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GLOSARIO

BENCHMARKING: Es un anglicismo que proviene de la palabra "benchmark” que en inglés
significa la accion de tomar un objeto como modelo (p.ej. una organizacion o parte de ésta) con el fin
de comparar la propia.

COYUNTURA: Conjunto de circunstancias que intervienen en la resolucion de un asunto
importante.

DESLEAL.: Que es deshonesto y no actla correctamente.

DEVALUACION: Reduccion del valor de la moneda nacional en relacién con las monedas
extranjeras. El efecto de la devaluacion representa un abaratamiento de las exportaciones y un
aumento de los precios de las importaciones.

DIFERENCIACION: Determinacion de la cualidad, caracteristica o circunstancia que hace que dos
organizaciones 0 cosas no sean iguales entre si.

DIRECCION: Proceso mediante el cual los administradores buscan influir sobre sus
subordinados para lograr las metas y esto a través de la comunicacion.

ENDEUDAMIENTO: Utilizacion de recursos de terceros obtenidos via deuda para financiar una
actividad y aumentar la capacidad operativa de la empresa.

GERENCIA: Es un proceso social que lleva la responsabilidad de planear, regular y ejecutar las
operaciones de una empresa, para lograr un propdsito dado.

INFORMAL: Son aquellas actividades econémicas que realizan las personas que al cobijo de la Ley
realizan actividades fuera de esta.

INNOVACION: Es la creacion o modificacion de un producto, y su introduccion en un mercado.
LINEAMIENTO: Conjunto de acciones especificas que determinan la forma, lugar y modo.

MORBILIDAD: Es la cantidad de empresas o individuos que son considerados enfermos o que son
victimas de problemas en un espacio y tiempo determinados.

PERDURABILIDAD: Que se extiende largamente en el tiempo, muy duradero, eterno.

POSICIONAMIENTO: Se llama Posicionamiento a la referencia del 'lugar' que en la percepcion
mental de un cliente o consumidor tiene una marca, lo que constituye la principal diferencia que
existe entre esta y su competencia.

PRODUCTOS SUSTITUTOS: Bienes y servicios que satisfacen necesidades similares, por
esta razon se pueden reemplazar unos por otros.

TARGET: Se define como publico objetivo o mercado objetivo. Es el destinatario ideal de una
determinada campafia, producto o servicio.

VERTIGINOSO: Se aplica en especial a la velocidad, accion, movimiento, Etcétera.


http://es.wikipedia.org/wiki/Cliente_(econom%C3%ADa)
http://es.wikipedia.org/wiki/Marca
http://es.mimi.hu/economia/razon.html

RESUMEN

Esta investigacion acerca de lecciones empresariales de perdurabilidad se basa en el caso
de Industria de Calzado Jovical, reconocida empresa del sector de la industria del cuero y
calzado en Colombia. A lo largo del documento se tienen en cuenta tres momentos en la historia
de esta compafiia: Antes, durante y después de las crisis de los afios 90 resultado de la dificil
situacién econémica que vivia el pais ocasionada por la contraccion de la demanda.

Esta investigacion tiene como objetivo principal identificar las causas que llevaron a la
crisis a Industria de Calzado Jovical y ademas aprender como esta organizacion logré alcanzar
la ruta de la perdurabilidad después de sobrepasar esta crisis.

Este trabajo, se desarrollé con la colaboracidn del Sr. Cesar Jaramillo Gerente General de
Industria de Calzado Jovical, quien nos brind6é su ayuda para el trabajo de campo permitiendo
tener una mejor vision y entender el problema en su totalidad.

Se plantea un proceso de observacién y posterior analisis con el fin de entender cémo fue
que la empresa entro en estado de crisis y también como logré mitigarlo, convirtiéndose en una
empresa perdurable hasta la actualidad. Teniendo en cuenta las situaciones que condujeron a la
empresa a la crisis y  su comportamiento a nivel interno, externo y del mercado. Ademas se
realiza un acercamiento a la gestion de sus lideres y las estrategias utilizadas por estos, basadas
en testimonios y experiencias.

Para efectos de este documento se propone seguir el lineamiento planteado por la
Universidad del Rosario en el que se divide la gestion administrativa de una empresa en
Direccion y Gerencia, los cuales seran los argumentos centrales de esta investigacion con el fin
de explicar los motivos del fracaso que estdn asociados a cada uno de los componentes
esenciales de la gestion administrativa, y es en este punto donde se buscan las fallas para lograr
visualizar las estrategias implantadas por la compafiia Industria de Calzado Jovical para
conseguir ese resurgir en la industria de calzado.

PALABRAS CLAVE

Acuerdos de reestructuracion, empresa, fracaso, lecciones, estrategias, lideres,
planeacidn, crisis, Ley 550 de 1999, toma de decisiones, endeudamiento, lineamiento, direccion,
gerencia, innovacion.



ABSTRACT

This paper about business perdurability lessons, is based on the case of Industria de
Calzado Jovical, this is a well known company in the sector of leather and footwear industry in
Colombia. The study is divided upon three different moments of the company’s history: before,
during and after the 1990°s crisis, result of the difficult economic situation of the country, that
was caused by the contraction of demand.

The main objective is identifying the causes that led to the crisis of the Jovical footwear
company and analyzing the way in which this company attained perdurability after being able to
overcome its period of crisis.

This working paper was carried out with the collaboration of Mr. Cesar Jaramillo,
General Manager of the Jovical Footwear Industry, who was of great help during the field work,
allowing us to gain a wider perspective and understanding the complete scope of the problem.

In order to understand how the nowadays running company enter in a state of crisis and,
eventually, overcame it, we carried out an analysis based on the facts observed during the field
research the analysis focused on the situations that led to the crisis and its relations with the
internal, external and market behaviors of the company. Emphasis was also made upon the
actions of the company’s leaders and the strategies assumed by them, based on their experiences
and testimonies.

For the effects of this work, we will follow the Universidad Del Rosario linings in which
the management of a company is divided into Direction and Management. These will be the
central arguments to explain the causes of failure associated to each one of the essential
components of the business management. By understanding the flaws that led to the
aforementioned crisis, is possible to visualize the strategies adopted by the Jovical Footwear
Company which allowed it to reborn inside the footwear industry.

KEY WORDS

Restructuration agreement, company, failure, lessons, strategies, leaders, planning, crisis,
law 550 of 99, decision making, indebtedness, lining, direction, management, innovation.
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INTRODUCCION

Esta tesis tiene como objetivo identificar las causas que llevaron a la crisis a Industria de
Calzado Jovical y de esta forma identificar la ruta para salir de la crisis, esta empresa colombiana
surge en el afio de 1979 fundada por José Vicente Calderon, desde este momento Jovical se
concibié como una empresa familiar hasta el afio 2006. Jovical inici6 como fabricante de calzado
colegial lo que realizo desde 1979 hasta el afio 2005, ademas del calzado colegial Jovical en las
temporadas no colegiales producia zapatos casuales de tipo apache o informal, estos zapatos de
fabricacion tubular son vendidos también en la actualidad.

La estructura organizacional de la empresa estd compuesta por una junta directiva, gerencia

general, subgerencia y jefes de area para cada division. Las diferentes decisiones estratégicas son tomadas
por el actual gerente general quien rinde informes constantes a la junta directiva. EI gerente actual tiene
una antigiiedad de 20 afios en el cargo. En cuanto a su estructura para la toma de decisiones Jovical no
contaba con un equipo estructurado que fuera independiente a la gerencia, la toma de decisiones era
realizada en su totalidad por el presidente y fundador.
Durante el proceso de crecimiento y desarrollo Jovical se orientd hacia la adquisicion de maquinaria y la
generacion de capital de trabajo para funcionar con recursos de la familia, pero en 1998, en medio de la
crisis, Jovical se vio afectada por la falta de apoyo del sector financiero, dada esta situacion la empresa
entro en altos niveles de endeudamiento y poca compresion de los bancos para solucionar los problemas
en los que estaban.

Jovical tuvo dos etapas claras que van desde su fundacion en el afio 1997 donde su marca
estuvo posicionada como un producto colegial y un zapato casual, y después de 1997 con el
calzado industrial y de proteccion para empresas, esto se debe a que a través de estos afos los
fundamentos y estrategias por los cuales se guiaba la gerencia eran distintos y es por esto que sus
gerentes optaron por dos tipos de estrategias muy diferentes.

Estando dentro de un mercado tan cambiante en cuanto a productos y a nichos, los
consumidores se basaban en los precios y en las condiciones de venta de los distribuidores para
realizar la toma de decision de compra, Jovical aqui siempre busco establecer un target bien
definido donde su competencia fuera minima pero donde también sus consumidores serian muy
pOCOS.

Toda su produccion era vendida a nivel nacional hasta que en 1989 inicio las
exportaciones hacia algunas islas en el Caribe y Centro América, pero en 1997 cuando se llevo a
cabo la gran crisis economica en Colombia, Jovical se vio afectado por la gran cantidad de
competidores que existian en el mercado y la competencia desleal que llevaba a mantener los
precios del calzado muy bajos, esto hacia que Jovical bajara su rentabilidad como empresa del
sector del calzado.

Esta razdn llevo a Jovical a buscar otra alternativa de producto, otro target en el mercado
y a mejorar e implementar nuevas estrategias comerciales, asi fue que Jovical entro en la
produccidn de botas y zapatos industriales y creo su marca mas representativa hasta la actualidad
conocida como Westland; Esta marca es reconocida en el mercado a nivel nacional e
internacional por su calidad.

La informacion empleada a lo largo de esta investigacion y que es analizada en el
documento proviene de fuentes internas de la empresa y de una entrevista que se realizo a Cesar
Jaramillo, gerente general de la compafiia Industria de Calzado Jovical en Abril del 2011, en la
cual se hablo de las diferentes situaciones por la que atraveso la empresa desde su fundacion,
pasando por la crisis en la que se vio involucrada en la década del 90 y la época posterior a esta
hasta la actualidad.
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CAPITULO |I: DESCRIPCION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1. PROBLEMA DE INVESTIGACION
¢Cudles fueron las estrategias que implantd Industria de Calzado Jovical S.A. para resurgir en la
industria del calzado?

2. SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

e ;Cuadl fueron las causas que influyeron para que Industria de Calzado Jovical entrara
en crisis?

e ;Cudles fueron las acciones claves que desarrollé Industria de Calzado Jovical para
lograr salir de la crisis y superar la crisis?

e ;Cuadles son las lecciones de vida empresarial que deja de Industria de Calzado Jovical
con respecto a la direccion para las empresas del sector?

e ;Cual fue la leccién empresarial aprendida desde la gerencia por parte de Industria de
Calzado Jovical que le permite seguir funcionando en el mercado?

3. OBJETIVOS

3.1.0Dbjetivo general
Identificar las causas que llevaron a la crisis a Industria de Calzado Jovical y de esta forma
determinar la ruta para salir de la crisis.

3.2.0Dbjetivos especificos.

e Determinar las causas que llevo a la crisis a Industria de Calzado Jovical.

e ldentificar la ruta del éxito y las estrategias seguidas por Industria de Calzado Jovical
para salir de la crisis.

e Analizar las lecciones de vida empresarial para la direccion de las empresas de sector,
en el caso especifico la empresa Industria de Calzado Jovical.

e Comprender las lecciones de vida empresarial para la gerencia de las empresas de
sector, en el caso especifico la empresa Industria de Calzado Jovical.

4. JUSTIFICACION TEORICA
El presente estudio se realizara a partir del interés de aportar informacion de gran importancia
al proyecto de la morbilidad y perdurabilidad empresarial de la Facultad de Administracion de
la Universidad del Rosario.

El entorno empresarial colombiano se caracteriza por estar compuesto por empresas que han
logrado adquirir un reconocimiento gracias a estrategias utilizadas por sus directivos y por
ventajas que han adquirido después de afios de mantenerse en un mercado, logrando
convertirse en lideres en innovacion y adquisicion de estrategias competitivas,

Esta investigacion tiene como fin analizar, comprender y entender de una manera profunda las
razones Yy factores que llevaron a la empresa Industria de Calzado Jovical a decaer en la crisis
que gracias a una serie de decisiones que le permitieron superarla y alzarse en vuelo hacia el
éxito utilizando estrategias de una manera innovadora.
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Esta investigacion permitird conocer de una manera mas profunda las razones por las cuales
una empresa de este sector decae en crisis, asimismo se observara cuales son las acciones que
no deben tomar, ya que estas lecciones pueden ser Utiles para otras organizaciones, que las
motiven a no rendirse y a no cometer los mismos errores en la toma de decisiones.

De esta forma, se hace muy interesante analizar las estrategias que esta empresa de calzado
desarroll6 para alcanzar el resurgimiento teniendo en cuenta que se desempefia en un mercado
competitivo, volatil y que siempre se ha caracterizado por el comercio informal.

Este es un estudio de tipo investigativo que iniciard mediante una entrevista que se le realizara
a algun ejecutivo de linea alta de la organizacion Industria de Calzado Jovical, con el
proposito de adquirir la mayor informacion posible para analizar y estudiar de manera los
factores, estrategias y decisiones que llevo a cabo la empresa para resurgir de la crisis y que
hace actualmente a Industria de Calzado Jovical una empresa reconocida por su increible
resurgimiento lo cual la llevo a ser merecedora de una nominacion al premio Ave Fénix.

5. MARCO DE REFERENCIA

5.1.Ley 550 de 1990
Esta investigacion se enmarca en las herramientas que ofrece el gobierno desde el afio 1999, a
las empresas que no cuentan con la solvencia econémica y no estan en capacidad de afrontar
la iliquidez resultado de la crisis econdmica que afrontaba el pais en la década de los 90.

La crisis que atravesaba el pais afecto las economias emergentes, porque los precios de los
principales productos de exportacion cayeron, generado por la disminucion de la demanda, las
altas tasas interés que se presentaron en 1998 generaron devaluacion y asimismo que los
clientes de los bancos se demoraran en realizar sus pagos, por lo tanto el acceso a nuevos
créditos cada vez era méas escaso lo que ocasiono una disminucién en la capacidad de pago de
las empresas, esta falta de recursos financieros hizo que la economia se contrajera y que
pequefias y medianas empresas quedaran a la deriva de las oportunidad que les pudiera ofrecer
el gobierno colombiano.

La cartera del sector financiero se deteriord por lo que tuvo que recibir numerosas daciones de
pago y a cerrar los créditos en aquella época. Esto afectd considerablemente a pequefias,
medianas y grandes empresas en su respectivo sector, lo que llevd a muchas empresas al
cierre definitivo en 1998, “pérdidas significativas que representaron el 20% del PIB y la

pérdida de mas de 350 mil empleos™.

“Para el 99, las pérdidas se concentraban en $13.2 billones de pesos de los cuales el 52%
correspondia a obligaciones con entidades financieras y gastos por concepto de interés por
$422.669 millones de pesos, esta cifras generaban pérdidas en las empresas por $30.358
millones de pesos, con lo cual el pago de interés, otros gastos no operacionales y la provision

! Ley 550 de 1999. Legislacién complementaria comentada y concordada. ISBN 678 021 X. Bogoté. 2002. P4g. 31
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de impuestos llevo a las empresas a tener una pérdida neta que alcanzo los $465.554 millones
de pesos™

Al finalizar 1999, el gobierno en conjunto con la Superintendencia de Sociedades,
promulgaron la ley 550 de ese mismo afio, con el objetivo de ayudar a que las empresas
superaran la crisis que se presentaba por la dificil situacion de endeudamiento ante entidades
financieras, ley que surge con el objetivo de promover la reactivacion empresarial, por medio
de acuerdo de reestructuracion de las empresas, ya que la economia se habia contraido a tal
punto que los bancos cerraron cualquier clase de crédito a empresas que estuvieran en crisis.

Las principales caracteristicas de esta ley son:

La iniciacion de un acuerdo depende de que el deudor (empresa) se halle en estado de

imposibilidad para cumplir con sus obligaciones, cesacion de los pagos o estado de

insolvencia.

Se aplica a todas las empresas que en derecho se tipifiquen como personas naturales

comerciantes, juridicas, de caracter privado o publico

La negociacion de un acuerdo empresarial puede ser promovida de oficio por la

superintendencias, o solicitada por el empresario o sus acreedores, cuando las

obligaciones estan incumplidas por méas de 90 dias y signifiquen mas del 95% del pasivo

corriente de la empresa.

La solicitud de un acuerdo se hace ante cualquier Superintendencia que ejerza la

vigilancia del empresario o de su actividad; o ante la Céamara de Comercio

correspondiente (que es el nominador en términos de la ley)

Para la reestructuracion de una empresa, el nominador tendra que efectuar los derechos

de votos y la celebracion del acuerdo en el término de 8 meses, si fracasa la negociacion

se hara traslado a la autoridad competente para que inicie el proceso concursal de

liquidacion obligatoria.

En el acuerdo que se pacte para la reestructuracion sobresalen dos situaciones

importantes:

o Libertad de pactar la condiciones de plazos y de pago de las acreencias anteriores a la
fecha de iniciacion del acuerdo.

o La obligacion de pactar un cédigo de conducta empresarial a la que se debe ajustar la
administracion de la empresa.

La ley permite regulaciones importantes como la capitalizacion de pasivos, la

financiacién del pasivo pensional, la suspension de prerrogativas laborales que excedan

del minimo legal y el restablecimiento de lineas de crédito que financien las empresas

reestructuradas.

Por regla general, el deudor debe separarse de la administracion de sus bienes salvo que

el legislador le permita continuar con ella. Por lo tanto, todo el patrimonio del deudor

queda afecto al proceso concursal.

Si el acuerdo de reestructuracion no se aprueba dentro de los plazos de la ley, se

reiniciara con un proceso liquidatario definitivo.

% ey 550 de 1999. Legislacion complementaria comentada y concordada. ISBN 678 021 X. Bogota. 2002. P4g. 32
® PARRA GARCIA, German. (1992) Procesos Conclrsales. Concordato de los comerciantes. Volumen 1, Editorial Temis.
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e La empresas 0 personas que hayan entrado a la ley 550/99, pueden gozar de algunos
beneficios fiscales, como son: la exoneracion de renta presuntiva hasta por 8 afios,
devoluciones en la retencion de la fuente y exoneracion del pago del Impuesto al
patrimonio.

e Como férmula de salvamento, cualquier empresa o entidad que celebre un acuerdo de
reestructuracion, podré tener la capacidad para emitir bonos de riesgo los cuales tendran
reconocimiento financiero, una tasa de interés o cualquier otra forma de rendimiento que
se convenga en el acuerdo de reestructuracion.

e “Establecer un marco legal adecuado para que, sin sujecion al tramite concursal vigente
en materia de concordatos, se pueda convenir la reestructuracion de empresas con
agilidad, equidad y seguridad juridica™

Al ser la ley 550, una ley de caracter transitorio, en el afio 2006, el gobierno colombiano, para
poder favorecer la recuperacion de las pequefias y medianas empresas establece definitivamente
la ley 1116, en la que se define

“El régimen judicial de insolvencia regulado que tiene por objeto la proteccion del crédito y la
recuperacion y conservacion de la empresa como unidad de explotacion econdmica y fuente
generadora de empleo, a través de los procesos de reorganizacion y de liquidacion judicial,
siempre bajo el criterio de agregacion de valor.

El proceso de reorganizacion pretende a través de un acuerdo, preservar empresas viables y
normalizar sus relaciones comerciales y crediticias, mediante su reestructuracién operacional,
administrativa, de activos o pasivos. El proceso de liquidacion judicial persigue la liquidacion
pronta y ordenada, buscando el aprovechamiento del patrimonio del deudor.

El régimen de insolvencia, ademas, propicia y protege la buena fe en las relaciones comerciales

y patrimoniales en general y sanciona las conductas que le sean contraria "s.

Esta ley, con disposicion permanente, tiene la experiencia y los resultados obtenidos con la ley
550, tiene como objetivo propiciar y proteger la buena fe en las relaciones comerciales y
patrimoniales en general, sanciona las conductas ilegales o deshonestas, esta ley enfatiza en la
proteccion del crédito, especialmente en la recuperacién y conservacion de la empresa como
unidad de explotacion econdmica y fuente generadora de empleo. Con el criterio de agregacion
de valor, el cual se establece para preservar empresas viables, normalizar relaciones comerciales
y crediticias, presentar flujos de caja reales para atender el pago de la obligaciones, hacer una
memoria explicativa de las causas que lo llevaron a la situacion de insolvencia y un plan de
negocios que no solo contemple la reestructuracion financiera, sino también, organizacional y
operativa conducentes a solucionar las razones que originan las crisis®.

5.2.Lineamientos Universidad del Rosario
El analisis de la crisis de la empresa Industria de Calzado Jovical durante el periodo de tiempo

seleccionado, se basa en el lineamiento propuesto por la Facultad de Administracion de la
Universidad del Rosario, donde se tienen en cuenta dos ejes principales que deben estar

* Superintendencia de Sociedades. (Noviembre 2009) Oficio 220170749 del 28 de noviembre del 2009. Recuperado de
www.supersociedades.gov.co el 21 de junio de 2011.

° Ley 1116 de 2006. (Diciembre 2006). Recuperado de
http://www.mincomercio.gov.co/eContent/Documentos/Normatividad/leyes/Ley1116de2006.pdf, el 21 de junio de 2011.

® PARRA GARCIA, German. (1992) Procesos Conclirsales. Concordato de los comerciantes. Volumen 1, Editorial Temis.
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presentes en cada empresa, Direccidbn y Gerencia, cada uno compuesto por diferentes
componentes. El primer eje es la Direccion, compuesto por Liderazgo, Estrategia y Realidad
Empresarial; El segundo eje es la parte de Gerencia en la que se encuentran los componentes de
Mercadeo, Finanzas, Gestion Humana y Produccion.

llustracién 1

Estrategia

Realidad
Empresarial

Liderazgo

DIRECCION

GERENCIA

Mercadeo Produccion

Gestion
Humana

Fuente: www.urosario.edu.co. Recuperado el 15 de julio de 2011.

5.2.1. Direccion
Este lineamiento presenta una concepcion de empresa con sentido ecocentrica y biocentrico y
una nueva forma para administrarla, en funcion del enriquecimiento y posibilitamiento de la vida
en general, el cual pretende enriquecer, posibilitar y contribuir con metodologias y herramientas
que ayuden comprender el fendmeno de la perdurabilidad empresarial con calidad de vida’.

5.2.1.1.Estrategia®

El pensamiento estratégico trabaja sobre la complejidad combinatoria que permite utilizar la
inteligencia colectiva para la comprension aguda de las realidades a las que se enfrenta la
organizacion. El pensamiento estratégico se refuerza con el pensamiento sistémico y opera por
fuera de la légica tradicional, es incremental y alejado de la certeza.
El pensamiento estratégico es una de las competencias requeridas en el mundo de la empresa
condicionada y condicionante de contexto sociales caracterizados por la competitividad, la
globalizacion, la innovacion conceptual y el desempefio superior perdurable.

En sintesis, el pensamiento estratégico coadyuva en la direccion de una organizacion de tipo
empresarial, compleja de por si y alejada de la linealidad para la comprensién y solucién de los
problemas que comprometen su perdurabilidad.

" Lineas de investigacion. Recuperado de: http://www.urosario.edu.co/Administracion/ur/Investigacion/Centro-de-Estudios-Empresariales-para-
la-Perdurabi/ur/Grupo-de-Investigacion-en-Perdurabilidad-Empresari/Objetivos-y-Retos/ el 13 de agosto de 2011.

8 Lineas de investigacion. Recuperado de: http://www.urosario.edu.co/Administracion/ur/Investigacion/Centro-de-Estudios-Empresariales-para-
la-Perdurabi/ur/Grupo-de-Investigacion-en-Perdurabilidad-Empresari/Pensamiento-Estrategico/. el 13 de agosto de 2011.
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5.2.1.2. Liderazgo®
El liderazgo constituye un fendémeno complejo que ha sido entendido desde distintas
aproximaciones teoricas, ligadas a su vez a las corrientes epistemologicas imperantes en
determinado momentos y a los continuos cambios historicos y culturales en los que se gestan y
desarrollan las empresas. Por ello la conceptualizacion del liderazgo, el propdsito de formar
lideres y la definicion de lo que es un lider, ha generado un cuerpo de conocimientos que ha
resultado un tanto ambiguo y transitorio en cuanto se modifica segln los intereses de la sociedad
que lo define y las tendencias tedricas vigentes.
Actualmente se observa un mayor interés hacia el liderazgo responsable y ético, aquel que
permite favorecer el desarrollo de las personas que lo ejercen y de las que reciben las
orientaciones de quien lidera, dentro de una dindmica que beneficie los intereses financieros de
las organizaciones.

5.2.1.3.Realidad Empresarial*®
Construir un concepto de realidad empresarial exige un trabajo eminentemente interdisciplinario
a partir, especificamente, de la identificacion de problemas de frontera que permiten comprender
a las organizaciones empresariales como componentes de las ciencias de la vida y, en este
sentido, como elementos integrantes de las ciencias de la complejidad, dado que los sistemas
Vivos son los de mayor complejidad conocida hasta la fecha.
La realidad empresarial supone, asi, un estudio detallado que integra en una nueva sintesis los
avances de las ciencias de la complejidad, de la inteligencia artificial, de las tecnologias de
informacion y comunicacion y en general de la virtualidad, en confluencia con las matematicas
cualitativas, las légicas no-clasicas y la incorporacion de heuristicas y metaheuristicas que se
siguen del reconocimiento de que las empresas son organizaciones cuyo sentido entero se deriva
del mundo de la vida.

5.2.2. Gerencia

Este lineamiento pretende comprender la dinamica de los factores del entorno, la cual le permita
a una empresa ser competitiva y sostenerse en momentos en los cuales la Unica constante que
tenemos es el cambio y a partir de ello, definir cuales son los roles que debe cumplir la Gerencia
en el mercadeo, la gestion del recurso humano vy las finanzas dentro de la organizacion.

Es fundamental que las organizaciones tengan claro cual es su vision competitiva, ya que solo a
través de su formulacion estratégica y tras el aprovechamiento de una fuente de ventaja
sostenible sobre sus competidores, las empresas lograran identificar las actividades claves que
generan valor en la organizacion, asi como la comprension y aprovechamiento de las
oportunidades que el medio ambiente genera®*.

Asimismo es importante tener en cuenta que son las organizaciones las que compiten, las que
exportan y las que tienen la mayor responsabilidad social. Contar entonces con empresas
altamente productivas y sostenibles redundara en beneficio de toda la poblacion; de ser asi, la
gerencia adquiere la mayor de las responsabilidades, es decir, ser protagonista de su propia
supervivencia y del bienestar de su comunidad a través de la excelente gestion de su ventaja

® Lineas de investigacion. Recuperado de: http://www.urosario.edu.co/Administracion/ur/Investigacion/Centro-de-Estudios-Empresariales-para-
la-Perdurabi/ur/Grupo-de-Investigacion-en-Perdurabilidad-Empresari/Liderazgo/ el 13 de agosto de 2011.

1% |_ineas de investigacion. Recuperado de: http://www.urosario.edu.co/Administracion/ur/Investigacion/Centro-de-Estudios-Empresariales-para-
la-Perdurabi/ur/Grupo-de-Investigacion-en-Perdurabilidad-Empresari/Realidad-empresarial/ el 13 de agosto de 2011.

! |ineas de investigacién. Recuperado de: http://www.urosario.edu.co/urosario_files/31/313f014a-dcfd-4eba-a43b-01996050ad17.pdf el 13 de
agosto de 2011.
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competitiva. En este sentido, las organizaciones deben conocer cuales son sus imperativos de
trabajo a futuro: la innovacion y la velocidad de respuesta. Lo anterior se puede desarrollar a
través de las personas y la gestion sobre éstas; el uso de las nuevas tecnologias de operacion e
informacién; y el constante aprendizaje organizacional ™.

5.2.2.1. Mercadeo®
El anélisis del mercadeo de la organizacion tiene como objetivo crear un ambiente de aprendizaje
y ensefianza aterrizado en la realidad colombiana, con miras a despertar un mayor interés por el
conocimiento y aplicacion de los principios y leyes del mercadeo, y de esa manera contribuir al
crecimiento, desarrollo y consolidacién de las empresas exitosas y sostenibles en el tiempo.

El desarrollo estratégico del mercadeo, ha venido teniendo cambios estructurales, que hacen que
las organizaciones en sus departamentos de ventas evolucionen y también se orienten a las
nuevas tendencias para competir con éxito y asegurar su permanencia en el tiempo.

5.2.2.2.Finanzas

Las decisiones financieras deben ser cada dia mas agiles, oportunas y asertivas, encontramos
que el papel de las finanzas, no es del resorte exclusivo de profesionales de economia o
administracion, o del area financiera de las organizaciones. Las Finanzas tienen un ambito mas
amplio, y los temas relacionados con el manejo de recursos economicos o financieros son del
interés general, en especial de los especialistas en administracion y quienes son los que
responden por la mision y la vision de la compaiiia y cuantifican las estrategias administrativas
empresariales. Al identificar la gestion financiera, se puede observar las decisiones complejas
que cada dia debe afrontar la gerencia y el gran numero de variables que se deben sortear para
tener éxito en el uso de los recursos econdmicos, fundamentales para llevar a cabo los proyectos
de inversion y todas las actividades propias del rol empresarial™*.

5.2.2.3.Gestion humana®®

El Administrador, en las organizaciones, esta centrado en la toma de aquellas decisiones que
facilitaran la adecuada interaccion de factores tales como: la estructura, la cultura, la tecnologia y
el entorno entre otros; sin embargo la interaccién fundamental la desarrolla en el espacio de las
relaciones con las personas que son, en definitiva, las que hacen posible que las estrategias se
alcancen y las estructuras funcionen.

Las habilidades gerenciales y la capacidad de desarrollar competencias propias que se reflejen en
la Gestion Humana, son elementos de estudio permanente por parte de la administracion,
disciplina que analiza las relaciones entre las personas, los grupos y la estructura de la
organizacion y que hace énfasis en aquellos factores que favorecen o limitan el desempefio, la
productividad, el clima y la cultura.

12 |ineas de investigacién. Recuperado de: http://www.urosario.edu.co/urosario_files/31/313f014a-dcfd-4eba-a43b-01996050ad17.pdf el 13 de
?g(lﬁtr?eg: 321i1n.vestigacién. Recuperado de: http://www.urosario.edu.co/urosario_files/f7/f7578a55-7de1-4d33-b310-010409c80fel.pdf el 13 de
?‘g(l)_sl’tr?eg: iglilr;vestigacién. Recuperado de:http://www.urosario.edu.co/urosario_files/57/570541db-656f-4d9a-9884-ef14796f9795.pdf el 13 de
?g(l)_sl’tr?eg: ggli:\.vestigacién. Recuperado de: http://www.urosario.edu.co/urosario_files/51/51680607-71f1-4941-a97¢-7c20433468c5.pdf el 13 de
agosto de 2011.
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5.2.2.4.Procesos*®

Esta linea desarrolla los marcos conceptuales y las herramientas del mejoramiento de la
productividad. Comprende la estructura, procesos e instrumentos de disefio y gestion
organizacional. Para alcanzar este ideal, es preciso conocer las necesidades e insatisfacciones de
los clientes y empresarios. Se dedica a analizar el adecuado manejo de los canales de
distribucion, su logistica.

El campo empresarial actual funciona en un entorno de continuo cambio en el que las barreras de
libre comercio a través de las fronteras nacionales contintan desapareciendo y el desarrollo
tecnoldgico esta generando nuevos modelos de trabajo, esto hace que las organizaciones deban
definir sistemas operacionales en la logistica de los negocios, en la elaboracion de bienes y
servicios y en el desarrollo de sus propios procesos de funcionalidad, que le proporcionen
mejoras continuas en la productividad adoptando las nuevas tecnologias para afrontar estos retos
de la globalizacién y generar estrategias que le permitan su sostenibilidad y perdurabilidad en el
tiempo.

6. ASPECTOS METODOLOGICOS
Variables y categorias: dependientes
Tipo de estudio: investigativo
Universo: empresarios de pequefias y medianas organizaciones.
Poblacion: empleados Industria de Calzado Jovical
Muestra: 26 personas
Métodos y técnicas de recoleccion de la informacion: entrevista personal y electronica.

Métodos y analisis del manejo de la informacion: sistema de informacion de la Universidad
del Rosario.

CAPITULO II: DIRECCION

Estrategia

Realidad

Liderazgo
Empresarial

DIRECCION

Fuente: www.urosario.edu.co. Recuperado el 15 de julio de 2011.

El segundo capitulo inicia con el eje Direccion, de acuerdo a él lineamiento de la Facultad de
administracion de la Universidad del Rosario, mencionado anteriormente, dentro de este eje se
encuentran los componentes Liderazgo, Estrategia y Realidad empresarial.

16 |ineas de investigacion. Recuperado de:http://www.urosario.edu.co/Administracion/ur/Investigacion/Centro-de-Estudios-Empresariales-para-
la-Perdurabi/ur/Grupo-de-Investigacion-en-Perdurabilidad-Empresari/Gestion-Empresarial/ el 13 de agosto de 2011.
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A traveés de este capitulo se estudio cada uno de estos componentes antes, durante y después
de la crisis en la cual se vio involucrada la empresa Industria de Calzado Jovical y se lleva a
cabo un andlisis para lograr identificar las causas al interior de cada uno de estos componentes
que llevaron a industrias de calzado Jovical a estar en crisis y a su vez a salir de esta, se
analizaron cuales fueron las estrategias que llevaron a que esta empresa lograra mantenerse en
la actualidad dentro del mercado de calzado y como las llevo a cabo, a su vez se examiné la
realidad empresarial del sector de calzado para lograr una idea de el papel que cumple la
economia en esta industria y todos aquellos aspectos que influyen en ella o que han influido
durante estos ultimos afios, igualmente se explica la importancia que tiene el liderazgo como
componente del eje de direccion, ya que la direccion exitosa de las empresas se basa en el
desarrollo personal, en los principios y valores y la responsabilidad social, todo esto
sustentado en las habilidades que tenga el gerente o lider para relacionarse de una manera
eficiente, respetuosa y enriquecedora con las personas y lograr identificar lecciones de vida
empresarial para la direccién de empresas del sector.

1. LIDERAZGO
Encontramos el componente liderazgo dentro del eje de direccion, el cual pretende construir,
validar y desarrollar teorias y conceptos que permitan entender la complejidad de la direccion de
las organizaciones y su perdurabilidad, ya que las organizaciones dependen de sus lideres como
sujetos y de el liderazgo como su proceso, este ultimo indispensable para que la organizacion
tenga la capacidad para ajustarse a los continuos y extremados cambios de los mercados.*’

Segun Rallph M. Stogdill, en su investigacion sobre las teorias del liderazgo define el término
Liderazgo gerencial como el proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros de un
grupo y de influir en ellas™®, esta definicién tiene cuatro conceptos importantes.

El primero es que el liderazgo involucra a otras personas es decir empleados, y son estos los
miembros del grupo los que estan dados a aceptar las ordenes del lider, ayudan a posicionar al
lider y a que se genere este proceso de liderazgo ya que si no existen personas a las cuales dirigir
no se daria este proceso de liderazgo.

El segundo término nos habla de la reparticion del poder de manera desigual ya que entre los
lideres y los miembros de un grupo deben darse por regla general que el lider tenga un grado mas
alto de influencia.

El tercer aspecto nos habla de la utilizacion del liderazgo para influir en la conducta de los
seguidores o empleados, y de la capacidad de usar diferentes formas para influir en los
trabajadores. Este aspecto nos lleva a la cuarta implicacion importante que es una combinacion
de los tres primeros aspectos ya que reconoce que el liderazgo es cuestion de valores, es decir,
que siempre el liderazgo debe ir acompafiado de la moral y de una serie de valores. Industrias de
Calzado Jovical ha pasado por varios tipos de liderazgo a través de sus afios en la industria se
mostrara este paso iniciando desde el antes de la crisis.

Y Lineas de investigacion http://www.urosario.edu.co/Administracion/Doctorado/Doctorado-en-Ciencias-de-la-Direccion/ur/Lineas-de-

Investigacion/Liderazgo/ el 13 de agosto de 2011.
'8 Gémez Castafieda,0.R (Marzo 2006). “ Liderazgo, Gerencia y Carisma” en Contribuciones a la Economia. Recuperado el 1 de julio de 2011,
de http://www.eumed.net/ce/2006/orgc-0603.htm
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1.1. ANTES DE LA CRISIS

En el caso de Industria de calzado Jovical antes de que entrara en la crisis durante sus primeros
afios de trabajo, analizando la teoria del liderazgo, ésta empresa en sus inicios no contaba con un
equipo estructurado que fuera independiente a la gerencia, la toma de decisiones era de manera
unilateral realizada en su totalidad por el presidente y fundador, José Vicente Calderdn, es decir
que en los primeros afios Industria de Calzado Jovical manejaba un liderazgo de tipo autdcrata ya
que se hacia todo lo que el gerente decia sin consultarlo con sus empleados es decir que el
gerente tenia poca confianza en sus subordinados y a su vez poca comunicacion con los
empleados lo que lo llevaba a tomar decisiones estratégicas de una manera solitaria y sin la
necesidad de compartirlas con ningin miembro de la junta directiva ya que en este punto no
existia. En la época en que se inicio sus actividades Industria de Calzado Jovical, las empresas se
enfocaban en las habilidades que se asociaban a la gerencia debido a que el mercado presentaba
condiciones diferentes como el exceso de demanda, lo que llevé a que en aquel entonces el
principal reto del empresario era ser eficiente, de esta forma, habilidades de direccion como el
liderazgo no eran tenidas en cuenta, ya que no lo consideraban importante o necesario al
momento de tomar decisiones estratégicas para enfrentar el mercado de calzado colegial.

1.2. DURANTE LA CRISIS

Durante la crisis la familia Calderon y su presidente José Vicente Calderdn dejo la situacion en
manos del sefior Cesar Jaramillo'®, quien fue el encargado de llevar a cabo este cambio
generacional que con disciplina y perseverancia se convirtio en el lider y el gestor de la nueva
etapa que viviria afios mas adelante Industria de Calzado Jovical.

Un factor fundamental en este proceso, fue el cambio de mentalidad con respecto a la forma en la
que se tomaba las decisiones, pues el sefior Jaramillo se preocupo por tener en cuenta las
habilidades de cada uno de sus empleados, una caracteristica fundamental de un buen lider, como
nos cuenta en la entrevista realizada el 26 de Abril de 2011 en las instalaciones de Industria de
Calzado Jovical “Pero algo que nos ayudo o me ayudo mucho en el tiempo de la crisis fue que la
familia calderon me dejara la empresa a mi cargo sin que ellos tuvieran ninguna relacion y asi
me fue mucho mas facil a mi tomar decisiones y llevar a la empresa a la mejora sin la presion de
los duefios y con la facilidad de la toma de decisiones como si fuera mi empresa, eso fue muy
bueno ya que me permitieron mucha mas libertad y la gente totalmente comprometida con la
empresa, ya después pasado dos afios los duefios regresaron y ya con otra posicion de dejarme a
mi a cargo, solo interesados en los dividendos gracias a Dios las decisiones que tome lograron
llevarnos a un buen camino’*°

Basandose en la respuesta del empresario se puede decir que el tipo de liderazgo que aplico
durante la crisis el actual gerente de Industria de Calzado Jovical es un modelo consultivo ya
gue segun la Universidad De Michigan en los estudios de Likert este modelo le da mucha
confianza a sus empleados cuando usan sus opiniones, es decir que permiten cierta participacion
pero las decisiones son tomadas por su gerente.

Durante las crisis se observo otro factor muy importante y muy reconocido en las teorias del
liderazgo aquel que es conocido como Carisma, se habla del “Carisma, como un don de caer

19 Gerente General Industria de Calzado Jovical
% Entrevista realizada al gerente de la compafiia Cesar Jaramillo. (Abril 2011).
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bien y de atraer o llamar la atencion para ser agradable frente a los ojos de las personas, pero
este don también es entendido hoy en dia como una forma de liderazgo, Para tener carisma un
gerente debe interesarse por la gente y demostrar un verdadero interese por ellos”?

De esta forma, el carisma empoderd al Gerente, y logré un verdadero liderazgo ejerciendo
conductas ejemplares para aumentar y vitalizar a las personas que trabajaban junto a él, de
acuerdo a este planteamiento se observa que el actual gerente de Industria de Calzado Jovical es
una persona con un gran carisma, durante la crisis esta fue su arma para convencer a todos los
empleados de la empresa para lograr superar la crisis y seguir trabajando para salir de ella.

Fischer y Schartz (1999), explican en su teoria acerca de los componentes del liderazgo que un
lider debe tener cinco aptitudes basicas, la primera es el tema del Empowerment que es la
capacidad de influenciar e involucrar a los empleados para decidir como cumplir las metas de la
organizacion y asi producir en cada uno de los trabajadores una sensacion de compromiso, si se
compara esta aptitud en cuanto a la empresa Industria de Calzado Jovical se puede ver que el
gerente facilmente tiene esta aptitud ya que el compromiso de los trabajadores con la empresa es
un compromiso enorme donde se observa que los empleados estan empefiados en cumplir las
metas propuestas por su gerente y para el bien de su organizacion.

La segunda aptitud de la que hablan Fischer y Schartz (1999) es la intuicion, esta es la habilidad
que se tiene para analizar una situacion, prever el cambio, correr riesgos y generar confianza. En
el caso del gerente de Industria de Calzado Jovical la intuicion jugé un papel importante durante
la crisis ya que su gerente tuvo la capacidad para prever el cambio y corrié un riesgo importante
al momento de tomar la decisién de cambiar de rumbo a la empresa y no fabricar mas calzado
colegial y dedicarse a la produccion de calzado para seguridad industrial, fue una decision
arriesgada pero que llevé al éxito a esta organizacion logrando generar de nuevo confianza en
sus empleados como cuenta su gerente en la entrevista : “ nos dedicamos a trabajar y a
conseguir mercado en ese momento sabiamos ya que no podiamos irnos por los zapatos
colegiales ni por los zapatos casuales, entonces fue en ese momento que dimos un giro
jugandonos la vida .

La tercera y cuarta aptitud son el autoconocimiento y la congruencia en los valores
respectivamente, estas aptitudes hablan de la capacidad que tiene un lider para reconocer las
cualidades que tiene y a su vez las limitaciones, en cuanto a los valores es importante
comprender los principios fundamentales de la organizacion, los valores que tienen los
empleados y siempre tomar estos valores como referencia, Jovical desde la etapa de la crisis
hasta después de la crisis ha mantenido la congruencia de sus valores, siempre llevando en alto
los principios fundamentales de su organizacion y valorando al maximo sus empleados y sus
valores como personas miembros de su empresa.

1.3. DESPUES DE LA CRISIS
La aptitud que mas se valora después de la salida de la crisis por parte de Industrias de Calzado
Jovical es la de la vision, esta es la capacidad que se tiene de imaginar nuevas y mejores
condiciones al igual de la busqueda de los medios para alcanzarlos, esta vision es muy
importante para el caso de la empresa Industria de Calzado Jovical y la etapa del después de la
crisis, ya que su gerente siempre esta en busqueda de nuevas cosas, nuevos disefios 0 materias

2 “Caracteristicas de un lider” .Recuperado el 28 de Julio de http://www.trabajo.com.mx/caracteristicas_de_un_lider.htm
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primas para siempre estar mas delante que su competencia y siempre llevar una ventaja frente a
sus competidores.

En Industria de calzado Jovical se ve la importancia que ha tenido el liderazgo durante toda su
trayectoria, sabemos que una organizacion es un grupo de personas que deben trabajar en
conjunto para lograr sus objetivos personales , pero este trabajo en conjunto debe ser dirigido y
organizado por una persona que sea el motor, que tenga la capacidad de impulsar a los
trabajadores para que ellos de esta manera logren obtener los resultados esperados, por esta razon
es el lider el que debe funcionar como motor impulsador el que dice el camino a seguir y ayuda e
incita a los empleados a seguirlo para el logro de las metas tanto organizacionales como
personales, y es en el caso de Industria de Calzado Jovical y el Sefior Cesar Jaramillo su gerente
general, donde podemos encontrar el liderazgo y el motor de esta empresa que ha atravesado
momentos duros en cuanto a temas financieros pero que gracias a las decisiones tomadas por su
lider y gerente y gracias a las estrategias y caminos dirigidos por el mismo este ha logrado salir
de sus problemas financieros y hoy por hoy después de haber salido de esa crisis es una empresa
con una marca reconocida en cuanto a seguridad industrial y que mantiene una excelente calidad,
que trabaja en proyectos innovadores Yy que siempre esta a la vanguardia de las nuevas
tecnologias utilizadas en su industria, nuevos materiales y nuevos disefios.

2. ESTRATEGIA

El segundo componente dentro del eje de direccion es la estrategia, este componente esté ligado
al liderazgo y a la realidad empresarial, a través de este la Facultad de Administracion del
Rosario pretende que los lideres tengan la capacidad de mantener un pensamiento estratégico y la
capacidad de elaborar estrategias acordes a los cambios y o dificultades por las que pueda estar
atravesando la organizacion, “dado que nunca antes la perdurabilidad de las empresas estuvo
tan ligada a la estrategia y a la realidad empresarial. Como ahora, lo que implica el desarrollo
de un liderazgo pertinente que favorezca una organizacion flexible, que pueda ajustarse a los
continuos y vertiginosos cambios » 22

2.1. ANTES DE LA CRISIS
En sus inicios Industria de Calzado Jovical, basaba sus estrategias en el desarrollo de ventajas
competitivas para el mercado de zapatos colegiales, sin embargo al ser este un mercado ligado a
la temporada escolar, en otra época del afio resultaba complicado para ellos ser competitivos ya
que era un mercado caracterizado por la presencia de numerosos competidores que ofrecian
productos a precios bajos y calidad media.

A raiz de la crisis que atraviesa la empresa en 1997, deciden implementar estrategias
competitivas que definitivamente marcaron una transformacion en la cultura y la estructura
organizacional de la empresa. Teniendo en cuenta que una estrategia competitiva es aquella que
emprende acciones ofensivas o defensivas que crean una posicion defendible en un determinado
sector industrial para enfrentarse con éxito frente a la competencia y obtener un rendimiento
superior sobre la inversion de la empresa®.

22 Ver: Lineas de investigacion, recuperado el 28 de Julio http://www.urosario.edu.co/Administracion/Doctorado/Doctorado-en-Ciencias-de-la-
Direccion/ur/Lineas-de-Investigacion/Liderazgo/.

%0gayar  Aranda,Manuel. Estrategias  genéricas  competitivas. Recuperado el 1 de  julio de 2011, de
http://ciberconta.unizar.es/LECCION/egc/estrategiasgen.pdf.
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De esta forma, este proceso se considera como el tiempo en el que se han renovado y afianzado
las estrategias de la organizacion, un tiempo en el que se han llevado a cabo con éxito.

Michael Porter®* propone que hay tres clases de estrategias genéricas, que pueden permitirle a
una empresa tener una posicion mejor que la de sus competidores, liderazgo en costos,
diferenciacion y enfoque.

2.1.1 Estrategia de diferenciacion

Industria de Calzado Jovical inicié con la fabricacion de calzado colegial de la que surge la
marca Jovical, por la que fue reconocida durante mas de dos décadas. Sin embargo, al ser un
calzado de temporada, el resto del afio decidid fabricar calzado tipo casual 0 mas conocidos
como apaches, y calzado informal tanto para dama como para caballero.

El mercado al cual estaba dirigido, era un mercado que se caracterizaba por la rapidez con la que
se copiaban los disefios de los zapatos, aunque se esforzaron por ofrecer un zapato con disefio
que nunca antes se habia visto y con nuevos materiales, la velocidad a la que copiaron otras
empresas como Calzado Hevea o Verlon no fue favorable. Esta situacion genero también
complicaciones para lograr diferenciacion en precios, ya que como bien dice su gerente: “es un
mercado caracterizado por comerciantes que practican la informalidad’”

En consecuencia de la disminucion de las ventas, entre otros factores, se genero la crisis al
interior de Industria de Calzado Jovical en 1997, por lo que sus directivos sabian que tenian dar
un cambio radical en la implementacion de la estrategia de diferenciacion.
Porter, plantea la estrategia de diferenciacion como las acciones que conllevan a ofrecer un
producto que pueda ser valorado por el consumidor final, de esta forma lograr fidelizacion en
los clientes®, el cual era un factor critico para esta empresa porque una de sus principales
falencias es que sus clientes no reconocian sus productos por una caracteristica que hiciera
referencia a la innovacion en disefio, empaque o venta del producto.

2.2. DURANTE LA CRISIS

En el afio 2000, Industria de Calzado Jovical decide ingresar al sector de seguridad industrial, se
dedicaron a conocer las necesidades y preferencias de los que ahora son sus consumidores
finales, los empleados de diferentes empresas, con el objetivo de poder fabricar un producto que
tuviera los atributos deseados por ellos. En su entrevista, el gerente actual afirmo que “en ese
momento sabiamos ya que no podiamos irnos por los zapatos colegiales ni por los zapatos
casuales, entonces fue en ese momento que dimos un giro jugandonos la vida, entrando a otro
target que fue el calzado de seguridad industrial y mas aun dijimos no vamos a entrar en el
target de precios bajos ni aquellos de grandes volimenes, vamos a entrar arriba en el target
mas alto con una calidad mucho més alta en mercados mucho méas pequefios pero tenemos que
diferenciarnos, esa fue la decision que nosotros tomamos y fue la mejor decision que tomamos
porque hoy por hoy es esa decision tan arriesgada la que nos tiene en este momento donde
estamos”.

2 Citado en: Ogayar Aranda,Manuel. Estrategias genéricas competitivas basadas en Porter. En Estrategias genericas competitivas. Recuperado el
1 de julio de 2011, de http://ciberconta.unizar.es/LECCION/egc/estrategiasgen.pdf.
% Entrevista realizada al gerente de la compafiia Cesar Jaramillo. (Abril 2011).

Ogayar  Aranda,Manuel.  Estrategias  genéricas  competitivas. ~ Recuperado el 1 de julio de 2011, de
http://ciberconta.unizar.es/LECCION/egc/estrategiasgen.pdf.
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Al convertirse la diferenciacion en un factor fundamental en la implementacion de las estrategias
de Industria de Calzado Jovical, con el objetivo de posicionarse en el mercado de seguridad y
proteccion para la dotacion de empresas, desarrollé la marca WESTLAND. Con la marca y la
caracteristicas que diferenciaban su producto, el gerente se dedicd a buscar empresas grandes,
como Ecopetrol (Empresa Colombiana de Petréleos), BP (British Petroleum) que cambi6 de
razén social a EQUION (Energia Limited), asistio a varias empresas petroleras para entrar como
proveedor, en donde la mayor dificultad que encontraron fue lograr el cambio de mentalidad del
usuario ya que este preferia una bota de menor precio sin importar la calidad. Industria de
Calzado Jovical no iba a competir con botas de baja calidad y de menor precio, ya que decidieron
ingresar a un mercado de alto nivel o de lujo?’ del producto para diferenciarse y este era un punto
fundamental como parte de su nuevo proyecto, pues ya tenian claro que su ruta al éxito seria la
innovacion y la diferenciacién en el uso de nuevos materiales, cosas que en Colombia no
existian. Asi se ubicaron en el mercado del nivel mas alto de la pirdmide.

El principal reto al que se enfrento Industria de Calzado Jovical en este sector fue tener que
romper los paradigmas de los empleados de las empresas industriales quienes por ahorrar costos
preferian una bota de baja calidad, que tenia una menor duracion y debia ser cambiada en menor
tiempo, fue esto lo que le permitié a la empresa demostrar los beneficios que obtenian al usar las
botas WESTLAND en su trabajo.

Esta estrategia de diferenciacion permitio lograr una mayor fidelizacion de los clientes, pues
estos estan dispuestos a pagar mas por este producto y no los de la competencia, esto sucede
debido a que, como afirma Porter, obtener este producto?.

Para el caso de Industria de Calzado Jovical se observa que en sus afios de recuperacion se
basaron principalmente en las estrategias de diferenciacion que se han caracterizado por la
utilizacion de materias primas que no se habia utilizado en la fabricacion de las botas y en la
innovacion en los disefios de las botas que ofrecen en la seguridad industrial.

2.3. DESPUES DE LA CRISIS

Todas las estrategias mencionadas anteriormente lograron que hoy en dia sean los mismos
empleados quienes se encarguen de pedirle a su empleador tener botas marca WESTLAND
porque, “esta bota les da status, es mas, la gente recibe la dotacion y esta bota puede durar una
ano o mas entonces cogen la dotacion se pone una bota durante un afio y la otra bota la utiliza o
bien para venderla o bien para utilizarla en su vestimenta porque ademas es una bota bonita
una bota agradable una bota confortable, cuenta el sefior Jaramillo, gerente actual en su
entrevista .

Asimismo, afirma que, “esa fue la decisién que nosotros tomamos y fue la mejor decision que
tomamos porque hoy por hoy es esa decision tan arriesgada la que nos tiene en este momento
donde estamos porque ya empezamos nosotros en ese instante a conseguir clientes de otro
talante nos alejamos totalmente del comercio ni un par de zapatos al comercio fue lo que dijimos
no vamos a vender ni un par a el comercio”

" Mercado de alto nivel o de lujo: Los consumidores en este mercado son motivados por calidad y marcas de disefio exclusivo. Buscan las modas
ma4s recientes y pagaran un precio prima por productos hechos por disefiadores conocidos. Los volimenes son pequefios y exclusivos. Los
compradores buscan el producto de la mas alta calidad con el disefio mas exclusivo e innovador. Tomado de: Fundamentos del mercado,
recuperado el 10 de agosto de http://www.artisanwork.org/learn/desarrollo-del-producto/Comprendiendo-el-Objetivo-de-su-Mercado

%8 Citado en: Ogayar Aranda,Manuel. Estrategias genéricas competitivas basadas en Porter. En Estrategias genericas competitivas. Recuperado el
1 de julio de 2011, de http://ciberconta.unizar.es/LECCION/egc/estrategiasgen.pdf.
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Actualmente Industria de Calzado Jovical, ha logrado crecer y posicionarse en el sector de
seguridad industrial, con productos que se caracterizan por la diferenciacion en los materiales
que utiliza en la fabricacion de cada par de botas que le ofrece a sus grandes clientes, utilizan
nano materiales que permiten que el calor no se concentre en la bota sino que se distribuya por
toda la suela y cuando hace frio se adapta a la temperatura de la persona.

Lo anterior se refleja en las declaraciones del Sr Jaramillo: “otro punto que yo le daria como
consejo a la gente es la innovacion ser siempre el 1y tomar la delantera de las cosas no ser tan
conformistas con las cosas que uno estd haciendo si no ir mas alla, esa distincion distinguirse
por estar mas arriba de los demés , no mirar despreciativamente a la competencia ni a los
demds pero si estar uno por encima de ellos un nuevo producto un nuevo material un nuevo
diserio eso distingue a la empresa distingue a el empresario y la gente cree en uno mucho mas”

Industria de Calzado Jovical, vio otra oportunidad en las empresas que le dan dotaciones a sus
empleados, y que querian comprar en un solo paquete, los tapa oidos, el casco, los guantes, u
otro tipo de botas que no se encuentre en su portafolio, entonces llevaron a cabos dos acciones, la
primera fue realizar una alianza estratégica con Bata, empresa que hace parte del grupo espafiol
Manisol, a la cual le compra otras clases de botas, y la segunda es que establecieron una
compafiia independiente conocida como WESTLAND Elementos de Proteccion Personal.

Asi lo comenta el sefior Jaramillo: “nosotros cuando entramos en el negocio de la seguridad
industrial vimos que hay negocios adicionales a la seguridad industrial, entonces uno llega a
una empresa por ejemplo....para no volver a nombrar a Ecopetrol, entonces llegamos a Hocol,
va uno a Hocol y le dicen yo le compro los zapatos, ¢pero usted no tiene botas Bata®*? Botas de
caucho?, no tiene tapa oidos?, no tiene gafas?, usted no tiene guantes?, Cascos, entonces
nosotros dijimos aca hay otro nicho de mercado y montamos una compafiia nuestra que se llama
Westland EPP (elementos proteccion personal) y alli vendemos mca, guantes, gafas, vendemos
botas, cascos MCA ”. De esta forma ha logrado ser reconocido por la diferenciacion en la forma
como vende sus productos, ya que difiere por completo del tradicional modelo de negocio
establecido por la empresas que le proveian la dotacién al sector industrial.

Una estrategia fundamental para lograr la diferenciacion es que los empleados de esta
comparfiia se han preocupado por asistir a las grandes ferias internacionales de seguridad
industrial, han ido a Europa, Estados unidos y Latinoamérica y le dan una gran importancia al
tema de las ferias ya que para ellos es primordial para adquirir una vision de las cosas con el
fin de ver nuevos materiales, modelos y disefios que no se han visto antes en Colombia.

Como se lee en el siguiente texto sacado de la entrevista: “la diferenciacion es algo
fundamental uno permanentemente en las ferias consigue cosas que uno no alcanza a
entender y a comprender estando aqui en el mercado nacional , entonces uno dice voy a
hacer suelas y voy a cambiar este colorcito y esta otra huella y uno cree que ya va a tener
éxito y resulta que el de afuera esta pensando que la suela ya no se hace de una sola densidad
si no que se hace de dos densidades, que ya no se utiliza este material si no otro que ya la
plantilla no es de anti penetracién de acero si no que es otro material kevlar y uno debe
adelantarse a esas cosas y cuando uno lo hace le da al usuario final 0 a las empresas

#«Bata Industrials, marca lider en calzado de seguridad e industrial, ha sabido satisfacer los requerimientos de los trabajadores en las distintas
actividades econdmicas, conjugando seguridad, confort, disefio y tecnologia, a través de una red de distribucién y soporte técnico de excelencia”.
Recuperado el 28 de Julio 2011 de: http://www.bataindustrials.cl/
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diciéndoles mire es que tengo este nuevo producto con las siguientes caracteristicas y se va a
poner siempre arriba de la competencia, no digo que la competencia se va a quedar siempre
atras ellos también van a ferias y también miran los productos pero reaccionan un poco tarde
v mientras tanto nosotros ya estamos en el mercado y con nuestros clientes ganados”

Después de la crisis Industria de Calzado Jovical, ha logrado diferenciarse realmente de sus
competidores, esto se refleja en la percepcion que tiene el consumidor final de las botas, pues
esta estrategia en Jovical se baso principalmente por el estudio de necesidades y preferencias del
consumidor dentro de las cuales se entienden como necesidades: resistencia del producto,
caracteristicas generales de los materiales dadas por sus propiedades como por ejemplo suavidad,
peso liviano, adaptacion al entorno de trabajo entre otras; y como preferencias: comodidad del
calzado, aspecto estético el cual incluye formas, colores y propiedades fisicas del modelo*’, tema
en el que los empresarios a cargo se han esforzado por mantener y mejorar a lo largo del tiempo.

La implementacion de esta estrategia también le ha permitido a Industria de Calzado Jovical
mejorar su relacion con los proveedores, vendedores y clientes, lo cual es fundamental para que
esta estrategia sea sostenible, dado que si esta estrategia le permite seguir posicionandose
nacional e internacionalmente fortalecera ain mas sus ventajas competitivas.

3. REALIDAD EMPRESARIAL
La realidad empresarial es una nocién constitutiva para el ejercicio de la direccion. De ella se
derivan las posibilidades del pensar y del valorar que suponen el conocimiento y la
comprension del contexto filoséfico, politico, social, administrativo y cultural, asi como de
las tendencias y configuraciones a las que estan sometidas®® .

Esta realidad empresarial requiere de estudios detallados para poder reflexionar, aprender de
las organizaciones desde la economia, las nuevas tecnologias de informacion y de
comunicacion ya que como sabemos todas las empresas son organizaciones que viven de las
experiencias y atraviesan al igual que un ser humano un camino o sendero de vida, en este
caso observaremos a Industria de Calzado Jovical para reconocer durante los Gltimos afios
como ha ido atravesando esta realidad empresarial como empresa y dentro de su sector.

Segun estadisticas de Asociacion de Industriales del Calzado y Similares una manera muy
conocida de la produccion del calzado esta dada por la informalidad, ya que para iniciarse en
el trabajo del calzado o para tener una pequefia fabrica de calzado no es necesario adquirir
altos grados de estudio, este factor afecta la industria del calzado ya que por la falta de
informacion se comete errores en vez de realizar las cosas de una mejor manera, y a pesar de
las ayudas que ha brindado el gobierno realizando planes de capacitacion en estas labores,
para los empresarios del calzado no es importante ya que son ellos mismos los que no
incentivan a sus trabajadores para que se vinculen a estas capacitaciones y son ellos mismos
los que muchas veces no dan el ejemplo de asistir. EI informalismo es dado en muchas de
estas empresas por el temor de los duefios o propietarios de declarar ante el estado el
verdadero valor del dinero ganado ya que ellos en su ignorancia se hacen a la idea de que
declarar impuestos es perder ganancias, y es esta la razon que los lleva a no pagar prestaciones

% Informacién de necesidades y preferencias del consumidor dada por el Gerente de la empresa el Sr. Cesar Jaramillo al referirse a las
caracteristicas de los consumidores y a si mismo al describir las caracteristicas propias de cada producto.

® Licona Calpe, Winston. (Febrero 2011). lIdeas fuerza realidad empresarial. Recuperado el 8 de julio de 2011, de
http://www.urosario.edu.co/urosario_files/86/86fe443e-6960-4f1f-a1f7-838a36d51d20.pdf
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de ley establecidas (Salud, Pension, ARP, Horas Extras, Prima, Cesantias) y esto genera que
sus empleados no estén nunca conformes y la rotacion del personal sea muy alta ya que para
el empleado no hay nada mas importante que la estabilidad laboral.

3.1. ANTES DE LA CRISIS

Industria de Calzado Jovical comenzd como un taller, creciendo de una formar desordenada y
totalmente empirica de manera muy informal, ya que en el sector del calzado existe mucha
informalidad y por esta razdn es un sector en el cual se hace mucho benchmarking y se copia
mucho, cuando Industria de Calzado Jovical observo que la competencia estaba copiando sus
disefios, ellos ya habian generado una estructura como empresa se habian vuelto mas
organizados y mucho mas fuertes entonces empez0 a salirse del mercado a buscar otros nichos
ya que estaba atravesando por una dificil situacion y la informalidad era un gran problema
como comenta su gerente en la entrevista: “cuando la situacion se empez6 a tornar dificil
porque ya entonces Jovical comenzé a tener estructura porque ya teniamos una gerencia
general, una gerencia financiera y una de produccion y ya habia estructura, entonces
empezamos a salir del mercado porgue esto era muy grande muy costoso a comparacion a
aquellas empresas que eran muy informales o que siguen siendo muy informales, empresas
gue no pagan impuestos no pagan parafiscales, los sueldo son muy bajos, son salarios a
destajo, y adicionalmente salarios que los empresarios se demoraban en pagar, entonces la
informalidad contra una empresa formal no hay ventaja, no es comparativa”

Esa dificil situacion se dio, debido a que Industria de Calzado Jovical gracias a su fundador y
gerente en esa época, logrd convertirse en una empresa estructurada y organizada, que paso
ser una empresa informal a ser una empresa formal, en la que se empezo a llevar la
contabilidad y tener todos los papeles en regla, comenzaron a pagar todos los tributos y
ofrecer al personal todas las prestaciones requeridas y otros gastos que no se tenian en cuenta,
por otra parte, comenzaron a utilizar los insumos de buena calidad para sus productos, estos
factores los diferenciaban de las empresas que practicaban la informalidad, de aquellos
talleres que no pagaban impuestos, evadian el IVA, y que utilizaban materias primas de menor
calidad.

Asi las cosas, Industria de Calzado Jovical empezé a salir del mercado ya que el comercio en
el afio 1991 buscaba el precio mas bajo del mercado como cuenta en su entrevista el gerente:
“Entonces empezamos nosotros a salir del mercado y el comercio infortunadamente en esa
época hablo yo del afio 91 era una peleadera con el comercio porque lo que busca el
comercio es lo barato la economia, entonces le decian a uno cuanto valen sus zapatos sefior
Jovical ejemplo valen 30 mil pesos , a no es que en el Restrepo®* me valen a 20 mil, pero
claro ellos ya tenian diferente calidad y lo que hablamos de las cargas y fue ahi que comenzé
a ser dificil y tortuoso el camino de Jovical salir del mercado compitiendo con unas
empresas informales ,compitiendo con unos precios que el comercio manejaba y que las
condiciones del mercado también del mismo comercio la imponia y hoy por hoy la imponen
todavia, el comercio hoy dice me sirve este zapato a tal precio y se lo pago a 120 dias 0150

%2 «E|] Restrepo es uno de los barrios mas populares y antiguos de Bogoté, ubicado en la localidad Antonio Narifio, al sur de la capital. Es famoso
por su industria marroquinera y por la produccion de calzado de excelente calidad que abastece parte del mercado de Bogoté y de otras ciudades
del pais”. Recuperado el 28 de Julio de http://www.esbogota.com/etiquetas/econ-mico/barrio-restrepo
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dias si quiere aceptar estos términos perfecto, pero si no los quiere aceptar pues no hay
compra”

Para Industria de Calzado Jovical era muy complicado competir con empresas ilicitas que no
tienen cargas prestacionales ni cargas fabriles adicionales, un mercado donde se busca el
recurso mediante materiales de menor calidad, fue entonces cuando Industria de Calzado
Jovical empezé a alejarse del mercado y empez6 a alejarse del comercio: “nosotros también
fuimos dejando de lado el comercio entonces empezamos a montar almacenes pero no se
vendia a la misma velocidad que en el comercio, de tal manera que nos cogio la época del
afio 98 donde hubo aquella contraccion de la demanda tan fuerte donde el PIB crecid
negativamente, Jovical se encontraba muy endeudado una deuda enorme para darles cifras
Jovical tenia unos activos totales de 12 mil millones de pesos y unos pasivos de 9 mil millones
de pesos, llegamos hasta ese punto; llegamos incluso en un momento determinado a tener
patrimonio negativo las perdidas eran enormes teniamos un endeudamiento muy alto,
teniamos muchisimos proveedores le debiamos a la DIAN mucho dinero y ahi fue en el afio
99 cuando entramos en ley 222 o ley de concordato® ”

3.2. DURANTE LA CRISIS

En el afio 1998 la actividad econdémica colombiana inicio un proceso desaceleracion con una
fuerte contraccion del PIB del 2,5%, que se prolongo durante todo el afio 1999, convirtiéndose
en la peor recesion registrada en Colombia, de lado de la demanda la principal responsable de
la caida del PIB fue la increible contraccion de la inversion privada, un 65% con respecto al
afio anterior esto en consecuencia generé aumento en los altos tipos de interes , escasez de
fluidez en el mercado crediticio debido a la crisis del sector y a falta de demanda de creditos ,
ademas de3!1as decepcionantes negociaciones con la guerrilla que fue un factor muy influente
en la crisis™.

Para el sector del calzado existen beneficios financieros pero aunque se puede no es muy facil
la obtencion de préstamos bancarios ya que es un sector que siempre se vera afectado por
cambios en las politicas tributarias es decir nuevos impuestos, un aumento de aranceles entre
otras medidas que afectan a estas empresas para poder realizar sus proyectos o una mayor
inversion. El sector del calzado tiene dos opciones para conseguir recursos una son los
créditos financieros y la otra son las alianzas o agremiaciones para fortalecer su cadena de
produccién, y como le ocurrié a Industria de Calzado Jovical después de entrar en la ley de
concordato paso por una época donde no tenia la suficiente liquidez y los bancos no le
prestaban dinero y los proveedores no les vendian materia prima solo la entregaban de
contado, durante esta época Industria de Calzado Jovical estuvo a punto de ser liquidada, pero
gracias a la ley 550 a la que se vincul6 la empresa en el afio 2000 lograron obtener un respiro
debido a que esta ley es mas flexible y los protegié un poco mas que la ley de concordato 222
para poder volver a empezar a trabajar un poco mas tranquilos, como comenta en la entrevista
su gerente el sefior Jaramillo: “ de la ley 222 pasamos de abril del 99 a junio del 2000 e
hicimos un empalme y nos trasladamos de ley de concordato a ley 550 en junio del 2000 eso
nos dio un respiro porque la ley 550 era un poco mas flexible que la ley de concordato,

% «Se entiende por procesos concursales "el desarrollo de dos figuras juridicas de naturaleza mercantil relacionadas con la imposibilidad del
comerciante o empresario para cumplir con el pago de las obligaciones contraidas en desarrollo de la empresa social o de la explotacion de sus
establecimientos de comercio", como lo son el concordato y la liquidacion obligatoria, reguladas por la ley 222 de 1995”. Recuperado el 28 de
Julio de http://www.monografias.com/trabajos22/procesos-concursales/procesos-concursales.shtml

% Ver http://www.hacer.org/pdficaballero.pdf
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entonces aprovechamos la oportunidad de que ya estando en ley 550 no teniamos que
preocuparnos por embargos, por pagarle a los bancos a la DIAN o a los proveedores ya
quedamos como blindados por decirlo asi entonces nos dedicamos a trabajar”

Fue después de ingresar a esta ley 550 que Industria de Calzado Jovical tomo la decision de
entrar a otro target que fue el calzado de seguridad industrial, pero no entraron a el target de
precios bajos y grandes volumenes, tomaron la decision de ingresar a el target mas alto el de
mayor calidad y el més especializado con la obligacion de diferenciarse de su competencia,
decision dura y arriesgada de la que solo han obtenido éxitos.

3.3. DESPUES DE LA CRISIS

Actualmente Industria de Calzado Jovical es una empresa fuerte dentro del sector del calzado
ya que este sector aun viene sufriendo por el tema del contrabando, la informalidad y la
evasion de impuestos que son algunos de los males que afectan este sector® e Industria de
Calzado Jovical por las decisiones que ha tomado a través de su operacion en la actualidad no
se ve afectado mucho por estos temas gracias a el pensamiento estratégico que ha manejado su
Gerente para la toma de decisiones que los tiene posicionado donde estan, pero esta industria
del calzado debe aprender de lo que ya ha vivido, durante una época estuvieron protegidos por
una serie de medidas que impuso el gobierno como es la de precios minimos de referencia o
cuando se situaron solo dos puertos para el ingreso de importaciones de calzado donde se
impusieron el tema de los etiquetados, pero por presiones de los comerciantes y
contrabandistas la OMC hizo quitar muchas de esas medidas lo que hace que hoy solo exista
el tema de los precios minimos de referencia.

Es esta la razon por la cual los empresarios del sector deben empezar a aprender de las
experiencias pasadas, a pesar que el precio del dolar esta bajo y se pueden realizar muchas
mas importaciones de calzado del exterior, ellos deben empezar a ser mas creativos mas
innovadores y sacar disefios nuevos, esta es la forma para que la industria del calzado tenga
suerte pero mientras no se concentren en diferenciarse, la industria del calzado esta condenada
a salir del mercado en el momento en que lleguen los competidores extranjeros con sus
precios bajos y sus disefios innovadores.

Es importante que los empresarios de este sector empiecen a entender la importancia de
innovacion y las nuevas tecnologias que representan nuevos materiales para su industria, el
tema de las ferias es importante para que se adquiera una vision de las cosas nuevas, las cosas
que actualmente no se imaginan.

* Informalidad, otra amenaza para calzado; empresarios dicen que se necesita un acuerdo aduanero. Recuperado el 13 de agosto de 2011 de:

http://www.portafolio.co/archivo/documento/CMS-7744866
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CAPITULO I1I: GERENCIA

GERENCIA

A

Mercadeo Produccion

Gestion
Humana

Fuente: www.urosario.edu.co. Recuperado el 15 de julio de 2011.

El tercer capitulo continda con el eje Gerencia, de acuerdo al lineamiento de la Facultad de
administracion de la Universidad del Rosario, mencionado anteriormente, de este eje se
derivan los componentes Mercadeo, Finanzas, Gestion Humana y Produccion. A través de
este capitulo se realiza un andlisis de cada uno de estos componentes antes, durante y
después de la crisis en la cual se vio involucrada la empresa Industria de Calzado Jovical,
como cada uno de estos componentes afecto de una manera u otra a la organizacion para que
esta se viera dentro de una crisis en los afios 90 pero a su vez como lograron mantener a
Industrias de Calzado Jovical en el mercado después de las dificultades logrando su éxito
actual y convirtiéndose en una empresa perdurable®®, todo esto mediante un correcto analisis
de los componentes del mercadeo como son el precio, la plaza, la promocion , el producto y
sus competidores, y de cada uno de sus procesos logrando obtener certificaciones de calidad
como la 1SO 9001 que les ayudo mucho para aprender y lograr diferenciacion en sus
productos y la motivacion como eje central del clima organizacional de Industria de Calzado
Jovical.

A su vez se examinard en este capitulo todo el contexto financiero como fue el
comportamiento de Industria de calzado Jovical a través de estos afios Antes, durante y
después de la crisis y de la salida de la Ley 550.

1. MERCADEO

Las estrategias implementadas en el mercadeo de Industria de Calzado Jdvical antes, durante
y después de la crisis fueron determinantes para poder llegar a ser una empresa exitosa, en un
sector que presenta un mercado cada vez mas dindmico, agresivo y competitivo, este es un
factor fundamental ya que les permitié conocer a profundidad las necesidades y preferencias
de su clientes, la competencia y las tendencias de los productos, especialmente cuando
decidieron, durante la crisis, darle un giro radical a sus estrategias, decidiendo cambiar del
consumo masivo al mercado de la seguridad industrial.

% Empresas perdurables: Una empresa perdurable es aquella que a través del tiempo presenta resultados financieros superiores, adecua su manejo
a la intensidad de las fuerzas del mercado, se enfoca permanentemente en espacios no explotados o débilmente explotados y hace un estudio
detallado de sus competidores, disefiando y ejecutando productivamente la cadena de valor. Es también aquella que obtiene desempefios
conducentes a estados de morbilidad que dificultan su crecimiento rentable y que pueden llegar a estados tanaticos. Tomado de: Analisis
estructural de sectores estratégicos Restrepo Luis Fernando, Rivera Hugo Alberto. (pp. 19). Centro editorial Universidad Rosario
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Industria de Calzado Jovical al ser parte de un sector como el del cuero y el calzado, sus
estrategias se basaron en el conocimiento del entorno y la competencia con el fin de
identificar y definir el mercado objetivo al cual habian decidido dirigirse, de esta forma
lograron construir ventajas competitivas autenticas que definitivamente aseguraron un espacio
en la mente de los empresarios y empleados de las organizaciones para las que el uso de
calzado industrial de calidad es importante.

A continuacion se podré observar en analisis de las estrategias de la mezcla de mercadotecnia
implementadas antes durante y después de la crisis de Industria de Calzado Jovical.

1.1. ESTRATEGIAS DE PRECIO ANTES DE LA CRISIS

El sector del calzado, siempre ha sido un sector que se ha caracterizado por la informalidad,
porque de él hacen parte cientos de comerciantes que ofrecen precios bajos y compiten sobre la
base del precio més bajo.

Cuando Industria de Calzado Jovical hacia parte de esta informalidad, en la que la empresa no
tenia una estructura definida, también se regia por los precios del comercio y se preocupaba por
ofrecer precios bajos. Cuando la empresa decidio comenzar a formalizarse tuvo que enfrentarse
con los comerciantes, pues ellos buscaban era precios bajos en la economia y preferian un zapato
que se vendiera en el barrio El Restrepo®’.

Asi lo relata el actual gerente de la empresa: le decian a uno cuanto valen sus zapatos sefior
Jovical ejemplo valen 30 mil pesos, no es que en el Restrepo me valen a 20 mil, pero claro ellos
ya tenian diferente calidad y lo que hablamos de las cargas y fue ahi que comenzé a ser dificil y
tortuoso el camino de Jovical salir del mercado compitiendo con unas empresas informales,
compitiendo con unos precios que el comercio manejaba y que las condiciones del mercado
también del mismo comercio la imponia y hoy por hoy la imponen todavia, el comercio hoy dice
me sirve este zapato a tal precio y se lo pago a 120 dias 150 dias si quiere perfecto si no lo
quiere no.

El mercado al cual estaba dirigido en ese entonces era el que hacia parte de los zapatos
colegiales, caracterizado por dos ciclos en el afio, de febrero a marzo y de agosto a septiembre,
también vendian zapatos informales de toda clase para hombres y mujeres. En estos mercados
los precios de Industria de Calzado Jovical estaban siempre por encima de la competencia, y
especialmente por encima del comercio informal.

1.2. ESTRATEGIAS DE PRECIO DURANTE LA CRISIS

Al llegar la crisis en 1997, generada por una contraccion en la demanda de este calzado en el
pais, el giro que tuvieron que dar fue de ciento ochenta grados, al decidir abandonar
definitivamente el comercio y dedicarse a la produccion de botas para la seguridad industrial
para la dotacion de proteccidn que ofrecen diferentes empresas del sector.

En ese entonces las empresas del sector industrial en general preferian la bota basica y incomoda
de precio bajo, con esta referencia y después de molestar 3 meses a Ecopetrol, le dieron una cita
al sefior Jaramillo en el complejo petrolero en Barranca ,cuando Ilegé con la bota lo primero que

* Ibidem, p. 21
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preguntaron fue el precio de esa bota, el les dijo 65 mil pesos en esa época, de entrada le dijeron
“no muchas gracias nosotros compramos las de 30 mil pesos, como vamos nosotros a darle a
3000 operarios que tenemos aqui botas de 65 mil pesos cuando estamos acostumbrados a
comprar la de 30 mil”*®, ya que ellos estaban en la obligacion de comprar 3 veces al afio estas
botas de 30 mil cada 4 meses habia que darle estas botas y entonces optaron por regalarles 10
pares de botas para que se las midieran y las probaran,

Lo més complicado fue tratar de convencer al usuario y a la empresa también, que en vez de dar
3 dotaciones al afio dieran dos dotaciones por acuerdo, pues segun lo dispuesto en la Ley 70 de
1988, Decreto 1978 de 1989 y decretos salariales expedidos en 1999 concordantes con el
Decreto 182 del 2000%, se acuerda que cada 4 meses los empleados deben recibir sus dotaciones,
es decir 3 veces al afio a aquellos empleados que ganan menos de dos salarios minimos. Para el
caso de Ecopetrol no tiene dos salarios sino mucho mas que eso. Entonces ellos llegaron a unos
acuerdos sindicales y acordaron que en vez de dar 3 dotaciones de 30 mil daban 2 de 65 mil.

1.3. ESTRATEGIAS DE PRECIO DESPUES DE LA CRISIS

Pasada la crisis y en el nuevo mercado, las decisiones que tomaron con respecto al precio del
producto, fue la diferenciacion de la competencia con precios superiores, la idea principal de ésta
estrategia de precios era transmitir una imagen de calidad o exclusividad a fin de captar los
segmentos con mayor poder adquisitivo®’. Esta estrategia fue efectiva porque ha logrado que
Industria de Calzado Jovical sea una empresa reconocida por la calidad y la diferenciacion de sus
productos, ya que a pesar de la presencia de productos de bajo precio los empleados de empresas
como Ecopetrol**, BP*?, Hocol en otras empresas del sector petrolero, prefieren pagar un precio
mayor por obtener los beneficios de este producto. En la actualidad su gerente afirma: las
mejores empresas del pais son nuestros clientes, no es sino que me digan una empresa grande
una multinacional que le den mucha importancia a la seguridad industrial para saber que es
cliente de nosotros.

1.4, ESTRATEGIAS DE PRODUCTO ANTES DE LA CRISIS
Cuando la compafiia inicio lo primero que hizo fue fabricacion de calzado colegial y durante
mucho tiempo la gente reconocio Jovical por este tipo de calzado.

El sefior Cesar Jaramillo cuenta en su entrevista: “era la época del colegial y como ustedes saben
el colegial es un calzado de ciclos, se vendia muy bien en diciembre en enero y un poquitico en
febrero y llegabamos ya hasta julio, agosto mas o menos llegdbamos hasta ahi, ¢pero el resto de
tiempo que haciamos?, entonces lo que hicimos fue fabricar calzados casuales hoy Illamados
apaches o nauticos que se utilizan mucho con los jeans, calzado informal tanto para dama como
para caballero”.

1.5. ESTRATEGIAS DE PRODUCTO DURANTE LA CRISIS Y HASTA LA
ACTUALIDAD

® Entrevista realizada al gerente de la compafiia Cesar Jaramillo. (Abril 2011).

% Oficina Asesoria Juridica — Ministerio de Educacién Nacional Asignacién basica minima y dotacién ley 70 de 1988. Recuperado el 10 de julio
de 2011 de http://www.mineducacion.gov.co/1621/article-86926.html

%0 [4]: Kerin Roger, Berkowitz Eric, Hartley Steven y Rudelius William (2004) . Marketing Séptima Edicién. Ed. McGraw-Hill Interamericana,
Pag. 412.

! Thidem p.25

*2 fhidem p.25
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Sin embargo, pasada la crisis, como se ha mencionado anteriormente el mercado objetivo paso
de ser el consumidor masivo, al consumidor que requiere productos para la seguridad industrial,
lo cual permite que se ofrezcan productos méas especializados. Esta razon llevo a que Industria de
Calzado Jovical buscara otra alternativa de producto, otro target en el mercado y a mejorar e
implementar nuevas estrategias comerciales, fue asi como Industria de Calzado Jovical entro en
la produccion de botas y zapatos industriales

El sefior Cesar Jaramillo describe sus productos de la siguiente forma: Ahora el producto
como tal nosotros empezamos como les decia a diferenciarnos a entrar a un target alto con
unos materiales llamados nano materiales es decir materiales especializados, estos tenis por
ejemplo ahi donde ustedes los ven tienen unos materiales que son corduras, cuero y los forros
internos, esos forros internos son importados junto con la cordura es importada porque lo
que hace esos materiales es absorber el sudor de las personas los esparce por todo el zapato
y los evapora de manera que la persona nunca va a sentir sudor ni calor, otra de las ventajas
es gque este material cuando hace frio el zapato se calienta a la temperatura de la persona y
cuando hace calor baja la temperatura para que la persona no tenga calor ni el pie caliente
entonces lo mantiene en una temperatura estandar normal y esos son los que llamamos
nosotros nano materiales, la suela ya no se hace de una sola densidad si no que se hace de
dos densidades, que ya no se utiliza este material si no otro que ya la plantilla no es de anti
penetracion de acero si no que es otro material llamado kevlar.

Estos productos diferenciados se encuentran bajo la marca WESTLAND, su marca mas
representativa hasta la actualidad, con el slogan “proteccion de pies a cabeza” esta marca es
reconocida a nivel nacional e internacional por su excelente calidad, ya que a partir del 2001,
aungue Industria de Calzado Jovical se encontraba saliendo de la crisis, se certifico la empresa
bajo la norma de calidad ISO 9001 todo esto con el animo de tener productos no solo
diferenciados sino también certificados. Pero adicionalmente a esa marca tiene otras dos marcas
registradas que son la marca Workers que es de calzado de seguridad pero dirigido a otro target
mas bajo ya que tiene precios un poco mas bajos que la marca Westland pero mucho mas alto
que las otras marcas de la competencia, un zapato Workers vale $ 70.000 pesos mientras que la
competencia tiene zapatos entre $50.000 pesos y $40.000 pesos, que es lo que ellos consideran
como un target mas bajo, la tercera y Ultima marca es Jovical que esta registrada de la empresa

hace mas de 20 afios y fue la primera marca.

L/

CALZADO

JOVICAL

Mvtkmd

Fuente: www.calzadojovical.com/. Recuperado el 15 de julio de 2011.

Asi es como la marca WESTLAND se convierte en una marca fuerte y reconocida, gracias a
la entrada a el mercado de seguridad industrial por parte de Industria de Calzado Jovical, una
entrada sin miedo con argumentos, con elementos y productos de calidad y diferenciados de
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sus competidores y de todas las otras botas ya que Industria de Calzado Jovical logré crear un
producto innovador y logro cambiar la mentalidad del usuario al que iba dirigido, en un
mercado como el petrolero y minero mercados que estaban acostumbrados a otro tipos de
botas de menor calidad, gracias a la innovacién y la diferenciacién con la utilizacién de
nuevos materiales logro llamar la atencién de estos importantes clientes para que hoy por hoy
empresas como Ecopetrol® y BP® sean sus mas grandes clientes.

Esto es una experiencia gratificante ya que sus clientes pertenecen a un sector que maneja
altos flujos de dinero y aunque muchas veces también pelean por el precio no es tan dificil
convencerlos de las bondades que tiene el producto de la marca WESTLAND para que
paguen y es importante contar que este producto lo utiliza desde el presidente hasta el
operario bajo, generando asi en el usuario final un posicionamiento importante ya que son
ellos mismos los que prefieren esta marca debido al status que sienten adquieren con ellas
siendo esta una bota bonita de buena calidad y de mucho confort como cuenta el gerente en su
entrevista: “cuando yo voy a visitar los pozo petroleros me doy cuenta de esto he notado que
la gente quiere tener su bota buena la bota Westland no una bota gruya o bota condor una
bota que por ningun motivo quiero desmeritar por ser competencia ellos tienen también sus
productos y tienen también unas botas posicionadas, pero la gente quiere es la bota Westland
porque le da status es mas la gente recibe la dotacion y nuestra bota puede durar un afio o
mas entonces cogen la dotacion se pone una bota durante un afio y la otra bota la utiliza o
bien para venderla o bien para utilizarla en su vestimenta porque ademas es una bota bonita
una bota agradable una bota confortable’.

1.5.1. MEZCLA DE PRODUCTO

1.5.1.1. LINEA CASUAL

Esta linea de producto maneja nueves referencias, 7040, 9200, 7061, 6080, 9000, 6155, 7051,
6020, 7060. Estos productos se caracterizan porque la puntera estd hecha de fibra
termoplastica de alta rigidez, los forros son textiles de alta resistencia con alta capacidad de
transpiracion, cuenta con una plantilla que es permeable y flexible, lo cual suministra
ergonomia y soporte, la entresuela y la sobre plantilla estan hechas de caucho y fibras textiles
respectivamente. Tiene pasa cordones metalicos y cordones de algodon trenzado.

Referencia:
7051

Fuente: http://www.calzadojovical.com/catalogo/catalogo.swf Recuperado el 15 de julio de 2011.
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Fuente: http://www.calzadojovical.com/catalogo/catalogo.swf Recuperado el 15 de julio de 2011.

1.5.1.2. LINEA SOFT

La linea Soft, maneja solo cuatro referencias, 6614, 6164, 6594, 6584. Estos productos estan
hechos en cuero graso tipo mocasin de baja absorcion, la punta es fabricada en acero con
recubrimiento dieléctrico, los forros y las plantillas son fibras textiles de alta resistencia con
gran capacidad de transpiracion.

Fuente: http://www.calzadojovical.com/catalogo/catalogo.swf Recuperado el 15 de julio de 2011.

1.5.1.3. LINEA DIELECTRICA WESTLAND

Industria de Calzado Jovical, ofrece nueves referencias en si linea dieléctrica, 7087, 8018,
7088, 8707, 8607, 8708, 8608, 8017, 9007. La base principal de este producto es el cuero
nobuck higrofugado, un cuero que es resistencia a la humedad, al desagarre y a la traccion.
Sus punteras de acerca cuentan con una especial resistencia al impacto y a la compresion. La
base del talon tiene una ldamina termoplastica de alta rigidez. Los pasa cordones son hechos en
plastico y los cordones de algodon trenzado.

Fuente: http://www.calzadojovical.com/catalogo/catalogo.swf Recuperado el 15 de julio de 2011.

1.5.1.4. LINEA WORKERS

Esta linea ofrece seis referencias: 6597, 6164, 6584, 6614, 6594, 6580. El cuero de estas botas
es un cuero graso tipo mocasin resistente al agua, tiene punteras de acero con recubrimiento
dieléctrico, los forros son naturales de textiles de alta resistencia con gran capacidad de
transpiracién. Tiene una plantilla estructural de cuero recuperado o polimero de alta
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permeabilidad o flexibilidad, reforzada en el talon con carton piedra de alta resistencia. Los
pasacordones son metalicos y los hilos son 100% nylon.

..........

Fuente: http://www.calzadojovical.com/catalogo/catalogo.swf Recuperado el 15 de julio de 2011.

1.5.1.5. LINEA DE SEGURIDAD Y DE

[I— 3

PORTIVA

Linea Deportiva de Seguridad

Fuente: http://www.calzadojovical.com/catalogo/catalogo.swf Recuperado el 15 de julio de 2011.

1.6. ESTRATEGIAS DE PLAZA ANTES DE LA CRISIS

Durante el inicio Industria de Calzado Jovical, dirigia sus productos a un mercado masivo, en el
que los zapatos se vendian en canales minoristas, este es el canal mas visible para el consumidor
final y gran numero de las compras que efectla €l publico en general se realiza a través de este
medio®®. En aquel entonces se vendian zapatos colegiales en tiendas de zapatos comunes como
Spring Step®**, 0 secciones de calzado de tiendas de grandes superficies como Cafam®*, El
Ley®*® y Almacenes Exito®*'. Este tipo de calzado también se podia encontrar en puntos de

ventas propios ubicados en las localidades de Fontib6n*® y Puente Aranda*, en Bogota.

1.7. ESTRATEGIAS DE PLAZA DURANTE LA CRISIS

Cuando la crisis econdmica del pais, afecto las actividades de Industria de Calzado Jovical, la
empresa decidio realizar un cambio radical y pasaron del mercado de consumo masivo a el
mercado industrial, debido a esto tuvieron que hacer un cambio de sus estrategias en cuanto a la
distribucién de sus productos y la utilizacion de sus puntos de ventas, estos también sufrieron un
cambio drastico, se cerraron la mayoria de puntos de venta, reduciendo la fuerza de ventas. En el
afio 2003 cerraron puntos de venta propios y almacenes por concesion en Bogota y Barranquilla,
con el objetivo de ahorrar gastos administrativos y de ventas.

3 Herrera, Héctor. Concepto y ejemplos de estrategias de marketing. Recuperado de http://www.crecenegocios.com/concepto-y-ejemplos-de-
estrategias-de-marketing/ el 10 de julio de 2011.

4 Spring Step: empresa de calzado colombiana especializada en la comercializacién de zapatos para dama, caballero y nifios, con sede en la
ciudad de Barranquilla es la tienda lider en el mercado de consumo masivo. Las marcas que comercializa son: Via Spring, Breaker, Demetrio
Valdi, Xtep, Hush Puppies entre otras.

4 Cafam: Caja de compensacién familiar que contaba con almacenes de grandes superficies hasta el afio 2010, en la actualidad funciona
Gnicamente como caja de compensacion.

“® El Ley: Almacén de grandes superficies, comprado en 2007 por el Grupo Exito.

47 Almacenes Exito: es una reconocida empresa fundada en 1949, cuenta con 300 puntos de venta en Colombia, en la actualidad es el lider de la
grandes superficies en el pafs.

“8 Fontibon es la localidad niimero nueve del Distrito Capital de Bogota. Se encuentra ubicada al occidente de la ciudad

4 Puente Aranda es la localidad niimero 16 del Distrito Capital de Bogota. Se encuentra ubicada hacia el centro occidente de la ciudad
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Gracias, al éxito de la estrategia de diferenciacion en sus productos, en la actualidad cuentan con
once puntos de venta, asi lo relatd el gerente de la compafiia:

“Si usted va a un almacén nuestro nosotros tenemos 11 puntos de venta , como vendemos
nosotros nuestros productos vamos directamente a las empresas tenemos ya escogidos nuestros
sectores econdmicos no ha todos los sectores entramos porque ahi si entra a jugar el tema del
precio por ejemplo aviacion nosotros no hemos podido entrar a nadie en aviacién a pesar de
que tienen mucho personal porque ellos tienen que manejar unos costos muy bajos de operacion
entonces una bota de 100 mil pesos no les alcanza, pero si entramos al sector petrolero al sector
minero, al sector eléctrico y bombas de gasolina, entonces vamos directamente a las empresas”.

1.8. ESTRATEGIAS DE PLAZA DESPUES DE LA CRISIS

Actualmente existen muchos distribuidores interesados en vender las botas WESTLAND pero
Industria de Calzado Jovical esta enfocado en ser el proveedor directo de su cliente, es por esto
que la tnica forma que les ofrece a los distribuidores interesados en vender sus productos es que
compren estos productos al mismo precio que los compra la empresa o cliente final, ya que el
target de Industria de Calzado Jovical son las empresas directamente. Sobre este tema opina el
sefior Jaramillo: “si usted quiere comprar ese producto le vale lo mismo que se lo voy a vender a
la empresa final, nosotros ya vivimos nuestra experiencia con el comercio y para nosotros los
distribuidores son el comercio, ellos hoy quieren nuestra bota mafiana quien sabe si la sigan
queriendo y por eso nosotros queremos ser con el cliente fieles y que el cliente sienta que lo
atendemos bien” .

Gracias, al exito de la estrategia de diferenciacion en sus productos, en la actualidad cuentan con
once puntos de venta. Los puntos de venta pertenecen otra sociedad conocida como
Comercializadora Westland S.A, en donde se venden los elementos de proteccion personal
Westland FPP y Jovical. Son tres compafiias diferentes incluso tienen también una sociedad en
Medellin que es también de calzado, tenemos una comercializadora en Venezuela, cuentan con
un punto de venta en Ecuador.

1.9. ESTRATEGIAS DE PROMOCION ANTES, DURANTE Y DESPUES DE LA
CRISIS

Industrias de calzado Jovical en sus comienzos con sus zapatos colegiales realizo publicidad
pagada via anuncios publicitarios en revistas y otros medios de comunicacion, durante esta
época esto era optimo ya que se encontraban en el mercado de comercio, donde existian un
creciente nimero de competidores lo que hacia que la competencia cada vez fuera méas fuerte
y aqui Jovical utilizo su referente como el primero en la industria en producir calzado
colegial, pero esto no fue suficiente para permanecer en este mercado como se ha venido
enmarcando en los diferentes capitulos.

Industria de Calzado Jovical desde que decidi6 dirigirse al mercado industrial no tiene ningln
tipo de estrategias definidas para la promocion de sus productos, esto debido a que la empresa
se da a conocer mediante el contacto directo con sus clientes y no tienen la necesidad de
realizar algun tipo de publicidad ya que mediante el voz a voz entre las industrias y empresas
a las que estan dirigidos sus productos, se dan a conocer sus productos y la excelente calidad
de estos
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En alguna ocasién empresas como RCN®>° y Caracol TV.®>, empresas importantes de
comunicacion y de television intentaron hacer negociaciones para que a cambio de botas de
seguridad para sus empleados, ellos le darian espacios de publicidad para promocionar sus
productos, a lo que les respondié su gerente: ‘“nosotros no somos de publicidad no
necesitamos de publicidad porque el producto de nosotros no es para hacer publicidad, estas
son unas botas que tienen un precio mucho més alto y que no son de consumo masivo esa es
la razom por la cual nosotros no hacemos publicidad” cuenta el sefior Jaramillo.

1.10. ESTRATEGIAS DE COMPETENCIA ANTES, DURANTE Y DESPUES DE LA
CRISIS

Durante sus inicios en la industria del calzado, Jovical era reconocida por sus zapatos colegiales,
sus excelentes disefios y su buena calidad, pero al ser una industria tan informal y de tan alto
grado de imitacion, a medida que transcurrieron los afios fueron apareciendo cantidades de
competidores algunos dentro del sector informal y otros mas formales como Hevea colegial y
otros que existen actualmente, esto fue uno de los detonantes para que Industrias de calzado
Jovical saliera del mercado comercial, ya que con la informalidad y la alta imitacién no habia
forma de encontrar una ventaja competitiva en ese mercado de zapatos colegiales.

Para salir de la crisis, Industria de Calzado Jovical realizd un estudio para entrar al mercado de
seguridad industrial, en aquella época habia un total de 5 empresas en Colombia que fabricaban
productos de seguridad industrial y todos se dedicaban al nicho de precios bajos porque los
grandes volumenes de venta los tenian las grandes empresas. Cuenta el sefior Jaramillo, gerente
actual:

“Como tenian tantos empleados era un volumen importante e interesante y nadie se atrevia a
decir que vendia botas a alto precio cuando tengo 700 empleados o 2000, 3000 empleados por
ejemplo una empresa como Drummond que tienen 7000 empleados que es un cliente nuestro
desde ya hace varios afios , y gara darle dotacion a 7000 empleados con un precio alto ,
anteriormente Kéndor®?, Gruya™, La Gran Colombia,™, y Alpaca® eran las empresas que en
ese momento eran de seguridad industrial vendian botas de 30 mil pesos incluso llegue a
conocer el afio pasado botas de 27 mil pesos y yo la verdad no sé como llegar a 27 mil pesos
cuando yo se que la suela cuesta tanto y el cuero tal cantidad y la mano de obra tal valor ,
entonces las rentabilidades eran minimas .

Para entrar a este mercado hay que lograr desarrollar una ventaja competitiva, como opina su
gerente: “hay que perder un poco el miedo y decir voy a entrar a ese mercado target pero voy a
entrar con argumentos, con elementos y con productos un producto de calidad un producto
innovador, un producto diferenciado que este certificado esas son las razones que nos llevaron a
nosotros a que la gente se atreviera decir oiga ya me canse un poco del zapato de 30 mil pesos

% RCN: Radio Cadena Nacional, canal privado de televisién colombiano, al aire desde 1998.

%! Caracol Television: cadena de television que funciona desde 1954.

%2 Calzado Kondor: empresa dedicada a la Fabricacién y venta del calzado vulcanizado y cementado para dotacién industrial. Tomado de:
www.calzadokondor.com.co. Recuperado el 13 de agosto de 2011.

%% Calzado Grulla: empresa comercializadora de calzado de seguridad industrial. Tomado de: www.grullaywellco.com.co Recuperado el 13 de
agosto de 2011.

% Calzado La Gran Colombia: empresa dedicada a la fabricacién de calzado en cuero y piel para la seguridad industrial. Tomado de: Ficha de
empresa Portafolio http://www.portafolio.co/fempresassectores/empresas/home/empresa.php?ide=3902698 Recuperado el 13 de agosto de 2011.

% Alpaca S.A.S: es una empresa dedicada a la produccién y comercializacion de calzado industrial y colegial, ubicada en la zona industrial de
Dosquebradas, Risaralda; con una experiencia de 40 afios en el mercado. Tomado de:
http://www.calzadoal paca.com.co/web/index.php?option=com_content&view=article&id=1&Itemid=2&lang=es Recuperado el 13 de agosto de
2011.
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que es duro que es pesado que es rigido que no es nada “comido” a un zapato mejor un poco
mas cémodo, cuando un empleado trabaja 8,10 o 12 horas diarias parado es mejor darle un
zapato nuestro y hay que pensar que las ARP empezaban a ver menos accidentes de trabajo , la
gente se quejaba menos con un producto que es comodo entonces era mejor hacer eso que lo
otro”.

Industrias de Calzado Jovical con un producto diferenciado y de calidad tomo ventaja de su
competencia, logro hacerse de nuevos clientes en un nuevo mercado como lo es el de la
seguridad industrial ingresando a este mercado a un diferente nicho es decir a el top de la
piramide, donde sus precios se ubicarian por encima de su competencia pero sus productos
innovadores y con mayor valor agregado que los de la competencia lograron tomar la delantera y
adquirir esa famosa ventaja competitiva de la que habla su gerente, posicionando su producto y
marca en este mercado como la mejor y la de mayor venta.

En la actualidad Industria de Calzado Jovical aun permanece como uno de los lideres a nivel
nacional dentro del mercado de seguridad industrial, ya que tiene el mayor porcentaje de clientes
en los sectores mas importantes como lo son el minero y el petrolero, pero lo mas importante es
la gran importancia que le sigue dando a el tema de la estrategia y de la ventaja competitiva ya
que Industrias de Calzado Jovical mantiene el pensamiento de la innovacion y la diferenciacion
para estar siempre un paso mas adelante que sus competidores, es asi como dia a dia trabaja en
nuevos disefios y estudios de materias primas para tener lo ultimo en tecnologia de seguridad
industrial un ejemplo de esto es el ultimo disefio que se encuentra en el mercado que es como nos
cuenta su gerente las conocidas botas bioelectricas:

“Estas botas son puntera de acero, y son aislantes a la energia y con proteccion de golpe y estas
son ventajas que muchas veces la gente busca porque puede que una misma bota no sirva para
la misma proteccion y por ejemplo la bioeléctrica sirve para dos tipos de proteccion sin
necesidad de cambiar de bota, entonces esa es otra de las ventajas que tenemos hoy en dia”.

Por ahora en el mercado de seguridad industrial colombiano existen un total de siete
competidores, pero Industrias de Calzado Jovical tiene claro la estrategia que le va a permitir
seguir siendo el lider del mercado y la importancia de diferenciarse ante su competencia.

2. ANALISIS FINANCIERO

De acuerdo a la informacién tomada de la superintendencia de sociedades (ver Anexo 2), se
puede observar los diferentes momentos por los que atraveso Industria de Calzado Jovical
desde antes que la empresa entrara en crisis, durante los afios que comenzé la crisis en sus
inicios de la ley 550 en el afio 2000 hasta el afio 2010 que es el afo hasta el cual la
superintendencia de sociedades muestra informacion.
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2.1. ESTADO DE RESULTADOS ANTES, DURANTE Y DESPUES DE LA CRISIS
Durante el afio 1995 Industria de calzado Jovical mantenia su utilidad operacional positiva
logrando que los ingresos operacionales superaran los costos de ventas, aunque no era una
utilidad alta debido a los altos costos de ventas que mantenia la empresa durante esta epoca se
mantuvo estable. Esta misma tendencia se mantuvo hasta el afio 1997 el afio en donde se
dieron los primeros indicios de crisis, ya que durante este afio se ve un aumento notable de los
costos de ventas haciendo de la utilidad operacional cada vez menor pero aun positiva.

Cuando la empresa entra en crisis en 1998, se observa que la utilidad operacional era negativa
en donde los costos de venta y los gastos operacionales hacian que los ingresos adquiridos por
la operacidn fueran negativos. De esta forma, se puede ver como desde el afio 1998 hasta el
2003 la utilidad operacional de Industria de Calzado Jovical fue negativa, esto se debe a que
durante estos seis afios los costos de ventas eran exageradamente altos, los ingresos
operacionales no alcanzaban a cubrir los costos y los gastos operacionales, esto sucedid
porque las ventas no alcanzaban a generar suficientes recursos o los recursos necesarios para
cubrir el costo generado para la produccion.

Iniciando el 2004, ya se aprecia una utilidad operacional positiva hasta el afio 2006 cuando la
utilidad aumento casi 5 veces en comparacién al afio 2005, lo que demuestra el buen
comportamiento de Industria de Calzado Jovical durante esta época. La empresa firmo el
acuerdo de reestructuracion o ley 550, para que se cumpliera en 10 afios, sin embargo lo
lograron en 7 afios, es decir que para el afio 2007 Industria de Calzado Jovical se encontraba
fuera de esta ley, asi lo relata el gerente en la entrevista realizada: “Nosotros habiamos
firmado el acuerdo de reestructuracion para cumplirse en 10 afios y lo sacamos en 7 afios y
pudimos haberlo sacado antes pero hubo problemas de agenda que cuando nos ibamos a
reunir el comité con el promotor no habia quérum entonces fue complicado el tema para
reunir a la gente para decirles que ya habiamos pagado todo y que ya podiamos salir de esta
ley”

Del 2007 a 2010 se observa una gran mejoria en los ingresos operacionales ya que en este
periodo se duplicaron los ingresos.
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Es importante aclarar que al igual como los ingresos han aumentado, los costos también han
ido aumentando, como se observa en la gréafica, en una menor proporcion pero claramente
han ido al alza. Cada vez se ha incurrido en mas costos se ha logrado obtener una mayor venta
y de esta forma una utilidad operacional positiva.
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2.2.  APALANCAMIENTO FINANCIERO ANTES, DURANTE Y DESPUES DE LA
CRISIS

En la grafica también se puede observar el desempefio del apalancamiento financiero, este

indicador muestra la participacion de terceros en el capital de la empresa y compara el

financiamiento originado por terceros con los recursos de los socios o duefios.

Durante los afios 1996, 1997 y 1998, previos a la crisis el apalancamiento financiero se
mantuvo entre el 1,5 y el 2,2 veces el capital de la empresa, siendo un indicador estable en
comparacion a los afios de la crisis, durante estos afios el apalancamiento tuvo un
comportamiento normal.

El indicador de apalancamiento de Industria de Calzado Jovical durante la crisis, es decir en el
afio 2000, afio en el que ingreso a ley 550, fue de 13,01, es decir que la participacion del
financiamiento representaba 13 veces el capital de la empresa, esta fue la época en que mayor
endeudamiento vivio Industria de Calzado Jovical ya que no tenia la capacidad para pagar sus
deudas.

Durante los afios siguientes este indicador disminuyo, en el afio 2007, afio que Industria de
Calzado Jovical logré salir de ley 550 obtuvo el segundo indicador de apalancamiento
financiero mas bajo hasta el afio 2010, este fue de 0,91, lo que representé menor participacion
de terceros en el capital de la empresa. Actualmente este indicador se encuentra en 1,06
manteniendo su comportamiento.
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2.3. INDICADOR DE ENDEUDAMIENTO CON EL SECTOR FINANCIERO
ANTES, DURANTE Y DESPUES DE LA CRISIS

La empresa presentaba un alto indice de endeudamiento con el sector financiero desde el afio

1995, en el afio 1996 el indicador fue de 22% el cual se mantuvo hasta el 1997. Para el afio

1998 este indicador aument6 un 5% mostrando asi que la empresa se endeudaba cada vez méas

con el sector financiero, en el afio 2000 el indicador fue de 32% es decir que habia aumentado

desde el afio 1997 un 10% y seguia en aumento.

Durante los tres primeros afios desde el ingreso a la ley 550, este indicador reflejo los mas
altos porcentajes obteniendo en el afio 2002 un 38% de endeudamiento con el sector
financiero. En 2003 el indicador disminuy6 de una manera acelerada logrando un 7% de
endeudamiento en este afio.

Esa situacion que vivio Industria de Calzado Jovical, en su proceso para disminuir los niveles
de endeudamiento y superar la crisis lo comenta el gerente actual en la entrevista realizada:
“se supone que la ley 550 dice que los bancos tienen la obligacién de dar créditos vy los
proveedores también pero en la practica no lo hacen, ahora en cierta manera uno los
entiende porque en una situacion asi de complicada una empresa ley 550 que no sé si me va a
pagar como le voy a meter plata si no sé si va a lograr salir al otro lado, eso es un riesgo que
se corre. Pues nosotros aprendimos de esa situacion a intentar manejar nada de créditos
cuando comenzamos a cumplir con la ley 550 nosotros sabiamos que no teniamos créditos
entonces nosotros empezamos a manejar flujo de efectivo los proveedores nos daban 60 dias
entonces nosotros pagabamos a 60 dias”

Superada la crisis este comportamiento se mantuvo durante los siguientes afios logrando su
menor porcentaje en el afio 2008 cuando obtuvo un 2% de endeudamiento financiero, en este
afio Industria de Calzado Jovical se encontraba por fuera de la ley 550. Sin embargo, en los
afios recientes el indicador ha sido de 5 % en 2009 y del 13% en 2010, esto se debe a que las
entidades financieras reaparecieron para brindar sus servicios a la Industria de Calzado Jovical
sabiendo que se encontraban por fuera de la ley 550.

2.4. RAZON DE ENDEUDAMIENTO ANTES, DURANTE Y DESPUES DE LA
CRISIS

La razén de endeudamiento es otro de los indicadores que se puede observar en la grafica, este
nos mide la intensidad de la deuda que tiene en relacion a sus fondos. Durante los afios 1996 y
1997, antes de la crisis Industria de Calzado Jovical mantenia una razon de endeudamiento
entre el 60% y 63% lo que indica que desde su inicio la empresa trabajaba principalmente con
capital que no era propio, en el afio 1998 el indicador sufrié un incremento del 6% llegando
hasta un 69% de razon de endeudamiento, esto evidencia el inicio de la crisis.

Para Industria de Calzado Jovical esta razon en el afio 2000 estaba en un 93% es decir que la
empresa se desarrollaba principalmente con capital que no era propio, resultado de esto era el
alto grado de dependencia de Industria de Calzado Jovical hacia el sector financiero. Sus
activos totales estaban financiados externamente en un 93%. Durante los siguientes afios este
indicador decrecio hasta el afio 2007.
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Cuando en el afio 2007 Industria de Calzado Jovical salié de la ley 550, obtuvo un 47%, el
segundo més bajo durante estos diez afios. En el 2010 este indicador fue del 51% hasta el
2010 los activos totales han sido financiados externamente en este porcentaje.

llustracion 4

6,000,000 —

5,000,000 —

4,000,000 —

5,000,000 — I

2,000,000 I | BN | B
I I
1,000,000 — l ' S | EEmm—" | E—
o —— ] — — — f’-.—f-.— — — f'flf-f'f
L I 1
T T T

Valor

-2,000,000 —

-3,000,000 —

-4,000,000

£l T T T

1986-12-31 1897-12-31 1998-12-31 2000-12-31 2001-12-31 2002-12-31 2003-12-31 2004-12-31 2005-12-31 2006-12-31 2007-12-31 2008-12-31 2009-12-31 2010-12-31
PERIODO

# Capital de Trabajo Neto - Miles $ g Capital de Trabajo Depurado — Miles $ @ Indice de Liquidez Inmediata - veces g Razdn Corriente — veces @ Prueba Acida — veces

Fuente: http://sirem.supersociedades.gov.co/SIREM/index.jsp Fecha: Agosto de 2011

2.5. RAZON CORRIENTE ANTES, DURANTE Y DESPUES DE LA CRISIS
La razdn corriente es un indicador de liquidez , este permite observar la capacidad que tiene la
empresa para cumplir con sus obligaciones financieras, deudas o pasivos a corto plazo.

De acuerdo a la informacion que muestra la grafica de Industria de Calzado Jovical, se puede
ver que en los primeros afios desde 1996 hasta 1998 el Unico indicador 6ptimo mayor a uno,
se obtuvo en el afio 1997 el cual fue de 1,04 veces, es decir por cada peso que se debia la
empresa tenia un 1,04 para afrontar la deuda. Durante los afios siguientes el valor de la razon
corriente siempre fue menor a 1, lo que quiere decir que sus pasivos corrientes fueron
superiores a sus activos corrientes, y es posible que durante estos afios sus activos corrientes
hayan sido suficientes para operar pero corrieron un alto riesgo de iliquidez.

Durante la crisis en el afio 2000, la razon corriente fue de 0,93 es decir que Industria de
Calzado Jovical por cada peso que debia tenia $0,93 pesos para respaldar esa deuda. En los
afios siguientes se mantuvo en crecimiento, en el 2002 obtuvo un indicador de 1,1 pero fue en
el afio 2004 en el que se obtuvo el mayor indicador con un 2,30 para respaldar la deuda por
cada peso que se debia.

Para los siguientes afios este indicador ha venido decreciendo, en el 2010 fue de 1,62, lo que
representa que por cada peso que se debe Industria de Calzado Jovical tiene 1,62 pesos para
pagar la deuda, este es un dato muy interesante ya que determina la capacidad de pago que
tiene Industria de Calzado Jovical ya que entre méas grande sea el resultado de este indicador
mayor solvencia y capacidad de pago tendra Industria de Calzado Jovical.

3. GESTION HUMANA

La empresa Industria de Calzado Jovical atravesé por diferentes etapas, dentro de las cuales
sobresale un tiempo de crisis y la etapa de recuperacion hasta convertirse en una empresa activa
y productiva en la actualidad; Para lo anterior la empresa se vio transformada por diferentes
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estrategias y modificaciones en aspectos como produccion y enfoque del producto. A pesar de
dichas transformaciones radicales en las cuales se vio inmersa la compafiia, es posible reconocer
en el proceso un componente presente en cada una de las instancias, la gestion humana se puede
destacar como un factor comun, que a pesar de tener modificaciones siempre se considero como
primordial en cada una de las estrategias implementadas.

Analizando las diferentes fuentes empleadas (encuesta, entrevistas y conversaciones informales)
es posible reconocer la importancia que se le otorga al recurso humano al interior de la empresa,
y en diferentes sectores de la compafiia se reconoce la cultura organizacional como el principal
aspecto por el cual la empresa a pesar de momentos de dificultad logr6 mantenerse en el
mercado.

A continuacién de explicara el desarrollo delas estrategias de gestion humana empleadas en
Industria de Calzado Jovical, basandose en dos conceptos principales, Clima Organizacional y
Estabilidad Laboral.

3.1. CLIMA ORGANIZACIONAL

Para Fernando Toro Alvarez el Clima Organizacional debe estar basado en la motivacion para el
trabajo: conceptos, hechos y evidencias contemporaneos. El clima organizacional es una variable
independiente en relacion con la motivacion y el compromiso; el compromiso es una
manifestacion de la motivacion; el clima regula la motivacion y, por ende, el compromiso
organizacional, hace referencia principalmente a las actitudes, valores, normas y sentimientos
que los sujetos perciben que existen o conciernen a la institucion en la cual participan. El clima
organizacional es un efecto de la interaccion de los motivos intimos del individuo, de los
incentivos que le provee la organizacion y de las expectativas despertadas en la relacion con los
empleados, esta integrado por las caracteristicas que describen a esa organizacion y que la
diferencian de otras, e influyen sobre el comportamiento de la gente involucrada en esa
organizacion56.

3.1.1. ANTES DE LA CRISIS
Antes de vivir la crisis, el clima organizacional de Industria de Calzado Jovical, era estable, sin
embargo sus empleados no sentian que fueran tenidos en cuenta debido a la forma en la que las
decisiones estratégicas se tomaban sin tener en cuenta sus opiniones, ya que estas se encontraban
centralizadas en la junta directiva.

3.1.2. DURANTE LA CRISIS

El clima organizacional de Industria de Calzado Jovical, es un buen ejemplo de la definicion que
propone Fernando Toro Alvarez, ya que ain en medio de crisis la motivacion siempre ha sido un
tema fundamental en el clima laboral de esta empresa, adicional a esto fueron siempre muy
claros con los empleados acerca de la situacion dificil que vivian, asi lo relaté el sefior Jaramillo:

Hubo un cambio diriamos a conciencia cuando entramos en ley 550 y cuando estabamos
pasando por esas dificultades, reunimos a todo el personal desde el mas minimo de los operarios
hasta los duefios de la compafiia y dijimos muy claramente 0 cambiamos o cambiamos, el que
esté con nosotros en el cambio de todo esto donde vamos a ponerle calidad, ponerle atencion,

% Toro Alvarez, Fernando.(1996) Avances en la medicién del clima organizacional: Revista Interamericana
de Psicologia Organizacional. Vol. 15, No. 1.
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servicio prontitud en la entrega les dijimos esta es la empresa de ustedes, si no por favor
diganos y ustedes mismos se retiran.

El compromiso durante la crisis también fue un tema fundamental ya que cuando empezé este
proceso también comenzaron el proceso para certificarse con 1SO 9001, a pesar de la
incredulidad de algunos empleados, incluso los mismo duefios, porque no entendian si la
empresa estaba en ley 550 para qué debia certificarse; lo cierto es que este proceso les ayudo
para aprender a pensar de otra manera, a ser organizados a ser estructurados a ponerle
atencion a la calidad a lo que es el servicio hacia el tercero , el usuario es el que nos da de
comer a nosotros y él es el que compra el zapato, porque el zapato esta acorde a lo que busca el
usuario porque entregamos a tiempo , porque nos dedicamos mucho para saber que el cuero que
estamos comprando es de primera calidad y no cualquier baratija que nos vallan a entregar,
afirma el sefior Jaramillo, de esta forma el proceso también les dejo una fuerte orientacién hacia
el compromiso con su trabajo, ya que todos los empleados desde el operario o empleado de
servicios generales estaban conscientes que sin dedicacion y compromiso no iban a poder salir de
la crisis.

Asimismo la certificacion en medio de la crisis genero una capacitacion permanente en temas de
calidad, incluyendo todo el proceso que requeria para lograr certificarse desde la documentacion
hasta las practicas empresariales requeridas.

3.1.3. DESPUES DE LA CRISIS

Si bien es cierto, en aquella época de los noventa, cuando se escuchaba hablar de
reestructuracion se pensaba inmediatamente en disminucion de personal y en despidos
constantes, Industria de Calzado Jovical no fue la excepcion, cuando entraron en crisis tenian
252 personas laborando, cuando ingresaron en ley 550 suprimieron 174 puestos de trabajo y
pasaron a tener 78 personas, redujeron la capacidad en gran medida, el cierre del mercado
ecuatoriano y venezolano tambien generd despidos.

Al superar la crisis, volvieron a llamar gente que habian despedido en aquella oportunidad,
algunos ya se encontraban trabajando en otras empresas, en la mayoria de ocasiones los
empleados decidieron volver, esto se debid a que, como afirma el sefior Jaramillo, “la gente cree
mucho en la empresa y quiere mucho la empresa en este momento me acuerdo yo empleados que
infortunadamente tuvimos nosotros que liquidar cuando volvimos a estar bien como empresa
inmediatamente los llamamos a ver si les gustaria regresar”.

3.2. ESTABILIDAD LABORAL ANTES DURANTE Y DESPUES DE LA CRISIS
Adicional a toda la estrategia de mercado que implement6 Industria de Calzado Jovical para
superar la crisis, en definitiva el buen trato que les dan a sus empleados, los beneficios que le
ofrecen, ya que todos los empleados son directos y reciben todas las prestaciones requeridas, y el
excelente clima organizacional con el que se desarrollan sus labores, es y seguira siendo un
principio fundamental de esta organizacion.

Todo esto se ha logrado gracias al liderazgo de Cesar Jaramillo, gerente actual, pues él considera
que una de las claves del éxito de su compafiia, es saber tratar a sus empleados, también cuenta
que “La disciplina y orden son determinantes, la compafiia no es una compaiiia que llamamos
“negrera”, ni mds faltaba, nosotros trabajamos bajo unos estandares, de dedicacion vy
organizacion donde todo el mundo sabe lo que tiene que hacer, esta regido por manuales de
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procedimiento, esti regido por procesos debidamente definidos, donde también hay que tener
mucha disciplina en el trabajo, acé se entra a las 6 de la mafiana, en administracion entran a las
7:30, viniendo desde Bogota.”

Toda esta informacion se puede ver en la entrevista realizada al gerente donde relata la
importancia de la estabilidad laboral en la organizacion y porque este es un factor del éxito:

“La estabilidad laboral también ayuda a una cosa y es que saben lo que tiene que hacer y uno
no tiene que estar ensefiandoles y si una persona por ejemplo lleva tanto tiempo pues no hay que
ensefiarle, ya sabe y si no esté el jefe directo o el compafiero de al lado, sabe lo que el presente
compafiero esta haciendo o lo que el jefe le ha puesto, lo puede hacer sin que el jefe esté, por eso
por ejemplo yo me voy de viaje y estoy completamente seguro que aqui las cosas marchan, no
hay problema, esta la sub gerente que es Ana Rita, es la contadora y sub gerente, lleva 24 afos
en la empresa y aqui nadie sube a preguntarle nada aca ya todo el mundo sabe lo que tiene que
hacer, entonces es orden, organizacion y es parte del éxito”.

Durante la entrevista siempre hablé de la importancia de sus empleados y de las diferentes
formas de motivacion que tenian para generar un sentido de pertenencia al empleado, siempre
sostuvo la importancia del ejemplo de los mandos superiores para alcanzar el éxito como se
observa: “a mi me parece que en el éxito hay algo que es muy tangencial, no es muy facil de
hacerlo es el ejemplo, el ejemplo que la empresa tenga de los mandos de arriba, los mismos
duefos que sean correctos, sean formales con sus empleados, sean, como decirlo, que trabajen
hombro con hombro con los empleados eso hace que la gente haga el trabajo con gusto y eso
hace que el producto salga a tiempo, bonito, tal vez con verraquera y con rabia sale como sea,
sale rayado, chorreado de pegante”.

Esta importancia que el gerente le da a sus empleados, genera motivacion, la gente quiere mucho
a la empresa, la valora porque sabe que gracias a ella ha podido darle estudio a sus hijos ha
podido comprar su vivienda. En industria de Calzado Jovical se siente el respeto que le dan a sus
empleados, por ejemplo, son muy cumplidos con los pagos, excepto una vez cuando estuvieron
en ley 550, pero de ahi para adelante a las personas se les paga el dia que corresponde, incluso a
veces un dia antes de la fecha establecida:

“Uno se da cuenta que la gente estd muy motivada, quieren mucho la compaiiia, la gente ama la
compafiia porque ellos dicen, a mi me ha dado todo, me ha dado mi casita, me ha dado el
estudio de mis hijos, nosotros a la gente, tal vez la Gnica oportunidad en que quedamos mal fue
en la ley 550 que nos atrasamos, pero siempre se les paga cumplidamente, aqui se les ayuda
incluso, por ejemplo tenemos un fondito que es hecho por nosotros mismos, no de la empresa, ni
siquiera fondo de empleados, es una cosa curiosa, es una natillera, la natillera de donde sale la
plata, sale de esos desperdicios de cuero, los tarros de pegante que no sirven para nada, de
pronto cajas, el carton que lo cortan, eso nosotros no lo regalamos y los vendemos y con eso
engrosamos un fondito que durante todo el afio nos produce una plata, como 20 millones al afio
y le prestamos a todos los empleados, al que quiera, sin intereses, al plazo que quiera para
cuestiones de calamidad y eso no crea, esos detalles tan pequerios la gente lo valora”.

Debido a que el 50% de los empleados de planta son de Bogoté, la empresa les ha ofrecido un
servicio de ruta, para que puedan llegar a la 6:00 am. Los empleados reciben la dotacion
completa, tapa oidos, gafas, guantes los que necesitan, sus zapatos, hoy en dia todas las personas
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son uniformadas, tiene todo el mundo que serlo y eso es disciplina, organizacion; Segundo son
los horarios previamente establecidos para todo, a la hora del descanso, a la hora de la entrada,
al almuerzo, todo el mundo 5 para las 4 suena el timbre y esté el bus esperandolos, la gente es
muy ordenada y sabe lo que tiene que hacer, lo segundo es que la gente en administracion y en
ventas no son “marrulleros”, aca la gente que quiere trabajar, trabaja y tiene éxito, realmente
aqui progresa la gente, la gente dura mucho, hay una estabilidad enorme y eso es muy
gratificante para ellos y para uno también pero a veces uno dice, esa carga laboral de otra
gente cuesta mucho dinero, acé el promedio de los empleados esté entre 8 y 10 afios; Yo llevo 20
anos, la contadora que es la subgerente lleva 24 afos, ya llevamos 5 empleados que se han
pensionado acé, gente de 17, 18 afios®’.

El resultado de todas las acciones llevadas a cabo por el gerente y los empleados el clima
organizacional de Industria de Calzado Jovical, es la excelente motivacion que hay al interior de
la empresa, pues esto general una clima laboral agradable el cual influye en el desempefio de las
personas Y viceversa.

Las personas encuestadas durante la investigacion, son, sin duda, un vivo ejemplo de la
estabilidad laboral y el excelente clima organizacional con el cual trabajan a diario los
empleados, ya que desde directivos hasta operarios dicen sentirse muy contentos y agradecidos
con la calidad de vida que les ofrece esta empresa.

El buen trato a los empleados, se acerca a la definicion de Chiavenato en la que cultura
organizacional es vista como un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma
aceptada de interaccién y relaciones tipicas de determinada organizacién®®. En la actualidad
existe una cultura organizacional, que comparten, creen y viven dia a dia los empleados, ya que
los valores creencias actitudes y conductas estan basadas en las buenas relaciones
interpersonales, y el buen trato por parte de los directivos hacia cualquier otro empleado; esta
cultura también se ha convertido en un modelo de vida para cada persona en Industria de
Calzado Jovical.

4. PROCESOS
41. ANTES DE LA CRISIS

Desde sus inicios Industria de Calzado Jovical se caracterizd por ser una empresa que se ha
esforzado por desarrollar economias de escala basadas en tecnologia y maquinaria propia y
escogiendo las mejores materias primas. En el proceso de crecimiento y desarrollo la
organizacion se enfocé en la adquisicion de maquinaria y generacion de capital de trabajo para
poder funcionar con recursos propios

Un ejemplo de lo anterior es lo que cuenta el gerente de Industria de Calzado Jovical en la
entrevista realizada, al afirmar que es una empresa en la que “trabajamos unas economias de
escala, manejamos volimenes entonces compramos un millon de decimetros de cuero al mes por
ejemplo y no muchas empresas en Colombia consumen un millén de decimetros al mes, entonces
nos dan muy buenos precios. ”

%" Entrevista realizada a Cesar Jaramillo (Abril 2011).
8 CHIAVENATO, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. P. 36
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Antes de que Industria de Calzado Jovical ingresara a la crisis, Tenia 252 empleados, contaban
con tres lineas de produccion las cuales representaban 2400 pares diarios para esa época.

4.2. DURANTE LA CRISIS

Con la crisis econdmica que vivid el pais a finales de los noventa, Industria de Calzado Jovical
ingreso a la ley de concordato o ley 222 y esto los llevo a disminuir su capacidad de personal ya
que paso a tener 78 personas para llegar a producir 300 pares diarios, bajaron la capacidad de una
manera enorme. De tres lineas de produccion pasaron a una linea.

Pero durante esta época también se decidié ingresar al sector de seguridad industrial, se esforz6
por el aprovechamiento de todos los recursos ya que a mayor aprovechamiento de los recursos ha
podido obtener menores costos, adquiri6 maquinaria mas eficiente y limpia, capacitd a sus
empleados con cursos de mantenimiento preventivo e implementd sistemas de calidad para
mejorar la eficiencia de los recursos.

Algo muy interesante es que durante el proceso de recuperacion decidieron certificar la empresa
y certificar a los proveedores lo cual, considero su gerente como un punto importante para que la
empresa obtuviera la diferenciacion y lograra avanzar en su estrategia. Industria de Calzado
Jovical esta certificado desde el afio 2001 en ISO 9001 version 2005 y hoy estan certificados en
la versién 2008, sus productos estan ademés certificados bajo 3 normas técnicas internacionales
la ASTM F2413°%° americana, la DIN 12568-1998% y la ISO 20345-2004° que son europeas.

Todas estas certificaciones fueron conseguidas como la base de la nueva estrategia de
diferenciacion y de calidad superior que implanto su gerente durante la transicion de la crisis,
estas certificaciones de calidad tienen una gran importancia ya que ante los constantes cambios y
el dinamismo de los mercados las organizaciones deben analizar su ambito interno con el fin de
mejorar su empresa Yy redisefiar los procesos de gestion y crear nuevas politicas que les permitan
obtener ventajas competitivas debido a que la implantacion de estos sistemas permiten un alto
grado de diferenciacion satisfaciendo a sus clientes y reforzando la imagen de marca , ademas de
reducir costes que derivan de la no calidad al evitar errores, pérdidas de tiempo y mejoras en los
procesos de la empresa.

Las razones por las cuales la empresa decide implantar la norma ISO 9001 son muy variadas
pero las mas importantes es que la empresa buscaba sistematizacion y la documentacion de los
procesos, asi como una mayor integracion por parte de los recursos humanos en la estructura
organizacional de la empresa, ya que esta norma permite establecer responsabilidades y reglas,
genera una mayor motivacion para los empleados y mejora la relacion entre empleados y la
direccion.

% |SO 9001-2008: En esta version de la norma 1SO 9001, se certifica a Industria de Calzado Jovical en el disefio, desarrollo, fabricacién y
comercializacion de calzado en general de botas industriales de: proteccién seguridad y dieléctricas. Certificacion vélida hasta junio de 2013.
Tomado de: http://www.calzadojovical.com/certificado%20cotec2.pdf el 13 de agosto de 2011.

% ASTM F 2413: Certificacion que regula las especificaciones sobre requisitos de rendimiento para calzado de proteccién que COTECNA
Certificadora Services Ltda. da a Industria de Calzado Jovical en los numerales: 5.2. Resistencia a la compresion del Calzado de Seguridad, 5,5,
Resistencia al Choque Eléctrico del Calzado de Seguridad. Certificacion valida hasta agosto de 2011. Tomado de:
http://www.calzadojovical.com/certificado%20cotec.pdf el 13 de agosto de 2011.

' DIN 12568-1998: Certificacion que COTECNA Certificadora Services Ltda. da a Industria de Calzado Jovical en los numerales: 4.1.3.
Resistencia al impacto de la puntera del Calzado de Seguridad. Tomado de: http://www.calzadojovical.com/certificado%20cotec.pdf el 13 de
agosto de 2011.

62 1SO 20345-2004: Certificacion que COTECNA Certificadora Services Ltda. da a Industria de Calzado Jovical en los numerales: 5.3.2.3.
Resistencia al impacto del Calzado de Seguridad. Tomado de: http://www.calzadojovical.com/certificado%?20cotec.pdf el 13 de agosto de 2011.
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EL Sefior Jaramillo relatd su experiencia durante este proceso:

“Cuando empezo este proceso nosotros entramos también con la 1SO 9001 incluso habia gente
de los mismos duefios un poco incrédulos , que opinaban que la empresa estando en la ley 550
para que se debia certificar ,y eso fue una decision muy buena para la empresa porque la 1SO
9001 nos ensefio a nosotros a pensar de otra manera, a ser organizados a ser estructurados a
ponerle atencion a la calidad a lo que es el servicio hacia el tercero , el usuario es el que nos da
de comer a nosotros y él es el que compra el zapato, porque el zapato estd acorde a lo que busca
el usuario porque entregamos a tiempo , porque nos dedicamos mucho para saber que el cuero
que estamos comprando es de primera calidad y no cualquier baratija que nos vallan a entregar
nosotros aqui tenemos un proceso muy especifico para el tema de las materias primas e insumos
cualquier insumo que venga es revisado uno por uno y devolvemos lo que no esté acorde a la
ISO , y esto nos lo ensefio la ISO y si no cumple estos parametros el material es regresado por
esto son cueros de primera calidad pagamos un poco méas pero el proyecto lo amerita y nos lo
pagan mejor también, entonces esa filosofia se le fue entrenado a la gente donde insistimos
mucho en la ISO 9001 donde a la gente se le daba capacitacion permanente en los temas de
calidad los objetivos de calidad la llenada de la documentacion la entrega todo absolutamente
todo, y la gente acepto muy bien esto”.

4.3. DESPUES DE LA CRISISY EN LA ACTUALIDAD:

Al entrar en la ley 550, esta les permitio iniciar un proceso de crecimiento, pasaron otra vez a dos
lineas y en la actualidad cuentan con 3 lineas, tuvieron la posibilidad de lograr llegar a una cuarta
linea pero cuando el mercado ecuatoriano cerro las importaciones de Colombia hace dos afios,
desarmaron la linea de produccion acé y abrieron una linea de produccion en el Ecuador en una
fabrica de calzado que hace el mismo proceso que el que se realiza en Colombia , con las
maquinas que se desmontaron en su empresa de Colombia y la marca sigue siendo WESTLAND.

Es asi, como Industria de Calzado Jovical, en sus afios de recuperacion ha logrado volver a
producir mayores volimenes eficientemente, gracias la reduccion de costos que ha implantado
en la compariia basada en la experiencia vivida. Asimismo ha eliminado gastos indirectos como
empleados temporales y ha disminuido los gastos en publicidad ya que el target al cual se
encuentra dirigido actualmente no requiere una inversion agresiva.

Esto le ha permitido a Industria de Calzado Jovical obtener mejor rentabilidad si se compara con

otras empresas que también se dirigen al sector industrial con productos de calzado, en
consecuencia ha logrado posicionarse en este mercado con precios competitivos con respecto a
productos sustitutos.

IV. ANALISIS ENCUESTA PERDURABILIDAD EMPRESARIAL
Esta encuesta se realizd con el objetivo de conocer la percepcidn de los empleados, directivos y
operarios, acerca de temas referentes a la perdurabilidad empresarial, teniendo en cuenta los ejes
de direccidn y gerencia, 0 lo que es lo mismo estrategia y mejoramiento estaria en el camino de
la perdurabilidad, presentando las caracteristicas anteriormente indicadas.
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Ficha técnica encuesta: Perdurabilidad empresarial en Industria de Calzado Jovical
1. Titulo: Encuesta perdurabilidad empresarial

2. Realizada por: Lizette Mogollén, Juan David Lorduy

3. Universo: empleados directivos y operarios de la empresa Industria de Calzado Jovical
4. Unidad de muestreo: personas

5. Fecha: abril 2011

6. Area de cobertura: Bogota

7. Tipo de muestreo: muestreo aleatorio estratificado, en el que se tenia identificado el universo
de la poblacion al cual se queria encuestar.

8. Técnica de recoleccion de datos: encuesta via internet.
9. Tamafio de la muestra: 26 personas.

10. Trabajo piloto la fecha trabajo de campo fue abril de 2011, en la ciudad de Bogota, en este
dia se realizaron 26 encuestas via internet haciendo uso de la pagina link:
http://portal.urosario.edu.co/fac_administracion/instrumento_medicion/encuesta.php

11. Nivel de significancia: confiabilidad del 95 %

12. N° de preguntas formuladas: 47

Pregunta 1. Los empleados que definen los procesos de trabajo y reciben capacitacion son
los que hacen mayores aportes a la empresa con su trabajo

Pregunta 1

14 -+

12 -

10 A

8 4

6 4

4 -

(2) i A A A
Totalmente En Indiferente DeAcuerdo Totalmente No Sabe /

en Desacuerdo de Acuerdo No

desacuerdo Responde

Fuente: EI Autor

Segun la investigacion realizada, el 54 % los empleados de Industria de Calzado Jovical, estan
totalmente de acuerdo en que los empleados que hacen mayores aportes a la empresa con su
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trabajo, esto se debe a que esta organizacion realiza programas de capacitacion que se encuentran
a la medida de las necesidades de la empresa y especialmente segun los requerimiento de sus
empleados. La empresa se preocupa por actualizar y capacitar constantemente a los empleados
que hacen parte de la planta de produccion con el fin de asegurar el cumplimiento de las hormas
de calidad en las que ya se encuentra certificada la empresa y con el propdsito de seguir en la
bldsqueda de nuevas certificaciones.

La capacitacion a los empleados en una empresa que se encuentra en un sector tan competitivo
como los es el sector del cuero, calzado y marroquineria, es determinante ya que permite que
estos sean un factor fundamental en el fortalecimiento de las ventajas competitivas de la
empresa.

Los empleados encuestados consideran que si reciben capacitacion podran realizar mayores
aportes en su trabajo ya que estos programas también promueven el crecimiento personal e
incrementan los indices de productividad, calidad y excelencia en el desempefio de sus labores.

Pregunta 2: El incremento significativo en los presupuestos de publicidad contribuye al
crecimiento en las ventas.
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Fuente: EI Autor

Con respecto a la afirmacion “El incremento significativo en los presupuestos de publicidad
contribuye al crecimiento en las ventas.” Los empleados de Industria de Calzado Jovical el 50 %
esta de acuerdo, el 34,6 % esta totalmente de acuerdo y el 11,5 % se encuentra en desacuerdo.

Como se observa la mayoria de los empleados consideran importante la inversion de publicidad
para favorecer el crecimiento de las ventas, a pesar de no ser la inversion en publicidad un rubro
significante en esta empresa, ya que como sus productos se dirigen a un mercado industrial no
necesitan de publicidad para poder asi aumentar las ventas.
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Pregunta 3: Los directivos son los que tienen mayor conocimiento del entorno, del cliente y
del mercado.

Pregunta 3
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Fuente: EI Autor

El 61,5 % de los empleados encuestados en Industria de Calzado, consideran que son los
directivos quienes tienen mayor conocimiento del cliente y del mercado, los empleados de la
planta de produccion consideran que esto se debe a que ellos tienen un mayor acercamiento a los
clientes pues son los directivos quienes, personalmente los visitan para ofrecerles sus productos y
asimismo tienen la oportunidad de conocer el mercado, porque esa experiencia las permite
conocer los productos y precios de la competencia.

Los directivos, por su parte, consideran que este conocimiento del entorno es vital ya que esto les
permite conocer a profundidad cuales con las variables que podrian afectarlos positiva o
negativamente en el desempefio de sus actividades, ya que al tener conocimiento podran
implementar nuevas estrategias, determinar posibles riesgos con el fin de disminuir la
incertidumbre y, de esta forma, poder tener una mejor vision del futuro para la compaiiia,
especialmente de aquellos factores que puedan ser considerados como una amenaza.

Cabe aclarar que aunque son los directivos quienes tienen un mayor conocimiento de entorno y
de mercado, en esta empresa se preocupan por informar a sus empleados del contexto en el cual
se desemperfia la empresa, ya que los empleados contribuyen en el desarrollo exitoso de esta
organizacion, la cual se desenvuelve en un entorno dindmico y cambiante.

Pregunta 4: La empresa eficiente es aquella que identifica, almacena, procesa, y utiliza la
informacidn sobre la competencia, clientes y proveedores.

Pregunta 4
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Fuente: El autor.
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Con referencia a la afirmacion “La empresa eficiente es aquella que identifica, almacena,
procesa, y utiliza la informacion sobre la competencia, clientes y proveedores.” E1 61,5 % de los
empleados encuestados, estan de acuerdo porque puede si le da uso productivo a la informacion
que conozca acerca de sus grupos de interés, podra obtener beneficios entre los que se
encuentran: A los clientes podré clasificarlos y determinar cuéles tienen mas potencial y cuales
no; al identificar a sus clientes podra conocer sus necesidades y ofrecerles mejores soluciones en
seguridad industrial. Por otra parte si la empresa tiene informacion de la competencia esto le
permitird y facilitara la planeacion de sus estrategias para el desarrollo de sus ventajas
competitivas; si conoce sus proveedores podra saber cuales les proporcionaran mejores materias
primas en términos de precios y calidad de los materiales, especialmente en un sector en el que el
contrabando predomina, utilizar la informacion de sus clientes, proveedores y competencia
determinante en la consecucion de certificaciones y la eficiencia de los procesos en la
organizacion.

Pregunta 5: Los empleados comprometidos son los que analizan, evallan y comentan sobre
las actividades de las personas, superiores, departamentos y resultados de la empresa.
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Fuente: EI Autor

El 42,3 %, y el19, 2 % se encuentran De acuerdo y Totalmente de acuerdo, respectivamente, en
que los empleados que analizan evalian y comentan sobre las actividades de la empresa son los
que estan mas comprometidos, ya que ven esto como una retroalimentacion de sus labores, lo
cual les permitira no cometer los mismos errores en el futuro, y asimismo valorar las labores de
los empleados que sobresalen. En este caso el 11,5 % es indiferente a este tipo de comentarios.
En industria de Calzado Jovical los empleados consideran que si al analizar a profundidad las
actividades de otros empleados les puede permitir crear sentido de pertenencia en equipo.
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Pregunta 6: Los empleados que no tienen posiciones directivas son los que tienen menor
conocimiento del entorno, del cliente y del mercado.

Pregunta 6
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Fuente: El Autor
Esta pregunta corrobora la informacion de la pregunta 3, en la que la mayoria de los empleados
considera que los directivos son los que tienen mayor informacion del cliente, del entorno y del
mercado. En este caso el 53, 8 % se encuentran en desacuerdo, ya que son los directivos quienes
tienen conocimiento acerca de estos aspectos, precisamente porgue en el rol que desempefian
tienen una gran acercamiento con el entorno, conocen a profundidad el mercado y las
necesidades de los clientes.

Pregunta 7: La forma como los socios y directivos gobiernan la empresa permite una
operacion eficiente.
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20
15
10
- Y v - —
Totalmente En Indiferente DeAcuerdo Totalmente No Sabe /
en Desacuerdo de Acuerdo No
desacuerdo Responde

Fuente: El Autor

En esta pregunta, los empleados encuestados, se encuentran totalmente de acuerdo y de acuerdo
un 86, 4 %, estos empleados afirman que si los directivos y los socios tienen un buen desempefio
en su gobierno, esto permite un eficiente desempefio de las actividades, ya que los directivos
ejercen un liderazgo coercitivo también se sabrdn comunicar las decisiones que los directivos
hayan tomado en pro de la eficiencia de las operaciones de la organizacién. Si los directivos
tienen un buen comportamiento esto también influird en el buen desempefio de los empleados en
sus labores.
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Pregunta 8: La correcta coordinacion y eficiente comunicacién entre los empleados
depende del conocimiento que tengan de sus responsabilidades y funciones, asi como las del
lider.

Pregunta 8
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Fuente: El Autor

El 62 % de los empleados se encuentran de acuerdo, y el 27 % se encuentran totalmente de
acuerdo con la afirmacion “La correcta coordinacion y eficiente comunicacion entre los
empleados depende del conocimiento que tengan de sus responsabilidades y funciones, asi como
las del lider”, ya que consideran que si tienen claro conocimiento del rol que cumplen dentro de
la organizacion y si los otros empleados también conocen las funciones del lider, podran tener un
mejor desempefio de sus funciones y asimismo en el papel que ocupan en la empresa porque no
desarrollaran actividades que no les corresponde sino que responderda Unicamente a las
actividades indicadas por el lider.

Pregunta 9: La consolidacion de una empresa en su sector es resultado de imagenes de futuro
que construyen sus directivos.
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Fuente: EI Autor

Acerca de la importancia de la las imagenes de futuro por parte de los directivos en la
consolidacion de una empresa, el 81 % de los empleados encuestados se encuentra De acuerdo y
Totalmente de acuerdo en este factor, ya que consideran que la capacidad de vision de los
directivos abarca los proyectos, ideas, pasos, esquemas, planes, que motivan, integran y acercan
a sus integrantes. Esta claridad de la visién le permite a los empleados, directivos y operarios
definir una sola direccion, pues el objetivo de un lider debe ser transmitirles a los empleados su
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vision de futuro. Entre las funciones principales de un directivo, se encuentra establecer la
direccidn que debe tomar la organizacion, para que establezca planes, defina objetivos, motivar a
los empleados para lograr alcanzar los objetivos.

Pregunta 10: La empresa dispone de métodos que permiten escribir y guardar los
comportamientos aprendidos por los empleados.
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Fuente: EI Autor

El 57,7 % de los empleados encuestados en Industria de Calzado Jovical consideran que la
empresa no tiene herramientas que permitan escribir y guardar los comportamientos aprendidos
por los empleados. El 23,1 % que hace parte de grupo de los empleados que estan totalmente de
acuerdo, se refieren a métodos como los memorandos o anotaciones en la hoja de vida de los
empleados.

Pregunta 11: Es una préctica frecuente en la empresa la aplicacion de protocolos de
sucesion y relevo generacional.

Pregunta 11
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Fuente: El Autor
Con respecto a la afirmacion “Es una practica frecuente en la empresa la aplicacion de
protocolos de sucesion y relevo generacional.”; las opiniones se encuentra muy divididas ya que
el 8 % esté totalmente en desacuerdo, el 12 % en desacuerdo, el 19 % es indiferente, esto se debe
a que, en sus inicios era una empresa familiar, en la que la sucesion y relevo generacional era una
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cuestién natural, sin embargo en la actualidad no hay procesos de relevo generacional constantes,
los empleados afirman que cuando estos procesos se presentan son Unicamente para personas que
han trabajado un tiempo considerable en la empresa. Es importante tener en cuenta que esta
empresa inicié como una empresa familiar, que realizaba relevos generacionales a los hijos del
presidente y fundador en aquel entonces, quienes después de un tiempo decidieron no seguir con
la direccion de la empresa, debido a inconvenientes familiares. Después de esto, la direccion de
la empresa paso a manos del Sefior Jaramillo, quien no tenia ningun vinculo con la familia
fundadora. Esta situacion comprueba los inconvenientes que se presentan para que una empresa
familiar pueda llegar a ser exitosa.

Pregunta 12: Identificar los grupos de interés (Stakeholders), sus intereses y relaciones por
los directivos y empleados influye en el buen gobierno de la empresa.

Pregunta 12

Fuente: EI Autor

Teniendo en cuenta que los stakeholders (grupos de interés) se refiere a aquellas personas o
grupos de personas que estan vinculadas o influyen de alguna manera en actividades de todas las
empresas, incluye a empleados, proveedores, entidades publicas y privadas, y los clientes, el 65,4
% estan de acuerdo con que las organizaciones que identifican y analizan estos grupos influyen
positivamente en el buen gobierno de los directivos. Adicional a esto los empleados también
consideran que si se desarrolla una buena relacién con los grupos de interés la empresa también
lograra confianza en sus empleados lo que genera mejoras en el ambiente de trabajo.

Pregunta 13: Las empresas utilizan los indices de rotacidn externa y sus resultados sirven
para tomar decisiones relativas a las politicas de retencion del empleado.
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Fuente: EI Autor
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Con respecto a la utilizacion de indices de rotacion externa en la toma de decisiones de las
politicas de retencion de los empleados, el 42,3 % de las personas encuestadas se encuentran en
desacuerdo y el 15,4 estdn totalmente en desacuerdo, ya que tanto los directivos como los
empleados la planta de produccién consideran que esta informacion no les es util, ya que al
momento de definir este tipo de politicas tienen en cuenta otros factores, como ofrecer beneficios
para los empleados y estar al tanto de sus necesidades para ofrecerles un ambiente laboral
agradable y con bienestar.

Pregunta 14: Es responsabilidad de los directivos detectar las sefiales tempranas de nuevas
oportunidades de negocio y aplicarlas.
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Fuente: EI Autor

En un sector tan competitivo como el de calzado y cuero, el 54 % de los empleados encuestados,
estdn de acuerdo en que es una funcion vital de los ejecutivos estar atento a las nuevas
oportunidades de negocio, e inclusive ya llegar a buscarlas, pues al ser los directivos los que se
encuentran en una directa relacion con clientes y grupos de interés son ellos quienes deben estar
pendientes de las oportunidades de negocio que se presenten. pues es asi como han logrado salir
adelante, ya que los directivos en el momento de la crisis estuvieron muy atentos a la nuevas
oportunidades que les presentaba el mercado institucional.

Pregunta 15: Es deseable el uso frecuente de la planeacion estratégica en la construccion de
futuro.
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A la afirmacion “Es deseable el uso frecuente de la planeacion estratégica en la construccion de
futuro”, 8 personas estan totalmente de acuerdo y 17 personas se encuentran de acuerdo lo que
equivale al 80 % en las dos respuestas, este resultado se da porque los empleados de Industria de
Calzado Jovical consideran que, sl ser la vision un factor importante para los directivos la
planeacion estratégica es un factor fundamental en la busqueda no solo de la vision sino también
de la mision de la compafiia. La construccion de futuro de la organizacion se basa en elaborar
proyectos, ideas, pasos, esquemas, planes, etcétera, que motivan, integran y acercan a sus
integrantes, los empleados de Industria de Calzado Jovical consideran que lo anterior no se
puede lograr si no se analiza la situacion del mercado, que permita definir objetivos, establecer
estrategias y crear planes estratégicos con el fin de alcanzar tales objetivos.

Pregunta 16: La utilizacion de los mecanismos de financiacion que ofrece el mercado
financiero y conocidos por todos, garantiza la transparencia y reconocimiento de una
empresa en su sector.
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Fuente: El Autor
El 46, 2 % de los empleados encuestados, se encuentran de acuerdo y el 34,6 % estan totalmente
de acuerdo, pues consideran que en el sector del cuero, calzado y marroquineria los mecanismos
de financiacién que ofrece el mercado financiero son transparentes, porque todas las empresas
tienen acceso y cuentan con posibilidades de verse beneficiados de estas herramientas.

Pregunta 17: Hay procesos que permiten transferir conocimientos a los empleados en el
tiempo oportuno.
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Fuente: El Autor
En Industria de Calzado Jovical realizan capacitaciones en el tiempo oportuno se conocen las
necesidades de los empleados, esto lo opinan el 65,4 % de empleados que se encuentran de
acuerdo, ya que al ser el sector del cuero, calzado y marroquineria un sector en que el
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constantemente se imponen nuevas tendencias en el mercado, en la materia prima que se utiliza
en los productos, la empresa se preocupa por capacitar y formar a directivos y empleados de la
planta de produccion con cursos para técnicos y profesionales que se realizan en el SENA.

Pregunta 18: Una empresa obtiene ventajas frente a sus competidoras cuando formaliza 'y
contabiliza el conocimiento que producen los empleados.
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Fuente: EI Autor

El 50 % de los empleados encuestados estan de acuerdo, y el 38,5 % se encuentra totalmente de
acuerdo con que las empresas obtienen ventajas competitivas al formalizar y contabilizar el
conocimiento que producen los empleados, ellos opinan que esto les facilita tener un control
acerca de lo que aprenden los empleados, especialmente los de la planta de produccién en las
capacitaciones.

Pregunta 19: La postura estratégica relevante de una empresa sirve de ejemplo y permite
su reconocimiento en el sector.
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b '
10
0 A A A - A
\ .
& <& § & & ¢
\&b . gea@ c}*& \Q& Gl
N B X %0
&0 & QQ) &0

Fuente: EI Autor

Con respecto a la afirmacion “La postura estratégica relevante de una empresa sirve de ejemplo y
permite su reconocimiento en el sector” el 76,9 % de los empleados directivos y los de planta de
produccién se encuentran de acuerdo y el 23,1 % estan totalmente de acuerdo, ya que el
posicionamiento estratégico en este sector es un factor fundamental, ya que este es el resultado
de la implementacion de estrategias exitosas de mercadeo que han llevado a la organizacion a
que tenga reconocimiento en el sector. Este posicionamiento lo ha logrado desarrollando nuevos
clientes, nuevos productos, e incluso por el modelo de negocio que ha desarrollado Industria de
Calzado Jovical en el mercado de seguridad industrial.
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Pregunta 20: El buen gobierno depende de la capacidad de los directivos de tener en cuenta
a sus stakeholders (grupos de interés) en la toma de decisiones.

Pregunta 20
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Fuente: EI Autor

En Industria de Calzado Jovical, el 58,3 % se encuentra de acuerdo y con que el bueno gobierno
depende de la capacidad de los directivos de tener en cuenta a los grupos de interés al momento
de tomar decisiones, los empleados de esta organizacion consideran que este es un aspecto
relevante en el desarrollo de las actividades de los directivos porque si los directivos tienen una
buena relacion con los proveedores, clientes, accionistas y todos los grupos de interés, podran
comprender mejor sus expectativas y necesidades, esto también permitira tener una relacion de
confianza y transparencia con los mismos. Esta relacion constructiva con los grupos de interés es
de gran importancia al momento de tomar decisiones porque permite que se planteen estrategias
que beneficien a ambas partes ya que estas personas pueden impactar positiva 0 negativamente
en las actividades de la empresa.

Pregunta 21: El reconocimiento al desempefio y esfuerzo de los empleados propicia la
identidad y cohesion social.
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Fuente: EI Autor

El 57,7 % de los empleados encuestados, estan de acuerdo y el 38,5 % se encuentran totalmente
de acuerdo con que el reconocimiento al desempefio en las labores de los empleados tiene como
consecuencia la identidad y cohesién social al interior de la compafiia. Lo anterior se debe a que
cuando los empleados realizan un buen trabajo o han cumplido con las expectativas de los
directivos, el trabajo que realizan exitosamente es valorado por los mas altos ejecutivos,
generando identidad corporativa, sentido de pertenencia y motivacion para realizar sus labores,
de esta forma es como se desarrolla la cohesion porque, asimismo, se fortalece el trabajo en

62



equipo en la organizacion al contar con un equipo de colabores que ademas de realizar su trabajo
con gusto, se siente comprometida con los objetivos de la empresa.

Pregunta 22: La ética y la responsabilidad social es el instrumento para la toma de
decisiones justas y prudentes.

Pregunta 22
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Fuente: EI Autor

Los empleados de Industria de Calzado Jovical se encuentran 53,8 % y 46,2 % de acuerdo y
totalmente de acuerdo respectivamente, con esta afirmacion, ya que, desde los mas altos
directivos se transmite un ambiente laboral en el que la ética y la responsabilidad social, ya que
Se preocupan por tener en cuenta que pueden incurrir en comportamientos irresponsables que
ocasionarian graves consecuencias que pondrian en riesgo la sostenibilidad de la empresa.

Teniendo en cuenta que el activo mas importante de una organizacion son sus empleados, en
Industria de Calzado Jovical tienen muy en cuenta que todas las decisiones involucran a muchas
personas y que cada decision que se tome puede tener repercusiones tanto para sus accionistas
como para sus empleados, proveedores y clientes, de esta forma la ética es un factor determinan
en las decisiones de los directivos, en esta empresa se realiza con base a principios éticos que se
rigen por sentido humano y principios éticos y morales.

En esta empresa existe una estrecha relacion entre ética y responsabilidad social empresarial,
porque se preocupan por el entorno en el cual se desempefian y asumen un compromiso
especialmente  ético, que favorece el buen desempefio de la  empresa.

Pregunta 23: EI cultivo de los valores de una empresa permite a los empleados aprenderlos y
afianzarlos por su constante reforzamiento.

Pregunta 23
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Fuente: EI Autor
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Segun la investigacion realizada, el 69,2 % de los empleados se encuentra de acuerdo y el 26,9 %
esta totalmente de acuerdo con que los valores de la empresa se aprenden y afianzan por su
constante reforzamiento. Esto se debe a que si los empleados tienen claro cuales son los valores
éticos por los que se rige la empresa, y ademas, reciben un constante reforzamiento, podran
lograr que todos los empleados vayan en la misma direccion logrando cohesion en el equipo de
trabajo y sentido de pertenencia.

El afianzamiento de los valores compartidos de la organizacion, les permite a los empleados
saber cuéles son las creencias, las normas el modo de conducta que sea en pro del logro de la
mision y la vision de la empresa.

Pregunta 24: EI compromiso con el desarrollo social forma parte de la agenda estratégica
de la empresa.
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Fuente: EI Autor

El 65, 4 % de los empleados se encuentra de acuerdo y el 19,2 %, esta de acuerdo con que en la
agenda estratégica de la empresa se tiene en cuenta el desarrollo social, un caso de eso es que la
empresa recicla todos los residuos de cuero u otros materiales que puede revender, con estos
ingresos realizan un fondo para los empleados, el cual se encuentra abierto para su uso, de esta
forma los empleados pueden solucionar rapido alguna urgencia economica que se les presente.

Pregunta 25: La empresa que formaliza por escrito la experiencia de sus exitos y fracasos,
aprende de ellos, para sus decisiones a futuro.
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Fuente: EI Autor
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Teniendo en cuenta que Industria de Calzado Jovical pasé por una crisis que la tuvo muy cerca
de la quiebra, el 42 % de las personas encuestadas consideran que siempre que una empresa
formalice por escrito sus experiencias y lecciones aprendidas, podra tomar mejores decisiones a
futuro

Pregunta 26: La frecuente liquidacién en empresas de un sector es producto de quiebra
(pasivos totales mayores que los activos), problemas de liquidez o ausencia de financiacion
a largo plazo.

Pregunta 26
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Fuente: El Autor
En la actualidad este fendmeno de la liquidacion de las empresas debido a problemas de liquidez
0 ausencia de largo plazo, se da en las empresas que en su mayoria son pequefias y medianas
empresas. Es por eso que el 38 % de las personas encuestadas opinan que a veces las empresas
encuentran como solucion como liquidez, el 35 % considera que sucede con frecuencia y el 8 %
cree que esto sucede casi nunca.

Pregunta 27: La empresa es efectiva cuando faculta a sus empleados y les da autonomia (a
sus empleados) para intervenir en la solucién de problemas.
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Fuente: El Autor
El 35 % de los empleados de Industria de Calzado Jovical considera que A veces la empresa es
efectiva si le da autonomia para solucionar problemas, el 31 % opina que sucede con frecuencia
y el 23 % considera que sucede siempre. En esta empresa a pesar, que son los directivos quienes
toman las decisiones mas importante, los empleados como los de planta de produccion tienen
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autonomia para solucionar problemas, esta autonomia depende de la gravedad de la situacion, en
la que se veria necesario la intervencién de un directivo.

Pregunta 28: La conformacion de grupos para el desarrollo de actividades por parte de las
directivas, propicia una mayor integracion y eficiencia en el trabajo.

Pregunta 28
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Fuente: El Autor

Los empleados de Industria de Calzado Jovical consideran que La conformacion de grupos por
parte de las directivas sucede siempre, 54 %, y el 35 % considera que sucede con frecuencia.
Esto notoriamente tiene como consecuencia un trabajo en equipo que realiza eficientemente sus
labores. EIl desarrollo de estas actividades en grupo también permite que los empleados se
integren, realicen un trabajo basado en la comunicacion e influye positivamente porque genera
motivacion para llevar a cabo las labores asignadas.

Adicional a lo anterior, el trabajo en equipo también les ha servido para generar un mayor
cohesion, solidaridad y sentido de pertenencia a la organizacion.

Pregunta 29: La empresa que cada dia aprende de sus experiencias y las incorpora a su
operacion tiene ventajas frente a sus competidores.

Pregunta 29
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Fuente: El Autor
Los empleados de Industria de Calzado Jovical, después de lo vivido durante la crisis, y de los
cambios tan drasticos y positivos que se vivieron al interior de la organizacion, el 77 % de las
personas encuestadas consideran que si una empresa aprende de sus experiencias lograra tener
ventajas frente a sus competidores. Un claro ejemplo de esta situacion es esta empresa, en la que
en la actualidad tiene productos que no van dirigidos al comercio y tampoco tienen contacto con
la informalidad caracteristica del sector del calzado, el giro que dieron al decidir ofrecer
productos que son para el mercado de la seguridad industrial innovando en el producto con la
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materia prima que utilizan les permite hoy tener una ventaja competitiva con respecto a otras
empresas del sector.

Para esta empresa es claro que, fue necesario aprender, pero para esto primero tuvieron que
descubrir en qué estaban fallando internamente, pues fue mucho mejor aprovechar las lecciones
que les dejaba la crisis y aprovecharlas, lo fundamental aqui es el manejo positivo que le dieron
los directivos a la empresa para evitar su liquidacion.

Pregunta 30: Una empresa alcanza resultados cuando tienen sus objetivos definidos y
formalizados por escrito.

Pregunta 30
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Fuente: El Autor
El 50 % de los empleados considera que siempre una empresa tenga definidos sus objetivos
obtendra resultados, el 35 % considera que esto sucede con Frecuencia. Al ser la base de los
principales lineamientos de la empresa, alli estan definidos a los que la empresa pretende llegar,
por lo que si no estan planteados no se veran los resultados ni los beneficios esperados.
En industria de Calzado Jovical definir los objetivos es fundamental para el eéxito de sus
actividades ya que estos determinan el camino a seguir y también ayudan a motivar a los
empleados para lograr el cumplimiento de los mismos.

Pregunta 31: Un buen gobierno de empresa se presenta cuando los cargos, las funciones y
responsabilidades de los miembros de la Junta Directiva estan definidos y son adecuados.

Pregunta 31
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Fuente: El Autor
Segun la investigacion realizada para el 28 % de los empleados encuestados, opinan que la
claridad en la definicion de los cargos y responsabilidades de la junta directiva siempre dara
como resultado un buen gobierno, el 27 % opinan que esto se da con frecuencia. La importancia
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de la claridad las funciones y responsabilidades se da porque alli se determinan los derechos,
obligaciones de los individuos que estan en una posicion, la diferenciacion en los roles ayuda la
consecucidén de los objetivos definidos anteriormente.

Pregunta 32: La empresa que cumple con las normas de Calidad I1SO o su equivalente, es
reconocida y tiene ventajas frente a otras de su sector.

Pregunta 32
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Responde

Fuente: EI Autor

El 65 % de los empleados encuestados consideran que las empresas que cumplen con normas de
calidad 1SO son reconocidas y tienen ventajas frente a otras del mismo sector, esto es porque
desde el proceso de recuperacion de la crisis Industria de Calzado Jovical decidié iniciar el
proceso de certificacion, asi las cosas, se encuentra certificado desde el afio 2001 en ISO 9001
version 2005, en la actualidad se encuentran certificados en la versién 2008, sus productos estan
ademas certificados bajo 3 normas técnicas internacionales la ASTM 2413 americana, la DIN
12568 y la m20344 que son europeas. Estas certificaciones le han permitido lograr una ventaja
competitiva basada en la diferenciacion.

Pregunta 33: La Junta Directiva que actia de acuerdo a los protocolos definidos
contribuye al buen gobierno.

Pregunta 33
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Responde

Fuente: El Autor
Un buen gobierno corporativo se define como el que sigue una serie de normas, practicas,
cddigos éticos que generan un ambiente de armonia y transparente, el cual se traduce en
confianza y credibilidad en todos los grupos de interés con los que tiene relacion. De esta forma
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el 58 % de los empleados considera que la Junta Directiva actUa de acuerdo a los lineamientos
previamente establecidos.

Pregunta 34: La empresa que se preocupa por establecer ventajas en sus productos y
servicios tiene mejores resultados que su competencia.

Pregunta 34
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Fuente: EI Autor

El 69 % de los empleados encuestados consideran que siempre que la empresa se preocupe por
establece ventajas en sus productos, lograra mejores resultados de la competencia. En Industria
de Calzado Jovical, en consecuencia de la disminucion de las ventas, entre otros factores, se
gener0 la crisis al interior de Industria de Calzado Jovical en 1997, por lo que sus directivos
sabian que tenian dar un cambio radical en la implementacion de la estrategia de diferenciacion
para lograr fidelizacion de los clientes, por lo que decidieron innovar en disefio, empaque y
venta del producto. Lo anterior se ha traducido para esta empresa, no solo en la obtencién de
mejores resultados sino también en el posicionamiento que ha logrado en el sector,

Pregunta 35: La empresa que establece, difunde y aplica cddigos relativos al buen
gobierno, opera mejor que aquellas que no lo hacen.

Pregunta 35
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Fuente: EI Autor

Con respecto a la afirmacion “La empresa que establece, difunde y aplica codigos relativos al
buen gobierno, opera mejor que aquellas que no lo hacen”, el 65 % de los empleados considera
que esto sucede siempre porque al cumplir con estos cddigos, la empresa se compromete a
formar una cultura de valores y ética empresarial que generan motivacion satisfaccion en los
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empleados y como resultado obtener mejores resultados en todos los procesos internos de la
compaiiia.

Pregunta 36: Los resultados de una empresa depende de la forma como se da la
coordinacion y comunicacion entre las areas.

Pregunta 36
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Fuente: EI Autor

Los resultados de una empresa se dan si las areas estan compenetradas y coordinadas, segun el
65 % de las personas consideran que esto se da siempre que, todas las areas de la empresa se
comuniquen Yy trabajen en conjunto. La importancia de este aspecto radica que, asi se tomen
decisiones en cada area de la compafiia, todas hacen parte de una cadena de valor, por tanto
deben estar comunicandose, esto con el objetivo de poder trabajar como equipo, si sucede lo
contrario el resultado no seré positivo. La interrelacion y comunicacion constante entre las areas
de la compafiia también facilita conocer rapidamente debilidades y fortalecerse.

Pregunta 37: Los espacios de confianza entre los empleados permiten compartir el
conocimiento aprendido en su experiencia laboral.
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Fuente: El Autor
A la afirmacion “Los espacios de confianza entre los empleados permiten compartir el
conocimiento aprendido en su experiencia laboral” las personas encuestadas respondieron que
sucede a veces, 12 %, con frecuencia 38 %, y el 46 % considera que sucede siempre. Pues bien,
estos espacios no solo favorecen que los empleados puedan compartir lo aprendido en la
experiencia, sino también como un espacio en el que pueden intercambiar opiniones acerca de
otros temas cotidianos, todo esto con el objetivo de favorecer el clima laboral.
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Pregunta 38: El conocimiento de la filosofia, mision y objetivos por los empleados propicia
su identidad y compromiso con la empresa.

Pregunta 38
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Fuente: El Autor
La identidad y el compromiso con la empresa, segun el 58 % de los empleados encuestados,
siempre estd determinado por el conocimiento que tengan acerca de la filosofia, mision y
objetivos, ya que alli es en donde se plantean todos los direccionamientos y lineas de accién
hacia el futuro de la organizacion, desde los valores y principios éticos, pasando por lo objetivos
y la mision de la empresa en la que se define las actividades que se planean hacer en los
proximos afos.

Pregunta 39: El aprendizaje que tienen los empleados en su trabajo contribuye a su
desarrollo personal.

Pregunta 39
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Fuente: El Autor
En industria de Calzado Jovical, se preocupan por encontrar las necesidades de sus empleados en
capacitaciones o entrenamientos, por lo que se capacita constantemente a los empleados, tanto a los
directivos como a los que pertenecen a la planta de produccidn. lo anterior tiene como consecuencia que
el 62 % de las personas encuestadas consideren, que el aprendizaje y los conocimientos que obtienen en el
trabajo favorecen su crecimiento personal, pues en estos cursos de formacion pueden obtener competencia
claves que les permite alcanzar un excelente desempefio, asimismo pueden identificar sus fortalezas y
debilidades en las cuales debe trabajar, también los empleados pueden mejorar en alcanzar metas
individuales. En el desarrollo de crecimiento personal de los empleados en Industria de Calzado Jovical,
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también podran identificar oportunidades para aspirar a nuevos cargos, de esta forma se genera un clima
laboral méas satisfactorio aumentando la motivacion de los empleados.

Pregunta 40: La comunicacion a traves de canales formales (escritos) entre las personas
que conforman los diferentes grupos de interés (stakeholders) contribuye a un mejor
gobierno.
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Fuente: El Autor

El buen desempefio de los directivos en su gobierno, siempre se ve favorecido por la relacion y el
didlogo y comunicacion formal que establece con los grupos de interés, asi lo considera el 46 %
de empleados encuestados, y el 27 % opina que sucede con frecuencia. Industria de Calzado
Jovical, se preocupa especialmente por tener una relacion con los proveedores ya que como debe
cumplir con certificaciones que determinan los estandares de calidad, establece por escrito las
caracteristicas que deben tener las materias primas adecuadas, también ha establecido una
excelente relacion con sus clientes, con los que establece términos de negociacion que son claros
y quedan por escrito. Esto asegura el buen gobierno de los directivos ya que establece una
comunicacion transparente que vela por el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Pregunta 41: Una empresa es reconocida en el sector a que pertenece por las buenas
practicas en su gestion.

Pregunta 41
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Fuente: El Autor
El 72 % de los empleados encuestados, considera que siempre el reconocimiento de una
empresa en el sector del calzado se da por las buenas practicas de manufactura, el 24 % opina
que esto sucede con frecuencia. En el sector de calzado las empresas con buenas préacticas son
reconocidas, ya gque esto da como resultado la obtencion de certificaciones de calidad en sus
procesos; también le asegura al cliente que las empresas con buenas practicas cuenta con los
principios béasicos de higiene en la manipulacién, preparacion, elaboracion, envasado,
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almacenamiento, transporte y distribucion de los productos, ya que el objetivo de darle
reconocimiento a las empresas que tiene en cuenta este aspecto es garantizar que cuentan con las
condiciones sanitarias adecuadas y se minimicen los riesgos en la cadena de produccion.

Pregunta 42: El cumplimiento del marco legal y la existencia de dependencias o personas
gue controlan su aplicacion conduce al reconocimiento de una empresa en su sector.

Pregunta 42
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Fuente: EI Autor

Desde sus inicios Industria de Calzado Jovical ha tenido muy claro la importancia de tener una
dependencia que vele por el cumplimiento del marco legal de la organizacion y todo lo requerido
en sus actividades, teniendo en cuenta que debe velar por el cumplimiento de la normatividad,
procedimientos y metodologias, en materia de planeacion, programacion, presupuesto,
contratacion para garantizar el buen desempefio de estas funciones. De esta forma el 58 % de los
empleados encuestados considera que siempre que exista una dependencia que vele por el
cumplimiento de las leyes, sera reconocida en su sector por fomentar la transparencia y
confiabilidad en el desempefio de sus labores. Por otra parte el 31 % considera que esto sucede
con frecuencia ya gque en ocasiones hay empresas informales del sector de calzado que no le dan
importancia a este aspecto.

Pregunta 43: La documentacion de las decisiones influye en la productividad de una
empresa.
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Fuente: El Autor
El 46 % de las personas encuestadas consideran que la documentacion de las decisiones que se
tomen, influye en la productividad de una empresa porque consideran importante, que para evitar
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problemas futuros esto quede por escrito, pues de esta forma sera més facil medir la eficiencia de
las decisiones relacionadas con la productividad de de la empresa. EI 35 % opinan que esto
existe con frecuencia, ya que consideran que, aunque es favorable que las decisiones queden
documentadas, en ocasiones resulta complicado llevar un control del mismo.

Pregunta 44: Para una empresa es importante tener sistemas de informacion sobre clientes,
proveedores y todos los actores estratégicos.

Pregunta 44
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Fuente: El Autor
Los empleados de Industria de Calzado Jovical tienen claro la importancia de tener sistemas de
informacidon que en los que estén incluidos los grupos de interés, clientes proveedores y todos los actores
estratégicos, ya que el 77 % considera que esto debe ser siempre asi, pues esto facilita la automatizacion
de procesos operativos, permite ofrecer una plataforma de informacion necesaria para tomar de
decisiones y, lo mas importante, su implantacion permite lograr y desarrollar ventajas

competitivas

Pregunta 45: Cumplir con las politicas definidas por la empresa es el resultado de un
gobierno y gestion coherentes que otorga ventajas a la empresa.

Pregunta 45
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Fuente: El Autor
El 65 % de los empleados considera que el cumplimiento de las politicas definidas por la
empresa es el resultado de un gobierno y gestion coherente que otorga ventajas a la empresa. La
importancia de cumplir con estas politicas radica en que estas son las que definen la orientacion
a los directivos y a los empleados de la planta de produccion en al elaboracién y cumplimiento
de los objetivos de la compaifiia.
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Pregunta 46: El disefio y la aplicacién de metodologias y procesos para monitorear las
dindmicas del entorno de mercado otorgan ventajas competitivas.

Pregunta 46
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Fuente: El Autor
Después de la crisis vivida en los afios noventa, por Industria de Calzado Jovical, consideran
importante aplicar metodologias que les sirvan para estar el tanto de las dindmicas del entorno,
pues asi lo afirma el 77 % de los encuestados que opinan que siempre que se lleven a cabo
procesos para monitorear el mercado se lograra desarrollar ventajas competitivas, considerando
siempre las amenazas u oportunidades que presentes en el entorno, en un mercado tan cambiante
y volatil como lo es el del calzado.

Pregunta 47: El cumplimiento de los preceptos éticos contribuye al buen gobierno de la
empresa.

Pregunta 47
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Fuente: EI Autor

Para los directivos de Industria de Calzado Jovical es de vital importancia tener como base de sus
decisiones los preceptos éticos y morales, esto se refleja en que el 65 % de los empleados
encuestados consideren que siempre la ética ha sido un factor fundamental en el desarrollo del
buen gobierno de la empresa. En Industria de Calzado Jovical hay una constante la empresa
mantiene preocupacion y responsabilidad por los empleados (calidad y ambiente, remuneracion,
sentido de familia, incentivos, seguridad) proporcionandoles dignidad y respeto, para que los
empleados estén motivados a en el trabajo.
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CONCLUSIONES

En general, analizando diferentes variables presentes en la situacion de la empresa Industria de
Calzado Jovical, se han encontrado diferentes momentos, indicadores, variaciones econémicas,
productivas, entre otras y situaciones tanto a nivel interno como externo de la empresa desde la
década de los 90, hasta la actualidad; Pasando por un tiempo de crisis generada por la coyuntura
general de la industria.

Al analizar estas variables mencionadas y hacer un paralelo con la historia y la situacion actual
de la empresa se logro6 identificar las diferentes causas por las que se vio involucrada en un
momento de crisis, como fue afectada en diferentes aspectos que la componen y asi mismo que
estrategias lograron desarrollar para posicionar la compafiia como una empresa reconocida en la
actualidad y también como establecieron politicas y estrategias que no solo les ayudaron a
superar la crisis sino también a mantenerse como una compafiia estable, como por ejemplo la
diferenciacion, la innovacion, la cultura organizacional, entre otras estrategias competitivas.

A lo largo del proceso de analisis de la informacion se han podido obtener las siguientes
conclusiones acerca de Industrias Calzado Jovical, en las instancias mencionadas (antes, durante
y despues de la crisis) dichas conclusiones abarcan no solo el caso observado, también pueden
ser aplicadas a situaciones generales que se pueden presentar en otras empresas que atraviesen
por momentos de crisis:

e Los fracasos empresariales que se presentan en las organizaciones actualmente, requieren
nuevos esfuerzos y compromisos por parte de la alta direccion de las empresas, para
evitar que estas entren en crisis, 0 como en el caso de Industria de Calzado Jovical para
que estas logren afrontar una crisis de manera exitosa, ya que las nuevas economias que
estan emergiendo hace que sea necesario nuevos tipos de liderazgo, y aunque el fracaso
es un vuelco no deseado en la vida empresarial, este puede ser valiosamente instructivo y
de gran valor ya que el conocimiento de los errores y equivocaciones al momento de
empezar un nuevo negocio o al manejar situaciones de crisis ayuda a evitarlos y a tener
un criterio mejor para enfrentarlos.

e Los gerentes deben aprender a enfrentar una crisis pensando no en lo que estan perdiendo
sino en el valor que esta representa para su compafiia, ya que las organizaciones que
logran superar las crisis se ven fortalecidas de gran manera, y sus estructuras se hacen
mas resistentes, ademas de ganar conocimiento y estar bien preparadas las crisis eliminan
a la competencia mas débil. Las crisis debe aprovecharse para fortalecer la organizacion ,
corregir todos los errores que se hayan cometido y mejorar las debilidades, envolverse de
un buen equipo de profesionales , promover cambios, realizar innovaciones y aprender a
trabajar en equipo dejando atrds la autocracia y las tomas de decisiones de manera
personal. Es importante recordar que las experiencias de los gerentes se hace con
experiencias que han adquirido en los momentos mas dificiles, que posteriormente se
convierten en notables lecciones para no volverlas a cometer y ayudan a salir de la crisis
o de aquellos fracasos inevitables.

e La crisis que atravesaba el pais afectd las empresas en crecimiento, porque los precios de
los principales productos decrecieron, generando una contraccion de la demanda, las altas
tasas interés que se presentaron en 1998 generaron devaluacién y asimismo que los
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clientes de los bancos se demoraran en realizar sus pagos, por lo tanto el acceso a nuevos
créditos cada vez era mas escaso lo que ocasiono una disminucion en la capacidad de
pago de las empresas, esta falta de recursos financieros hizo que pequefias y medianas
empresas como Industria de Calzado Jovical quedaran a la deriva de las oportunidades
que ofrecia el gobierno colombiano.

La causa principal que llevé a la crisis a Industria de Calzado Jovical fue el gran nivel
endeudamiento que tenia la empresa con el sector financiero, y las dificultades que tenia
para poder superar la iliquidez. Esto se refleja en el aumento de la razén de
endeudamiento que en el afio 2000, afio del auge de la crisis alcanzé a ser el 93%. La
herramienta ofrecida por el gobierno para la reestructuracion de las pequefias y medianas
empresas que se encontraban en crisis en los afios noventa, conocida como ley 550, sin
duda fue un aliciente que le permitié a Industria de Calzado Jovical superar exitosamente
la crisis, pasando a un nivel de endeudamiento del 51% en 2010.

Entre otras causas, también se observa la contraccion de la demanda que vivid la
economia colombiana, lo cual dificultaba aun méas poder superar la situacion de iliquidez
que vivia la compafiia. Esta razon llevo Jovical a buscar otra alternativa de producto, otro
target en el mercado y a mejorar e implementar nuevas estrategias comerciales. Las
facilidades de la ley 550 y las estrategias de mercadeo implementadas en la compafiia, le
permitieron a Industria de Calzado Jovical contrarrestar los efectos de la crisis en la
compaiiia, asi fue que Jovical entré en la produccion de botas y zapatos industriales y
creo su marca mas representativa hasta la actualidad conocida como Westland; en la
actualidad esta marca es reconocida en el mercado a nivel nacional e internacional por su
calidad.

La economia global viene arrasando con sus permanentes e incesables innovaciones y por
ende consecuencias en la economia local, esto ha hecho que muchas compariias del pais
entren en situaciones criticas, por esto se debe estar preparado para la entrada de esta
economia global a el mercado local, teniendo planes de contingencia y con una
preparacion adecuada para responder a los cambios de la economia actual, siendo
innovadores en los procesos y en las creaciones y manteniendo siempre la diferenciacion
como estrategia.

La estrategia principal de Industria de Calzado Jovical fue la estrategia de diferenciacion
con el fin de ofrecer un producto que fuera identificado por el consumidor final, para
lograr fidelizacion en el consumidor, los directivos decidieron implementar esta
estrategia porgue sus clientes no reconocian sus productos por una caracteristica que
hiciera referencia a la innovacion en disefio, empaque o venta del producto. De esta
forma lograron posicionarse y crecer en el mercado de seguridad y proteccion para la
dotacion de empresas, desarrollo la marca WESTLAND. Con la marca y la caracteristicas
que diferenciaban su producto, llegando a empresas como Ecopetrol (Empresa
Colombiana de Petréleos), BP (British Petroleum). las estrategias de diferenciacion se
basaron en la utilizacion de materias primas que no se habia utilizado en la fabricacion
de las botas y en la innovacion en los disefios de las botas que ofrecen en la seguridad
industrial.

La implementacion de esta estrategia también le ha permitido a Industria de Calzado
Jovical mejorar su relacion con los proveedores, vendedores y clientes, lo cual es
fundamental para que esta estrategia sea sostenible, dado que si esta estrategia le permite
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seguir posiciondndose nacional e internacionalmente fortalecerd aun méas sus ventajas
competitivas.

A partir de esta investigacion se logré identificar lecciones de vida empresarial para el
eje de direccion por parte de la empresa y su gerente, ya que durante todo el proceso del
proyecto fue evidente la importancia que tiene el actual gerente general de la empresa
Industrias de Calzado Jovical en el cambio de direccion que tomd la organizacion en los
afos de la crisis. Identificamos como importante el tema del liderazgo en la organizacion
ya que como se demostrd en este caso muchas veces en las empresas familiares el cambio
generacional de padre a hijos no es el camino mas conveniente ni el mejor a seguir.

Este tema es importante para que las industrias no solo del sector del calzado aprendan y
tomen como ejemplo esta experiencia ya que es mas eficiente emplear a una persona que
sea externa a la familia para que se haga cargo de la organizacion. Lo anterior tendra
éxito, esto siempre y cuando se le dé total confianza y libre albedrio a la nueva persona
encargada de la direccién, en el momento de tomar decisiones para encontrar nuevos
caminos hacia el éxito.

En esta empresa de calzado, sus directivos consideran que el tema del liderazgo debe
trascender siempre, ya que gracias a un correcto liderazgo han logrado el desarrollo
personal en los empleados de la organizacion, de esta forma se han comenzado a manejar
una serie de principios y valores, estos permiten que la relaciones de los empleados estén
basadas en una buena comunicacion, el resultado de esto la confianza mutua entre
empleado y empleador.

En la época de crisis, Industria de Calzado Jovical la gestion de sus directivos en la toma
de decisiones, fue fundamental ya que en ese proceso sus acciones se caracterizaron por
reconocer sus fracasos y aprender de ellos. El gerente, Cesar Jaramillo se reconoce por
ser un buena lider, emprendedor y con capacidad de asumir riesgos y responsabilidades,
este empresario durante su gestion se ha destacado por la forma en la que afront6 la
crisis, por en otros casos, lo salida facil hubiera podido ser abandonar y dejar hundir la
empresa, pero él con su empefio y dedicacion logro sacar de nuevo a flote la organizacion
utilizando estrategias exitosas y una inigualable toma de decisiones

En definitiva, después de la experiencia de esta investigacion queda demostrado que una
buena toma de decisiones por parte de la direccion, gener6 un cambio inmenso en la
empresa, ya que contaron con la capacidad de tomar riesgos por una idea innovadora en
un momento de crisis y emprender la lucha para que esta idea salga adelante planteadas,
que en este caso siempre fue la diferenciacion del producto mediante la calidad y la
innovacion.

Adicional a lo anterior plasmado, debemos destacar algunas lecciones empresariales en
términos del eje de Gerencia. A manera de conclusién durante la practica de esta
investigacion vale la pena destacar la importante accion realizada por Industria de
Calzado Jovical, es clara la importancia que tiene el mercado en esta industria y a pesar
que el enfoque inicial de la organizacion era diferente, mediante estudios de mercadeo y
llevando a cabo el anélisis de importantes variable al momento de ingresar a un nuevo
mercado, como las necesidades y preferencias de sus clientes, la organizacién logré
penetrar el mercado de la seguridad como una empresa fuerte y competente.

El éxito en las estrategias de mercadeo, se baso en saber a qué segmento del mercado iba
a estar dirigido, ya que se enfrentaba a la arriesgada decision de cambiar radicalmente el
mercado al cual estaba dirigido, pues decidié cambiar de mercado objetivo del consumo
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masivo a la seguridad industrial. Después de tener claro el segmento objetivo y el
consumidor al cual le iban a ofrecer sus productos, decidieron utilizar la diferenciacion y
la innovacion para ser mas competitivos, de esta forma lograr ser reconocidos en el
mercado. Al ingresar en este mercado tuvieron que enfrentarse a paradigmas de los
consumidores basados en la importancia de la calidad del calzado industrial, lograr
cambiarles la mentalidad y ensefiarles las cualidades de un producto de calidad no fue
facil.

Todo este proceso sus empleados lo consideran como una experiencia gratificante, al
decidir entrar en un sector que va dirigido al sector petr6leo en el que se encuentran
empresas con alto poder adquisitivo, clientes a los que no fue tan dificil convencerlos de
las bondades del producto para lo adquiriera, en la actualidad desde el presidente hasta
el operario bajo también utiliza bota WESTLAND.

Adicional a esto vale la pena destacar la importancia que le dio el gerente a los procesos
y a la produccion, en el momento de ingresar en las certificaciones de calidad, es muy
importante comprender que las certificaciones de calidad ensefian a las organizaciones la
manera de ser mas organizadas, de estructurar sus procesos y les permiten adquirir una
ventaja significativa frente a competidores que no se encuentren certificados, esta
siempre es una practica que lleva a las empresas a adquirir la diferenciacion en el
mercado.

En definitiva la gerencia tiene una leccion empresarial mas que destacar, y es la
importancia del recurso humano que durante la investigacion siempre se vio evidenciada,
es muy importante que los empleados al interior de la empresa siempre estén motivados y
como su gerente logra estas motivaciones en tiempos de auge o de crisis, cosas tan
basicas como cumplirles a tiempo con sus salarios, ayudarlos con préstamos dentro de la
organizacion por calamidades domesticas o simplemente estar pendiente de capacitar a
los empleados, hacen que ellos se sientan a gusto con su trabajo y desarrollen sentido de
pertenencia hacia la empresa generando que la estabilidad laboral cada vez sea mas alta y
logrando mantener el conocimiento de los procesos dentro de la organizacion.

El buen desempefio en la ejecucion de las estrategias, estuvo determinado por la
eficiencia en la que se utilicen los recursos y la forma en la que se aprovechen las
oportunidades que presente el mercado, Industria de Calzado Jovical es un excelente
ejemplo, ya que lograron darle un exitoso cambio radical a su organizacion replanteando
estrategias las cuales estan basadas principalmente en la diferenciacion de sus productos,
de esta forma lograron cumplir sus objetivos y lograr desarrollar una ventaja competitiva,
que en la actualidad permite que sus clientes notan las caracteristicas que hacen que las
botas WESTLAND son un producto Unico, porque el consumidor percibe que tiene
atributos que lo distinguen del resto.

Industria de calzado Jovical se encuentra posicionada en el mercado de la seguridad
industrial con la marca WESTLAND la cual se consolidé en el mercado petrolero
nacional e internacional, en Colombia, el 95% de estas empresas se encuentra en el
portafolio de clientes de esta empresa.

La empresa continua fortaleciendo las estrategias ha utilizado desde el proceso de
recuperacion de la crisis, con el objetivo de mejorar su situacion financiera econdmica,
superar su endeudamiento, pagar sus obligaciones: Industria de Calzado Jovical ha
optado por implementar estrategias que le generen mas liquidez, solidez y sobre todo
sostenibilidad y perdurabilidad.
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ANEXO 1
ENTREVISTA INDUSTRIA DE CALZADO JOVICAL
Lugar: Industria de Calzado Jovical
Fecha: Abril 26 de 2011.
Entrevistadores: Lizette Mogollon — Juan David Lorduy
1. E: Cual es la historia de calzado Jovical?

C: Bueno voy a hacer un poco de historia de la compafiia, la compafiia nacié en el afio de 1979
estamos hablando hace 32 afios, un poquito mas de 32 afios, fue fundada por la familia calderdn,
don José Vicente Calder6n Pardo junto con su sefiora y cuando empezaron a nacer los hijos estos
continuaron trabajando con él en la compafiia.

Cuando la compaiiia nacio lo primero que se hizo fue fabricacion de calzado colegial y creo que
durante mucho tiempo la gente, muchas personas, reconocio Jovical por este tipo de calzado.

Era la época del colegial y como ustedes saben el colegial es un calzado de ciclos, se vendia muy
bien en diciembre en enero y un poquitico en febrero y llegabamos ya hasta julio, agosto mas o
menos llegdbamos hasta ahi, ¢pero el resto de tiempo que haciamos?, entonces lo que hicimos
fue fabricar calzados casuales hoy llamados apaches o nauticos que se utilizan mucho con los
jeans, calzado informal tanto para dama como para caballero.

Durante las épocas puntuales del colegial se fabricaba ese producto y el resto de tiempo se
fabricaba nautico.

El transcurrir de la compafia fue iniciando con un taller, creciendo un poco en una forma
desordenada, un poco empirica también porque el sector del calzado siempre ha sido de esa
manera muy empirico un sector muy informal, van a encontrar mucha informalidad en la
industria del calzado, adicionalmente es un sector que copia mucho por ejemplo hoy sale un
zapato bonito y los 15 dias ya estan copiando el zapato y Jovical no estaba exento de eso, cosa
parecida sucedid con otras empresas que también empezaron a copiar lo mismo entonces ya salié
el calzado hevea colegial y otros que existen actualmente, pero nosotros cuando la situacion se
empez6 a tornar dificil porque ya entonces Jovical comenz6 a tener estructura porque ya
teniamos una gerencia general, una gerencia financiera una de produccion ya habia estructura,
entonces empezamos a salir del mercado porque esto era muy grande muy costoso a
comparacion a aquellas empresas que eran muy informales o que siguen siendo muy informales,
empresas que no pagan impuestos no pagan parafiscales los sueldo son muy bajos son salarios a
destajo, y adicionalmente salarios que los empresarios se demoraban en pagar, entonces la
informalidad contra una empresa formal no hay ventaja no es comparativa.
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2. E: ¢Don cesar disculpeme lo interrumpo, la empresa la inicio usted?

C: No, La empresa la inicio la familia Calderdn en el 79, yo estoy desde el afio 91 aqui llevo 20
afios en la Compaiiia, este afio acabo de cumplir los 20 afios el 1 de Abril del 91 ingrese yo a la
compaiiia.

3. E: ¢Como llego usted a la compafia?

C: Llegué curiosamente porque un amigo me presento con el duefio de la empresa en un paseo,
fue muy curioso y caimos como bien conversamos en varias oportunidades acerca de los
mercados de la compafiia te estoy hablando de hace ya 20 Afos.

Entonces poner a competir las empresas licitas que ahorita compiten y se ven, contra una
empresa que no tiene esas cargas prestacionales y esas cargas fabriles adicionales donde buscan
el recurso en centavos trayendo unos materiales de una menor calidad versus una empresa que en
ese instante, no es porque yo haya llegado en el 91 y crecié la empresa y todo eso, no, fue porque
José Vicente con una vision un poco mas futurista empezé a darle como una vision de empresa
organizada , estructurada de otra faceta diferente a la informal a ser una empresa mas formal,
nosotros comenzamos a llevar nuestra contabilidad y todo en regla a pagar todos los tributos
comun y corriente a tener todo el personal registrado en las eps, pagar todo lo que teniamos que
pagar todo lo legal, pero eso hacia que esta compafiia tuviera una carga fuerte una carga
prestacional una carga de arriendos de servicios publicos de insumos de buena calidad versus
aquellos talleres que no pagan impuestos que roban el IVA que consiguen materiales no acordes
a su calidad. Entonces empezamos nosotros a salir del mercado y el comercio infortunadamente
en esa epoca hablo yo del afio 91 era una peleadera con el comercio porque lo que busca el
comercio es lo barato la economia, entonces le decian a uno cuanto valen sus zapatos sefior
Jovical ejemplo valen 30 mil pesos, no es que en el Restrepo me valen a 20 mil, pero claro ellos
ya tenian diferente calidad y lo que hablamos de las cargas y fue ahi que comenzé a ser dificil y
tortuoso el camino de Jovical salir del mercado compitiendo con unas empresas informales
,compitiendo con unos precios que el comercio manejaba y que las condiciones del mercado
también del mismo comercio la imponia y hoy por hoy la imponen todavia, el comercio hoy dice
me sirve este zapato a tal precio y se lo pago a 120 dias 150 dias si quiere perfecto si no lo
quiere no.

Ese es el tema del calzado me imagino que eso de pronto puede replicar en otros sectores pero en
este caso estoy hablando del sector del calzado.

Entonces nosotros empezamos a salir al mercado y nos fueron dejando de lado y nosotros
también fuimos dejando de lado el comercio entonces empezamos a montar almacenes pero no
se vendia a la misma velocidad que en el comercio, de tal manera que nos cogié la época del afio
98 donde hubo aquella contraccién de la demanda tan fuerte donde el PIB crecié negativamente,
Jovical se encontraba muy endeudado una deuda enorme para darles cifras Jovical tenia unos
activos totales de 12 mil millones de pesos y unos pasivos de 9 mil millones de pesos, llegamos
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hasta ese punto digamos incluso en un momento determinado a tener patrimonio negativo las
perdidas eran enormes teniamos un endeudamiento muy alto, teniamos muchisimos proveedores
le debiamos a la DIAN mucho dinero vy ahi fue en el afio 99 cuando entramos en ley 222 o ley de
concordato eso fue terrible una época muy triste porque no habia liquidez los bancos no nos
prestaban los proveedores nos vendian materia prima solo de contado, casi que estuvimos a
punto de una liquidacion. Sali6 la ley 550 y a uno entre el trasegar entre abril del 99 y diciembre
del 99, la ley 550 entro en vigencia el 31 de diciembre del 99 pero entonces en ese trasegar de
ley 222 pasamos de abril del 99 a junio del 2000 e hicimos un empalme y nos trasladamos de ley
de concordato a ley 550 en junio del 2000 eso nos dio un respiro porque la ley 550 era un poco
mas flexible que la ley de concordato, entonces aprovechamos la oportunidad de que ya estando
en ley 550 no teniamos que preocuparnos por embargos, por pagarle a los bancos a la DIAN o a
los proveedores ya quedamos como blindados por decirlo asi entonces nos dedicamos a trabajar
y a conseguir mercado en ese momento sabiamos ya que no podiamos irnos por los zapatos
colegiales ni por los zapatos casuales, entonces fue en ese momento que dimos un giro
jugandonos la vida, entrando a otro target que fue el calzado de seguridad industrial y méas aun
dijimos no vamos a entrar en el target de precios bajos ni aquellos de grandes volimenes , vamos
a entrar arriba en el target mas alto con una calidad mucho maés alta en mercados mucho mas
pequefios pero tenemos que diferenciarnos , esa fue la decision que nosotros tomamos y fue la
mejor decision que tomamos porque hoy por hoy es esa decision tan arriesgada la que nos tiene
en este momento donde estamos porque ya empezamos nosotros en ese instante a conseguir
clientes de otro talante nos alejamos totalmente del comercio ni un par de zapatos al comercio
fue lo que dijimos no vamos a vender ni un par a el comercio , segundo nos vamos a dedicar con
nuestra fuerza de ventas a visitar empresa por empresa ni siquiera distribuidores porque al
distribuidor lo consideramos como si fuera comercio entonces ibamos directo a la empresa
entonces desde el caso mio yo me dedique como gerente a buscar empresas grandes ahi fue que
visite a él Ecopetrol, a la BP en las empresas petroleras para entrar a ellas no fue facil tampoco
fue entrar casi a cambiar la mentalidad del usuario porque el usuario preferia la bota barata una
bota gruya maltratadora. Lo que nosotros dijimos fue no vamos a competir con estas botas y lo
que vamos a hacer es empezar a diferenciarnos y es un punto que tengo que reconocer como
parte de ese proyecto cual era el éxito la innovacion y la diferenciacion y nuevos materiales,
cosas que en Colombia no se ven. Entonces nosotros empezamos a ver que podia existir un
mercado ahi no grande si no un mercado piramide el top.

Anécdota: después de molestar 3 meses me dieron una cita en el complejo petrolero en Barranca
del Ecopetrol y me fui para el complejo , y alla me recibieron cuando yo llegue con la bota lo
primero que preguntaron fue el precio de esa bota, yo les dije 65 mil pesos en esa época , de
entrada me dijeron no muchas gracias nosotros compramos las de 30 mil pesos, cdmo vamos
nosotros a darle a 3000 operarios que tenemos aqui botas de 65 mil pesos cuando estamos
acostumbrados a comprar la de 30 mil, estaban en la obligacion de comprar 3 veces al afio estas
botas de 30 mil cada 4 meses habia que darle estas botas y entonces nosotros le dijimos oiga
aqui le regalamos 10 pares de botas pongaselas midaselas trabajelas y hablamos después.
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Pues tratar de convencer al usuario y a la empresa también, que en vez de dar 3 dotaciones al afio
dieran dos dotaciones por acuerdo, obviamente la ley dice muy claramente que se debe dar cada
4 meses es decir 3 veces al afio a aquellos empleados que ganan menos de dos salarios minimos
obviamente el Ecopetrol no tiene dos salarios sino mucho mas que eso. Entonces ellos llegan a
unos acuerdos sindicales y acordaron que en vez de dar 3 dotaciones de 30 mil daban 2 de 65
mil.

Hoy por hoy el Ecopetrol es uno de nuestros principales clientes, pero asi como fue el Ecopetrol
entonces ya el otro el trabajador contratista que le trabaja a Ecopetrol dijo yo quiero de esas
botas también y el otro también que yo quiero de esas botas entonces se fue regando la bola y
hoy por hoy empresas como Ecopetrol, la BP, Cemex, etc. las mejores empresas del pais son
nuestros clientes, no es sino que me digan una empresa grande una multinacional que le den
mucha importancia a la seguridad industrial para saber que es cliente de nosotros.

4. E: ¢{RCN y Caracol son clientes de ustedes?

C: Nosotros en una oportunidad los tuvimos a los dos sin embargo eso era un acuerdo diferente,
era publicidad por botas, y nosotros no somos de publicidad no necesitamos de publicidad por

que el producto de nosotros no es para hacer publicidad, estas son unas botas que tienen
un precio mucho mas alto y que no son de consumo masivo esa es la razon por la cual nosotros
no hacemos publicidad. Y la gente de RCN y Caracol nos han insistido ellos quieren la bota los
empleados quieren la bota y eso es una de las cosas bonitas también de este negocio y es que es
el empleado el usuario final el que le dice a el empleador oiga yo quiero esta bota, el empleador
muchas veces le dice es que mi presupuesto no me da para esas botas y es el mismo empleado el
que dice que pone el resto para comprar esa botas, y nosotros tenemos empleados que vienen aca
traen la otra bota y traen el dinero adicional porque quieren la bota porque ademas de eso la bota
les ha dado un status , cuando yo voy a visitar los pozo petroleros me doy cuenta de esto he
notado que la gente quiere tener su bota buena la bota Westland no una bota gruya o bota condor
una bota que por ningln motivo quiero desmeritar por ser competencia ellos tienen también sus
productos y tienen también unas botas posicionadas, pero la gente quiere es la bota Westland
porque le da status es mas la gente recibe la dotacidén y nuestra bota puede durar una afio 0 mas
entonces cogen la dotacién se pone una bota durante un afio y la otra bota la utiliza o bien para
venderla o bien para utilizarla en su vestimenta porque ademas es una bota bonita una bota
agradable una bota confortable , por ejemplo estos disefios nuevos ahi esos tenis ahi donde los ve
son tenis con punta de acero de un peso muy bajito , entonces una persona que utiliza unas botas
de estas ademas de tener seguridad tiene status.

5. E: ¢Uno como sabe qué tipo de material se utilizan en estos calzados?

C: Ahora el producto como tal nosotros empezamos como les decia a diferenciarnos a entrar a un
target alto con unos materiales llamados nano materiales es decir materiales especializados, estos
tenis por ejemplo ahi donde ustedes los ven tienen unos materiales que son corduras, cuero y los
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forros internos, esos forros internos son importados junto con la cordura es importada porque lo
que hace esos materiales es absorber el sudor de las personas los esparce por todo el zapato y los
evapora de manera que la persona nunca va a sentir sudor ni calor, otra de las ventajas es que
este material cuando hace frio el zapato se calienta a la temperatura de la persona y cuando hace
calor baja la temperatura para que la persona no tenga calor ni el pie caliente entonces lo
mantiene en una temperatura estdndar normal y esos son los que Ilamamos nosotros nano
materiales, eso donde lo conseguimos nosotros o0 como sabemos de estos materiales, es porque
siempre estamos yendo a las ferias internacionales a las grandes ferias de seguridad industrial,
nosotros hemos ido a Europa por ejemplo y para mi estos es muy importante el tema de las ferias
es primordial para adquirir una vision de las cosas que uno no se imagina , nosotros vamos
permanentemente a estas ferias en Europa, usa, Brasil.

6. E: ¢Ustedes tienen alguna alianza con una empresa panamefna?

C: No, lo que pasa es que la familia calder6n en el afio 2006, ellos tomaron la decision de vender
la compafiia entonces hubo un ofrecimiento hacia unas personas pero ellos son colombianos
residentes en el ecuador con una sociedad ubicada en panama que invierte recursos, entonces
ellos aceptaron una propuesta se quedaron con una parte y yo soy el otro accionista de la
compaiiia, pero si se refiere a panama esa compafiia es la accionista se llama Aqua Entrerprises
Group.

C: Nuestra comparfiia ademas de esto hicimos otra cosa, certificamos la empresa y certificamos
los proveedores ese es otro de los puntos importantes para que la empresa tenga una
diferenciacion es obligatorio que se certifique, nosotros estamos certificados desde el afio 2001
en 1SO 9001 version 2005 y hoy estamos en la version 2008 y nuestros productos estan ademas
certificados bajo 3 normas técnicas internacionales la ASTM 2413 americana, la DIN 12568 y la
m20344 que son europeas. PROCESOS

Esto quiere decir que nuestros productos pueden llegar a estos mercados pero lo que pasa es que
para nosotros es mas rentable el mercado colombiano que el mercado extranjero, porque el
mercado extranjero es muy competido estos tenis por ejemplo cuando estuve en Europa estuve
indagando acerca de precios y la forma de llegar alla y como los europeos y los americanos que
son muy clasistas y les gusta mucho la marca , entonces si una bota de estas con marca redwing o
marca wolverine cuestan alrededor de 120 ddlares pero si se les llama Westland que no la
conocen le pagan a uno 30 o 35 ddlares por una bota de estas siendo exactamente la misma.

7. E: ¢Ustedes pensarian entrar a un mercado de esos como marca blanca no
vender como Westland sino vender el producto?

C: como una especie de maquila, si podria ser una opcion pero no seria lo ideal porque nosotros
ya tenemos nuestra propia marca.
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E: no pensarian en otro nombre de marca una que no sea Westland, sino algo mas para el
extranjero pensando como piensa el extranjero, y buscando una imagen diferente una nueva
imagen?

C: podria lograrse pero vuelvo e insisto ese es un tema de trabajo de largo tiempo y que haya
alto potencial, les digo un tema por el cual no hemos hecho mucho esfuerzo a eso, esta bota
nosotros la vendemos aqui en el mercado nacional a empresas como el Ecopetrol a 120 mil pesos
si eso lo convertimos a ddlares eso equivale en promedio a 65 ddlares dificilmente nosotros nos
ganariamos unos 35 o 40 ddlares en el mercado extranjero, si esta sobrevendido aca el mercado
nacional si tenemos unos muy buenos clientes pues hombre no hagamos el esfuerzo de irnos a el
exterior a ganar menos rentabilidad, diria uno esto no puede ser asi toda la vida posiblemente el
mercado colombiano llegara un momento en que empezara a resentirse o llegara competencia,
ahi en ese instante estaremos pensando nosotros en mirar los mercados extranjeros ahora bien
nosotros estamos trabajando ya en otros lados paralelamente en otro proyecto que ahi si vamos a
competir con unos precios acordes a esos mercados norteamericanos y europeos con otro
productos no como la marca Westland sino otra marca diferente y con otra forma de
construccion del calzado ahi hemos echado nimeros y efectivamente es rentable para nosotros ,
pero no para la marca Westland y no le damos duro a la marca porque la marca ya esta
posicionada y no vale la pena bajarla a otro target.

8. ¢E: En este proceso de reestructuracion que tuvo Jovical, usted nos puede
decir o explicar ese cambio de cultura organizacional como influyé en la busqueda
de nuevos mercados?

C: Hubo un cambio diriamos a conciencia cuando entramos en ley 550 y cuando estabamos
pasando por esas dificultades, reunimos a todo el personal desde el mas minimo de los operarios
hasta los duefios de la compafiia y dijimos muy claramente o cambiamos o cambiamos, el que
esté con nosotros en el cambio de todo esto donde vamos a ponerle calidad, ponerle atencion,
servicio prontitud en la entrega les dijimos esta es la empresa de ustedes, si no por favor diganos
y ustedes mismos se retiran. Cuando empez0 este proceso nosotros entramos también con la ISO
9001 incluso habia gente de los mismos duefios un poco incrédulos , que opinaban que estando
en la ley 550 para que Jovical se debia certificar y eso fue una decision muy buena para la
empresa porque la ISO 9001 nos ensefio a nosotros a pensar de otra manera, a ser organizados a
ser estructurados a ponerle atencién a la calidad a lo que es el servicio hacia el tercero , el
usuario es el que nos da de comer a nosotros y €l es el que compra el zapato, porque el zapato
estd acorde a lo que busca el usuario porque entregamos a tiempo , porque nos dedicamos mucho
para saber que el cuero que estamos comprando es de primera calidad y no cualquier baratija que
nos vallan a entregar nosotros aqui tenemos un proceso muy especifico para el tema de las
materias primas e insumos cualquier insumo que venga es revisado uno por uno y devolvemos lo
que no esté acorde a la ISO , y esto nos lo ensefio la ISO y si no cumple estos parametros el
material es regresado por esto son cueros de primera calidad pagamos un poco mas pero el
proyecto lo amerita y nos lo pagan mejor también, entonces esa filosofia se le fue entrenado a la
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gente donde insistimos mucho en la ISO 9001 donde a la gente se le daba capacitacion
permanente en los temas de calidad los objetivos de calidad la llenada de la documentacién la
entrega todo absolutamente todo, y la gente acepto muy bien esto.

9. E: ¢ Alrededor de cuantas personas tenian ustedes trabajando en esta época?

C: cuando nosotros entramos en la crisis nosotros teniamos 252 personas , teniamos 3 lineas de
produccion que eran 2400 pares diarios en esa época , y en la ley 550 nos toco suprimir muchos
puestos de trabajo y pasamos a tener 78 personas para llegar a producir 300 pares diarios,
bajamos la capacidad de una manera enorme y cuando ya entramos en la ley 550 que ya se nos
permitié un aire empezamos ya a crecer ya pasamos de 3 lineas a una linea en época de la crisis
con la ley 550 pasamos otra vez a dos y hoy ya tenemos 3 lineas y pudimos llegar a una cuarta
linea pero realizamos otro cambio teniamos 4 lineas pero cuando el mercado de ecuador el
gobierno ecuatoriano cerro las importaciones de Colombia hace como dos afios entonces
nosotros desarmamos la linea de produccion acd y mandamos la linea a ecuador y montamos
empresa alla, una fabrica de calzado en ecuador que hace esto mismo empresas de nhombre no
Jovical, que hace exactamente lo mismo con las maquinas que se desmontaron aqui y la marca
sigue siendo Westland.

10.  E: don Cesar esta marca Westland es propia de calzado Jovical?

C: si claro, esta marca es propia de nosotros, esta marca esta registrada desde el afio 1996 y la
hemos venido renovando cada 10 afios que se vence esa marca, pero adicionalmente a esa marca
tenemos otras dos marcas registradas que son la marca Workers que es de otro calzado de otro
target mas bajo de seguridad industrial también, pero uno cree que por decir mas bajo es de un
precio mucho mas bajo pero realmente son iguales es un poquito mas bajo que el Westland pero
mucho mas alto que las otras marcas de la competencia, un zapato de nosotros Workers vale 70
mil pesos mientras que la competencia tiene zapatos de 50 o 40 , y eso es lo que nosotros
Ilamamos un target mas bajo, y hay otra marca que es la marca Jovical que es marca registrada
de nosotros hace mucho tiempo, la primera marca.

11.  E: ¢Pero en la actualidad ustedes contindan produciendo zapatos colegiales?

C: nosotros el tema de colegiales no volvimos a hacer ni un par de zapatos , nunca mas volvimos
a vender zapatos colegiales, tomamos una decision en el 2007 la decision de no hacer mas
zapatos colegiales porque primero, es un zapato poco rentable segundo, es un zapato muy
competido el zapato colegial lo puede hacer una empresa pequefia con menos carga estructural
que la nuestra, tercero porque el mercado del comercio del calzado colegial es un mercado del
precio entonces si uno le dice Jovical de 40 mil pesos el otro le va a decir yo se lo vendo a 20
mil, y con esto entonces volvemos a ese circulo del cual ya aprendimos y no queremos volver a
hacerlo.
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12.  E: ¢(Cuando ustedes decidieron entrar al mercado de la seguridad industrial
como estaba ese mercado en este momento? ¢Es decir habia una bota de igual
calidad que Westland o solo estaba la bota barata?

C: Nosotros hicimos un estudio para entrar a este mercado y habia empresas un total de 5
empresas en Colombia que hacian seguridad industrial y todos de precio barato porque los
grandes volimenes de venta estaban las grandes empresas como tenian tantos empleados era un
volumen importante e interesante y nadie se atrevia a decir que vendia botas a alto precio cuando
tengo 700 empleados o 2000, 3000 empleados por ejemplo una empresa como Drummond que
tienen 7000 empleados que es un cliente nuestro desde ya hace varios afios , y para darle
dotacién a 7000 empleados con un precio alto , anteriormente Céndor, Gruya , Calzados 70, La
Gran Colombia y Alpaca eran las empresas que en ese momento eran de seguridad industrial
vendian botas de 30 mil pesos incluso llegue a conocer el afio pasado botas de 27 mil pesos y yo
la verdad no sé cémo llegar a 27 mil pesos cuando yo se que la suela cuesta tanto y el cuero tanto
y la mano de obra tanto, entonces las rentabilidades eran minimas.

Otra de las cosas cuando uno trata de entrar a ese mercado hay que perder un poco el miedo y
decir voy a entrar a ese mercado target pero voy a entrar con argumentos, con elementos y con
productos un producto de calidad un producto innovador, un producto diferenciado que este
certificado esas son las razones que nos llevaron a nosotros a que la gente se atreviera decir oiga
ya me canse un poco del zapato de 30 mil pesos que es duro que es pesado que es rigido que no
es nada comido a un zapato mejor un poco mas cémodo, cuando un empleado trabaja 8,10 0 12
horas diarias parado es mejor darle un zapato nuestro y hay que pensar que las ARP empezaban a
ver menos accidentes de trabajo , la gente se quejaba menos con un producto que es comodo
entonces era mejor hacer eso que lo otro.

Hay otro tema que también es de experiencia nuestra una experiencia gratificante, nosotros
entramos en un sector que va dirigido al sector petrolero y son empresas con dinero, aungque a
veces a uno también le pelean el precio no es tan dificil convencerlos de las bondades del
producto para que paguen de esa manera, y debo decirlo lo utiliza desde el presidente hasta el
operario bajo que también utiliza la bota Westland.

Nosotros también hacemos botas que son llamadas bioeléctricas estas botas son puntera de acero,
y son aislantes a la energia y con proteccién de golpe y estas son ventajas que muchas veces la
gente busca porque puede que una misma bota no sirva para la misma proteccion y por ejemplo
la bioeléctrica sirve para dos tipos de proteccion sin necesidad de cambiar de bota, entonces esa
es otra de las ventajas que tenemos hoy en dia.

13. E: ¢Como funciona la venta y la distribucion de estas botas, hay puntos de
venta directos?

C: claro, va a un almacén nuestro nosotros tenemos 11 puntos de venta , como vendemos
nosotros nuestros productos vamos directamente a las empresas tenemos ya escogidos nuestros
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sectores econdmicos no ha todos los sectores entramos porque ahi si entra a jugar el tema del
precio por ejemplo aviacion nosotros no hemos podido entrar a nadie en aviacion a pesar de que
tienen mucho personal porque ellos tienen que manejar unos costos muy bajos de operacion
entonces una bota de 100 mil pesos no les alcanza, pero si entramos a | sector petrolero al sector
minero al sector eléctrico bombas de gasolina, entonces vamos directamente a las empresas.

Hay otros muchos distribuidores vienen y se nos acercan interesados por vender nuestras botas
pero nosotros les vendemos si estan interesados al mismo precio que al cliente final , y de pronto
somos un poco presumidos en ese sentido pero nuestro target es entrar directamente a las
empresas si usted quiere comprar ese producto le vale lo mismo que se lo voy a vender a la
empresa final, nosotros ya vivimos nuestra experiencia con el comercio y para nosotros los
distribuidores son el comercio, ellos hoy quieren nuestra bota mafiana quien sabe si la sigan
queriendo y por eso nosotros queremos ser con el cliente ser fieles y que el clientes sienta que lo
atendemos bien.

14.  E: ¢Jovical realiza exportaciones?

C: Si claro, exportaciones también realizamos nosotros vendiamos al mercado venezolano
cuando era bueno ahora ya no le vendemos nada a Venezuela, alla lo que hicimos fue montar una
comercializadora nuestra en Venezuela y nosotros le vendiamos a la comercializadora y ella se
encargaba de venderle a las empresas replicando lo que tenemos aca, el mismo tipo de negocio
pero como ya debido al presidente Chavez no suelta un solo délar para Colombia no volvimos a
vender en Venezuela.

15.  E:¢Y qué paso con la familia Calderon?

C: Ellos vendieron su participacion, recibieron su plata y se dedicaron a sus negocios personales
de la venta.

16.  E: ¢Esto es una sociedad an6nima?
C: Si, esto es una sociedad anénima cerrada.
17.  E:¢Y ellos hacen parte?

C: No, ellos la vendieron completamente, yo creo que estaban un poco cansados de la compafiia,
venia de la etapa de la ley 550 algo muy duro y también hubo una situacion personal de la
familia porque se murié uno de los hijos que era accionista de la compafiia, entonces eso también
golpeo a la familia, yo creo que ellos lo que querian era recoger una plata y meterse en otras
cosas diferentes al calzado, entonces lo que hicieron fue: vendemos, cogemos esta plata y nos
dedicamos a otras cosas y efectivamente creo que asi lo han hecho.

18.  E: ¢Calzado Jovical en la época que tenia la competencia fuerte de calzado
gué paso con calzado Hevea?
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C: Calzado Hevea entro en un proceso de liquidacion. Se fueron a liquidacion
19.  E: Ellos de alguna forma eran competencia fuerte para Jovical?

C: En el colegial, en esa época ellos reconocieron un zapato muy bonito, muy elegante, bien
bonito, es que yo sigo insistiendo, el sector del calzado es un sector tan informal, uno va al
Restrepo y ve, si es que llega contabilidad.

20. E: La semana pasada vi en el periddico de la Republica coincidencialmente
un ranking de manufacturas de calzado, en el primer lugar se encuentra Manisol
gue hace parte del grupo Bata y ahi vi tarjeta Bata, y me causo curiosidad si esta
Manisol con Bata y vende Bata y manufactura Bata que tiene ahi que ver.

C: Buena pregunta, nosotros cuando entramos y no solo eso sino también voy a ampliar el
complemento, nosotros cuando entramos en el negocio de la seguridad industrial vimos que hay
negocios adicionales a la seguridad industrial, entonces uno llega a una empresa por
ejemplo....para no volver a nombrar a Ecopetrol, entonces llagamos a Hocol, va uno a Hocol y le
dicen yo le compro los zapatos, ¢pero usted no tiene botas Bata? Botas de caucho?, no tiene tapa
oidos?, no tiene gafas?, usted no tiene guantes?, Cascos, entonces nosotros dijimos aca hay otro
nicho de mercado y montamos una compafiia nuestra que se llama Westland EPP (elementos
proteccion personal) y alli vendemos mca, guantes, gafas, vendemos botas, cascos mca.

21.  E: Y venden la solucidn total.
C: Si vendemos el paquete completo.

22.  E: Volviendo al tema del ranking de manufactura, la empresa Manisol esta
en el primer lugar con una utilidad final de su estado de pérdidas y ganancias de
12.000 millones de pesos, esta calzado Jovical en el puesto 14 con 2.100 millones de
pesos, salio el 20 de Abril la semana pasada; Entonces esa empresa esta ahi y de ahi
para abajo estan las demas con la misma cifra, entonces, como Ud. compite con un
grupo tan grande como en términos de ganancias y ese tipo de cosas, como
funciona?

C: Primero porque somos dos sectores totalmente diferentes, Manisol es una empresa
multinacional, los duefios de Manisol son EI grupo Bata y ellos tienen 104 puntos de venta, ellos
tienen una fabrica en Manizales donde hacen zapato Bubble Gummers, donde hacen colegiales
también, donde hacen zapatos casuales y donde hacen de todo, y tienen 104 locales en el pais
entonces uno va a Manizales, Barranquilla, Pereira, Medellin o aca en Bogota y su fuerza de
venta son los mismos locales, ustedes saben que el comercio produce muy buen dinero, ademas
de producir rentabilidad entre industria y comercio hay un diferencial, el zapato de Bata, lo
producen ellos mismos y lo venden en sus mismas tiendas, entonces, cuantos zapatos estara
vendiendo? Ahi decia como cien mil.
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E: 12.000
C: Laventa
E: 115.000

C: 115.000 y ganaron 12.000 millones de pesos, ellos son otro negocio diferente, si ti te das
cuenta y viéndolo desde el punto de venta de cifras, ellos venden al comercio y con comercio se
ganan el 10% neto de 115.000 millones en venta con utilidades por 12.000 millones eso es mas o
menos el 10%, nosotros, guardando la proporcion no tenemos comercio vamos directo a la
industria, vendimos el afo pasado 22.000 millones y nos ganamos 2.200 millones
porcentualmente la misma cantidad.

23.  E: ¢Por qué tienen més nichos de mercado?
C: Maés nichos de mercado pero no comercio.

24.  E: Si hacemos la relacion del equivalente de ese nicho con ustedes, es lo
mismao, el que tu dices que es el 10%.

C: En porcentaje de ganancia, pero los nichos de mercado son totalmente diferentes, es decir,
quien le compra a Bata, a Manisol le compran los nifios los Bubble Gummers, las nifias el
colegial, el casual, todo eso lo compran ellos y el diferencial en precio es mayor, la utilidad es
mayor en el comercio que en la industria.

25.  E: Hace unos afios tenias 5 competidores que son los 5 que nombrd, y en este
momento?

C: Podemos decir que no son mas de 7 competidores, por ejemplo salio el nuevo, Uniroca de
Medellin con una bota, salid otra comparfiia que se llama bota Saga que es de Cucuta y otra
compafiia que se llama Siete Cueros de aqui de Bogotd, salid una que es Atlas que esta en
liguidacion, estaba ahi y salio y ahora entraron estos tres.

26.  E: Y ahora cuantos empleados durante la ley 550 cuantos empleados tenian?
C:78
E: Y ahora?
C: 158

27.  E: ¢(No han llegado todavia a los mismos, y es empleo directo?

C: Empleo directo, no hay nada temporal, ni nada por cooperativa y no vamos a llegar a los 200
y pico porgue no necesitamos.
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E: No hay el mismo volumen...

C: No hay el mismo volumen, acuérdese que hoy producimos 1150 pares diarios pero es
diferente hacer una bota de estas que tiene mucho trabajo a hacer un colegial que tiene unas
costuritas y unas cositas no méas, en eso produciamos 2400 con 220 empleados, 252 con los
empleados de los almacenes, administracion, ventas, seguridad, choferes, y todos los empleados,
hoy somos en toda la nomina 158 empleados y producimos 1150 pares de botas con un valor
agregado superior al que teniamos en esa oportunidad.

28.  E: Y en porcentaje de ganancia, Ud. nombraba que vendian toda la solucion,
batas, tapaoidos, todo, que porcentaje hay de lo que le deja las botas y ese mercado.

C: ¢Porcentualmente? ;Rentabilidad?, los elementos de proteccion no los vendemos nosotros,
los vende la otra Compafiia Westland EPP, nosotros acd vendemos la bota Bata la negra, la
amarilla o la blanca, cualquiera de ellas que son de PVC y caucho y eso nos produce poca
rentabilidad, porque eso es importado y no nos da mucho margen porque hay que competir con
Croydon y Croydon aqui es muy fuerte en Colombia, entonces eso nos da el 25% de rentabilidad
el fuerte nos da es esto, esto nos puede producir el 50 - 60% de rentabilidad porque
adicionalmente trabajamos unas economias de escala, manejamos volumenes entonces
compramos un millén de decimetros de cuero al mes por ejemplo y no muchas empresas en
Colombia consumen un millén de decimetros al mes, entonces nos dan muy buenos precios. Las
importaciones, esto lo importamos entonces compramos un contenedor completo pagamos con
carta de crédito entonces nos bajan los precios y aprovechamos el ddlar, entonces todas esas
economias de escala nos ayudan mucho a mantener una rentabilidad.

29.  E: Con respecto a sus proveedores tu poder de negociacion es alto?

C: Es alto, es mas nosotros por la misma ISO 9001 tenemos que clasificar, calificar y homologar
proveedores, entonces aqui nos llegan permanentemente diciendo que nos van a vender, pero
mientras no pasen los estandares que nosotros exigimos, no pueden entrar.

30.  E: Usted que factores considera que pueden llevar a la muerte una empresa
en la industria del calzado

C: Yo creo que varia hay varios factores, creo que la falta de disciplina y orden, la compafiia no
es una compafiia que llamamos “negrera”, ni mas faltaba, nosotros trabajamos bajo unos
estandares de trabajo, de dedicacidn y organizacion donde todo el mundo sabe lo que tiene que
hacer, estd regido por unos manuales de procedimiento, estd regido por unos procesos
debidamente definidos, donde también hay que tener mucha disciplina en el trabajo, aca se entra
a las 6 de la mafiana, todo el mundo entra a las 6, todo el mundo en administracion entra a las
7:30, viniendo desde Bogota.

31. E: Tienen ruta?
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C: Tenemos una ruta de bus, pero aqui los empleados de planta el 50% es de Mosquera y el otro
50% es de Bogotd, los que vienen de Bogota vienen en la ruta y los que vienen de Mosquera,
ustedes no vieron esa cantidad de bicicletas afuera?, todo el mundo aqui utiliza bicicleta, pero
todo el mundo esté a las 6 de la mafiana, se cambian con su dotacidn, tapa oidos, gafas, guantes
los que necesitan, sus zapatos, hoy en dia todas las personas son uniformadas, tiene todo el
mundo que serlo y eso es disciplina, organizacion; Segundo son los horarios previamente
establecidos para todo, a la hora del descanso, a la hora de la entrada, al almuerzo, todo el mundo
5 para las 4 suena el timbre y esta el bus esperandolos, la gente es muy ordenada y sabe lo que
tiene que hacer, lo segundo es que la gente en administracion y en ventas no son “marrulleros”,
acé la gente que quiere trabajar, trabaja y tiene éxito, realmente aqui progresa la gente, la gente
dura mucho, hay una estabilidad enorme y eso es muy gratificante para ellos y para uno también
pero a veces uno dice, esa carga laboral de otra gente cuesta mucho dinero, aca el promedio de
los empleados esté entre 8 y 10 afios; Yo llevo 20 afios, la contadora que es la subgerente lleva
24 afios, ya llevamos 5 empleados que se han pensionado acd, gente de 17, 18.

32.  E: Eso es muy bueno para las empresas...

C: Eso es parte de la organizacion, la estabilidad laboral también ayuda a una cosa y es que
saben lo que tiene que hacer y uno no tiene que estar ensefiandoles y si una persona por ejemplo
lleva tanto tiempo pues no hay que ensefarle, ya sabe y si no esta el jefe directo o el compafiero
de al lado, sabe lo que el compariero esta haciendo o lo que el jefe le ha puesto, lo puede hacer
sin que el jefe esté, por eso por ejemplo yo me voy de viaje y estoy completamente seguro que
aqui las cosas marchan, no hay problema, esta la sub gerente que es Ana Rita, es la contadora y
sub gerente, 24 afios en la empresa y aqui nadie sube a preguntarle nada aca ya todo el mundo
sabe lo que tiene que hacer, entonces es orden, organizacion y es parte del éxito, eso es una cosa

Segundo a mi me parece que el éxito, que hay algo que es muy tangencial, no es muy facil de
hacerlo es el ejemplo, el ejemplo que la empresa tenga de los mandos de arriba, los mismos
duefios que sean correctos, sean formales con sus empleados, sean, como decirlo, que trabajen
hombro con hombro con los empleados, eso hace que la gente haga el trabajo con gusto y eso
hace que el producto salga a tiempo, bonito, tal vez con verraquera y con rabia sale como sea,
sale rayado, chorreado de pegante, no aqui la gente uno se da cuenta que son motivados, la gente
es muy motivada, quieren mucho la compafiia, la gente ama la compariia porque ellos dicen, a mi
me ha dado todo, me ha dado mi casita, me ha dado el estudio de mis hijos, nosotros a la gente,
tal vez la Unica oportunidad en que quedamos mal fue en la ley 550 que nos atrasamos, pero de
ahi para adelante a la gente se le paga ni siquiera el 15 se les paga el 14, no se les paga el 30, se
les paga el 29, es que la gente sabe que un dia antes de la quincena piden su plata, que no se les
va a perder nada, aqui se le ayuda incluso, por ejemplo tenemos un fondito que es hecho por
nosotros mismos, no de la empresa, ni siquiera fondo de empleados, es una cosa curiosa, s una
natillera, la natillera de donde sale la plata, sale de esos desperdicios de cuero, los tarros de
pegante que no sirven para nada, de pronto cajas, el carton que lo cortan, eso nosotros no lo
regalamos y los vendemos y con eso engrosamos un fondito que durante todo el afio nos produce
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una plata, como 20 millones al afio y le prestamos a todos los empleados, al que quiera, sin
intereses, al plazo que quiera para cuestiones de calamidad y eso no crea, esos detalles tan
pequefios la gente lo valora...

E: La gente lo agradece...

C: Mucho, entonces por ejemplo sube una sefiora y dice, me van a cortar el agua mafiana, no
tengo 40.000 pesos, serd que usted no me los puede prestar Ana Rita? 40.000 pesos, paguelos
cuando quiera, el otro sefior dice oiga me quede colgado en la cuota del arriendo tengo que pagar
180.000 pesos, tome los 180.000 pesos, entonces eso ellos lo cuidan y no hay necesidad de ir a
cobrarles, no hay necesidad de descontarles nada sino que ellos mismos sagradamente en su
quincena vienen y abonan, mire no tengo sino 20.000 y abonan 20.000, la otra quincena vienen y
abonan 10.000 y no importa, eso no importa porque eso sale de un recurso que se puede botar
que es desechable, pero para ellos es...

E: Una forma de reciclaje

C: Exacto y es un detalle bonito y entonces ellos dicen la empresa me ayuda, no estamos
haciendo nada diferente a que ellos digan la empresa nos ayuda, la empresa nos apoya, hace unos
dias ocurrio un tema, el dia de Diciembre cuando pagamos la prima en el banco hubo un robo
generalizado y les quitaron la plata como a 18 personas de la planta

33. E: O sea del banco les sacaron el dinero de las cuentas?

C: Si, de un momento a otro cuando ellos fueron a sacar la plata no habia, y que paso?, no que
hubo un robo y en el banco robaron como a 1500 personas y de esos les tocaron a 18 de acé a los
empleados, entonces se quedaron sin plata y yo dije tranquilos yo les doy la plata y hagan el
reclamo y cuando el banco se las devuelva me la devuelven, esos detalles la gente los valora.

Entonces ellos dicen esta es mi empresa, trabajo con gusto trabajo con agrado me pagan lo justo,
no nos atrasamos en las ARP en los sueldos, entonces la gente hace suya esta compafiia.

Otra cosa para tener éxito lo que yo les digo la diferenciacion es algo fundamental uno
permanentemente en las ferias consigue cosas que uno no alcanza a entender y a comprender
estando aqui en el mercado nacional , entonces uno dice voy a hacer suelas y voy a cambiar este
colorcito y esta otra huella y uno cree que ya va a tener éxito y resulta que el de afuera esta
pensando que la suela ya no se hace de una sola densidad si no que se hace de dos densidades,
que ya no se utiliza este material si no otro que ya la plantilla no es de anti penetracion de acero
si no que es otro material kevlar y uno debe adelantarse a esas cosas y cuando uno lo hace le da
al usuario final o a las empresas diciéndoles mire es que tengo este nuevo producto con las
siguientes caracteristicas y se va a poner siempre arriba de la competencia, no digo que la
competencia se va a quedar siempre atras ellos también van a ferias y también miran los
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productos pero reaccionan un poco tarde y mientras tanto nosotros ya estamos en el mercado y
con nuestros clientes ganados.

34.  E: ¢Cuantas personas son ustedes contando los puntos de venta?

C: Lo que pasa es que los puntos de venta es otra sociedad , lo que pasa es que nosotros abrimos
esos puntos de venta bajo una sociedad que se llama comercializadora Westland S.A , los
elementos de proteccion personal se llaman Westland FPP y Jovical. Son tres compafiias
diferentes incluso tenemos también una sociedad en Medellin que es también de calzado ,
tenemos la comercializadora en Venezuela , tenemos la fabrica en ecuador y acabamos de
invertir en la compra del 51 % de una cadena de restaurantes en Ecuador y estamos en un
negocio para invertir en otras cosas y vamos a ver qué pasa.

35. E: ¢A cuantos afos firmaron ustedes el acuerdo de reestructuracion, y en
cuantos afios lograron sacarlo?

C: Nosotros habiamos firmado el acuerdo de reestructuracion para cumplirse en 10 afios y lo
sacamos en 7 afios y pudimos haberlo sacado antes pero hubo problemas de agenda que cuando
nos ibamos a reunir el comité con el promotor no habia quérum entonces fue complicado el tema
para reunir a la gente para decirles que ya habiamos pagado todo y que ya podiamos salir de esta

ley.

36. E: ¢Usted nos puede contar algo que no haya sido positivo cuando se
vincularon a la ley 550 o el acuerdo de reestructuracion?

C: yo creo que cuando las empresas entran a este acuerdo sufren varios temas, por ejemplo yo
recuerdo una experiencia muy triste que me ocurrio tenia que viajar al exterior porque yo manejo
las exportaciones y cuando nosotros estabamos en ley 550 a nosotros nos quitaron las tarjetas los
bancos nos cerraron las puertas de todo, y mas atn porque yo también me vi afectado ahi ya que
yo como gerente tenia tarjetas personales avalando a Jovical como representante legal y gerente
general , entonces a mi en lo personal me quitaron las tarjetas y entonces una vez me acuerdo yo
que viajé con una tarjeta de crédito que me prestd mi sefiora , pues se me acabo el efectivo y al
momento de pagar con la tarjeta de crédito en el hotel no me recibieron la tarjeta tuve que hablar
con el gerente que gracias a Dios era colombiano y entendio el tema, me toco enviarle la plata ,
entonces sobre la pregunta, cosas malas, le cerraron a uno el paraguas no teniamos apoyo , y se
supone que la ley 550 dice que los bancos tienen la obligacion de dar créditos y los proveedores
también pero en la préactica no lo hacen, ahora en cierta manera uno los entiende porque en una
situacion asi de complicada una empresa ley 550 que no sé si me va a pagar como le voy a meter
plata si no sé si va a lograr salir al otro lado, eso es un riego que se corre. Pues nosotros
aprendimos de esa situacion a intentar manejar nada de créditos cuando comenzamos a cumplir
con la ley 550 nosotros sabiamos que no teniamos créditos entonces nosotros empezamos a
manejar flujo de efectivo los proveedores nos daban 60 dias entonces nosotros pagabamos a 60
dias y teniamos que llegar al cliente y decirle que nos pagara a 30 dias porque el flujo que
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manejabamos nosotros es muy corto, a los 30 dias recogiamos y pagabamos y cuando salimos de
la ley 550 ahi si reaparecieron los bancos, a decirnos que qué necesitdbamos.

37. E: ¢Don Cesar que consejo le da usted a los futuros empresarios estudiantes
de la Universidad el Rosario?

C: yo le daria unos consejos tan importantes como por ejemplo, mucha disciplina mucha
constancia mucha dedicacion, trabajar muy duro si tienen que trabajar en la noche trabajar los
fines de semana haganlo, que el sacrificio al principio es duro pero eso es algo de las buenas
cosas que se puede hacer.

Lo segundo que yo siempre he dicho es ser muy ordenado, ordenados en la organizacion de todas
las empresas es decir pagar lo que se debe pagar no ser tan marrulleros, tener una palabra tan
importante que la gente crea en ustedes cuando digan que se paga ese dia a ese precio pagar ese
dia y bajo ese precio. La palabra vale mucho en los negocios vale mas que cualquier cheque que
cualquier pagare, otro punto que yo le daria como consejo a la gente es la innovacion ser siempre
el 1y tomar la delantera de las cosas no ser tan conformistas con las cosas que uno esta haciendo
si no ir mas alla, esa distincion distinguirse por estar mas arriba de los demas , no mirar
despreciativamente a la competencia ni a los deméas pero si estar uno por encima de ellos un
nuevo producto un nuevo material un nuevo disefio eso distingue a la empresa distingue a el
empresario Yy la gente cree en uno mucho mas.

38. E: ¢Bueno Don Cesar y del sector que nos puede contar?

C: yo fui hasta el afio pasado el presidente de la junta y pertenezco a la junta directiva del gremio
ASICAM me retiré porque es algo muy desgastante, entonces cuando yo estoy alla en esas juntas
tengo que ver a todos nuestros empresarios también del calzado quejarse por el contrabando , la
informalidad y la evasion de impuestos que todos estos son males que afectan a este sector y yo
infortunadamente o afortunadamente me tengo que quedar medio callado porque para nosotros es
una cosa diferente entonces a nosotros no nos afecta esto y gracias a Dios no tenemos por qué
quejarnos , porque con el producto la gente nos ha permitido esto y nosotros mismos también
con un poco de pensamiento estratégico. Por ejemplo ahora trajimos muchas ideas muy buenas
del Brasil que en cualquier momento vamos a poner en practica que sabemos que necesitamos
capital pero que tenemos la mentalidad para lograrlo. Y yo digo cuando estoy en esas juntas pues
yo no puedo decir nada porque a nosotros nos ha ido bien pero nuestros empresarios del calzado
sufren mucho y me da mucho pesar con ellos.

39. E: ¢(Cdmo cree que esta ahora la produccion del calzado en Colombia y hacia
donde cree que va, cual es el futuro para esta industria?

C: El futuro, esa es la pregunta del millébn porque a ver nosotros tuvimos una época dorada
cuando se impusieron una serie de medidas que el gobierno nos ayudoé el gobierno del presidente
Uribe cuando se impusieron los precios minimos de referencia, cuando se colocaron solo dos
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puertos para las importaciones de calzado donde se impusieron el tema de los etiquetados, se
impuso el tema de un censo a todos los importadores del calzado una serie de medidas
importantes que los comerciantes y los contrabandistas empezaron a bombardearlas y fueron
hasta la OMC y nos hicieron quitar muchas de esas medidas hoy por hoy solo tenemos los
precios minimos porque ya por cualquier puerto puede entrar calzado, anteriormente solo se
podia por barranquilla o Bogotd, y los contenedores eran analizados por la policia aduanera para
revisar todo el tema. Entonces ahora para donde va el tema siendo optimistas si los empresarios
aprendemos de esas experiencias pasadas a pesar de que ahora el dolar esta tan bajito y se puede
importar tanto calzado del exterior con precios tan bajos, pero si nosotros aprendemos de esas
experiencias y empezamos a Ser un poco mas creativos sacar nuevos disefios empezar a hacer lo
que Jovical esta haciendo estoy seguro que vamos a tener suerte sino, estamos condenados a salir
del mercado porque los chinos nos van a barrer no hay forma de competir a los precios chinos.

40. E: ¢Cdmo vivieron los empleados el tema de la crisis, tuvieron que liquidar
gente?

C: Nosotros por ejemplo llamamos gente de la que sacamos en aquella oportunidad que estaban
trabajando en otras empresas y los llamamos a ver si querian regresar a trabajar y muchos
volvieron, la gente cree mucho en la empresa y quiere mucho la empresa en este momento me
acuerdo yo empleados que infortunadamente tuvimos nosotros que liquidar cuando volvimos a
estar bien como empresa inmediatamente los llamamos a ver si les gustaria regresar.

Pero algo que nos ayudo o me ayudo mucho en el tiempo de la crisis fue que la familia calderon
me dejara la empresa a mi cargo sin que ellos tuvieran ninguna relacion y asi me fue mucho mas
facil a mi tomar decisiones y llevar a la empresa a la mejora sin la presion de los duefios y con la
facilidad de la toma de decisiones como si fuera mi empresa, eso fue muy bueno ya que me
permitieron mucha mas libertad y la gente totalmente comprometida con la empresa, ya después
pasado dos afios los duefios regresaron y ya con otra posicion de dejarme a mi a cargo solo
interesados en los dividendos , gracias a dios las decisiones que tome lograron llevarnos a un
buen camino.

41.  E: ¢Cuéanto tiempo llevan ya por fuera de la ley 550?

C: Salimos en el 2007 es decir cuatro afios, y nos ha ido muy bien tanto que ya la compafiia nos
ha dado para repartir dividendos, nosotros repartimos los primeros dividendos en el afio 2009
con las utilidades del 2008 en el 2010 con la utilidad del 2009 y ahora vamos a repartir con la
utilidad del 2010.
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