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. INTRODUCCION

Las micros y pequefias empresas (MYPE) en El Salvador representan el epicentro del
desarrollo social y econdémico inclusivo, el principal lugar donde crear empleo, repartir
oportunidades, generar cohesion territorial y construir la igualdad de género, la productividad
de las unidades econdmicas basicas tales como la manufactura, es un elemento central para
estrategias de crecimiento y de desarrollo que pretenden mejoras continuas, significa que es
un esfuerzo incesante para adaptar las actividades econdmicas y sociales al constante cambio
de la situacién, con la aplicacion de nuevas teorias y nuevo métodos.

Se ha elegido un cluster que forma parte del sector confeccién porque al crear mayor valor
comercial, se crea en conjunto una mejora en la economia, esto debido a que el sector textil,
representa un 40% de las exportaciones totales para el mes de enero de 2020, figura por ello
un sector clave para el desarrollo econémico de El Salvador. La confeccion de prendas de
vestir es una de las principales actividades productivas para El Salvador, para enero de 2020
presentaba un volumen total de exportaciones de 94 millones de délares, siendo la segunda
actividad productiva a nivel de exportaciones, por tanto, un estudio que brinde mejoras en la
productividad en empresas dedicadas a la confeccion, abre la posibilidad de mejoras
sustanciales en las exportaciones totales de El Salvador.

Las MYPE del sector confeccion no suelen tener los recursos ni las capacidades individuales
de las grandes empresas para, entre otras cosas, generar nuevos mecanismos de aprendizaje,
alianzas estratégicas o fusiones y adquisiciones, es debido a ello que, la agrupacién en redes
empresariales se considera fundamental. Es entonces cuando los llamados clusteres juegan
un papel estratégico, que no se trata de relaciones verticales tipo proveedor-distribuidor, sino
que también tiene en consideracion relaciones horizontes (ya sean de competencia y
colaboracién entre compafiias), apoyo financiero, investigacion universitaria, etc., que mejoran
su competitividad, en el marco de la introduccion de MYPE a la industrializacion.

Para analizar esta problematica se requiere acoplar la teoria de restricciones como una
alternativa efectiva y moderna, esta teoria se basa en que todo sistema productivo siempre
tiene, al menos, un cuello de botella, o un eslabén en la cadena mas débil, y su
determinacion es crucial para actuar sobre él, ya que este cuello de botella es el que
marcara el ritmo productivo de la cadena. Una mejora en cualquier otro eslabén de la
cadena no producira mejora en el conjunto, ya que el cuello de botella es el que marca el limite
de la produccion. Es por este motivo por el que la teoria de las restricciones se fundamenta en
detectar el cuello de botella y actuar sobre él. Cualquier mejora sobre el cuello de botella, se
traducira en una mejora del ritmo global, ademas, se considera como una buena herramienta
para comenzar a actuar en la empresa desde el punto de vista del Lean Manufacturing.?

Por las razones antes expuestas, con base a la situacion planteada para SMODA, se abordara
el disefio, que llevara al cluster a la situacion deseada en el capitulo de diagndstico, se definira
en detalle la solucion, abordando todos los aspectos técnicos posibles que permite el alcance
del presente estudio de investigacion, siendo necesarios recursos de caracter ingenieril para
definir correctamente los elementos de la solucion.

IMétodo de organizacion del trabajo que se centra en la mejora continua y optimizacion del sistema de
produccion mediante la eliminacion de desperdicios y actividades que no suman ningun tipo de valor al
proceso.



Planteado el disefio, es necesario determinar como afectara a la situacion actual, el proyecto
Boutique SMODA. Se abordara la evaluacion ingenieril de dicho proyecto, planteando a su vez
lo necesario para una correcta implementacion. Es necesario definir los recursos e inversiones
presentes del mismo, presentar los requerimientos a nivel monetario, permite la evaluacion de
la factibilidad y viabilidad del proyecto, para el cluster.

Por ultimo, se definen los beneficios que la aplicacion de un modelo basado en TOC, lograran
en la gestion actual del cluster SMODA, siendo necesario detallar la incidencia del disefio en
la productividad y en el propio sistema productivo de SMODA.

Lo anterior se establecera en las siguientes fases de este trabajo de grado:

¢ Antecedentes de la investigacion
e Diagnostico de la situacion actual
e Etapa de disefio

e Evaluaciones



II. OBJETIVOS

Objetivo general

e Disefiar una propuesta para la mejora de la productividad del cluster de MYPES
SMODA, aplicando la teoria de restricciones

Objetivos especificos
e Establecer un marco teérico que permita conocer los principales conceptos que
sustentan la teoria de restricciones y el sector de la confeccién en el que se desarrolla

la investigacion.

e Describir las condiciones contextuales del Cluster SMODA.

e Determinar una situacion problematica inicial que sirva de partida para el diagnéstico
del Claster.

e Recopilar informacién secundaria para contextualizar el ambiente de las MYPES
pertenecientes al Cluster.

¢ Investigar sobre la normativa legal relacionada con el funcionamiento de las MYPES.
e Desarrollar instrumentos de recopilacion de informacion primaria.

e Depurar los instrumentos mediante una prueba piloto.

e Recolectar informacion primaria sobre las condiciones productivas actuales del Cluster.

e Recopilar informacion acerca de las condiciones productivas y organizacionales de los
participantes del Cluster SMODA.

¢ Recopilar informacion sobre las condiciones econémicas de las MYPES que conforman
la cadena de valor del Claster.

e Tabular la informacion recopilada de forma primaria y secundaria.

e Analizar los principales hallazgos aplicando las técnicas de la teoria de restricciones.
e Desarrollar el arbol de la realidad actual para la situacién actual de las MYPES.

e Realizar el planteamiento del problema definitivo para el Cluster SMODA.

e Establecer la conceptualizacion de disefio para la aplicacion de la teoria de
restricciones en el Cluster SMODA

¢ Definir detalladamente la problematica productiva que aqueja al clister SMODA.

e Definir los requisitos de disefio necesarios para plantear una solucion técnica.



Disefiar de forma conceptual la solucién al problema productivo de SMODA.
Disefar el plan estratégico que aborde la solucién técnica.

Desarrollar el plan comercial para SMODA

Disefar el plan productivo de SMODA.

Formular en base al plan productivo, el plan financiero de SMODA.
Desarrollar un plan organizacional en base a los requerimientos del Claster.

Disefiar un plan operativo, que implemente la aplicacion de TOC, en las actividades
diarias de SMODA.

Documentar técnicamente el proceso productivo de SMODA.
Diseiar indicadores que permitan controlar y medir los niveles productivos de SMODA

Definir las inversiones necesarias para desarrollar e implementar el proyecto Boutique
SMODA, dentro del cluster SMODA.

Describir la estructura de costos inherentes a la operatividad del proyecto.

Definir el plan de implementacién del proyecto Boutique.

Detallar los estados financieros proforma del proyecto.

Detallar el punto de equilibrio para las ventas de la familia de productos de SMODA.
Definir la viabilidad econémica del proyecto Boutique.

Definir la factibilidad financiera del proyecto Boutique.

Describir la incidencia del disefio en el ambiente social circundante al cluster.

Detallar las mejoras y beneficios identificados a raiz del disefio SMODA basado en
TOC.



lll.  ALCANCES Y LIMITACIONES
ALCANCES
Geogréficos

— Se tomaran en cuenta solo empresas que formen parte del cluster de moda de la
Comision Nacional de la Micro y Pequefia Empresa pertenecientes a El Salvador.

Tiempo

— El tiempo para el presente trabajo de investigacion, abarca los meses de marzo de
2020 hasta agosto de 2020, por tanto, una duracién de seis meses.

Fases de lainvestigacion

— EIl presente trabajo de investigacion esta compuesto por anteproyecto, etapa de
diagnostico, etapa de disefio y etapa de evaluaciones.

Objeto de estudio

— Se tomara la productividad empresarial de la cadena de valor de la confeccién, como
el principal elemento sujeto a investigacion, ademas se hara especial énfasis en las
variables que inciden en ella.

Sujetos de estudio

— Parael desarrollo de las etapas del estudio, se tomara en cuenta solo micro y pequefas
empresas pertenecientes al clister SMODA, que se dediquen a la confeccion de
prendas de vestir y cuyas operaciones productivas, se desarrollen en, El Salvador.

— Elestudio hara uso de una cadena de valor ficticia, para representar de manera general
los elementos identificados en las diferentes empresas pertenecientes al clister de la
moda.

LIMITACIONES

— Lateoria de las restricciones es un modelo de gestién en proceso de desarrollo, por lo
cual se tomaran de referencia, solo documentos bibliograficos respaldados por
instituciones educativas acreditadas.

— El andlisis de las empresas afiliadas a la red de CONAMYPE, requiere una cantidad
elevada de recursos econdmicos, que no son viables para el nivel de la presente
investigacion, por tanto, se hara uso del muestreo, para obtener informacion
representativa del universo de empresas relacionadas al sector confeccion.

— Lainvestigacion se abordara de forma general sobre los sujetos de estudio, pero dado
gue cada empresa presenta caracteristicas Unicas, se tomaran en cuenta solo
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elementos que puedan ser identificables en la mayoria de empresas dedicadas a la
confeccion.

No se cuenta con informacion sobre la aplicacion de la teoria de restricciones en ningun
sector productivo de El Salvador, por lo cual se utilizaran investigaciones en diferentes
paises de Latinoamérica, para desarrollar una metodologia aplicable a el Cluster de
moda en El Salvador.

La disponibilidad de tiempo de las empresas que cooperen con la investigacion es
limitada, por lo tanto, se organizaran y realizaran solo las visitas de campo necesarias,
para garantizar la mayor cantidad de informacion de interés y utilidad.

Dada la variedad de empresas que forman parte del clister de moda, es necesario
enfocar la investigacién a una sola actividad productiva, debido a que englobar todos
los elementos del cluster textil, requeriria recursos que sobrepasan el nivel disponible
para la investigacion.

Dado el caracter confidencial de ciertas variables involucradas en la gestidon
empresarial, se utilizardn empresas modelos, que representen la informacién
recopilada de las micro y pequefias empresas.

Cada empresa sujeta a estudio es libre de negar o brindar informacion, al mismo tiempo
existe la posibilidad que la empresa no posea registros de los datos solicitados, por
tanto, la investigacion utilizar4 la mayor cantidad de informacion primaria que sea
posible, ademas de inferencias, s6lo donde la recopilacion de datos sea inviable.

En el marco de la pandemia suscitada en el afio 2020, la recopilacion de informacién
de campo, requiere actividades parcial o totalmente inviables, por lo cual, a lo largo de
la investigacion, se sustituirdn dichos requerimientos de informacion primaria, por
informacién secundaria, 0 analisis formulados a partir de informacion bibliogréfica.



V. IMPORTANCIA

Importancia del sector

El sector textil de El Salvador representa una de las fortalezas a nivel industrial del pais,
engloba una serie de actividades productivas, desde la elaboracion de telas, hasta la
confeccion de las mismas, segun la clasificacion CIIU, las divisiones que pertenecen al rubro

textil son la siguientes:

Tabla 1: Participacion de las exportaciones de El Salvador en enero de 2020 por clasificacion ClIU

Clasificacion CIUU Millones de US$ Porcentaje de participacion
Fabricacion de productos textiles 41.8 | 8%

Fabricacion de prendas de vestir 95.4 | 19%

Fabricacion de productos de cuero y productos conexos 34 | 1%

Maquila de Prendas de Vestir de Punto 58.3 | 11%

Maquila de Productos Textiles 6.0 | 1%

Total, textil 204.9 | 40%

Otras clasificaciones CIUU 304.91 | 60%

TOTAL 509.8 | 100%

Fuente: (bcr.gov.sv,2020)

En la tabla anterior se logra apreciar, que el sector textil, representa un 40% de las
exportaciones totales para el mes de enero de 2020, representando por ello un sector clave
para el desarrollo econémico de El Salvador.

Importancia de la actividad productiva

La confeccion de prendas de vestir es una de las principales actividades productivas para El
Salvador, para enero de 2020 presentaba un volumen total de exportaciones de 94 millones
de ddlares, siendo la segunda actividad productiva a nivel de exportaciones, por tanto, un
estudio que brinde mejoras en la productividad en empresas dedicadas a la confeccion, abre
la posibilidad de mejoras sustanciales en las exportaciones totales de El Salvador.

enero

(Millones de USS)

Elaboracion de productos alimenticios

Fabricacién de prendas de vestir

Industria Manufacturera de Maquila

Fabricacion de productos textiles

Fabricacidén de productos de caucho y de plastico
Fabricaciéon de papel y de productos de papel
Fabricacidén de metales comunes

Agricultura, ganaderia, caza y actividades de serv
Fabricacion de sustancias y productos quimicos
Fabricacion de coque y productos de la refinacion
Fabricacion de productos farmacéuticos, sustancias
Elaboracion de bebidas

Fabricaciéon de productos elaborados de metal, exce
Otras industrias manufactureras

Fabricacién de otros productos minerales no metali

Resto de divisiones segun ClIU Rev. 4

105.2

Q4.0

— 16.7
EEm——— 15.6
EE——— 15.5
I 10.8
- 6.9

. 6.0

- 4.8

- AT

EEEE—— 20.0

920.9

2019
m 2020

Gréfico 1: Comparacién de las exportaciones segun divisiones de la ClIU Rev. 4
Fuente: (bcr.gob.sv, 2020)
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Importancia contextual para El Salvador

Es necesario recalcar, lo importante que es el sector Textil, tanto a nivel global, como a nivel
de micro y pequefia empresa, por ello se demuestra a continuacion el impacto que presenta
este sector en El Salvador.

Importancia social

Desde las reformas hechas en el CAFTA, El Salvador cambio su vision productiva y dio paso
a la generacién de empleo en productos manufacturados, fue tanta la influencia de la creacion
de zonas franca textiles, que para 2019, es el sector con mayor cantidad de empleados
afiliados al instituto salvadorefio del seguro social, de esta forma, gran parte de la poblacion
estd relacionada de alguna forma con este rubro, cabe destacar que pese a tener mas de
82,000 empleos formales, se presenta uno de los salarios mas bajos del sector industrial,
siendo un promedio de $429.40, esto demuestra el impacto que tendria una mejora sustancial
en este sector.

-5

N -
Textil y Confeccion® ' Alimentos i Bebidas
=82,000 empleos (-3,047, +28,532 empleos (+20, =4,099 empleos (+56,+1.4%)
-3.6%) +0.1%) - « Salario: $667.04

= + Salario: $429.40 . - - Salario: US$563.82

==
Papel, Carton y Artes Plasticos Metalmecdnica
Graficas +7,834 empleos (-332,-4.1%) +10,774 empleos (-24,-0.2%)
W -8966 empleos (+69,+0.8%) + Salario: $623.69 & - Salario: $445.69

- Salario: $727.30 i

-‘ﬁ" Farmacéutico Muebles

Calzado
s +6,187 empleos (+94,+1.5%) 4 +1,596 empleos (-153,8.7%) | § | +3,810 empleos (-331,-8.0%)
«Salario: $734.22 i «Salario: $404.75 N, b «Salario: $519.31

- 2 d
T

Sector Eléctrico™
- 3,746 empleos (-652,
14.8%

Agroindustria Azucarera™™
+3,182 empleos (+72,+2.3%)

= Salario: $735.64 -14,
«Salario: $1,271.67

Figura 1: Empleo industrial septiembre 2019trabajadores cotizantes efectivos al ISSS
Fuentes: (industriaelsalvador.com, 2019)

La cantidad de empleo generado por el sector textil es sumamente alta considerando en los
registros solo se encuentran los empleos formales que cotizan en el Instituto Salvadorefio del
Seguro Social, siendo este sector una fuente constante de empleo para las familias
salvadorefias.

Empleos registrados
100000
80000 — ~ é ° ° ~
60000
40000

20000

0
2006 2008 2010 2012 2014 2016

Gréfico 2: Empleos registrados en el ISSS por el sector textil
Fuente: (camtex.com.sv, 2016)
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Tendencias del sector textil

El sector textil en El Salvador ha tenido un crecimiento importante en la economia desde 2004,
presentando un aumento de produccién bruta sostenible, a lo largo de una década, en los
principales sectores textiles, este dinamismo de la industria textil permite el crecimiento de la
propia economia salvadorefia, como se puede apreciar en el siguiente gréfico.

Cuentas de Produccion por Actividad Econdmica
en millones de dolares

1400
1200

1000
800
600
400 :%./
200
0
2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018

—@— Fabricacion de productos textiles —@— Fabricacion de prendas de vestir
Maquila de confeccién Cuero vy calzado

Graéfico 3: Tendencia de las principales clasificaciones textiles de El Salvador para 2016
Fuente: (bcr.sgov.sv)

Importancia financiera

El sector textil no solo representa para el salvador un ingreso constante para las familias
salvadorefias, también representa un movimiento de efectivo constante para el sistema
Bancario de El Salvador, mantener actividades financieras de alto volumen, genera estabilidad
en la economia de los bancos, y por tanto beneficia indirectamente a los demas usuarios de
la banca Salvadorefia, para 2018 se alcanz6 un monto total de 224.6 Millones de doélares, en
concepto de préstamos repartidos en los principales bancos de El Salvador.

W coi7 W 2018
MONTCO OTORGADO VARIACION
29.2%

D@ $173.8  $224.6 (+US$50.8 millones)

PARTICIPACION

L1 12 © 4 © .6
33.8% 20.2% 18.0% 15.9% 4.1% 8.0%
Banco Banco Banco Banco de Banco Otros
Davivienda Cuscatlan Agricola América Hipotecario Bancos

Central

[__3$430 QN 3305 [ UsSso2 QN UsSsi7 Qi US3o5 Qi US30.9
[__s750 N 3454 N USsio [ USsie Qi USs1s Qi USsi2 |

WARIACION WARLACIGN WARIACION WARIACION WARIACION WARIACION
T2.9% 48 6% 20_.3% 25 6% 15.2% -38. 6%
Figura 2: Desempefio de los montos otorgados por bancos al sector textil y confeccion 2017-2018 (En

millones de dolares)
Fuente: Asociacion Salvadorefia de Industriales
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Importancia del objeto de estudio

Este apartado representa la importancia de atender la productividad de la cadena de valor del
cluster de moda en El Salvador.

Exportaciones de las micro empresas en El Salvador

En el 2016 El Salvador exporté US$5,303.13 millones, de ese monto US $794.70 millones los
exportaron las MIPYME, que representa el 15%, este porcentaje esta ocupado principalmente
por empresas pertenecientes al rubro textil y de confeccidn, con ello se identifica la posicion
que estas empresas ocupan en la actividad productiva del universo de MYPE de EI Salvador.

Venta al por mayar de prod. textiles, prendas de vestiry calzade 14.8%
Venta al por mayor de mat. de construccion, ferreterias y similares 4.8%

Venta al por mayor de otros enseres domeésticos

Venta al por mayor de alimentos, bebidas y tabaco . 3.8%

Envase, conservacion y trat. de pescado y otros productos, marinos 33%

Venta al por mayor de otros productos

Molienda de granos, harinas y cereales en granos

Elaboracian de bebidas no alcohdlicas, aguas minerales 17

Venta al por menor de otros productos en almacenes especializados 16%

Gréfico 4. Valor exportado de la microempresa por actividad econémica ClIU Rev.3, 2016
Fuente: Caracterizacion del Sector Exportador segun Tamafio de Empresa, (bcr.gov.sv, 2016)

Importancia del sujeto de estudio

Tan importante como es el crecimiento del sector textil, es necesario dimensionar la magnitud
del movimiento econdmico de las MYPE, en E| Salvador.

Fuentes de empleo generadas por MYPE

El volumen de empleo generado por las MYPE, es sumamente elevado, dado que alrededor
del 60%? es empleo informal sin prestaciones laborales, mejorar las condiciones productivas
de la micro y pequefia empresa, no solo favoreceria mejorar las condiciones del universo de
empleados existentes actualmente, sino que también permitiria aumentar continuamente el
empleo en todas las zonas geograficas de El Salvador.

2 Encuesta nacional de la micro y pequefia empresa 2017. Consultado marzo 2020. Disponible en
internet:
http://www.conamype.gob.sv/download/encuesta-nacional-de-la-mype-2017/
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Tabla 2: Personas trabajadoras por zona geografica segin tamafio de la empresa
ZONA GEOGRAFICA EMPRENDIMIENTO MICROEMPRESA PEQUENAEMPRESA  TOTAL GENERAL

Total pals 161,756 510,835 182,141 854,732

AMSS 42,736 158,026 114,141 314,903

Zona Occidental 40,518 121,378 27,726 189,622
Zona Central 38,176 97,414 12,865 148,455
Zona Oriental 25,963 94,108 22,879 142,950
Zona Paracentral 14,363 39,909 4,530 58,802

Fuente: Encuesta Dinamica de las Micro y Pequefias Empresas 2017. DIGESTYC-CONAMYPE.

Importancia de la técnica de gestion

La meta de toda compafia es obtener beneficios econémicos y sostenibilidad a lo largo del
tiempo. Un modelo de gestion enfocado en dichos objetivos, permite de gran manera enfocar
las actividades y esfuerzos empresariales a la consecucion de dichos objetivos. Gracias a sus
constantes actualizaciones, la TOC se puede emplear en diferentes departamentos de una
organizacién. Se puede utilizar en el area de marketing, ventas, recursos humanos, estrategias
y técnicas, finanzas, etc., independiente del area de aplicacién siempre se busca mejorar la
productividad total, es por tanto un enfoque global de administracion. La principal ventaja de
TOC respecto a modelos tradicionales basados en el costo, es que tiene una repercusion

siempre positiva respecto a la mejora de utilidades de la empresa, tal como se muestra en la
siguiente imagen.

foco primario en el throghput

Mejoramiento $

foco primario en el costo

Tiempo X

Figura 3: Modelo de ganancia basado en TOC
Fuente:( scielo.org.co, 2010)

Asimismo, la Teoria de las Restricciones resulta Util en cuanto a la disminucién de inventario
y aumento de productividad y optimizacion de los procesos. Al ser una metodologia separada

en pasos especificos, consigue ser de comprension sencilla aplicable por tanto a las MYPE de
El Salvador.
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V. JUSTIFICACION

Las causas por las cuales es oportuno realizar una investigacion sobre la productividad en el
cluster de moda de El Salvador son las siguientes:

Oportunidad Econémica

En 2017, El Salvador exportd $ 5.89 billones, lo que lo convierte en el 102° exportador mas
grande del mundo. Durante los ultimos cinco afios, las exportaciones de El Salvador han
aumentado a una tasa anualizada de 1.3%, de $ 5.5 Billones en 2012 a $ 5.89 Billones en
2017. Las exportaciones mas recientes estan lideradas por camisetas de punto que
representan el 13% de las exportaciones totales de El Salvador, seguido de Suéteres, que
representan el 7,19%. Siendo estas dos, del rubro textil.

TOTAL: $5.89B

H Knit Socks Knit Men'S :j:m -
Knit T- i Y o
. [)
Shirts .

- Knit Women'S. it Menr'S. Texti[es
Knit Sweaters _ ' N I

Mousslinens it Export Value e
Knit Mea's Suits
. - Export RCA 5.33 o

IRl E~cErSHEvErHEE »

Figura 4. Balanza de exportaciones de El Salvador 2017
Fuente: (oec.world, 2020)

Establecimiento de lazos comerciales

Los lazos comerciales definen las estrategias de un pais para movilizar sus productos y
obtener otros que por su naturaleza son de dificil obtencién, favorecer el comercio con el
principal aliado econémico de El Salvador, es una de las actividades claves que deben ser
consideradas en los planes de desarrollo salvadorefios, debido a que la alianza con Estados
Unidos no solo beneficiaria el rubro textil, sino todos aquellos que comercian con dicho pais.

Mexico | 0.79%
Japon 0.8%
Republica Dominicana 0.9%
Holanda 1.4%
Costa Rica 2.0%
Micaragua 2.9%
Panama _ 31%
Resto de paises 4.8%
Guatermnala 5.2%
Honduras 6.9%

Estados Unidos | 71.2%
Gréfico 5: Destino de las exportaciones de la microempresa por pais 2016
Fuente: Caracterizacion del Sector Exportador segiin Tamafio de Empresa. (bcr.gov.sv, 2017)
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No solo la MYPE ve Estados Unido como un mercado atractivo, para todo El Salvador
representa uno de los principales destinos de exportacion actualmente.

TOTAL: $5.89B

United States Guatemala Nicaragua Costa Chira

Indonesia

Vietnam

Germany Spain

Honduras

Domimican

Republic Italy

. -

- RERE R

Figura 5. Destinos de las exportaciones de El Salvador en 2017
Fuente: (oec.world, 2020)

Oportunidad Social

Las MYPE, ademas de destacar por su participacion en el empleo total o por el numero total
de empresas que las conforman también desempefian un papel fundamental en el proceso de
creacion de empleo. La creacion neta y directa de empleo por parte de las MYPE puede
analizarse en funcién de las dimensiones de la empresa. Aunque las empresas suelen
empezar su andadura como microempresas o0 pequefias empresas, pueden crecer hasta
convertirse en grandes empresas. Pocas empresas incipientes (entre el 2 y el 9 por ciento)
crecen hasta superar los diez trabajadores; aun asi, su contribucién a la generacion de empleo
es importante, y oscila entre el 19 y el 54 por ciento. En Ultima instancia, solamente un nimero
reducido de empresas alcanza la categoria de grandes empresas y genera la mayoria de
nuevos empleos. Estas empresas de alto crecimiento suelen recibir el nombre de
emprendedores transformadores, empresas graduadas o gacelas, y constituyen negocios
dinamicos que proporcionan a terceros un empleo y unos ingresos suficientes para cubrir las
necesidades de subsistencia. Los emprendedores de subsistencia, por su parte, no suelen
expandirse, pero generan ingresos y empleo para el propietario de la microempresa y su
familia
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O Contribucion al empleo @ Contnbucion a la desfruccion de emplec @ Confribucion a la creacion de empleo
Figura 6: Contribucién al empleo y a la creacion y destruccién de empleo en funcién de la antigliedad
y del tamafio de las empresas — muestra de la OCDE (2001-2011)
Fuente: Impacto de las MYPE en el empleo (ilo.org, 2016)

Oportunidad Tecnolégica

Dado que TOC, no pretende ser una solucién aislada y aplicable a cierta empresas y ciertos
rubros, ha logrado ser altamente expandida, posterior a su publicacién. La premisa de centrar
los esfuerzos en la restriccién del sistema, conlleva un impacto tecnoldgico directo en las
empresas que lo aplican, dado que el cuello de botella es el eje central que define la
produccién, es en este dénde se da el salto tecnoldgico, permitiendo ser una poderosa
herramienta, para definir donde se deben centrar las inversiones tecnolégicas que una
empresa planee. Al mismo tiempo, permite que maquinas antiguas aumenten su ciclo de vida,
debido a que en ellas no es necesario asegurar su utilizacion al maximo. Por su propia filosofia
TOC, representa una nueva forma de ver el avance tecnoldgico en cualquiera empresa que lo
aplique.

Oportunidad Profesional y Académica

La produccion constituye un factor decisivo para la competitividad y rentabilidad de una
empresa. Por consiguiente, la optimizacién de la produccidn es de vital importancia. Muchas
producciones se manejan mediante metodologias basadas en el concepto de lotes 6ptimos.
El tamafio ideal de los lotes es calculado mediante procedimientos convencionales de
contabilidad de costos y utilizado como un parametro central para la programacion de
producciones. Desafortunadamente este enfoque de costos va en contra de las exigencias de
los clientes con respecto a tiempos de entrega y cantidades, poniendo en peligro la
competitividad. Por ello reconocer y saber aplicar una metodologia centrada en la mejora de
los tiempos de entrega y por consiguiente la utilidad generada por unidad de tiempo, genera
competitividad para cualquier empresa, por tal motivo es de especial interés para cualquier
ingeniero industrial.
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1 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL
1.1 Metodologia general

El propésito de la investigacién es sentar las bases de la factibilidad y viabilidad de la aplicacion
de la teoria de restricciones en el Cluster SMODA, en el Disefio a desarrollar en la siguiente
etapa, ademéas de obtener informacién sobre las condiciones productivas actuales de la
cadena de valor del Cluster.

El desarrollo del diagnéstico, consiste en un proceso riguroso, sistematico, que precisa de un
método, y éste a su vez requiere de procedimientos. Se hace referencia a un proceso o
metodologia, ya que se debera hacer la secuencia ordenada y sistematica de pasos a seguir
para lograr un fin, sujeto a resultados previsibles. La metodologia se expresa mediante el
siguiente esquema:

-

{ y
T
l
{ y y
L >l J

v

Fin

Diagrama 1: Metodologia general de la etapa de diagnostico
Fuente: Elaboracion propia
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2 REVISION DE ANTECEDENTES

2.1 SINTESIS DEL MARCO CONTEXTUAL

SINTESIS MARCO CONTEXTUAL

HISTORIA DE LA CONFECCION

e La ropa (también llamada vestimenta, atuendo o indumentaria) es el conjunto de prendas

generalmente textiles, fabricadas con diversos materiales.

Inicia aproximadamente hace 10,000 con los primeros asentamientos humanos.

Los registros mas antiguos incluyen ropa hecha de pieles, cueros, hojas o pasturas.

Se ha adaptado durante afos, a las necesidades de la generacion.

Es una industria que engloba muchas actividades, como el modelaje, el maquillaje, el

disefio, entre otros.

¢ El disefio de prendas tiene diversos fines, tales como el estético, ergonémico, emotivo y el
situacional.

HISTORIA DE LA INDUSTRIA TEXTIL Y DE CONFECCION EN EL SALVADOR

e La industria textil, es considerada una de las principales industrias en El
Salvador, junto con las fabricas de alimentos y el calzado.

2
UL s it iz

Ul )

e Desde los afios sesenta del siglo XX, la industria textil, presento un gran
crecimiento, que fue frenado por el conflicto armado de los ochenta. &,
e La industria textil representa uno de los sectores productivos con mayor

7
nivel de exportaciones anuales. (W / ,/////,, :
e, / / /

J

e El Salvador cuenta con disefadores de talla internacional como, Palacio
Barriere, José Dominguez, Carlos Herrera, entre otros.

MYPES EN EL SALVADOR?

e Las politicas nacionales de fomento y desarrollo de la competitividad de la MYPES,
son disefiadas y definidas por el ministerio de economia a través de CONAMYPE.
- e Para el afio 2017 existe un total de 317,795 establecimientos econdmicos, de ese
‘ total de empresas pertenecientes al segmento MYPES, un total de 193,084 estan
catalogadas como microempresas (un 60.76%), otro total de 107,795 se consideran
como emprendimientos (un 33.92%), mientras que el resto de 16,916 empresas son
// pequefias (un 5.32%).
V4 Las principales actividades econémicas de las MYPES son servicios y comercio.
Un 65% de la poblaciéon de MYPES (unidades econémicas), se encuentra en edades
de 1-6.
e El principal producto de exportacion es maquila y confeccién con un 61.5%. para las MYPES.
e El salario promedio en MYPES, es de $322.49 para hombres y de $262.69 para mujeres.
e EI67.5% de las MYPES, se obtiene financiamiento de ahorros propios o de familiares.

3 Fuente: Encuesta Dinamica de las Micro y Pequefias Empresas 2017. DIGESTYC-CONAMYPES.
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2.2 SINTESIS DEL MARCO LEGAL

SINTESIS MARCO LEGAL

LEGISLACION DEL SECTOR DE LA CONFECCION A NIVEL INTERNACIONAL

Recomendaciones en materia laboral de la OIT en los sectores de los textiles, el vestido, el cuero y el calzado:

SALARIOS
e Convenio sobre la proteccion del salario, 1949 (nim. 95)
e Convenio sobre la fijacion de salarios minimos (num. 131)

TIEMPO DE TRABAJO
e Convenio sobre las horas de trabajo (industria), 1919 (nim. 1)
e Convenio sobre el descanso semanal (industria), 1921 (nam. 14)
e Convenio sobre las vacaciones pagadas (revisado), 1970 (nim.132)

TRABAJO NOCTURNO
e Convenio sobre el trabajo nocturno, 1990 (nim. 171)

SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO
e Convenio sobre seguridad y salud de los trabajadores, 1981 (nim. 155).
e Convenio sobre los servicios de salud en el trabajo, 1985 (nim. 161).
e Convenio sobre el marco promocional para la seguridad y salud en el trabajo, 2006 (nim. 187).

LEGISLACION DEL SECTOR DE LA CONFECCION A NIVEL NACIONAL

Dentro del marco legal para la Industria de la Confeccién en El Salvador, se establecen leyes que fomentan y
apoyan la industria con un régimen y marco Juridico sustentable que regule el funcionamiento de las mismas.

Ley de Zonas Francas y de Comercializacion
Ley de Reactivacion de las Exportaciones
Ley de Inversiones

Cédigo de Comercio

Ley de Registro de Comercio

Ley de Impuesto sobre la Renta

Legislacion de la MYPES:

Politica nacional para el desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa.

Politica Nacional de Emprendimiento.

Ley de desarrollo artesanal.

Ley del Sistema De Garantias Reciprocas para la y Micro Pequefia Empresa
Ley de Fomento, Proteccion y Desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa.
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3 Tipo de estudio a desarrollar

3.1 Proceso de investigacién

La investigacion cientifica se fundamenta en el método cientifico; por lo tanto, la investigacion
es una actividad que tiene como objetivo alcanzar y crear conocimientos, siendo utilizada en
ingenieria para aplicar los conocimientos en beneficio del ser humano.

Por ello, la investigacion por lo regular intenta encontrar soluciones para problemas de tipo
educativo, social, cientifico, filosofico, etc. Por ende, es un proceso que tiene como fin alcanzar
un conocimiento objetivo, para guiar o ayudar a mejorar la existencia de las personas en
cualquier campo del conocimiento humano. Reconocer a la investigacion como un proceso,
implica también identificar y considerar cada una de las actividades necesarias, el desglose
de etapas que se requiere antes del andlisis final, se resume en el siguiente esquema.

Investigacion

Tipo de estudio a
desarrollar

Concepcion del
disefio

Instrumentos de
recopilacion de
informacioén

Diagrama 2: Clasificacion de la investigacion aplicada a ingenieria
Fuente: GOmez Bastar (2012)
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3.2 Preguntas de investigacion

Retornando, los puntos de interés determinados en el analisis de los 5 porgqués, es necesario
detallar de manera especifica, preguntas guia para una investigacion fructifera, todo esto con
el fin de abordar los puntos clave, de la problemética de rentabilidad del cluster. La siguiente
tabla muestra un desglose de 5 preguntas principales, basadas en cada aspecto de interés en
la investigacion.

Tabla 3: Preguntas guia de investigacion

Puntos a investigar | Preguntas guia
1. ¢Nivel de participacién estratégico de las MYPES?
. 2. ¢Capacidad productiva del Claster?
Estructura productiva e i 1 ;
o 3. ¢Nivel de innovacion del Claster?
y organizacional del : : . .
Clister 4, (,Estrat_egla compet!tlva_del Cluster? _
5. ¢Relaciones organizacionales entre integrantes del
Cluster?
Caracteristicas de 1. ¢Requisitos de Iz_als MYPES pertenecientes?
MYPES 2. C',Derechos y obllgac_lones de las MYPES?
perteneéientes al 3. g,C_apamda_ld produ_gtwa de las MYPES?
Clister 4. ¢Nivel de_lnnovauo_n_ de_las_ MYPES?
5. ¢Estrategia competitiva individual de las MYPES?
1. ¢Planificacién estratégica actual?
. 2. ¢Controles Establecidos?
Planificacion del - . .
Clister SMODA 3. (,Res_p_onsables dela ej_ecumon?
4. ¢ Actividades de retroalimentacion?
5. ¢Recursos asignados a la planificacion?
1. ¢Obijetivos a corto plazo?
Revision de objetivos | 2. ¢ Obijetivos a largo plazo?
del Cluster 3. ¢Metas establecidas?
4. ¢Meétricas de progreso?
1. ¢lIncremento en ventas de las MYPES?
Rentabilidad en las | 2. ¢Incremento en activos?
MYPES 3. ¢lncremento en Costos?
4, ¢Desarrollo de las MYPES?

Fuente: Elaboracion propia

3.3 Eleccion del tipo de estudio

Determinadas las preguntas guia de la investigacion, se procede a seleccionar el tipo de
estudio a realizar en la investigacion, con el cual se podran solventa dichas interrogantes, en
la siguiente tabla de definira el tipo de investigacion que tenga mayor relacion con la pregunta
guia.

Tabla 4: Tipo de estudio segun preguntas guia de investigacion

. Tipo de estudio
Preguntas guia e TG
¢ Nivel de participacion estratégico de las MYPES? Exploratorio
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¢ Capacidad productiva del Cluster?

Descriptivo

¢ Nivel de innovacion del Claster?

Exploratorio

¢ Estrategia competitiva del Cluster?

Exploratorio

¢ Relaciones organizacionales entre integrantes del
Claster?

Exploratorio

¢ Requisitos de las MYPES pertenecientes?

Exploratorio

¢ Derechos y obligaciones de las MYPES?

Exploratorio

¢, Capacidad productiva de las MYPES?

Exploratorio

¢, Capacidad productiva de las MYPES?

Exploratorio

¢Nivel de innovacion de las MYPES?

Exploratorio

¢ Estrategia competitiva individual de las MYPES?

Exploratorio

¢ Planificacion estratégica actual?

Exploratorio

¢ controles Establecidos

Exploratorio

¢ Responsables de la ejecucion?

Exploratorio

¢Actividades de retroalimentacion

Exploratorio

¢, Recursos asignados a la planificacién?

Exploratorio

¢, Objetivos a corto plazo?

Exploratorio

¢, Objetivos a largo plazo?

Exploratorio

¢ Métricas de progreso? Descriptivo
¢ Metas establecidas? Descriptivo
¢lncremento en ventas de las MYPES? Causal
¢slncremento en activos? Causal
¢lIncremento en Costos? Causal

¢Desarrollo de las MYPES?

Exploratorio

Fuente: Elaboracion propia

De la relacion de las preguntas con las caracteristicas por tipo de estudio, se concluye que el
tipo Exploratorio es el que mas informacion brinda para la presente etapa de diagnéstico.

3.4 Tipo de estudio arealizar

Durante la etapa de diagnéstico para la aplicacion de la teoria de restricciones en el cluster
SMODA, se utilizaran el siguiente tipo de estudio:

e Estudio Exploratorio: Dado que requiere realizar una evaluacion general del Cluster
SMODA para recabar la mayor cantidad de informacion relacionada sobre la
productividad y rentabilidad de las MYPES que lo conforman.

3.5 Fuentes de informacion

Las técnicas de investigacion centran su principal funcién en todos aquellos procedimientos
gue conllevan el uso 6ptimo y racional de los recursos documentales disponibles en las fuentes
de informacion, las que pueden ser:

1. Secundaria

2. Primaria
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3.5.1 Fuentes de informacion secundaria

Las fuentes de informacién secundarias hacen referencia a datos ya existentes y generados
con otra finalidad distinta al problema de informacion que se pretende resolver en un
determinado momento, es decir, se trata de datos que han sido publicados con anterioridad a
la investigacion que se esta realizando. Dichas publicaciones contienen datos concretos y
fiables que pueden ser muy utiles para la recoleccion de informacién del proyecto. Existen dos
tipos de fuentes de informacién secundarias:

1. Fuentes secundarias internas: Se trata de informacion que con el tiempo se ha
generado en la propia empresa.

2. Fuentes secundarias externas: Son aquellas que se generan fuera de la compafia y
gue también se pueden ocupar en la investigacion del proyecto.

La informacién de fuentes secundarias se puede extraer de:

e Publicaciones de la Direccion General de Estadistica y Censos.

Registros y publicaciones del banco central de reserva, Superintendencias, etc.

Informes de gremios o asociaciones de productores textiles.

Informes de institutos gubernamentales

Publicaciones, memorias, estadisticas y catalogos de empresas que produzcan bienes o
servicios sustitutos.

Investigaciones de entidades particulares.

¢ Investigaciones académicas

o Articulos de revistas y periddicos, entre otros.

3.5.1.1 Limitaciones de las fuentes secundarias

¢ Datos desactualizados (siendo el ultimo censo de CONAMYPE en 2017).

e Las fuentes no gubernamentales no pueden ser consideradas fuentes fidedignas, por lo
que se reduce el banco de informacion sujeto a analisis.

¢ No se especifican por completo los métodos de recoleccién de informacién, por lo cual la
certeza de la informacion es cuestionable.

¢ No todas las variables de interés cuentan con estudios propios, teniendo que recurrir a la
inferencia de datos, provocando menor exactitud en el estudio.

¢ Lainformacién necesita ser refinada para el posterior andlisis.

¢ Dada la limitacién debido a la presente pandemia COVID, se da la dificultad de recolectar
informacion que no esté en medios digitales.

3.5.2 Fuentes de informacion primaria

Las fuentes de informacién primarias, tienen la finalidad de generar datos que se obtienen
especificamente para el objetivo de la investigacion. Los tipos de datos primarios son los
siguientes:

e Caracteristicas demograficas y socioeconémicas.

Actitudes, opiniones, percepciones y preferencias.

Conducta, habitos de compra y de uso.

Conocimiento y recordaciéon

Incidencia de una variable de interés.
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3.5.2.1 Muestreo de las fuentes de informacién primaria

Utilizado para inferir datos de un mercado. Se denomina muestreo al procedimiento mediante
el cual se obtiene una muestra. La muestra debe ser representativa de la poblacion que se
desea estudiar y reflejar las caracteristicas de los elementos que la componen. Existen dos
tipos de muestreo:

Muestreo probabilistico: Se seleccionan las unidades muestrales a través de procesos
aleatorios. En este tipo de muestreo cada elemento de la poblacién tiene la misma
probabilidad de ser elegido. Se puede conocer el margen de error y el nivel de confianza de
las estimaciones, asi de esta forma los resultados se pueden generalizar a la poblacién o al
universo en estudio. En un estudio probabilistico la metodologia de forma general es la
siguiente:

Definir el
problema

Defirnir las Estimacion

variables preliminar

Preparar
impresos
preliminares

Determinar
precision

Diagrama 3: Metodologia de un muestreo probabilistico
Fuente: Elaboracién propia

Muestreo no probabilistico: Las unidades muestrales no se seleccionan al azar, son elegidas
por las personas. La seleccion de la muestra no es aleatoria, no se basa en ninguna teoria de
probabilidad. No es posible calcular el error ni los niveles de confianza. El disefio es mas simple
y los costos son significativamente menores
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4 CONCEPCION DEL DISENO DE INVESTIGACION

El investigador debe visualizar la manera practica y concreta de responder a las preguntas de
investigacion, ademas de cubrir los objetivos fijados. Esto implica seleccionar o desarrollar uno
0 mas disefos de investigacion y aplicarlos al contexto particular del estudio. El termino disefio
se refiere al plan o estrategia concebida para obtener la informacion que se desea.

4.1 Eleccion del tipo de disefio

El disefio a seleccionar en una investigacion depende del problema a resolver y del contexto
que rodea al estudio. En resumen, ambas clases de investigacion: experimental y no
experimental, se utilizan para el avance del conocimiento y en ocasiones resulta mas
apropiado un tipo u otro, dependiendo del problema de investigacion que se enfrenta, con el
fin de vincular los alcances del estudio, y el disefio, se considera la siguiente tabla, ya que
muchos problemas de investigacion se pueden abordar experimental y no experimentalmente.

Tabla 5. Correspondencia entre tipos de estudio, hipétesis y disefio de
investigacién
Estudio Hipotesis Disefio
No se establecen, lo

Exploratorio | que se puede formular
son conjeturas iniciales

e Transeccional descriptivo
¢ Preexperimental

¢ Preexperimental

Descriptivo Descriptiva . -
P P e Transeccional descriptivo

Diferencia de grupos | e Cuasiexperimental Transeccional correlacional
sin atribuir causalidad ¢ Longitudinal (no experimental)

Correlacional e Cuasiexperimental

Correlacional e Transeccional correlacional
¢ Longitudinal (no experimental)

e Experimental

e Cuasiexperimental. longitudinal y transeccional
causal (cuando hay bases para inferir causalidad,
un minimo de control y andlisis estadisticos
apropiados para analizar relaciones causales)

o Experimental

e Cuasiexperimental. longitudinal y transeccional

Causales causal (cuando hay bases para inferir causalidad,

un minimo de control y andlisis estadisticos

apropiados para analizar relaciones causales)

Fuente: Metodologia de la investigacion - Roberto Herndndez Sampieri, Carlos Fernandez Collado,

Pilar Baptista Lucio

Diferencia de grupos
atribuyendo causalidad

Explicativo

De acuerdo a los disefios de investigacion presentados en el apartado anterior, el tipo de
investigacion que por sus caracteristicas se ajusta o puede generar mejores resultados para
la consecucion de los objetivos del presente estudio considerando la naturaleza de la
investigacion y el contexto actual en El Salvador, es el disefio transeccional exploratorio
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En el apartado anterior se selecciond el estudio exploratorio, por lo tanto, se deberia optar por
la combinacion de los disefios transeccional descriptivo y preexperimental, ya que se
busca presentar un panorama del estado actual de la productividad en el cluster SMODA EI
Salvador, y sus relaciones internas organizativas, respecto al preexperimental, no es aplicable
a esta investigacion especifica, debido a que no se puede tener el control minimo de ninguna
variable.

4.2 Tipo deinstrumentos o técnicas

Es importante mencionar que, la recoleccion de datos es una seccion concebida de igual forma
gue la expresion operativa del disefio de investigacion, es decir, es la especificacion concreta
de los procedimientos, lugares y condiciones de la recoleccion de datos. Por tanto, se analizara
y definira si la investigacion sera a base de lecturas, documentos, encuestas, u observaciones
directas de los hechos.

La recoleccién de los datos, dependera en cierta medida del tipo de investigacion, y
obviamente del problema planteado, y se podra efectuar desde:

Observacion.
Entrevista.
Cuestionario.
Encuestas.
Experimentacion.

4.3 Eleccion del tipo de instrumento o técnica

En base a las preguntas guias planteadas anteriormente, se han determinado las variables
principales, siento a éstas a las que se les atribuiran datos y valores a lo largo de la
investigacion.

Tabla 6. Tipo de técnica acorde a las variables a investigar

Variables Tipo de técnica recomendada
Capacidad productiva — Claster Entrevista
Nivel de innovacién — Cluster Entrevista
Nivel de competitividad — Cluster Entrevista
Nivel organizativo — Clister Entrevista
Capacidad productiva — MYPES Entrevista
Nivel de innovacién — MYPES Entrevista
Nivel de competitividad — MYPES Entrevista
Nivel organizativo — MYPES Entrevista
Planificacién empresarial Entrevista
Medicion del desempefio empresarial Entrevista
Métricas de progreso Entrevista
Controles de ejecucion Entrevista
Nivel de retroalimentacion Entrevista
Cantidad de recursos en planificacion Entrevista
Costos promedio del sector Datos secundarios
Activos promedio del sector Datos secundarios
Ventas MYPES Entrevista
Metas Entrevista
Salarios Datos secundarios

Fuente: Elaboracion propia
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De la relacion de las variables por el tipo de técnica, se concluye que, para recolectar los datos
desde la perspectiva del proceso cuantitativo, acorde al tipo de investigacion, se apegan de
mejor manera la entrevista y los datos secundarios.

4.4 Universo de lainvestigacion

El universo de la investigacion estd comprendido por las empresas y partes de interés
involucradas en las actividades productivas del clister SMODA.

4.5 Eleccion de la muestra

Para la recopilacion de la informacion primaria, se debe realizar una separacion de sujetos de
estudio, dado que se espera obtener informacién diferenciada de cada grupo de estudio, los
grupos a entrevistar son:

Organizadores: formado por el equipo de profesionales escogido por CONAMYPE, para
planear, dirigir y ejecutar el proyecto del Cluster SMODA, esta conformado tanto por
disefiadores, ingenieros y especialistas en marketing.

MYPES: representan las MYPES, que forman parte activa del Cluster de moda, que participan
tanto en las pasarelas de moda, como en la formacién técnica y empresarial brindada por
CONAMYPE.

4.5.1 Estructura Cluster SMODA
45.1.1 Identificacién de las funciones

SMODA es un proyecto ejecuta por CONAMYPE, para el encadenamiento comercial de
diferentes tipos de MYPES, que presentan factores de diferenciacién elevados. El nivel
comercial de estas empresas, les permite desarrollar productos con estandares
internacionales, por ello SMODA, buscar integrar los esfuerzos productivos, mediante un
cluster textil. Siendo un proyecto impulsado en el 2019, se siguen estableciendo pruebas de
calidad y de produccion, es decir, el proyecto, continua en desarrollo en busca de la mejor
forma de realizar el encadenamiento productivo; las funciones que se han identificado a raiz
de las actividades realizadas entre 2019 y 2021, son las siguientes:

Tabla 7: Elementos organizativos identificados en SMODA

Especificacion de funciones por elemento

Unidad Descripcién Dependencia
Ejerce el nexo entre CONAMYPE y la organizacion del
Gerencia de | de SMODA, ademas interviene como la autoridad que
. _ - CONAMYPE
proveedores gestiona las decisiones de trascendencia para las
MYPES participantes
o , Es el disefiador con mas experiencia en disefios | Gerencia de
Disefiador en jefe . . : i
nacionales e internacional, responsable de concebir la | proveedores
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idea para cada una de las temporadas y también cumple
el rol de determinar los productos a desarrollar.

Asesoria en
marketing

Complemente los disefios textiles, con planificacion y
actividades de marketing, es un cargo de asesoria
interna, ya que forma parte de CONAMYPE

Disefador en
jefe

Auxiliares de disefo

Desarrollan el nivel operativo de las actividades de
disefio, toman los lineamientos del equipo de disefio y lo
traducen a planos y lineamientos entendibles por las
MYPES, este grupo esta conformado por pasantes de la
universidad Francisco Gavidia (UFG).

Equipo de disefio

Equipo de disefio

Disefiadores con experiencia a nivel industrial, poseen
conocimientos técnicos en distintas ramas, y su funcién
es transformar las ideas del disefiador en jefe, en
productos tangibles que puedan ser desarrollados por
las MYPES participantes, esta constituido por personal
de CONAMYPE:

Gerencia

MYPES de
confeccion

Conjunto de MYPES, cuya actividad econdémica es la
confeccion de prendas de vestir. Su funcion es proveer
la ropa para cada una de las colecciones semestrales.

Equipo de disefio

MYPES de calzado

Conjunto de MYPES, cuya actividad economica es la
manufactura de calzado. Su funcion es calzado
femenino para cada una de las colecciones semestrales.

Equipo de disefio

MYPES accesorios
y tintes

Conjunto de MYPES, cuya actividad econémica es la
manufactura de tintes y accesorios. Su funcion es
proveer de insumos (tintes) a otras MYPES, y de
accesorios (producto terminado), a las colecciones
semestrales.

Equipo de disefio

MYPES bolsos

Conjunto de MYPES, cuya actividad econdémica es la
manufactura de bolsos y carteras. Su funcion es proveer
los articulos antes mencionados, para cada una de las
colecciones semestrales.

Equipo de disefio

Fuente: Elaboracion propia

4.5.1.2 Organigrama del proyecto

Tanto los elementos organizacionales antes descritos, como las relaciones de autoridad,
determinan para SMODA el siguiente organigrama.
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SIMBOLOGIA

Linea de autordad
formal

Relacin de asesoria

R
interna

Relacidn de asesoria
externa

GERENCIA DE
PROVEEDDORE 3

DISERADDR EN JEFE

LUXILIARE S DE
D4 SERD

—————— EQUIFD DE DI SEROD

ASESORIA DE
MLRKETING

MYPE 3 CONFECCION

MYPES CALZADD

MYPES ACCESQORIDS Y
TINTE 2

MYPES BOL3OS

llustracién 1: Organigrama actual de SMODA
Fuente: Elaboracién propia

4.5.1.2.1 Cuadro de recursos organizacionales

Tabla 8: Recursos organizacionales de SMODA

. | Cargos Situacion del cargo Cargo de
o Cargo estructural :

clasificados T. Completo | T. Parcial confianza

1 Gerencia de G1 Gerente 1 X Si
proveedores

2 Disefiador en jefe | D1 Disefiador 1 Si

3 | Asesoria &N a1 Auxiliar 2 si
marketing

4 | Auxiliares de | a2 Auxiliar 6 No
disefio

5 Equipo de disefio | D2 Disefiador 5 X Si

6 MYPES. . de M1 Empresa 10 No
confeccion

7 MYPES de M2 Empresa 10 No
calzado

8 MYPES. . M3 Empresa 20 No
accesorios y tintes

9 MYPES bolsos M4 Empresa 10 No

Fuente: Elaboracion propia
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Pese a que la informacién de los participantes activos del Cluster SMODA, es informacion
confidencial protegida por la “ley de acceso a la informacién publica”, datos de interés para la
investigacion son de dominio publico y fueron obtenidos al consultar las bases del proyecto
publicadas por CONAMYPE®. Entre la informacién de mayor relevancia se encuentra la
totalidad de las empresas activas del Cluster SMODA, y la cantidad de personal que funge el
rol de organizar las actividades relacionadas al Cluster. La distribucion de participantes de
representa en el siguiente esquema.

Cluster
SMODA

15 Organizadores

Diagrama 4: Estructura del Cluster SMODA
Fuente: Elaboracion propia

También se conoce que de las 50 empresas que conforman el Cluster, 12 de ellas participan
de forma activa en las pasarelas de moda que organiza el Claster, dichas empresas
participaron en el evento de “Caos Silvestre”, la informacion de contacto de las empresas

participantes es la siguiente.

Tabla 9: MYPES

MYPE RUBRO CONTACTO | CORREO REDES

Alma . : . .

weaving Accesorios almaweaving@gmail.com @almaweaving

(H:Z:Irz?a Diseflador | 22642401 Carlosherrera.boutigue @gmail.com Carlosherrera.sv

MOSST tCe())(rt}lfecmon 7039 5415 mosstsv@gmail.com Mosst.sv

Arte y Piel Accesorios | 72727261 arteypiel@hotmail.com @arteypiel.sv

Beafalla Accesorios | 79942421 beafalla@gmail.com @beafalla

Creaciones Con_fecmon 72532345 Creaciones.dollyana@gmail.com Creaciones.dollyana

dollyana textil

Franse Calzado 72948205 Franse.elsalvador@gmail.com Fran Se/
@franse.elsalvador

Joe . . . . . .

Canahuati Accesorios | 77364512 joecanaguatu@joecanahuatihansbags.com @joecanahuati

Ketsali Accesorios | 70553157 ketsalijoyeriaartesanal@gmail.com @Kketsalitextil

Los Confeccién .

torogoces textil 71433620 Art.lostorogoces@gmail.com @lostorogoces_arte

Savanna calzado 22480566 savannacalzado@gmail.com @savannacalzado.sv

Teshutik Tintes 77433788 Codigo0407 @gmail.com teshutiksv

Fuente: Elaboracion propia

4 Extraido de la memoria de labores de CONAMYPE 2019-2020
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Para la recoleccion de informacién primaria, se realizara un muestreo probabilistico a ambos
grupos de interés de la investigacion, tanto MYPES, como organizadores del Cllster, para
calcular la muestra final se tomard como universo la totalidad de MYPES registradas en el
proyecto, siendo un total de 50 empresas y para el grupo de organizadores el total de 15
profesionales, también, se utilizara la informacion de los participantes de la coleccion “Caos
Silvestre”, para realizar entrevistas preliminares, que ayuden a depurar los instrumentos de
recopilacién de informacion.

4.5.2 Muestra del Cluster

La eleccion de la muestra para este estudio, se realizard, por medio del muestreo simple o
aleatorio, el universo del cual se obtendrd la muestra estad conformado por las MYPES
(pequeiias y medianas empresas) de El Salvador, que forman parte del Cluster SMODA de
CONAMYPE. También se tomara como universo de estudio la totalidad de organizadores del
Claster, por lo que se utilizara una muestra para cada grupo de estudio, la formula a utilizar
para calcular ambas muestras es la siguiente:

B Z* pqN |
~ (N-1)E2+ Z2?pq

n

Figura 7: Muestra aleatoria simple®
Donde:
n: Tamano de la muestra
N: Tamafio de la Poblacion
Z: Nivel de confianza de la investigacion
E: Error muestral
P: probabilidad de ocurrencia del evento
Q: probabilidad de la no ocurrencia de un evento.

45.2.1 Justificacion de los valores a utilizar

¢ Nivel de Confianza (2)
Se estima en 1.96 para un nivel de confianza del 95%.

e Error Muestral (E)
Se tomara un valor de 7% que es el error que se esta dispuesto a admitir en este estudio,
puesto que se ha considerado que con este se representa un 93% de probabilidades de que
la muestra represente de forma adecuada al universo.

e Tamafo de la Poblacion (N)
Se incluiran todas las MYPES participantes en el Cluster SMODA, como la poblacién total del
primer grupo de estudio, siento un total de 50 empresas. El segundo grupo formado por los
organizadores, cuenta con un total de 15 profesionales.

e Probabilidad de Ocurrencia del Evento (P)

5 Férmula utilizada para poblaciones menores a las 500,000 unidades muestrales
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En este caso representa la diversidad del universo seleccionado, se utiliza un 50% para afirmar
gue existe una heterogeneidad comun.

e Probabilidad de no ocurrencia del Evento (Q)
Este es la diferencia de restar 1 — P, para este estudio 1 — 0.5 = 0.5=50%.

Sustituyendo los datos antes mencionados las empresas y utilizando una calculadora en
linea®, las muestras para cada grupo de estudio son las siguientes:

CALCULO TAMANO DE MUESTRA

Tamaiio del Universo 50
Error Maximo Aceptable 7% ~
% Supuesto Varianza 50% “
Nivel de confianza 05% w
Tamaiio de muestra Propuesta 40

[ Calcular ] Borrar

Figura 8: Muestra para el grupo de MYPES
Fuente: (www.cadem.cl, 2021)

CALCULO TAMANO DE MUESTRA

Tamafio del Universo 15
Error Maximo Aceptable 7% ~
% Supuesto Varianza 50% ~
Nivel de confianza 95% v
Tamafio de muestra Propuesta 14

l Calcular ] Borrar

Figura 9: Muestra para el grupo de organizadores
Fuente: (www.cadem.cl, 2021)

6 Se utiliza la calculadora en linea del portal web de CADEM (https://www.cadem.cl/herramientas/)
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Segun resultados obtenidos, la muestra que representa a la poblacion es de 40 empresas para
el grupo de MYPES, y de 14 profesionales para el grupo de organizadores. Dado ambas
muestras representan un alto porcentaje de ambos grupos de estudio, se prevé que no se
alcanzara la totalidad de ambas muestras, esto debido a las restricciones severas que impone
la pandemia de Covid 19.

4.6 Plan de implementacion del instrumento

La recoleccion de informacion se hara en dos fases, debido a la necesidad de recolectar
informacion previa para una correcta depuracion de las preguntas de investigacion, de esta
forma se garantiza obtener informacion con mayor precision. Se realizara una prueba piloto
para ambos grupos de estudio, y posterior a ello se implementard el instrumento final corregido
a las muestras especificadas en el apartado anterior. La implementacion de las pruebas piloto,
quedan detalladas en los siguientes esquemas.

Solicitar a la CONAMYPE
informacion referente a
los organizadores del
clister SMODA

Seleccion de
| organizadores para
prueba piloto

!

Recoleccién de correos

Contacto de electrénicos y nimeros
organizadores telefénicos de los
l organizadores
Realizacion de Depuracién del
entrevistas via teléfono —| instrumento de
o videoconferencia organizadores

Diagrama 5: Implementacion de la prueba piloto en el grupo de organizadores
Fuente: Elaboracion propia

Solicitar a la CONAMYPE

informacion referente a Seleccién de MYPES para
los MYPES del cluster prueba piloto
SMODA

l

Recoleccién de correos
Contacto con MYPES |€— electrdnicos y nimeros
l telefdnicos de las MYPES

Realizacion de
entrevistas via teléfono —»
o videoconferencia

Depuracion del
instrumento de MYPES

Diagrama 6: Implementacion de la prueba piloto en el grupo de MYPES
Fuente: Elaboracion propia
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Para la revision del listado de empresas activas en el cluster (participantes de la coleccion
Caos Silvestre), se solicita a CONAMYPE los datos pertinentes, para posteriormente ser
contactadas por el equipo de trabajo. De igual forma, para la realizacion de entrevistas de los
organizadores, los cuales son parte del personal empleado por CONAMYPE.

Para la realizacion de las entrevistas por videoconferencia se apoya con el uso de las
aplicaciones de Google Meet y Zoom, las cuales ofrecen servicios de videollamadas y
reuniones virtuales, accesible desde computadoras de escritorio, computadoras portétiles,
teléfonos inteligentes y tabletas.
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4.7 Disefo delos instrumentos de investigacion

Tabla 10. Matriz cruzada para la elaboracion de entrevista de participantes del clister SMODA EI Salvador.

OBJETIVO

VARIABLE

RESULTADO

PREGUNTAS

Determinar de forma individual en

Categorizacion de las MYPES pertenecientes

. . - al cluster SMODA, segun el nivel , .
cada MYPES, el nivel de Nivel de productividad - . 9 1. ¢Tiene conocimientos sobre
o - conocimiento en productividad . X
conocimiento en productividad MYPES . . productividad? Profundice
aplicado a sus operaciones. Detallar el conocimiento en los métodos
utilizados por las MYPES, sobre productividad
Determinar la capacidad productiva Definir la capacidad productiva promedio en
de las MYPES en el nicleo de la | Capacidad productiva las MYPES del clister SMODA 2. ¢Cudl es su capacidad productiva?
cadena de valor del cluster SMODA. '
Determinar el nivel en cuanto a la Diagnostico de planes y estrategias aplicadas | 3- ¢Cual es el nivel de innovacion en sus
implementacion de actividades | Nivel de innovacion en la actualidad por cada una de las MYPES. productos?
.relaciongdas con competitividad e | Nivel de competitividad Comparacion entre las MYPES del cluster, | 4. ¢Aplica una estrategia competitiva?
innovacion. respecto a su competitividad e innovacion. ;Cual?
5. ¢Lleva a cabo una planificacion
Nivel organizativo — MYPES estratégica en su empresa? Profundizar
Planificacion empresarial 6. ¢Qué recursos asigna a la planificacién de
o . L . . . su empresa?
Identificar la situacion de la | Cantidad de  recursos | Establecer la etapa del ciclo de vida de la 7 . Se hSn establecido los responsables de
organizacién respecto a la rama | invertidos organizaciéon por la que transita, y el estilo | '~ ¢ 40 d tividad %.f ¢
economica productiva donde se | Medicion del desempefio | Organizacional que prevalece en (?Jecumon € actvi a? es en direrentes
desarrolla. empresarial organizacion. o a:_eas de la empr?sa. I e d
Atri Calificar en términos de capacidad gerencial. - cla empresa re_:a |_za controles a traves de
:’\aﬂeiit(r::g;s de  progreso P g la medicion de indicadores en el area de
P produccion y ventas?
9. ¢Se realizan actividades de
retroalimentacién?
. : I . , 10. ¢Han incrementado sus ventas, a causa
Determinar el nivel de incidencia del cluster, 3el clister?
) Ventas MYPES en las ventas de las MYPES que . ' .
Conocer el nivel de ventas actual en Activos MYPES conforman 11. ¢Han incrementado sus activos, a causa
las MYPES del cliister SMODA. L . . . del claster?
Costos MYPES Establecer si la pertenencia al cluster influye 12 > Hani tad ‘
en la mejora de la rentabilidad de las MYPES. s e an,mcremen ado sus costos, a causa
del cluster?
Examinar las caracteristicas | Ciclo de vida de los Immeer:ggéarailtgglter:jzalfgfmlgsiﬁ:j?\(/jiléﬁgs :rr:tril 13. ¢Cuales son las caracteristicas principales
principales de los productos | productos ’ de los productos, en particular los factores

manufacturados por las MYPES.

Factores de produccion

cada MYPES del cluster y realizar una

comparativa entre ellas.

de produccion utilizados y el ciclo de vida?

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 11. Matriz cruzada para la elaboracion de entrevista de organizadores del clister SMODA EIl Salvador.

OBJETIVO

VARIABLE

RESULTADO

PREGUNTAS

Describir el contexto sectorial vy
nacional del cluster SMODA.

Tendencias del sector

Permanencia de actores vy
MYPES

Capacidad productiva
Inversiones

Establecer las consideraciones generales
de la cadena del cluster SMODA, en
cuanto a su contexto sectorial y nacional
en el que se desenvuelve en la actualidad.

¢ Cudles son las tendencias nacionales que
caracterizan el sector en el que se inserta
la cadena (produccién, empleo, comercio
exterior, principales empresas, grado de
concentracion)?

¢, Cémo ha evolucionado la estructura de la
cadena en los Ultimos cinco afios? En
especial, ¢han surgido o desaparecido
nuevos actores?

¢,Cudl es el origen del capital en cada uno
de los eslabones (dominio de empresas
nacionales o extranjeras)?

¢Cual es la dinamica de
generacion/desaparicion de empresas en
cada uno de los eslabones de la cadena?
¢,Cual es el nivel de produccién (valor de
ventas, valor agregado) de la cadena?
¢,Como ha evolucionado la produccién de
la cadena en los Ultimos cinco afios?

¢ Se han hecho inversiones significativas
en los Ultimos cinco afios en los eslabones
de la cadena de valor (compra de activos,
inversién en infraestructura, etcétera)?

Enumerar los requisitos
indispensables para la seleccion de
MYPES en el cluster SMODA.

Requisitos cluster

Enunciar las caracteristicas basicas que
deben cumplir todas las MYPES del cluster
SMODA

¢,Cudles son los requisitos que las MYPES
deben cumplir para pertenecer al clister?

Evaluar el nivel de enfoque,
direccion, propdsito y sentido
empresarial manejado por el cluster.

Planificacion
Medicién del desempefio

Identificacion de las bases
organizacionales del clUster para gestionar
correctamente el clister SMODA, de
manera que constantemente se evallen
los resultados de las acciones.

10.

11.
12.

¢,Cudles son los objetivos a corto plazo del
cluster?

¢,Cudles son los objetivos a largo plazo del
cluster?

¢, Qué metas se han establecido?

¢Cudles son las métricas de progreso
aplicables al cluster?

35




Definir el impacto creado por el
claster, respecto a la generacién de
nuevos empleos en las MYPES.

Empleos generados
Aumento de ingresos

Cantidad de empleo generado en las
MYPES, a través del cluster.

13.

14.

¢ Cual es el empleo (nimero de empleados
permanentes y temporales) generado por
cada uno de los eslabones de la cadena y
cudl es su distribucion por empresa en el
interior de cada eslab6n?

¢,Cudl es el salario promedio pagado en
cada eslab6n?

Mostrar las capacidades actuales

del claster para alcanzar
rentabilidad del comercio en el
exterior.

Exportaciones

Interpretar en la ejecucion actual del
cluster, la gestion efectiva en sus
exportaciones.

15.

16.

¢,Cudl ha sido el nivel de las exportaciones
del producto final de la cadena en los
Gltimos tres afios?

.,Cémo ha evolucionado la demanda
externa por el producto final de la cadena?
Es decir, ¢se ha incrementado o reducido
en los Ultimos cinco afios la demanda por
el producto final de la cadena?

Determinar el nivel de innovacion y
competitividad del clister SMODA.

Nivel de innovaciéon — clister

Nivel de competitividad —
claster

Recursos invertidos

Especificacién del potencial del claster
para desarrollar una capacidad innovadora
sélida y sostenible en el tiempo, que les
permita generar nuevas ventajas
diferenciales.

17.
18.

19.

¢,Cuél es el nivel de innovacion del Claster?
¢, Cudles son los factores centrales de
competitividad de los eslabones de la
cadena? En otras palabras, ¢con base en
gué estrategia o0 ventaja comparativa
compiten (¢ conocimientos tecnolégicos o
de mercado, bajos costos laborales,
localizacion geografica, participacion en

redes, acceso a recursos naturales,
etcétera?

¢,Qué factores endbégenos (recursos
humanos, capacidades tecnolégicas vy
productivas, capital) y exdégenos

(regulaciones, barreras a la entrada, falta
de oferta de financiamiento) limitan la
competitividad de cada eslabén de la
cadena? ¢Cudles son los costos de
produccion promedio en cada eslabén de la
cadena? ¢Cuales son los margenes de
utilidad promedio en cada eslabén de la
cadena?

Examinar la gobernanza dentro de
la que se desenvuelve la cadena de
valor del cluster SMODA.

Participacibn de empresas y
actores

Tipo de relaciones
Comunicacion interna

A través del mapeo se reconocen los
actores y las relaciones objeto de estudio
en el interior de los eslabones; y se
determina qué informacion se necesita
reunir y dénde se llevard a cabo el trabajo
de campo.

20.

21.

¢Cudles son los derechos y obligaciones
de las MYPES pertenecientes al clister?
¢Cual es el nivel de participacion de las
MYPES?
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22.

23.

24.

25.

¢,Cudles son las relaciones
organizacionales entre integrantes del
Claster?

¢ Qué tipo de relaciones de poder ejercen
los eslabones dominantes (proveeduria,
compra, conocimientos, acceso a redes,
fijacion de precios estandares,
financiamiento)?

¢, Cudl es la naturaleza de las relaciones
(formales e informales) entre los distintos
eslabones (vertical y horizontal)? ¢ Con qué
frecuencia y calidad ocurren estas
interacciones?

¢, Cudl es la participacién de cada uno de
los eslabones en el valor agregado total
de la cadena? ¢ Se observan esquemas
formales o informales de asociacion en la
cadena (cooperativas, asociaciones
gremiales, camaras)?

Fuente: Elaboracion propia.
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5 Analisis de los datos
5.1 Trabajo de campo
Este apartado comprende el levantamiento de la informacion primaria, tanto de los
organizadores del cluster SMODA, como las MYPES participantes, en ambos casos, se debe
tomar en consideracion las limitaciones y dificultades inherentes a la pandemia de COVID 19.
5.1.1 Instrumentos finales
Realizando las respectivas modificaciones a cada instrumento, pueden presentarse las

versiones finales que se utilizaran en el resto de la muestra de cada grupo de estudio. Los
instrumentos finales se muestran a continuacion.
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE INGENIERIA Y ARQUITECTURA
ESCUELA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
TRABAJO DE GRADO

“Entrevista dirigida empresarios participantes del cliuster SMODA El Salvador”

Nombre de la empresa:
Cargo del entrevistado:
Entrevistado:

Objetivo de lainvestigacidon: Obtener informacion sobre la situacién actual, organizacional y

productiva de las MYPES pertenecientes al cluster SMODA EI Salvador.

Indicaciones generales: El entrevistador realizara una serie de preguntas contenidas en este
cuestionario, las cuales le solicitamos de favor responder con honestidad y apegado a su

experiencia en el cluster.

1. ¢Tiene conocimientos sobre productividad? Profundizar
2. ¢Cual es su capacidad productiva?
3. ¢Cual es el nivel de innovacion en sus productos?
o Innovacién en el proceso productivo
o Innovacién en productos/servicios
o Innovacién en marketing
o Innovacién organizacional
o Otra...
4. ¢Lleva a cabo una planificacion estratégica en su empresa?
o Si, planificacion anual o de mayor duracion
o Si, planificacién mensual de actividades
o Si, planificacién semanal
o Si, en base a pedidos
o Por el momento no
5. ¢Laempresa realiza un tipo de control en el &rea de produccién y ventas?

O

O
O
O

So6lo en Produccion

So6lo en ventas

Control en produccion y ventas
Control de calidad y procesos
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o Ningun tipo de control

¢ Han incrementado sus ventas, a causa del clister?
o Si
o No
6.1¢En qué porcentaje han aumentado sus ventas?

o 1% hasta 10%

o 11% hasta 25%
o 26% hasta 50%
o 51% hasta 100%
o Masde 101%

¢Han incrementado sus activos (Maquinaria, equipo, muebles, infraestructura,
insumos, etc.), a causa del cluster?

o Si

o No

7.1¢En gqué porcentaje han aumentado sus activos?

o 1% hasta 10%

o 11% hasta 25%
o 26% hasta 50%
o 51% hasta 100%
o Masde 101%

¢ Han incrementado sus costos, a causa del clister?
o Si
o No
8.1¢En qué porcentaje han aumentado sus costos?

o 1% hasta 10%
11% hasta 25%
26% hasta 50%
51% hasta 100%

(@]
(@]
(@]
o Masde 101%

El porcentaje respecto al precio final de su producto, es decir, por ejemplo, si cuesta
$10 pero los gastos y costos representan $3 de esos $10, su porcentaje de costos y
gastos seria del 30%

o 1%-5%

o 6% -15%
o 16% - 30%
o 31% - 50%
o 51% - 80%
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o Mas del 80%

10. ¢ Qué método de pago emplea para sus ventas? y en qué porcentaje cada una de
ellas?

1% - 20% 21%-35% 36% - 50% 51% - 80% Mas de 81%
Efectivo (Pago ...
Anticipo

Crédito

11. ¢ Qué aspecto considera que se puede mejorar en el cluster SMODA?
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE INGENIERIA Y ARQUITECTURA
ESCUELA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
TRABAJO DE GRADO

“Entrevista dirigida organizadores del cluster SMODA EIl Salvador”

Cargo del entrevistado:
Entrevistado:

Objetivo de lainvestigacidon: Obtener informacion sobre la situacion actual, organizacional y

productiva del cluster SMODA EI Salvador.

Indicaciones generales: El entrevistador realizara una serie de preguntas contenidas en este
cuestionario, las cuales le solicitamos de favor responder con honestidad y apegado a su

experiencia en el cluster.

¢, Cudles son las tendencias nacionales que caracterizan el sector en el que se inserta
la cadena (produccion, empleo, comercio exterior, principales empresas, grado de
concentraciéon)?

¢ Cobmo ha evolucionado la estructura de la cadena en los Ultimos cinco afios? En
especial, ¢han surgido o desaparecido nuevos actores?

¢, Cudl es el origen del capital en cada uno de los eslabones (dominio de empresas
nacionales o extranjeras)?

¢, Cudl es la dinamica de generacion/desaparicion de empresas en cada uno de los
eslabones de la cadena?

¢, Como ha evolucionado la produccién de la cadena en los Ultimos cinco afos?

¢, Se han hecho inversiones significativas en los ultimos cinco afios en los eslabones
de la cadena de valor (compra de activos, inversion en infraestructura, etcétera)?
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7. ¢Cuales son los requisitos que las MYPES deben cumplir para pertenecer al clister?

8. ¢Cuales son los objetivos a corto plazo del cluster?

9. ¢Cuadles son los objetivos a largo plazo del cluster?

10. ¢, Qué metas se han establecido?

11. ¢ Cuales son las métricas de progreso aplicables al cluster?

12. ¢ Cudl es el empleo (nimero de empleados permanentes y temporales) generado por
cada uno de los eslabones de la cadena y cudl es su distribucién por empresa en el
interior de cada eslabon?

13. ¢ Como ha evolucionado la demanda externa por el producto final de la cadena? Es
decir, ¢,se ha incrementado o reducido en los dltimos cinco afios la demanda por el
producto final de la cadena?

14. ¢ Cudl es el nivel de innovacion del Clister?

15. ¢ Cuales son los factores centrales de competitividad de los eslabones de la cadena?
En otras palabras, ¢con base en qué estrategia 0 ventaja comparativa compiten
(¢, conocimientos tecnologicos o de mercado, bajos costos laborales, localizacion
geografica, participacion en redes, acceso a recursos naturales, etcétera?

16. ¢ Qué factores enddgenos (recursos humanos, capacidades tecnoldgicas y
productivas, capital) y exdgenos (regulaciones, barreras a la entrada, falta de oferta
de financiamiento) limitan la competitividad de cada eslabon de la cadena? ¢ Cuales
son los costos de produccién promedio en cada eslabon de la cadena? ¢ Cuéles son
los margenes de utilidad promedio en cada eslabon de la cadena?

17. ¢ Cudles son los derechos y obligaciones de las MYPES pertenecientes al clister?

18. ¢ Cudl es el nivel de participacion de las MYPES?
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19. ¢ Cuales son las relaciones organizacionales entre integrantes del Cluster?

20. ¢ Qué tipo de relaciones de poder ejercen los eslabones dominantes (proveeduria,
compra, conocimientos, acceso a redes, fijacibn de precios estandares,
financiamiento)?

21. ¢ Cual es la naturaleza de las relaciones (formales e informales) entre los distintos
eslabones (vertical y horizontal)? ¢Con qué frecuencia y calidad ocurren estas
interacciones?
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5.1.1.1 Metodologia final

Se plantea la metodologia siguiente que se seguird para realizar las entrevistas a las MYPES
participantes en el cluster SMODA EI| Salvador.

Revision del listado de
MYPES en el cluster
SMODA

!

Seleccidn de Las MYPES
activas en el cldster
SMODA

v

Recoleccién de correos

electronicos y nimeros

telefénicos de empresas
seleccionadas

v

Contacto de empresas

)\
v v
Realizacion de

entrevistas por
videoconferencia

( )

!

Integrar entrevistas
realizadas por
videoconferencia y
llamada telefénica

Realizacion de
entrevistas por teléfono

Diagrama 7. Metodologia aplicada a la entrevista para participantes del clister SMODA.
Fuente: Elaboracion propia

Se plantea la metodologia siguiente, que se seguird para realizar las entrevistas a los
organizadores del cluster SMODA EIl Salvador.
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Solicitar a la CONAMYPE
informacién referente a
los organizadores del
clister SMODA

v

Seleccion de
organizadores

v

Recoleccién de correos
electrénicos y numeros
telefonicos de los
organizadores

v

Contacto de
organizadores

A

v

Realizacion de
entrevistas por
videoconferencia

v

Realizacién de

entrevistas por teléfono

(

J

Diagrama 8. Metodologia aplicada a la entrevista para organizadores del clister SMODA.

Se opta por realizar las entrevistas con métodos no presenciales, debido a la situacion actual
gue atraviesa El Salvador por la pandemia del covid19, con un alto indice de contagios diarios
y siguiendo las recomendaciones gubernamentales de una cuarentena voluntaria; ya que de
esta forma se garantiza que tanto los empresarios como los entrevistadores, no representen
un potencial foco de contagio; ademas con los medios digitales y de la comunicacién, se

!

Integrar entrevistas
realizadas por
videoconferencia y
llamada telefénica

Fuente: Elaboracion propia
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pueden realizar desde cualquier lugar: la video entrevista online se efectian desde cualquier
espacio y dispositivo electrénico; el participante tendrd tiempo adicional para contestar las
preguntas, y que éste las pueda contestar desde un ambiente comodo.

5.1.2 Procesamiento de la informacion

La realizacién de las entrevistas de forma virtual, facilita el proceso de contacto y de
recoleccién de la informacién, pero debido a la naturaleza de la informacién necesaria, no
todas las MYPES, estan dispuestas a colaborar, ni todos los organizadores pueden ser
contactados, esto debido a la rotacién de personal y las limitaciones inherentes a la pandemia.
Auln con el apoyo de CONAMYPE, la muestra probabilistica no fue satisfecha en ninguno de
los dos grupos de estudio, pese a ello, recolecto una cantidad sustancial de informacion, se
utilizaran todas las entrevistas obtenidas para lograr inferir la mayor cantidad de informacion
relacionada a la situacién productiva actual del Cluster SMODA. El total de participantes en la
recoleccién primaria de informacion se muestra en el siguiente esquema.

3 Informacidn

Organizadores primaria

Diagrama 9. Participantes recoleccion informacion primaria
Fuente: Elaboracion propia

5.1.2.1 Tabulacién de lainformacion primaria
e Caodificaciéon
Dado el volumen de las entrevistas tanto para MYPES como organizadores, es necesario

recurrir a la codificacion de respuestas, todo esto con el objetivo de sintetizar y crear
respuestas uniformes que puedan ser sujeto de andlisis.

Tabla 12: Codificacion entrevista dirigida a organizadores

Campo Tipo de Ejemplo de entrada y Comentario Preguntas
entrada codificacion a codificar
Producto Alfanumérico “Prendas de alto valor”, Agregar un registro por cada causa 1,10
“Conjuntos” identificada
Caracteristicas = Alfabético “10 empleos”, “20 personas” Agregar un registro por cada 12, 13, 20,
caracteristica identificada 21
Razén Alfabético “Sostenibilidad”, Agregar un registro por cada razén 2,4,5,6,7,
“produccion alta” identificada 8.9.16, 17
Entidad Alfabético “Nacional”, “Internacional” Agregar un registro por cada entidad @3, 15
identificada
Nivel Alfabético “Alto”, “Estrecho”, Agregar un registro por cada estado 14, 18, 19
“Aceptable” identificado
Afirmacion Dual “Si”, “No” - 11

Fuente: Elaboracion propia
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Campo Tipo de Ejemplo de entrada vy
entrada codificacion

Tiempo Alfanumérico “Anual”,
“semanal”

Modo de pago = Alfanumérico “anticipo”, “crédito”, “contra
entrega”

Porcentaje Numeérico “5-10%”", “20-30%”

Elemento Alfabético “Produccion”, “

Estado Alfabético “total”, “parcial”,
definido”

Afirmacion Dual “Si”, “No”

Tabla 13: Codificaciéon entrevista dirigida a MYPES

“mensual’,

, “Marketing”

Comentario

temporal

Agregar un registro por cada rango de

porcentaje

Agregar un registro por cada elemento

Preguntas
a codificar

Agregar un registro por cada lapso 4

Agregar un registro por forma de compra = 10

de un sistema identificado

identificado

Fuente: Elaboracion propia

e Tabulacion de resultados

Preguntas
1

%
2
%
3
%
4

%
5
%
6
%
7

%
8

%
9

%
10
%
11
%

no Agregar un registro por cada estado 2

Tabla 14: Tabulacion de la entrevista dirigida a organizadores

Prendas de alto valor

67%
Artesanos tecnificandose
67%

Nacional

100%

Depuracion en base a
lineamientos

100%
Prendas de mayor valor
33%

Solo adaptacion a tecnologia

100%
Innovacién y compromiso
33%
Fortalecer MYPES
33%

Inversion

33%
Nuevas colecciones
67%

No se poseen
100%

Respuestas

Conjuntos con nivel
comercial

33%
Sostenibilidad de MYPES
33%

0%

0%
Tecnificacion
33%

0%
Capacidad productiva
33%
Posicionamiento

33%
Inclusién de mediana
empresa

33%
Dinamizaciéon de MYPES
33%

0%
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Valor agregado
33%

Valor
estratégico

33%
Creacion
comercial

33%
Internacionalizar

33%



12 1-3 empleos 2-20 empleos

% 33% 67%

13 Ha incrementado

% 100% 0%

14 Alto

% 100% 0%

15 Concepto autdctono Creatividad Tendencia
% 33% 33% 33%
16 Limitaciones tecnoldgicas Poca experiencia

% 67% 33%

17 Participacion Acompafiamiento Compromiso
% 33% 33% 33%
18 Alto Considerable

% 67% 33%

19 Estrecha De acompariamiento

% 33% 67%

20 Predominio de disefiadores

% 100% 0%

21 Fluida entre disefiadores

% 100% 0%

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 15: Tabulacién de la entrevista dirigida a MYPES

1 Si No
% 100% 0%
2 Totalmente Parcialmente Escasamente

definida definida definida
% 67% 17% 17%
3 Proceso Productos/Serv Marketing Organizacional

productivo icios

% 33% 42% 17% 8%
4 Anual Mensual Semanal Por pedidos No
% 17% 42% 25% 17% 0%
5 Produccion Ventas Ambos Ninguno Calidad
% 25% 17% 33% 8% 17%
6 Si No
% 42% 58%
6.1 26-50% 1-10% 11-25%
% 50% 25% 25%
7 Si No
% 0% 100%
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7.1
%

%
8.1
%

%
10

%
11

%

5.2

5.2.1

Cuando en una entrevista se le pregunt6 a Eliyahu Goldratt como resumiria la teoria de las
restricciones en una frase, contest6 que podia hacerlo, en una palabra: “Focus” (focalizar).

Focalizar es una de las claves de TOC: centrarse incluso mas que con la habitual regla 80/20.
De hecho, el principio de Pareto en un sistema de variables dependientes se acerca mas a un
comportamiento de 99/1. Esto refleja que, en un sistema que actla como en una cadena donde
su rendimiento esta limitado por su eslab6n mas débil (la restriccion), sélo habra un eslabén
que sea el mas débil y que una pequefia parte del sistema tiene un elevado impacto en el
resultado final.

Cuando la restriccion del sistema es un cuello de botella relativamente facil de identificar de
forma objetiva (por ejemplo, una restriccion fisica como una maquina o el espacio de un

0%
100%
Si
33%
1-10%
50%
6-15%
17%
Anticipo

42%

Organizacion

8%

0%
No
67%
11-25%
50%
16-30%
42%

Pago contra
entrega
17%
Definicion de
roles
25%

31-50%
25%
Crédito

42%

Encadenamient

0 productivo
8%

Fuente: Elaboracion propia

Proceso de mejora TOC

51-80%
17%

Inclusién Ventas
33% 25%

Aplicacién de la teoria de restricciones al analisis de los resultados

almacén), se puede aplicar “the five focusing steps” (o focalizar en cinco pasos):
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1.IDENTIFICAR

a

5. REPETIR

N

2. EXPLOTAR

4. ELEVAR 3. SUBORDINAR

é_/

Diagrama 10. Pasos teoria de restricciones
Fuente: Elaboracion propia

1. Identificar las restricciones:
Para fijar el maximo desempeno posible en un proceso, debe determinarse, primero, el
elemento que funciona como restriccion.

2. Explotar a la restriccién
Para lograr el maximo desempefio es importante explotar la restriccion al maximo de sus
capacidades, es decir, enfocarse en que sea lo mas eficiente posible.

3. Subordinar la operacion de los otros elementos
Los elementos restantes deben subordinarse al funcionamiento de las restricciones con el fin
de lograr un desempefio ordenado y eficiente.

4. Aumentar la capacidad de la restriccion
Para lograr mejoras en los procesos se debe buscar ampliar la capacidad de los elementos
que provocan la restriccion. De ese modo, se puede avanzar un escalén en productividad y
eficiencia.

5. Empezar nuevamente
Una vez que se ha ampliado la capacidad de la restriccidon, esta automaticamente deja de
serlo. Sin embargo, es posible que otro elemento se convierta en la nueva restriccion. Por ello,
debe retomarse este proceso desde el primer paso.
5.2.2 Contabilidad e indicadores de productividad segin TOC

Las propuestas de E. Goldratt se relacionan con los siguientes aspectos:
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a) Modificacién de las técnicas contables, fundamentalmente en lo relativo a la exposicion
de resultados en algo que da en denominar “contabilidad del Throughput”.

b) Esta contabilidad del Throughput es tan ambiciosa que da origen al “mundo del
Throughput”, contraponiéndolo al “mundo de los costos” y criticando los métodos
convencionales de identificacion y determinacién de costos

c) Orientacién de todo el proceso de toma de decisiones a partir del mundo del
Throughput.

d) Planificacién de la produccién en plantas donde existen cuellos de botella, lo que luego
se hace extensivo a otras variables.

E. Goldratt sostiene, que los indicadores que se utilizan para saber si una empresa esta
ganando dinero, no se adaptan a las caracteristicas de una planta industrial; por tal razén,
desarrollé un nuevo juego de pardmetros que, segun él, significan lo mismo en términos de
meta:

a) Throughput
b) Inventarios
c) Gastos de operacién

No importan los nombres que E. Goldratt haya utilizado para los parametros. Lo importante es
saber qué entiende por cada uno de ellos.

Throughput: es un concepto esencial en la teoria de las restricciones y representa el ratio al
que el sistema produce dinero a través de las ventas o, expresado de otra forma, es el dinero
gque entra en la empresa gracias a las ventas netas tras deducir los gastos variables. Se puede
ver como el valor afiadido que se crea, una unidad producida y no vendida no genera
Throughput. Segln E. Goldratt esta definicion operativamente se entiende como:

Throughput: precio de venta — costo materia prima

Inventarios: se puede definir como el dinero que se ha invertido en el sistema para comprar
aguello que se intenta vender, aunque en el contexto de TOC se incluyen también
eguipamientos, bienes inmuebles, etc. Es decir, el inventario representa el dinero actualmente
dentro del sistema.

Gastos de operacion: es todo el dinero que hay que inyectar en el sistema para convertir el
inventario en Throughput. En general, se refiere a los costes fijos (alquileres, salarios, etc.).

Considerando que la meta de toda empresa es obtener mayores beneficios, para mejorar su
rendimiento habra tres vias: incrementar el Throughput, reducir el inventario o reducir los
costes operativos.

5.2.3 El proceso de pensamiento TOC

La principal herramienta de andlisis de TOC es el “Proceso de Pensamiento TOC”, este se
encuentra basado en procesos de analisis logicos. Se parte de los diversos problemas
existentes, se sigue una légica de tipo causa - efecto y se llega a la identificacién de las causas
raiz (restricciones): las que son esenciales para elaborar e implementar soluciones efectivas.
Desde el punto de vista de TOC, la mejora continua se basa en la resolucion de tres preguntas
claves:
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¢ Qué se debe cambiar? Para esto se requiere un analisis de la situacién actual,
determinando las relaciones de causa — efecto entre los diferentes sintomas
(problemas), para encontrar las causas de fondo (restricciones), que son las palancas
que servirdn para iniciar el cambio.

¢ Hacia qué cambiar? Conociendo a detalle la situacion actual, es decir las relaciones
de causa — efecto de los componentes del sistema, y las palancas del cambio, se puede
identificar los efectos que generaran las acciones (inyecciones) que se efectlien en
dichas palancas. Esto aclarard como serd modificada la situacion actual, hacia una
situacion futura mejor.

¢, Como inducir el cambio? Cada medida de mejora (inyeccién), que se tome sobre los
puntos de apalancamiento, demandara vencer o manejar obstaculos reales. Vencer los
obstaculos generard una serie de estados intermedios, asi como tareas, que
necesitardn ser ordenados y priorizados secuencialmente, y generaran el plan de
implementacion del cambio.

~P iQué cambiar?

Teoria de > Procesos de
restricciones pensamiento

st~ iA qué cambiar?

¢Cémo provocar
el cambio?

Diagrama 11: Proceso de pensamiento TOC
Fuente: Elaboracion propia

. Las herramientas del mapa de los procesos de pensamiento se dividen en tres etapas.

>

¢, Qué cambiar? (Andlisis)
Determinar los efectos indeseables.
Construir el arbol de realidad actual.
Construir la nube de conflictos.

¢ Hacia qué cambiar? (Estrategia)

Lograr la evaporacion de la nube de conflictos.
Construir el arbol de realidad futura.

¢, Como provocar el cambio? (Tactica)

Construir el arbol de prerrequisitos.
Construir el arbol de transicion.
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5.2.4 Efectos indeseables (EIDE)

Una vez realizado el andlisis de variables con la informacién obtenida a través de las
entrevistas, se hace necesario entender cual es el problema que estéa causando los resultados
negativos en el clister SMODA EIl Salvador.

Para ello, a partir de la metodologia TOC se identifican los problemas frecuentes que
disminuyen la productividad empresarial, evitando que el clister, pueda conseguir una mejor
rentabilidad. En este sentido se aplican las herramientas que facilitan el proceso de
pensamiento gerencial para apoyar la toma de decisiones en el ¢(Qué Cambiar? En los
procesos de gestion gerencial y de esta manera plantear una propuesta de mejora en el corto
plazo.

El ¢ Qué cambiar? en TOC se establece a partir del Conflicto Raiz de la empresa. Para ello
en primera instancia se debe identificar los problemas frecuentes o EIDES (Efectos
indeseables) que estan impactando en la meta del sistema. Los EIDES identificados son:

1. Niveles de experiencia y tecnificacion desiguales entre empresas
2. Flujo de efectivo restringido

3. Insignificante aumento de ventas.

4. Relaciones desiguales entre eslabones del Cluster

5. Percepcién difusa de los beneficios y objetivos del Cluster

6. Improvisacion de actividades.

7. Uso limitado de tecnologias que mejoren la productividad.

8. Actividades y procesos no uniformes entre eslabones.

9. Recursos limitados de inversion.

10. Responsabilidades y funciones indefinidas.

A partir de la identificacion de los EIDES se identifica la interrelacion entre ellos:
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}

Percepcion difusa de
~4—ilos beneficios y—»
objetivos del Claster

Recursos  limitados
de inversion

Fluyjo de efectivo
restringido

Diagrama 12: Interrelacion de EIDES
Fuente: Elaboracion propia

5.2.5 Nubes de conflicto

Con la informacién recogida en la primera fase de observacion y analisis de eventos adversos
se evidencia que entre los EIDEs encontrados existe una relacion de causalidad, por medio
de la cual se identifica al problema raiz por medio de la técnica nube. Las nubes representan
la inyeccién de causas y razones por las cuales se originan los EIDES. También ejemplifican
la creacion de conflictos, esto quiere decir porqué un EIDE sucede a causa de otro, o porque
solucionarlo implicaria agravar otro EIDE.

Después de identificar y relacionar los EIDES, se construyen tres nubes para identificar que
trata de satisfacer cada uno de los conflictos. Para la construccién de las nubes se escogen
tres EIDES que no estén muy relacionados entre si, los seleccionados para el clister son:

1. Niveles de experiencia y tecnificacién desiguales entre empresas
2. Responsabilidades y funciones indefinidas
3. Percepcion difusa de los beneficios y objetivos del Cluster

Después de esto, a cada EIDE se le contrapone un efecto deseable (EDE) y la necesidad que
busca satisfacer cada uno para finalmente llegar a un objetivo en comuan. A continuacion, se
muestran las tres nubes con su respectivo resumen.

e EIDEL: Niveles de experienciay tecnificacion desiguales entre empresas
o EDEL: Niveles de experiencia y tecnificacién 6ptimos
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Capacitaciones y Plan de formacidn

{ formacién continua empresarial
Niveles de
experienciay
tecnificacion
6ptimos
Q Aplicacién de nuevos Poseer recursos para el
procesos y técnicas continuo desarrollo

Diagrama 13: Nube EIDE1
Fuente: Elaboracion propia

La primera nube, se lee de la siguiente forma: Para que una MYPE tenga los niveles de
tecnificacion y experiencia deseados por SMODA, debe recibir capacitaciones y formacion
continua, y para ello debe formar parte de un plan de formacién empresarial, el plan del cluster
entra en conflicto con poseer recursos para el desarrollo continuo, esto es porque cada MYPE
desea desarrollarse en base a su propia vision y mision, y si posee recursos propios para ello,
la MYPE buscard invertir dichos recursos en la aplicacién de nuevos procesos y técnicas, como
resultado de la experimentacién, la MYPE obtendra un nivel de desarrollo éptimo.

Conflicto: Si se posee un plan de formacion empresarial dirigido por el Cluster, las MYPES

tendran que subordinar sus recursos para desarrollarse en la direccién elegida por SMODA.

e EIDE2: Responsabilidades y funciones indefinidas
o EDE2: Responsabilidades y funciones definidas

Roles y actividades .
y Plan organizacional de

{ definidas en un periodo —— SMODA
de tiempo
Responsabilidades
y funciones
definidas
t Espacios de Plan organizacional de
comunicacién e ] cada MYPE

interaccion entre MYPES

Diagrama 14: Nube EIDE2
Fuente: Elaboracion propia

La segunda nube, se lee de la siguiente forma: Para definir por completo las responsabilidades
y funciones, es necesario previamente tener los roles, actores y actividades definidas para el
Cluster, eso se logra con la creacion de un plan organizacional, pero este plan no
necesariamente es congruente, con las actividades, roles y actores que cada MYPE posee,
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para que cada MYPE pueda comprender su lugar dentro de SMODA, es hecesario poseer con
espacios de comunicacion e interaccion entre MYPES, en ellos cada empresa puede verificar
y proponer la responsabilidad y funcidn que méas se acople a su singularidad.

Conflicto: La asignacion de roles por parte de SMODA entra en conflicto con los roles y
responsabilidades internos de cada eslabdn.

o EIDES: Percepcidn difusa de los beneficios y objetivos del Cluster
o EDES: Percepcion clara de los objetivos y beneficios del Claster

Participacién continuay X Plan de actividadesy
justa de las MYPES fortalecimiento

Percepcion clara
de los objetivos y
beneficios del
Claster

I e MOIICE Poseer oportunidades de
actividades en beneficio [<——— P

para las MYPES crecimiento y desarrollo

Diagrama 15: Nube EIDE3
Fuente: Elaboracion propia

La tercera nube, se lee de la siguiente forma: Para que cada MYPE este consciente de los
beneficios de pertenecer al Cluster, cada empresa debe experimentar de manera constante
dichos beneficios, ademas debe comprobar que el trato es justo entre eslabones y no se
favorece uno respecto a otro, esto se logra desarrollando un plan de actividades que
fortalezcan a los participantes de SMODA, pero este plan de actividades no necesariamente
esta en linea con el diario actuar de las MYPES, por lo que facilmente pueden caer las MYPES
en desinterés, sobre todo si la MYPE posee otras oportunidades de desarrollo, y otros espacios
donde realizar actividades de beneficio propio.

Conflicto: Las MYPES deben decidir si es mejor desarrollarse en las oportunidades
tradicionales que ya conocen, o incursionar en las actividades ofrecidas por SMODA.

Una vez realizadas las tres nubes, se hace una relacion entre estas tres identificando su
interrelacion, es decir, se identifica de una manera general el objetivo, los conflictos y los
requerimientos en comun de las tres y finalmente, se construye una sola nube, llamada nube
medular.
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o EDE genérico: Fortalecimiento perceptible de las MYPES
B D

Fortalecimiento basado Aprovechar las

enlo querequiere  <@l———  oportunidades del
A { SMODA mercado

Fortalecimiento
perceptible de las

MYPES c D’
Fortalecimiento basado Aprovechar la
en lo que requiere cada @—— singularidad de cada
MYPE MYPE

Diagrama 16: Nube medular genérica
Fuente: Elaboracion propia

A partir de la nube medular genérica, se realizan supuestos a cada una de las causalidades,
es decir, Si A entonces B, AYC, BYD y CYD'. Esto se realiza para ver cuéles son los beneficios
de realizar tal accion.

5.2.5.1 Supuestos de la nube medular genérica

Para abordar la nube genérica se hace uso de supuestos, estos son condiciones favorables
para las MYPES pertenecientes a SMODA, y la razén mas probable por la cual se escoja una
opcion sobre otra para lograr el EDE genérico.

e Supuestos si A entonces B

B

Fortalecimiento basado
en lo que requiere
SMODA

A
Aumentar las Fortalecimiento
oportunidades de perceptible de las

crecimiento MYPES

Supuesto

Diagrama 17: Supuesto si A entonces B
Fuente: Elaboracion propia

(Si A entonces B): Si las MYPES quieren un fortalecimiento perceptible es necesario que sea

basado en lo que requiere SMODA, debido a que se aumenta las oportunidades de crecimiento
en el mercado de la moda.
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e Supuestos Si A entonces C
C

Fortalecimiento basado
en lo que requiere cada

MYPE
A
Aumentar la Fortalecimiento
especializacion y perceptible de las
experiencia MYPES

Supuesto

Diagrama 18: Supuesto si A entonces C
Fuente: Elaboracion propia

(Si A entonces C): Si las MYPES quieren un fortalecimiento perceptible es necesario que sea
basado en lo que cada MYPE requiere, debido a que se aumenta la especializacion de cada
MYPE y la experiencia que esta posea en el rubro.

e Supuestos Si C entonces D’
DI

Aprovechar la
singularidad de cada

MYPE
C
i Fortalecimient
Aprovechar las Garantizar el CHEIEHIIEnE
el i 5 basado en lo que
fortalezas de cada maéximo interés e
MY PE de las MYPEs MYPE

Supuestos

Diagrama 19: Supuesto si C entonces D’
Fuente: Elaboracion propia

(Si C entonces D’): Si las MYPES requiere que las MYPES se fortalezcan con base a las
necesidades propias de cada una, se necesita aprovechar la singularidad de cada MYPE, ya
que esto logra que se aprovechen sus fortalezas y que cada MYPE se sienta sumamente
interesada en participar en SMODA.
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e Supuestos Si B entonces D

Apravechar las
oportunidades del

mercado
B
Generar Garantizar la -
. . Fortalecimiento
oportunidades de maxima
. . basado en lo que
negocios aceptacion de los )
. _ requiere SMODA
internacionales productos
Supuestos

Diagrama 20: Supuesto si B entonces D
Fuente: Elaboracion propia

(Si B entonces D): Si se requiere fortalecer las MYPES en base a lo que requiere SMODA, es
necesario que esos requerimientos sean para aprovechar las oportunidades de mercado,
debido a que se generarian opciones de negocios internacionales y se desarrollarian
productos con una mayor aceptacion.

5.2.6 Conflicto raiz
De la unién de los supuestos de D y D’, se obtiene el conflicto raiz, y las razones por las cuales

las dos partes de interés (SMODA y las MYPES), han creado una barrera que restringe la
consecucién del EDE genérico.
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Supuestos

Generar Garantizar la
oportunidades de maxima
negocios aceptacion de los
internacionales productos
B D
Fortalecimiento basado Aprovechar las
en lo que requiere 4—L oportunidades del
A ; SMODA mercado
Fortalecimiento
perceptible de las
MYPES C D’
t Fortalecimiento basado Aprovechar la
en lo que requiere cada singularidad de cada
MYPE MYPE
Aprovechar las Garantizar el
fortalezas de cada maximo interés
MYPE de las MYPEs
Supuestos

Diagrama 21: Conflicto raiz
Fuente: Elaboracion propia

Conflicto raiz: Las MYPES quieren aprovechar las oportunidades que ya poseen y conocen,
pero SMODA quiere que aprovechen las oportunidades del mercado internacional.

e Razén por la que las MYPES fomentan el conflicto: desean mantenerse dentro de
las actividades que saben que les seran de beneficio.

e Razdon por la que las SMODA fomenta el conflicto: desea que las MYPES
desarrollen actividades nuevas, sin demostrar los beneficios a corto y largo plazo de
las nuevas actividades.

5.2.7 Arbol de realidad actual

Una vez que se ha finalizado la construccién de las nubes y la nube del conflicto genérico, se
cuenta con el objetivo, las necesidades y los prerrequisitos conflictivos, con lo cual se procede
a construir el Arbol de Realidad Actual (ARA), el cual ilustra la red de relaciones de efecto-
causa-efecto entre los efectos indeseables, para determina el problema raiz. Para ello, fue
necesario girar la nube 90° en contra del sentido de las agujas de un reloj y de ahi se
empezaron a establecer las relaciones causales dentro del arbol.
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Diagrama 22: Arbol de Realidad Actual (ARA)
Fuente: Elaboracion propia

De esta forma, el Arbol de Realidad Actual se inicia con el objetivo expuesto asi: Fortalecer de
forma perceptible a las MYPES pertenecientes al Cluster SMODA.

Seguidamente se presentan las relaciones causa-efecto que se han derivado de esta
estructura basica, establecidos desde la nube genérica y que resultan después de la
conformacion del Arbol de realidad actual en el cual, se identifica el principal problema: el
Cluster SMODA esta atrapado en un sistema productivo que desaprovecha las fortalezas de
las MYPES vy las oportunidades de los mercados internacionales. Este problema, responde a
la pregunta ¢ Qué cambiar?

6 Planteamiento del problema

6.1 Resumen de situaciéon problematica

El Claster SMODA, es un equipo de diversas MYPES organizadas para disefiar, fabricar y
promover conjuntos de alto valor comercial, los inicios se remontan a la union de diversos
artesanos que deseaban mejorar sus procesos técnicos. Actualmente han lanzado una
coleccién denominada “Caos Silvestre”, cuentan con la participacion de 15 organizadores,
destacando el disefiador Carlos Herrera, y 50 empresas, siendo las mas destacadas MOSST,
KETSALI, FRANSE, entre otros.
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En la actualidad las propuestas de disefios y actividades para SMODA, son decididas en
conjunto entre el grupo de disefiadores y el equipo interdisciplinario de CONAMYPE. Posterior
a ello las directrices y requerimientos son transmitidos a los eslabones de la cadena productiva.

En consecuencia, de lo anterior, la comunicacion entre MYPES se limita a la participacion en
actividades en conjunto (capacitaciones y pasarelas), dando prioridad a las empresas que
mejores condiciones productivas tienen en la actualidad. Esta situacion de desigualdad, ha
creado conflictos internos entre las MYPES y una percepcion difusa de los beneficios que se
obtienen por participar en ella.

En cuanto a las situaciones indeseables que se manifiestan en el Cluster SMODA, se
identificaron las siguientes:

1. Niveles de experiencia y tecnificacién desiguales entre empresas
2. Flujo de efectivo restringido

3. Insignificante aumento de ventas.

4. Relaciones desiguales entre eslabones del Cluster

5. Percepcion difusa de los beneficios y objetivos del Cluster

6. Improvisacion de actividades.

7. Uso limitado de tecnologias que mejoren la productividad.

8. Actividades y procesos no uniformes entre eslabones.

9. Recursos limitados de inversion.

10. Responsabilidades y funciones indefinidas.

6.2 Formulacion del problema

El Claster SMODA, fue creado con el fin de ser un ejemplo de fortalecimiento y
encadenamiento productivo entre MYPES, de diferentes rubros, para que dicho modelo sea
replicable en empresas fuera del sector textil, debe primero lograr ser efectiva a la hora de
servir de apoyo en el crecimiento productivo de los eslabones. Esto genera dos situaciones, la
inicial y el estado final que garantiza la efectividad de SMODA.

0 © O
yO () ©
O O
Modelo productivo de Clister
SMODA desaprovechalas

fortalezas de las MYPES y las
O oportunidades de mercado

OOQOOOO

Estado A Estado B

Diagrama 23: Esquema de planteamiento del problema
Fuente: Elaboracion propia

Modelo productivo
de Cluster SMODA
aprovechade
forma efectivalas
fortalezas de las
MYPES y las
oportunidades de
mercado
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6.3 Enunciado del problema

Disefiar un modelo productivo para el Cluster SMODA, simple, confiable y efectivo que permita
aprovechar al maximo las fortalezas intrinsecas de las MYPES y las oportunidades que ofrecen
los mercados nacionales e internacionales.

6.4 Andlisis del problema

Variables de Entrada

Datos productivos de las MYPES

Datos referentes a fortalezas y debilidades de los eslabones.
Datos referentes a las oportunidades en los mercados.
Requerimientos productivos.

Expectativas y contexto de los eslabones.

Expectativas y contexto de los organizadores.

Insumos para célculo de indicadores.

Variables de Salida

Célculo de productividad de SMODA.

Célculo de nivel de desarrollo e innovacion.

Célculo de nivel de rentabilidad y liquidez de los participantes
Nivel de incidencia de SMODA en las MYPES

Restricciones

Actividades a corto plazo

Enfocadas en la tecnificacion y estandarizacion
Desarrollo continuo

Relaciones organizacionales justas

Variables de Solucioén

Nivel de aprovechamiento de oportunidades externas a MYPES

¢ Nivel de aprovechamiento de oportunidades internas de MYPES
e Nivel de particion de MYPES en la toma de decisiones
e Produccién
¢ Disefio de productos
¢ Nivel de comunicacion entre eslabones
e Estructura organizacional
¢ Nivel de encadenamiento productivo
Criterios
e Facil de implementar.
e Mayor satisfaccion para las MYPES.
e Resultados cuantificables.
e Meétricas evaluables de forma periddica.
¢ Replicabilidad en otros rubros.
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6.5 VARIABLES DE ENTRADA IDENTIFICADAS EN DIAGNOSTICO

Es necesario realizar una revisién de los principales hallazgos identificados en la etapa de
diagnéstico, estos datos sirven de referencia para cuantificar y validar si la solucién propuesta
es favorable para SMODA, en un sentido amplio, los siguientes datos nos permitiran definir la
productividad actual de SMODA, y si esta mejora con el disefio planteado. La informacién sera
categorizada por nivel organizacional, es decir en tres niveles, estratégico, tactico y operativo,
para facilitar la relacion con posibles cambios a futuro.

Tabla 16: Descripcién de las variables de entrada identificadas en diagnostico

Variable de entrada Descripcién Nivel actual ) s
organizacional

Expectativas de L . o Conflicto  entre -
SMODA y MYPES Mision no identificable eslabones Estratégico
Expectativas de s - Conflicto  entre .
SMODA y MYPES Visién no definida eslabones Tactico
Expectativas de - Conflicto  entre f
SMODA y MYPES Metas a largo plazo no definidas eslabones Téctico
Expectativas de - - Conflicto  entre f
SMODA y MYPES Objetivos no definidos eslabones Téctico
Fortalezas y | Estrategias comerciales difusas | Bajo nivel de
debilidades de | y contradiccion entre MYPES vy | planificacion Téctico
SMODA organizadores comercial
Requerimientos . - Oportunidades f
productivos Producto SMODA sin definir desaprovechadas Téctico
Requerimientos . . Rentabilidad o

. Precios variables por empresa o Tactico
productivos poco equitativa
Datos productivos de | Actividades difusas en eslabones | Fortalezas Tactico
las MYPES del cluster desperdiciadas
Fortalezas y | Actividades econdmicas difusas . L

L . Poca integracion L
debilidades de | entre empresas, no existe del cluster Tactico
SMODA integracion de ventas
Datos productivos de | Aumento de ventas disparejo | Rentabilidad .

o Téctico
las MYPES entre eslabones poco equitativa
Fortalezas y | La distribucién de roles vy . -

L . . Poca integracion A
debilidades de | actividades genera conflictos en del clister Téctico
SMODA SMODA
Fortalezas Y| Las funciones son difusas para | Poca integracién
debilidades de los eslabones P del cIL'Jsterg Tactico
SMODA
Datos productivos de | Los procesos productivos no . .
las MYPES estan definidos Incertidumbre Tactico

. El nivel de tecnificacion de las .
Datos productivos de MYPES es desequilibrado con Oportunidades Operativo
las MYPES . ; desaprovechadas
tendencias a ser bajo
. Se estima la produccién actual . .
Datos productivos de . Bajo nivel de .
las MYPES de SMODA en 276 piezas por productividad Operativo
semestre
Datos productivos de | Se pierden 0.72 $ por ddlar | Bajo nivel de Operativo
las MYPES invertido actualmente productividad P
Datos productivos de LOS, procesos 'y funciones no Planificacion .
estan estandarizados y se |. . Operativo
las MYPES ; : L inexistente
improvisan actividades

65



Datos productivos de | No se ha establecido un modelo | Direccién Operativo
las MYPES de gestién ni productivo productiva difusa
Datos productivos de | No se ha establecido un modelo | Direccién Operativo
las MYPES de gestién ni productivo productiva difusa
Bajas
Datos productivos de | No se poseen elementos de | expectativas de Operativo
las MYPES control produccion y
ventas
Conflicto
Requerimientos Pese a buscar calidad, no existen | respecto a la Tactico
productivos estandares definidos de calidad | produccion entre
eslabones
. Conflicto
- Los procesos productivos no
Requerimientos . - respecto a la |, ..
productivos e_stan definidos entre eslabones produccion entre Tactico
ni dentro de SMODA
eslabones
Se sabe que el nivel productivo | Incertidumbre en
Datos productivos de | actual es de 276 piezas, pero no | los niveles de Tactico
las MYPES existe planificacién por familia de | produccién para
productos SMODA
Requerimientos No existe control de inventarios | Poco ' o
. en SMODA, se produce en base | compromiso de | Téactico
productivos
a las pasarelas las MYPES
Requerimientos . Escaza” .
. No existe fuerza de venta integracion Téctico
productivos .
productiva
Bajo
Requerimientos No hay recursos ni inversiones | fortalecimiento de Tactico
productivos propias de SMODA las MYPES (0%
inversion)
Fuente: Elaboracion propia
7 DISENO CONCEPTUAL
7.1 METODOLOGIA DEL DISENO CONCEPTUAL

El disefio conceptual contiene, las bases para dar solucién a la problematica que aqueja a
SMODA, para lograr dicho objetivo de manera efectiva, es necesario tanto, identificar
correctamente la problematica determinada en la etapa de diagnéstico, y en base a ella
preparar los elementos requeridos, para modificar la situacion inicial. La metodologia en este

apartado, presenta la siguiente secuencia.
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Diagrama 24: Metodologia del disefio conceptual de SMODA

Fuente: Elaboracién propia

e Contexto delasituacion problematica: Contiene toda la informacion determinada en
la etapa de diagndstico, ademas de las conclusiones y afirmaciones obtenidas, para
plantear correctamente la situacién problematica de SMODA.

e Resumen de las variables de entrada: Refiere las variables que describen la

situacion inicial, y lo que se planea modificar o mejorar.

e Conceptualizacion previa al disefio: En esta seccién se utilizan herramientas TOC,
para determinar los requerimientos l6gicos de la solucién que se desea plantear.
e Disefio conceptual: Se plantea a nivel conceptual la solucién a la problemética de

SMODA.

7.2 CONTEXTUALIZACION DE LA SITUACION PROBLEMATICA

7.2.1 Planteamiento de la situacion problemética

7.2.1.1 Enunciado del problema

Disefiar un modelo productivo para el Cluster SMODA, simple, confiable y efectivo que permita
aprovechar al maximo las fortalezas intrinsecas de las MYPES y las oportunidades que ofrecen

los mercados nacionales e internacionales.
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7.2.2 Relevamiento de informacion
7.2.2.1 Objetivos del arbol de realidad futura

Partiendo del arbol de realidad futura (ARF)’, se presentan los objetivos que es necesario
satisfacer para llegar a la situacion deseada por el Claster SMODA, principalmente es
perceptible como la finalidad de SMODA debe ser un instrumento de fortalecimiento para las
MYPES que lo conforman.

Fortalecimiento
perceptible de las
MYPES

Aprovechar Gef‘e“”“
s Gorelps oportunidades de

de cada negocios
. MYPE internacionales

Generar Explotar los
productos _ | nichos de

con alta ] mercado
rentabilidad existentes

Aprovechar las Aprovechar la

oportunidades del singularidad de
mercado cada MYPE

Planificar con base
al fortalecimiento
de las MYPES

Desarrollar planes
de inversion

Establecer un plan estratégico
de desarrollo mixto, donde las
MYPES puedan aprovechar
las fortalezas y oportunidades Inyecciones

de Mercado
Nube
medular

Diagrama 25:Arbol de realidad futura
Fuente: Elaboracion propia

Las inyecciones® del arbol de realidad futura, nos muestran los objetivos especificos que deben
ser alcanzados como parte de la solucién total a la problematica productiva. Por tanto, los
objetivos que se buscan el disefio de la solucion son los siguientes:

7.2.2.1.1 Objetivo general del disefio

Disenar un plan estratégico de desarrollo mixto para la produccion de Cluster SMODA

7 El arbol de realidad futura, presenta las actividades necesarias para realizar un cambio efectivo en la
actual situacién probleméatica de una empresa, forma parte de las herramientas de pensamiento TOC.
8 Las inyecciones son supuestos, que de ser ciertos o ser satisfechos, rompen o inciden en la disolucion
de los conflictos y la desaparicién de situaciones problematicas.
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7.2.2.1.2 Objetivos especificos del disefio

Disefiar la planificacion estratégica del Cluster SMODA
Disefiar la productiva del Cluster SMODA

Disefiar el plan comercial de SMODA

Disefiar el plan financiero y de crecimiento de SMODA
Disefiar la planificacion estratégica del Cluster SMODA
Disenar y definir la organizacion de SMODA

7.2.3 Anélisis y generacion de alternativas
7.2.3.1 Requerimientos

Dos elementos identificados en la etapa de diagndéstico nos brindan el panorama del alcance
esperado por el sistema productivo de SMODA, esto quiere decir, todo lo que se espera que
resuelva o sea parte del mismo, dado que el disefio conceptual comprende un boceto del
disefio general, solo se presentaran los requerimientos principales del sistema productivo del
Cluster. Los requerimientos identificados son los siguientes.

7.2.3.1.1 Requerimientos por parte del arbol de prerrequisitos
El arbol de prerrequisitos®, es una herramienta TOC, que nos brinda de forma textual,

requisitos textuales, que deben ser satisfechos para lograr romper tanto, el conflicto principal,
como los posibles cuellos de botella que existan.

° El arbol de prerrequisitos, presenta actividades que deben ocurrir antes que se deseen alcanzar los
objetivos del arbol de realidad futura, por tanto, representan los requisitos que debe tener cualquier
solucion planteada, forma parte de las herramientas de pensamiento TOC.
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Establecer un plan estratégico de
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Diagrama 26: Arbol de prerrequisitos
Fuente: Elaboracion propia

Partiendo del arbol, se pueden definir los siguientes requerimientos, para el sistema
productivo:

Recursos empresariales definidos

Ventas y produccion constante

Aplicacion de tecnologia a la administracion, la produccion y la organizacién
Estandarizacion de actividades y procesos

Planificacion de procesos y actividades

Organizacion efectiva de eslabones

Beneficios perceptibles y constantes para las MYPES

Responsabilidades, cargos y funciones definidas

Aumento constante de los activos del Cluster

Niveles de tecnificacion favorables para la competitividad

7.2.4 Requerimientos por parte del andlisis de diagnostico
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En el diagnostico se abordd, el problema de SMODA, al realizar el andlisis se determinaron
las caracteristicas que debia presentar la solucion a desarrollar. Por tanto, es una valiosa
fuente de los requerimientos necesarios para el disefio conceptual del sistema productivo.

Variables de Entrada

Datos productivos de las MYPES

Datos referentes a fortalezas y debilidades de los eslabones.
Datos referentes a las oportunidades en los mercados.

Restricciones
Actividades a corto plazo
Enfocadas en la tecnificacion y

o J estandarizacion
Requerimientos productivos. .
. Desarrollo continuo
Expectativas y contexto de los eslabones. . o
Relaciones organizacionales

Expectativas y contexto de los organizadores.

z o justas
Insumos para calculo de indicadores. J

Criterios

Facil de implementar.

Mayor satisfaccion para las MYPES.
Resultados cuantificables.
—— Métricas evaluables de forma periddica.
Replicabilidad en otros rubros.

! !

Variables de Solucién
Nivel de aprovechamiento de oportunidades externas

Partiendo del diagndéstico, se pueden definir los siguientes requerimientos, para el sistema

Variables de Salida

Célculo de productividad de SMODA.
Calculo de nivel de desarrollo e
innovacion.

Célculo de nivel de rentabilidad vy
liguidez de los participantes

Nivel de incidencia de SMODA en las
MYPES

a MYPES

Nivel de aprovechamiento de oportunidades internas
de MYPES

Nivel de particion de MYPES en la toma de
decisiones

Produccién

Disefio de productos

Nivel de comunicacion entre eslabones

Estructura organizacional

Nivel de encadenamiento productivo

Diagrama 27: Andlisis del diagnéstico de SMODA
Fuente: Elaboracion propia

productivo:

Métricas de productividad
Métricas de nivel de desarrollo
Meétricas financieras

Métricas de satisfaccion
Métricas respecto a ventas
Tecnificacion y estandarizacién
Organizacion planificada y justa

Mapeo y clasificacion de los eslabones

Desarrollo continuo
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e Beneficios a corto plazo
7.3 DISENO CONCEPTUAL PARA SMODA
7.3.1 Requerimientos finales
Dado que los requerimientos de cada uno de los instrumentos antes mencionados, se
encuentran en el espectro de lo especifico, es necesario realizar un proceso inductivo para
lograr los requerimientos generales, que servirdn como directrices para el disefio del sistema
productivo de SMODA.

7.3.1.1 Primerainduccién

Se enlistan todos los requerimientos y se agrupan segun elementos en comun.

Control
s\Métricas de productividad
Planificacion sMétricas de nivel de desarrollo
s Organizacion planificada vy justa s\ étricas financieras
sPlanificacion de procesos y actividades sMetricas de satisfaccion

*\Métricas respecto a ventas

Estandarizacion

Organizacien eTecnificacion y estandarizacion
sMapeoy clasificacion de los eslabones *Aplicacion de tecnologia ala
sRecursos empresanales definidos administracion, la produccion y |a
sOmanizacion efectiva de eslabones omganizacion
*Responsabilidades, camos y funciones sEstandarizacion de actividades y
definidas procesos

ol iveles de tecnificacion favorables para
la competifividad

Programacidn
«Desarrollo continuo
s+Beneficios a corto plazo
s\entas y produccion constante
«Beneficios perceptibles y constantes
para las MYPES
sAumento constante de los activos del
Claster

Diagrama 28: Primer induccion de requerimientos
Fuente: Elaboracion propia
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7.3.1.2 Induccién final

Una vez formada la agrupacion inicial, se sintetizan en tres funciones principales del sistema
productivo, estas seran los ejes principales para definir las actividades especificas del disefo
conceptual.

Organizacidn
Planificacién
Planificacién > de la —
produccién
Estandarizacion
Programacion
de la
produccidn
Programacion
_| Control de la |
J *| produccién
Control

Diagrama 29: Requerimientos del sistema productivo
Fuente: Elaboracion propia

Por tanto, las principales actividades que debe desarrollar el sistema productivo de SMODA,
deben ser planificar, programar y controlar la produccion.

7.3.2 Propuestas de modelos productivos
7.3.2.1 Sistemas de produccion

Un sistema de produccidén es aquel sistema que proporciona una estructura que agiliza la
descripcion, ejecucion y el planteamiento de un proceso industrial. Estos sistemas son los
responsables de la produccion de bienes y servicios en las organizaciones. Los sistemas de
produccion tienen la capacidad de involucrar las actividades y tareas diarias de adquisicion y
consumo de recursos. Estos son sistemas que utilizan los gerentes de primera linea dada la
relevancia que tienen como factor de decisiébn empresarial. El analisis de este sistema permite
familiarizarse de una forma més eficiente con las condiciones en que se encuentra la empresa
en referencia al sistema productivo que se emplea.
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7.4 Evaluacion de alternativas

Cada una de los sistemas de produccidn tiene diferentes tipos de ventajas, y desventajas, en
la medida en que sus caracteristicas sean favorables para la aplicacibn en SMODA,
representan una mejor opcion, por tanto, se escogera el sistema que mejor se adapte, para
ello se realiza una ponderacion de las caracteristicas de cada sistema, y se puntuaran segun
el grado de congruencia con el cluster.

7.4.1 Caracteristicas por sistema productivo

Las caracteristicas a evaluar y que representan aspectos de cada uno de los sistemas son las
siguientes:

Mercado: hace referencia a la competencia existente dado el producto que se desea
comercializar.

Producto: referente a la variacién de caracteristicas de cada producto.

Equipo y maquinaria: comprende el nivel de especializacion que requiere la tecnologia
de dicho sistema.

Mano de obra: determina el nivel académico de cada operario productivo.

Inversién: capital necesario para iniciarla operaciones productivas.

Inventarios: hace referencia al nivel de inventarios que se requieren antes de iniciar la
produccion.

Volumen: nivel de unidades producidas.

Calidad: grado de aseguramiento de la calidad por producto.

Costos de operacion: costos fijos inherentes a la actividad productiva.
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Tabla 17: Caracteristicas por sistema productivo

Caracteristicas Equipo p . . Costos de
Mercado Producto mlqt?inaria Y| Mano de obra Inversion Inventarios | Volumen Calidad operacion

Tipo de sistema

Sistema continuo Por precio Estandar Especializado Especializada Muy grande Grande Muy grande Estandar | Bajos

Sistema intermitente Por diferencia | Variado Todo uso Estandar Media No hay Intermedia Media Medios

Sistema mixto Por diferencia | Variado Todo uso Usos mudltiples Grande Bajo Intermedia Media Medios

Sistema por proyecto Unico Muy especializado | Muy especializada Especializada Muy grande No hay Baja Alta Altos

7.4.2 Puntuacion de alternativas

Fuente: Elaboracién propia

Para realizar la clasificacion de sistemas se toman por criterios los mencionados anteriormente y se realiza una puntuacion de la
congruencia y conveniencia de cada sistema productivo, con lo necesario para el clister SMODA.

Tabla 18: Criterios y puntuaciones posibles por criterio

Criterios

Puntajes

Ahorro de costo

Ahorro de tiempo

Mejora de calidad
Reduccion de inventarios

4: Conveniente
3; Favorable

1: Desfavorable

5: Muy conveniente

2: Poco favorable

0: Muy desfavorable

Fuente: Elaboracion propia

La puntuacién de cada sistema productivo es la siguiente:

Tabla 19: Puntuacion de los sistemas productivos

C.aracterl_stlcas Mercado Producto Equ(_) y Mano de obra Inversién Inventarios Volumen Calidad Costos_ . de Puntuacién total
Tipo de sistema maquinaria operacion

Sistema continuo | 3 0 3 3 0 0 0 2 5 16

Sistema 5 5 5 4 4 5 4 3 4 39

intermitente

Sistema mixto 5 5 5 5 3 4 4 3 4 38

Sistema por | g 0 0 0 0 5 0 5 3 13

proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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Dadas las caracteristicas presentadas, el sistema de produccién intermitente es el mas
adecuado para el Cluster SMODA.

7.5 ESPECIFICACION DEL DISENO CONCEPTUAL
7.5.1 Diseiio conceptual

Una vez determinado el sistema productivo, es necesario desglosar, todo lo que se debe
especificar para dar satisfacer las necesidades de SMODA, los objetivos planteados y las
funciones de cualquier empresa dedicada a la manufactura de prendas de vestir. Se propone
seguir el siguiente esquema, en el cual se parte de las funciones del sistema productivo, para
disefiar un plan estratégico general. Es dentro del plan estratégico y dentro del sub desglose
por funciones empresariales, que cada una de las funciones productivas es satisfecha y
definida.

-+ Pronostico — - Plan comercial
Disefiodel | | N Plan
producto organizacional

Planificacion o
de la dan_
produccion productivo
L F’rogcr:erT: o - N Planeacién
i finaciera
produccion

Control de la | |

produccién - Plan operativo

Diagrama 30: Estructura del disefio conceptual
Fuente: Elaboracién propia

7.5.2 Funciones del sistema productivo SMODA

Las funciones se pueden temporizar creando asi un orden dado por: Funciones de planeacion:
comprende a su vez las funciones para determinar

7.5.2.1 EIl Pronéstico - Estimacién de ventas

Consiste en estimar las ventas futuras del producto o servicio. Para realizar esta funcién se
tiene herramientas cuantitativas: como datos historicos de la empresa o la competencia y
cualitativas como los estudios de mercados, método DELFOS y fuerza de ventas entre otros.
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7.5.2.2 El Desarrollo y disefio del producto

Esta funcion varia desde la investigacion que busca nuevos productos basicos, mejoramiento
o innovacion de productos existentes hasta el desarrollo de subproductos y la utilizacién
econdmica de desperdicios. Aspectos a tener en cuenta:

- Mercado del producto. Gustos y preferencias del consumidor
- Calidad: normas relacionadas con el producto

- Ciclo de vida el producto

- Caracteristicas técnicas

- Inversion basica y rendimientos del producto

7.5.2.3 Laplaneacion de la produccion:

En esta funcién se mide la cantidad de recursos necesarios para cumplir con los acuerdos
pactados en la fase de planeacion estratégica de la empresa (un tiempo no inferior a un afo)
y debe ser consistente con la mision y la vision. Incluye también la determinacion de los niveles
de capacidad de las instalaciones productivas, el dimensionamiento de la fuerza de trabajo y
las cantidades gruesas (brutas) de los materiales mas importantes. La finalidad es responder
a las preguntas: Qué, Cuando y Cuanto, se solicitan los bienes y servicios y los recursos para
su elaboracién/prestacion.

7.5.2.4 Laprogramacion de la produccion

Se considera esta funcién intimamente ligada a la planeacién, pero desde luego se ejecuta
posteriormente. Simplemente se puede definir como un plan mas ajustado y a mas corto
término en el tiempo; normalmente, ésta puede ir desde los meses hasta las horas,
dependiendo de la naturaleza de la produccion. Esta funcién especifica mas los requerimientos
de recursos porgue también son mas certeros las necesidades del mercado; suele responder
ademas al qué, el cuanto y el cuando, aspectos como quién, dénde y como; que explicitan las
tareas de produccién. Estas tareas también incluyen otras como fijacién de mantenimiento de
instalaciones, horas extras o turnos adicionales; llegadas de 6rdenes de compra de material o
fabricacion de partes y piezas requeridas en los ensambles; tareas de control de existencias,
de calidad de recepcion de mercancias o en linea.

7.5.2.5 Control de la produccién

Es una funcién que permite verificar si lo planeado con lo ejecutado es consistente y corregir
los desfases presentados si no lo son. Las actividades de control incluyen las de verificacion
de rutas de produccién en donde se involucra la cantidad planeada de materiales, asi como
los tiempos de ejecucion de las operaciones. Con esto se analizan dificultades con los
proveedores, mantenimiento de los equipos, obsolescencia y deterioro de los recursos.

7.5.3 Desglose del plan estratégico de SMODA

7.5.3.1 Plan estratégico

Se entiende como planeamiento estratégico el proceso que considera el analisis integral de
una empresa, que incluya la identificacion de fortalezas, debilidades, oportunidades, y
amenazas, asi como la proyeccion futura, la estrategia para alcanzarla, y el plan de
implementacion de dicha estrategia.
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7.5.3.2 Plan comercial
La Planificacion Comercial es la actividad empresarial cuyo objetivo es anticipar las decisiones
comerciales a desarrollar en el futuro. Decidir hoy lo que se pretende hacer en el futuro.

7.5.3.3 Plan organizacional

Un Plan Organizacional, plan organizativo o plan de organizacién hace el analisis de la
estructura interna de una empresa, es decir, su forma de organizarse detallando cada
departamento de tu organigrama, personal y funciones.

7.5.3.4 Plan productivo

La planeacion de produccion es el conjunto de planes sistematicos y acciones
encaminadas a dirigir la produccion, considerando los factores cuanto, cuando, donde y
a qué costo.

7.5.3.5 Plan financiero

En general, un plan financiero es una evaluacion integral del salario actual y el estado
financiero futuro de un individuo mediante el uso de variables conocidas actuales para predecir
los ingresos futuros, los valores de los activos.

7.5.3.6 Plan operativo

El plan operativo es el instrumento de gestion que permite concretar en acciones especificas
y practicas los objetivos estratégicos, para posibilitar su factibilidad asignando actividades,
recursos, organizacion, tiempo, resultados esperados. Los objetivos deben ser viables, claros,
concisos, mensurables y susceptibles de ser evaluados.
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8 DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO

La planificacion estratégica en el @mbito publico y privado es una herramienta que ayudara al
establecimiento de prioridades, objetivos y estrategias como apoyo a la definicion de los
recursos que necesitamos para lograr los resultados esperados, por lo tanto, debe ser un
proceso simple e incorporado en la rutina de la toma de decisiones directivas en el proceso
presupuestario. Desde esta perspectiva, debemos contar con estandares de confiabilidad para
identificar aspectos claves que apoyen la gestién organizacional, tales como la definicién de
la Misién, Objetivos Estratégicos, Estrategias, definicion de metas e indicadores.

8.1 NIVEL INSTITUCIONAL

Desde esta perspectiva, se deben contar con estandares de confiabilidad para identificar
aspectos claves que apoyen la gestidn organizacional, tales como la definicién de la Misién,
Objetivos Estratégicos, Estrategias, definiciobn de metas e indicadores. En el esquema
siguiente, se desarrolla un modelo basico de planificacion estratégica.

MISION
Descripcion concisa y clara de la
razon de ser de la entidad,
proposito fundamental

¢Quiénes somos?
¢Qué hacemos y para quienes?
VISION
Valores de la organizacion, como
espera ser reconocida, futuro
deseado de la organizacion

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Logros que espera la entidad para
cumplir con su mision

¢Dénde queremos ir, qué
resultados queremos lograr?

ESTRATEGIAS
¢Como llegaremos? Plan de accion para implementar
los objetivos estratégicos

INDICADORES DE DESEMPENO
Para medir los logros, evaluar y
tomar acciones correctivas

¢ Como mediremos el
desempefio logrado?

Diagrama 31. Planificacion estratégica
Fuente: Elaboracion propia
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8.1.1 Componentes del proceso de planificacion estratégica
8.1.1.1 MISION
8.1.1.1.1 Enunciado de la misién

“Impactar y posicionar a El Salvador y a su creatividad a nivel regional y global, con productos
en tendencia de la moda y Ultima tecnologia con mayor valor a los clientes”

8.1.1.2 VISION
8.1.1.2.1 Enunciado de la vision
“Posicionar la marca SMODA de clase mundial soportada en el mejoramiento continuo de su

talento, en la gestién eficiente de procesos, en la preocupacion permanente por satisfacer al
cliente y en el cumplimiento de los estandares de calidad a nivel global”
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9 PLANEACION COMERCIAL

En el contexto bajo el cual el Cluster SMODA ha operado, el cliente objetivo esta concentrado
basicamente en el mercado internacional y lo conforman empresas e instituciones asociadas
comercialmente con CONAMYPE para exportar sus productos hacia paises desarrollados,
bajo acuerdos caracteristicos del comercio justo tradicionales. No obstante, la SMODA
adicionalmente, busca hoy enfocarse en el desarrollo sostenible de las MYPES que lo
conforman, esto significa garantizar una produccién y comercializacién constante, de los
productos que manufacturan los eslabones de la cadena comercial del Cluster SMODA.

Las empresas pertenecientes a SMODA reciben actualmente capacitaciones y procesos
formativos en desarrollo empresarial por parte de CONAMYPE, pero esto no es suficiente para
crear un espacio de incubacion de empresas latentes, es necesario acompafar el desarrollo
administrativo, con flujos constantes de efectivo a las empresas, ya que solo de esta forma se
podrd realizar la inversion en activos tangibles y, por tanto, el aumento de la capacidad
instalada y el valor de mercado de cada MYPE.

9.1 ESQUEMA DE LA PLANEACION COMERCIAL

Dado que la finalidad de este documento es eshozar, un plan comercial, sin pretender ser el
plan comercial definitivo, se realizaran los procesos principales para establecer las estrategias
comerciales que el Cluster debe seguir, sin embargo, para corroborar y afinar las estrategias,

es sumamente necesario una investigacion especializada del mercado al que desea acceder
el Cluster SMODA, el esquema abordado en la planeacion comercial, sera el siguiente.

¢Quiénes somos?
:Dénde estamos ahora?

¢ Dbénde queremos llegar?

. Como llegaremos?

¢ Qué haremos para
llegar?

Diagrama 32: Esquema del plan comercial de SMODA
Fuente: Elaboracion propia
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9.2 ANALISIS DE LA SITUACION INICIAL
9.2.1 Resumen comercial del Cluster SMODA

La planeacién comercial parte de los hechos conocidos, dado que la recoleccion de
informacién de la etapa de diagnéstico, abordo no solo datos productivos, sino al mismo
tiempo, factores comerciales, de la cadena productiva de SMODA. Se realizardn las
principales técnicas de andlisis de informacion, todo esto con el fin de aterrizar, en las
estrategias que sean aplicables al Claster, y que lo conduzcan en la direccion deseada por
CONAMYPE.

e Historiade la empresa:
SMODA, es una plataforma de moda la cual CONAMYPE ha disefiado para poder impulsar la
industria creativa de la moda en personas empresarias y de la MYPE, de los sectores de
disefio, textil, confeccién, calzado, accesorios. CONAMYPE busca con SMODA generar un
impulso en las personas empresarias, para que innoven en sus productos y contribuir con ello
a diversificar la oferta productiva de las MYPE.

Hasta febrero de 2020, el cluster ha trabajado en diversas colecciones, destacando entre ellas
Opulencia pipil y Caos silvestre; los disefios de esta Ultima estan inspirados en su esencia en
los paisajes salvadorefios, que sin importar lo pequefia de su extension geografica, engloba
una gran cantidad de especies de flora y fauna.

En el claster actualmente participan 36 MYPE entre Confeccién, Tefiidos, Bordados,
Sublimado, Joyeria, Calzado y Carteras, las cuales cuentan con el asesoramiento ad honorem
del disefiador salvadorefio Carlos Herrera.

e Andlisis de laindustria:

Histéricamente la industria textil se ha ubicado entre los sectores manufactureros mas
importantes de El Salvador, siendo de las primeras en ser desarrolladas, en la época colonial.
La produccion industrial actualmente, esta conformada por fabricas de alimentos, calzado,
vestuario, textiles, bebidas y aparatos eléctricos. Estas industrias se consideraban
tradicionales y su origen, en la mayoria de ellas, era la agricultura. La produccién industrial
para su desarrollo requiere los siguientes elementos.

Materias primas.
Magquinaria y equipo
Capital

Mano de obra calificada

Con la industrializacion la produccion artesanal tiende a desaparecer, para darle paso a la
produccion en serie. Ejemplos de articulos industrializados en El Salvador son: textiles,
aparatos eléctricos y el calzado.

En la investigacion realizada por BCR también se incluy6 las exportaciones por producto de
las MIPYME, pero se hizo con base en la clasificacién de actividad econémica (ClIU Rev. 3)
reportada por las empresas al ISSS. Para el caso de la microempresa, se determiné que el
principal producto que exportan son los clasificados como maquila y confecciébn con una
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participacion del 61.5%, luego la venta de productos textiles, prendas de vestir y calzado con
4.8% vy le siguen en menor escala materiales de construccion, ferreteria y similares con un
4.8%. Esto denota una alta concentracion en productos de maquila y confeccién.

Wenta al por mayor de prod. textiles, prendas de vestir y calzado 14.8%

Wenta al por mayor de mat. de construccion, ferreterfas y similares 4.8%

‘enta al por mayor de otros enseres domeésticos 21%
%

Venta al por mayor de alimentos, bebidas y tabaco - 3.8%

Envase, conservacion y trat. de pescado y otros productos, marinos 3.39%
Venta al por mayor de otros productos 25%
Molienda de granos, harinas y cereales en granos 1.9%

Elaboracion de bebidas no alcoholicas, aguas minerales 17%

Venta al por menor de otros productos en almacenes especializados 1.6%

Grafica 1: Exportaciones de El Salvador
Fuente: (CONAMYPE, 2018)

Del grafico anterior, se puede concluir, que el sector textil, es actualmente uno de los mas
fuertes y consolidados en El Salvador, pero se evidencia, que la mayor parte de la exportacién
radica en procesos de maquilado, y no de producto final, por ello, la plusvalia de los productos
confeccionado en el pais, se fuga del mismo, al no ser el vendedor final de dichos productos.

e Productos y servicios ofrecidos:

En este apartado se deben definir que el Cluster SMODA, no comercializa, un producto Unico,
sino que establece por cada temporada una linea de productos, que se complementan entre
si, y forman parte de la cadena productiva de cada uno de sus eslabones, es decir, cada
eslabon del Cluster SMODA, le otorga una serie de productos para que CONAMYPE realice
el proceso de acompafiamiento y exposicién. Entre los productos que ofrece SMODA, tenemos
las siguientes categorias:

Trajes de bafio: Representan la apuesta a la temética tropical de clister SMODA, y expone

la importancia que tienen las playas en el turismo de El Salvador. La MYPE que desarrolla
este producto es MOSST, una empresa de confeccion.
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MOGST

llustracién 2: Trajes de bafio de SMODA
Fuente: (SMODA, 2019)

MOGST

Ropa casual: Representa la apuesta a las esferas de alto poder adquisitivo que buscan
utilizar, atuendos que destaquen por los disefios y la elegancia de los patrones, las MYPES a
cargo de este producto son MOSST y CH, siendo esta ultima, el nombre comercial del
disefiador Carlos Herrara, principal organizador y disefiador a la cabeza de SMODA.

A
|

4
:
k ¥
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e

MOB®T — MOG@T

llustracién 3: Ropa casual SMODA
Fuente: (SMODA, 2019)
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Accesorios: Este producto, representa la integracion de diversas MYPES en un producto final,
se busca que los accesorios de cristal de la MYPE “BEAFALLA”, sean parte del atuendo total,
es decir, se usen en combinacion de un traje de bafio o un conjunto casual.

{ ‘06“0‘ &

llustracion 4: Accesorios SMODA
Fuente: (SMODA, 2019)

Accesorios de cuero: Al igual que el anterior representa la integraciéon horizontal, entre una
0 mas MYPES, para darle mayor valor comercial al producto, en este caso, mediante
cinturones que hagan juego con las prendas textiles, la MYPE, que destaca en este rubro es

“JOE CANAHUATI".

llustracion 5: Accesorios de cuero SMODA
Fuente: (SMODA, 2019)

Carteras: Este producto, se puede comercializar solo, pero se busca ser un complemento de
los conjuntos textiles, por tanto, representa de los principales atractivos del Cluster SMODA, y
una oportunidad de exportacion, existen dos variaciones de este producto, siendo la primera
las carteras elaboradas con cuero animal o sintético, destacando la empresa “Arte y piel”, y la
segunda variacion representa carteras elaboradas a mano, siendo el principal exponente
“‘Alma”.
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Carteras & Bolsos
Bags & Backpacks

llustracién 6: Carteras y bolsas SMODA
Fuente: (SMODA, 2019)

Calzado: por ultimo, para completar el conjunto de prendas, SMODA ofrece calzado para
dama, con calidad de disefiador, también se exponen dos variaciones, siendo la primera,
sandalias a cargo de “Franse” y los zapatos a cargo de “Savanna”.
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CALZADO

Shoes A, i

Sandalias entrecruzadas de

Ecoprint

Sandalias de Macrameé

llustracion 7: Zapatos y sandalias SMODA
Fuente: (SMODA, 2019)

¢ Informacién econdmicay financiera:
Basado en la contabilidad de las empresas pertenecientes al cluster, y de acuerdo a las
cuentas TOC, se tuvieron en cuenta los indicadores financieros: Inversion, Gastos
Operacionales y Throughput.

a) Inversion (l): También denominado Inventario, representa todo el dinero que el sistema
invierte para comprar los insumos o bienes que el sistema pretende vender.

b) Gastos Operacionales (GO): Es el dinero que el sistema gasta en el proceso de
transformacion de la inversion en Throughput. Se incluyen todos los gastos en los que
la empresa incurra para mantener su normal funcionamiento.

¢) Throughput (T): Se define como la rapidez con la que el sistema genera dinero.
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De esta manera se pueden establecer los indicadores de gestién TOC que presenta el cluster,
en promedio

A. Inversion

Con los datos representados en el grafico siguiente, se evidencia que los dos componentes
que mayor impacto tienen sobre la inversién son el inventario con una participacion promedio
del 38%, seguido de las cuentas por cobrar a clientes con un promedio del 30% de la inversion
que requieren las empresas. Como consecuencia de los altos niveles de inventario, los
participantes del cluster se estan descapitalizando, ya que el inventario al ser dinero
estancando en el sistema lo primero que impacta es el capital de trabajo de la empresa, el
hecho de pertenecer al cluster no muestra una mejora en las cifras registradas del 2019 —
2020, al contrario, se observa como los inventarios han crecido en estos ultimos afos.

Tabla 20. Componentes de la inversion

INVERSION 2017 2018 2019 2020
Disponible $480.00 [ $540.00 | $456.00 | $420.00
Inversiones $60.00 $120.00 $180.00 $156.00
Deudores $1,800.00 | $1,920.00 | $2,100.00 | $2,460.00
Inventarios $3,000.00 | $2,400.00 | $2,700.00 | $2,400.00
Planta y equipo $1,080.00 | $1,140.00 | $1,068.00 | $900.00
Inversiones largo plazo | $600.00 $720.00 $660.00 $504.00

Fuente: elaboracion propia

$3,500.00
$3,000.00
$2,500.00 H Disponible
W Inversiones
$2,000.00
Deudores
$1,500.00 W Inventarios
m Planta y equipo
$1,000.00
Inversiones largo plazo
$500.00 I- l
LI L

2017 2018 2019 2020
Gréfica 2:Componentes de la inversion
Fuente: Elaboracion propia

B. Gastos operacionales

El siguiente gréfico, evidencia que los gastos operacionales se ven afectados por el alto valor
que deben incurrir las empresas en la mano de obra directa con una participacion promedio
de 27% y las ventas con una participacion de 15% durante los ultimos cuatro afios. Los altos
costos de estos dos ultimos componentes se deben a que, al ser una empresa manufacturera,
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requiere de una gran cantidad de recursos humano para poder desarrollar su actividad
econbmica, es importante destacar el drastico incremento en el gasto administrativo.
Ocasionado por la suma del personal organizativo del cllster, a pesar de no ser un gasto
directo de los empresarios, es necesario incluirlo, ya que sin estos recursos el clister no
funcionaria.

Tabla 21. Componentes de los gastos operacionales

Gastos operacionales | 2017 2018 2019 2020
Administracion $18,000.00 | $18,000.00 | $118,800.00 | $118,800.00
Ventas $12,000.00 | $11,352.00 | $13,320.00 | $13,236.00
Gastos financieros $2,400.00 | $2,520.00 | $2,460.00 $2,460.00
Gastos extraordinarios | $528.00 $396.00 $300.00 $420.00
Gastos diversos $120.00 $144.00 $108.00 $129.00
Mano de obra directa $20,736.00 | $20,736.00 | $23,328.00 | $23,328.00

Fuente: elaboracion propia

$140,000.00
$120,000.00
$100,000.00 ®m Administracion
W Ventas
$80,000.00
Gastos financieros
$60,000.00 M Gastos extraordinarios
B Gastos diversos
$40,000.00
Mano de obra directa
$20,000.00

2017 2018 2019 2020

Gréfica 3: Componentes de los gatos operacionales
Fuente: Elaboracion propia

C. Throughput

El grafico de componentes del Throughput demuestra un comportamiento similar en cuanto a
la proporcion de los costos totalmente variables y las ventas totales. Segun la grafica se puede
afirmar que en promedio los CTV representan el 20% del valor del total de las ventas
generadas por las empresas.

Tabla 22. Throughput

Throughput 2017 2018 2019 2020

Ventas totales $56,400.00 | $54,900.00 | $55,200.00 | $56,040.00
Costo total venta | $11,040.00 | $10,800.00 | $11,400.00 | $10,920.00
Throughput total | $45,360.00 | $44,100.00 | $43,800.00 | $45,120.00

Fuente: Elaboracion propia
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$20,000.00
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I \Ventas totales BB Costo total venta  ss===Throughput total

Gréfica 4: Throughput
Fuente: Elaboracién propia

Los Indicadores Operacionales muestran que tanto la Inversion como el Throughput y
los GO presentan una leve tendencia creciente del afio 2017 al 2020, siendo los ultimos
2 afos los que presentan un alza muy notoria, respecto al resto, ocasionado por los
gastos administrativos.

Tabla 23. Indicadores operacionales

Throughput 2017 2018 2019 2020
Gastos operacionales | $79,560.00 | $82,560.00 | $186,564.00 | $190,536.00
Throughput $22,200.00 | $20,100.00 | $20,400.00 | $20,256.00
Inversion $7,020.00 | $6,840.00 | $7,164.00 $6,840.00
Fuente: Elaboracién propia
$250,000.00
$200,000.00
$150,000.00
$100,000.00
$50,000.00
= —: — ]
S0.00 & —— - =T
2017 2018 2019 2020
=== Gastos operacionales ==@==Throughput  ==@=|nversion

Gréfica 5: Indicadores operaciones.
Fuente: Elaboracion propia
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e Equipo empresarial y gerencial:

Pese a que la informacién de los participantes activos del Cluster SMODA, es informacion
confidencial protegida por la “ley de acceso a la informacién publica”, datos de interés para la
investigacion son de dominio publico y fueron obtenidos al consultar las bases del proyecto
publicadas por CONAMYPE?X?. Entre la informacién de mayor relevancia se encuentra la
totalidad de las empresas activas del Cluster SMODA, y la cantidad de personal que funge el
rol de organizar las actividades relacionadas al Cluster. La distribucion de participantes de
representa en el siguiente esquema.

Cluster
SMODA

15
Organizadores

Diagrama 33: Estructura del Cluster SMODA
Fuente: Elaboracion propia

También se conoce que de las 50 empresas que conforman el Cluster, 12 de ellas participan
de forma activa en las pasarelas de moda que organiza el Cluster, dichas empresas
participaron en el evento de “Caos Silvestre”, la informacién de contacto de las empresas
participantes es la siguiente.

Tabla 24: MYPES

MYPE RUBRO CONTACTO | CORREO REDES

Alma . . . .
weaving Accesorios almaweaving@gmail.com @almaweaving
ﬁg:lrc;a Diseflador | 22642401 Carlosherrera.boutigue @gmail.com Carlosherrera.sv
MOSST t%c))(rt}lfecuon 7039 5415 mosstsv@gmail.com Mosst.sv

Arte y Piel Accesorios | 72727261 arteypiel@hotmail.com @arteypiel.sv

10 Extraido de la memoria de labores de CONAMYPE 2019-2020
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Beafalla Accesorios | 79942421 beafalla@gmail.com @beafalla

Creaciones Confecmon 72532345 Creaciones.dollyana@gmail.com Creaciones.dollyana

dollyana textil

Franse Calzado 72948205 Franse.elsalvador@gmail.com Fran Se/
@franse.elsalvador

Joe . . . . . .

Canahuati Accesorios | 77364512 joecanaguatu@joecanahuatihansbags.com @joecanahuati

Ketsali Accesorios | 70553157 ketsalijoyeriaartesanal@gmail.com @ketsalitextil

Los Confeccion .

torogoces textil 71433620 Art.lostorogoces@gmail.com @lostorogoces_arte

Savanna calzado 22480566 savannacalzado@gmail.com @savannacalzado.sv

Teshutik Tintes 77433788 Codigo0407 @gmail.com teshutiksv

Actividad productiva:

Fuente: Elaboracion propia

Se ha determinado que los procesos productivos, en el Claster SMODA, poseen la siguiente
estructura, en donde se parte de un disefio conceptual, este se trabaja por disefiadores
adjuntos, hasta llegar al disefio productivo, o los requerimientos, de disefio, los cuales son
recibidos por cada uno de los eslabones, y finalmente se preparan, en un ensamble, donde
son puestos en exhibicién en las pasarelas pertinentes.

Eslaboén disefio

Etapa de

conceptual disefio

Eslabon disefio

/

productivo

v

v ¥ v

Eslabon , o Eslabén Eslabon
Eslaboén tefiido .
calzado carteras accesorios
Eslabon
confeccién
\/
Eslabén > )
ensamble
Etapa
productiva

Diagrama 34: Esquema productivo del Cluster SMODA

Fuente: Elaboracion propia
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9.2.2 FODA comercial

El andlisis FODA (DOFA o SWOT, por sus siglas en inglés), es una de las herramientas
gerenciales mas conocidas y a la vez una de las mas infrautilizadas principalmente por una
falta de entendimiento en su concepto, una mezcla difusa entre el significado de FODA:
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas; y el objetivo final del FODA que es latoma
de decisiones.

En este caso se utilizara el FODA, tanto para definir la situacién actual del clister SMODA, en
el aparto comercial y competitivo, y también servira como punto de partida, para la definicion
de metas, objetivos y estrategias comerciales, con el fin de que estos estan en concordancia
con el contexto que impera sobre SMODA. El diagrama FODA, se presenta a continuacion.
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Diagrama 35: Diagrama FODA comercial del Claster SMODA
Fuente Elaboracion propia
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9.2.3 Analisis PEST

El Andlisis PEST es una herramienta de medicion de negocios que ayuda a comprender el
crecimiento o declive de un mercado, es similar al analisis FODA (o DOFA) pero analizando
factores externos, concretamente los Politicos Economicos, Sociales y Tecnologicos.

La idea de hacer este analisis es saber la situacion y el potencial de un mercado para ver si
es adecuado o no competir en él. El analisis PEST en este caso se utilizara para ampliar las
caracteristicas del entorno al que esta expuesto el Cluster SMODA, describiendo los cuatro
apartados de mayor trascendencia para las empresas involucradas.
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Diagrama 36: Analisis PEST del cluster SMODA
Fuente: Elaboracién propia
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9.2.4 Las 5fuerzas de Porter

El ultimo recurso para efectuar el andlisis del Cluster SMODA, es desarrollar el esquema de
las 5 fuerzas de Porter!!, este se basa en la idea de que la empresa debe evaluar sus objetivos
y recursos frente a cinco fuerzas que rigen la competencia industrial. Estas fuerzas son las
siguientes:

¢ Amenaza nuevos competidores
El mercado o el segmento no son atractivos dependiendo de si las barreras de entrada son
faciles o no de franquear por nuevos participantes, que puedan llegar con nuevos recursos y
capacidades para apoderarse de una porcion del mercado.

e Larivalidad entre los competidores.
Para una empresa sera mas dificil competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde
los competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos Yy los costos fijos sean
altos, pues constantemente estara enfrentada a guerras de precios, campafias publicitarias
agresivas, promociones y entrada de nuevos productos.

e Poder de negociacion de los proveedores.
Un mercado o segmento del mercado no sera atractivo cuando los proveedores estén muy
bien organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones
de precio y tamafo del pedido. La situacién serd ain mas complicada si los insumos que
suministran son claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo.

e Poder de negociacion de los clientes.
Un mercado o segmento no sera atractivo cuando los clientes estan muy bien organizados, el
producto tiene varios 0 muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo
costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo
costo.

¢ Amenaza de ingreso de productos sustitutos.
Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales.
La situacidon se complica si los sustitutos estdn mas avanzados tecnolégicamente o pueden
entrar a precios mas bajos reduciendo los margenes de utilidad de la corporacion y de la
industria.

11 En 1980 por Michael E. Porter en su libro Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
and Competitors. El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algin segmento de éste.
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Amenaza de nuevos com petidores

Rivalidad entre competidores Poder de negociacion de los
proveedores

Poder de negociacion de los Amenaza de ingreso de productos
clientes sustitos

Diagrama 37: Andlisis de las 5 fuerzas de Porter
Fuente Elaboracidn propia)
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9.3 METAS Y OBJETIVOS COMERCIALES
9.3.1 Definicion de conceptos

Antes de proyectar el escenario a alcanzar por medio de metas y objetivos, es necesario
realizar una pequefia revision de los conceptos, tanto de meta como de objetivo, para plasmar
la necesidad de su formulacion en una correcta planeacion comercial, para ello se presentan
las siguientes definiciones:

Metas: es una condicion futura deseada. Refleja una relacion de propdsito, algo a alcanzar.
Su marco de tiempo tiende a ser de largo alcance. Las metas tienden a ser de amplio enfoque,
aungue suficientemente especificas para proporcionar direccion y empuje.

Parametro: Una medida que se utiliza para medir el desempefio hacia el cumplimiento de la
meta.

Objetivo: es un logro deseado o un resultado esperado. Es una meta expresada en una
dimensidén especifica; es mas estrecho en enfoque; tiene un cuadro temporal mas corto, quiza
de seis meses a un afo.

Estrategias: Medidas identificadas para llevar a una escuela a la obtencion exitosa de metas.
9.3.1.1 Definicion de metas

Para el desarrollo de las metas del Cluster SMODA, es necesario recordar las inyecciones, del
arbol de realidad futura, ya que este presenta los lineamientos necesarios para hacer frente a

las principales problematicas del cllster, en el siguiente esquema se presenta tanto, las
inyecciones, como un boceto de las metas que nacen de cada una de dichas inyecciones.
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Inyecciones del arbol
de realidad futura

Desarrollar planes de
inversiones

Planificar en base al
fortalecimiento de las
MYPES

Generar productos con
alta rentabilidad

Explotar los nichos de
mercado existente

Aprovechar las
fortalezas de cada
MYPE

Aprovechar las
oportunidades de
negocios
intemacionales

Diagrama 38: Generacion de metas para SMODA.
Fuente Elaboracion propia)

Las seis inyecciones, se transforman en lineamientos atemporales, es decir, se espera que se
cumplan de forma incondicional mientras dure el proyecto de SMODA, siendo esto acorde a
la definicibn de meta, como una conficion futura deseada. Dado que deben lograr ejercer
empuje y direcciébn a SMODA, se sintetizan en las siguientes metas, donde se plasman las
actividades guia que debe seguir el cluster.

9.3.1.2 Metas comerciales del Cluster SMODA

1. Realizar continuamente planeacion estratégica de las actividades de
trascendencia para el Cluster SMODA.
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2. Monitorear y enfocar los esfuerzos del Cluster SMODA hacia el fortalecimiento
financiero y tecnologico de las empresas que lo conforman.

3. Garantizar ser un medio que logre una mejora efectiva en la rentabilidad de las
MYPES que conforman la cadena productiva de SMODA.

4, Definir, monitorear, caracterizar y aprovechar los sectores de mercado que el
Claster SMODA, considere como objetivos para los productos de las MYPES que lo
conforman.

5. Integrar y hacer uso efectivo de la fuerza productiva, la experiencia técnica, y
las fortalezas de todas las MYPES, pertenecientes al Cluster.

6. Definir y garantizar los niveles de calidad requeridos para los productos
comercializados por el Cluster SMODA.

7. Desarrollar el habito de la mejora continua, con el fin de lograr la competitividad
en mercados internacionales.

9.3.2 Definicion de objetivos

En el caso de los objetivos del Cluster SMODA, es necesario recordar el arbol de
prerrequisitos, ya que son estos los detonantes, que se necesita obtener para lograr erradicar
la principal problemética que aqueja a SMODA, siendo los prerrequisitos condiciones de éxito,
se obtiene una vista de las pequefias victorias que debe cumplir el Cluster para llegar al
escenario favorable deseado, y dado que estas condiciones pueden ser medibles, representan
la caracterizacion de las metas en un plano definido, y por tanto, son la fuente que establece
los objetivos que SMODA debe perseguir. A continuacién, se esboza, tanto los objetivos
especificos como el objetivo general, a partir de los prerrequisitos.
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Prerrequisitos del arbol

Miveles de
tecnifcacidn optimos

Aumento de activos
tangibles e intangibles

Responsabilidades v
funciones definidas

Adividades y procesos
estandarizados

Interrelacion efedtiva
entre ezlabones del
Clister

Diagrama 39:Generacion de objetivos para SMODA
Fuente: elaboracion propia

Dado que se deben detallar, todos los prerrequisitos como objetivos para SMODA, es
necesario refinar cada uno de ellos hasta que presenten la forma final que serd tomada como
parte final de la planeacion estratégica de SMODA. La depuracion y el detalle de los objetivos

finales se muestra a continuacion.
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9.3.2.1 Objetivos Comerciales del Cluster SMODA

Objetivo general

Obtener el maximo beneficio financiero para las MYPES pertenecientes al Cluster SMODA, a
partir de los recursos ya existentes tanto de las empresas participantes como los puestos a
disposicién por parte de CONAMYPE.

Objetivos especificos

a) Planificar el desarrollo tecnolégico y productivo de los eslabones del Cluster SMODA.

b) Garantizar niveles de calidad, productivos y tecnolégicos que permitan la
competitividad de SMODA en mercados nacionales e internacionales.

c) Desarrollar actividades para el fortalecimiento administrativo y productivo de las
MYPES que conforman SMODA.

d) Garantizar un aumento de la rentabilidad esperada de los participantes del Cluster
SMODA.

e) Planificar la organizacion administrativa y productiva del Cluster SMODA.

f) Definir las responsabilidades y beneficios de la participacién activa en el Claster
SMODA.

g) Elaborar planes de desarrollo productivo para el Claster SMODA.

h) Definir planes productivos que garanticen la mayor rentabilidad posible para los
eslabones del Cluster.

i) Desarrollar estrategias comerciales que integren de forma efectiva los productos de
todos los eslabones de SMODA.

i) Ejecutar actividades que fomenten la cooperacién entre eslabones de SMODA.

9.4 ESTRATEGIAS COMERCIALES

Para describir paso por paso como se lograran los objetivos de mercadotecnia y el método
que se utilizara para alcanzarlos, es necesario definir las estrategias que se implementaran a
largo plazo en SMODA. Estas se caracterizan generalmente por tener periodos de ejecucion
de 3 afios o0 mas y por ser decisiones de la administracion estratégica. Con la informacion
pertinente fruto del analisis de la situacién de SMODA, se elabora un cumulo de estrategias a
partir, de las herramientas utilizadas, estas son el FODA, el diagrama PEST, y las cinco fuerzas
de competitividad de Porter.
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9.4.1 Estrategias derivadas del anélisis FODA

A continuacion, se presentan las estrategias derivadas del andlisis FODA, se elaboran
interrelacionando los resultados en cada cuadrante del diagrama, esto crea 4 tipos de
estrategias, como se muestra en el diagrama siguiente:

Debilidades Fortalezas

Diagrama 40: Generacion de estrategias a partir del FODA
Fuente (elaboracion propia)
9.4.1.1 Estrategias Ofensivas.
Estas aprovechan las fortalezas internas de SMODA, con el fin de explotar las Oportunidades

del mercado al que se le apuesta, la interrelacion entre los atributos de SMODA, es la
siguiente:
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Fortalezas

Productos con alto valor
comercial
Gran variedad de
productos
Especialistas en procesos
diferenciados
Gran cantidad de MYPES
participantes
MYPES con catalogos de
productos ya
comercializados
MYPES con fuerza de
venta y experiencia en
marketing

Diagrama 41: Generacion de estrategias ofensivas
Fuente (elaboracion propia)

9.4.1.2 Estrategias Ofensivas de SMODA

1. Estimular a los clientes actuales y potenciales para que compren los productos de alto valor
del cluster SMODA a través de medios digitales.

2. Manejar el catadlogo de SMODA de manera integral a través de una plataforma gestionada
por CONAMYPE.

3. Gestionar actividades de capacitacion y de dialogo entre los eslabones de SMODA, con el
fin de aprovechar la experiencia técnica de cada MYPE.

4. Organizar la mezcla de productos con el fin de repartir la cuota de mercado de SMODA, de
forma justa entre los eslabones.

5. Potenciar la fuerza de ventas y produccion ya existente.

6. Potenciar los productos ya existentes y llevarlos a niveles con estandares internacionales.
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9.4.1.3 Estrategias Defensivas.

Este tipo de estrategia hace uso de las fortalezas para mitigar el impacto de los aspectos
adversos del medio, es decir las amenazas, la interrelacion entre los atributos de SMODA, es
la siguiente:

Fortalezas

Productos con alto valor

Gran variedad de
productos
Especialistas en procesos
diferenciados
Gran cantidad de MYPES
participantes
MYPES con catdlogos de
productos ya
comercializados
MYPES con fuerza de
venta y experiencia en
marketing

Diagrama 42: Generacioén de estrategias defensivas
Fuente (elaboracion propia)

9.4.1.4 Estrategias defensivas de SMODA

1. Competir con la diferenciacién de productos respecto a las importaciones textiles y a los
sustitutos existentes.

2. Manejar una cartera de productos lo suficientemente amplia para garantizar una demanda
y una visibilidad respecto a la competencia.
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3. Realizar la diversificacion de muchos productos dentro de pocas categorias, para maximizar
los beneficios de la especializacion.

4. Mantener una cantidad considerable de MYPES, para no depender de cambios
empresariales, y lograr hacer frente a demandas de produccion especializadas.

5. Potenciar los productos existentes para lograr estandares internacionales, pero con precios
atractivos al mercado nacional.

6. Utilizar la experiencia técnica de CONAMYPE para reforzar la fuerza mercadolégica de las
MYPES.

9.4.1.5 Estrategias Adaptativas.

La adaptacion se genera al utilizar el medio ambiente circundante a favor de los objetivos
empresariales, en este caso las oportunidades de mercado de SMODA, deben utilizarse para
solventar las debilidades actuales, la interrelacion entre los atributos de SMODA, es la
siguiente:

—

i)

Diagrama 43: Generacién de estrategias adaptativas
Fuente (elaboracion propia)
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9.4.1.6 Estrategias adaptativas de SMODA

1. Modificar la organizacion productiva a modelos sostenibles y rentables, mediante la
capacitacion de las MYPES.

2. Crear un catalogo de productos que permita la inclusién de las MYPES sin que exista
depredacion financiera entre productos similares.

3. Nivelar las capacidades mediante la capacitacion y la financiacién de maquinaria.

4. Orientar los esfuerzos a mercados nacionales hasta que se alcancen los estandares
internacionales.

5. Garantizar la cohesion entre eslabones a través de una direccion efectiva por parte de
CONAMYPE.

6. Beneficiar a los participantes del Cluster con cursos especializados y financiamiento de
maquinaria.

9.4.1.7 Estrategias de Supervivencia.
Por ultimo las estrategias de supervivencia se generan a partir de los escenarios menos

favorables, se utiliza para contemplar las medidas necesarias para contrarrestar dichos
escenarios, la interrelacion entre los atributos de SMODA, es la siguiente:

Debilidades

Organizacion productiva
inexistente

Productos de eslabones
similares tienen el mismo
mercado

Capacidades comerciales
y productivas desiguales

Poca experiencia de venta
en mercad os
internacionales

Poca cohesion entre
eslabones

Flujo de efectivo limitado

Diagrama 44: Generacion de estrategias de supervivencia
Fuente (elaboracion propia)

108



9.4.1.8 Estrategias de supervivencia de SMODA

1. Organizar tanto la fuerza productiva como los productos ofertados por SMODA, para que
atiendan la necesidad de mejorar el posicionamiento de SMODA vy la rentabilidad de las
MYPES.

2. Redefinir el mercado de SMODA y unificarlo, para que exista oportunidades similares para
todos los eslabones del cluster.

3. Definir niveles de calidad y productivos para los participantes del cluster.

4. Mejorar y estandarizar los recursos de mercadotecnia existentes en los eslabones del
Claster.

5. Aumentar la cohesién de las MYPES participantes para generar las mejores estrategias en
contra de la importacion textil.

6. Fomentar los planes financieros para los participantes, con el fin de mitigar las dificultades
que presenta la actual pandemia.

9.4.2 Estrategia derivada del analisis PEST y las 5 fuerzas de Porter

Todas las empresas emergentes, necesitan ejecutar los planes para que estos logren alcanzar
los objetivos planteados, esto genera un ciclo permanente de planeacion, ejecucion,
crecimiento y control. Dado que se busca generar el maximo beneficio para las MYPES
participantes de SMODA, es necesario que el proyecto sea sostenible y sustentable en el
tiempo, ya que solo asi es factible el crecimiento y la posterior recoleccién de beneficios
financieros para las empresas. El crecimiento es tan importante para el clister que se deben
generar lineas de estrategias pensadas en fortalecer el crecimiento sostenible de SMODA,
dado que TOC, plantea ciclos de mejora continua, el crecimiento del valor comercial de
SMODA, debe ser parte de ese ciclo, siendo ejemplificado en el siguiente diagrama.

Control de _| Planeacién
beneficios | Estratégica
Crecimiento < Ejecucion

Diagrama 45: Proceso ciclico de crecimiento
Fuente (elaboracion propia)

El crecimiento sostenible, se genera a partir de la integracion correcta de los factores externos
(diagrama PEST) y los elementos competitivos de cada empresa (5 fuerzas de Porter), al
delimitar las posibilidades de crecimiento, dentro de las posibilidades de ambos panoramas,
es de mejor comprension, que se puede y que se debe hacer, para lograr un crecimiento
sustancial, en el corto periodo de tiempo que tiene el clister para presentar beneficios. Las
estrategias genéricas de crecimiento, como tal nacen de las pautas tecnoldgicas y econémicas
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con las que se debe vencer a la competencia nacional, y tal como se muestra en el siguiente
diagrama, se escoge la diferenciacion como via para generar mayor competitividad, y la
penetracién para lograr un nivel mayor de alcance a nivel comercial.

Amensza de ingreso de productos Poder de negodscon de los
susfitos provesdones

socaL o Foder d= negocisgion de b=

+ Desarrolode empresasdeemvio | |- mﬂﬂl inesiatie

- Lml_izhlthmuﬂrh wmmm

* Wmﬁmu:ﬁruudﬁa * ::Tpn'rmmn&smel

. I!leﬂ:::&-ﬂlhﬂimﬂw * :ﬂ::r:-fu:m

 Dwanamemosmisy TRty

reapertura de espacios plblice ey
M
TECNOLOGICO ELCONOMICO
* Uso generalizads de rodes * Grave recesian scondmica en E1
N . m.:mﬁmwma
lerranio nived mundial

At niwve ] de dependencia de

* Aumentode pasarelss de pago

= IWayor difusion de tecnalogias de e
la cernun st = Dportunidades de reactivacion
» Bumentode vides conferenciasy de las MYPES
Lallsres 3 distanda = H Salvador pases un gran nivel
de deuda extena

-

Diagrama 46 : Interrelacion PEST Porter
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Fuente (elaboracién propia)

9.4.2.1 Estrategia de Crecimiento

A continuacion, se presenta graficamente la estrategia de crecimiento propuesta.

Crecimiento

Crecimiento
por . .
. N intensivo
diferenciacion
Diversificacién Penetracion
concéntrica de mercado

Relacionar productos,
integrarlos entre si y

diferenciarlos de la
competencia

Esfuerzo comercial
por aumentar las
ventas de las MYPES

Diagrama 47: Estrategia de crecimiento para SMODA
Fuente (elaboracién propia)

9.4.2.2 Penetracion de mercado

La penetracion de mercado se tendra como factor decisivo para el crecimiento de SMODA, se
buscara visibilizar, tanto el proyecto del clister como las empresas pertenecientes, siendo el
eje de la estrategia una campafa para dar a conocer a potenciales clientes, los productos de
alto valor que el Claster ofrece. Los lineamientos especificos son los siguientes:

e Visibilizar a nivel nacional el proyecto de Cluster SMODA.
Crear campafas publicitarias para SMODA.
Integrar los productos de los eslabones en una pasarela digital.
Publicitar la pasarela digital y dar crédito a cada uno de los eslabones de SMODA.
Desarrollar los niveles individuales de marketing de cada uno de los eslabones.
Generar una identidad comercial para SMODA.
Generar ventas de forma digital a través de plataformas que sean gestionadas o
apoyadas por CONAMYPE.
e El cliente objetivo de SMODA, serd la clase media- alta de El Salvador.
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9.4.2.3 Diferenciacién de los productos

El segundo punto importante del crecimiento, es definir una clara diferencia con los productos
existentes en el mercado nacional, lograr una brecha perceptible entre lo existente en SMODA
y lo que se puede conseguir mediante importaciones u competidores, es necesario para lograr
una identidad y una cuota atractiva del mercado textil salvadorefio, si bien algunos eslabones
ya se encuentran en el nivel exportador, no es el caso de todas las MYPES, por ello se debe
conquistar el mercado nacional, hasta lograr un nivel uniforme de calidad y fuerza productiva
que permita el comercio internacional. Los lineamientos especificos de esta estrategia son los
siguientes:

¢ Comercializar solo productos con diferencias sustanciales a los competidores y los
sustitutos.

e Integrar todos los eslabones en la cartera comercial de SMODA.

e No generar depredacion entre MYPES, es decir, los productos deben ser diferentes
entre empresas, pero manteniendo el concepto de SMODA.

e Los productos de SMODA deben ser exclusivos del Cluster, y las MYPES solo podran
comercializarlos a través del Cluster. Esto genera una relacion de compromiso y
beneficio mutuo, tanto para el Clister como para las MYPES.

e Se manejara una cartera considerable de productos, pero bajo pocas lineas o familias
de productos, siendo las 4 principales, ropa, calzado, bolsos y accesorios.

9.4.2.4 Percepcion de SMODA

Los valores y emociones de los clientes se reflejan formalmente en sus propias opiniones. A
través de los significados construidos para las marcas los consumidores logran encontrar una
eguivalencia entre sus principios y lo que las marcas representan. En otras palabras, la
verdadera conexién se consigue a través de potenciar determinados sentimientos, fruto de las
percepciones que la marca genera en cada individuo a lo largo de los mdltiples puntos donde
entran en contacto.

Para SMODA, se desea que la percepcidn sea positiva, atrevida e innovadora, que los
productos sean percibidos como articulos de mucha calidad y de alto valor comercial, ya que
esto permitira acceder a los mercados con mayor poder adquisitivo.

La percepcion de una marca se convierte en la imagen real que de ella tienen las
personas. En SMODA se buscara potenciar las siguientes perspectivas:

e Calidad: Productos con acabados finos, materiales de aspecto agradable y buena
duracion.

e Valor: Alto valor comercial de las prendas, enfocado en la manufactura por periodos,
para garantizar el caracter limitado de los articulos.

e Identidad: Identidad grupal, de los productos fabricados por las MYPES, bajo los
lineamientos del disefiador en jefe.

e Personalidad: Rasgos atrevidos e innovadores, que logren sinergia con los valores de
la empresa.

e Cultura: Vincular los principales atractivos del pais, en los productos, de forma que se
potencie la conexidn con las personas interesadas en El Salvador.

e Reputacion: Marca asociada a MYPES muy bien posicionadas en el pais y
disefiadores de estatus internacional, reconocidos en el ambito textil.
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9.5 MARKETING MIX O PROGRAMA COMERCIAL

El Marketing Mix es una herramienta que los mercaddlogos utilizan para alcanzar metas a
través de la combinacién de elementos o mezcla (mix). Los elementos controlables por la
empresa forman el marketing total o marketing mix: producto (product), precio (price),
promocion (promotion) y distribucién (placement) que componen lo que también se conoce
con el nombre de las cuatro P del marketing. Estas variables pueden ser combinadas de
distintas formas, segun el caso concreto, y por eso se emplea el término mix, “mezcla” en
inglés.

9.5.1 Concepto de marketing mix

La mezcla de mercadotecnia se define como “el conjunto de herramientas tacticas controlables
de mercadotecnia que la empresa combina para producir una respuesta deseada en el
mercado meta. La mezcla de mercadotecnia incluye todo lo que la empresa puede hacer para
influir en la demanda de su producto”.

El conocimiento de una buena mezcla de marketing permite que la empresa pueda actuar de
forma planificada y coherente para satisfacer las necesidades del consumidor y conseguir un
beneficio mutuo.

9.5.1.1 Componentes

e Producto: la empresa conseguira sus objetivos de ventas en la medida que su producto
se adapte a las necesidades del consumidor. Se debe definir, por tanto, las
caracteristicas que este producto ha de reunir para atender al mercado o al segmento
de mercado al que va dirigido.

e Precio: Se debe fijar por encima del coste total medio para obtener beneficios, sin
embargo, existen limitaciones derivadas del entorno competitivo en que se encuentra
la empresa y de la actitud del consumidor.

e Promocién o comunicacion: para que un producto sea adquirido se debe disenar
actividades de publicidad y relaciones publicas para darlo a conocer y orientar al
consumidor para que lo compre.

¢ Distribucion: es necesario hacer llegar el producto al sitio y en el momento adecuado.
Esto implica determinar los medios de transporte y los canales de distribucién mas
idéneos.
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9.5.2 Marketing mix para SMODA
9.5.2.1 Producto
a) Objetivo de la estrategia de producto

Aumentar el nivel de ventas de los productos de las MYPES pertenecientes al cllster a través
de SMODA como una marca “retail” (venta al detalle).

b) Descripciéon general de la estrategia

Dado que SMODA, engloba diversas marcas pertenecientes a cada una de las MYPES, que
lo conforman, ejecutar una estrategia especializada, requeriria un nivel mayor de inversiéon y
de planificacion, por tanto, una estrategia general de venta al detalle, permitiria a SMODA
gestionar Unicamente el apartado en el que mas flaquean las pequefias empresas, que es en
lograr alcance y conectar con el pablico objetivo.

Para definir la cartera comercial de SMODA, se propone el siguiente esquema, que delimita
los productos de SMODA, en 4 familias de productos, siendo cada familia subdivida para
permitir la coexistencia de varias MYPES dentro de una sola familia de productos.

L 4 v
Calzado Accesoarios
Atemporal: Zapato Accesorios
Ropa casual casual de cuero
Verano: 7 apato de Accesorios
Trajes de t?a ; con
bafio cristaleria
EIE Accesorios
Prendas Sandalias .
. textiles
para el frio
Taotal Total Total
cartera:40% cartera:20% cartera:20%

Diagrama 48: Cartera comercial de SMODA propuesta
Fuente Elaboracién propia




La definicién de cada familia se presenta a continuacion.

Tabla 25: Familias de productos de SMODA

Familia de productos de ropa

Sub producto

Descripcién

Imagen de referencia

Ropa casual

Generado para atraer la atencion de la clase
media con deseos de vestir con prendas muy
diferenciadas de los estilos disponibles

Trajes de bafio

Comercializadas en verano para promover el
turismo en zonas con cuerpos de agua, tales
como lagos y playas.

Prendas para el
frio

Comercializadas en invierno cuando el frio es
intenso en zonas templadas del pais.

Familia de productos de ropa

Sub producto

Descripcién

Imagen de referencia

Zapato casual

Zapatos que maximizan el confort, sin dejar de
lado la atraccién, pensados para el trabajo y la
rutina.
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Zapato de fiesta

Zapatos que maximizan el atractivo femenino,
ideal para salidas de noche.

Sandalias

Disefiadas para salir y para la vida cotidiana de
la mujer salvadorefia.

Familia de productos de ropa
Sub producto Descripciéon Imagen de referencia
Cartera Disefiados para ser atractivos, complementar
la vestimenta y ser préacticos.
Disefiados para ser Utiles y atractivos, con
Bolso gran capacidad para favorecer el desempefio
de la mujer ejecutiva.
Elegante y practico para visibilizar el
Billetera empoderamiento financiero de la mujer
salvadorefa.
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Familia de accesorios
Sub producto Descripcién Imagen de referencia
>
Cuero Accesorios que complementan las prendas de “lagn
vestir
-
E e
. . Accesorios que complementan las prendas de
Cristaleria ;
vestir
Texiil Accesorios que complementan las prendas de
vestir

Fuente Elaboracion propia

d) Plan de accién de estrategia de producto:
A continuacion, se presenta el plan de accién de la propuesta de estrategia de producto,
dirigido al cliente actual (distribuidor).

Tabla 26:Plan de accién de estrategia de producto

N ° | Estrategia Objetivo Actividad Responsable
Definir familias de | Determinar el nivel .
. . L Unidad de
1 productos posibles dadas | productivo de las | Investigacion roduccion
las MYPES participantes | MYPES P
. . Conocer los
Describir el  publico o Desarrollo  de . o
2 objetivo de SMODA (rj?éq:%agmlentos de producto Unidad de disefio
Determinar el catédlogo de | Desarrollar disefios o
. : Disefio del . o
3 productos final para | atractivos para el roducto Unidad de disefio
SMODA mercado objetivo b
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Consolidar una estrategia

Desarrollar planes de

Unidad de mercadeo

4 de ventas por familia de | corta duraciébn para | Marketing de SMODA
productos incrementar las ventas
Fuente: Elaboracién propia
9.5.2.2 Precio

a) Objetivo de la estrategia de precio

Incentivar la compra de los productos ofertados por SMODA.

b) Descripcion de la estrategia

El principal reto de SMODA, es lograr la penetracién del mercado salvadorefio, para triunfar
en el exterior debe lograr la perfeccién local, es por ello que se necesita una mezcla de precios
que abargue desde la especializacion, hasta el consumidor medio, de esta forma, SMODA
logrard dos cosas importantes, determinar los habitos de consumo del mercado objetivo y
penetrara en sectores con un consumo mayor de productos.

Dado que definir, el precio por prenda es imposible actualmente, debido a las limitaciones del
presente trabajo, se plantearan los precios, como limites tentativos, dentro de los cuales, se
permite, tanto lograr la comercializacion de productos muy especializados, como la venta de
productos a precio accesible para un mayor volumen de poblacion.

Tabla 27: Rango de precios para familia de productos de SMODA

Precio minimo Precio maximo Precio promedio
Ropa $ 24.00 $ 85.09 $ 54.55
Calzado $ 25.00 $ 47.73 $ 36.36
Bolsos $ 30.00 $ 42.73 $ 36.36
Accesorios | $ 10.00 $ 25.00 $ 17.50

Fuente: Elaboracion propia

Plan de accién de estrategia de precio

Tabla 28:Plan de accién de estrategia de producto

N ° | Estrategia Objetivo Actividad Responsable
Definir un rango de | Incrementar el nivel de

1 precios que permita | ventas de los productos | Costeo Unidad financiera
alcance y especializacion | SMODA
Desarrollar una

5 estrategia de precios que | Definir los ingresos | Andlisis del | Unidad financiera y
sea atractiva para las | percibidos por SMODA | valor afiadido unidad de mercadeo
MYPES
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Definir el volumen y el -
: Definir el volumen de . . .
precio de venta para los Nivelacion  de | Unidad de
3 . . ventas proyectado para ,
diferentes articulos en el recursos produccion
. , SMODA
catalogo final
Definir  politicas  de | Disefiar politicas .
. Levantamiento .
descuentos, internas del . Unidad
4 . . . de estdndares y g .
devoluciones y | funcionamiento de oliticas administrativa
desperfectos en SMODA | SMODA P

Fuente: Elaboracion propia

9.5.2.3 Promocion

a) Objetivo de la estrategia
Darse a conocer, a SMODA en el mercado meta seleccionado por las MYPES.

b) Descripcién de la estrategia
Dado que SMODA, representa un concepto nuevo para el consumidor salvadorefio, es
necesario utilizar los medios de difusion que posee CONAMYPE, para garantizar niveles de
compra 6ptimos para las MYPES. La promocién no solo establecera la difusiéon del concepto
de SMODA, al mismo tiempo debe garantizar visibilizar las MYPES participantes, de esta
forma se lograria generar valor para las marcar participantes del cluster.

¢) Plan de accién de estrategia de promocién

Tabla 29:Plan de accién de estrategia de promocion

N ° | Estrategia Objetivo Actividad Responsable
Desarrollar valor en la
1 Marketing  directo a | mente de clientes | Mercadotecnia | Unidad de mercadeo
clientes potenciales potenciales de las | focalizada de SMODA
marcas de SMODA
5 Publicidad en medios Aument.ar los niveles de - Unidad de mercadeo
digitales afluencia y ventas en | Publicidad de SMODA
SMODA
Incentivar la compra en Unidad financiera y
3 Promocion de ventas la sala de ventas de | Costeo unidad de mercadeo
SMODA
Establecer conexiones
4 Desarrollo de relaciones | de SMODA con otros | Conferencias de | Unidad
publicas proyectos prensa administrativa
gubernamentales

Fuente: Elaboracion propia
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9.5.2.4 Distribucion
A continuacion, se presenta la estrategia necesaria para la distribucion del producto.
a) Objetivo de la estrategia de plaza

Mejorar y ampliar la red de distribucion de los productos del clister SMODA, definiendo los
canales que conduciran el producto al mercado objetivo.

b) Descripcion de la estrategia
De acuerdo a la capacidad de produccion de las empresas, se puede establecer una estrategia
de canal Unico, donde el cluster ejerza la funcién de venta al detalle, de esta forma se lograra
unificar los esfuerzos productivos de las MYPES, al ser visibilizados y comercializados de
manera uniforme.
A continuacion, se presentan la descripcién del canal seleccionado.
» Canal de distribucién: productor - mayorista — consumidor final.
Dado que crear una estrategia de distribuciéon para cada marca y producto, conllevaria el
disefio para cada tipo de MYPE, crear una estrategia de venta al detalle permitiria la
coexistencia de productos similares, sin que ello represente el trato preferencial a una MYPE
o rubro en particular, se recomienda totalmente, que los productos sean seleccionados por

SMODA, y que se mantenga un control fijo de las ventas, dado que ello representaria ingreso
de informacion sobre los habitos de consumo de la clientela de SMODA.

Canal de
distribucion

MYPES

SMODA

l

Comprador final

Diagrama 49: Propuesta de canales para la distribucién de productos de SMODA

Fuente: Elaboracion propia
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¢) Plan de accidn de estrategia de plaza:

Tabla 30:Plan de accién de estrategia de plaza

N ° | Estrategia Objetivo Actividad Responsable
Promocionar y vender los ii f d
roductos, por medio de Unificar esfuerzos de
1 P ; ventas de las MYPES Venta al detalle | Personal SMODA
una sala de ventas
Mantener contacto . .
directo tanto con clientes Ejercer funciones de
2 . , ventas al detalle de | Venta al detalle | Personal SMODA
finales a través de la sala
productos SMODA
de ventas
Atender a clientes | Ejercer funciones de .
; Venta en | Unidad
3 mayoristas actuales vy | ventas en volumen de volumen administrativa
potenciales productos SMODA
4 Supervisar y verificar la | Desarrollar medios de | Control de | Unidad financiera y
cartera de clientes control de ventas inventario de mercadeo

Fuente: Elaboracion propia
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10 PLANEACION DE LA PRODUCCION

10.1 METODOLOGIA DE LA PLANEACION DE LA PRODUCCION

La solidez de un proyecto de SMODA se sustenta de muchas formas, pero es la planeacién
productiva, el corazon de las habilidades de un ingeniero industrial, es esta planificacion del
proyecto la que demuestra la factibilidad de todo lo que se desea hacer; parte de premisas
sencillas, la primera, es que se sabe que se desea producir, y la segunda, es que se conocen
los requerimientos de calidad y cantidad que esperan los clientes y partes de interés. En el
caso del proyecto de SMODA especifica por completo los requerimientos y caracteristicas de
las actividades, dando respuesta a las siguientes preguntas: qué, cuando, dénde, cuando se
comercializarén los productos textiles. El siguiente esquema ejemplifica que se obtendra al
final de la planeacion de la produccion.

Definicion de
SMODA

Producto A ctividades
SMODA SMODA

Planeacion
prod uctiva

Proyeccion de Planeacion de la Planeacion de los
ventas capacidad requerimientos

Programacion de = Abastecimiento * Local
ventas + F. deventas » Fisicos

Diagrama 50: Esquema de la planeacion de la produccién
Fuente: Elaboracién propia
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Para desglosar por completo el proceso productivo de SMODA, se establece la secuencia
metodoldgica a seguir, en la planeacion productiva, dicha secuencia provee de actividades
especificas a desarrollar, para alcanzar los objetivos planteados en el esquema anterior.

10.1.1 Definiciones de la planeacion de la produccion

Administracion de materiales: La administracién de todas las funciones relacionadas con el
ciclo completo de los flujos de materiales, incluyendo la adquisicion y control interno de
materiales, la planeacion, el control de trabajo en proceso y almacenamiento, embarque,
distribucién de los bienes finales.

Demanda: Es la cantidad de bienes y servicios que, en un determinado periodo, desean
adquirir los consumidores con unas caracteristicas que satisfacen las necesidades de estos.

Diagrama de control: Diagrama que vigila constantemente una operacion de produccion para
determinar si sus resultados cumplen con los estandares de calidad.

Diagrama de operacion: Tipo de diagrama de procesos gue examinan los movimientos
coordinados de las manos de un trabajador.

Diagrama de proceso: Diagrama que documenta los pasos elementales de algunas de las
varias operaciones en la fabricacién de un producto.

Estudio de tiempos: Método de establecer estandares de tiempo, mediante el uso de
cronémetros para medir la duracién de las operaciones ejecutadas por los trabajadores.

Layout: Termino ingles que hace referencia a la organizacion de elementos de tal manera que
se garantiza un flujo de trabajo uniforme (en una fabrica) o un patrén de trafico determinado
(en una organizacién de servicios). El objetivo del “layout” es alcanzar un determinado nivel
de produccién, manteniendo niveles aceptables en los costos de inventarios, salarios,
capacidad ociosa y gastos generales.

Planeacion de procesos: Determinacién de los pasos de los procesos tecnolédgicos y cientificos
y de su secuencia que permitird a su sistema de produccién generar los productos/ servicios
con la calidad deseada y al costo presupuestado.

Planeacion de requerimientos de capacidad (CRP): Proceso de conciliar el programa maestro
de produccion con las capacidades de mano de obra y de maquinas de un departamento de
produccion.

Procesos de flujo continuo (Flow Shop): Este sistema es el empleado por las empresas que
producen un determinado producto, sin cambies, por un largo periodo.

Produccion por lotes: Es un sistema de produccion en donde solo se fabrica una cantidad

limitada de un tipo de producto. Es el tipo de produccién mas comun, requiere que la mano de
obra que ejecute el proceso sea especializada, y no requiere de una inversion de capital alta.
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Programa de carga: Es un mecanismo para comparar las horas de mano de obra y las horas
maquina reales requeridas para producir el MPS, contra las horas de mano de obra y la hora
madquina disponibles cada semana.

Suavizamiento exponencial: Modelo de prondstico a corto plazo que toma el prondstico del
periodo anterior y afiade un ajuste para obtener el prondstico del periodo siguiente.

Tasa de demanda: Cantidad de unidades demandadas por los clientes o nimero de datos de
produccién por unidad de tiempo; también se conoce como tasa de consumo.

10.2 DEFINICION DE LA ACTIVIDAD ECONOMICA DE SMODA

10.2.1 Producto SMODA

Tabla 31: Ficha técnica familia de prendas de vestir

FICHA TECNICA

FAMILIA DE

PRODUCTOS

ROPA

PRODUCTOS
PERTENECIENTES

Ropa casual, Trajes de bafo, Prendas para el frio

TOTAL, STOCK

40% del inventario total de SMODA

ID PRODUCTO SM0001-SM0100
z Precio minimo Precio maximo .
PRECIO DE ADHESION $ 24.00 $ 85.09 No incluye IVA
ATRIBUTOS ESPECIFICOS
N° | ESPECIFICACION DESCRIPCION

CONDICIONES DE
1 ELABORACION

Los materiales empleados en la confeccién, deben reunir las condiciones de
durabilidad, confort, resistencia y calidad.

Los oferentes garantizardn que los materiales empleados no contengan
sustancias toxicas

DEL BIEN El proveedor catalogado estd obligado a mantener la garantia técnica de
confeccion de las prendas por el lapso de un afio.
La materia prima sera principalmente de origen nacional.
2 PERSONAL El personal minimo requerido para la confecciébn de esta prenda es de 2
MINIMO personas: - 2 trabajadores textiles
Deberd acreditarse de manera individual por cada uno de los socios o
trabajadores que efectivamente cumplan los siguientes documentos: - Copias de
certificado (s) de capacitacién de al menos 60 horas; o, Copias de certificado(s),
FORMACION, facturas emitidas a entidades publicas o privadas debidamente suscritas por el
3 CAPACITACION/ proveedor y la entidad, actas de entrega, contrato (s); que respalden experiencia
EXPERIENCIA de por lo menos un afo. Las copias de los certificados y documentos habilitantes

gue se presenten deberan tener relacion con la fabricacion/ elaboracion del
producto, determinado en la presente ficha técnica, ser legibles y podran
acumularse para cumplir con la capacitacion.
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CONDICIONES
PARTICULARES
DEL BIEN

DESCRIPCION ESPECIFICACIONES TECNICAS
TELAS
Franela: Doble punto Algodén Poliéster o mezclas que
presenten bajo grado de arrugabilidad.
Rib: Algodén 60% Poliéster 40%
Forro: Algodoén punto sencillo o malla liviana
indigo Composicion 69% algodén - 29% Poliéster - 2 %
Elastomero o 98% algodén - 2%
elastémero. Tejido Diagonal derecho 3x1 Hilos urdimbre y
Titulo: 58 - 6.3/1 Hilos trama y Titulo: 42 - 6.3/1
Algoddén 60% poliéster 40% o mezclas que presenten bajo
grado de arrugabilidad.
CLIMA FRIO Pafios livianos algodon o viscosa 75% poliéster
25% o0 composiciones con mayor porcentaje de mezclas
Lana y/o Algodén que, de poliéster, que no presente
arrugabilidad o Lana 100%. materiales de moda.
CLIMA TEMPLADO Dacrén poliamidas 60% algodon 40%
materiales de moda.
INSUMOS CLIMA CALIDO Dril o algodén liviano algodén 100%
Materiales de moda.
Forro: Poliéster, rayon o sedas, en tonos similares al pafio,
doble entre tela
Pafios livianos con mayor porcentaje de Lana y/o Algodén que
de Poliéster. Por ejemplo, Linos, Crepes, Armani o mezclas
que se ajusten a cada clima y que no presenten arrugabilidad
OTROS INSUMOS
Disefios y Colores: A escoger. Presentar carta de materiales
y colores (Min 5 colores de tendencia).
Solidez de Color al lavado: Colores Firmes.
Hilos: Los hilos e hilazas utilizados para las costuras v filetes
deberén ser del color del material principal a utilizar.
Etiguetas: en la parte interna debe contener etiquetas tejidas
0 impresas, cosidas a la prenda en las que se indique
nombre del confeccionista, composicibn de materiales,
instrucciones de cuidado, v talla
e Blusas
e Falda/pantalon
DISENO e Vestido dama
e Buzo
e Chaqueta
e Bikini
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e Pantaloneta de bafio

La etiqueta debera estar colocada en la parte interior de cada

prenda, segun lo determine el disefio de la pieza solicitada,
constando en ella la talla de la prenda, nombre del fabricante,
NRC vy teléfono de contacto. Adicionalmente, se debe incluir
en la etiqueta, recomendaciones breves de lavado para
conservacion adecuada de la prenda.

ETIQUETA

TALLAS Las tallas de las prendas deberan estar en el siguiente rango:

Dentro de las prendas se podra bordar, estampar o indicar de
forma removible el logotipo de la MYPE que participo en la
manufactura de la prenda.

LOGOTIPOS

Prendas que guarden simetria, empalmes en cortes, prendas
sin hilos sueltos. Excelente calidad en técnicas de confeccién,
buenos acabados en los detalles del disefio de la prenda y
excelente presentacion de las muestras. De igual manera se
debera entregar la produccién solicitada en caso de ser
seleccionado.

ACABADO

CONDICIONES DE
5 ENTREGA DEL

Empaquetado en lona o fundas plasticas, transparentes en las que se identifique
claramente el nombre del trabajador al que le corresponde la prenda y la talla
correspondiente.

BIEN El embalaje se hard en sacos o fundas (resistentes) y debera estar bien
identificada
Fuente: Elaboracién propia
Tabla 32: Ficha técnica familia de calzado para dama
FICHA TECNICA

FAMILIA DE
PRODUCTOS CALZADO
PRODUCTOS

PERTENECIENTES

Zapato casual, Zapato de fiesta, Sandalias

TOTAL, STOCK

20% del inventario total de SMODA

ID PRODUCTO

SM0101-SM0200

Precio minimo Precio maximo

PRECIO DE ADHESION $ 25 00 $ 47 73 No incluye IVA
ATRIBUTOS ESPECIFICOS
N ° | ESPECIFICACION DESCRIPCION

CONDICIONES DE
1 ELABORACION

Los materiales empleados en la manufactura deben reunir las condiciones de
durabilidad, confort, resistencia y calidad.

Los oferentes garantizardn que los materiales empleados no contengan
sustancias toéxicas

DEL BIEN El proveedor catalogado estd obligado a mantener la garantia técnica de
manufactura de los bienes suministrados.
La materia prima sera principalmente de origen nacional.
2 PERSONAL El personal minimo requerido para la manufactura de este calzado es de 3
MINIMO personas: - 3 operarios
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FORMACION,
CAPACITACION/
EXPERIENCIA

Deberd acreditarse de manera individual por cada uno de los socios o
trabajadores que efectivamente cumplan los siguientes documentos: - Copias de
certificado (s) de capacitacion de al menos 60 horas; o, Copias de certificado(s),
facturas emitidas a entidades publicas o privadas debidamente suscritas por el
proveedor y la entidad, actas de entrega, contrato (s); que respalden experiencia
de por lo menos un afo. Las copias de los certificados y documentos habilitantes
gue se presenten deberan tener relacion con la fabricaciéon/ elaboracion del
producto, determinado en la presente ficha técnica, ser legibles y podran
acumularse para cumplir con la capacitacion.

CONDICIONES
PARTICULARES
DEL BIEN

\ %
AN

—

DESCRIPCION ESPECIFICACIONES TECNICAS

COLOR: especificados por el disefiador en cada pedido
CAPELLADA: Cuero Natural calibre mayor o igual a #12
FORRO: Cuero badana o Cuero vaqueta o piel de cerdo y/o
material sintético textil menor o igual a 50%, cuero en el
talén.

PLANTILLA: celulosa, armada o inyectada y/o materiales
de caracteristicas similares, preformados a la altura de la
horma utilizada, que brinde confort

CAMBRION: en acero, preformado a la misma altura del
tacén material similar que cumplan con las mismas
INSUMOS condiciones de resistencia

SUELA: Neolite, TR o Cuero con huella profunda
antideslizante.

ENTRESUELA: De peso liviano y piezas moldeadas para
mejorar la estabilidad media y lateral, Eva, materiales en
microporos o materiales similares.

ALTURA DE TACON: hasta 3.5 cm bloque o tipo corrido
BASE TACON: ancha

SOBRE PLANTILLA: Cuero u otro material con base
abullonada anatémica que brinde confort

HORMA: Con buena calzabilidad

e De amarrar o mocasin, encotado, Clasico

DISENO : :
e Zapatilla, sandalias
Que cumpla con reglamento de etiquetado
Instrucciones de uso y cuidado El calzado debe llevar en su
parte interior y de forma visible una etiqueta que permita al
ETIQUETA o 2 ;
usuario identificar los materiales que componen la capellada,
el forro y la suela, asi como el pais donde se produce el
zapato
TALLAS 6-10 US

El calzado puede presentar logotipos estampados en el
LOGOTIPOS interior del mismo, que indiquen la MYPE encargada de su
manufacturacion, si el disefio lo requiere también pueden
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existir logotipos exteriores referentes al disefiador o la
coleccién a la que pertenece.

El proveedor deberé revisar el acabado de cada prenda a
detalle, cada articulo debe ser entregado en O&ptimas
condiciones. SMODA podra someter el calzado a un control
de calidad.

ACABADO

CONDICIONES DE

Empacado en cajas de cartdon, conforme a los necesario para su correcto

5 ENTREGA DEL | almacenamiento, con papel que evite la deformacion, y repelentes de humedad
BIEN e insectos.
Fuente: Elaboracién propia
Tabla 33: Ficha técnica familia de bolsos
FICHA TECNICA
FAMILIA DE
PRODUCTOS BOLSOS
PRODUCTOS

PERTENECIENTES

Carteras, Bolsos, billeteras

TOTAL, STOCK

20% del inventario total de SMODA

ID PRODUCTO SM0201-SM0300
- Precio minimo Precio maximo .
PRECIO DE ADHESION $ 30.00 $ 42 73 No incluye IVA
ATRIBUTOS ESPECIFICOS
N ° | ESPECIFICACION DESCRIPCION

CONDICIONES DE
1 ELABORACION

Los materiales empleados en la manufactura deben reunir las condiciones de
durabilidad, confort, resistencia y calidad.

Los oferentes garantizardn que los materiales empleados no contengan
sustancias toxicas

DEL BIEN El proveedor catalogado esta obligado a mantener la garantia técnica de
manufactura de los bienes suministrados.
La materia prima sera principalmente de origen nacional.
5 PERSONAL El personal minimo requerido para la manufactura de este producto es de 2
MINIMO personas: - 2 operarios
Debera acreditarse de manera individual por cada uno de los socios o
trabajadores que efectivamente cumplan los siguientes documentos: - Copias de
) certificado (s) de capacitacion de al menos 60 horas; o, Copias de certificado(s),
FORMACION, facturas emitidas a entidades publicas o privadas debidamente suscritas por el
3 CAPACITACION/ proveedor y la entidad, actas de entrega, contrato (s); que respalden experiencia
EXPERIENCIA de por lo menos un afio. Las copias de los certificados y documentos habilitantes

que se presenten deberan tener relacion con la fabricacién/ elaboracién del
producto, determinado en la presente ficha técnica, ser legibles y podran
acumularse para cumplir con la capacitacion.
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CONDICIONES
4 PARTICULARES
DEL BIEN

DESCRIPCION

ESPECIFICACIONES TECNICAS

Cuero

Café oscuro, Café claro, Negro, (colores segun coleccion)
Plasti tela

Polyester oxford 600D.

Cuerina

Forros varios

INSUMOS INSUMOS y HERRAJES

Cremallera

Slyder (llaves)

Remaches

Eva

Solucion / pegante

Hilo acorde al principal cuerpo del producto

Marquillas, segun sea requerida por el disefio
DISENO Mano, viaje y billetera

La etiqueta debera estar colocada en el interior del bolso con
ETIQUETA el modelo y el lote al que pertenece, nombre del fabricante,

NRC y teléfono de contacto.
TALLAS No aplica

Aplicar un herraje con el logotipo del disefiador, en dado caso
LOGOTIPOS el disefio sea propio de la MYPE, utilizar el logo propio de cada

empresa de manufactura.

El proveedor debera revisar el acabado de cada pieza a
ACABADO detalle, cada bholso sera entregada en 6ptimas condiciones.

SMODA podra someter las piezas a un control de calidad.

CONDICIONES DE
5 ENTREGA DEL

*Empaquetado en fundas plasticas, transparentes, selladas.
* El embalaje se hara en sacos o fundas (resistentes)

BIEN
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 34: Ficha técnica familia de accesorios
FICHA TECNICA
EII:“(QE_LIJAC‘ZTOS DE ACCESORIOS
PRODUCTOS

PERTENECIENTES

Accesorios de cuero, accesorios con cristaleria, accesorios textiles

TOTAL, STOCK

20% del inventario total de SMODA

ID PRODUCTO

SM0301-SM0400
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Precio minimo Precio maximo

PRECIO DE ADHESION $ 10.00 $ 25 00 No incluye IVA
ATRIBUTOS ESPECIFICOS
N ° | ESPECIFICACION DESCRIPCION
Los materiales empleados en la manufactura deben reunir las condiciones de
durabilidad, confort, resistencia y calidad.
CONDICIONES DE Is_Szta?ll‘C(ai;znttg;Cagsrantuaran gue los materiales empleados no contengan
1 ELABORACION
DEL BIEN El proveedor catalogado esta obligado a mantener la garantia técnica de
manufactura de los bienes suministrados.
La materia prima sera principalmente de origen nacional.
> PERSONAL El personal minimo requerido para la manufactura de este producto es de 1
MINIMO personas: - 1 operarios
Deberd acreditarse de manera individual por cada uno de los socios o
trabajadores que efectivamente cumplan los siguientes documentos: - Copias de
) certificado (s) de capacitacidn de al menos 60 horas; o, Copias de certificado(s),
FORMACION, facturas emitidas a entidades publicas o privadas debidamente suscritas por el
3 CAPACITACION/ proveedor y la entidad, actas de entrega, contrato (s); que respalden experiencia
EXPERIENCIA de por lo menos un afo. Las copias de los certificados y documentos habilitantes
que se presenten deberan tener relacion con la fabricacién/ elaboracién del
producto, determinado en la presente ficha técnica, ser legibles y podran
acumularse para cumplir con la capacitacion.
DESCRIPCION ESPECIFICACIONES TECNICAS
De material chaquira (cuentas de vidrio) normal.
SAo] SN2 Tela variada (producto de MYPES de tefido)
4 PARTICULARES . .
DEL BIEN INSUMOS Herrajes de metal y de plastico

Alambre de oro, plata y acero inoxidable
Colores a definir por coleccién

Collar largo mujer
Collar corto mujer
DISENO Arete

Bandana
Escrunchi

Todas las prendas deben contener una etiqueta cosida,
donde conste el modelo, nombre del fabricante (NOMBRE

BUiQLE QUE CONSTA EN EL NRC), y numero de NRC segin
formato, en una medida minima de 2cm X 1,5cm.
TALLAS No aplica
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Aplicar una etiqueta removible con el logotipo del disefiador,
LOGOTIPOS en dado caso el disefio sea propio de la MYPE, utilizar el logo
propio de cada empresa de manufactura.

El proveedor deberé revisar el acabado de cada producto a
ACABADO detalle, cada pieza sera entregada en éptimas condiciones.
SMODA podra someter a las prendas a un control de calidad.

CONDICIONES DE
ENTREGA DEL
BIEN

*Empaquetado en fundas plasticas, transparentes, selladas.

* El embalaje se hara en sacos o fundas (resistentes) de hasta 35 prendas por
funda y debe estar bien identificada: el modelo y la descripcion (cantidad que
contiene cada saco). Los sacos de yute o fundas deberan ser lo suficientemente
resistentes

Fuente: Elaboracién propia

10.2.1.1.1Entidades productivas de SMODA

Entidad

Pertenece a | Descripcién

Comité administrativo

Entidad responsable de la planificacion vy
CONAMYPE ejecucion de las actividades de SMODA.

Comité productivo

Coordina las actividades productivas, disefio de
CONAMYPE | productos, estandares de calidad y operaciones
de logistica.

Comité de mercadotecnia CONAMYPE | marketing, publicidad y relaciones comerciales

Posee la responsabilidad de actividades de

con entidades externas a SMODA.

Comité de disefio

Forma parte de la creacién de temporadas de
CONAMYPE | produccién, establece los requisitos de cada
producto y define los lineamientos de disefio.

Encargado de la contabilidad y las funciones

Comité financiero CONAMYPE financieras de SMODA.
Conjunto de MYPES que proveen los productos
MYPES proveedoras SMODA manufacturados para que SMODA los
comercialice.
Responsable de la direccion de las actividades
Administrador SMODA cotld_lanas. de SMODA, vela por su .correcto
funcionamiento y reporta lo necesario a las
MYPES y a CONAMYPE.
Personal a cargo de la atencién al cliente en
Vendedores SMODA SMODA.
. Personal responsable de las transacciones en
Cajeros SMODA SMODA.
Clientes SMODA Consumidores del producto SMODA.
Distribuidores SMODA Empresas externas responsables de la

distribucién de productos SMODA.
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10.2.2 Esquema de actividades de SMODA

CONAMYPE

\ 4 4

Disefiadores SMODA

A 4

Abastecimiento

MYPES j,

Recepcién

Capacitacion Promocién 4

Reportes

Diagrama 51: Esquema de actividades de SMODA
Fuente: Elaboracién propia
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10.3 PROCESOS INHERENTES AL ACTUAR DE SMODA

"SMOJo

ES MODA EL SALVADOR

PROCESOS
PRODUCTIVOS
DE SMODA

a
15 agosto 2021
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Diagrama de flujo del proceso “Promocidn”

Comité administrativo SAULRE Comité financiero
mercadotecnia de MY PES proveedoras
de CONAMYPE CONAMY PE
CONAMY PE
Inicio
Andlisis de
temporada
Revizion de )
propuesta de Elaburaug de
promocion SRS
ilos fl:l!'ld'l:ls
Solictud de Elaboracion de "":;':I‘;ﬁcfr”:ﬁ:
presupuesto de presupuesto de P oz 4
promocion promaocion ol d
promoecion
efectiva?
Elaborar andlisiz
técnico dela S
propuesta
Solicitar visto
bueno de las
MYPES
Ay iLas MYPES
paricipantes aprueban Ia
5 propuesta?
Aprobar solicitud
de fondos
Elaborar contra
propuesta
Liberar fondos
para el proyecio
de promocion
Ejecutar
promocion

Fin



Diagrama de flujo del proceso “Capacitacion”

Comité administrativo Comité productivo de
de CONAMYPE CONAMY PE MY PES proveedoras
Inicio

Elabara Oficio
solicitando la
evaluacion de
desempeno

Redbe las
condusiones
para darles
seguimiento

Elabora el reporte
de resultados

_

Reviza el
programa de
cap. v presenta a
las MYPES

Coordina la
aplicacion y
verificacion del
cumplimiento del
programa

Disefia el
instrumento de
evaluacion

Recibe las
evaluaciones y
formula
condusiones

En base al reporte

vel plan
estratégico se

elabora el
programa de
capacitacion

Recibe el
programa
para darle
seguimiento

EwvalGan el
rezultado de la
capacitacion en
las evaluaciones
de desempefio

Fin

Realiza la prueba
de desemperio

Realiza los
cambios
necesarios al
programa de
Capacitacion y lo
aprueba

Asiste al programa
de capacitacion



Diagrama de flujo del proceso “Consecuciéon de disefios”

Comité administrativo | Comité productivo | Comité de mercadotecnia | Comité de disefio
de CONAMYPE de CONAMYPE de CONAMYPE de CONAMYPE

Inicio

Andlisis delas
tendendas

Investigacion y

desanmillo de la Elaboracion de

idea preliminar

propuesta
Disefio preliminar
Construccion del
prototipo
Pruebas de
calidad
Dizefio definitive Validacion del
del producto disefio

Ejecucion de
orden de
distribucion a
WMYPES

Fin



Diagrama de flujo del proceso “Distribucidn y capacitaciéon en disefios”

Comité

N : Comité productivo de Comité de disefio de
administrativo de MY PES proveedoras
CONAMY PE CONAMY PE CONAMY PE
Inicio
E:?rfﬁ:iﬂ?crit;nd: Recibe oferta de
MYPES participacion y la

seleccdionadas

Revisa el
programa de
cap. y presenta a
las MYPES

Recbe el
programa
para darle
seguimiento

Ewvalaan el nivel
productivo y
técnico delas
MYPES
paricipantes

Elabora programa
de capaditacion en
la nueva coleccion

Coordina la
aplicacion y
verificacion del
cumplimiento del
programa

Realiza los
cambios
necesarios al
programa de
Capacitacion v lo
aprueba

Evalian el
resultado de la
capacitacion en
las evaluaciones
de desempefio

Fin

somete a revision

i MYPE decide
participar en
nueva
coleccion?

Elabora reporie
especificando la
causa del rechazo

de la oferta
e
Fin

Asiste al programa
de capacitacion



Diagrama de flujo del proceso “Abastecimiento”

) o o . Comiteé de
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Diagrama de flujo del proceso “Recepcion de productos”
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Diagrama de flujo del proceso “Ventas directas”
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Diagrama de flujo del proceso “Comercializacion a través de distribuidores”
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Diagrama de flujo del proceso “Reporte de ventas”
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10.4 PRONOSTICO DE VENTAS

10.4.1 Andlisis de datos

Los datos a analizar corresponden a la cantidad de productos que se estima las MYPES
pertenecientes a SMODA, han comercializado en los primeros 8 meses de funcionamiento del
cluster, dado que la pandemia de COVID 19 genero una pausa en la recoleccion de registros,
se usaran los datos estimados para realizar el pronéstico de ventas de unidades por familia de
productos SMODA. Estos datos se presentan en la siguiente tabla.

Tabla 35: Unidades vendidas por familia de productos SMODA

Venta promedio mensual

Ropa | Calzado | Bolsos | Accesorios
Mes 1 | 153 101 23 135
Mes 2 | 163 109 24 140
Mes 3 | 154 114 26 147
Mes 4 | 160 126 24 148
Mes5 | 156 132 30 152
Mes 6 | 167 144 31 166
Mes 7 | 187 138 28 175
Mes 8 | 194 145 32 159

Fuente: Elaboracién propia

Como punto de partida para el analisis de los datos se grafica la cantidad de productos por
familia de productos, este periodo estd comprendido entre el segundo semestre de 2019 y los
primeros dos meses de 2020. Esta grafica se muestra en la siguiente ilustracion.

250

200

Ventas SMODA

- el ____---""'_'_
150 =
100
50
0
Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8
=== ROpa Calzado Bolsos Accesorios

Gréfica 6: Estimado de unidades vendidas por familia de productos SMODA
Fuente: Elaboracion propia
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Dado que no se identifica una variabilidad considerable, se utilizara el método de proyeccion
gue se encuentran en el paquete de ofimética, Microsoft Excel. Se utilizaran, los 8 datos por
familia de producto para realizar una proyeccién de al menos 3 afios, para identificar las
necesidades productivas que debera satisfacer SMODA.

10.4.2 Analisis de los pronésticos
Dado que en el andlisis realizado a los datos se determiné que éstos se comportan de manera
similar, sin presentar volatibilidad ni variabilidad considerable, se puede utilizar la herramienta

prevision de Microsoft Excel, para calcular la proyeccién de datos para los meses venideros.

Tabla 36: Pardmetros utilizados para la proyeccién

Ficha de proyeccién de ventas
Cantidad de datos histéricos | 8 por familia de producto
Unidad a proyectar Unidades de productos buenos vendidos
Periodo de tiempo Mes
Periodo de inicio Mes 8
Periodo de finalizacién Mes 5212
Intervalo de confianza 95%
Periodicidad Cada 6 periodos!3

Fuente: Elaboracion propia

Es necesario mencionar, que los datos proyectados son meramente especulativos, y sera
sumamente necesario mantener controles y registros permanentes de ventas, esto con el fin
de aumentar el grado de exactitud de la planificacion productiva de SMODA. También se
consideran los datos de venta y no las unidades producidas para la proyeccion, debido a que
este registro podra ser facilmente controlado por la administracion de SMODA.:

10.4.3 Proyeccion de ventas

La prediccién de la tendencia para las ventas durante los préximos 45 meses, se realiza con
un 95% de confianza. El llenado de los parametros de muestra en la siguiente ilustracion.

12 | imite superior de la herramienta de prevision de Microsoft Excel.
13 Representa el ciclo de 6 meses que se utiliza en la industria de la moda salvadorefia
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llustracién 8. Herramienta Prevision

—\fFlOres e PrEViSION —— Limite de confianza inferior —— Limite de confianza superior

Final del prondstico |52 =

4 Qpciones

Inicio del pronastico |8 =

Intervalo de confianza |95% |5 Rango de gscala de tiempo | Hoja7!5BS3:56510 +
Estacionalidad Intervalo de valores HojaT!sFS3:5FS10 +
O Detectar automaticamente

@ Configurar manualmente |6 = Rellenar los puntos que faltan con | Interpolacion v
|:| Incluir estadisticas de prevision Agregar duplicados con Promedio v

Crear Cancelar

Fuente: Elaboracion propia

El resultado de la prevision de datos, tomando como partida los registros estimados es el
siguiente.

Tabla 37: Proyeccién de unidades vendidas de las familias de productos SMODA

Mes Ropa Calzado Bolsos Accesorios
1 194 145 32 159
2 182 153 36 171
3 200 162 37 182
4 205 166 36 190
5 205 175 36 187
6 201 178 42 191
7 219 188 43 202
8 224 191 42 210
9 224 201 42 208
10 220 204 48 211
11 239 214 49 223
12 243 217 48 230
13 243 226 48 228
14 239 230 54 232
15 258 239 55 243
16 263 242 54 250
17 263 252 54 248
18 259 255 60 252
19 277 265 60 263
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20 282 268 60 271
21 282 277 60 268
22 278 281 66 272
23 296 290 66 283
24 301 293 66 201
25 301 303 66 288
26 297 306 72 292
27 316 316 72 303
28 321 319 72 311
29 320 329 72 308
30 317 332 78 312
31 335 341 78 323
32 340 345 78 331
33 340 354 78 328
34 336 357 84 332
35 354 367 84 344
36 359 370 84 351
37 359 380 84 349
38 355 383 90 353
39 374 393 90 364
40 378 396 90 371
41 378 405 90 369
42 375 409 96 373
43 393 418 96 384
44 398 421 96 392
45 398 431 96 389

Fuente: Elaboracion propia
Una vez determinados los datos de la proyeccion de ventas, se elaboran graficos que

sinteticen las tendencias por cada una de las familias de productos. Dichas tendencias se
muestran a continuacion.

146



500
450
400
350
300
250
200
150
100

50

500
450
400
350
300
250
200
150
100

50

1

3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51

m—\/alores Prevision —— Limite de confianza inferior —— Limite de confianza superior

Gréfica 7: Proyeccion de ventas de la familia ropa
Fuente: Elaboracion propia
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Grafica 8: Proyeccion de ventas de la familia calzado
Fuente: Elaboracion propia
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Gréfica 9: Proyeccion de ventas de la familia bolsos
Fuente: Elaboracion propia
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Gréfica 10: Proyeccion de ventas de la familia accesorios
Fuente: Elaboracién propia
10.4.4 Planeacion agregada
A partir de la proyeccion de ventas se puede establecer en qué momento ocurriran cada una

de las ventas proyectas para las familias de productos SMODA, dado que no se conoce el tipo
de comportamiento que poseeran las ventas, salvo el hecho que se repite en ciclos de 6
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meses, se programaran, tantos semestres como sea posible, asumiendo un comportamiento
uniforme de las ventas, es decir, se establecerd& un monto constante por semestre para
simplificar los célculos de programacién, semanal.

10.4.5 Metodologia de la programacion

La prevision de datos arrojo un total de 45 meses pronosticados de ventas, por tanto, el
maximo de semestres posibles a programar es el siguiente:

) Numero de meses proyectados
Cantidad de semestres =

6 meses

) 45 meses
Cantidad de semestres = ——
6 meses

Cantidad de semestres = 7.5

Cantidad de semestres = 7

La programacion de ventas se limitard a 7 semestres, el siguiente esquema representa la
forma en la que se establecera cada uno de las programaciones de cada uno de los semestres.

Establecer
promedio
semestre

Distribuir promedio
entre semanas del
semestre

Avanzar al
siguiente semestre

Realizar la
respectiva
programacion

llustracién 9: Metodologia de la programacion de ventas
Fuente: Elaboracion propia

10.4.6 Programacién de ventas

Tabla 38: Programacion de ventas primer semestre

Mes Ropa Calzado Bolsos Accesorios
194 145 32 159
182 153 36 171
200 162 37 182
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4 205 166 36 190
5 205 175 36 187
6 201 178 42 191
Promedio |, 4q 163 37 180
mensual

Promedio 49 a1 9 45
semanal

Promedio de ventas por semana 144

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 39: Programacion de ventas segundo semestre

Mes Ropa Calzado Bolsos Accesorios
219 188 43 202
224 191 42 210
224 201 42 208
10 220 204 48 211
11 239 214 49 223
12 243 217 48 230
Promedio | 5o 203 45 214
E;?nrgﬁgio 57 51 11 54
Promedio de ventas por semana 173

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 40: Programacion de ventas tercer semestre

Mes Ropa Calzado Bolsos Accesorios
13 243 226 48 228

14 239 230 54 232

15 258 239 55 243

16 263 242 54 250

17 263 252 54 248

18 259 255 60 252
zrgr?;iiilo 254 241 54 242
E;%”;ﬁg:o 64 60 14 61
Promedio de ventas por semana 198

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 41: Programacion de ventas cuarto semestre

Mes Ropa Calzado Bolsos Accesorios
19 277 265 60 263

20 282 268 60 271

21 282 277 60 268

22 278 281 66 272

23 296 290 66 283

24 301 293 66 291
Promedio | ogg 279 63 275
Promedio | 75 70 16 69
Promedio de ventas por semana 226

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 42: Programacion de ventas quinto semestre

Mes Ropa Calzado Bolsos Accesorios
25 301 303 66 288

26 297 306 72 292

27 316 316 72 303

28 321 319 72 311

29 320 329 72 308

30 317 332 78 312
Promedio | 31 318 72 302
Promedio | 7g 79 18 76
Promedio de ventas por semana 251

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 43: Programacion de ventas sexto semestre

Mes Ropa Calzado Bolsos Accesorios
31 335 341 78 323
32 340 345 78 331
33 340 354 78 328
34 336 357 84 332
35 354 367 84 344
36 359 370 84 351
zrgr?;iiilo 344 356 81 335
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Promedio 86 89 20 84
semanal
Promedio de ventas por semana 279

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 44: Programacion de ventas séptimo semestre

Mes Ropa Calzado Bolsos Accesorios
37 359 380 84 349

38 355 383 90 353

39 374 393 90 364

40 378 396 90 371

41 378 405 90 369

42 375 409 96 373
Eqrgr?;iiP 370 394 90 363
E;%”;ﬁg:o 92 99 23 91
Promedio de ventas por semana 304

Fuente: Elaboracion propia
10.4.7 Resumen de la programacion de ventas

Con los datos obtenidos de la programacion, se resumen los niveles de ventas por cada familia
de producto en las siguientes graficas.
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20
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e=@==Ropa ==@=Calzado Bolsos Accesorios

Gréfica 11: Nivel de venta semanal de cada familia de productos
Fuente: Elaboracion propia
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Promedio de ventas por semana
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Gréfica 12: Nivel de venta semanal promedio global de SMODA por semestre
Fuente: Elaboracion propia

De las ilustraciones anteriores, se puede inferir como el nivel de ventas es creciente, de forma
constante, también se identifica como la mediana del promedio se encuentra en el cuarto
semestre con un nivel de 226 ventas en promedio realizadas por semana, dicha informacion
nos proporcionara los cimientos para la planeacion de la capacidad que requiere SMODA.

10.5 PLANEACION DE LA CAPACIDAD

Para hacer una correcta planeacion de la capacidad podremos contar con diversos modelos,
simuladores y arboles de toma de decision.

Evidentemente, la planificacion de la capacidad toma de referencia, en un primer momento,
un contexto o una situacion ideal en la cual la demanda crece hasta poner a prueba el techo
de la capacidad productiva de la compafia, contando a la vez con los suministros y con la
capacidad de almacén y stock necesarios en todo momento para satisfacer la nueva demanda.
Dado el caracter de las actividades productivas de SMODA, la capacidad de ventas la definen
dos variables, el abastecimiento que esta pueda tener y la fuerza de ventas que ejerce el rol
de fuerza productiva de SMODA.

10.5.1 Programacién del abastecimiento

Tomando como referencia los resultados obtenidos con un primer analisis de la capacidad
productiva, se debe planificar la gestién de los procesos de abastecimiento, a fin de garantizar
que la produccion no se detiene por falta de suministros, de evitar posibles roturas de stock y
todo ello sin aumentar innecesariamente los costes de almacenamiento y provision. El
abastecimiento tal como se establecio en la descripcion de procesos, debe atender tanto a una
planificacion como a la demanda del producto. Para la programacién del abastecimiento se
seguiran las siguientes pautas.
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Tabla 45: Restricciones respecto a la programacién de abastecimiento

N ° | Restriccidn Causa
No es necesario programar todos los
Lo semestres, basta con uno ya que todos
1 Se programara unicamente un semestre . . . -
deben seguir los mismos lineamientos al
presentar una estructura similar.
Dado que el volumen de los accesorios es
> El abastecimiento de accesorios puede | menor, respecto a otros productos, no
darse en cualquier momento supone un problema, que ocurra al mismo
tiempo que otro abastecimiento.
Es necesario balancear las solicitudes de
3 Se procurara minimizar el lote de | abastecimiento por mes, para que no surjan
pedidos por semana semanas con exceso de producto por
reponer.
Para efectos practicos estos son los
4 No se puede abastecer al mismo tiempo | productos con mayor volumen, por lo que
la familia de ropa con la familia de bolsos | requieren mas personal para ser
manipulados.
Se deben esperar al menos 3 semanas :
per . Esto para garantizar que las MYPES
para que se realice el ciclo completo del | ti : |
5 pedido (solicitud y recepcion) de las cuenten con el tiempo necesario para la
o correcta manufactura de los productos.
familias calzado, ropa y bolsos.
Se deben esperar al menos 1 semanas :
per . Esto para garantizar que las MYPES
para que se realice el ciclo completo del . i
6 edido (solicitud y recepcion) de la cuenten con el tiempo necesario para la
peaid ; correcta manufactura de los productos.
familia accesorios
Dado el volumen del envio, los costos de
Los costos de transporte  son o
7 : transporte no forman parte del criterio de
despreciables g
abastecimiento.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 46: Terminologia de la

Para realizar la correcta definicion de la programacion del abastecimiento se utilizaran
siguientes términos

rogramacion de abastecimiento

Termino Abreviacion | Descripcion
Stock inicial Sj Repr.esen.ta_ I<_':1 cantidad de producto de una
familia al inicio de la semana
Unidades solicitadas Us Representa las unldade_s que se solicitardn
esa semana para reposicion a las MYPES
Unidades abastecidas Ua Cantidad de producto abastecido a SMODA
. : Unidades vendidas por SMODA de una
Unidades vendidas Uv ) o
determinada familia de productos
Stock Final Sf Invce_qtar|o al final de la semana de una
familia de productos
Total, de stock inicial TS| Tc_)tgl, del inventario presente en SMODA al
inicio de la semana
Total, de stock final TSf 'I_'otal, del inventario presente en SMODA al
final de la semana
Total, de solicitudes Te Cantidad de solicitudes enviadas por
semana
. Cantidad de productos abastecidos a
Total, de abastecimiento | Ta SMODA

Fuente: Elaboracion propia
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Para la determinacion de cada uno de los parametros de programacion se siguen la siguiente

sintaxis.
Tabla 47: Sintaxis de la programacion de abastecimiento

Termino Abreviaciéon | Sintaxis
Remitido del stock final de la semana anterior
Stock inicial Si .
Siy = an—l
Unidades solicitadas Us Son las unidades que deben ser programadas
Son las unidades que se rigen en base a las
unidades solicitadas
Para los accesorios
Ua, = Us,_1
Unidades abastecidas Ua
Para las demas familias
Ua, = Us,_,
Unidades vendidas Uv Provenientes de la mediana de la previsién
Stock Final Sf Sf=S8Si+Ua—-Uv
Total, de stock inicial TSi Suma de todos los Si
Total, de stock final TSf Suma de todos los Sf
Total, de solicitudes Ts Suma de todas las Us
Total, de abastecimiento | Ta Suma de todas las Ua

Fuente: Elaboracion propia

Dados los lineamientos anteriores, la programacion del abastecimiento propuesta es la
siguiente.
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Tabla 48: Programacion de abastecimiento
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Fuente: Elaboracion propia

10.5.1.1 Resumen de la programacién de abastecimiento

El siguiente grafico ejemplifica, como la programacion de abastecimiento es satisfactoria,
dadas las restricciones planteadas, dado que cumple con el objetivo de balancear al
maximo la carga de solicitudes a las MYPES, y la carga de reposiciobn de mercaderia en
SMODA, una de las inferencias de mayor importancia es verificar como el total de producto
por abastecer, no supera las 300 unidades por semana, por lo que no existe una semana
con picos de abastecimiento. Solamente hay que tener en cuenta los niveles de stock inicial
necesarios para mantener los periodos ociosos entre pedidos.
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Indicadores de abastecimiento
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Gréfica 13: Indicadores de la programacion de abastecimiento de SMODA
Fuente: Elaboracion propia

10.5.2 Programacion de la fuerza de ventas

En relacién con lo anterior, la consideracion del papel de los agentes comerciales y la fuerza
de ventas también ocupara un lugar destacado en la planificacion de la capacidad de
produccién de SMODA. Se buscara no saturar la fuerza productiva, sin mantener un
porcentaje alto de tiempo ocioso.

También la cadena de distribucion, incluyendo el transporte y la logistica deben figurar de
un modo destacado en la planeacién de la capacidad productiva: una correcta estrategia
logistica permite reducir pérdidas y minimizar los riesgos derivados de una demanda
extraordinaria o puntual. Para la programacion de fuerza de ventas se seguiran las
siguientes pautas.
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Tabla 49: Restricciones respecto a la programacién de fuerza de ventas
N ° | Restriccién Causa
Se utilizara al personal de SMODA, tanto
para la revision del inventario (solicitudes),
para la colocacién del inventario en bodega
(abastecimiento) y la venta directa.
No se tienen estandares de tiempo, por lo
que se utilizara un estimado, para poder
calcular el tiempo de cada actividad
No existiran escenarios para la eleccién del
3 Los tiempos son estandar por actividad | tiempo, se definira una sola cantidad por
actividad como el estandar,
Se necesita que la eficiencia de | Se busca mitigar los tiempos ociosos y usar
4 utilizacion del operario sea mayor que | la menor cantidad de fuerza de venta que
80%. cumpla con los requerimientos de tiempo.
Dado que es la medida central de la
proyeccién, ademas de tener definido los
niveles de abastecimiento y solicitudes.
Fuente: Elaboracion propia

Las actividades a considerar para la
1 fuerza de ventas son tres: ventas,
solicitudes y abastecimiento.

Se tomaran tiempos predeterminados
para considerar los requerimientos

Se utilizara el nivel de ventas de la
mediana para los célculos

Para realizar la correcta definicion de la programacion de la fuerza de ventas, se utilizaran
los siguientes términos

Tabla 50: Terminologia de la programacion de fuerza de ventas
Termino Abreviacién | Descripcion
Representa el tiempo que los empleados
utilizan en realizar solicitudes de

Tiempo solicitudes Ts - R : .
abastecimiento, y verificacion de inventario
existente.

. Tiempo utilizado para almacenar los

Tiempo de : .

- Ta productos abastecidos, y ubicarlos dentro
abastecimiento
de la bodega.

Tiempo de venta Vv T|empo que utiliza Ia} fuerza de vent_as para
realizar las transacciones con los clientes.

Requerimiento del Requerimiento total de tiempo en las

. o RTS S -~

tiempo de solicitudes solicitudes de abastecimiento

Requerlmlento del Requerimiento total, en el abastecimiento

tiempo de | RTa

I del producto en la bodega y los estantes.
abastecimiento

Requerimiento del RV Requerimiento total, de tiempo en las

tiempo de venta transacciones con clientes.

Requerimiento del RT Define las horas por semana necesarias a

tiempo total cubrir por la fuerza de venta
Define el nivel de fuerza de ventas, es decir

Personal P .
la cantidad de vendedores

L Define el nivel de utilizacion de la fuerza de
Eficiencia E

ventas de SMODA.
Fuente: Elaboracion propia

Para la determinaciéon de cada uno de los parametros de programacion se siguen la
siguiente sintaxis.
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Tabla 51: Sintaxis de la programacion del personal de ventas

Termino Abreviacion | Sintaxis
Toma el parametro de las solicitudes de la
Tiempo solicitudes Ts siguiente forma

Ts = #de solicitudes x 0.01h
Toma el pardmetro del abastecimiento de la
Tiempo de abastecimiento | Ta siguiente forma
Ta = #de abastecimientos X 0.2h
Toma el pardmetro del abastecimiento de la
Tiempo de venta \% siguiente forma
Ta = #de ventas X 0.25h

Representa la sumatoria de todas las familias,
respecto a las solicitudes

Requerimiento del tiempo

de solicitudes RTS RTs = Z Ts
Representa la sumatoria de todas las familias,
Requerimiento del tiempo respecto al abastecimiento
o RTa
de abastecimiento
RTa = Z Ta

Representa la sumatoria de todas las familias,
respecto a las solicitudes
Requerimiento del tiempo

de venta RV RV = Z v

Representa la sumatoria de todos los
RT requerimientos de tiempo.

RT = RTs + RTa + RV
Determina la cantidad de personal necesario
en base a los requerimientos de tiempo
totales por semana

Requerimiento del tiempo
total

Personal P
RT

P =
44 Horas por semana

Determina la eficiencia, de dichos operarios
respecto a los requerimientos de tiempo.
Eficiencia E E= P x 44

~ RT

Fuente: Elaboracion propia

Dados los lineamientos anteriores, la programaciéon del abastecimiento propuesta es la
siguiente.
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Tabla 52: Programacion de fuerza de ventas

Semana Actividades Requerimientos de tiempo | Indicadores
Ts |[Ta |V RTS | RTa | RV | RT P |E

1 283 | 0 226 (283 |0 56.5 | 59.33 |1 | 74%
2 171 169 | 226 | 1.71 | 13.8 | 56.5 | 7201 |2 | 122%
3 283 | 283 | 226 | 2.83 | 56.6 | 56.5 | 115.93 | 3 | 114%
4 171 | 171 | 226 | 1.71 | 342 | 56.5 | 9241 |2 | 48%
5 283 | 283 | 226 | 2.83 | 56.6 | 56.5 | 115.93 | 3 | 114%
6 171 | 171 | 226 | 1.71 | 342 | 56.5 | 9241 |2 | 48%
7 283 | 283 | 226 | 2.83 | 56.6 | 56.5 | 115.93 | 3 | 114%
8 171 | 171 | 226 | 1.71 | 342 | 56.5 | 9241 |2 | 95%
9 283 | 283 | 226 | 2.83 | 56.6 | 56.5 | 115.93 | 3 | 114%
10 171 | 171 | 226 | 1.71 | 342 | 56.5 | 9241 |2 | 95%
11 283 | 283 | 226 | 2.83 | 56.6 | 56.5 | 115.93 | 3 | 114%
12 171 | 171 | 226 | 1.71 | 342 | 56.5 | 9241 |2 | 95%
13 283 | 283 | 226 | 2.83 | 56.6 | 56.5 | 115.93 | 3 | 114%
14 171 | 171 | 226 | 1.71 | 34.2 | 56.5 | 9241 |2 | 95%
15 283 | 283 | 226 | 2.83 | 56.6 | 56.5 | 11593 | 3 | 114%
16 171 | 171 | 226 | 1.71 | 34.2 | 56.5 | 9241 |2 | 95%
17 283 | 283 | 226 | 2.83 | 56.6 | 56.5 | 115.93 | 3 | 114%
18 171 | 171 | 226 | 1.71 | 342 | 56.5 | 9241 |2 | 95%
19 283 | 283 | 226 | 2.83 | 56.6 | 56.5 | 11593 | 3 | 114%
20 171 | 171 | 226 | 1.71 | 342 | 56.5 | 9241 |2 | 95%
21 283 | 283 | 226 | 2.83 | 56.6 | 56.5 | 115.93 | 3 | 114%
22 171 | 171 | 226 | 1.71 | 342 | 56.5 | 9241 |2 | 95%
23 283 | 283 | 226 | 2.83 | 56.6 | 56.5 | 115.93 | 3 | 114%
24 171 | 171 | 226 | 1.71 | 342 | 56.5 | 9241 |2 | 95%
Promedio | 227 | 211 | 226 | 2 42 57 101 2 | 102%

Fuente: Elaboracion propia

De la tabla anterior, se concluye que la fuerza de ventas debe estar compuesta por al menos
dos empleados, y que estos tendran una eficiencia del 102%, el exceso de trabajo puede
ser solventado, por el administrador o el cajero, por lo que la programacion es la mejor
posible.

10.6 PLANEACION DE LOS REQUERIMIENTOS
10.6.1 Determinacion del espacio fisico requerido

Para conocer el tamafio minimo que requieren las instalaciones de SMODA, se procede a
calcular las areas de cada uno de las areas donde se realizaran las actividades productivas.
Ademas, con estos datos de area, se haran las aproximaciones preliminares de la planta,
para asi obtener la ordenaciéon adecuada de las areas.
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Oficinas

Tabla 53: Requerimientos del area de oficinas

Elemento Requerimientos de area: Oficinas

Dimensiones
Largo Ancho | Cantidad | Aream2 | Area*150% | Area total
Escritorio | 1 0.5 4 0.5 0.75 3
Archivero | 0.6 0.6 6 0.36 0.54 3.24
Silla 0.4 0.4 6 0.16 0.24 1.44
Total 7.68

Fuente: Elaboracién propia

Bafos de oficinas

Tabla 54: Requerimientos del area de bafios de oficinas

Elemento Requerimientos de area: Bafos de oficina

Dimensiones
Largo Ancho | Cantidad | Aream2 | Area*150% | Area total
Inodoro 0.7 0.6 2 0.42 0.63 1.26
Lava mano | 0.4 0.5 2 0.2 0.3 0.6
Total 1.86

Fuente: Elaboracion propia

Area de reuniones

Tabla 55: Requerimientos del area de reuniones

Elemento Requerimientos de area: Semillero

Dimensiones

Largo Ancho | Cantidad | Aream?2 | Area * 150% | Area total
Mesa 2.5 0.8 2 2 3 6
Archivero 1.1 0.6 2 0.66 0.99 1.98
Oasis 0.55 0.55 6 0.3025 | 0.45375 2.7225
Cajas 0.55 0.28 16 0.154 0.231 3.696
Sillas 0.42 0.2 2 0.084 0.126 0.252
Casilleros 0.6 0.9 1 0.54 0.81 0.81
ife”;macién o6 09 |3 054 | 081 2.43

Total 17.8905

Fuente: Elaboracion propia
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Almacén temporal y despacho

Tabla 56: Requerimientos del area de almacén temporal y despacho

Elemento Requerimientos de area: Almacén y despacho

Dimensiones

Largo Ancho | Cantidad grze a 'i‘g%;’ i ﬁ;rgl"
Cajas de empaque 0.32 0.36 3 0.1152 | 0.1728 0.5184
Mostrador 0.6 0.9 3 0.54 0.81 2.43
Mesa de despacho 0.7 0.1 12 0.07 0.105 1.26
Sillas 0.5 0.5 0.25 0.375 0.75
Zona temporal 2 2 4 6 6

Total 10.9584

Fuente: Elaboracion propia

Almacén de productos SMODA

Tabla 57: Requerimientos del area de almacén de

productos SMODA

Elemento Requerimientos de area: Almacén de materia prima

Dimensiones

Largo Ancho Cantidad grzea 'i‘é%;) . Q@?
Estante general 0.6 0.9 4 0.54 0.81 3.24
Zona de control 0.3 0.4 10 0.12 0.18 1.8
Sillas 0.3 0.4 1 0.12 0.18 0.18
Estante ropa 0.6 0.9 4 0.54 0.81 3.24
Estante bolsos 0.6 0.9 4 0.54 0.81 3.24
Estante Zapatos 0.6 0.9 6 0.54 0.81 4.86
Estante accesorios | 0.6 0.9 2 0.54 0.81 1.62
Espacio auxiliar 0.3 0.4 5 0.12 0.18 0.9
Basurero 0.1 0.1 12 0.01 0.015 0.18

Total 19.26

Fuente: Elaboracidon propia
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Zona de marketing

Tabla 58:Requerimientos del area de zona de marketing
Elemento Requerimientos de area:

Dimensiones

Largo | Ancho | Cantidad | Aream2 | Area*150% | Area total
Espacio informatico 1 1 1 1 15 15
Archivero 0.5 0.5 2 0.25 0.375 0.75
Zona de fotos 0.3 0.6 2 0.18 0.27 0.54
Mesa 0.1 0.1 3 0.01 0.015 0.045

Total 2.835
Fuente: Elaboracion propia
Empacado

Tabla 59: Requerimientos del area de empacado
Elemento Requerimientos de area: Empacado

Dimensiones

Largo Ancho Cantidad ﬁrzea i‘g%;) i QZZ?
Cajas de empaque 0.32 0.36 3 0.1152 | 0.1728 0.5184
Bolsas de empaque 0.6 0.9 3 0.54 0.81 2.43
Cajas de etiquetas 0.7 0.1 12 0.07 0.105 1.26
Estante 0.5 0.5 2 0.25 0.375 0.75
Zona temporal 2 2 1 4 6 6
Mesa 1 0.5 3 0.5 0.75 2.25

Total 13.2084

Area de limpiezay descarga

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 60: Requerimientos del area de limpieza y empacado

Elemento Requerimientos de area: Limpiezay Empacado

Dimensiones

Largo Ancho Cantidad ﬁ:‘rzea fé%?/o i QEZ?
Pilas de cajas 0.32 0.36 3 0.1152 | 0.1728 0.5184
Area de descarga 0.6 0.9 3 0.54 0.81 2.43
Almacén temporal 0.7 0.1 12 0.07 0.105 1.26
Estante 0.5 0.5 2 0.25 0.375 0.75
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Zona de control 2 2 1 4 6 6
Mesa 1 0.5 3 0.5 0.75 2.25
Total 13.2084

Fuente: Elaboracion propia

Area de parqueo

Tabla 61: Requerimientos del area de bodega de herramientas
Elemento Requerimientos de area:

Dimensiones
Largo | Ancho | Cantidad | Aream2 | Area* 150% | Area total
Camion 6 3 2 18 27 54
Auto mavil sedan 4.3 1.8 4 7.74 11.61 46.44
Total 100.44

Fuente: Elaboracién propia

Area de descanso

Tabla 62: Requerimientos del area de descanso
Elemento Requerimientos de area:

Dimensiones

Largo | Ancho | Cantidad | Aream2 | Area* 150% | Area total
Asientos 0.5 0.5 6 0.25 0.375 2.25
Mesa 1 0.5 3 0.5 0.75 2.25
Zona de actividades 5 5 1 25 37.5 37.5
Total 42

Fuente: Elaboracidon propia

Bodega de herramientas

Tabla 63: Requerimientos del area de bodega de herramientas
Elemento Requerimientos de area: bodega de herramientas

Dimensiones
Largo Ancho | Cantidad | Aream2 | Area*150% | Area total
Estante de | o7 0.6 2 0.42 0.63 1.26
herramientas
Caja de | 5.4 05 2 02 0.3 0.6
herramientas
Total 1.86

Fuente: Elaboracion propia
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Area de exhibicion de productos SMODA

Tabla 64: Requerimientos del area de almacén de productos SMODA

Elemento Requerimientos de area: Almacén de materia prima

Dimensiones

Largo Ancho Cantidad ,r?]rzea 'i‘g%?/o i ggfl
Estante general 0.6 0.9 4 0.54 0.81 3.24
Probadores 0.3 0.4 10 0.12 0.18 1.8
Sillas 0.3 0.4 1 0.12 0.18 0.18
Estante ropa 0.6 0.9 10 0.54 0.81 8.10
Estante bolsos 0.6 0.9 10 0.54 0.81 8.10
Estante Zapatos 0.6 0.9 10 0.54 0.81 8.10
Estante accesorios | 0.6 0.9 10 0.54 0.81 8.10
Espacio auxiliar 0.3 0.4 5 0.12 0.18 0.9
Basurero 0.1 0.1 12 0.01 0.015 0.18

Total 38.52

Fuente: Elaboracidon propia

10.6.2 Areas de estudio con su cantidad

Después del célculo de las areas totales, se enmarcan cada una con su respectiva cantidad
en m?,

Area de
Parqueo limpiezay

100.44 m2 descarga

13.20 m2

Almacén
temporal y
despacho

10.95 m2

Area de
descanso
42 m2

Area de
reuniones
17.89 m2

Empacado
13.20 m2

llustracion 10: Areas con su medida en m2
Fuente: Elaboracion propia
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10.6.3 SISTEMAS ADMINISTRATIVOS
10.6.3.1 SELECCION DE LOS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

Los sistemas administrativos fueron seleccionados segun la necesidad de la organizacion
y de la naturaleza de la actividad econémica. Debido a que la organizaciébn necesita
alcanzar un alto grado de estandarizacion y de documentaciébn en sus procesos, es
necesario entonces tener la estructura que da soporte y crea las condiciones 6ptimas.
Ademas, muchos posibles financiadores y clientes exigen registros acerca de la informacién
documentada. En el diagrama siguiente se muestran los sistemas seleccionados.

llustracién 11: Sistemas administrativos seleccionados para SMODA
Fuente: Elaboracion propia

Con base a esto dividimos los sistemas en dos categorias:

¢ No esenciales de bajo nivel.
e Esenciales de alto nivel.

Entonces, los sistemas requeridos seran segun cada categoria:
e No esenciales de bajo nivel:
o Base de datos del personal.
o Inventario.
o Base de datos de clientes.
e Esenciales de alto nivel:
o Sistemas de presupuestacion.
o Contabilidad
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A continuacién, se describen en mayor detalle los sistemas, se explican el funcionamiento
esperado y como deberia de ser manejado, los requerimientos con los que debe de cumplir
y los recursos asociados para su funcionamiento correcto. El objetivo no es disefar los
sistemas, sino establecer como deben de ser, ya que estos pueden ser disefiados por
profesionales mas aptos.

10.6.3.2 NO ESENCIALES DE BAJO NIVEL
Base de datos del personal

La base de cualquier organizacion son los recursos humanos que los conforman. Estos
ademas de realizar el proceso de transformacion de la materia prima, también presentan
una imagen frente a los clientes.

Para el control y registro del talento humano de SMODA que estaran trabajando en el
proyecto de produccién de productos textiles, se sugiere un sistema con entrada de datos
manual, pero con un soporte digital, es decir, como una hoja de calculo.

Este sistema deberia de contar con las siguientes funciones:

e Una base de datos generales, con la informacion total de los trabajadores. Es decir,
sus nombres, fechas de nacimiento, edad, sexo, profesion u ocupacién, sus
teléfonos de contacto, el municipio y el departamento de origen, su DUI, puesto,
informacién con respecto a su familia y otros datos generales.

BASE DE DATOS PERSONAL SMODA -smodo

N° Nombres Apellidos Fecha de nacimiento Edad Sexo Profesién Télefono Municipio DUI Puesto

llustracion 12. Base de datos del personal
Fuente: Elaboracion propia

Permitir realizar una planificacion de capacitaciones con respecto a las habilidades y
conocimientos propios de cada trabajador. Para eso es necesario que el sistema sea capaz
de generar un perfil para cada uno de los miembros.
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Tener una base de datos con respecto a los puestos de trabajo que desempefa
cada miembro y un control de asistencias para cada uno de los miembros. Para

medir niveles de responsabilidad y poder gestionar incentivos.

BASE DE DATOS PERSONAL SMODA: Definicion de ) d
puestos —-moco
N°|Nombres |Apellidos |Puesto de trabajo Fecha de ingreso Puesto anterior

llustracion 13. Ejemplo de base de datos de personal: definicion de puestos.
Fuente: Elaboracién propia

Inventarios y compras

OGRAMACION
DE I.AS VENTAS

INDICADORES DE
DESEMPENO
CATALOGODE ¥ O EHIRADAS X
PRODUCTOS P S
i PRODUCTO

llustracion 14. Menu sugerido para el sistema de manejo de inventarios.
Fuente: Elaboracién propia

Este sistema tiene que estar orientado a facilitar la compra de productos. Debe de existir
una compatibilidad entre este sistema y el sistema de planificacion y programacion de las
ventas. Ya que las entradas a este sistema deben de ser las cantidades de producto en
inventario y los requerimientos futuros de producto asociados a la produccion programada.
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El sistema debe de permitir generar una base de datos de materias primas y sus niveles de
existencia actuales. Ademas, debe permitir generar indicadores con respecto a los tiempos
de entrega y con respecto con los inventarios. De igual manera que el sistema anterior, este
se puede manejar en una hoja de célculo, esto incluso para facilitar la compatibilidad de la
informacion.

El sistema podria generar una orden de compra por cada proveedor, que pudiera seguir el
siguiente formato:

ORDEN DE COMPRA -smodo
|N" de orden
|Fecha de pedido
|Emitido por
Cantidad Producto Proveedor P. unitario Total

llustracion 15. Formato de orden de compra.
Fuente: Elaboracion propia

Base de datos de clientes

Este sistema debe de permitir tener una base de datos de los clientes, mas importantes,
asi como ciertos pardmetros asociados a cada uno de ellos. De igual forma que otros
sistemas mencionados, ese puede ser desarrollado en una hoja de calculo. Este es uno de
los sistemas que requiere el nivel técnico mas bajo para poder ser operado, ya que solo es
necesario introducir los datos que el mismo cliente puede llenar.

Es necesario recopilar asociada al tiempo de cliente, su nombre, teléfono, direccion. La
direccion puede ser la de la planta o de las oficinas administrativas, en caso de que el cliente
el producto por un proceso de transformacion.

Ademas, es necesario para cada cliente también colocar una valoracién con respecto a su
cumplimiento en los pagos y a las politicas de pago que tiene. Ademas, se puede pedir una
retroalimentacion de parte del cliente con el que califique a SMODA. Esto para tener una
forma de medir su nivel de conformidad, con respecto al servicio y mas importante, con
respecto al producto.

Se deberian poder ingresar los tiempos entre los pedidos y las fechas de entrega de dichos
pedidos, si se dieron en el plazo pactado o no. Esto facilitara la formulacion de estrategias
en caso de que los indicadores no sean positivos. Entre mas sencillo sea este sistema es
mejor, ya que podria ser manejado por un vendedor o por el encargado del area comercial.
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De igual forma, se debe de poder importar los valores de los nuevos pedidos de los clientes.
Para que se puedan ingresar de forma simultanea en este sistema y en el que permite la
planificacion de la produccién. Esta base de datos no debe de contener una estructura inicial
tan compleja, ya que la cantidad de clientes formales que SMODA puede llegar a tener no
sera tan amplia. Pero, en el disefio se debe de considerar un espacio para el crecimiento
de dicha cartera de clientes.

BASE DE DATOS CLIENTES -smodor
N°|Cliente  |Direccién Monto compra |Nota de pago |ValoraciénTélefono|Productos ::J:zti: ID

llustracién 16. Ejemplo de base de datos de clientes.
Fuente: Elaboracion propia

10.6.3.3 ESENCIALES DE ALTO NIVEL

Sistemas de presupuestacion y programaciéon de la produccion

El sistema tiene que poder calcular los dias que realmente operara SMODA. Con base a
los dias festivos y los fines de semana. Estos datos pueden ser variables de un afio a otro.
Segun lo que sea necesario de produccion, se establecen los requerimientos de productos.

También con base a las actividades que se realicen segun la programacién, se pueden
definir los requerimientos de mano de vendedores y otros activos importantes.

Esto permite rapidamente generar un presupuesto de los costos y saber si la venta
planificada es rentable o no. Ademds, se pueden tener gastos operacionales
presupuestados ya establecidos, los cuales podrian ser variables o no, con los que se
pueden proyectar estados financieros. Debido a la naturaleza del producto, esta
planificacion tiende a ser mas estable, uno de los pocos factores que pueden tener un alto
grado de variacion puede ser los precios de venta.

El sistema debe de ser capaz de realizar los calculos para todos los productos. De igual,
forma que los otros sistemas, este puede ser manejado en una hoja de célculo, pero
requiere un mayor nivel de conocimiento para poder hacerlo totalmente funcional y que
tenga compatibilidad con todos los otros sistemas administrativos.
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SISTEMA PRESUPUESTARIO SMODA

-smodo

-smodo

PRESUPUESTO DE VENTAS

PRESUPUESTO DE PRODUCCION

PRESUPUESTO DE COMPRA Y
CONSUMO DE MATERIA PRIMA

PRESUPUESTO DE MANO DE
OBRA DIRECTA

PRESUPUESTO DE CARGA FABRIL

PRESUPUESTO DE COSTO DE

PRESUPUESTO DE GASTOS
OPERACIONALES DE VENTAS Y

PRODUCCION ADMINISTRACION

ESTADO DE RESULTADO

llustracién 17. Ejemplo de menu de sistemas programacién y presupuestacion de la produccion.
Fuente: Elaboracion propia

Contabilidad y costeo

Este es el tltimo sistema fundamental para la operacion de SMODA. Ya que, a este punto,
el manejo ha sido practicamente nulo y si realmente SMODA desea un salto de nivel,
entonces es necesario que desarrolle un sistema contable propio. Por lo tanto, para el
disefio del sistema contable son necesarios ciertos factores. Para el desarrollo del sistema
se deben de considerar las entradas y salidas esperadas del sistema:

ENTRADAS SISTEMA CONTABLE SALIDAS

» e Politicas e Estados financieros
e Informacion
e Procedimientos e Informacion paralatomade
e Cuentas
contables decisiones
e Productos

e Tipo de costeo e Costo de productos

Para esto es necesario definir ciertas politicas. El proceso de contabilidad se llevara en las
respectivas con el aval legal de un contador. Ademas, el contador o el contador auxiliado
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por la secretaria seran los encargados de introducir la informacién del sistema. Para todo
lo que registrado en el sistema digital existira un respaldo digital.

REGISTRO DE TRANSACCION X
:smodor e G
f VOISO AT LA
. cest LR e
a0 CANCELAR
O a0 Ol [ 7
Prove NOOFICAH
o 1w HABER e e
Tota'es w s e SR
N Operacor Fecha Descrpeon  Codgo Cuenta Lot | Dede __ HMader

llustracion 18. Ejemplo de menu de registro de transacciones del sistema contable.
Fuente: Elaboracion propia

El sistema debe de ser capaz de diferenciar entre el capital, los activos y los pasivos, si el
saldo es positivo 0 negativo. Se deben de poder realizar ajustes al final del periodo.
Ademas, se deben de poder afiadir cuentas, y se le debe de poder especificar la naturaleza
de la nueva cuenta, asi como su saldo inicial y de ser posible con que cuentas puede y
deberia de estar relacionado.

10.6.4 REQUERIMIENTOS POR SISTEMA ADMINISTRATIVO

Tabla 65: Requerimientos de sistemas administrativos

Requerimiento \ Recursos materiales \ Recurso humano
- Papeleria 5 - 15 min diarios de mano
Sistema de | - Archiveros de obra directa.
Gestion - Computador 5 -15 min semanales de
- Formatos impresos personal administrativo.

- Formatos impresos

-Tablero Kanban

-Papeleria

-Conexion a Internet

-Suscripcion mensual a paquete informatico
-Mantenimiento

-Computadora

30 min diarios de un
puesto gerencial

Sistema de
presupuestacion
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Sistema de
contabilidad

- Formatos impresos

-Calculadora

-Papeleria

-Conexion a Internet

-Suscripcién mensual a paquete informatico
-Mantenimiento

-Computadora

10 horas a la semana de
personal administrativo
20-60 min diarios de mano
de obra directa.

Base de datos de
personal

-Suscripcion mensual empresa registradora de
personas (ejemplo Muhlbauer)

- Formatos impresos

-Papeleria

-Conexion a Internet

-Suscripcion mensual a paquete informatico
-Mantenimiento

-Computadora

-Sistemas de recepcion de datos (lector de
huellas)

30 min diarios de mano de
obra (gerencial y
operativa)

Inventarios

- Formatos impresos

-Papeleria

-Conexion a Internet

-Suscripcién mensual a paquete informatico
-Mantenimiento

-Computadora

-Sistemas de recepcion de datos

30 min diarios de un
puesto gerencial

Base de datos de
clientes

- Formatos impresos

-Papeleria

-Conexién a Internet

-Suscripcién mensual a paquete informatico
-Mantenimiento

-Computadora

-Sistemas de recepcion de datos

5 - 15 min diarios de mano
de obra directa.
10-20 min diarios de mano
de obra directa.

Fuente: Elaboracion propia
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11 PLANEACION FINANCIERA
11.1 METODOLOGIA DE LA PLANEACION FINANCIERA

11.1.1 Esquema del plan financiero

La planificacion financiera se elabora teniendo en cuenta toda la informacién y los datos
obtenidos en las anteriores fases del plan productivo de SMODA, como minimo,
proporciona los movimientos y recursos necesarios para llevar a la practica la actividad
empresarial del cluster.

A continuacion, se propone una estructura para el plan financiero que permite organizar de
forma clara y concisa los datos de los diferentes informes o estados. De esta forma se
obtiene informacién concluyente del flujo de efectivo que presentara el encadenamiento
productivo.

llustracion 19: Metodologia del plan financiero
Fuente: Elaboracion propia
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Se parte de los datos referentes a los niveles de ventas, para utilizarlos como insumos para
obtener los ingresos por ventas, pero antes de ello se definen, tanto el precio de promedio
de los productos, como el egreso que representa cada producto para SMODA, es decir su
costo de fabricacion, o el pago que el cluster realizara a las empresas proveedoras.

Hay que sefalar que todos los célculos que figuran en los distintos informes econémicos se
realizan para un horizonte temporal de tres afios (7 semestres), con el objetivo de
determinar la evolucién del proyecto empresarial a medio plazo.

11.2 COMPOSICION DE LA ESTRUCTURA DE PRECIOS DE VENTA

Dado que proyectar cada uno de los productos que conforman las familias de SMODA,
conllevaria un andlisis fuera del nivel del presente estudio, es necesario reformular la
informacién existente, para obtener un promedio de los precios de cada familia, esto
tomando como precios a promediar, el maximo y minimo de cada una de las familias de
productos.

Tabla 66: Estructura de los precios de las familias de productos

Familia de . -~ . L . Precio
Precio minimo Precio maximo .
productos promedio
Ropa $24.00 $85.09 $54.55
Calzado $25.00 $47.73 $36.36
Bolsos $30.00 $42.73 $36.36
Accesorios | $10.00 $25.00 $17.50

Fuente: Elaboracion propia

Definido cada uno de los precios promedios por familia, son estos a los que se utilizaran,
tanto para establecer los niveles de ingresos, como para definir la comision que mantendra
SMODA por la comercializacién de los productos.

11.3 RESUMEN DE LA PLANIFICACION FINANCIERA DE SMODA

Finalmente, se unifican las planificaciones tanto de ingresos como de egresos, en el
siguiente cuadro resumen, en este punto es necesario mencionar de nuevo, que la
programacion actual solo es un esbozo de la evaluacion econémica financiera, dado que
en este apartado solo se busca establecer los niveles de ventas, esto con el fin de tener la
nocion de los movimientos de efectivo a los que estara sometido el clister.

Tabla 67: Resumen de los movimientos financieros de SMODA

Semestre Ventas Pagos :\rllgtroeso

Semestre 1 $169,990.00 | $127,210.13 | $42,779.87
Semestre 2 $202,280.00 | $151,216.27 | $51,063.73
Semestre 3 $231,525.00 | $172,937.09 | $58,587.91
Semestre 4 $263,920.00 | $197,058.52 | $66,861.48
Semestre 5 $293,240.00 | $218,835.92 | $74,404.08
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Semestre 6 $325,705.00 | $243,011.90 | $82,693.10
Semestre 7 $355,105.00 | $264,841.11 | $90,263.89
Fuente: Elaboracién propia

Es de suma importancia, notar como tanto la proyeccién de ingresos y de ganancias, tienen
una pendiente positiva, por lo que continuaran incrementando con el tiempo, esto solo se
cumplird si SMODA, logra acompafiar las estratégicas de crecimiento productivo, con las
estrategias agresivas planteadas en la planeacién comercial, de lo contrario SMODA, no
podra mantener el crecimiento sostenido que se muestra en la gréafica siguiente.

Proyeccién financiera de SMODA
$400,000.00
$350,000.00
$300,000.00
$250,000.00
$200,000.00
$150,000.00
$100,000.00
$50,000.00

$0.00
Semestre 1 Semestre 2 Semestre 3 Semestre 4 Semestre 5 Semestre 6 Semestre 7

=@=\/entas ==@=Pagos Ingreso Neto

Gréfica 14: Proyeccion de los niveles financieros de SMODA
Fuente: Elaboracion propia

12 PLANEACION DE LA ORGANIZACION

12.1 DEFINICION DE LA ORGANIZACION
12.1.1.1 Criterios de evaluacién de estructuras

Los criterios en los cuales se basara la seleccion de la estructura organizativa se presentan
a continuacién y se establece una breve descripcion, por cada criterio, se establecera el
nivel de cumplimiento de cada uno por estructura, y posterior a ello se realizara un analisis.

e Incertidumbre: Que tanto la estructura puede improvisar y adaptarse al ambiente.

e Tecnologia: El nivel tecnolégico que la estructura puede soportar sin contratiempos.

e Complejidad: La complejidad de tareas que la administracién puede desarrollar.

e Duracion: La duracién estimada que la estructura antes de que deba ser
modificada.

e Dimensién: Volumen de recursos que usualmente puede administrar.
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e Burocracia: Nivel de complejidad de los procesos administrativos.

¢ Cliente: Nivel de respuesta y atencién a nuevos y actuales clientes.
e Tiempo de respuesta: Nivel de tiempo para toma de decisiones y actuacion.
e Uso de recursos: Que tantos recursos necesita para funcionar.

o Especializacion: Define que tanto los empleados adquieren especializacién en las

actividades que desarrollan.

Tabla 68: Criterios de evaluacion de estructuras

o . Estructura Estructura lineo | Estructura

Criterio Estructura lineal . .

funcional funcional staff
Incertidumbre Alta Baja Mediana Mediana
Tecnologia Baja Mediano Alto Alto
Complejidad Baja Mediano Alto Alto
Duracién Baja Alta Alta Mediana
Dimension Baja Mediana Alta Alta
Burocracia Baja Mediana Alta Alta
Cliente Alta Baja Baja Mediana
Tiempo de Alto Mediano Bajo Alto
respuesta
Uso de recursos Bajo Mediano Alto Mediano
Especializacion Baja Alta Mediana Mediana

Fuente:

Elaboracion propia

12.1.1.1.1 Andlisis y evaluacion de criterios

Utilizando los criterios anteriores, se procede a evaluarlos, pero en relaciébn a las

caracteristicas propias y necesarias del cluster definidas previamente.

Tabla 69: Analisis de estructura segun criterios

. . Estructura Estructura lineo | Estructura

Criterio Estructura lineal : :

funcional funcional staff
Incertidumbre Mediana Mediana
Tecnologia Alto Alto
Complejidad Alto Alto
Duracién Baja
Dimension Mediana
Burocracia Mediana
Cliente Alta
Tiempo de Alto Alto
respuesta
Uso de recursos Mediano Mediano
Especializacion Mediana Mediana
Valoraciones 3 3 4 6

Fuente:

Elaboracion propia
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Al hacer un recorrido en las respuestas de la tabla, se puede observar que las dos
estructuras que mas se apegan al proyecto son, la estructura “lineo funcional” y la
estructura “Staff’, por tanto, se decide por una mezcla de ambas, dejando la base como
una organizacion lineo funcional con funciones criticas pero que no se utilizaran de forma
cotidiana como staff de la organizacién central. Entonces la organizacién se define como
“lineo funcional con asistencia de Staff”.

12.2 ORGANIGRAMA PROPUESTO
12.2.1 Identificacion de las funciones

Se utilizaran las siguientes:

e Junta directiva: es el maximo 6érgano de decision del clister y su mision es la de
asegurar gue las funciones asignadas a SMODA se realicen de manera eficiente y
transparente. La Junta Directiva estara integrada por al menos tres miembros y un
maximo de cinco miembros propietarios y sus respectivos suplentes, que deben ser
empresarios destacados del cluster. Se debe tener una representacion equilibrada
en la Junta Directiva, la cual estard integrada por un presidente, un Vicepresidente,
el Secretario y en su caso por dos Vocales.

v' Contabilidad: Funcion de Staff para dirigir las actividades contables y
financieras, se pueden utilizar recursos tanto de las MYPES, como externos,
debido al caracter auxiliar de esta funcion.

v' Asesoria legal: Funcién de Staff para dirigir las actividades legislativas,
mercantiles y de certificacion que necesite el clister, se pueden utilizar recursos
humanos tanto de cluster, como externos, debido al caracter auxiliar de esta
funcion.

e Produccioén: Designado a todo lo relativo a la produccién de nuevo productos bajo
tendencias de moda

Investigacion y desarrollo: dedicado a la creacién de nuevos productos
Abastecimiento: permite identificar y adquirir los bienes y servicios que se
requieren para la operacion adecuada y eficiente del clister, ya sea de
fuentes internas o externas.

o Manufactura: transformacion de las materias primas en productos
terminados para su venta

o Empaque: su funcion es reunir y proteger la mercancia para su envio y venta
posterior

v' Calidad: Funcién de Staff para dirigir las actividades de aseguramiento de la

calidad en los productos, se pueden utilizar recursos humanos tanto del clister,
como externos, debido al caracter auxiliar de esta funcion.

180



¢ Comercializacion: Funcién que gestiona las entregas y establece las condiciones de
venta.

o Ventas: Area designada para el contacto directo con el cliente.
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12.2.2 Organigrama propuesto - Cluster SMODA

Junta directiva

oG EGEGE— — — — — — | — — — — — — — Asesoria legal

Comercializacion

Produccion

N — Calidad

Investigacion y
desarrollo

Ventas

SIMBOLOGIA

Abastecimiento

Unidad organizativa

Linea de autoridad
I formal

Relacién de

— asesoria interna

Relacidon de
asesoria externa

-------

Diagrama 52. Organigrama propuesto — Cluster SMODA
Fuente: Elaboracidon propia

Este disefio ofrece flexibilidad para el trabajo y al mismo tiempo especializacion del recurso
humano, la principal ventaja es utilizar como Staff o personal auxiliar externo, areas y
funciones que por su naturaleza no se requieren dia con dia, y que por su costo y
especializacion es mejor subcontratarlas, o recibirlas de apoyo de otros proyectos
pertenecientes a CONAMYPE.

Debido a que el organigrama propuesto es encabezado por la junta directiva, es primordial
detallar los cargos a desempefiar dentro de éste, el cual sera conformado por empresarios
destacados pertenecientes al cluster SMODA. Se debe tener una representacion
equilibrada en la Junta Directiva, la cual estara integrada por un presidente, un
Vicepresidente, el Secretario y en su caso por dos Vocales, estara compuesta por al menos
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tres miembros y un méaximo de cinco miembros propietarios y sus respectivos suplentes, de
acuerdo al siguiente organigrama:

SIMBOLOGIA

Unidad organizativa
Linea de autoridad
formal

Relacian de
- asesoria interna

Relacian de
asesoria externa

Diagrama 53. Estructura junta directiva Cluster SMODA
Fuente: Elaboracion propia

Las funciones del administrador o coordinador general seran desempefiadas por la persona
a cargo de la presidencia en la junta directiva.

12.3 FUNCIONES BASICAS DE LOS ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION

Especificacion de funciones

Unidad Descripcién Dependencia
L Asumird la plena direccion del cllster para conseguir sus
Junta directiva fines -

Es una funcién de la cual se recibird asesoria externa,
debido a que las empresas que conforman el cllster
. necesitan controlar los costos los ingresos. El
Contabilidad - Y grese
encargado de la contabilidad también aconsejara a los
empresarios sobre los aspectos pertinentes del manejo

Junta directiva

de activos
Brinda informacion juridica a los empresarios. Trata
Asesoria legal asuntos que se relacionan con la aplicacion de leyes, y | Junta directiva

reglamentos del rubro en que se desenvuelve el clister.
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Encargada de garantizar aumentos productivos con la
constante interacciébn entre agentes, planificar,
coordinar y controlar los procesos productivos del
claster, control de tiempos entre eslabones.

Produccion Junta directiva

Es la funcion responsable de que se produzcan
Investigacion y | resultados de las investigaciones para producir ideas en
desarrollo el lanzamiento de nuevos productos o0 nuevas
tecnologias internas para mejorar

Produccion

Su funcién es asegurar que las materias primas y
materiales se compren al precio mas competitivo
apoyando el comercio local, también controlar la
logistica interna entre cada eslabon productivo para
tener productos en el tiempo y forma establecidos en los
requerimientos de cada lanzamiento.

Abastecimiento Produccion

Transformacién de las materias primas en colecciones

de moda Produccion

Manufactura

Area que se ocupa de asegurar el cumplimiento de las

politicas de calidad de los productos. Produccion

Calidad

Aqui se le da apoyo a la funcidon de produccion
realizando los procesos que necesitan capacidades
técnicas diferentes a las de produccion, tales como
distribucion y manejo de la marca. Al mismo tiempo
manteniendo contacto con las partes interesadas
externas al claster

Comercializacién Junta directiva

Es la funcion encargada de la venta del producto
Ventas terminado, deberan de contactar a los clientes o a los | Comercializacion
intermediarios.

12.3.1 Cooperacion SMODA - CONAMYPE

Dada la naturaleza de los acuerdos de cooperacidn existe una gran variedad de formas
organizativas. En primer lugar, hay que distinguir dos tipos de formas organizativas en
funcién de si el acuerdo de cooperacion implica o no participacién de capital:

Si existe participacion de capital = Formas estructuradas de cooperacion.
Se realizan mediante participaciones minoritarias o cruzadas o creacion de una nueva
empresa. Se recomienda esta forma cuando la cooperacidn se plantea a largo plazo, lo cual
implica una intensa labor de coordinacion y relaciones frecuentes.

Si no existe participacion de capital = Formas no estructuradas de cooperacion.
Se formalizan mediante acuerdos escritos o verbales. Se recomienda esta forma cuando la
cooperacion abarca un periodo de tiempo limitado y no requiere la utilizaciéon conjunta de
recursos.

Dada la naturaleza de CONAMYPE, y SMODA, donde no existira aportacién directa de
capital, se determina que deben cooperar bajo una forma no estructurada, regida por un
acuerdo escrito.

12.3.1.1 Formas de cooperacion sin capital
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Las posibles maneras en las que puede relacionarse SMODA, con CONAMYPE sin existir
capital de por medio son las siguientes:

JOINT VENTURE O EMPRESA CONJUNTA. Surge cuando la cooperacion entre
empresas lleva al nacimiento de otra empresa independiente para el desarrollo de una
actividad. Esta se configura con personalidad juridica propia y realiza negocios por si misma
y en beneficio propio, aunque coordinada con los objetivos estratégicos de las empresas
matrices. Pueden clasificarse en funcion de diversos criterios. Por ejemplo: En funcion de
las aportaciones de los socios: Equilibradas: si tienen la misma participacion en el capital
Asimétricas: si alguno de ellos tiene una participacibn mayor Segun el &mbito geografico:
Nacionales. Internacionales. En este caso, los socios locales aportan el personal, el acceso
al mercado y el conocimiento del entorno. La empresa internacional aporta tecnologia y
capacidad de produccion.

SUBCONTRATACION Mediante esta forma de cooperacion, la empresa principal
(contratista) encarga a otra (subcontratada) la realizacion de alguna actividad: fabricacion
de componentes, realizacion de parte de la produccion, actividades de disefio o
comercializacion, etc. Las principales razones para la subcontratacion son: consideraciones
de coste, de capacidad a corto plazo o de escasez (o carencia) de los recursos necesarios.
Esta forma ha evolucionado en cuanto a sus contenidos. En muchos casos, pasa de ser un
simple contrato de produccién a un acuerdo en el que existe una cooperacion en el disefio,
en la incorporacién de innovaciones tecnologicas, en la gestion de la calidad, etc.

LICENCIA Es un acuerdo-contrato por el que una empresa (licenciante) otorga a otra
(licenciataria) el poder de utilizar sus derechos de propiedad industrial mediante el pago de
una contraprestacion. Estos derechos incluyen: las patentes, las marcas comerciales, los
disefios, los derechos de autor, el know-how y la informacion técnica. La licencia puede
incluir acuerdos méas amplios con el objeto de cubrir determinadas lagunas en el desarrollo
tecnolégico de una empresa. Este tipo de contratos se suele dar con mayor frecuencia en
el &mbito internacional debido a que de este modo: la empresa licenciante: evita el riesgo
de explotacion comercial e industrial. la empresa licenciataria: tiene la posibilidad de utilizar
dichos derechos y obtener unas mayores competencias tecnoldgicas.

SPIN-OFF O EXTERNALIZACION Esta forma de cooperacion consiste en que una
empresa, generalmente grande, fomenta y apoya la creacion de otra por parte de un equipo
de trabajadores cualificados integrantes de su propia plantilla. El objetivo es que la nueva
empresa se convierta en socio y que realice sus funciones bajo la responsabilidad de un
departamento o division de la gran empresa. De forma general, supone el apoyo técnico y
financiero de la empresa principal a la nueva, la cual se compromete a prestar los servicios
o realizar las actividades para las que fue creada.

FRANQUICIA La franquicia suele ser una de las formulas méas habituales para establecer
redes de distribucién y comercializacion en los mercados internacionales. Mediante este
tipo de acuerdos, el franquiciador cede a otra empresa, franquiciada, el derecho a
comercializar o fabricar un producto ya acreditado, a cambio de una determinada
compensacion economica. Existen diferentes tipos de franquicias, dependiendo de la
actividad que se quiera desarrollar y del nivel de integracion que se intente entre los
participantes.
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Para el franquiciado supone:

Ser el propietario del negocio y quien realiza las inversiones necesarias para su puesta en
marcha. Exclusividad del régimen de franquicia respecto a una zona geografica
determinada. Posibilidad de beneficiarse de las ventajas de la empresa franquiciadora sin
perder su independencia.

Para el franquiciador supone: Aporta el nombre, presentacion, disefio, el know-how y la
asistencia técnica y comercial correspondientes. Cobro de compensaciones econémicas y
respeto de la exclusividad, por tanto. Eliminacion de limitaciones a su crecimiento debido a
las fuertes inversiones necesarias para la expansion.

CONSORCIO Son agrupaciones temporales de empresas que llevan a cabo acuerdos de
cooperacion para llevar a cabo un determinado trabajo en comun. Por lo general, las
caracteristicas del trabajo hacen que una empresa o las dos, no tenga/n la capacidad
técnica, comercial o financiera para llevarlo a cabo. Suponen una implicacion algo mayor
que los acuerdos sin participacién de capital, ya que suelen dotarse de érganos comunes
para la coordinacién de actividades y la representacion frente a terceros. Mediante esta
forma, se consigue compartir el coste de la inversion, los riesgos y los beneficios que se
obtengan a largo plazo.

Dada la naturaleza de CONAMYPE, y SMODA, donde la aportacion de recursos es
diferente, se determina que deben cooperar bajo la forma de consorcio, regido mediante
acuerdos escritos debidamente reglamentados.

12.3.2 CUADRO DE PERSONAL
El cuadro de personal contiene los cargos o puestos de trabajo que se ha previsto como

necesarios para el adecuado funcionamiento y cumplimiento de los objetivos y fines del
cluster SMODA

CUADRO PARA ASIGNACION DE PERSONAL — SMODA
o Situacion del cargo | €argo _
N o Caodi | Cargo Tot de Remuneraci
o Cargos clasificados T T ) .
go estructural al . . confian | 6n
Completo | Parcial | zg
Junta directiva
1 | Coordinador general | C1 Gerente 1 X Si $1500
mensual
Contabilidad
2 | Contador Al Asesoria 1 X Si $120
mensual
Asesoria legal
3 | Asesor legal A2 Asesoria 1 X Si $425
mensual
Produccién
4 Gerente_, de Gl Gerente 1 x Si $1000
produccién mensual
Investigacion y
desarrollo
5 Supervisor de disefio | T1 Supervisor 1 X No $1000
mensual
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Abastecimiento
Supervisor de . $1000
6 logistica T2 Supervisor 1 No mensual
Manufactura
Supervisor de . $1000
/ produccion T3 Supervisor 1 No mensual
Calidad
. . $425
8 Asesor de calidad A3 Asesoria 1 No mensual
Comercializacion
. . $1000
9 Gerente comercial G2 Gerente 1 Si mensual
Ventas
10 | Ejecutivo de venta T4 Operario 2 No $400
mensual
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13 PLANEACION OPERATIVA
13.1 NIVEL OPERATIVO

Al existir la planeacion en niveles gerenciales, es necesario desarrollar planes en menor
escala de tiempo, es decir a nivel operativo, es en el nivel operativo donde la aplicacion de
TOC, se hace presente, ya que nos brinda las pautas para adaptar los elementos del
sistema productivo de forma que estos colaboren a la meta propuesta por SMODA.

Para ello primero se deben definir las actividades a nivel operativo, es decir desglosar los
procesos productivos ya definidos, en actividades que puedan ser sujeto de andlisis. El
siguiente esquema ejemplifica que se obtendra al final de la planeacion operativa.

Definicion de la
produccion
operativa

Aplicacion TOC

Descripcion de la
produccion TOC

Plan de
implementacion

llustracién 20: Esquema de la planeacién operativa
Fuente: Elaboracion propia
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Finalmente, con el desglose total de actividades, mediante instrumentos de ingenieria
industrial, tales como las cartas de proceso y los diagramas de flujo, se establece el ciclo
TOC, concluyendo con un plan para la implementacion de esta herramienta en SMODA.

13.1.1 DESCRIPCION DEL PROCESO PRODUCTIVO

13.1.2 Macro procesos productivos de SMODA

Los procesos productivos de SMODA, han sido definidos en la parte productiva de la
presente etapa de disefio, en consideracion a ellos, se crean los macroprocesos, que
agrupan la secuencia l6gica de actividades, durante la compra

| Toma de
| requisitos Exhibicion

Asesoramiento

| Facturacion

llustracion 21: Macroprocesos de la venta de productos textiles
Fuente: Elaboracién propia
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13.1.3 Macro procesos directos
Los macro procesos, nos dan la pauta, para el posterior desglose por actividades

cotidianas, es necesario establecer que los presentes procesos, son los asignados a los
vendedores, ya que ellos ejercen la funcién de fuerza productiva de SMODA. La siguiente
tabla resume los Macro procesos identificados en el proceso de venta en el clUster.

Tabla 70: Macro procesos de SMODA

Macro proceso Descripcién Responsable
En esta etapa el vendedor, recibe al cliente, le
realiza preguntas estandares, con el fin de
conocer los requisitos que el cliente espera del
producto buscado.
El vendedor, oferta productos SMODA que
considere acordes, a los requisitos solicitados
por el cliente, lo mantiene interesado en
realizar la compra.
El vendedor, exhibe el producto y comparte los
productos de muestra con el cliente, estas
pruebas tienen como finalidad, aumentar las
posibilidades de compra del cliente.
Una vez seleccionado el producto a comprar, | Cajero,
se solicita del administrador que proporcione | Vendedor,
el producto sellado y empacado, para que el | Administrador
cajero facture y concrete la compra. SMODA

Fuente: Elaboracion propia

Toma de requisitos Vendedor

Asesoramiento Vendedor

Prueba de productos Vendedor

Facturacién

13.2 DEFINICION DEL NIVEL PRODUCTIVO DE SMODA

Dado que la meta de una empresa segun la vision de TOC, es obtener dinero, se necesita
obtener el ritmo productivo actual para SMODA, dado que es este ritmo el que permitira la
planificacion operativa de las actividades diarias del cluster. Para ello se partira de la
siguiente premisa, el nivel productivo, debe estar dado por el nivel de ventas y los ingresos
esperados por venta, tal como se muestra en el siguiente esquema.

Diagrama 54: Definicion del nivel productivo segin TOC de SMODA
Fuente: Elaboracion propia
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13.2.1 Nivel de ventas de SMODA

El pan productivo, arrojo una cantidad significativa de datos referentes, a los niveles de
ventas de SMODA, en diferentes periodos de tiempo, al ser esto una variable dependiente
del tiempo, es engorroso realizar un analisis por cada uno de los diferentes periodos, por lo
que, para efectos practicos, se realizara la suposicion del nivel de fuerza de ventas, es decir
se tomaré de referencia la mediana de ventas de SMODA.

Para realizar la correcta definicion del nivel de ventas, se utilizaran los siguientes términos

Tabla 71: Terminologia del nivel de ventas

Termino Abreviacion Descripcién

Representa la razon de ventas por hora
gue presenta el Cluster SMODA.
Representa el nivel de ventas
seleccionado para un determinado
Vv espacio temporal, parte de la
programacion de capacidad, y define
en 226 ventas por semana'4,

Cantidad de horas del T Tiempo en que se realizan las ventas
espacio temporal esperadas del espacio temporal.

Fuente: Elaboracion propia

Nivel de ventas NV

Cantidad de ventas en
un espacio temporal

Para la determinacion de cada uno de los parametros de nivelacidn, se siguen la siguiente
sintaxis.

Tabla 72: Sintaxis de la programacion del nivel de ventas

Termino ' Abreviacién | Sintaxis
Representa la relacién entre ambas variables
de la siguiente forma

NV—V
T

Nivel de ventas NV

Toma el parametro del nivel de programacién
\ de fuerza de ventas.

V = 226 ventas por semana
Toma el pardmetro de la cantidad legal de
Cantidad de horas del horas productivas establecidas de ley en El
espacio temporal Salvador.

Cantidad de ventas en
un espacio temporal

T = 1 semana * 44 /horas
Fuente: Elaboracion propia

Dadas las aclaraciones anteriores, el nivel de ventas de SMODA es el siguiente.

14 La programacion de la fuerza de ventas arrojo como resultado, que la mediana de ventas para
SMODA es de 226 ventas por semana.
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Cantidad de ventas en un espacio temporal

Nivel d tas =
ivel de ventas Cantidad

de horas del espacio temporal

226 ventas por semana

NV =

44 horas por semana

NV = 5.13 ventas por hora

En total SMODA, realiza 5.13 ventas por h

ora, las cuales deben ser distribuidas entre los

dos vendedores y el administrador SMODA.

13.2.2 Ingresos por venta esperados de SMODA

Los ingresos por ventas para SMODA, parte

n del plan financiero, principalmente del ingreso

neto generado a favor de SMODA, dado que este representa la diferencia entre ingreso por
venta, y pago por venta, nos sirve de manera fiable para representar el ingreso de efectivo
a SMODA, es decir la generacion de riqueza, o lo que se espera aumentar mediante TOC.

Dado que para el nivel de venta se utilizé la

mediana de ventas, de todas las proyecciones,

para la generacion de riqueza se utilizara la misma premisa, es decir se tomara de punto
de referencia el cuarto semestre, al ser la mediana de las proyecciones para SMODA.

Tabla 73: Resumen del ingreso neto de SMODA

Ingreso

Semestre Ngto

Semestre 1 | $42,779.87
Semestre 2 | $51,063.73
Semestre 3 | $58,587.91
Semestre 4 | $66,861.48
Semestre 5 | $74,404.08
Semestre 6 | $82,693.10
Semestre 7 | $90,263.89

Fuente: Elaboracion propia

Definido el nivel de ingresos netos, para el semestre de interés, el calculo del nivel de

ingresos por hora sigue la siguiente logica.

Ingresos por semestre
Cantidad de semanas

Ingresos netos por hora =

Cantidad de horas por semana
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66861.48
24

Ingresos netos por hora = 4l

$

hora

Ingresos netos por hora = 63.31

13.2.3 Nivel productivo de SMODA

Finalmente, el nivel productivo de SMODA, puede ser sintetizado a partir de los célculos
anteriores.

Ingresos netos por hora

Ingreso neto por venta =
g p Ventas por hora

63.31

I t ta=——
ngreso neto por venta 513

I t ta =12.34
ngreso neto por venta Venta

Esta es la pauta que definira toda la programacién operativa, dado que se buscara aumentar
la generacion de riqueza, a través del aumento de las variables que definen el ingreso por
venta, es decir, o los ingresos por hora, o las ventas por hora.

13.2.4 Descripcion final del proceso productivo

A partir, de los macroprocesos descritos anteriormente, se desglosa el proceso de venta en
SMODA.
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Tabla 74: Carta del proceso productivo de SMODA

UBICACION: San salvador RESUMEN
ACTIVIDAD: ACTIVIDAD Actual Propuesto Ahorros
) cant. tiempo | distancia cant. tiempo | distancia cant. tiempo | distancia
FECHA: 20/8/2021 Operacion 5 225s
ELABORAD
o ) © Grupo TOC Transporte 5 375s 60 m
POR:
DIAGRAMA < L
EMPIEZA EN: Area exhibicion Demora 6 240s
DIAGRAMA < L L.
TERMINA EN: Area exhibicion Inspeccién 2 60s
METODO: Carta de proceso | Alimacenaje
DIBUJO No: Totales 900 s
PRODUCTO: P. SMODA Costo
HOJA 4 DE 4
10m 30s Q ;:> \/ ( ) Caminar al cliente
25s ®/ |:> \/ ( ) Recepcién del cliente
15s @ |:> ( ) Desinfeccion del cliente
20m 3 min O @ \/ ( ) Recorrido por exhibidores
45s CD/ |:> \/ ( ) Preguntar por requisitos del cliente
2 min w \/ ( ) Muestra de productos SMODA
30s Q E% \/ ( ) Espera decision cliente
30s Q |:> }%) Retroalimentacion del vendedor
—T
30s O |:> /9/ \/ ( ) Espera decision cliente
Y .
10m 45s . Busgueda de muestra para prueba del cliente
~ 7
1 min |:> S \/ Espera de producto en alimacen temporal
O P ()
5m 30s Q E% \/ Entrega de muestra a cliente
30s Q E> : Retroalimentacion del vendedor
=1 7
30s |:> 3/ v Espera decision cliente
O v ()
10m 1 min O K \/ Busqueda de productos definitivo
T~
1 min O E> /> \/ . Espera de producto en almacen temporal
5m 30s Q EK \/ O ) Traslado de producto a cajero
N
30s O |::> > \/ Espera de venta
/ &Z
20s ®f> \/ . Despedida del cliente

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 75: Hoja de ruta del proceso de venta de SMODA

SMODA empresa Elaborado
Compafiia | asociada de or Grupo TOC
CONAMYPE P
Producto | Producto SMODA Fecha 20/8/2021
Tiempo Materiales o
o Descripcién de la | Tipo de | de la
Actividad actividad Equipo Area actividad partes/
(seg) Desperdicios
T-1 Caminar al cliente Despacho 30
O-1 Recepcion del cliente | Termémetro | Exhibicién 25
0-2 Desinfeccion — del Exhibicién 15
cliente
T-2 Recorrido por Exhibicién | 180
exhibidores
0-3 Preguntar =~ por Exhibicion 45
requisitos del cliente
0-4 Muestra de productos | ~ia090 | Exhibicion 120
SMODA 9
Busqueda de muestra Almacén
T-3 para  prueba del de 45
cliente producto
T-4 Entrega de muestra a Exhibicion 30 Producto
cliente muestra
Busqueda de Almacen
T-5 L de 60
productos definitivo
producto
T-6 Trasilado de producto Despacho 30 Producto final
a cajero
0-5 Despedida del cliente Despacho 20

Fuente: Elaboracion propia
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DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO DE VENTA SMODA

f
3

Almacén de producto

Producto Producto
Final Muestra
30s=, 10m Caminar alcliente
0s D2 E.pera_ decision
diente
55 Recepcion del diente
Bisquedademuesta
Dresinfeccion del
5= diente
Espera de producto
; Recorrido por
1805 20m axhibidores

Entrega de muestra

Preguntar por
requisitos

0= OF-2 Retroalimentacion del

.\y _/ vendedor
120

Muestra de productns

319:20:520,0:021

80 = -5 Esperade producto
L 4
L 4 W= D-4 > E“}E::-IaiEl:lnE-l:':giSi o 0= Lc"}E::—Iainzl:lnrni.'n:‘eisi .
305 5m T-E raslad:;;e?:durtn
Y
¥ 60= 10m T-5 Bisquedade producto 0= /DF-:I.\ Retroalimentacion del
0< ! definitivo vendedor
O-& Ezperade venta k _/
20s Despedida del ciente
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE INGEMIERIA Y |Reviso: Ing. Manuel Mayorga
ARQUITECTURA ) Elaborg: Grupo TOC
ESCUELA DE INGENIERIA INDUSTRIAL Fecha de entrega: 20/08/21

llustracion 22: Diagrama de flujo SMODA
Fuente: Elaboracion propia
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13.3 CICLO TOC

En apartados anteriores, se desarrolld la temética de TOC brevemente, es decir, se hablo
acerca de la metodologia de Teoria de Restricciones como un modelo eficaz y de gran
ayuda para la optimizacion de sistemas de produccion. Entonces, tomando como base la
fundamentacion teérica, asi como, la definicion del problema y planificacion productiva, en
este apartado, se desarrollard un modelo de mejora en el proceso de venta del cllster textil
SMODA, basado en la Teoria de Restricciones, con el fin de mejorar la productividad,
siendo esto para TOC, el aumento en la generacion de efectivo.

13.3.1 Identificaciéon de la Restriccion

Como se menciond anteriormente, para realizar la identificacion del cuello de botella es
necesario medir la capacidad de cada operacion, del proceso de venta, para esto se debe
conocer todas las capacidades a las mismas unidades, asi se tiene un contexto claro de
cudl es la estacion o el proceso cuello de botella. En este primer andlisis, se puede observar
que existen dos actividades con menor volumen posible, es decir, el flujo se frena al llegar
a esas operaciones, las cuales son, el recorrido por los exhibidores, y la muestra de
productos SMODA.

Tabla 76: Analisis del Cuello de Botella

Operacion Tiempos actuales | Operaciones/hora
Caminar al cliente 30 120
Recepcidn del cliente 25 144
Desinfeccion del cliente 15 240
Recorrido por exhibidores 180 20
Preguntar por requisitos del cliente 45 80
Muestra de productos SMODA 120 30
Espera decision cliente 30 120
Retroalimentacion del vendedor 30 120
Espera decision cliente 30 120
Busqueda de muestra para prueba del cliente 45 80
Espera de producto en almacén temporal 60 60
Entrega de muestra a cliente 30 120
Retroalimentacion del vendedor 30 120
Espera decision cliente 30 120
Busqueda de productos definitivo 60 60
Espera de producto en almacén temporal 60 60
Traslado de producto a cajero 30 120
Espera de venta 30 120
Despedida del cliente 20 180
Total 900 4

Fuente: Elaboracion propia
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Dado que estos puntos del proceso productivo, presentan el menor volumen posible, se
define que estos deben ser los cuellos de botella, al restringir la tasa a la que el sistema
genera dinero.

13.3.2 Decidir COmo Explotar la Restriccion

Una vez identificada la primera restriccion del sistema, se procede a un analisis de como
explotar la restriccion para reducir el tiempo de ciclo. En este caso, el cuello identificado se
presenta en el recorrido hecho por los vendedores con los clientes en los exhibidores y la
muestra de productos SMODA. Es necesario recalcar que el ritmo de venta difiere, de la
tasa productiva de SMODA: EIl tiempo de venta es de 4 ventas por hora como tiempo
estandar, pero el promedio de ventas de SMODA es de 5.13 ventas por hora. Al mismo
tiempo se debe recordar que la efectividad de los vendedores es del 102%, tomada del plan
productivo. Estas discrepancias evidencian el hecho de que los vendedores, sufren de un
desajuste en el tiempo en el que pueden efectivamente realizar sus actividades de venta.
Esto se evidencia en el siguiente diagrama de cuadrilla.

Tabla 77: Diagrama de cuadrilla del proceso de venta SMODA
DIAGRAMA DE CUADRILLA

HojaN°_ 1 De:_1_ Diagrama Proceso: Ventas SMODA
N°:_01
ACTIVIDADE =
¢ S Fecha: | Elaborado por: RC14004 Operario:2 |VendedorOperario:4 |Adminsitradol
El estudio Inicia: Operario:{Vendedor [Operario:3[Cajero  [Operario:5 |-
|Operario 1 Operario 2 Operario 3 Operario 4
Caminar al cliente 3

Recepcién del cliente

Desinfeccién del cliente

Recorrido por exhibidores

Preguntar por requisitos del cliente
Muestra de productos SMODA

Espera decision cliente
Retroalimentacién del vendedor

Espera decision cliente

Blsqueda de muestra

Espera de producto en almacén temporal
Entrega de muestra a cliente
Retroalimentacién del vendedor

Espera decision cliente

Blsqueda de productos definitivo
Espera de producto en almacén temporal
Traslado de producto a cajero

Espera de venta

Despedida del cliente

Total

O
QD
2
QD
o I =
o w w|w S w| |N[a]ofe]n
l=1i=) =) =1t=] 5l S| |o|d|o|u|n|o

Fuente: Elaboracion propia

El problema, surge cuando comienzan las ventas simultaneas, dado que tanto el vendedor
1, como el vendedor 2, requieren los usos del administrador, como del cajero, llegados a

este punto se evidencia la acumulacion de tareas en puntos especificos del proceso de
venta.
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Tabla 78: Diagrama de cuadrilla con dos vendedores
DIAGRAMA DE CUADRILLA

[ I I I I I [

Proceso: Ventas SMODA

HojaN°__ 1 De:_1_ DiagramaN°:_01 Operario:4 Adminsitrador [
ACTIVIDADES Fecha: | Elaborado por: RC14004 Operario:2 [Vendedor
El estudio Inicia: Operario:1 |Vended0r Operario:3 |Cajero Operario:5 |
|Operario 1 Operario 2 Operario 3 Operario 4
Tiempo
Caminar al cliente 30

Recepcién del cliente

Desinfeccién del cliente

Recorrido por exhibidores

Preguntar por requisitos del cliente
Muestra de productos SMODA

Espera decisidn cliente
Retroalimentacion del vendedor

Espera decisidn cliente

Busqueda de muestra

Espera de producto en almacén temporal
Espera de producto en almacén temporal
Entrega de muestra a cliente
Retroalimentacion del vendedor

Espera decision cliente

Blsqueda de productos definitivo
Espera de producto en almacén temporal
Espera de producto en almacén temporal
Traslado de producto a cajero

Esperade venta

Esperade venta

Despedida del cliente 2
Total 660

Fuente: Elaboracion propia

El segundo diagrama de cuadrilla, muestra como la adicién del segundo vendedor, aumenta
el tiempo del ciclo de venta, cambiando el estandar de 900 segundos, por uno nuevo de
1050 segundo en total, debido a la duplicacion de actividades, que el cajero y el
administrador no pueden hacer al mismo tiempo. También queda en evidencia el poco
aprovechamiento que tienen los puestos del cajero y del administrador, durante el proceso
de venta, esto queda evidenciado en el siguiente cuadro comparativo.

Tabla 79: Utilizacién de cada operario de SMODA

Tiempo de | Tiempo en | .. . % %
. Tiempo del ciclo .
espera operacion Ocioso Ocupado
Vendedor 1 390 660 1050 37% 63%
Vendedor 2 390 660 1050 37% 63%
Cajero 930 120 1050 89% 11%
Administrador | 810 240 1050 7% 23%

Fuente: Elaboracion propia
Cabe aclarar, que cada uno de los puestos, interviene en otras actividades del proceso
productivo de SMODA, pero dado que la generacion de efectivo ocurre, en las ventas,
presentar niveles de ocio tan altos, tanto para el administrador como el cajero, sirve de
alerta para decidir, que los cambios deben suceder en dichos puestos.
13.3.3 Subordinar Todo a la Decisién Anterior

Una vez seleccionada la forma de explotar el cuello de botella (CB), procederemos a
subordinar toda la produccién al cuello de botella explotado, para ello nos basaremos en la
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utilizacion del DRB o Tambor-Amortiguador-Cuerda, que consiste en guiar la produccion
bajo el ritmo del cuello de botella (tambor), en este caso el proceso de enfriamiento, asi
como proteger el CB mediante un colchén (amortiguador) que permitird que las ventas sigan
el ritmo establecido, para ello se requiere de reservas en partes criticas del proceso que
puedan asegurar el flujo de materiales a través del CB.

El primer cambio realizado, sera subordinar el sistema productivo en nivel el nivel de flujo
de cada uno de los operarios, es por ello que se elimina al operario 3 (cajero), y se asignan
sus funciones al administrador, con esto el esquema productivo queda conformado de la
siguiente forma.

Tabla 80: Nuevo esquema de operarios de SMODA

Actividades de la venta Operario 1 Operario 2 Administrador
Caminar al cliente 30 30|T-1 30|T-1
Recepcion del cliente 25 25(0-1 25(0-1
Desinfeccion del cliente 15 15/0-2 15/0-2
Recorrido por exhibidores 180 180|T-2 180|T-2
Preguntar por requisitos del cliente 45 45|0-3 45|0-3
Muestra de productos SMODA 120 0-4 0-4
Espera decision cliente 30

Retroalimentacion del vendedor

Espera decision cliente 30

Busqueda de muestra para prueba del cliente

Espera de producto en almacén temporal (V1) 60

Espera de producto en almacén temporal (V2) 60

Entrega de muestra a cliente 30

Retroalimentacién del vendedor 30

Espera decision cliente 30

Busqueda de productos definitivo

Espera de producto en almacén temporal (V1) 60

Espera de producto en almacén temporal (V2) 60

Traslado de producto a cajero

Espera de venta (V1) 30

Espera de venta (V2) 30

Despedida del cliente 20 20|0-5 20|0-5
Total 1050 660 660

Fuente: Elaboracion propia

Si bien, la nueva asignacion de roles permitié nivelar un poco mas el flujo de productivo
entre operarios, no redujo la tasa de productividad de SMODA, es decir no hizo que el ciclo
de venta se redujera, pero, de la nueva asignacion, se logra visualizar, como el
administrador, presenta oportunidades para mejorar la restriccion de SMODA, y con ello
mejorar el nivel de ventas establecido en 1050 segundos. La elevacion de la restriccion
requiere primero definir los elementos productivos de TOC, y como estos se representan
en el proceso de venta.
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13.3.4 Elementos de la produccion TOC

Tabla 81: Elementos de la produccion TOC

Elemento representado en

Cuellos de botella

Descripcion SMODA
Se ha definido las operaciones
. del recorrido por exhibidores y
Define el volumen de

produccion, es decir
condiciona la tasa de
generacion de efectivo

la muestra de productos
SMODA, como las actividades
con mayor posibilidad de
generar cuello de botella, al
ser las de mayor duracién.

Recursos restringidos

No restringen la produccién en
gran medida, pero si se
desatienden por su propia
naturaleza restringida, pueden
convertirse en cuellos de
botella

El proceso de facturacion, y la
basqueda en almacén son los
puntos restringidos, ya que se
necesita que los vendedores
esperen a que sus solicitudes
sean atendidas por el
administrador SMODA.

Tambor

Define el ritmo de produccion,
y los demas elementos se
sublevan al

El ritmo de venta debe estar
definido por la cantidad de
clientes presentes en SMODA
en un determinado momento
dado, y esto puede ser
comprobable en la actividad
de recepcion de los clientes

Reserva

La reserva ocurrirh en los
cuellos de botella, y
representa un esfuerzo extra
por realizar la actividad para
que el cuello de botella se
mantenga siempre operativo y
no se pierdan tiempos en
espera

El uso de reservas se vera
traducido en la oportunidad de
que el administrador SMODA,
sea parte de la actividad de
mayor volumen de tiempo, es
decir el recorrido y la muestra
de productos.

Cuerda

La cuerda representa la
comunicacién con los demas
elementos del sistema, esto
para garantizar el ritmo de
produccion del tambor

La cuerda serd la interrelacion
que tendran los vendedores
con el administrador, al
solicitarle ayuda cuando la
recepcion de clientes requiera
su utilizaciéon para llegar al
ritmo deseado por el tambor.

Accién de subordinacion

Representa la correccion de
los elementos que se
consideran indeseables, y por
tanto los primeros a modificar
para cambiar la forma de
produccion.

Se eliminara el puesto de
cajero, y las funciones de este
seran absorbidas por el
administrador SMODA, al ser
este el mas capacitado para
realizarlas.

Fuente: Elaboracidon propia

Lo anterior queda representado de forma sintetizada en el siguiente esquema, que
caracteriza cada etapa del proceso de venta, con su respectivo elemento de produccion

TOC.
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PE=mayora 1 el nive
de clientes? Euenda

: Utilizar todos los
Utihzar solo el 5

aperario 1 operarios en el cuello  SoEbl R eserva

pe de botella

Recomido por
exhibidores y
muesta de
productos

Cuello de botella

+ Ventay

facturacion

llustracién 23: Proceso de venta con Tambor, cuerda y reserva
Fuente: Elaboracién propia

13.3.4.1 Elevar la Restriccion

Para lograr el aumento del flujo de efectivo, es necesario elevar el nivel de capacidad del
cuello de botella, y para ello se hace efectiva la subordinacion anterior, es decir, se toma
como nuevo estandar el hecho del uso de las reservar, para cada uno de los procesos de
venta. Tomar en cuenta las reservas quiere decir, asignar parte de la carga de los
vendedores de forma fija, al espacio ocioso del administrador, esto queda evidenciado en
la siguiente tabla que muestra las cargas por operario.
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Tabla 82: Asignacion TOC del proceso de venta

Espera decision cliente

Retroalimentacion del vendedor

Espera decision cliente

Busqueda de muestra para prueba del cliente

Espera de producto en almacén temporal (V1)

Espera de producto en almacén temporal (V2)

Entrega de muestra a cliente

Actividades de la venta Operario 1 Operario 2 Administrador
Caminar al cliente 30 30(T-1 30(T-1 30|T-1
Recepcion del cliente 25 25(0-1 25(0-1 25/0-1
Desinfeccion del cliente 15 15(0-2 15|0-2 15/0-2
Recorrido por exhibidores 120 120|T-2 120(T-2 120|T-2
Preguntar por requisitos del cliente 30 30(0-3 30(0-3 30/0-3
Muestra de productos SMODA 0-4 0-4 0-4

Retroalimentacion del vendedor

Espera decision cliente

Busqueda de productos definitivo

Espera de producto en almacén temporal (V1)

Espera de producto en almacén temporal (V2)

Traslado de producto a cajero

Espera de venta (V1)

Espera de venta (V2)

Despedida del cliente

Total

935 585

600

Fuente: Elaboracion propia

Al redistribuir las cargas de las actividades asignadas como cuellos de botella, se nivelan
tanto el nivel de carga entre operarios, como los tiempos de las actividades del proceso de
venta, esto a su vez, genera un nuevo estandar de venta, siendo este de 935 segundos
para dos clientes. La tabla de ociosidad a continuacion representa como los niveles de flujo
por operario ha sido balanceados correctamente.

Tabla 83: Niveles de ociosidad al elevar la restriccion

lei)n;rp; el -(I)-Ipe(;rrlggén en Tiempo del ciclo (())A)cioso % Ocupado
Vendedor 1 350 585 935 37% 63%
Vendedor 2 350 585 935 37% 63%
Administrador | 335 600 935 36% 64%

Fuente: Elaboracion propia

13.3.4.2 Identificar Nuevas Restricciones

Para identificar nuestras restricciones en la generacion de capital de SMODA, es necesario
definir las siguientes pautas.

Se debe conocer el nivel de generacién de riqueza
Se debe conocer el proceso que genera riqueza

Se realiza el proceso TOC para aprovechar al méximo los cuellos de botella
Se repite indefinidamente
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Con esto mente, se identifica, como el proceso TOC, no puede detenerse debido, a que el
aprovechamiento de un cuello de botella genera un cuello de botella en otra actividad,
siendo esto una oportunidad para mejorar una vez mas, la generacion de riqueza.

Bajo el actual enfoque, al mejorar la restriccién actual establecida, se determind la siguiente
mejora.

Ingreso por hora actual = Ingreso por venta X Tasa efectiva de ventas actual

$ o 2 ventas y 3600 segundos
Venta 1050 segundos 1 Hora

Ingreso por hora actual = 12.34

Ingreso por hora actual = 84.61

Hora

Ingreso por hora con TOC = Ingreso por venta X Tasa efectiva de ventas con TOC

$ o 2 ventas y 3600 segundos
Venta 935 segundos 1 Hora

Ingreso por hora conTOC = 12.34

I h TOC = 95.02
ngreso por hora con Hora

Se observa la ventaja competitiva, que brinda generar 95.02 délares en una hora respecto,
a los 84.61 ddélares de no aplicar TOC.

Es importante recordar, que la definicion y tratamiento del cuello de botella, por si solo no
solventara la situacion probleméatica de SMODA, la aplicacion a nivel operativo, y la
identificacion de los elementos TOC, forma parte de una solucion global, que implica la
correcta ejecucion de los demas planes, para lograr modificar la situacion problemética que
agueja a SMODA.
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14 INDICADORES

14.1 INDICADORES DE DESEMPENO

14.1.1 Definicion del objetivo de los indicadores

Mediante consulta a los directivos de los departamentos de Ventas y Servicio al cliente, se
determind que se quiere abarcar estrategias que involucren tanto la parte Financiera, los
Clientes y Procesos Internos. Por lo cual, se han definido los siguientes objetivos
estratégicos:

Tabla 84: Objetivos de los indicadores
Incrementar los ingresos por Venta
de la empresa.
Disminucién de Notas de Créditos
por errores de facturacion.
Obtener mayor participacion en el

Financiera

Procesos Internos

Clientes .
mercado de productos textiles
Aumentar la satisfaccion del Cliente
. mediante la disminucion de reclamos
Clientes

y la devolucion de producto no
conforme.
Fuente: Elaboracion propia
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14.1.2 Matriz de Indicadores

Tabla 85: Matriz de indicadores

N° | DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR FORMULAR
Aumentar las ventas ) Incremento en ventas (USD$) =
Incrementar  los Que las ventas en dolares del
1 ingresos por Venta en un 2% fanto de afio actual sean mayores que el f
9 P consumo local como y q Yi—g USD$ Ventas 2009

de la empresa.

las de exportacion

afo anterior

57 USDS$ Ventas 2008 t=E,..D (meses)
i=E

Reducir el nimero de

Aumentar la | notas de crédito a cero | Comparar # de notas de crédito | % Devolucion por Producto Defectuoso =
2 | satisfaccion  del | por unidades | por unidades devueltas vs. Total #Notas Crédito por Producto Defectuoso
cliente devueltas por | de facturacion Total de Facturas emitidas
producto defectuoso
L .- % Error en Facturacion =
Aumenta_r, la | Disminuir a cero los Comparar_!as notas de crédito #Notas Crédito por anulacién de factura
3 | satisfaccion  del | errores en el proceso | por anulacion de factura vs. Total —
cliente de facturacion de notas de crédito emitidas. Total de Facturas emitidas
Disminuir a cero la
Aumentar la | emisién de las notas | Comparar las notas de crédito | % Reclamos por Diferencias de Precios =
4 | satisfaccion  del | de crédito por | por diferencia de precios vs. #Notas Crédito por Diferencia de Precios
cliente reclamos en | Total de facturas emitidas Total de Facturas emitidas
diferencias de precios
Que la suma de las variables
Aumentar la Q“? eI_ . nivel  de Ar_e a de Ven_tas, S‘?rV'C'O al Nivel de Satisfaccion del Cliente=
. - Satisfaccion de | Cliente, Precio, Calidad del 7 ,
5 | satisfaccion  del . Co -1 Xi
! Clientes sea mayor o | Producto, Disefio, Despacho, == x100%;i=1,..7 (variables)
cliente ) 100 ; ,
igual al 95% Cobranzas nos den un

porcentaje mayor al 95%
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Obtener mayor
participacion en el

Aumentar el nivel de

Que las ventas en unidades del
afio actual sean mayores que el

Cobertura en el mercado =

;?Li?::es gg \r{ne;;gf Cl:gr'ﬁando dz afio anterior Ventas Unidades Afio Actual — Ventas Unidades Aiio Anterior
empagues y | mercado Ventas Unidades Afio Anterior
envolturas.

Cumplir con la entrega
Incrementar el | de los Pedidos . % Entregas a tiempo y Completos =
Prestigio Comprometidos en un Ssorgé);:jags E?J?T:d?gmléﬁggusrados Pedidos Facturados
Empresarial porcentaje mayor al P Pedidos Comprometidos

90%
Atender Que los reclamos | NG . ., , _
Eficazmente  los | sean atendidos en un Comparar e ndmero de dias en | Efectividad en I?Atenaén de,Reclamos—

. gue fue atendido un reclamo vs # Dias que llev) atender reclamo

Reclamos de | plazo menor o igual a * 100%

nuestros Clientes

5 dias

el nimero de dias meta

# Dias Meta

Fuente: Elaboracion propia

207




14.1.3 Desarrollo de la Ficha de Indicadores

Tabla 86: Relacidon entre indicadores y objetivos

CONEXION DE LA ESTRATEGIA Y MEDIDORES

OBJETIVO KPI'S RESPONSABLE
Incrementar los ingresos por Venta de la | Incremento en ventas | Administrador
empresa. (USD$) SMODA

%  Devolucién  por
Producto Defectuoso

Aumentar la satisfaccion del cliente % Error en Facturacion | Vendedores
% Reclamos por

Aumentar la satisfaccion del cliente Vendedores

Aumentar la satisfaccion del cliente . ; . Vendedores
Diferencias de Precios
Aumentar la satisfaccion del cliente lc\l::;/eer:tge Satisfaccion al Vendedores
Obtener mayor participacion en el mercado | Cobertura en el | Administrador
de soluciones de empaques y envolturas. | mercado SMODA
Incrementar el Prestigio Empresarial % Entregas a Tiempos | Administrador
9 P y Completos SMODA
Atender Eficazmente los Reclamos de | Efectividad en la | Administrador
nuestros Clientes Atencion a Reclamos SMODA

Fuente: Elaboracion propia

14.2 KPI'S DE SMODA

14.2.1 Key performance indicator (KPI’s)

Los indicadores de desempefio son herramientas que ayudan a medir cuantitativamente el
desempenfio de la empresa con relacion a sus objetivos los indicadores clave de desempefio
proporcionan informaciéon cuantitativa sobre el logro o resultado en la provisién bienes
productos o servicios abarcando aspectos cuantitativos o Cualitativos. Un indicador de
rendimiento o indicador de rendimiento clave (KPI's) es un tipo de medicion de rendimiento.

Los KPI evaltan el éxito de una organizacion o actividad en particular (como proyectos,
programas, productos y otras iniciativas) en las que participa.

Caracteristicas Las tres caracteristicas de los KPI son las siguientes.
a) Cuantitativo. Los KPI se pueden presentar en forma de niumeros.
b) Practico. Los KPI se integran bien con los procesos existentes de la empresa.

c) Procesable. Los KPI pueden ponerse en practica para efectuar el cambio deseado.

Para SMODA, los indicadores dados los objetivos perseguidos se resumen en la siguiente
tabla.
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DEFINICION DE

DEFINICION DE

Tabla 87: Definicién de niveles en los indicadores

DEFINICION DE LIMITES DE

NIVELES METAS ACTUACION
R LINEA N N
KPI'S BASE KPI'S META KPI'S LIMITES
Incremento Incremento Incremento  de . O .
de ventas $ 70.000 de ventas $ 95.000 ventas (USDS)
(USD$) (USD$) <$70,000 >$95,000
1)
% Igoevolucic’)n Disminucion de
Devolucion Unidades
1 por 0 >1 <0
por Producto Notas de
Producto P
Defectuoso Crédito
Defectuoso
0, [0) [0)
Y% Error_, en 1 ) Error_,en 0 ) Errqr, en >1 <0
Facturacion Facturacion Facturacion
%
0,
/c())rReclamos Reclamos %  Reclamos
pC . 1 por 0 por Diferencias >1 <0
Diferencias . . .
; Diferencias de Precios
de Precios X
de Precios
Nivel de Nivel de Nivel de
Satisfaccion  80% Satisfaccion 95% Satisfaccion del <80% >95%
del Cliente del Cliente Cliente
Cobertura
Cobertura en 0% en el 2% Cobertura en el <0% 5204
el mercado mercado
mercado
% Entregas a % Entregas % Entregas a
Tiempos y 75% a Tiemposy 90% Tiempos y <75% >90%
Completos Completos Completos
Efectividad Efectividad .
en la ] en la ] EfectmdaQ en ] )
. 10 dias ., 5 dias la Atencion a >10dias <5dias
Atencion a Atencion a R
eclamos
Reclamos Reclamos
Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 88: Frecuencia de medicién

KPI'S FRECUENCIA KPI'S FUENTE
Incremento de MENSUAL Incremento de REPORTE DE VENTAS
ventas (USD$) ventas (USD$) POR FACTURA
% Devolucion por % Devolucion por
Producto MENSUAL Producto SEFZ%-\I)E-II-DEITODE NOTAS
Defectuoso Defectuoso
% Error en % Error en REPORTE DE
Facturacion MENSUAL Facturacion FACTURAS ANULADAS
% Reclamos por % Reclamos por
Diferencias de MENSUAL Diferencias de REPORTE DE NOTAS
) ) DE CREDITO
Precios Precios
Nivel de Nivel de
Satisfaccion del SEMESTRAL Satisfaccion del ENCUESTAS A
. i CLIENTES
Cliente Cliente
Cobertura en el MENSUAL Cobertura en el REPORTE DE VENTAS
mercado mercado POR PRODUCTO
% Entregas a % Entregas a REPORTE DE
Tiempos y SEMANAL Tiempos y FACTURAS / REPORTE
Completos Completos DE PEDIDOS
Efectividad en la Efectividad en la
., ., REPORTE DE
Atencién a MENSUAL Atencién a RECLAMOS
Reclamos Reclamos

Fuente: Elaboracién propia
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15 RESULTADOS ESPERADOS DEL DISENO SMODA

Una vez descritos los planes en cada nivel organizacional, es necesario realizar el contraste
con las variables de entrada descritas en el disefio conceptual, esto con el fin de identificar las
mejoras sustanciales en el accionar de SMODA.

Variable de entrada
(situacion inicial)

Tabla 89: Mejoras identificadas

Inyeccion en disefio
(Situacién final
propuesta obtenida en

Mejora identificada

Nivel
organizacional

el disefio)

Establecimiento de la

Unificacion de objetivos a largo

partes involucradas

Misién no identificable "y plazo entre MYPES y | Estratégico
mision de SMODA CONAMYPE
- Unificacion de objetivos a largo
s - Establecimiento de la o
Visién no definida vision de SMODA plazo entre MYPES y | Tactico
CONAMYPE
Metas a largo plazo no | Definicion de metas | Limita el accionar de SMODA y L
e ) . L - Tactico
definidas comerciales dirige las actividades a realizar
Definicion de obietivos Especifica lo que se lograran las
Objetivos no definidos . I MYPES participantes de | Tactico
comerciales
SMODA
Estrategias
comerciales difusas y . Establece las acciones
o Establecimiento de ; ; .
contradiccion entre : . necesarias para incrementar los | Tactico
estrategias comerciales .
MYPES y niveles de ventas
organizadores
Producto SMODA sin | Definicion del producto | Estandariza los productos que Tactico
definir SMODA se comercializardn en SMODA
Precios variables por | Definicion de rango de | Estandariza el margen de Tactico
empresa precios SMODA utilidad por familia de productos
- . Definicién de la | Establece y unifica los esfuerzos
Actividades difusas en o o | X _
eslabones del clister actividad econémica de | de las MYPES mediante un | Tactico
SMODA centro de venta al detalle
Actividades
econOmicas  difusas - Define los niveles de venta
Establecimiento de . L
entre empresas, no rovecciones de ventas considerados como aceptables | Tactico
existe integracion de proy para SMODA
ventas
Aumento de ventas - Define el nivel de ingresos en
. X Establecimiento de las . . .
disparejo entre ; efectivo que percibira SMODA | Tactico
proyecciones de venta "
eslabones los proximos semestres
La distribucion de L Define como los recursos de
o Definicién de la Ny
roles y actividades o SMODA coexistirdn con los de L
. estructura organizativa Téctico
genera conflictos en de SMODA CONAMYPE de manera
SMODA armonica
Establece de forma clara las
Las funciones son S funciones de cada elemento
; Definiciéon de las L ; .
difusas para los : organizativo, evitando de esta | Tactico
funciones de SMODA . .
eslabones forma la incertidumbre de las
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Los procesos y Estandariza las actividades y las
funciones no estan | Definicion de manuales | funciones de cada elemento Tactico
estandarizados y se | organizativos organizativo, mejorando la
improvisan actividades productividad de los mismos
LOS. Procesos Y| Estandarizacion de ' .
funciones no estan MACIODIOCESOS Define 'y estandariza las Operativo
estandarizados y se SMODITA actividades dentro de SMODA P
improvisan actividades
Se estima la Establece la generacién de
produccion actual de | Definicion del nivel | q 9 .
SMODA en 276 piezas | productivo riqueza de SMODA en 12.34 | Operativo
por semestre ddlares por venta
Se pierden 0.72 $ por | Definicion de los S;Zt;fggn deel riqu;tenz]g pa?:
gglaglmente invertido g]sgrgrs:dso por venta SMODA. la razén es de 62.31 Operativo
P ddlares por hora
Los procesos y . .
funciones no estan | Estandarizacién de Es(t)ar?allicealaslaact|\é|g:;jaisi,é?]ue dSeI Operativo
estandarizados y se | procesos productivos ripueza de SMO[g) A P
improvisan actividades q
No se ha establecido Establecimiento del Define la secuencia de pasos
un modelo de gestién ciclo TOC necesarios para elevar la | Operativo
ni productivo productividad en SMODA
No se ha establecido Define, que elementos son
un modelo de gestion Establecimiento de los propensos  a re_stringir la Operativo
ni productivo elementos TOC generacion de riqueza en
P SMODA
Estandariza los elementos de
No s€ poseen | Definicion de los gg?é:ﬁ"ln'inar negciesarls(;s er;?é:i Operativo
elementos de control indicadores SMODA - P
alcanzando los objetivos
SMODA
Pese a buscar calidad, | Estandarizacion de la c[:)oerfrllgﬁcialiigsr enprosdl\l/ljcotgs;\ eﬁ
no existen estandares | familia de productos cuanto a cantidad tino de Téctico
definidos de calidad | SMODA y tp
producto
Los procesos Establece las actividades que el
productivos no estan Estandarizacion de competen a SMODA, ayuda a
definidos entre rocesos productivos mejorar el clima de | Téactico
eslabones ni dentro de | P P incertidumbre actual del
SMODA proyecto
Se sabe que el nivel
g;ogéjgtlvigzaictu:rlo r?(? Definicion de la | Fija objetivos de produccion Tactico
. piezas, pe programacion de ventas | para las MYPES
existe planificacion por
familia de productos
No existe control de ' . .
inventarios en Define los intervalos productivos
Planeacién del | que deben suplir las MYPES .
SrI:/IODtgsese grodulgi abastecimiento que ejerzan el rol de Tactico
pasarelas proveedores de SMODA
No existe fuerza de | Planeacién de la fuerza Define que tantos recursos de -
personal son necesarios para | Tactico

venta

de ventas

generar riqueza en SMODA
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SMODA

No hay recursos ni
inversiones propias de

Planeacioén de los
reguerimientos

Define que
fisicos son necesarios para
generar riqueza en SMODA

tantos

recursos

Tactico

Fuente: Elaboracion propia

A forma de sintesis es necesario, describir como cada una de las inyecciones realizadas en
disefio afectan la productividad de SMODA, ya sea aumentando la productividad en un
concepto clasico®®, o bajo el enfoque monetario de TOC?®. También, se realiza una valoracion
si el cambio propuesto, conlleva una mejora directa o indirecta de la productividad, ya que
estas Ultimas son mas dificiles de cuantificar, a la hora de valorizar su repercusién en SMODA.

Tabla 90: Incidencia del disefio en la

productividad de SMODA

Mejora en

Idr1i3slggglon ol Mejora identificada productividad il
Directa | Indirecta | Clasico
dE:t?slﬁ:ilgéin?e Unificacion de objetivos a largo plazo X .
SMODA entre MYPES y CONAMYPE
Egtellgle\;:ilsrinéﬁn?e Unificacion de objetivos a largo plazo . X
SMODA entre MYPES y CONAMYPE
Definicion de Limita el accionar de SMODA vy dirige
metas . " X X
. las actividades a realizar
comerciales
ODSZ';'\%? de Especifica lo que se lograran las x x
J ; MYPES participantes de SMODA
comerciales
EstabIeC|m|en_t0 Establece las acciones necesarias para
de estrategias | . . X X
; incrementar los niveles de ventas
comerciales
Definicién del Estandariza los productos que se
producto comercializaran en SMODA X X
SMODA
Ea\ifg:)lccljznprecigi Estandariza el margen de utilidad por " .
SMODA familia de productos
g;‘;izacézn de la Establece y unifica los esfuerzos de las
P MYPES mediante un centro de venta al X X
econdmica de detalle
SMODA
Establecimiento | Define los niveles de venta
de proyecciones | considerados como aceptables para X X
de ventas SMODA
Estableumlenltgs Define el nivel de ingresos en efectivo
. gue percibira SMODA los proximos X X
proyecciones de
venta semestres

15 Referido al concepto de mayor produccién con los mismos recursos, o igual produccién con menos

recursos.

16 Referido al nivel de Throughput de SMODA.
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Definiciéon de la
estructura

Define como los recursos de SMODA

o coexistiran con los de CONAMYPE de X
organizativa - de manera armoénica
SMODA
L Establece de forma clara las funciones
Definicién de las o
: de ~cada elemento organizativo,
funciones de : . . X
evitando de esta forma la incertidumbre
SMODA )
de las partes involucradas
L Estandariza las actividades y las
Definiciéon de .
funciones de cada elemento
manuales . . X
s organizativo, mejorando la
organizativos o :
productividad de los mismos
Estandarizacion
de Define y estandariza las actividades x
macroprocesos | dentro de SMODA
SMODA
Definicion  del | Establece la generacion de riqueza de X
nivel productivo | SMODA
i[f)}ef:g;c(:;gn de I%‘Q; Establece el ritmo de generacién de "
9 b riqueza para SMODA
venta esperado
Estandarizacién | Establece las actividades que si
de procesos | aportan a la generacion de riqueza de X
productivos SMODA
. Define la secuencia de pasos
Establecimiento . I | L
del ciclo TOC necesarios para elevar la productividad X
en SMODA
Establecimiento | Define, que elementos son propensos
de los elementos | a restringir la generacion de riqueza en
TOC SMODA
Definicion de los | Estandariza los elementos de control,
indicadores necesarios para determinar si se estan X
SMODA alcanzando los objetivos SMODA
Estandarizacion ' o
. Define los productos a comercializar en
de la familia de . ;
SMODA en cuanto a cantidad y tipo de X
productos d
SMODA producto
N Establece las actividades que el
Estandarizacién .
d competen a SMODA, ayuda a mejorar
e procesos . . : X
! el clima de incertidumbre actual del
productivos
proyecto
Definicion _Qe la Fija objetivos de produccion para las
programacion X
MYPES
de ventas
. Define los intervalos productivos que
Planeacion del . .
abastecimiento deben suplir las MYPES que ejerzan el X
rol de proveedores de SMODA
. Define que tantos recursos de personal
Planeacion de la . i
fuerza de ventas | SON Necesarios para generar riqueza en X
SMODA
Planeacién de | Define que tantos recursos fisicos son
los necesarios para generar riqgueza en X

reguerimientos

SMODA

Fuente: Elaboracion propia
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De las tablas anteriores se puede concluir, que la aplicacion del disefio SMODA, mejora la
situacion actual del cluster, bajo dos ejes centrales que, a su vez, se respaldan en elementos
centrales del disefio los cuales son:

El primer eje que ayuda a mejorar la situacion problematica de SMODA, es el impacto
positivo en la productividad clasica, “hacer mas con menos”. Este eje se ve
respaldado en el disefio mediante la aplicacion de una planificacion de las
principales actividades, que debe realizar SMODA como organizacion productiva.

El segundo eje, que incide en la situacién problemética, es el impacto positivo en la
productividad seglin TOC, “generar mayor riqueza para la empresa”. Este eje esta
respaldado en el documento, mediante la aplicacion de la teoria de restricciones en
el &mbito operativo de SMODA, sentando con ello las bases para la mejora continua
del cluster.
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16 GENERALIDADES DE LA ETAPA DE EVALUACIONES

16.1 METODOLOGIA GENERAL

El presente capitulo tiene por fin determinar la factibilidad econémica del proyecto, posterior,
a que ha sido demostrada la viabilidad técnica, por lo tanto, se parte de las especificaciones
del capitulo anterior, para determinar los flujos de efectivo del proyecto y finalmente, el
rendimiento sobre la inversién a lo largo de la vida del proyecto. Para tal fin se presenta la

siguiente estructura logica dividida por etapas.
Inicio

Y

Inversiones SMODA

-

Costos SMODA

'

Plan de
implementacion

h J

Evaluaciones del
proyecto

"

Beneficios
es perados

¥

FIN

Diagrama 55: Metodologia del estudio econémico y evaluaciones
Fuente: Elaboracion propia
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e |nversiones de SMODA

Este apartado engloba los elementos necesarios para el inicio y desarrollo de las actividades
del proyecto. Se cuantifica cada una de las necesidades de la etapa técnica de forma
econdmica, ademas se clasifican las inversiones de la siguiente forma:

v" Inversiones a largo plazo (inversion fija): Son las inversiones que se incorporan al
proyecto y que participan a largo plazo en su actividad, ejemplos, terrenos, maquinaria,
edificios y construcciones, etc.

v" Inversiones a corto plazo (Capital de trabajo): Son las inversiones que participan en el
ciclo normal de explotacion de la empresa, ejemplos, efectivo, insumos, materia prima,
etc.

e Costos SMODA

Este apartado relune y detallan los costos en los cuales se incurre a lo largo de la vida del
proyecto, su finalidad es establecer el valor econémico de las actividades involucradas en la
materializacion de boutique SMODA

e Plan de implementacion

Define las actividades y recursos, necesarios para realizar la correcta ejecucion del proyecto
de boutique SMODA.

e Estados Proforma

Los estados financieros proforma tienen como objetivo pronosticar un panorama futuro del
proyecto, y se preparan a través de la informacién recopilada de los presupuestos estimados
de cada uno de los rubros gue se invierten desde la ejecucion del proyecto hasta su operacion.
Los estados financieros seran calculados para un periodo de evaluaciéon de 5 afios, ademas,
seran la base para la realizacién de las evaluaciones del proyecto.

e Evaluaciones SMODA

Tienen como finalidad, cuantificar la incidencia del disefio, en los aspectos sociales,
economicos y financieros del cluster.

e Beneficios del modelo TOC

Define como aporta a la resolucién de la problematica, la aplicacion del disefio planteado.
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17 INVERSIONES DEL PLAN DE MEJORA DE SMODA
17.1 METODOLOGIA DE LAS INVERSIONES DE SMODA

La inversion total, son todos los gastos que se efectlan para la adquisicion de determinados
factores o medios productivos, los cuales permiten implementar por completo las actividades
de la boutique de SMODAY’.

Para la determinacién de dichos factores, se inicia una retrospectiva de todos los
requerimientos necesarios para la correcta comercializacion de los productos del cluster.

Es necesario especificar que la boutigue dada las dimensiones y consideraciones
especificadas en disefio, no considera la inversién en terrenos, sino el alquiler en una zona
comercial, por ello, no se vera el terreno como una inversion, sino como un gasto de periodo
en la seccion de costos de implementacion.

Los recursos necesarios para ejercicio de las funciones productivas se especifican en el
siguiente diagrama:

Diagrama 56: Clasificacién de inversiones del proyecto
Fuente: Elaboracion propia

17 Una boutigue es un establecimiento comercial pequefio especializado en articulos de moda y
lujo como prendas de vestir y joyeria.
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e Inversion fija: Activos con una vida util mayor a un afio y cuya finalidad es proveer las
condiciones necesarias para que la boutique lleve a cabo sus actividades.

o Capital de trabajo: Constituye el conjunto de recursos necesarios, en forma de activos
corrientes, para la operacibn normal de un ciclo productivo, bajo condiciones
especificas de tamafio y capacidad.

¢ Cuadro de inversiones: Sintesis de las inversiones necesarias para implementar la
boutique de SMODA.

¢ Cronograma de inversiones: Especificacion temporal del momento donde se realizaran
efectivas, cada una de las inversiones.

17.2 INVERSIONES SMODA

Tabla 91. Inversiones SMODA

INVERSIONES
Concepto Cantidad | Concepto Cantidad
Obra civil Maquinaria o equipo
Instalacion de divisiones 24 | Dispensador de agua 1
Luminarias 10 | Depésito de residuos 1
Maquinaria o equipo Guantes aislantes 5
Cajas de cartdon 180 | Botiquin de primeros auxilios 1
Carretilla manual 4 | Sefializacion 22
Carretilla tipo carrito (300 Ib) 4 | Dispensador de alcohol gel 6
" Paquete de bolsas 13 | Extintor tipo ABC de 25 Ib 4
m | Lona de polietileno blanco (m2) 15 Acondicionamiento
9 Pallets 4 | Escritorio 1
< | Estante 3 | Computadora 2
< | Mesas 2 | Silla ejecutiva 3
g Escaleras pequefias 3 | Teléfono 2
% Archivero 1 | Basurero 3
% Ventilador Industrial 1 | Dispensador de agua 1
% Libretas de registros 32 | Archivero de 4 gavetas 2
Deposito de residuos 1 | Sillas 3
Banco de metal 1 | Lavamanos 2
Exhibidor 1 | Espejo 1
Maniquies 2 | Ventilador 5
Depésito de residuos 1 | Escoba 5
Asientos tapizados 2 | Pala 5
Estantes 3 | Trapeadores 5
Impresora de tickets 1 | Limpia vidrios 5
Aparador de madera 1
> INVESTIGACION Y ESTUDIOS PREVIOS LEGALIZACION Y PERMISOS
= Recurso humano
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4

Planificacion SMODA horas/dia Legalizacidn de libros contables 1
Elaboracion del estudio de mercado horas/dig Legalizacidn del sistema contable 1
Elaboracion del documento final horas/dig Publicacién en diario oficial 3
Elaboracion de la hoja resumen de 2 ) . .
resultados horas/dia Registro en ministerio de trabajo 1
Recurso material Tramite NIP 1
Documentos impresos 200 | Tramite fondo de pensiones 1
Lapiceros 12 | Tramite ndmero de contribuyente agricola 1
Depreciacion de computadoras 3 | Permiso ambiental 1
Tabla de apuntes 3 | Permiso ministerio de Salud 1
Cinta para medir 1 | Horas hombre 60
Grabadora 1 ADMINISTRACION DEL PROYECTO
Depreciacion de celulares 3 | Gerente del proyecto -
Tirro 1 | Subgerencia técnica -
Instrumentos de medicion 1 | Asesor legal -
Impresion de documento final 1000 | Consumo de agua de administracion -
Empastado 1 | Agua Potable para Consumo -
LEGALIZACION Y PERMISOS Consumo de energia eléctrica -
Disefio de distintivos Comunicaciones del personal -
Busqueda de distintivos Combustible -
Impresién de disefios 15 | Papeleria y Utileria -
Publicacién en Diarios Papel de bafio -
Recibo de marca Depreciaciones -
Recibo de nombre comercial 1 APLICACIONES INFORMATICAS
Manejo de solvencia municipal asociados 15 | Sistema de gestion 1
Acta de constitucion 1 | Sistema presupuestal 1
Certificacion y autentificacion de documentos 1 | Sistema contable 1
Balance inicial 1 | Base de datos de personal 1
Tramite de NIT 1 | Sistema de inventario 1
Tramite de NRC 1 | Base de datos de clientes 1
Manejo de solvencia para empresa 1 | Redes sociales 1
Apertura de cuenta en alcaldia 1 | Sistema maestro 1
Solvencia de Digestyc 1 | Capacitaciones semanales 6
Registro del balance inicial 1 | Horas hombre 40
Registro del acta de constitucion 1 | OTRAS INVERSIONES -
Legalizacién de documentos 1 | RESERVA DE RIESGOS -
Papeleria legalizada 1

Fuente: Elaboracion propia
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17.3 CAPITAL DE TRABAJO

Consiste en la financiacion de las actividades cotidianas que la empresa tiene que realizar
para poder ofrecer el producto, desde el inicio en sus operaciones o puesta en marcha, hasta
que empiece a generar sus propios ingresos.

17.3.1 Definicion del tiempo del capital de trabajo

Se estableceran, 8 semanas como tiempo estimado para regir el capital de trabajo, esto
contempla la mitad de un ciclo productivo de SMODA (coleccion semestral), por lo que es
suficiente tiempo para nivelar las ventas es ingresos esperados, que mantengan el correcto
funcionamiento financiero.

Para el célculo del capital de trabajo se consideran los siguientes aspectos:

Tabla 92: Partes del capital de trabajo
Rubro Descripcién

o . Representa el activo circulante, en concepto de producto listo para la venta
Politica de Inventarios
en SMODA
En este se consideran los costos y gastos por mano de obra directa, de
los empleados que laboraran en la boutique del clister.
Es la cantidad de efectivo que debe tener la empresa para realizar las
operaciones cotidianas y contrarrestar posibles contingencias.
Disminuye la necesidad de capital de trabajo, al obtener crédito de los
proveedores, se debe considerar plazos que puedan beneficiar al capital
de trabajo.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 93. Caiital de trabajo

Politica de salarios

Caja y bancos

Cuentas por pagar
(proveedores)

Concepto Requerimiento, 8 semanas | Concepto R%q:;rrl]r:rl;r;to,
INVENTARIOS EFECTIVO Y BANCOS
Ropa 576 Garrafén Agua Cristal 24
Calzado 560 Requerimiento total kWh 525
Bolsos 128 Lapiz 7
Accesorios 552 Lapiceros 7
Materiales indirectos Resma de papel 7
Guantes de nitrilo 4 Tinta negra 7
Tijeras 6 Tinta de color 7
Mascarilla 3 Caja de grapas 7
Gafas 5 Folder 7
Empaques 10 Fastener 7
Cajas de empaque 200 Clips 7
CREDITO CON PROVEEDORES Internet y teléfono. 5mb
Ropa 288 Desinfectante para piso 2
Calzado 280 Papel higiénico 14
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Bolsos 64 Jabon Antibacterial 7

Accesorios 276 Lejia 2
SALARIOS Bolsas plasticas 7

Administrador SMODA 1 CUENTAS POR COBRAR 0

Vendedor 2

Contador 1

Fuente: Elaboracién propia

17.4 CUADRO DE INVERSIONES (CRONOGRAMA)

17.4.1 INVERSION DEL PROYECTO

Esta inversion comprende la inversion fija tangible e intangible del proyecto, al incluir el capital
de trabajo se tiene el monto total, de la inversién para ejecutar la boutique de moda. Se incluye
un 2% sobre la inversion fija, que sera utilizado para cualquier imprevisto. Toda la informacion
se detalla en la siguiente tabla.

Tabla 94: Resumen de inversiones del proyecto

Obra civil
Tangible [Bienes de equipo
Acondicionamiento
INVERSION Estudios del proyecto

FIJA Registro de marca
Intangible | Legalizacion
Administracion del proyecto
Aplicaciones informéticas
Inventarios
Efectivo y bancos
Salarios
Cuentas por pagar a proveedores

Otras inversiones

Reserva de riesgos

Total, de inversién
Fuente: Elaboracion Propia

CAPITAL DE TRABAJO

17.5 PROGRAMACION PARA LA EJECUCION DE INVERSIONES

Para ejecutar las inversiones es necesario establecer limites de tiempo, que permitan planificar
la administracion del proyecto, ademas es una linea base para conocer la terminacion del
proyecto.

Para desarrollar el cronograma de actividades, se daran cantidad de dias que comprende, el
inicio y fin de las inversiones, sin especificar fechas, puesto que, la ejecucion del proyecto esta
condicionada a la disponibilidad de financiamiento. La planificacién presentada es flexible, ya
gue, esta sujeto a cambios, segun se estime conveniente.

Se tienen inversiones que son excluidas de la planificacion, ya que, son costos que pertenecen
a la pre-inversion, entre ellos se tiene los estudios del proyecto y el capital de trabajo, el cual
es considera una post inversiéon (cuando inicie operaciones la boutique).
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Tabla 95: Programacion de la inversion

Inversion ~Inicio | Fin

Estudios del proyecto s
— = Pre Inversion
Administracidn del proyecto
Obra civil 0 12
Bienes de equipo 13 25
Acondicionamiento 26 59
Registro de marca 60 87
Legalizacion 88 | 104
Aplicaciones informéticas 105 | 128
Inventarios
Efectivo y bancos
Salarios L
Post Inversion
Cuentas por pagar a proveedores
Otras inversiones
Reserva de riesgos

Fuente: Elaboracion Propia

En la programacién anterior se han considerado todas las inversiones realizadas en la vida del
proyecto, haciendo diferencia de aquellas que se realizaron antes y después del proyecto. La
administracion se le asigna la duracion total puesto que, es la encargada de la planificacion,
direccién y control de la obra.

Es importante mencionar que esta planificacion se proporciona de manera mas amplia en la
parte de administracion de proyecto, sin embargo, a continuacion, se presenta un Gantt o
programacion generalizada.
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17.5.1 CRONOGRAMA DE INVERSIONES DEL PROYECTO
llustraciéon 24: Cronograma general del proyecto

__ nversion_____Monto |

Estudios del proyecto $3,088.15
Qrdor;(iar::its;racién del $5.286.69
Obra civil $528.00
Bienes de equipo $3,424.82
Acondicionamiento $2,891.07
Registro de marca $425.00
Legalizacion $2,505.00

Aplicaciones informéticas | $1,900.00

Inventarios $66,096.48
Efectivo y bancos $2,312.53
Salarios $3,111.75
Cuentas por pagar a -
proveedores $33,048.24

Otras inversiones $8,000.00

Reserva de riesgos $400.97

Fuente: Elaboracién Propia
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18 FUENTES DE FINANCIAMIENTO

18.1 GENERALIDADES DE FINANCIAMIENTO
18.1.1 Definicion de financiamiento de un proyecto

Financiamiento es: “La obtencidn de recursos de fuentes internas o externas, a corto, mediano
o largo plazo, que requiere para su operacion normal y eficiente, un proyecto publico, privado,
social o mixto™®. Los principales objetivos del financiamiento son, adquisiciéon de nuevos
activos, modernizacioén de las instalaciones, reestructuracion de los pasivos, solventar pasivos
a corto plazo, entre otros.

Existen diversas fuentes de financiamiento, estas se clasifican en: internas y externas. Las
internas son las que se generan dentro del propio proyecto, como resultado de sus
operaciones, entre estas estan: aportaciones de los socios, utilidades retenidas, flujo de
efectivo, venta de activos. Las externas son aquellas que se otorgan por medio de terceras
personas y son de deuda o de capital. Entre las cuales se encuentran, papel comercial, bonos,
0 aceptaciones bancarias.

18.1.2 Metodologia

El financiamiento implica obtener liquidez suficiente para poder realizar las actividades propias
de una empresa en un periodo de tiempo, de una forma segura y eficiente. Escoger
correctamente el financiamiento de SMODA, le permitira mantener en un nivel aceptable los
costos financieros, mejorando de esta forma la generacion de riqueza, para los participantes
del cluster. Los lineamientos para seleccionar la fuente de financiamiento se resumen en el
siguiente diagrama.

Diagrama 57: Metodologia del financiamiento del proyecto
Fuente: Elaboracion propia

18 PERDOMO, Moreno Abraham, Planeacién financiera, Cuarta Edicién, ECAFSA, México, D.F., 1998,
p. 207.
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El primer paso es definir los beneficios del financiamiento en un proyecto de inversidn
textil, al mismo tiempo sefalar los riesgos, de manera que estos se tomen en cuenta
para la evaluacién de alternativas.

El segundo paso es detallar las posibles fuentes de financiamiento, dado que este
apartado puede extenderse indefinidamente, debido a la variedad de posibles fuentes,
solo se ahondaré en las principales fuentes a las cuales puede acceder SMODA.

Por ultimo, a estas alternativas se les comparara la tasa, los plazos, periodos de gracia,
beneficios y requisitos.

18.2 EVALUACION Y SELECCION DE FUENTES

18.2.1 Resumen de las fuentes de financiamiento

Descripcidn de factores para la evaluacién

Los factores a tomar en cuenta para describir la mezcla de financiamiento a seguir, son
considerados en la medida influyen en el correcto desarrollo del proyecto. Por tanto, se
escogen los que mayor peso aportan al mismo.

v

Tasa efectiva: Referente a la tasa sobre el monto de la inversion que el acreedor o
inversionista espera sobre el efectivo aportado, incluye el margen de utilidad de la
institucion financiera.
Posibilidad de refinanciamiento: Implica el hecho de poder aumentar o disminuir el
monto de inversién, en el periodo de vida del proyecto, ya sea para reducir costos o
subsanar momentos de iliquidez.
Promedio comisiones: Incluye el recargo que no esta presente directamente en el
contrato, pero al cual se incurre por utilizar un tipo especifico de financiamiento.
Periodo de gracia: Representa la capacidad de afectar los periodos de pago de capital
e intereses, sin caer en mora.
Facilidades de pago: Representa la posibilidad de elegir en qué momento retornar la
inversion.
Asistencia especializada: Define si aparte de la inversion, se brindan asesorias
especializadas al proyecto u otro tipo de asistencia técnica.
Monto maximo a financiar: Representa la cantidad de la inversion solicitada maxima
a otorgar por institucion.
Tipo de desembolso: Define como se dan los desembolsos por parte de la institucion.
o Completo: Un solo desembolso al inicio.
o Por plazos: Varios desembolsos a lo largo del proyecto.
o Mixto. Posibilidad de ambos tipos de desembolso.

Resumen de caracteristicas de las fuentes de financiamiento consultadas
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Tabla 96: Resumen de las caracteristicas de las principales fuentes de financiamientol®

Factor Recursos | g BANDESAL ©rganismo
propios estatal

Tasa activa 33.40% 32.52% 36.02% 6.75% 0%

Posibilidad de refinanciamiento | Si Si Si Si No

Promedio comisiones 0% 3% 4% 1% 0%

Periodo de gracia 5 afios 0 0 2 afios No reembolsable
Facilidades de pago Si No No Si No reembolsable
Asistencia especializada No Si No Si Si

Monto maximo a financiar 100% 75% 75% 90% 100%

Tipo de desembolso Por plazos | Por plazos | Por plazos | Mixto Completo

Fuente: Elaboracion propia
18.2.2 Evaluacion

e Metodologia de evaluacion: factores ponderados

Se utilizara el método de evaluacion por factores ponderados, debido a que es un método semi
cuantitativo que permite flexibilidad y a la vez determinar la importancia que tiene cada factor
de valoracion, a la creacion de Valor para SMODA.

18.2.2.1 Sistema de puntaje de los factores

Tabla 97: Sistema de puntajes de los factores

Criterio Descripcién Puntaje
La fuente de financiamiento cumple el factor superando las

Excelente . 5
expectativas.

Bueno La fuente de financiamiento cumple lo esperado 4

Regular La fuente de financiamiento cumple parcialmente 3

Malo La fuente no cumple el factor de analisis 2

Muy malo La fuente incumple severamente el factor 1

Fuente: Elaboracién propia

e Peso ponderado de cada factor

Se deben asignar pesos porcentuales a cada factor. Esto se hace teniendo en cuenta que
tanto valor generan para SMODA, es decir, que tan beneficiosos son para la creacion de
riqueza, y como afectaran los costos financieros.

Tabla 98: Ponderacion de factores de evaluacion

Factor Peso
Tasa efectiva 20%
Posibilidad de refinanciamiento 5%
Promedio comisiones 9%

19 Basados en los dados de la superintendencia del sistema financiero
(https:/imww.ssf.gob.sv/descargas/tasas_int/tasas_1210.pdf, 2021)
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Periodo de gracia 10%
Facilidades de pago 14%
Asistencia especializada 12%
Monto maximo a financiar 15%
Tipo de desembolso 15%
100%

Fuente: Elaboracion propia

18.2.2.2 Evaluacion y seleccion de la fuente de financiamiento
Tabla 99:Evaluacion de la fuente de financiamiento

Fuente de financiamiento

Método de factores

ponderados Propio BA BAC BANDESAL | Organismo
estatal

Factor Peso | Puntaje | Valor | Puntaje | Valor | Puntaje | Valor | Puntaje | Valor | Puntaje | Valor
Tasa efectiva 20% | 1 02 |1 02 |1 02 |4 08 |5 1
Posibilidad ~de | oo | ¢ 025 | 5 025 | 5 025 | 5 025 |1 0.05
refinanciamiento
Promedio 9% |5 045 |1 0.09 |1 0.09 |3 027 | 5 0.45
comisiones
Periodo de | 100 | 5 05 |1 01 |1 01 |4 04 |5 0.5
gracia
Facilidades de | ;00 | 5 07 |1 014 |1 014 |3 042 | 5 0.7
pago
Asistencia 12% |1 012 |3 036 |1 012 | 4 0.48 | 4 0.48
especializada
Monto maximo a | ;.. | 5 075 | 3 045 | 3 045 | 4 06 |5 0.75
financiar
Tipo de | 1506 | 4 06 |4 06 |4 06 |5 075 | 5 0.75
desembolso

100% 3.57 2.19 1.95 3.97 4.68

Fuente: Elaboracién propia
Justificacion: Dada la naturaleza de SMODA, y de las MYPES que lo conforman, una
inversion mediante gestion de recursos de una organizacion estatal ofrece los mayores
beneficios para el cluster.

Conclusién: Se escoge el financiamiento por medio de organizacién gubernamental, caso
contrario se escoge ser primer linea con BANDESAL a un costo de la deuda de 7.25%.
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19 COSTOS DE IMPLEMENTACION DEL PLAN DE MEJORA TOC

Para la determinacién de precios finales de los productos de SMODA, y para la realizacion de
evaluaciones las econdémicas pertinentes, se debe analizar y tomar un sistema de costos para
obtener los costos unitarios de las familias de productos del cluster. Estos difieren de los
precios proporcionados por las MYPES, dado que deben absorber los costos inherentes del
accionar de la boutique.

19.1 METODOLOGIA DE LOS COSTOS DE IMPLEMENTACION

Se selecciona el costeo absorbente como método para determinar el costo unitario de los
productos SMODA, porque capitaliza todos los costos involucrados en las actividades
productivas del claster, al tomarlos en cuenta dentro de los costos unitarios de los productos,
permitiendo un célculo de precio y margen de utilidad mas realista. Bajo el costeo absorbente
se seguird el criterio tradicional de clasificacion de costos de acuerdo a su area funcional en
las cuales se pueden identificar: produccién, ventas, administracion, finanzas, y
comercializacién. Se tomara un afio, como unidad de tiempo para la sumatoria de costos. La
determinacion de los precios de venta, seguird el siguiente esquema, que resume los
lineamientos a seguir en el presente apartado.
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Inicio

Costos SMODA

Administrativos Comerciales

Precios SMODA

Costo unitario Precio unitario

Diagrama 58: Metodologia de los costos de implementacion de TOC
Fuente: Elaboracién propia

e Costos SMODA: referente la especificacion de los costos inherentes de la actividad
productiva de la boutique SMODA.

v

v
v
v

Costos administrativos: costos relacionados a la administracion de la
boutique.

Costos productivos: costos referidos de la compra de producto a las MYPES.
Costos comerciales: costos relacionados a la promocién y las actividades
comerciales de la boutique.

Costos Financieros: costos de los activos financieros que adquiera SMODA.

e Costeo: en este apartado se utilizaran todos los costos, para prorratearlos en las
familias de productos de SMODA.

e Precios SMODA: una vez identificado el costo de las familias de productos, se
establecera el precio de venta final de los productos, con base a un margen de
ganancia esperado.
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19.2 COSTOS DEL CLUSTER SMODA

19.2.1 Costos administrativos

Tabla 100: Resumen de costos administrativos
Mano de obra administrativa
Insumos para oficina
Suministros administrativos
Depreciaciones
Amortizaciones

Monto total

Fuente: Elaboracion propia

19.2.2 Costos de produccion

Los costos de produccién son los que permiten obtener determinados bienes a partir de otros,
mediante el empleo de un proceso de transformacion. Dado que la actividad de la boutique,
sera exclusivamente del tipo comercial, se tomaran los precios de compra de las familias de
productos, como los costos de produccion de los distintos, productos que comercializara
SMODA.

19.2.2.1 Resumen de costos de produccion

Tabla 101:Costos de produccion por familia de productos
Ropa
Calzado

Bolsos

Accesorios
Fuente: Elaboracion propia

Costos de comercializacion y ventas

Estos costos comprenden aquellas actividades que se realizan para promocionar y hacer llegar
los productos a los clientes, incluye los esfuerzos del personal de ventas.

Tabla 102: Resumen de costos de comercializacion
Rubro
Salarios del personal
Insumos para comercializacion
Total

Fuente: Elaboracion propia
19.2.3 Costos financieros
Puesto que el financiamiento es a través de fuentes no convencionales, ya que, las gestiones
se realizaran a través de legislacién con organismos estatales. En el caso del SMODA las

gestiones se haran en a través de CONAMYPE para la obtencion del monto completo de la
inversién requerida. Por la razon expuesta anteriormente el costo de capital para la inversién
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es $0.00, puesto que, el estado busca la retribucién a través de otros medios, como, por
ejemplo, el desarrollo social y econémico de los asociados a la MYPES.
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20 PLAN DE IMPLEMENTACION

Los requisitos para solventar la situacion problematica, definidos en la etapa de disefio se
convierten ahora en los insumos necesarios para la elaboracion del plan de implementacion,
el cual servira como una guia para implementar la teoria de las restricciones en la mejora de
la productividad del clister SMODA.

20.1 METODOLOGIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION DEL PROYECTO

La administracion del proyecto implica la planeacion de todas las actividades necesarias para
ejecutar el proyecto previo a su implementacion y el disefio organizacional necesario para
dicha ejecucion, considerando la necesidad de recursos humanos y financieros, dando como
resultado, la planificacién del proyecto en funcién del tiempo, identificacion de funciones y
puestos de trabajo a través de un organigrama y manuales organizacionales y finalmente la
obtencion del presupuesto administrativo necesario para la adecuada ejecucién.

A continuacion, se muestra un diagrama acerca de la metodologia general que se seguira en
este apartado.

Inicio
Planeacion Programacion Organizacion Ejecucion Control
Objetivos s Actividades s Indicadores a
Desglose + Recursos Estructura Responsabilidades medir
Analitico « Red del organizativa p Medios de
s Estrategias proyecto comprobacion
FIN

llustracion 25: Metodologia de la administracion de proyectos
Fuente: Elaboracion propia
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20.2 PLANEACION DEL PROYECTO

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Fecha de emision Cadigo del proyecto
28/10/2021 001

Informacién general del proyecto

“BOUTIQUE SMODA PARA EL CLUSTER TEXTIL SMODA DE CONAMYPE,
SAN SALVADOR, EL SALVADOR”

Director del
proyecto:

Enfoque del proyecto

El proyecto boutigue SMODA, busca consolidar el encadenamiento comercial entre las MYPES
pertenecientes a SMODA, al mismo tiempo mediante la aplicacion de la teoria de restricciones
propone un conjunto de actividades para mejorar la situacién actual de la productividad del cluster
textil.

Para el inicio de la operacién del proyecto se establecen las siguientes etapas.

Solicitado por: Ing. Luis Barrera

Primera fase: Empieza con la conformacién de los participantes y las primeras inducciones a los
representantes empresariales.

Segunda fase: Es la compra e instalacion de todos aquellos equipos auxiliares necesarios para
la operacion de la boutique.

Tercera fase: Consiste en la puesta en marcha y los ajustes necesarios, para lograr el correcto
funcionamiento de la boutique.

Problema o necesidad del negocio u organizacién aresolver:
El principal problema que persigue afrontar este proyecto es el “modelo productivo del clister
SMODA que desaprovecha las fortalezas de las MYPES y las oportunidades de mercado”
lo que repercute en la generacién de riqueza para los participantes de SMODA.
Por lo tanto, se definen los siguientes objetivos que el proyecto pretende cumplir.

1. Recursos empresariales definidos

2. Mejora en la productividad de SMODA

3. Aplicacién de tecnologia a la administracién, la produccioén y la organizacion

4. Estandarizacién de actividades y procesos

5. Planificacién de procesos y actividades

6. Organizacion efectiva de eslabones

7. Beneficios perceptibles y constantes para las MYPES

8. Responsabilidades, cargos y funciones definidas

9. Aumento constante de los activos del Cluster

10. Niveles de tecnificacion favorables para la competitividad

Esto se refleja en el siguiente analisis FODA, donde las fortalezas y oportunidades
colaboraran a la solucién del problema y a la mejora de las debilidades y amenazas:

FODA

Fortalezas:
e Productos con alto valor comercial

e Gran variedad de productos
e Especialistas en procesos diferenciados
e Gran cantidad de MYPES participantes
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e MYPES con catalogos de productos ya comercializados
e MYPES con fuerza de venta y experiencia en marketing

Oportunidades:
e Auge del comercio electrénico

e Posibilidad de financiacion por parte de CONAMYPE

e Aumento del uso de redes sociales para comerciar

e Desarrollo de la banca en linea

e Reapertura de centros comerciales

e Desarrollo de plataformas digitales para el aprendizaje de nuevas competencias

Debilidades:
e Organizacion productiva inexistente

e Productos de eslabones similares tienen el mismo mercado
e Capacidades comerciales y productivas desiguales

e Poca experiencia de venta en mercados internacionales

e Poca cohesion entre eslabones

e  Flujo de efectivo limitado

Amenazas:
e Alta competencia en el sector textil

e Gran variedad de productos sustitos

e Mercados internacionales en recesién

e Aumento de los importadores de ropa

e Clima inestable en las relaciones internacionales
e Pandemia del COVID 19

OBJETIVOS DEL PROYECTO

OBJETIVO GENERAL:

Implementar un modelo de mejora de la productividad basado en la teoria de las restricciones,
mediante la creacién de una boutique de modas, para el encadenamiento comercial SMODA,
organizacién desarrollada por CONAMYPE para la renovacién del sector textil, en un tiempo de
128 dias.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

* Mejorar la generacidn de riqueza para los participantes de SMODA.

* Lograr un encadenamiento comercial armonico y justo para los eslabones de SMODA.

* Aumentar la productividad de SMODA.

» Estandarizar las actividades y procesos productivos del cluster.

+ Generar ventas constantes para los eslabones del clister.

» Realizar capacitaciones periddicas sobre tecnificacion y mejora continua con los
participantes de SMODA.

* Concientizar a las MYPES sobre los beneficios de TOC y su proceso de mejora
continua.

* Desarrollar el aparato comercial de SMODA.

* Lograr estdndares de calidad internacionales en los productos SMODA.

ABORDAJE DEL PROYECTO

Entregas:
1. Conformacion SMODA
a. Seleccién de participantes
b. Capacitacion
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c. Registro de marca
2. Adecuacion

a. Equipamiento

b. Sistemas de software

c. Seleccion de personal
3. Puesta en marcha

a. Tramites legales

b. Prueba piloto

Supuestos:
¢ Que el mercado de consumo se comportara segun lo definido en el diagnéstico de
SMODA.
e Se asume que la poblacién de El Salvador va a seguir creciendo segun los datos
estimados.

¢ Que se obtendra el financiamiento en los plazos necesitados.

e Los costos operativos seran como fueron proyectados y disefiados.

e Los productos tendran aceptaciéon en el mercado.

e Existiran proveedores de equipos e insumos con las condiciones necesarias.
¢ Que no habré escasez de insumos y materia prima.

Restricciones o limitaciones:
e La disponibilidad de miembros de SMODA y CONAMYPE que quieran participar en el
proyecto.
e Limitada disponibilidad de recursos asignables a SMODA.
e Economia ralentizada por pandemia.

Asuntos, riesgos y problemas:
e El crecimiento de competencia externa.
e Laimportacion de productos similares o sustitutos.
e Atrasos en el registro de marca y legalizacion.
¢ Disponibilidad de financiamiento estatal.

Autorizacion para el proyecto

Patrocinador: Organizacién gubernamental Fecha: 28/10/21

Director del proyecto: | Ing. Luis Barrera Fecha: 28/10/21
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20.3 ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO (EDT)

BOUTIQUE
SMODA

.

Conformacion
SMODA

i

.

Adecuacidn

l

'

Puesta en marcha

l

Seleccidn de Equipamiento Tramites
participantes quip legales
I Sistemas de Prueba y
Capacitaciones Software ajustes
Registro de Seleccion del
marca personal

llustracién 26: EDT del proyecto Boutique SMODA
Fuente: Elaboracion propia

La estructura de desglose de trabajo (EDT) es, tal y como define el texto, A Guide to the Project
Management Body of Knowledge, (PMBOK Guide), "una descomposicion jerarquica orientada
al trabajo que sera ejecutado por el equipo del proyecto para lograr los objetivos del mismo y
crear los entregables requeridos”. Su gran contribucion a la planificacién radica en su
capacidad para organizar y definir el alcance total del proyecto.

En este caso el proyecto se divide en tres entregables, cada uno de ellos referido a una serie
de actividades relacionadas que en conjunto suponen la finalizacion y cumplimiento del
entregable.

20.3.1 Diccionario del EDT

El siguiente diccionario EDT, contiene la descripciéon de cada uno de los paquetes de trabajo
gue corresponden a cada entregable, con el propésito de describir de manera general la
totalidad del proyecto.
Tabla 103: Diccionario del EDT
Obra Civil

Conformacion SMODA: Contiene la construccién de la organizacién comercial de SMODAYy las
primeras inducciones en productividad y mejora continua.

e Seleccién de participantes: desarrollo legal de la conformacion del encadenamiento

comercial de SMODA.
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e Capacitaciones: Inducciones hechas a los representantes legales de las MYPES
participantes.
o Registro de Marca: registro en el CNR de SMODA como marca comercial.
Equipamiento
Adecuacion: Esta referido a todos los sistemas, maquinaria y equipos necesarios para realizar
las funciones de comercio y administracion del proyecto.
e Equipamiento: Compra e instalacién de equipos fisicos en SMODA.
e Sistema de software: Compra e instalacién de equipos intangibles en SMODA.
e Seleccion de personal: construccion de la organizacion administrativa y la fuerza de
ventas de SMODA.

Adquisiciones
Puesta en marcha: Comprende la legalizacién y las actividades para lograr el correcto
funcionamiento de la boutigue SMODA.
e Tramites legales: Corresponde a la legalizacion de SMODA.
e Pruebay ajustes: Referido de las actividades de prueba piloto y ajustes del proyecto.
Fuente: Elaboracién propia

20.4 DESGLOSE DE ACTIVIDADES

A continuacion, se detallan cada una de las actividades a realizar, dentro de cada paquete de
trabajo.
Tabla 104: Desglose de actividades

ACT | DESCRIPCION

PROYECTO BOUTIQUE SMODA

CONFORMACION SMODA

Seleccién de participantes

Al Convocatoria a los participantes del comité a la capacitacion

A2 Descripcién del proyecto y funciones del cluster

A3 Seleccion de los integrantes de SMODA

A4 Firma de acuerdos entre participantes y CONAMYPE

A5 Asignacioén de funciones y responsabilidades a participantes

Capacitaciones

A6 Recibir capacitacion de condiciones previas

A7 Capacitacion en productividad

A8 Capacitacién en mejora de procesos

A9 Capacitacion TOC

A10 | Capacitacién en estandares de calidad internacionales

Marca

All | Realizar basqueda de anterioridad

Al12 | Presentacion de la solicitud de registro de marca

Al13 | Subsanacién de prevencion

Al4 | Publicacion en el diario oficial
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Al15 | Pago de los derechos de registro correspondientes
Al16 | Entrega del certificado de registro

ADECUACION

Equipamiento
Al7 | Elaborar contrato de arrendamiento
A18 | Publicar oferta de trabajo
A19 | Evaluar y seleccionar los resultados de los aspirantes
A20 | Equipar oficinas administrativas, bafios y areas de descanso.
A21 | Realizar acabados finales
A22 | Revisar calidad de acabados de oficinas administrativas.
A23 | Definir las especificaciones y requerimientos de los muebles y equipos de oficina necesarios
A24 Selecciona_lr proveedores de muebles y equipos para oficinas administrativas y realizar compra

de los equipos.
A25 | Instalar equipos y muebles en oficinas administrativas.
Sistema de Software
A26 | Definir las especificaciones y requerimientos de los diferentes softwares.
A27 | Buscar proveedores de softwares comerciales y realizar compra
A28 | Buscar personal técnico para el disefio e instalaciéon de softwares a la medida.
A29 | Realizar instalacion de ambos softwares.
A30 | Verificar el funcionamiento de los sistemas instalados.
Personal
A31 | Revisar requerimientos del personal
A32 | Publicar convocatoria para las plazas vacantes
A33 | Realizar entrevistas y evaluaciones y contratar al personal mas calificado y con potencial
A34 | Seleccionar al personal encargado de dirigir las capacitaciones y planificarlas
A35 | Realizar las capacitaciones necesarias
PUESTA EN MARCHA
Tramites legales

A36 | Realizacion y legalizacion de escritura
A37 | Inscripcion en Alcaldia Municipal
A38 | Inscripcion de la empresa en el Registro de Comercio.
A39 | Registro de credenciales de Junta Directiva, representante legal y gerentes.
A40 | Inscripcion de Balance General
A41 | Obtencién de NIT
A42 | Matricula de la empresa
A43 | Obtencion del numero de contribuyente (IVA)
A44 | Legalizacion del Sistema Contable
A45 | Legalizacion de Libros (diario mayor, estados financieros, etc.)
A46 | Tramitar solvencia de DYGESTIC
A47 | Inscripcion de la empresa en el Ministerio de Trabajo
A48 | Inscripcion de empleados en ISSS

239




A49 | Inscripcion de empleados en AFP
Prueba piloto y ajustes
A50 | Planeacion de la prueba piloto
A51 | Ejecucion de la prueba piloto
A52 | Verificar resultados con lo planificado
A53 | Identificar ajustes

Fuente: Elaboracioén propia.

Total, de actividades: 53
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20.5 PROGRAMACION DEL PROYECTO
20.5.1 Red del proyecto

Una vez definidas las dependencias y duraciones de cada una de las actividades, se procede
a realizar la red del proyecto a través de la técnica CPM, de lo que se obtuvo que:

e Duracion del proyecto en dias: 128 dias

e Duracion del proyecto en meses: 5.43 meses

e Considerando un mes de: 23 dias laborales

A continuacioén, se muestra la red del proyecto, junto con las redes por cada entregable.
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DIAGRAMA DE RED DE PROYECTO: BOUTIQUE SMODA
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20.6 ORGANIZACION DEL PROYECTO

20.6.1 Definicion de la estructura organizativa

20.6.1.1 Descripcion de caracteristicas propias del proyecto

A continuacién, se mencionan los factores que permitiran establecer una comparacion y
posterior eleccion de la estructura organizacional de mayor conveniencia, para el proyecto
boutique SMODA.

e Textil

e Encadenamiento productivo y comercial

e Cumplimiento de estandares nacionales e internacionales
¢ Altos niveles de tecnificacion

¢ Alto requerimiento técnico

o 543 meses

e Impacto social

¢ Transformacion de pequefias y medianas empresas

e Inversion menor a 100,000 ddlares

Con base a estos factores, se identifica que se necesita mano de obra especializada, con
experiencia, en la tecnificacion de procesos, el desarrollo organizacional y el comercio textil, a
nivel nacional e internacional.

20.6.1.2 Tipos de estructuras organizacionales

A continuacion, se presentan los tipos de organizacién cuyas caracteristicas beneficiarian la
administracion del proyecto de boutigue SMODA.

Estructura Funcional: Este modelo se apoya en la maxima utilizaciéon de los
especialistas funcionales en los niveles jerarquicos principales. El objetivo es
incrementar la productividad de la empresa gracias a la especializacién, por lo
que a los puestos jerarquicos se les despoja de cierta autoridad vy
responsabilidad en favor de dichos especialistas. Por lo tanto, la estructura se
aplana o se desarrolla en su base operativa.

Estructura por proyectos: En el caso de la estructura orientada a proyectos, la
organizacién cuenta con un equipo dedicado a tiempo completo y un director de
proyecto que se sitia al maximo nivel dentro de la organizacion. Habitualmente
se estructuran también en unidades departamentales; sin embargo, todos ellos
deben reportar directamente al director de proyecto. Como se puede ver, se
trata de una estructura organizativa muy sencilla y con ciertas limitaciones,
como la dificultad de transferir conocimientos a través de proyectos.

Estructura matricial: Se trata de un modelo con el que se permite aumentar
enormemente la productividad de las empresas, debido a esta especializacion
del trabajo. Se crean equipos especializados en cada una de sus areas. Y es
que, en la estructura matricial, las personas pueden trabajar de manera flexible
en diferentes proyectos o productos. Las areas funcionales mantienen un
conjunto de empleados con talento para cumplir con los requisitos de los
proyectos.

243



20.6.1.3 Criterios de evaluacion de las estructuras
Los criterios en los cuales se basara la seleccion de la estructura organizativa, se presentan a
continuacion, y se mostraran resaltados los criterios que son de preferencia para el proyecto.

Tabla 105: criterios de evaluacién de las estructuras

o . . Estructura
Criterio Estructura funcional | Estructura matricial proyectos
Incertidumbre Baja Alta Alta
Tecnologia Comin Compleja Nueva
Complejidad Baja Mediana Alta
Duracion Breve Mediana Prolongada
Dimensién Pequeia Mediana Amplia
Importancia Poca Mediana Alta
Cliente Diverso Mediano Unico
Qaracter critico en el Bajo Mediano Alto
tiempo
Diferenciacion Poca Alta Mediana
Inversion Depende Depende Alta
Riesgo Bajo depende Alto
Urgencia baja Mediana Alta

Fuente: (elaboracién propia)

Como se puede visualizar en la tabla anterior, la estructura 6ptima para el proyecto de
boutique, debe ser una mezcla de la estructura funcional, y la estructura por proyectos, al ser
estas las que presentan caracteristicas méas similares a lo planteado para SMODA.

20.6.2 Organigrama

A continuacion, se presenta una breve descripcion de los puestos:

e EIl gerente general, estar4 al mando del proyecto, y sera la figura que represente a
SMODA, ante CONAMYPE y las MYPE, coordinara los esfuerzos entre las partes de
interés y velara por el correcto desarrollo del proyecto.

o La asesoria legal: encargado la legalizacion, y de las certificaciones de salubridad y
certificacién organica

e La subgerencia técnica: encargada de supervisar el cumplimiento de las
especificaciones técnicas de las instalaciones y sistemas a instalar.
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llustracion 27: Organigrama de la administracion del proyecto
Fuente: Elaboracion propia
El organigrama esta disefiado para desarrollar el trabajo en equipo entre los gerentes y
subgerentes, quienes deben mantener una buena y constante comunicacion, para asi
informarse de todo lo que estd ocurriendo con el proyecto y poder tomar las decisiones
correspondientes.

20.6.3 Manuales de organizacion

Estos manuales tienen la funcién de designar las funciones de cada gerente, de manera que,
el trabajo pueda ser realizado de manera fluida, sin complicaciones, y cada gerente y
subgerente no solo conozca cudles son sus responsabilidades sino también las de sus
compafieros y asi saber a quién acudir para recopilar informacién del proyecto que no se
encuentre a la mano.
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MANUALES CLUSTER SMODA

mylelelel o\ iNISTRATIVOS

FECHA DE ELABORACION

CcODIGO

MANUAL DE MES ANO

MO - 01

INTRODUCCION

El presente manual de organizacion refleja la estructura organizativa
formal que rige al proyecto “Boutique SMODA”; este manual es una
herramienta para el control administrativo y estratégico del proyecto de
encadenamiento comercial y productivo “cluster SMODA”, disefiado para
facilitar el desarrollo y buen desemperio de las actividades del proyecto,
de manera que, cada uno de los miembros del proyecto aqui descritos,

conozcan cuales son sus funciones a lo largo de la vida del proyecto.

Por consiguiente, el manual debe ser otorgado y de conocimiento de cada
uno de los gerentes y subgerente, para que pueda ser revisado,
consultado, discutido y actualizado constantemente, con el propésito de
facilitar el desarrollo de las actividades y asi dar cumplimiento a los

objetivos finales del proyecto.
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CLUSTER SMODA

FECHA DE ELABORACION

CcODIGO

MES

ANO

Octubre

2021 MO - 01

OBJETIVOS DEL MANUAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Caracterizar cada uno de los puestos de trabajo.

o Definir y caracterizar la estructura organizacional del proyecto de “Boutique
SMODA” para su 6ptima administracion.

e Describir los procedimientos mas importantes que se llevaran a cabo durante
la administracion del proyecto.

e Definir, a través de un organigrama, las lineas de mando de cada uno de los

e Detallar las funciones de cada uno de los puestos de trabajo.
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MISION Y VISION

VISION

MISION

Posicionar la marca SMODA de clase mundial soportada en el mejoramiento
continuo de su talento, en la gestion eficiente de procesos, en la preocupacion
permanente por satisfacer al cliente y en el cumplimiento de los estandares de

Impactar y posicionar a El Salvador y a su creatividad a nivel regional y global,
con productos en tendencia de la moda y Ultima tecnologia con mayor valor a

Elaboré: Br. Diana Marquez
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DESCRIPCION DE FUNCIONES

Gerencia del proyecto |

Es el area encargada de
gestionar 'y tomar las
decisiones mas importantes e
influyentes del proyecto. Es la
maxima autoridad y el lider de
la administracion del proyecto.
Y es quien presenta los
resultados y avances del
proyecto a las autoridades del
CONAMYPE vy quién debe
mantener el mayor contacto
con las MYPES patrticipantes.

Gerencia técnica
Principal responsable del
equipamiento de las
instalaciones, en el control y
revision del cumplimiento de
las especificaciones técnicas
para la adecuada operacion de
la boutigue. Es el soporte
técnico del equipo. Debe de
tener conocimientos
especificos de las tecnologias
textiles. En especial en la
implementacion de sistemas
computacionales para
empresas.

Asesoria legal |

Brinda informacién juridica a
las gerencias. Trata asuntos
que se relacionan con la
aplicacion de leyes,
reglamentos, permisos
legales, certificaciones vy
normas. Esto es
principalmente importante, al
inicio del proyecto, en los
trAmites legales, en los
procesos de compra y en la
legalizacién de SMODA.

Funciones

Funciones

Funciones

Evalla el desempefio general
del proyecto.

Coordinar todas las otras
gerencias del proyecto. Tomar
decisiones determinantes con
respecto a la utilizacion de los

recursos principales del
proyecto. Planificar la
ejecucioén del proyecto.
Supervisar 'y controlar el
desarrollo de los 3
entregables.

Responsable de tomar

medidas de contingencia en
caso de imprevistos.

Elegir maquinaria y equipo.
Adaptar tecnologia, supervisar

la compra de equipo Yy
suministros.

Verificar la adecuada
instalacion de los sistemas

computacionales 'y equipo
auxiliar. Establecer estandares
de calidad para los productos.
Describir los procesos
productivos y estandarizar las
actividades en SMODA.

Asesorar en todo aspecto legal

a la administracion del
proyecto. Auditar el
cumplimiento de las leyes, de
todo tipo, ambientales, de

género, sociales y de trabajo.
Dar apoyo legal a la
administracion del proyecto en
los procesos de compra y
venta.

Dependencia

Dependencia

Dependencia

Gerencia del proyecto.

Gerencia del proyecto.

Elaboré: Br. Diana Marquez

Revis6: Ing. Mayorga

Autorizo: Ing. Mayorga

Fecha de Revisién:

Pag. 6de9
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i J MANUALES CLUSTER SMODA
S MO COPIVINS 1INV oS

FECHA DE ELABORACION CcODIGO

MANUAL DE MES ANO
ORGANIZACION Octubre 2021

DESCRIPCION DE PUESTOS

MO - 01

Nombre: ' Puestos subordinados ~ Ndmero de puestos

Gerente general del

proyecto POO1 P002, POO3 1

Area: Gerencia general.

Descripcioén:
El puesto comprende la planear, organizar, dirigir y controlar la ejecucion de las todas las actividades delf
proyecto, informando a directamente a las autoridades del CONAMYPE y SMODA, el desarrollo del
proyecto y resultados segun el nivel de avance, también, es responsable de dirigir al personal y tomar
decisiones de gran importancia para el proyecto.
Requisitos:

e Grado de Licenciatura en Administracién de Empresas o de Ingenieria Industrial.

e Tener conocimientos sobre el rubro textil y logistica.

e Edad minima: 29 afios
Experiencia:

e Experiencia en manejo de softwares

e Experiencia en el desarrollo y administracién de proyectos.
Habilidades requeridas:

e Capacidad de Liderazgo

e Capacidad de trabajo en equipo.

e Coordinacion de trabajos.

e Capacidad de innovar

e Solucionador de problemas

e Capacidad de adaptacion.

e Capacidad de gestion de proyectos
Habilidades personales:

¢ Pensamiento critico

e Ordenado

e Responsable

e Confiable

e Discreto
e Creativo
e Dinamico
e Intuicion
Elaboré: Br. Diana Marquez Revis6: Ing. Mayorga Autorizo: Ing. Mayorga
Fecha de Revision: Pag. 7de9
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i J MANUALES CLUSTER SMODA
S MO COPIVINS 1INV oS

FECHA DE ELABORACION CcODIGO

MANUAL DE MES ANO
ORGANIZACION Octubre 2021

MO - 01

DESCRIPCION DE PUESTOS

Nombre: ' Puestos subordinados ~ Nidmero de puestos
Asesor Legal P002 -- 1
Area: Legal
Descripcion:

Responsable de cualquier actividad que requiera apoyo legal o tramites legales, asi como la redaccién y,
elaboracién de documentos oficiales previo a ser entregados a una entidad gubernamental u organizacion|
legal, para la obtencién de permisos, también debe brindar apoyo en los trdmites de registro de marca y
legalizaciobn de SMODA como empresa.

Requisitos:
e Abogado-notario.
e Experiencia en puestos de similar naturaleza, minimo de 2 afos.

Experiencia:
e Experiencia en puestos de similar naturaleza, minimo de 2 afios.
e Experiencia en manejo de softwares

Habilidades requeridas:
e Habilidad para la redacciéon de documentos.

e Facilidad de realizacién de tramites de compra/venta
e Conocimiento de lugares a fines de estas actividades
e Capacidad de comunicacion

e Capacidad de trabajo en equipo

Habilidades personales:
e Honrado

e Ordenado

e Responsable

e Altamente Confiable y discreto
e Disciplinado

Elaboré: Br. Diana Marquez Revis6: Ing. Mayorga Autorizo: Ing. Mayorga

Fecha de Revision: Pag. 8de9

254




i J MANUALES CLUSTER SMODA
S MO COPIVINS 1INV oS

FECHA DE ELABORACION CcODIGO

~ MANUALDE MES ANO
ORGANIZACION Octubre 2021

MO - 01

DESCRIPCION DE PUESTOS

Nombre: ' Puestos subordinados ~ Ndmero de puestos
Subgerente técnico P003 -- 1

Area: Técnica

Descripcion:

Planea controla y coordina la ejecucion de actividades referentes a la instalacion de sistemas de la
boutique e instalaciones de mobiliario y equipo, verificando el cumplimiento de las especificaciones
técnicas del proyecto.

Requisitos:
e Grado de Ingenieria Industrial, Mecanica industrial o afines.
e Conocimientos en el area textil.

Experiencia:
e Experiencia en proyectos de construccion, seleccion, instalacion y adecuacion de equipos de
empresas

e Experiencia en manejo de softwares

Habilidades requeridas:
e Capacidad de innovar

e Capacidad de adaptacion

e Capacidad de comunicacion

e Capacidad de trabajo en equipo
e Capacidad de andlisis

Habilidades personales:
e Honrado

e Ordenado

e Responsable
e Confiable

e Disciplinado
e Dinamico

Elaboré: Br. Diana Marquez Revis6: Ing. Mayorga Autorizo: Ing. Mayorga

Fecha de Revision: Pag. 9de9
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20.7 EJECUCION DEL PROYECTO

La ejecucién se hara a través de la Matriz de Responsabilidades, en donde se asigna a cada
miembro de la organizacion del proyecto las correspondientes actividades, de las cuales seran
responsables.

Tabla 106:; Cdadigo de actividades de la matriz de responsabilidades

Cdédigo Significado

P Planifica
O Organiza
D Dirige

E Ejecuta
C Controla

Fuente: Elaboracion propia

DESCRIPCION

Tabla 107: Matriz de responsabilidades

HNEEEEEEENEEEE

PROYECTO BOUT'QUE SMODA Gerencia Sub gerente
p Asesor legal P
CONFORMACION SMODA General técnico
Seleccién de participantes P ODE C/ P/ OD|E|C|P|O|D| E|C

Convocatoria a los participantes del

Al o N
comité a la capacitacion
Descripcién del proyecto y

A2 ; b
funciones del cluster

A3 Seleccidn de los integrantes de
SMODA

A4 Firma de acuerdos entre
participantes y CONAMYPE
Asignacion de funciones y

A5 o .
responsabilidades a participantes

Capacitaciones

A6 Recibir capacitacion de condiciones
previas

A7 Capacitacion en productividad

A8 Capacitacibn en mejora de
procesos

A9 Capacitacion TOC
Capacitacibn en estandares de

A10 : . X
calidad internacionales

Marca
A1l | Realizar busqueda de anterioridad
A12 Presentacion de la solicitud de

registro de marca
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Al13 | Subsanacién de prevencion

Al4 | Publicacion en el diario oficial
Pago de los derechos de registro

Al15 .
correspondientes

Al16 | Entrega del certificado de registro

ADECUACION
Equipamiento

Al17 | Elaborar contrato de arrendamiento

A18 | Publicar oferta de trabajo
Evaluar y seleccionar los resultados

A19 :
de los aspirantes
Equipar oficinas administrativas,

A20 ~ .
bafios y areas de descanso.

A21 | Realizar acabados finales
Revisar calidad de acabados de

A22 . o )
oficinas administrativas.

Definir las especificaciones y

A23 | requerimientos de los muebles y
equipos de oficina necesarios
Seleccionar proveedores de
muebles y equipos para oficinas

A24 o : .
administrativas y realizar compra de
los equipos.

Instalar equipos y muebles en

A25 - L :
oficinas administrativas.

Sistema de Software
Definir las especificaciones vy

A26 | requerimientos de los diferentes
softwares.

AD7 Buscar proveedores de softwares
comerciales y realizar compra
Buscar personal técnico para el

A28 | disefio e instalacion de softwares a
la medida.

Realizar instalacion de ambos

A29
softwares.

Verificar el funcionamiento de los

A30 : .
sistemas instalados.

Personal

A31 Revisar requerimientos del
personal

A3 Publicar convocatoria para las

plazas vacantes
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Realizar entrevistas y evaluaciones

A33 |y contratar al personal mas
calificado y con potencial
Seleccionar al personal encargado

A34 | de dirigir las capacitaciones y
planificarlas

A35 Realizar las capacitaciones
necesarias

PUESTA EN MARCHA
Tramites legales

A36 Real_|zaC|on y legalizacién de
escritura

A37 | Inscripcion en Alcaldia Municipal
Inscripcion de la empresa en el

A38 . :

Registro de Comercio.
Registro de credenciales de Junta

A39 | Directiva, representante legal y
gerentes.

A40 | Inscripcion de Balance General

A41 | Obtencion de NIT

A42 | Matricula de la empresa

A43 Obtencion del ndmero de
contribuyente (IVA)

A44 | Legalizacion del Sistema Contable
Legalizacion de Libros (diario

A45 . .
mayor, estados financieros, etc.)

A46 | Tramitar solvencia de DYGESTIC

A47 Inscripcion de la empresa en el
Ministerio de Trabajo

A48 | Inscripcion de empleados en ISSS

A49 | Inscripcion de empleados en AFP

Prueba piloto y ajustes

A50 | Planeacién de la prueba piloto

A51 | Ejecucion de la prueba piloto

A5 Venﬁgar resultados con o
planificado

A53 | Identificar ajustes

Fuente: Elaboracion propia
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21 ESTADOS PROFORMA DEL PROYECTO
21.1 METODOLOGIA DE LOS ESTADOS PROFORMA

En esta seccion se detallan en forma de presupuestos y estados financieros, los movimientos
comerciales que presentara SMODA, la finalidad de este apartado es obtener los insumos
necesarios para un correcto analisis econémico posterior, la secuencia que se seguira se
presenta en el siguiente diagrama.

Inicio
Y
Precios por
producto SMODA
\ J Y

Presupuestode Estados financieros
ingresos y eqgresos proforma

h J

Punto de equilibrio

¥

FIN

llustracién 28: Metodologia de los estados financieros proforma
Fuente: Elaboracion propia

21.2 PRESUPUESTO DE INGRESOS Y EGRESOS.

El presupuesto de ingresos y egresos representa las entradas y salidas de efectivo, esperadas
para la boutigue SMODA. La finalidad es describir de forma detallada el comportamiento de
los activos del cluster, es decir la medida en que SMODA es capaz de generar riqueza, para
el caso de la boutique SMODA ser& un horizonte de tiempo de cinco afios, en los cuales se
pretende recuperar la inversion realizada.

Fuente: Elaboracion propia
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21.2.1 Ventas proyectadas

Las unidades vendidas en el periodo de 5 afios, se basan en la prevision de ventas hechas en
la etapa de disefio, con la diferencia que ahora el horizonte de analisis es de 5 afios, dado que
este es el tiempo mas frecuente de andlisis para proyectos de corta duracion.

21.2.2 Ingresos proyectados

Con el promedio de unidades vendidas, y el precio de venta, se puede generar el ingreso
promedio esperado, para los primeros 5 afios de funcionamiento de SMODA.

Tabla 108: Ingresos proyectados anuales de cada producto

Producto

Ropa $192,620.16 | $244,241.76 | $296,616.96 | $348,518.00 | $400,486.52

Calzado $113,649.20 | $161,512.40 | $209,220.20 | $257,025.78 | $286,396.11

Bolsos $30,289.79 | $43,368.07 | $56,631.42 | $69,778.32 $78,595.37

Accesorios | $67,752.24 | $88,874.66 | $109,567.18 | $130,530.19 | $144,862.05
$404,311.39 | $537,996.89 | $672,035.76 | $805,852.29 | $910,340.05

Fuente: Elaboracién propia
21.2.2.1 INGRESOS MENSUALES PARA EL ANO 1

El detalle de los ingresos mensuales para el primer afio de operacibn se muestra en el
siguiente cuadro:

Tabla 109: Iniresos mensuales del afio 1 ior iroducto

Precio de venta | $57.97 $39.85 $44.06 $20.47

Mes Total
1 $14,619.84 $7,511.00 | $1,974.08 $4,556.94 | $28,661.86
2 $13,715.52 $7,925.40 | $2,220.84 $4,900.86 | $28,762.62
3 $15,072.00 $8,391.60 | $2,282.53 $5,216.12 $30,962.25
4 $15,448.80 $8,598.80 | $2,220.84 $5,445.40 | $31,713.84
5 $15,448.80 $9,065.00 | $2,220.84 $5,359.42 | $32,094.06
6 $15,147.36 $9,220.40 | $2,590.98 $5,474.06 | $32,432.80
7 $16,503.84 $9,738.40 | $2,652.67 $5,789.32 $34,684.23
8 $16,880.64 $9,893.80 | $2,590.98 $6,018.60 $35,384.02
9 $16,880.64 | $10,411.80 | $2,590.98 $5,961.28 | $35,844.70
10 $16,579.20 | $10,567.20 | $2,961.12 $6,047.26 | $36,154.78
11 $18,011.04 | $11,085.20 | $3,022.81 $6,391.18 | $38,510.23
12 $18,312.48 $11,240.60 | $2,961.12 $6,591.80 $39,106.00

Total $192,620.16 | $113,649.20 | $30,289.79 | $67,752.24 | $404,311.39

Fuente: Elaboracién propia

21.2.3 EGRESOS PROYECTADOS

Los egresos en concepto de costos de producto, costos de administracion y los costos de
comercializacién, forman parte del presupuesto de egresos.
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Tabla 110:; Presupuesto de egresos

COSTOS DE
PRODUCCION Costo productos $278,426.40
Salarios $8,305.00
Insumos $621.40
COSTOS DE Suministros $14,071.28
ADMON Depreciaciones $623.72
Amortizaciones $1,636.49
Total,
Administracion $25,257.89
COSTOS DE .
VENTAS Salarios $12,080.00
Insumos $1,562.47
Total, | 41364247
Comercializacion
Total, Anual $317,326.76

Fuente Elaboracion Propia

21.3 ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA

Se presentaran los estados proforma de tres importantes estados financieros que son:
- Estado de Resultado

- Flujo de Efectivo

- Balance General

21.3.1 Estado de resultado proforma

El Estado de Resultados proyectado muestra el resultado de las actividades operativas futuras
de SMODA (utilidad, pérdida remanente y excedente) en un periodo de 5 afios. Se toma como
parametro los ingresos y gastos estimados; ademas se proporciona la utilidad neta del
proyecto. Es en éste donde se informa detallada y ordenadamente como se obtuvo la utilidad
del ejercicio.

21.3.2 Flujo neto de efectivo

Este estado, que se fundamenta en el origen y aplicacion de los fondos de SMODA, permite
la evaluacioén de las actividades de inversion, financiacion y operacion durante el periodo de 5
afos del proyecto. La presentacion del estado de flujo de efectivo es importante porque
ademas de suministrar informacién que permite evaluar la capacidad que tiene el proyecto
para generar efectivo y equivalentes de efectivo, permite determinar las necesidades de
liquidez y la relacion de este flujo con los rendimientos.

Para calcular con efectividad el flujo neto, es necesario eliminar los movimientos que fueron

considerados en el estado de resultados, pero no representan una salida real de efectivo,
siendo los méas diferenciables, las amortizaciones y la depreciacion.
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21.3.3 Balance general

Balance General, también llamado estado de situacion financiera o estado de posicion
financiera, muestra informacion relativa a una fecha determinada sobre los recursos y
obligaciones financieros del proyecto. Siendo todos estos insumos para el analisis financiero
del proyecto.

21.4 PUNTO DE EQUILIBRIO

El punto de equilibrio se define como el nivel de ventas, el monto total de ingresos es igual al
monto de egresos, es decir, donde no se tienen pérdidas ni ganancias tangibles. El analisis de
punto de equilibrio es utilizado para medir el nivel minimo de produccién que es necesario para
poder generar utilidades.

Para llevar a cabo el analisis es necesario contar con los costos fijos y variables que se ven
involucrados en el proceso de produccion de las familias de productos del clister SMODA.

o
[ Punto de o
g equilibrio (\a"\G\a Gastos
(O] G Totales
llustracion
29: 3 §0°
T ?'e'(
£ Gastos
Fijos
Numero de unidades a vender para Ventas

alcanzar el punto de equilibrio
Representacion gréfica del punto de equilibrio
Fuente: Francisco Rodriguez — Modo Emprendedor

21.4.1 Clasificacion de costos

El primer paso para encontrar el punto de equilibrio, es clasificar los costos en variables y fijos.
Los variables son aquellos que se ven afectados por el volumen de produccion y los fijos son
aguellos que se incurren en el periodo independientemente de la cantidad de produccion. Los
costos que forman parte total de los variables son los involucrados en la produccién, en los
otros se debe analizar su comportamiento, para esto se presenta una tabla resumen de los
costos y su clasificacion.

Tabla 111: Clasificacion de costos

COSTOS DE PRODUCCION | Costo de producto Variable
COSTOS DE ADMON Salarios Fijo
Insumos Fijo
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Suministros Fijo
Depreciaciones Fijo
Amortizaciones Fijo
COSTOS DE VENTAS Salarios Fijo
Insumos Fijo

Fuente: Elaboracion Propia

21.4.2 CALCULO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO.
21.4.2.1 FORMULAS DEL PARA OBTENER EL PUNTO DE EQUILIBRIO.

o Determinacién del punto de equilibrio en valor:

PE®) =—T°  p
' _Pvu—Cvux v

Mc = Pvu — Cvu

Cft
= xP
MCx v

Entonces:
P.E($) =

e Determinacién del punto de equilibrio en volumen:

cft  cft

P.E d)=—=
(und) Pvu—Cvu Mc

Donde:

e P.E: Punto de equilibrio ya sea en valor monetario o volumen.
e Mc: Margen de contribucion

e Cift: Costos fijos totales

e Pvu: Precio de venta unitario

e Cvu: Costo de venta unitario

Como se observo en la ilustracién de la grafica, el punto de equilibrio sigue una tendencia
lineal para cual se formulan las siguientes ecuaciones, con base a la ecuacion general de la
recta.
Ct=Cft+ CvuxQ

Donde:

v' Ct: Costos totales

v Cft: Costos fijos totales

v" Cvu: Costos variables unitarios

v" Q: Volumen de produccion

21.4.2.1.1PUNTO DE EQUILIBRIO POR PRODUCTO

Para determinar el punto de equilibro por producto, se asumira, que cada uno de los productos
de SMODA, absorbe la cuarta parte de los costos fijos, en los que incurre SMODA, utilizando
esta simplificacion se puede determinar el nUmero de unidades que generarian un ingreso total
en cero, para cada producto.

Tabla 112: Punto de equilibrio de las familias de productos SMODA
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Total, costo fijo por producto | $9,725.09 | $9,725.09 | $9,725.09 $9,725.09
Precio de venta $75.36 $51.80 $61.69 $28.66

Costo Unitario $54.55 $36.36 $36.36 $17.50
Ganancia unitaria $20.81 $15.44 $25.33 $11.16
Ingreso de equilibrio | $9,725.09 | $9,725.09 | $9,725.09 $9,725.09
Unidades de equilibrio 467 630 384 871
Costo Variable | $25,492.73 | $22,901.83 | $13,959.90 | $15,249.92

Costo fijo | $9,725.09 | $9,725.09 | $9,725.09 $9,725.09

Total, costos | $35,217.82 | $32,626.92 | $23,684.99 | $24,975.01

Ventas | $35,217.82 | $32,626.92 | $23,684.99 | $24,975.01

Ingreso neto $0.00 $0.00 $0.00 $0.00

Fuente: Elaboracién Propia

Como se puede observar en los resultados anteriores el punto de equilibrio de la familia de accesorios,
es el mayor de los cuatro productos, siendo necesarias un total de 871 unidades, para lograr un ingreso
neto de cero, esto se debe a las limitaciones que tiene este producto, para presentar un precio de venta
mucho mayor, por consiguiente, se ve perjudicado en una reparticion equitativa de costos fijos.

21.4.2.1.2PUNTO DE EQUILIBRIO POR GLOBAL

Una vez determinado el punto de equilibro por familia de producto se determinar el monto
global de ventas que genera dicho equilibrio, y la participacién porcentual de cada familia de
productos en dicho equilibrio.

Punto de equilibrio global = Z Ventas de equilibrio por familia

Punto de equilibrio global
= Ventas ropa + Ventas Calzado + Ventas bolsos + Ventas accesorios
Punto de equilibrio global = $35,217.82 + $32,626.92 + $23,684.99 + $24,975.01
Punto de equilibrio global = $116,504.74

Determinado el volumen de ingresos de equilibrio, se determina que porcentaje de esas ventas
representa cada familia de productos, el resumen de dicho calculo se presenta en la siguiente

tabla:
Tabla 113: Porcenta'ies de iarticiiaci(’)n ior iroducto en el eiuilibrio (I;Iobal

Ventas | $35,217.82 | $32,626.92 | $23,684.99 | $24,975.01 | $116,504.74
Porcentaje
del 30% 28% 20% 21% 100%
equilibrio

Fuente: Elaboracién Propia.
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22 EVALUACION ECONOMICA Y FINANCIERA
22.1 METODOLOGIA DE LAS EVALUACIONES ECONOMICAS

El presente apartado aborda el andlisis del proyecto boutiqgue desde dos puntos de vista
cuantificables y necesarios, para determinar la factibilidad y viabilidad del mismo; evaluar
SMODA desde la perspectiva econdémica determinara que tan beneficioso es implementar lo
planteado en disefio, y abordar la perspectiva financiera determinard, si todo los planteado es
posible con los recursos con los que se dispone en el periodo de tiempo establecido. El
desarrollo se realizaréa acorde al siguiente esquema.

h 4 Y
Evaluaciones Evaluaciones
economicas Financieras

h 4 h J

« TMAR
. VAN « TRI

« Razones
« TIR .

. financieras

+« Beneficio costo

7 > L

k J

Analisis de
sensibilidad

En el analisis econdmico se evallan los costos y las ganancias de un proyecto desde la
perspectiva de la sociedad como un todo. Se asume que la realizacion de un proyecto ayudara
al desarrollo de la economia y que su contribucién social justifica el uso de los recursos que
necesitara.

El analisis financiero considera las inversiones desde la perspectiva de una entidad individual:
un productor, un propietario de tierras, un grupo, una compafiia u organizacion gubernamental
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0 no-gubernamental. Los costos por los bienes y servicios estdn basados en el valor actual
pagado o percibido por el individuo, la comunidad, o la organizacion.

El andlisis de sensibilidad, ejemplifica escenarios donde, se modifican pardmetros de control
clave, para determinar el impacto que ejercen en los beneficios, situaciones diferentes a lo
previsto en las proyecciones.

22.2 EVALUACION ECONOMICA
22.2.1 TASA MINIMA ACEPTABLE DE RENDIMIENTO (TMAR)

La Tasa minima aceptable de rendimiento (TMAR) es un porcentaje que por lo regular
determina la persona que va a invertir en el proyecto. Esta tasa se usa como referencia para
determinar si el proyecto puede generar ganancias o no. Si el proyecto no tiene una tasa de
rendimiento superior a la TMAR, el proyecto debera ser rechazado.
TMAR vy lainflacién
e Sila TMAR es menor a la inflacion, el proyecto NO sera redituable y NO se invertira en
él, ya que generara pérdidas.
e Sila TMAR esigual a la inflacion, el proyecto NO generara pérdidas ni ganancias.
e Sila TMAR es superior a la inflacién, el proyecto puede ser redituable y los inversores
se interesaran en él, por lo que cualquier rendimiento superior al de la TMAR es bueno.

22.2.2 Valor actual neto (VAN)

Consiste en determinar la equivalencia en el tiempo cero (en el presente) de los flujos de
efectivo futuros que genera un proyecto de inversién, con el objetivo de comparar esta
equivalencia con el desembolso inicial de manera que, si el desembolso inicial es menor a
dicha equivalencia, el proyecto de inversion es recomendable.

Cuando el valor presente es positivo, significa que el rendimiento que se espera obtener del
proyecto de inversion es mayor al rendimiento minimo requerido por la empresa (TMAR).

El VAN se obtiene a través de la siguiente férmula:

VAN—i Fe i
B £ (1+ k)t 0

Donde:

VAN: Valor actual Neto

lo: Inversién Inicial o “P”

Ft: Flujo de efectivo neto del periodo t 0 “FN”

t: Niomero de periodos de vida del proyecto

i: Tasa de recuperaciéon minima atractiva o TMAR

22.2.3 Tasa interna de retorno (TIR)

la TIR es un indice de rentabilidad y esta definida como la tasa de interés que reduce a cero
el valor presente, el valor futuro, o el valor anual equivalente de una serie de ingresos y
egresos.
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Es decir, la tasa interna de rendimiento de una propuesta de inversién, es aquella tasa de
interés que satisface cualquiera de las siguientes ecuaciones:

aA+iy
t=0

n

ZSE(1+¢")”" =0

t=l

e formula aplicada al valor presente

e formula aplicada al valor anual equivalente

s, (i0) (3.7) =
Z ¢ F.l , L P'l .nr =
e formula aplicada al valor futuro

Donde:

A=Anualidad equivalente

P =Inversion inicial

F= Valor de rescate

St: Flujo de efectivo neto del periodo t

n: Numero de periodos de vida del proyecto

Para el presente, dado que ya se utilizé el método de Valor presente, de igual forma la TIR se
aplicara para este mismo caso.

El procedimiento para determinar la TIR es igual al utilizado para el calculo del VAN; para
posteriormente aplicar el método numérico mediante aproximaciones sucesivas hasta
acercarnos a un VAN = 0.

Los indicadores relevantes de la TIR son:

e TIR>1, el proyecto es rentable
e TIR =i, es indiferente su realizacion
e TIR <i, el proyecto no es rentable

22.2.4 Relacion BENEFICIO COSTO (B/C)

La relacién entre beneficio y costo muestra la cantidad de dinero actualizado que recibira el
proyecto por cada unidad monetaria invertida. Se determina dividiendo los ingresos brutos
actualizados (beneficios) entre los costos actualizados. Para el calculo generalmente se
emplea la misma tasa que la aplicada en el VAN.

Este indicador mide la relacién que existe entre los ingresos de un Proyecto y los costos
incurridos a lo largo de su vida util incluyendo la Inversién total.

e BJ/C > 1, el proyecto es rentable, ya que el beneficio es superior al costo.
e B/C =1, esindiferente realizar el proyecto, porque no hay beneficio ni perdidas.
e BJ/C <1, el proyecta no es rentable y debe rechazarse.

Formula a utilizar para el calculo de B/C:

VAN
B/ = -
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Donde:

e Van=Valor actual neto del proyecto
e P=Inversion inicial del proyecto

22.3 EVALUACION FINANCIERA
22.3.1 Tiempo de Recuperacion de la Inversion (TRI)

El TRI tiene como objetivo determinar el nUmero de afios en que se recupera la inversion,
mediante la resta sucesiva de los flujos netos anuales descontados del monto de la inversién,
hasta el punto en que se iguala o sobrepasa dicha inversion.

El criterio establece que sera preferido aquel proyecto que permita una mas rapida
recuperacion de la inversién que aquel cuya recuperacion es mas lejana en el tiempo. La
limitacion del criterio es que al no considerar flujos mas lejanos puede llevar a una decision
equivocada.

Formula:

Inversion total
TRI

" Utilidad promedio

22.3.2 Razones financieras

Una de las herramientas de mas uso para realizar analisis financiero son las Razones
Financieras debido a que permiten medir, en un alto grado, la eficacia y comportamiento de la
empresa. Estas permiten hacer comparativas entre los diferentes periodos contables o
econémicos de la empresa para conocer cual ha sido el comportamiento de esta durante el
tiempo y asi poder hacer por ejemplo proyecciones a corto, mediano y largo plazo,
simplemente hacer evaluaciones sobre resultados pasados para tomar correctivos si a ello
hubiere lugar.

Las razones financieras se pueden clasificar en razones de liquidez, de endeudamiento, de
rentabilidad y de cobertura, cada una pretende evaluar un elemento de la estructura financiera
de la empresa.

22.3.2.1 Rentabilidad
Este indicador permite identificar el grado de rentabilidad de la empresa frente a; sus ventas,
activos o capital aportado.

¢ Rentabilidad sobre las ventas

El valor de este indice estara en relacion directa al control de los gastos, pues por mucho que
la empresa venda si los gastos aumentan, el resultado se vera reducido por la influencia
negativa del exceso de gastos incurridos en el periodo.

Utilidad neta

ventas

Rentabilidad sobre ventas =

e Rentabilidad patrimonial

El indice de Rentabilidad Financiera, también conocido como el Rendimiento del Capital
Contable, muestra la utilidad obtenida por cada doélar de recursos propios invertidos, es decir,
cuanto dinero ha generado el Capital de la empresa.
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Utilidad después de impuestos

ROE = .
capital

e Rentabilidad sobre lainversion

Muestra la capacidad bésica de la entidad para generar utilidades, o lo que es lo mismo, la
utilidad que se obtiene por cada peso de activo total invertido. Proporciona el nivel de eficacia
de la gestién, el nivel de rendimiento de las inversiones realizadas.

utilidades antes de intereses e impuestos

inversion
22.3.2.2 Liquidez

Sirven para identificar la capacidad que tiene la empresa para hacer frente a sus obligaciones
financieras a corto plazo a medida que estas se vencen. Es necesario conocerlos siguientes
conceptos para una mayor comprension de las férmulas:
-Activo corriente: Son los activos que se pueden convertir en dinero en menos de un
afio, por ejemplo: los inventarios, cartera o inversiones.
-Pasivo corriente: Son los pasivos que la empresa debe pagar en un plazo maximo de
un afio, por ejemplo: proveedores o créditos a corto plazo.

o Capital de trabajo

Si el resultado obtenido después de aplicar la férmula es positivo quiere decir que la empresa
cuenta con los activos suficientes para cubrir sus deudas a corto plazo, en la medida que el
resultado positivo sea mayor es un buen indicador para la empresa.

Capital neto de trabajo = activo corriente — pasivo corriente

e Razén circulante

Es un indicador de solvencia, entre mas alto sea el resultado, tendr4 mayor capacidad para
pagar sus obligaciones, el nivel 6ptimo de solvencia es de 1,5 en adelante.
Activo circulante

razon circulante = - -
Pasivo circulante

e Prueba acida

Este indice busca determinar la solvencia, pero excluyendo los inventarios, para las empresas
de servicios el valor entre este indicador y el de solvencia, existe una baja diferencia debido a

la poca cantidad de inventarios que se maneja en las empresas de servicios.
Activo circulante — inventario

prueba acida = - _
Pasivo circulante

22.3.2.3 Apalancamiento

e Razén de endeudamiento

El uso de capital ajeno tiene ventajas y desventajas, trata sobre la utilizacion de la deuda para
incrementar la rentabilidad de los capitales propios.
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Mide la proporcién de activos que se encuentran financiados por acreedores o proveedores.

Total de activos

razon de endeudamiento = -
capital

22.3.2.4 Indicadores financieros TOC

Las tres mediciones de desempefio utilizadas en TOC son las siguientes:
e Utilidades netas: Medicion absoluta en unidades monetarias
e Rendimiento sobre la inversion: Medicién relativa basada en la inversion

¢ Liguidez: Medicién de supervivencia
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EVALUACION SOCIAL
22.4 METODOLOGIA DE LA EVALUACION SOCIAL

Como se analizé durante los apartados anteriores, evaluar un proyecto consiste en comparar
los costos con los beneficios que este generard durante un horizonte de evaluacion,
concluyendo si es 0 no conveniente, a través de indicadores o criterios de evaluacion,
aumentar por ejemplo la riqueza de los inversionistas.

Pero ademas del analisis financiero y evaluacion de proyectos de inversion privada, existe otro
tipo de analisis que es la evaluacion social de proyectos: Consiste en comparar los beneficios
con los costos que dichos proyectos implican para la sociedad, es decir, consiste en determinar
el efecto que el proyecto tendra sobre el bienestar de la sociedad (bienestar social de la
comunidad). Para desarrollar dicha evaluacion se seguira a siguiente metodologia:

Analisis del
proyecto

|
Y L 4

« Beneficios
sociales del
proyecto

« Costos sociales
del proyecto

v

Indicadores
sociales de SMODA

Diagrama 59: Metodologia de la evaluacion social de SMODA
Fuente: Elaboracion propia

Andlisis del proyecto: detalla la finalidad del proyecto de inversion.

Costos sociales: representa los costos en los que incurre la sociedad al permitir el desarrollo
del proyecto

Beneficios sociales: representa los beneficios esperados, para la sociedad por permitir el
desarrollo del proyecto.
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Indicadores sociales: detalla la relacion existente entre costos y beneficios sociales del
proyecto de boutique.

22.5 OBJETIVO DEL PROYECTO

El Cluster SMODA, fue creado con el fin de ser un ejemplo de fortalecimiento y
encadenamiento productivo entre MYPES, de diferentes rubros, para que dicho modelo sea
replicable en empresas fuera del sector textil, debe primero lograr ser efectiva a la hora de
servir de apoyo en el crecimiento productivo de los eslabones. Esto genera dos situaciones, la
inicial y el estado final que garantiza la efectividad de SMODA.

Estado B
Modelo productivo del Cluster
SMODA que aprovecha de
forma efectiva las fortalezas
delas MYPES y las
oportunidades de mercado

Diagrama 60: Esquema de planteamiento del problema
Fuente: Elaboracién propia

Por ello, se busca que la boutique, logre el fortalecimiento planteado para SMODA, y para la
poblacion de MYPES que lo conforman, con esto en mente se define el objetivo social de
SMODA.

22.5.1 Objetivo social del proyecto boutique SMODA

“Garantizar un fortalecimiento perceptible de las MYPES que conforman en clister SMODA”

22.6 POBLACION IMPACTADA

La poblacién beneficiada comprende, el total de personas, que son afectadas directa o
indirectamente por la implementacion del proyecto, dado que el objetivo social de la boutique
SMODA, es lograr el fortalecimiento de las MYPES y sus participantes, se tomara para efectos

de analisis se tomard como poblacion impactada a los integrantes del clister. De la tabla de
recursos organizacionales, se detalla el total de dicha poblacion.
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Tabla 114: Poblacién impactada por el proyecto Boutique

Eslabones Tipo de
del cltster recurso

1 Gerencia de Externo | Asesoria
proveedores

2 plsenador en Externo | Asesoria
jefe

3 Asesor_la en Externo | Asesoria
marketing

4 A_ux|l~|ares de Externo | Asesoria
disefio

5 E.qu'P 0 de Externo | Asesoria
disefio

6 MYPES., de Externo | Proveedor
confeccion

7 MYPES  de Externo | Proveedor
calzado
MYPES

8 accesorios y | Externo | Proveedor
tintes

9 MYPES Externo | Proveedor
bolsos

10 Vendedor Interno Fuerza de
SMODA ventas
Administrador . .,

11 SMODA Interno Administracion

Fuente: Elaboracién propia
22.7 IMPACTOS SOCIALES
Para definir el impacto social de forma cuantitativa, se utilizara la matriz de evaluacion de

impactos, y se calificaran las actividades del proyecto boutique, en las siguientes categorias
sociales:

273



Tabla 115: Evaluacién de los impactos sociales

Aspecto Impacto en el ambiente .
X AA | circundante donde se -3 | Impacto muy negativo
ambiental ; :
instale la boutique
Aspecto Impacto en _Ia economia _
econ6mico AE | de los participantes de -2 | Impacto negativo
SMODA
Impacto en el desarrollo
Aspecto social | AS | social de los integrantes -1 | Desfavorable
del cluster
Generacion de empleos a
empleo EM | raiz de una determinada 0 | No aplica
actividad

Fuente: Elaboracion propia

Posterior, a ello se ponderara cada impacto, segun el nivel de incidencia de la actividad en la
categoria seleccionada, con esto se buscara determinar si el total de actividades, tienen un
impacto social positivo 0 hegativo.

22.8 EVALUACION COSTO BENEFICIO DEL PROYECTO
22.8.1 Costos sociales

Se puede definir al costo social como el costo total que debe pagar la sociedad cuando ocurre
un acto de utilizar un recurso. Por ejemplo, el costo social de conducir un automavil es igual a
todos los costos privados mas cualquier costo adicional que sufraga la sociedad incluyendo la
contaminacion del aire y el congestionamiento del trnsito vehicular. Entre los costos sociales
mas frecuentes, se pueden considerar los siguientes:

e Inversién, lo que incluye estudios previos, adquisicibn de equipos y maquinarias,
terrenos, entre otros.

e Costos de operacion, es decir, los recursos necesarios en cada periodo para llevar a
cabo el proyecto, tales como salarios, servicios basicos, insumos, materiales,
repuestos, entre otros.

e Costos de mantencion, estos son los gastos en que debe incurrir la institucién
encargada del proyecto a fin de mantenerlo operativo a lo largo del tiempo.

e Costo social: Costo en que incurre la poblaciéon involucrada en la realizacién de
actividades de una empresa

e Costo ambiental: Costo relacionado con la proteccion y conservacién del medio
ambiente circundante.

Con lo anterior mencionado, es posible obtener el coeficiente del costo social, que nos

permitira ajustar los egresos de SMODA, y relacionarlos con los costos sociales del proyecto,
de la siguiente forma:
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Costo Social = Egresos X (1 + Coeficiente de costo social)

22.8.2 Beneficios sociales

Beneficios: se deben identificar y valorar los beneficios sociales que traera el proyecto que se
esta evaluando, para lo cual se puede utilizar el valor de mercado ajustado por un factor social
o utilizar valores otorgados por la autoridad correspondiente. Algunos beneficios que pueden
identificarse en un proyecto social son:

¢ Beneficio por aumento de consumo de un producto. Por ejemplo, al aumentar la
oferta y disminuir su precio para la comunidad.

e Beneficio por disminucidon infraestructuras. de costos. Por ejemplo, de
mantenimiento de equipos o

e Beneficio por disminucion de tiempos de desplazamiento de usuarios y
trabajadores. Por ejemplo, acercando servicios publicos a la comunidad.

e Beneficio por aumento de valor patrimonial. Por ejemplo, urbanizacion.

¢ Beneficio por reduccién de riesgo o0 aumento de seguridad. Por ejemplo, cAmaras de
vigilancia en las calles.

e Beneficios por mejoras ambientales.

e Beneficios por liberacién de activos, cuyo valor de venta puede valorarse de
acuerdo a los precios de mercado.

Con lo anterior mencionado, es posible obtener el coeficiente del beneficio social, que nos
permitird ajustar los ingresos de SMODA, y relacionarlos con los beneficios sociales del
proyecto, de la siguiente forma:

Beneficio Social = Ingresos X (1 4 Coeficiente de beneficio social)

22.9 INDICADORES SOCIALES DEL PROYECTO
22.9.1 VANS

El método mas utilizado es el VAN Social o VANS, que busca estimar el valor actual de los
flujos del proyecto. Tal como se estudié en las unidades anteriores, si el proyecto social tiene
un VANS positivo, entonces es rentable y conveniente para la sociedad, siendo recomendable
ponerlo en marcha. Para poder realizar la actualizacion de los flujos de fondos se utiliza la tasa
social de descuento.

n BN
VANS, =S 2t
° ;) (1+r)"

Donde, BN corresponde a los beneficios sociales netos (beneficios menos costos sociales), t
representa el periodo de evaluacion y r* es la tasa social de descuento.
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22.9.2 RAZON BENEFICIO COSTO

Se utilizan los mismos datos que para el calculo del VANS, pero lo que muestra es un
coeficiente entre los beneficios sociales y los costos sociales actualizados, es decir, beneficios
divididos por los costos. Si la proporcién es mayor a 1, entonces el VANS es positivo y el
proyecto social es rentable o recomendable.

22.9.3 TIRS

La Tasa Interna Social de Retorno o TIRS es aquella tasa social de descuento que hace que
el VANS seaigual a cero. Si esta es mayor a la tasa de descuento social del proyecto, entonces
el proyecto es recomendable y beneficioso para la sociedad o comunidad. Este analisis se
utiliza como complemento del andlisis del VANS.

22.9.4 BENEFICIO POR HABITANTE SERVIDO

Este es el indicador en la toma de decisiones en obras de beneficio social en las cuales es
muy dificil cuantificar los beneficios directos en ddélares y centavos. Las dependencias
encargadas de la planeacién de obras pueden tener un orden de relacion de obras, si se usa
el beneficio por habitante servido que resulta del cociente del beneficio total de la obra entre
el nimero de habitantes por beneficiar.

B.H.S. = Beneficio total de la obra / Poblacién beneficiada
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23 BENEFICIOS DEL MODELO TOC

El modelo planteado a lo largo del presente trabajo de investigacion, tiene como finalidad tanto,
responder a la problemética productiva de SMODA, como mejorar la productividad del clster
textil, al que pertenece, al presentar esta dualidad de caminos, se debe especificar en ambos
aspectos, como el proyecto boutigue, genera beneficios a las partes de interés, respecto de la
situacion actual, de esta forma los beneficios se separan, segun el objeto al que atiende el
beneficio, de la siguiente forma:

Inicio

h J

Beneficios del
proyecto

\ 4 l ¥

Mejora en Mejora del modelo
productividad productivo

!

FIN

Diagrama 61: Beneficios del modelo TOC
Fuente: Elaboracion propia

23.1 MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD DE SMODA

La productividad implica la mejora del proceso productivo. La mejora significa una
comparacion favorable entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de bienes y
servicios producidos. El concepto clasicamente aceptado de productividad se rige, por la
siguiente relacion:

Salidas

Productividad = ———
Entradas

Por ende, la productividad es un indice que relaciona lo producido por un sistema (salidas o
producto) y los recursos utilizados para generarlo (entradas o insumos).
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23.1.1 Productividad SMODA
Existen varias alternativas para expresar la productividad, ellas son las siguientes.
23.1.1.1 Productividad parcial y productividad total

La productividad parcial es la que relaciona todo lo producido por un sistema (salida) con uno
de los recursos utilizados (insumo o entrada). El ejemplo tipico es la productividad de la mano
de obra, que resulta del cociente entre una medida dada del total de los bienes y servicios
producidos y una medida de la mano de obra empleada. La productividad total involucra, en
cambio, a todos los recursos (entradas) utilizados por el sistema; es decir, el cociente entre la
salida y el agregado del conjunto de entradas.

Bajo la definicion de productividad parcial y total se establecen, los siguientes elementos
detallar la productividad antes y después de la aplicacion del disefio SMODA.

Tabla 116: Terminologia de la productividad parcial y total

Paradmetro Termino | Descripcién

Utilidades U Represc_enta el promedio de utilidades de los sistemas
productivos

Activos A Representa el nivel de activos de los sistemas productivos

Pasivos P Total, de pasivos que presenta el sistema

Capital K Total, de capital contable de la empresa

Productividad parcial | PP Detalle de la productividad parcial del sistema productivo

Productividad total PT Detalle de la productividad total del sistema productivo

Fuente: Elaboracién propia

Definidos, la terminologia a utilizar se procede a calcular la productividad, del sistema
productivo antes, y después de la aplicacién del disefio.

Tabla 117: Productividad total

parcial de SMODA

Parametro A_nte§ P_ostgrior
disefio disefio
Utilidades $11,147.20 $118,515.48
Activos $50,000.00 $346,525.20
Pasivos $10,000.00 $33,048.24
Capital $40,000.00 $313,476.96
Productividad parcial
Productividad de los pasivos | 111% 359%
Productividad del capital 28% 38%
Productividad Total
Z(r:?iid/ggtividad de los 2204 34%

Fuente: Elaboracion propia

La productividad tomando, los activos como la entrada total de SMODA, se ha mejorado de un
22% de utilizacién, antes del disefio a un 34% posterior a una aplicacion efectiva del disefio
SMODA, por lo que se ha mejorado la productividad.
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23.1.1.2 Productividad fisica y productividad valorizada

La productividad fisica de una entrada es el cociente entre la cantidad fisica de la salida del
sistema y la cantidad necesaria de esa entrada para producir la salida mencionada o, lo que
es lo mismo, la cantidad de salida por unidad de una de las entradas. La salida puede estar
expresada en toneladas, metros, metros cuadrados, unidades, etc. y la entrada en horas-
hombre, horas-maquina, kilovatios-hora, etc. La productividad valorizada es exactamente igual
a la anterior, pero la salida esta valorizada en términos monetarios. La productividad fisica es
mas usada por los técnicos porque brinda informacion de mayor precision. La productividad
valorizada es utilizada por los economistas en comparaciones macroeconémicas o cuando
deben considerarse con especial interés los cambios en los precios relativos.

Bajo la definicion de productividad fisica y valorizada, se establecen, los siguientes elementos
detallar la productividad antes y después de la aplicacion del disefio SMODA.

Tabla 118: Terminologia de la productividad Fisica y valorizada

Parametro Termino | Descripcién
Activos A Representa el total de activos del sistema productivo
Ventas Ropa R Representa el promedio de ventas de ropa por afio
Ventas Calzado C Representa el promedio de ventas de ropa por afio
Ventas Bolsos B Representa el promedio de ventas de ropa por afio
A
T
P

Ventas Accesorios Representa el promedio de ventas de ropa por afio
Ventas totales Representa el promedio de ventas totales

Productividad fisica F Detalle de la productividad Fisica del sistema productivo
Prodgctlwdad PV Detalle de la productividad valorizada del sistema productivo
valorizada

Fuente: Elaboracion propia

Definidos, la terminologia a utilizar, se procede a calcular la productividad, del sistema
productivo antes, y después de la aplicacion del disefio.

Tabla 119:Productividad fisica de SMODA

Antes de Posterior Al

disefio disefio
Activos $50,000.00 $346,525.20
Ventas promedio Ropa (unidades) 317.67 3934.40
Ventas promedio Calzado (unidades) 242.00 3968.35
Ventas promedio Bolsos (unidades) 52.67 903.43
Ventas promedio Accesorios (unidades) | 296.00 3779.39
Ventas promedio Total (unidades) 908.33 12585.58
Productividad Fisica
Ropa vendida por délar de activo 1% 1%
Calzado vendido por dolor de activo 0% 1%
Bolsos vendidos por dolor de activo 0% 0%
Accesorios vendidos por délar de activo | 1% 1%
Total, vendido por dolar de activo 2% 4%

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 120: Productividad valorizada de SMODA

‘ Productividad Total

Activos $50,000.00 | $346,525.20
Ingresos promedio Ropa $22,236.67 | $296,496.68
Ingresos promedio Calzado $12,100.00 | $205,560.74
Ingresos promedio Bolsos $2,633.33 $55,732.59
Ingresos promedio Accesorios $7,400.00 $108,317.27
Ingresos promedio Total $44,370.00 | $666,107.28
Productividad Valorizada

Ingreso de ropa por ddlar de activo 44% 86%
Ingreso de calzado por délar de activo 24% 59%
Ingreso de bolso por délar de activo 5% 16%
Ingreso de accesorios por dolar de activo | 15% 31%
Ingreso total por dolar de activo 89% 192%

Fuente: Elaboracién propia

La productividad tomando, los activos como la entrada total de SMODA, he mejorado de un
89% de utilizacién, antes del disefio a un 192% posterior a una aplicacion efectiva del disefio
SMODA, por lo que se ha mejorado la productividad.

23.1.1.3 Productividad promedio y productividad marginal

La productividad promedio es el cociente entre la salida total del sistema y la cantidad de
entradas empleadas para producir la salida mencionada. Las productividades se expresan en
promedio; por ejemplo, 2 toneladas de maiz producidas por hectarea sembrada. El concepto
“promedio” es usualmente asociado al concepto “parcial’. Por ello, este ejemplo indica una
productividad promedio y parcial de una entrada determinada. El concepto de productividad
promedio es (til para realizar andlisis comparativos de productividades entre distintos sistemas
y detectar mejoras o deterioros del indice en el transcurso del tiempo.

Para SMODA la productividad promedio, coincide con la rentabilidad de los activos, siendo
para cada estado del clUster, la que se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 121: Productividad iromedio de SMODA

Utilidades $11,147.20 $118,515.48
Activos $50,000.00 $346,525.20
Productividad

promedio 0 0
(Rentabilidad de los 22% 34%
activos)

Fuente: Elaboracién propia
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Desde el punto de vista macroeconémico, los economistas definen a la productividad marginal
de un factor como el incremento de producto (o valor agregado) por el empleo de una unidad
mas de ese factor, manteniéndose constantes las cantidades aplicadas de los demas factores.
Asi, la productividad marginal del trabajo es el incremento de producto logrado al emplear una
unidad mas de trabajo y al mantener constantes las cantidades de los demas factores. Para la
comparacion entre la productividad, de SMODA, antes y después de la aplicacion del disefio,
la productividad marginal es:

Productividad Marginal = Productividad despues de TOC — Productividad antes de TOC
Productividad Marginal = 34% — 22%
Productividad Marginal = 12%

Gracias a la aplicacion del disefio TOC, existe una productividad marginal positiva de un 12%,
por lo que se ha mejorado la productividad del claster SMODA.

23.2 MEJORA DEL MODELO PRODUCTIVO DE SMODA

Identificada la mejora en productividad del clister SMODA, es necesario detallar porque el
modelo actual planteado, es un mejor modelo productivo, que el planteado en la situacion
inicial. Para ello se medird el nivel de madurez del sistema productivo, a través de la
ponderacion de las areas criticas observables.

23.3 Areas de interés en un sistema productivo

Las areas de interés, que se abordara, parten, de los aspectos mas importantes que debe
abordar un buen sistema productivo, es decir, las areas clave que fomentan el éxito o el fracaso
de una empresa, para SMODA, se definen las siguientes areas y se les asigna un peso para
el posterior andlisis de las mismas.

Tabla 122:Areas de interés de SMODA

Peso en el
Area Descripcion sistema
productivo

. . . Correcta ejecucion y direccion de actividades dentro de

Direccion y liderazgo N 10
la organizacion

Cultura organizacional Clima organlza_monal préspero y sin conflictos entre 95
eslabones del sistema

POI't'C.aS Yy estructura Definicion de roles y posturas de la organizacion 6.25

organizacional

Planeacion Fijacion y consecucion de objetivos claros y de beneficio | 10.25
Uso eficiente y efectivo de los talentos humanos

Recursos humanos - . 8.75
disponibles

Comunicacion Uso (_efecyyo de la tecnologia para agilizar la 8.00
comunicacion entre eslabones

Trqbajo €N €quIPo Y | cohesion de los eslabones de trabajo 5.50

calidad

Sistemas de informacion Uso_ _de _tecnologlas para agilizar los procesos 6.25
administrativos y productivos

Implementacion Logro de objetivos a nivel operativo 4.25

281



Gestién y conocimiento Mejora _continua de los procesos administrativos y 575
productivos

{\i/lee:rr:lta%mmlento en el Estabilidad de ventas y de permanencia de empresas 4.25

Recursos financieros Estabilidad y crecimiento de los activos 6.00

Procesos y tecnologia Mejora continua de los procesos operativos del clister 6.25

Beneficios Beneficios para las MYPES participantes 9.00

Fuente: Elaboracién propia

Una vez se identifican, cada una de las areas de interes se agrupan las variables de entrada
de la investigacion, para asignar una calificacién de partida a la situacion actual de SMODA.
Las puntuaciones seran del 1 al 10, y estaran sustentadas en que tan bueno es el desempefio
en dicha area, donde 1 es un mal desempefio y 10, es el desempeio optimo.

Tabla 123: Evaluacion del sistema iroductivo antes del disefo

Estrategias comerciales difusas y 4
contradiccion entre MYPES y organizadores
La distribucion de roles y actividades genera
conflictos en SMODA

Politicas y estructura organizacional | Visién no definida

Metas a largo plazo no definidas

Planeacion Objetivos no definidos

No se ha establecido un modelo de gestién ni
productivo

No se poseen elementos de control
Recursos humanos Actividades difusas en eslabones del clister
Los procesos productivos no estan definidos
entre eslabones ni dentro de SMODA
Comunicacion Las funciones son difusas para los eslabones
Actividades econOmicas difusas entre
empresas, no existe integracioén de ventas

Direccion y liderazgo

Cultura organizacional

Trabajo en equipo y calidad

Sistemas de informacion
Implementacién Producto SMODA sin definir

No existe fuerza de venta

Gestion y conocimiento Precios variables por empresa

No existe control de inventarios en SMODA,
se produce en base a las pasarelas
Mantenimiento en el tiempo Aumento de ventas disparejo entre eslabones
Se sabe que el nivel productivo actual es de
276 piezas, pero no existe planificacion por
familia de productos

Se pierden 0.72 $ por dodlar invertido
actualmente

Los procesos vy funciones no estan
estandarizados y se improvisan actividades
Pese a buscar calidad, no existen estandares
definidos de calidad

No hay recursos ni inversiones propias de
SMODA

Fuente: Elaboracion propia
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Recursos financieros

Procesos y tecnologia

Beneficios
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Ahora, se procede a realizar un analisis de las mismas areas de interés, pero tomando como
de referencia las inyecciones realizadas, mediante el disefio. Las puntuaciones seran del 1 al
10, y estaran sustentadas en que tan bueno es el desempefio en dicha area, donde 1 es un
mal desempefio y 10, es el desempefio optimo.

Tabla 124: Evaluacion del sistema iroductivo desiués del disefio
6

Direccién y liderazgo Establecimiento de estrategias comerciales
Cultura organizacional Definicion de la estructura organizativa de 5
SMODA
Polltlgas . y estructura Establecimiento de la vision de SMODA 4
organizacional
Definicion de metas comerciales 7
Planeacién Definicion de objetivos comerciales 7
Establecimiento de TOC 8
Definicion de los indicadores SMODA 8
Recursos humanos Definicion de la actividad econémica de 6
SMODA
Estandarizacion de macroprocesos SMODA 7
Comunicacién Definicion de las funciones de SMODA 8
Trabajo en equipo y calidad Establecimiento de proyecciones de ventas 5
Sistemas de informacion Inversion en sistemas informaticos 9
Implementacion Definicién del producto SMODA 9
Planeacion de la fuerza de ventas (boutique) 5
Gestion y conocimiento Definicién de rango de precios SMODA 7
Planeacién del abastecimiento 6
Mantenimiento en el tiempo Establecimiento de las proyecciones de venta 6
Definicion de la programacion de ventas 7
Recursos financieros Definicién de los ingresos por venta esperado 6
Procesos y tecnologia Estandarizacién de procesos productivos 8
Estandarizacién de la familia de productos 8
SMODA
Beneficios Planeacién de los requerimientos 9

Fuente: Elaboracién propia

Una vez, definidas las puntaciones en las areas de interés, tanto de la situacion inicial
manifestada en las variables de entrada, como la situacion final manifestada, en las
inyecciones de disefio, se puede obtener la puntuacion final de ambos estados de SMODA,
tomando en cuenta, el peso asociado, a una determinada area de interés.

Tabla 125: Evaluacion del sistema productivo de SMODA

. . Evaluaciéon Evaluacion
Evaluacion Evaluacion onderada ponderada
antes de después Ponderacién P b :
D S antes de después
disefio de disefo L S
disefio de disefio
Direccion 'y 4 6 10 40 60
liderazgo
Cultura 3 5 9.5 28.5 47.5
organizacional
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Politicas y

estructura 3 55 6.25 18.75 34.375
organizacional

Planeacion 2 7.6 10.25 20.5 77.9
Recursos 4 6.3 8.75 35 55.125
humanos

Comunicaciéon 2 8 8 16 64
Trabajo en

equipo y 25 5 5.5 13.75 275
calidad

Sistemas ~ de 4 9 6.25 25 56.25
informacién

Implementacion 2.5 7 4.25 10.625 29.75
Gestion y 6 6.3 5.75 345 36.225

conocimiento
Mantenimiento

. 4 6.3 4.25 17 26.775
en el tiempo
Recursos 1 6 6 6 36
financieros
Procesos y 45 8 6.25 28.125 50
tecnologia
Beneficios 4 9 9 36 81
Promedio 23.55 48.74
Evaluacion final 2.36 4.87

Fuente: Elaboracion propia

La mejora en el sistema productivo, es evidente si se parten de las areas de interés, la situacion
actual de SMODA, se plantea como un sistema productivo, poco maduro, con muchas
carencias en sus areas clave, las cuales pueden ser solventadas, mediante las inyecciones
del disefio TOC, la evaluacién posterior a la aplicaciéon del disefio, denota un sistema
productivo con mejor desempefio, presentando avances significativos en areas como los
beneficios para las MYPES, la planeacién de actividades y la comunicacion y organizacion
entre eslabones.

23.3.1 Interiorizacion del proceso de pensamiento TOC

La aplicacién de TOC, no finaliza con la implementacion del proyecto Boutique, desarrollar las
128 actividades es el primer paso, para la interiorizacion del proceso de pensamiento TOC.
Interiorizar a TOC en SMODA, representa considerar la mejora continua como eje central, de
la planificacion de actividades, es decir, enfocar los esfuerzos en mejorar tanto la
productividad, como el sistema productivo de SMODA.

Desde el punto de vista de TOC, la mejora continua se basa en la resolucién de tres preguntas
claves:
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b
Inicio
v

¢ Qué Cambiar?

v

¢ A qué cambiar?

v

s Como provocar el
cambio?

Diagrama 62: Ciclo de la mejora continua
Fuente: Elaboracion propia

e ¢ Qué se debe cambiar? Determinado por la situacién presente, es decir el diagnostico
de la productividad y la evaluacion del sistema productivo en un momento dado.

e ¢ Hacia qué cambiar? Definido como los objetivos, productivos deseados para SMODA.

e ;Como inducir el cambio? El cambio surge con la aplicaciéon efectiva de medidas que
eleven la productividad y mejoren el sistema productivo de SMODA.

Para SMODA, el cambio iniciara en la implementacion del proyecto Boutique, y la mejora sera
sostenible, siempre que se tenga en mente el proceso de pensamiento TOC, es decir planificar
hacia un mejor desempefo del sistema productivo. La interiorizacion se logra mediante las
capacitaciones constantes (actividades A6-A10 del proyecto Boutique), que deben ejecutarse
durante la implementacion, y a lo largo del funcionamiento de SMODA.
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Sistema

Retroalimentacidn y Produ ctnr idad
correciones promedio: 34%
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productivo; 2.36 prod uctivo: 4.87

Diagrama 63: Interiorizacién de TOC
Fuente: Elaboracién propia
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1 APLICACION DEL MODELO TOC EN CUALQUIER EMPRESA

La teoria de restricciones es aplicable en cualquier empresa o sistema sin importar el rubro al
gue esta pertenezca, TOC tiene como objetivo identificar la restriccion o limitacion que dificulta
el logro de los objetivos, y posteriormente, atacar dicha restriccion hasta que deje de ser un
factor limitante. El cuello de botella o restriccion es aquel elemento que impide o retrasa la
ejecucion de una accién en particular, lo que dificulta que la empresa cumpla con sus metas.
En el diagrama siguiente se detalla en que consiste y como se puede aplicar para mejorar la
productividad de una empresa.

Diagrama 64. Aplicacién modelo TOC en cualquier empresa

CONOCIMIENTOS BASICOS
DE PRODUCTIVIDAD

:

s
8

IDENTIFICAR AREA DE LA

[ ORGANIZACION ]
Bl APLICACION A NIVEL APLICACION A NIVEL
i OPERATIVO TACTICO

-] — — — — CONSULTORTOC — — — —

(OUE CAMBIAR?  ~all—

.

¢HACIA QUE CAMBIAR?
IDEMTIFICAR LA ¢
RESTRICCION .
EXPLOTAR LA $COMO INDUCIR EL CAMBIO?

RESTRICCION

EMSﬁgDE ‘E L—a
O

SUBORDINAR LA
RESTRICCION

ELEVAR LA

RESTRICCION

Fuente: Elaboracion propia
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Las empresas que quieran aplicar la teoria deben poseer conocimientos previos en
productividad, para que se facilite la comprension de los conceptos basicos de TOC y se
puedan relacionar al actuar de su organizacion con mayor rapidez.

Posteriormente, el empresario debe elegir a qué nivel desea aplicar la teoria de restricciones,
ya sea a hivel operativo o tactico, dicha decision indicara el camino a seguir, se debe tomar en
cuenta que es muy recomendable en cualquiera de los dos casos, contar con la asesoria de
un experto en la aplicacion de teoria de restricciones, ya que sera quien ayudara a mejorar el
flujo de trabajo del equipo y guiara el procedimiento con la ejecucion correcta de las técnicas.

Si la aplicacién es a nivel operativo:

1.

2.

Identificar las restricciones: para fijar el maximo desempefio posible en un proceso,
debe determinarse, primero, el elemento que funciona como restriccion.

Explotar a la restriccion: para lograr el maximo desempefio es importante explotar la
restriccion al méximo de sus capacidades, es decir, enfocarse en que sea lo mas
eficiente posible.

Coordinar la operacion de los otros elementos: los elementos restantes deben
subordinarse al funcionamiento de las restricciones con el fin de lograr un desempefio
ordenado y eficiente.

Aumentar la capacidad de la restriccion: para lograr mejoras en los procesos se debe
buscar ampliar la capacidad de los elementos que provocan la restriccion. De ese
modo, se puede avanzar un escalén en productividad y eficiencia.

Empezar nuevamente: una vez que se ha ampliado la capacidad de la restriccién, esta
automaticamente deja de serlo. Sin embargo, es posible que otro elemento se convierta
en la nueva restriccion. Por ello, debe retomarse este proceso desde el primer paso.

Si la aplicacién es a nivel tactico:

1.

¢Qué se debe cambiar? Para esto se requiere un andlisis de la situacién actual,
determinando las relaciones de causa — efecto entre los diferentes sintomas
(problemas), para encontrar las causas de fondo (restricciones), que son las palancas
gue serviran para iniciar el cambio.

¢, Hacia qué cambiar? Conociendo a detalle la situacién actual, es decir las relaciones
de causa — efecto de los componentes del sistema, y las palancas del cambio, se puede
identificar los efectos que generaran las acciones (inyecciones) que se efectlien en
dichas palancas. Esto aclarara como sera modificada la situacion actual, hacia una
situacioén futura mejor.

¢, Como inducir el cambio? Cada medida de mejora (inyeccion), que se tome sobre los
puntos de apalancamiento, demandara vencer o manejar obstaculos reales. Vencer los
obstaculos generard una serie de estados intermedios, asi como tareas, que
necesitardn ser ordenados y priorizados secuencialmente, y generaran el plan de
implementacion del cambio.
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VI. CONCLUSIONES

El Cluster SMODA es un encadenamiento productivo de MYPES, que busca renovar
el mercado textil salvadorefio, mediante la creacién de prendas con alto valor
comercial, actualmente esta constituido por 50 empresas y 15 colaboradores de
CONAMYPE.

La teoria de restricciones permite un abordaje efectivo de la situacion actual del Cluster
SMODA, pese a que el principal atractivo de TOC, es la identificaciébn de problemas
financieros mediante sus indicadores de efectivo, es posible abordar aspectos
organizacionales mediante la aplicacion del “Proceso de pensamiento TOC”.

Dado que la muestra estadistica, no fue alcanzada en su totalidad (40 empresas y 14
organizadores), la recopilacion de informacion primaria no puede considerarse
representativa, ni concluyente, sin embargo, dada la gran cantidad de informacién
recopilada, se puede inferir con bastante exactitud los principales problemas
identificados tanto por organizadores como por las MYPES.

La metodologia TOC, clasifica los problemas identificados como efectos indeseados
(EIDES), estos son la clave para identificar la principal restriccion del sistema, es decir,
la razén por la cual el Cluster no presenta la aceptacion deseada por parte de las
MYPES que lo conforman.

El throughput promedio de las empresas pertenecientes al cluster, no es suficiente para
recuperar la inversion realizada, se evidencia con la determinacién del ROI negativo
en los dltimos cuatro afos, -16.56 en el afio 2020, dato que refleja el impacto que
resiente el cluster, al invertir y no generar ventas a corto plazo, acompafiado de que
cada dolar que el cluster invierte en el desarrollo de su actividad econémica, solo
alcanza a recuperar un porcentaje de los recursos invertidos, en este caso se pierde
en promedio 0.72 ctvs por cada délar invertido

El principal problema productivo del Cluster SMODA, es el atraso en la secuencia
productiva entre eslabones que se preceden, dichos atrasos son absorbidos por las
empresas mas comprometidas ocasionando mas atrasos y un mayor uso de recursos
para acelerar la produccion, este efecto es identificado por el 33% de las empresas
entrevistadas.

El cuello de botella es mévil, pero se encuentra Unicamente en la etapa productiva del
cluster, generando un atraso en el 80% de las unidades producidas, al elevar la
restriccion en un eslabon, el siguiente se convertiria en el proximo cuello de botella, es
por ello que el cuello de botella no es un eslabén en si, sino la relaciéon productiva
formada entre eslabones y entre empresas.

Entre los principales efectos indeseados identificados estan, los roles vy
responsabilidades sin definir entre eslabones presentes en un 25 % de las empresas
entrevistadas, la percepcion difusa que tienen las MYPES de los beneficios de
pertenecer al Claster, y los niveles de experiencia y tecnologia desiguales entre
eslabones.
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El conflicto principal que aqueja al Cluster SMODA, es la necesidad de atender tanto
las necesidades y requisitos de los mercados internacionales, como los deseos y
experiencia actual de las MYPES participantes, poseer pocos canales de comunicacion
entre CONAMYPE vy las empresas, ha incrementado el conflicto de interés entre
SMODA Yy las MYPES.

El problema principal identificado, parte del conflicto principal, y se define como la
persistencia del Cluster SMODA, por haber utilizado un modelo productivo que no
aprovecha de forma efectiva las oportunidades de mercado, ni las fortalezas de las
MYPE.

El problema principal es a su vez la principal restriccion del Cluster SMODA, enfocando
las estrategias y actividades a elevar dicha restriccion, la productividad del Cluster debe
mejorar, debido a que ocasiona un cambio positivo en los efectos indeseables
observados.

Para asegurar lograr un cambio efectivo en el conflicto actual del Cluster SMODA, es
necesario lograr los objetivos intermedios, que comprenden la planificacion y el disefio
de actividades para lograr un aprovechamiento efectivo de las oportunidades y
fortalezas.

SMODA nace como un proyecto para renovar la produccion textil de las pequefias y
medianas empresas asesoradas por CONAMYPE, el acuerdo para la creacion del
claster, implica financiamiento para las empresas y acompafiamiento en la innovacion
técnica de las mismas, CONAMYPE por su parte espera compromiso y participacion
en las actividades, asi como disponibilidad de incrementar los estandares de productos
a niveles de calidad internacional.

La solucién planteada en esta etapa comprende la aplicacion efectiva de un plan global,
que estandarice las actividades que hasta el momento se han realizado de forma poco
estructurada, esto requiere que el disefio conceptual sea la planificacion de actividades
para SMODA.

La definicion de la misién y de la vision de SMODA, generan no solo una personalidad
al proyecto, sino que al mismo tiempo brindan la pauta para orientar los esfuerzos, en
la direccion correcta, tanto CONAMYPE, como las empresas participantes, estan en la
obligacion de regir sus actividades a las pautas estratégicas para que el proyecto
funcione.

El Plan comercial identifico las carencias del planteamiento actual de SMODA,; las
discrepancias entre lo que actualmente se oferta, con lo que los mercados consumen,
es notoria, al igual que la falta de unidad entre las MYPES patrticipantes, por eso se
propone un encadenamiento en la etapa de ventas, con el fin de brindar mayor
participacion, y resultados visibles a los posibles participantes del proyecto.

El plan productivo, presenta dos implicaciones importantes, establece y define que es

el cluster SMODA, cuéles son los productos que comercializan, cual es su actividad
econdmica, y sus principales funciones, ademas presenta los requerimientos, tanto en
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materiales como capacidad de ventas, siendo 2 operarios la cantidad necesaria, para
el volumen de ventas esperado de 226 productos por semana.

El plan financiero, brinda informacién sobre los volimenes de ingresos de SMODA, en
todos los meses se logra apreciar una tendencia, positiva, lo cual es favorable para los
objetivos comerciales del cluster.

La organizacion de SMODA, debe ser lineal, con pocos cargos dentro de la empresa,
y muchas funciones auxiliares, que deben ser complementadas con la fuerza y
experiencia laboral de CONAMYPE.

TOC, nos brinda la pauta para identificar en el nivel operativo, las actividades que se
consideran cuellos de botella, es en este nivel donde se definen y estandarizan las
actividades, y al mismo tiempo, es donde mayor incidencia hay de la filosofia de mejora
continua, ya que al seguir el ciclo TOC, se eleva continuamente la capacidad de
generar riquezas de SMODA.

Se requiere un total de 66,922.22 $ para ejecutar el proyecto de Boutigue SMODA, de
los cuales 38,472.52 $ se utilizaran, en concepto de capital de trabajo, para lograr la
mayor ventaja financiera, se debe realizar dicha inversion mediante recursos estatales
no reembolsables, siendo esto posible gracias a la alianza de SMODA y CONAMYPE.

La estructura de costos de SMODA, presenta los apartados basicos del costeo
absorbente, es decir, costo productivo, administrativo, comercial y financiero, con ellos,
se ha determinado correctamente el costo unitario, para las familias de productos, y el
precio de venta final para los mismos, generando una ganancia por producto, mayor a
oigual a 8.19 $, en los grupos de productos de SMODA.

La administracion del proyecto de Boutique SMODA, cuenta con un total de 53
actividades, que se realizaran a lo largo de la duracién del proyecto, que es de un total
de 128 dias, a un costo de $5,286.69; el proyecto presenta tres entregables claves,

que son “conformacion SMODA”, “Adecuacion” y “Puesta en marcha”.

Los estados financieros revelaron un exceso de efectivo, a partir del segundo afio de
operaciones de la boutique, esto a partir de las utilidades generadas por las ventas.

El proyecto Boutique SMODA, es aceptable a nivel econémico, financiero y Social,
dado que presenta indicadores y ratios, muy favorables para una empresa, siendo lo
mas destacable que aun con una reduccion de ventas del 50%, SMODA seguiria
siendo, una empresa rentable econ6micamente y viable financieramente.

La mejora en el sistema productivo es evidente si se parten de las areas de interés
para una empresa, dado que se obtiene un grado de madurez de 4.87 respecto al 2.36
de la situacion inicial del clister, ademas el disefio logra incrementar la productividad
marginal de SMODA en un 12%, siendo esta productividad tomada de las utilidades
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esperadas de la Boutique, respecto a los activos necesarios para lograr dichas
utilidades.
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VIl. RECOMENDACIONES

Los datos formulados de la composicién del Cluster pueden variar debido al dinamismo
de un Cluster (empresas entran empresas salen), la fidelizacion y participacion activa
de las MYPES; es un aspecto importante que en la presente investigacién no se pudo
abordar en totalidad, pero que debe ser un tema de interés para las autoridades de
CONAMYPE.

El proceso de pensamiento TOC, por si solo es una herramienta poderosa de andlisis
que permite la identificaciébn de la principal restriccion de un sistema, su correcta
aplicacion, permitiria reducir el 80% de atrasos en la unidad productiva, pero para poder
lograr una mayor exactitud es necesario respaldar las inferencias con informacién
primaria y secundaria.

Es importante que se tenga en cuenta el andlisis financiero que brinda TOC descrito
en el desarrollo de este diagnostico. Estos resultados y analisis se deben comparar
con los datos que se obtienen después de haber implementado la herramienta, con el
fin de demostrar su contribucion o no al Throughtput de la empresa.

El analisis estadistico, es una herramienta vital en cualquier tipo de investigacion, pero
dadas las condiciones de pandemia de COVID19, la inferencia de datos partiendo de
las entrevistas realizadas, es la forma mas segura de obtener informacion util respecto
a el estado actual del Claster SMODA.

Planificar, nivelar y dirigir la produccién, es el deber de todo director productivo, ante la
ausencia de un director fijo en la etapa productiva, cada empresa se rige bajo su propio
paradigma, por tanto, unificar direcciones es la principal solucién al problema
productivo de SMODA.

No establecer un cuello de botella Unico, no implica que todas las empresas poseen
procesos productivos inaceptables, sino que el problema radica en no considerar las
singularidades productivas a la hora de planificar y ejecutar la produccion, dando como
resultado la amplificacion de las debilidades de cada MYPE.

Los efectos por si solos, representan un gran hallazgo en la investigacién, pero se debe
discernir que todos ellos deben ser abordados, desde una perspectiva sistémica y no
de forma aislada.

Para modificar los efectos indeseados, primero debe ser atacado el conflicto principal,
ya que ello es la fuente y origen de las problematicas que aquejan al Cluster.

El conflicto principal, nace y debe ser visto desde la perspectiva de querer lograr un
objetivo mediante dos soluciones que se contraponen en algin momento, en el caso
del Cluster el objetivo es fortalecer las MYPES, pero para ello deben decidir si
aprovechar lo que exige el mercado, o aprovechar lo que las MYPES saben hacer.

El problema nace del conflicto, y solucionar el conflicto es la principal herramienta para
elevar la restriccion, por ello se recomienda una estrategia mixta en la cual ambos
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aspectos (fortalezas y oportunidades), puedan ser aprovechados al mismo tiempo y
esto sea perceptible tanto para los organizadores como para las MYPES.

Las actividades que favorezcan la consecucion de metas y objetivos deben partir desde
la estrategia inicial y fija, de lograr la armonia entre requerimientos de mercado y
capacidades productivas, sin ello y sin un plan que plasme la esencia de dicha
estrategia, la restriccion no se podra elevar.

La premisa de SMODA, es la encadenacién tanto productiva como comercial de las
MYPES, si bien la encadenacién productiva, se ha logrado en las pasarelas en las que
CONAMYPE ha participado, es necesario también, integrar las actividades
comerciales; un espacio que logre la sinergia de los productos de las MYPES, es lo
gue dotard a SMODA de una identidad comercial.

Si bien la planificacién, estandariza y organiza actividades en SMODA, es necesario
que todo lo planteado sea a fin a los intereses tanto de las MYPES, como de
CONAMYPE, ya que para que el proyecto SMODA, funcione, es decir que el plan sea
ejecutado correctamente, es necesario la participacion de cada una de las partes que
lo componen.

La definicion estratégica si bien, presenta un horizonte amplio, es necesario que sea
refinada al mayor detalle posible, al ser lineamientos generales, debe concretar los
deseos tanto de las MYPES, como de CONAMYPE, y debe anticiparse al futuro
venidero para garantizar la sostenibilidad del proyecto.

El encadenamiento comercial, (la sala de ventas en conjunto), si bien debe contar con
independencia de CONAMYPE; necesita nutrirse de sus conocimientos técnicos, de su
experiencia laboral, y de su alcance mercantil, esto con el fin de acelerar el crecimiento
de SMODA como cluster, y generar a su vez beneficios tangibles para las MYPES.

Las proyecciones de venta brindan una pauta general del ritmo productivo de SMODA,
permiten definir las capacidades y los requerimientos generales que necesita el clister,
pero no deben tomarse como exactos, deben medirse y calcularse frecuentemente,
esto con el fin de garantizar la mayor exactitud en las proyecciones, ya que a partir de
estas se toman decisiones financieras.

Tomar los meses como un crecimiento constante, representaria un error para SMODA,
se debe incluir mayor exactitud en los datos estadisticos, es decir, se necesitan mas
registros, para lograr visualizar la correcta tendencia de los ciclos textiles, encontrar
donde hay bajas y donde picos méas altos, es necesario para un correcto analisis
financiero.

La organizacion de SMODA, debe buscar la armonia entre la independencia y la
correcta utilizacién de los recursos de CONAMYPE; el fin de SMODA es generar
riquezas para las MYPES; pero a su vez, debe ser proyecto replicable y factible para
CONAMYPE.

La aplicacion de TOC, requiere que el personal, este capacitado, tanto en la teoria,
como en tendencias industriales actuales, como manufactura esbelta y mejora
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continua, sin dichos conocimientos, la elevacion de la restriccion no sera posible, y se
seguiran cayendo en enfoques tradicionales de productividad.

La inversion estatal, requiere de tramites, acuerdos y un proceso de negociacion, con
la entidad que ejerce la inversion, el desarrollo del financiamiento por este medio,
puede generar atrasos, respecto a lo planificado, es necesario que SMODA, presente
la documentacion técnica y financiera, de forma anticipada, para lograr que los flujos
de efectivo mantengan lo planteado en la implementacion.

Es necesario actualizar, periédicamente la estructura de costos de SMODA, esto con
el fin de garantizar que todas las valorizaciones monetarias, representen correctamente
la realidad, de la oferta y demanda, del medio comercial donde reside SMODA, es
decir, que se vende al precio adecuado y se compra a un precio razonable.

El proyecto de Boutigue SMODA, presenta pocas actividades simultaneas a la hora de
realizar la implementacion, por lo que es necesario, dedicar mucha mas importancia a
las actividades definidas como criticas, debido a que estas pueden alargar
significativamente la duracién del proyecto.

El exceso de efectivo, puede ser un indicador de la necesidad de la Boutique, de
repartir dividendos, en los afios donde se origine el exceso de efectivo, al mismo tiempo
se puede sugerir la reinversion en SMODA, con el fin de garantizar las ventas
esperadas por las MYPES.

Las razones financieras y las proyecciones de ventas determinadas para la Boutique
deben ser contrastadas, continuamente con la realidad cuando se realice la
implementacién, ya que solo de esta forma se tomaran medidas correctivas de ser
necesario, para garantizar el cumplimiento de lo establecido en los estados financieros
y en las evaluaciones econdmicas del proyecto.

Los beneficios esperados por TOC, se centran en los ejes de la mejora de la
productividad, y la mejora del sistema productivo existente en SMODA, ambos ejercen
peso en la problematica actual del cluster, es por ello que ambos deben ser
monitoreados, para garantizar los beneficios esperados para las MYPES que lo
conforman.
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