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INTRODUCCION

El desarrollo de esta monografia es el resultado de un viejo suefio compartido de
generar empresa en Barrancabermeja, en las condiciones actuales de reactivacion
econdmica, alto desempleo, orden publico alterado y politicas estatales de
promocién y acompafamiento de pequefia y mediana empresa. Se aprovecha la
realizacion de la Especializacion en Alta Gerencia como herramienta gerencial
para madurar la idea y se seleccionan los conocimientos apropiados de la materia
“Planeacién Estratégica” como base de trabajo y se escoge la joyeria como objeto
de aplicacion de la teoria, para darle forma a la idea inicial.

Con la aplicacion de esta Planeacion Estratégica se logra un objetivo personal de
todo profesional que es desarrollar una empresa propia que muestre resultados
exitosos, aprovechando la politica estatal de disminucion del tamano del Estado y
aplicando todas las oportunidades que ofrece la region.

La estrategia de una empresa es el “plan de accién” que tiene la administracion
para posicionar a la compania en su mercado, competir con éxito, satisfacer a los
clientes y lograr un buen desempefio del negocio. La historia ha demostrado que
las joyas y los metales preciosos han representado para el hombre, valor real y
comercial, valor psicolégico y social.

Este trabajo aplica los conocimientos adquiridos durante la especializacion de Alta
Gerencia de la Universidad Industrial de Santander, especialmente las ultimas
metodologias conocidas para la elaboracion de la planeacion estratégica de un
negocio de joyeria para Barrancabermeja que se basa en un estudio del mercado
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potencial, el conocimiento de ésta area de negocios en la ciudad y en estudios
similares realizados en Bucaramanga.

Esta monografia diseid las estrategias basicas para iniciar una empresa de
disefios y comercializacion personalizada de Joyeria en Barrancabermeja e
implementara las primeras actividades que sean la base de una compadia
posicionada, de éxito, que satisfaga a los clientes y que logre un buen desempefio
del negocio. No se cuenta facilmente en la ciudad de Barrancabermeja con la
posibilidad de seleccionar y menos de manera personalizada una joya fina, de
gran calidad y para un regalo se hace necesario desplazarse hasta otra ciudad en
donde se encuentran los productos de mejor calidad y con menor precio.

Se cuenta con una base de datos que contiene informacion de 17.600 personas,
que corresponden a las familias de los 5200 trabajadores y jubilados de
ECOPETROL de los distritos el Centro y Gerencia Complejo Barrancabermeja.
De esta herramienta se puede obtener el nombre, la identificacién, la edad, el
teléfono, la direccidon de la residencia y la fecha del cumpleafios de los
trabajadores y de sus familiares: esposo/a e hijos. Se considera el mercado de
5200 personas que son las cabezas de hogar y los que reciben los ingresos de la
familia.

La planeacién estratégica no es un tema nuevo, porque desde tiempos remotos se
ha venido aplicando para la consecucién de dichos objetivos, principalmente de
conquista de tierras.

La planeacién estratégica tiene un origen muy remoto. Cuando Anibal planeaba
conquistar Roma se inici6é con la definicién de la mision de su reino, luego formuld
las estrategias, analizo los factores del medio ambiente y los compar6 y combind
con sus propios recursos para determinar las tacticas, proyectos y pasos a seguir.
Esto representa el proceso planificacion estratégica que se aplica hoy en dia en
cualquier empresa.

Igor Ansoff (1980), gran tedrica de la estrategia, identifica la aparicion de la
planificacién estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los
impulsos y capacidades estratégicas. Frederik Taylor manifiesta que el papel
esencial del “management” exigia la planificacion de las tareas que los empleados
realizaran, el gerente pensara el qué y cuando ejecutar las tareas y el trabajador
las hace.
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Toda empresa disefia planes para el logro de sus objetivos y metas planteadas.
Aunque el concepto de planeacidon estratégica se conoce desde hace muchos
siglos y la literatura resefia varios casos aplicados en la antigua Grecia, solo hasta
finales del Siglo XIX se empieza a aplicar en las ciencias administrativas y es en
los ultimos sesenta afios cuando se ha profundizado su estudio, se han
aprovechado intensivamente sus ventajas y se han conseguido sus mejores
resultados.

La creacion de una empresa debe estar enmarcada dentro de un proceso serio de
planeacion que permita conocer en detalle el medio ambiente en el cual se va a
desarrollar, aprovechando al maximo las oportunidades que presenta el negocio y
estudiando todos los pormenores de las posibles intimidaciones o0 amenazas del
entorno, en términos de aprovechar oportunidades y protegerse de las amenazas.
En los primeros anos de este Siglo XXI, Colombia experimenta grandes cambios
que hacen obligatorio este analisis: en el campo Juridico se sienten los efectos de
las reformas implantadas con la Constituyente de 1991 y se advierten frenos a
algunas decisiones tomadas; en el econdmico se sienten los efectos de la
Globalizaciéon econémica y se negocian, afanosamente, tratados comerciales con
paises vecinos que permitan una integracion favorable al contexto internacional.

Los diferentes gobiernos han analizado y negociado acuerdos comerciales con
Venezuela y México, con Chile; sigue vigente aunque con problemas el Pacto
Andino, se empieza a negociar el Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos,
el Area de Libre Comercio de América (ALCA) y se proyectan nuevos esfuerzos
con MERCOSUR, Brasil y la Unién Europea.

Es en este contexto en el que se debe desarrollar una planeacion estratégica para
la creacion de una empresa en Colombia, que permita sacar ventaja de los
diferentes escenarios y que pueda adaptarse, también, a los cambios que
seguramente se seguiran presentando.

En la actualizacion bibliografica no se encontraron ejercicios similares, aunque si
se han hecho estudios sectoriales enfocados al negocio de la joyeria en
Bucaramanga, que se utilizaron para extrapolar a Barrancabermeja. Los negocios
de joyeria en esta ciudad se resumen en cuatro almacenes de joyas que fueron
fundados en otras circunstancias y que basan su accionar en la fabricacién en la
capital del departamento y se limitan al comercio local de las joyas.
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Se pretende con este estudio desarrollar la planeacién estratégica de una
empresa de joyeria en Barrancabermeja que le ofrezca al mercado escogido como
muestra la satisfaccion de sus necesidades de excelente presentacion personal y
satisfaccion del ego personal. Se conseguira también adelantar un estudio de
mercado que detalle la aceptabilidad del producto, la frecuencia de compra y, en
promedio, el dinero presupuestado para la compra de estos productos. Se
analizara, también, el estado de la joyeria en Barrancabermeja y se aprovecharan
las ventajas encontradas. También se plantearan estrategias para mitigar las
amenazas del entorno, representadas en la disminucién del poder adquisitivo de
las personas pertenecientes al mercado propuesto.

Ya que se hace necesario aplicar la planificacion estratégica a la creacién de
cualquier empresa, es importante desarrollarla desde su inicio en un negocio tipico
de la regién santandereana. Ademas, este ejercicio permitira estudiar el ambiente
empresarial y comercial de los negocios de joyas en la ciudad de la ciudad y
analizara las oportunidades que se pueden aprovechar para la generacion de
nuevas micro-empresas y el impulso en la creacion de empleo.

Aunque se pretende desarrollar este estudio con la disciplina y el detalle
necesarios, no se han encontrado esfuerzos similares en la zona. También se
nota, como limitacion la actitud de recelo mostrada por los duefios de los negocios
locales, encubierta en un halo de misterio que quiere mostrar este negocio como
un arte que muy pocas personas deban conocer.
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1. ESTADO DEL ARTE

El analisis de la situacion de la compafia prepara el terreno para ajustar la
estrategia, tanto con las circunstancias del mercado como en los recursos
internos y sus capacidades competitivas. El enfoque del analisis de la compainiia
esta orientado por cinco preguntas:

¢ Qué tan bien esta funcionando la estrategia actual de una compafiia?

2. ¢Cuales son las fortalezas y debilidades de los recursos de la compania y
sus oportunidades y amenazas externas?

3. ¢Los precios y los costos de la compafiia son competitivos?

¢ Qué tan poderosa es la posicion competitiva de la companiia en relacién
con la de sus rivales?

5. ¢A qué problemas estratégicos se enfrenta la compafiia?

Para abordar estas preguntas, se cuenta con cuatro nuevas técnicas analiticas: el
analisis DOFA, el costo estratégico, el de la cadena de valor y la evaluacion de la
estrategia competitiva. Estas técnicas son instrumentos estratégicos basicos para
la administracion, debido a que exponen las fortalezas y debilidades de la
compainiia, sus mejores oportunidades de mercado, las amenazas externas para
su futura rentabilidad y su posicién competitiva en relacién con la de sus rivales.
El analisis perspicaz de la situacion de la compafia es una condicién previa para
identificar los problemas estratégicos que necesita abordar la administraciéon vy
ajustar la estrategia a sus recursos y capacidades competitivas, asi como a las
condiciones de la industria y competitivas.

Al evaluar qué tan bien esta funcionando la estrategia actual de una compafia, un
administrador debe empezar con aclarar el enfoque competitivo de la compania,
es decir, si lucha por ser un lider de bajo costo o hace hincapié en formas de
diferenciar su oferta del producto y si concentra sus esfuerzos en servir a un
amplio espectro de clientes o a un nicho especifico del mercado. Otra
consideracion para el disefio de la estrategia es la esfera de accion competitiva de
la empresa dentro de la industria, es decir, en cuantas etapas opera en la cadena
de produccién-distribucién de la industria, cuales son su cobertura geografica del
13



mercado, el volumen y la composicion de su base de clientes. Las estrategias
funcionales de la compafiia en produccidén, mercadotecnia, finanzas, recursos
humanos, tecnologia de la informacién, innovacién de productos también
caracterizan la estrategia de la compania. Ademas, ésta tal vez ha iniciado
algunas medidas estratégicas recientes, que son una parte integral de su
estrategia y pretenden asegurar una posicion competitiva. La estrategia se puede
establecer mejor sondeando la légica que sustenta cada medida competitiva y
cada enfoque funcional.

Aun cuando hay cierto mérito en la evaluacién de la estrategia desde un punto de
vista cualitativo (su integridad, coherencia interna, razén de ser y adecuacion) la
mejor evidencia cuantitativa de qué tan bien esta funcionando la estrategia de la
compainiia proviene del estudio de su desempefo estratégico y financiero reciente
y la historia de los resultados de la estrategia. Los dos mejores indicadores
empiricos de la estrategia de una compaifiia refieren: si la companiia esta logrando
los objetivos financieros y estratégicos y si su desempeno es superior al promedio
de la industria. Los déficit persistentes en el desempefio de la compaiia y un
rendimiento débil en relacidon con los rivales, son indicadores confiables de que
tiene problemas, ya sea debido a una estrategia que no funciona o a una
ejecucion algo menos que competente (0 ambas cosas). En ocasiones, los
objetivos de la comparfia no son lo bastante explicitos como para establecer un
hito personal contra el cual comparar el desempefio real, pero casi siempre es
factible evaluarlo estudiando:

e Si la clasificacion de la participacion del mercado de la empresa en la
industria aumenta, es estable o disminuye.

e Si los margenes de utilidad aumentan o disminuyen y cuales son sus
dimensiones en relacion con las empresas rivales.

e Las tendencias en las utilidades netas de la industria, la utilidad sobre la
inversion, el valor econdmico agregado, y como se comparan con las mismas
tendencias en la rentabilidad para otras compafias en la industria.

e Si la fortaleza financiera y la clasificacion de crédito generales de la
companiia estan mejorando o declinando.

e Las tendencias en el precio de las acciones de la companiia y si la estrategia
estd dando por resultado ganancias satisfactorias en el valor para el
accionista, en relacion con las ganancias de otras compafias de la misma
industria.

e Silas ventas de la compafiia aumentan con mayor rapidez o0 mas lentamente
que las del mercado como un todo.

e Laimagen y la reputacion de la compafiia con sus clientes.
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e Si la compania esta considerada como un lider en tecnologia, innovacion y
calidad del producto, servicio al cliente u otros factores pertinentes en los
cuales basan los consumidores su eleccion de marcas.

Mientras mas poderoso es el desempefio actual de una compafia, menos
probable es que necesite cambios radicales en su estrategia. Mientras mas
débiles son el desempeiio financiero y la posicion de mercado, mas probabilidades
hay de que se cuestione su estrategia actual. Un desempefio débil casi siempre
es una sefal de una estrategia mal concebida, o de ambas cosas.

Segun Thompson y Strickland “las tres tareas de la creacién de la estrategia:
primero, el desarrollo de una visién estratégica y de una mision del negocio,
segundo, la determinacion de los objetivos del desempeno y por ultimo, la
creacion de una estrategia para producir los resultados deseados”’. Se analizan,
también, las clases de decisiones estratégicas que se toman en cada nivel de la
administrac'ién, los principales factores determinantes de la estrategia de una
compainia y los cuatro enfoques administrativos que se utilizan con mayor
frecuencia en la formacion de un plan estratégico.

1.0. Desarrollo de una vision estratégica y de una misién: la primera tarea
de la terminacion de la direccion. Desde el principio, la administracion sefior de
una compania debe ver hacia el futuro y abordar el aspecto de “;hacia dénde nos
dirigimos desde aqui, en cuales necesidades del cliente y segmentos del comprador
y segmentos del comprador necesitamos concentrarnos y cual debe ser la
configuracion de negocios de la companiia en los préximos cinco o diez afios?”.

Los puntos de vista y las conclusiones de la administracion acerca de la trayectoria
futura de la organizacioén, del enfoque qué debe tener el cliente, de la posicion en el
mercado que debe tratar de ocupar y de las actividades de negocios que
emprendera, constituyen una vision estratégica para la compafia. Una vision
estratégica indica las aspiraciones de la administracion para la organizacion.
Explica en forma detallada una direccién y describe el punto de destino.

¢, Porqué tener una misidon o una visidon estratégica? Una visidn estratégica y
emprendedora es un requisito previo para un liderazgo estratégico efectivo. Un
administrador no puede funcionar de una manera efectiva, sin un concepto claro de
los negocios orientado hacia qué actividades de negocios debe buscar y qué clase
de posicién de mercado a largo plazo debe desarrollar frente a sus competidores.

' Thompson and Strickland. Administracion Estratégica. Ciudad de México. Mcgraw-
Hill. P.28
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De manera que el desarrollo de una vision estratégica no es un ejercicio de fraguar
palabras con el fin de crear un lema agradable e ilusorio para la compafia; mas
bien es un ejercicio de pensar estratégicamente sobre el futuro de una compania,
desarrollando un concepto viable de los futuros negocios y colocando a la empresa
en una trayectoria especifica con la cual la administracion esté profundamente
comprometida. Las visiones estratégicas trazan el futuro de una compafia. Las
visiones estratégicas trazan el futuro de una compafia. EI término de vision
estratégica esta inherentemente mas orientado hacia el futuro que los términos que
se utilizan a menudo, tales como propdsito de negocio o exposicion de la mision.
Las exposiciones de la mision o del propdsito del negocio que la mayor parte de las
compainias incluyen en sus reportes anuales tienden a abordar mas el presente que
las aspiraciones y la direccion a largo plazo de la organizacién. Sin embargo, una
exposicion del propodsito/la mision orientada al aqui y ahora, que ponga de relieve
los limites del negocio actual de la compaiia, es una loégica mirada y posicidon
ventajosa desde la cual se puede observar el camino, decidir cual debe ser la
configuracion de negocios y el enfoque al cliente de la empresa y trazar una
trayectoria estratégica que deba seguir la compafiia. Como regla, las visiones
estratégicas deben plantear un horizonte de tiempo de una década o mas.

Las visiones estratégicas son especificas de la compaiiia, no genéricas. Las
exposiciones de las visiones estratégicas y de la mision de la compafiia deben ser
altamente personalizadas, Unicas para la organizacién a la que van dirigidas. No es
nada extrano que las compafiias en la misma industria sigan, en forma significativa
o incluso radical, diferentes trayectorias estratégicas. Por ejemplo, la mision actual
y la direccion futura de un banco de Nueva York, activo a nivel global, tiene poco
que ver con las de un banco provinciano de propiedad local, aun cuando ambos
estan en la industria bancaria. En general, toda la idea detras del desarrollo de una
exposicion de la vision estratégica/mision es diferencias a una organizacion de otras
en su industria y proporcionarle una identidad, un énfasis de negocios y una
trayectoria para el desarrollo que sean propios y especiales.

Las exposiciones formuladas en forma genérica, en un lenguaje para todos y que
podrian aplicarse igualmente a diversas compafias y lineas de negocios, no son
utiles desde el punto de vista administrativo, no proporcionan una imagen mental
de hacia donde se dirige la compafiia y no ofrecen una guia a los administradores
para decidir cuales actividades de negocios deben buscar y cuales desechar, qué
estrategias tienen mas sentido o cdmo manejar la compafia. Tampoco le
proporcionan a los empleados e inversionistas una informacion util de la direccion
a largo plazo y la futura configuracién de negocios de la compania. Las
exposiciones de la mision/vision formuladas con palabras ambiguas o vagas
pueden tener cierto valor para las relaciones publicas, pero no ayudan a
administrar a los administradores. Las mejores exposiciones de la vision se
16



formulan de una manera que aclare la direccion en la cual debe avanzar una
organizacion.

Los elementos de una vision estratégica. Hay tres partes diferentes en la tarea
de desarrollar una vision estratégica a futuro de los negocios de una compaiia:

e Definir en qué negocio se encuentra actualmente la compania, su sector y
subsecto.

e Decidir el curso estratégico a largo plazo que debe seguir la compainiia, sus
valores y principios.

e Comunicar la vision en formas que sean claras, excitantes e inspiradoras.

Definicién del negocio actual de la compafiia. No es tan facil, como podria parecer,
encontrar una definicidén estratégicamente perspicaz del negocio en el cual se
encuentra actualmente una compainia.

Coémo incluir los aspectos de qué, quién y como en la definicion del negocio.
Para llegar a una definicion del negocio que sea estratégicamente reveladora, es
necesario incluir tres elementos:

3. Las necesidades del cliente, o qué es lo que se esta tratando de satisfacer
4. Los grupos de clientes, o a quién se esta tratando de satisfacer.

5. Las tecnologias utilizadas y las funciones desempefiadas, es decir, como
se esta tratando de satisfacer las necesidades de los clientes.

La definicion de un negocio en términos de qué se debe satisfacer, a quién se
debe satisfacer y como se conducira la organizacién para producir la satisfaccion,
delimita lo que hace una compainiia y el negocio en el cual se encuentra.

El simple hecho de saber qué productos o servicios proporciona una empresa
nunca es suficiente. Los productos o servicios en si mismos no son importantes
para los clientes; un producto o un servicio se convierten en un negocio cuando
satisfacen una necesidad o un deseo. Sin la necesidad o el deseo, no hay
negocio. Los grupos de clientes vienen al caso porque indican el mercado al cual
se va a servir, el territorio geografico que se va a cubrir y los tipos de compradores
que busca la empresa.
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La tecnologia y las funciones desempefiadas son importantes porque indican
como podra se podra satisfacer la necesidad del cliente y qué tanto de la cadena
de produccidn y distribucion de la industria abarcaran sus actividades.

Decision de la vision estratégica a largo plazo para la compaiia. La tarea de
abordar lo que puede ser y debe ser el negocio de una compafiia en los proximos
cinco o 10 anos es una de las mas intimidantes. Requiere un analisis racional de lo
que deberia estar haciendo la compania con el fin de prepararse para los cambios
por venir en su negocio actual, y de aprovechar las nuevas oportunidades de
mercado recién desarrolladas. También requiere buenos instintos emprendedores,
creatividad y un sentido intuitivo de lo que es capaz la compariia cuando se enfrenta
a presiones y retos. La vision estratégica de la administracion debe ser realista
acerca de las condiciones de mercado, competitivas, tecnologicas, econdémicas,
reguladoras y sociales a las cuales es probable que se enfrente y también ser
realista acerca de los recursos y capacidades de la compafiia. Una visién
estratégica no debe ser una ilusién o una fantasia. De hecho, debe ser lo bastante
imperativa para modelar las acciones de la compainia e impartirle energia a su
estrategia.

A menudo, la consideracidon que proporciona el impulso es como posicionar mejor
a la empresa para que tenga éxito en vista de los cambios que estan
produciéndose. Una actitud alerta a los vientos del cambio reduce las
posibilidades de que la compafia quede atrapada en un negocio estatico o en
decadencia, o de dejar escapar nuevas oportunidades atractivas de crecimiento
debido a la inactividad. Los buenos empresarios y estrategas tienen una vision
aguda para hacer cambios hacia lo que el cliente desea y necesita, para los
nuevos desarrollos tecnoldgicos, las oportunidades de penetrar en mercados
extranjeros atractivos y otras senales importantes de negocios en crecimiento o
disminucién. Prestan una atencion rapida a los problemas y quejas de los
usuarios con los productos y servicios actuales en la industria. Escuchan con
cuidado cuando un cliente dice: “si tan sélo....”. Estos indicios y fragmentos de
informacion los estimulan a pensar en forma creativa y estratégica en la forma de
abrir nuevos terrenos. El trabajo del creador de la estrategia es evaluar los
riesgos y los prospectos de trayectorias alternativas y tomar decisiones que
definan la direccion con el fin de posicionar a la empresa para que tenga éxito en
los afnos venideros. Una vision bien elegida y una mision del negocio a largo plazo
preparan a una compafia para el futuro.

Comunicacion de la vision estratégica La forma de comunicar la vision estratégica a
los administradores y empleados de nivel inferior es casi tan importante como la
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solidez estratégica del concepto de negocios y la direccion a largo plazo de la
organizacion. La comunicacion en un solo sentido pocas veces es adecuada; sin
embargo, el dialogo con los empleados, que permite dar y recibir, funciona mejor.
Las personas necesitan creer que la administracion sabe hacia donde esta
intentando llevar a la compania, hacia donde se dirigen sus mercados y qué
cambios se esperan en el futuro. Cuando la administracion puede describir una
imagen de la trayectoria futura de la compania en palabras que inspiren a los
empleados e inciten u originen un esfuerzo organizacional dedicado, entonces la
vision estratégica sirve como un poderoso instrumento motivacional. El lenguaje
suave, las ftrivialidades y el estilo tedioso y empalagoso se deben evitar
escrupulosamente, ya que pueden resultar contraproducentes. Los administradores
necesitan comunicar la vision en palabras que induzcan la aceptaciéon de los
empleados, que desarrollen el orgullo de sentirse parte de la compafiia y creen un
poderoso sentido del propdsito organizacional. Las personas se sienten orgullosas
de pertenecer a una compafia que aspira a un curso estratégico significativo, que
trata de ser lo mejor del mundo desde el punto de vista de la competencia y que
beneficia a los clientes.

El hecho de tener un negocio dinamico le da energia a la estrategia de la
compania, une a la fuerza de trabajo, estimula un esfuerzo adicional y hace que
las personas “vivan” el negocio, en vez de que simplemente se presenten a
trabajar. En las organizaciones con una visién y una direccion a largo plazo recién
revisadas, es de particular importancia que los ejecutivos proporcionen una
explicacion racional expedita de la nueva trayectoria estratégica y del porqué de la
companiia debe empezar a delimitar una posicion diferente de negocios. A menos
que las personas comprendan la forma en la cual esta cambiando el medio
ambiente de negocios de una compafiia y porqué ha trazado una nueva
trayectoria, una nueva misién y una vision de negocios a largo plazo, hacen muy
poco para obtener el compromiso de los empleados y su cooperacion
incondicional. La falla de los empleados en comprender o aceptar la necesidad de
redirigir los esfuerzos organizacionales con frecuencia produce una resistencia al
cambio y hace que resulte mas dificil la maniobra de la organizacion por una
nueva trayectoria recién elegida.

Las exposiciones mejor expresadas de la mision y la vision del futuro de una
compainia son simples y faciles de comprender, transmiten un significado
inconfundible, generan entusiasmo por el curso futuro de la empresa y producen el
esfuerzo y la dedicacion personal de todos en la organizacion. Se deben
presentar y después repetir una y otra vez como un reto organizacional meritorio,
capaz de beneficiar a los clientes de una manera valiosa y significativa.
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Una exposicidn de la visidon estratégica y de la misidn, bien concebida y expresada
con palabras adecuadas, tiene un valor administrativo real:

e Cristaliza las propias opiniones de los ejecutivos sefior acerca de la direccién a
largo plazo de la empresa y de la futura estructura de negocios.

e Reduce el riesgo de una administracion carente de vision y de una toma de
decisiones carente de normas,

e Transmite un proposito organizacional que despierta la aceptacion y el
compromiso de los empleados y que los motiva para esforzarse al maximo y
contribuir a lograr que la vision sea una realidad,

e Proporciona una sefial que los administradores de un nivel inferior pueden
utilizar con el fin de desarrollar misiones departamentales, determinar
objetivos y crear estrategias funcionales que estén en sincronia con la
direccién y la estrategia de la empresa,

¢ Ayuda a la organizacion a prepararse para el futuro.

2.0. EI Establecimiento de objetivos: la segunda tarea en la determinaciéon
de la direccion. La determinacion de objetivos convierte a la vision estratégica y al
curso direccional en indicadores de desempefio especificos. Los objetivos
representan un compromiso administrativo para lograr efectos y resultados
especificos. Son un llamado a la accion y a los resultados. A menos que la
direccion a largo plazo y la mision de negocios de una compaiiia se traduzca en
indicadores de desempefio especificos y que los administradores se sientan
presionados para mostrar un progreso hacia el logro de esos objetivos, es probable
que las exposiciones de la mision y la vision acaben como palabras agradables,
decorados de escaparates y suefios no realizados.

Las experiencias de numerosas companias y administradores nos ensefan que las

compafias cuyos administradores determinan objetivos para cada area de
resultados clave y después presionan para seguir adelante, con acciones orientadas
directamente al logro de esos resultados de desempefio, por lo comun superan el
desempefio de las compafiias cuyos administradores muestran sus buenas
intenciones, se esfuerzan al maximo y después esperan lo mejor.

Para que los objetivos funcionen como criterios de desempefio y de los progresos
organizacionales, se deben expresar en términos cuantificables o mensurables y
debe incluirse un limite de tiempo para su logro. Deben explicar en forma
detallada cuanto de qué clase de desempefio y para cuando. Esto significa evitar
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las generalidades como “maximizar las utilidades”, “reducir costos”, “volverse mas
eficientes” o “incrementar las ventas”, lo que no especifica ni cuando ni cémo.

Objetivos estratégicos versus objetivos financieros: ;cudles tienen
precedencia? Aun cuando una empresa le asigna una elevada prioridad al logro de
sus obijetivos, tanto financieros como estratégicos, qué sucede cuando surge una
situacion en la 4 cual se debe hacer un trueque?, ;una empresa que se encuentra
bajo presion para mejorar sus utilidades a corto plazo, debe reducir sus programas
de investigacion y desarrollo que la podrian ayudar a lograr una ventaja competitiva
sobre sus rivales clave en los anos futuros?

Hay ciertos riesgos de que la administracién se dé por vencida debido al tiempo vy,
una vez mas, el atractivo de las ganancias inmediatas cuando eso significa igualar
medidas estratégicas que crearian una posicion de negocios mas poderosa, 0
prescindir de ellas. Una compafia que constantemente deja pasar las
oportunidades de reforzar su posicion competitiva a largo plazo, con el fin de
obtener mejores ganancias financieras a corto plazo, corre el riesgo de diluir su
competitividad, de perder el impetu en sus mercados y de perjudicar su habilidad
de impedir los retos de rivales ambiciosos.

El concepto del propésito estratégico. Los objetivos estratégicos de una
compafia son importantes porque indican el propdsito estratégico que va a delimitar
una posicion de negocios particular. EIl propoésito estratégico de una compania
grande puede ser el liderazgo en la industria a escala nacional o global; el de una
companfia pequefa puede ser dominar un nicho de mercado; el de una empresa
prometedora puede ser superar a los lideres del mercado; el de una companhia
innovadora en el aspecto de la tecnologia puede ser convertirse en pionera de un
descubrimiento prometedor y crear toda una nueva perspectiva de los productos,
que cambie la forma de trabajar y vivir de las personas, algo que muchas
companias emprendedoras estan tratando de hacer por medio de internet.

El horizonte de tiempo que es la base del propdsito estratégico de una compariia
es a largo plazo. Las compafias ambiciosas casi invariablemente empiezan con
propositos estratégicos que estan fuera de proporcidn con sus capacidades y sus
posiciones de mercado inmediatas. Las pequenas empresas bien administradas,
que estan decididas a lograr objetivos estratégicos ambiciosos que excedan a su
capacidad y sus recursos actuales a menudo resultan ser competidoras mas
formidables que las compafias mas grandes, ricas en recursos, pero con
propésitos estratégicos modestos.
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La necesidad de objetivos de gran alcance y de corto alcance. La
determinacion de objetivos deberia resultar en indicadores de desempefo de corto
y largo alcance. En ausencia de una crisis inminente, o de una razén apremiante
para reforzar la posicion a largo plazo y el desempeno futuro de una compaiia, los
administradores se inclinan por el corto plazo y a concederle mayor prioridad a lo
que se debe hacer con las cifras planeadas para el afio en curso. Por supuesto, el
problema de concederle mayor importancia a los objetivos de corto plazo es el
potencial para que se descuiden las acciones orientadas a mejorar la posicion de
negocios de la compaiia y mantener su habilidad de generar buenos resultados a
largo plazo. La determinacion de indicadores de desempefio temerarios y de largo
alcance y la presidn sobre los administradores para que entreguen resultados,
ayuda a equilibrar las prioridades entre los resultados y las acciones a corto plazo y
las acciones calculadas para asegurar la competitividad y el desempefio financiero
de la compaiia a lo largo del camino. La determinacion de indicadores de
desempefo temerarios y de largo alcance y la presion sobre los administradores a
que empiecen a emprender acciones ahora, con el fin de llegar a los niveles de
desempefo deseados mas adelante.

Al explicar en forma detallada los resultados a corto plazo que se van a lograr, los
objetivos de gran alcance indican la rapidez con la cual la organizacién quiere que
progrese la organizacion, asi como el nivel de desempefio que se quiere lograr
durante los dos o tres periodos siguientes.
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Los objetivos son necesarios en todos los niveles organizacionales. Para que
el pensamiento estratégico y la toma de decisiones impulsada por la estrategia
impregnen la cultura organizacional, se deben establecer objetivos de desempeio
no solo para la organizacion como un todo, sino para cada uno de los negocios
separados, las lineas de productos, las areas funcionales y los departamentos de la
organizacion. Solo cuando uno de los objetivos estratégicos y financieros respaldan
el logro de los objetivos estratégicos y financieros de la compania, el proceso de
determinacién de objetivos esta lo suficientemente completo para concluir que cada
parte de la organizacion conoce su papel estratégico y las varias unidades
organizacionales estan listas a ayudar a toda la organizacion.

3.0. Creacion de una estrategia: la tercera tarea en la determinaciéon de la
direccion. Las organizaciones necesitan estrategias que las guien acerca de cémo
lograr los objetivos y como buscar la mision de los negocios y la vision estratégica
de la organizacién. La creacién de la estrategia concierne al s cémo?: s cémo lograr
los objetivos del desempefo?, ;como superar la competencia de los rivales?,
¢,como lograr una ventaja competitiva sustentable?, ;cémo reforzar la posicién de
negocios a largo plazo de la empresa?, ;,como lograr que la vision estratégica de la
empresa sea una realidad para la compania?.

Es necesaria una estrategia para la compafiia como un todo, para cada negocio en
el cual se encuentra y para cada parte funcional de cada negocio, como
investigacion y desarrollo, compras, produccién, ventas y mercadotecnia, finanzas,
servicio al cliente, sistemas de informacion, etc. La estrategia general de una
organizacion surge del patrén de acciones ya iniciadas y de los planes que tienen
los administradores para nuevas medidas. Al crear una estrategia a partir de
muchas opciones factibles, un administrador actua como forjador de respuestas
para el cambio en el mercado, un buscador de nuevas oportunidades y un
sintetizador de los diferentes enfoques y medidas que se adoptan en diversos
momentos en varias partes de la organizacion.

Sin embargo, en la creacion de la estrategia es necesario mantener la atencion en
las facetas mas importantes del plan de accion de la administracién para manejar
la empresa, es decir, en aquellas acciones que determinan qué posiciéon de
mercado esta tratando de delimitar la compafiia y que aseguran que ésta tenga
éxito. Los aspectos de un bajo nivel de prioridad (si se debe incrementar el
presupuesto de publicidad y los dividendos, ubicar una nueva planta) y las labores
administrativas rutinarias no son basicos para la estrategia, aun cuando es
necesario abordarlos. La estrategia esta orientada inherentemente a la accion:
concierne a lo que se debe hacer y cuando. A menos que haya una accion, algo
suceda o que alguien haga algo, el pensamiento y la planeacion estratégica
simplemente se desperdician y, en ultima instancia, no valen nada.
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La estrategia de una organizacion evoluciona a lo largo del tiempo. Se desconoce
el futuro, de manera que la administracién no puede planear con anticipacion la
estrategia de la compafia sin tener una razdén para cambiar una parte u otra
medida que pasa el tiempo. La reaccion y la respuesta ante acontecimientos
impredecibles en el medio ambiente que la rodea es una parte normal y necesaria
del proceso de creacién de la estrategia. Siempre hay algo nuevo ante lo cual es
necesario reaccionar y siempre hay alguna ventaja estratégica que se abre, ya sea
debido a nuevos desarrollos competitivos, a tendencias del presupuesto en las
necesidades y expectativas del comprador, a incrementos o disminuciones
inesperados en los costos, a fusiones y adquisiciones entre los principales actores
de la industria, a nuevas regulaciones, al hecho de que las barreras comerciales
suban o bajen, o a otros incontables acontecimientos que hacen que resulte
necesario alterar un aspecto y después otro de la estrategia actual. Esta es la
razon por la cual la tarea de crear una estrategia nunca termina. Y también es la
razon por la cual la estrategia real de la compafiia resulta ser una mezcla de
planes e intenciones administrativos y de reacciones adecuadas a los nuevos
desarrollos.

Aun cuando la mayor parte del tiempo la estrategia de una compania evoluciona
incrementalmente, hay ocasiones en que puede ser revolucionaria porque rompe
con las reglas y redefine la industria y la forma en la cual opera. Una estrategia
puede desafiar los convencionalismos fundamentales volviendo a concebir un
producto o un servicio, mediante la redefinicion del mercado o volviendo a trazar
las fronteras de la industria.

Estrategia Corporativa. La estrategia corporativa es el plan de accién
administrativo general de una compainiia diversificada. La estrategia corporativa se
extiende a nivel de toda la compaiiia, cubriendo todos sus negocios certificados. Se
compone de medidas que establecen una posicidbn de negocios en diferentes
industrias y de los enfoques que se emplean para manejar el grupo de negocios de
la compaiiia.

La creacion de la estrategia corporativa para una compania diversificada implica
cuatro clases de iniciativas:

1. Crear medidas para establecer posiciones en diferentes negocios y lograr la
diversificacion
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En una compaifiia diversificada, una parte clave de la estrategia corporativa es en
cuantos negocios y de qué clase desea participar la compafiia; de una manera
especifica, en qué industrias debe intervenir y si debe ingresar en ellas iniciando
un nuevo negocio o adquiriendo otra compafiia (un lider establecido, una
compafia prometedora, una compafia en problemas con potencial para un
cambio total). Esta parte de la estrategia corporativa establece si la diversificacion
tiene una base limitada en algunas industrias o amplia en muchas y si los
diferentes negocios estaran relacionados o no.

2. Iniciar acciones para mejorar el desemperfio combinado de los negocios
hacia los cuales se ha diversificado

A medida que se crean posiciones en las industrias elegidas, la creacion de
estrategia corporativa se concentra en las formas de reforzar las posiciones
competitivas y las utilidades a largo plazo de los negocios en los cuales ha
intervenido la empresa. Las matrices corporativas pueden ayudar a sus
subsidiarias de negocios a tener mas éxito, financiando cierta capacidad adicional
mediante mejoramientos en la eficiencia, proporcionando las capacidades de las
cuales carecen y un conocimiento administrativo practico, adquiriendo otra
compainiia en la misma industria o fusionando las dos operaciones en un negocio
mas poderoso y/o adquiriendo nuevos negocios que complementen
vigorosamente los negocios existentes. La estrategia general de la administracion
para mejorar el desempefio a nivel de toda la compaiia por lo comun implica
estrategias de crecimiento rapido en los negocios mas prometedores,
manteniendo en condiciones florecientes los otros negocios fundamentales,
iniciando esfuerzos de cambio en los negocios con un desempefio débil pero que
tienen potencial, y eliminando los que ya no son atractivos o0 que no se ajustan a
los planes de gran alcance de la administracion.

3. Buscar formas de captar la sinergia entre unidades de negocios
relacionadas y convertirla en una ventaja competitiva

Cuando una compafiia se diversifica hacia negocios con tecnologias relacionadas,
con caracteristicas de operacidon similares, con canales de distribucién o clientes
comunes, 0 con alguna otra relacion sinérgica, gana un potencial de ventaja
competitiva que no esta abierto para una compaiia que se diversifica hacia
negocios no relacionados totalmente. La diversificacion relacionada ofrece
oportunidades para transferir habilidades, compartir los conocimientos y la
experiencia o las instalaciones y apalancar una marca comun, reduciendo asi los
costos totales, reforzando la competitividad de algunos de los productos de la
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compaiia o mejorando las habilidades de las unidades de negocios particulares,
todo lo cual puede representar una importante fuente de ventaja competitiva y
proporcionar la base para una mayor ganancia corporativa general.

4. Establecer prioridades de inversiones y guiar los recursos corporativos
hacia las unidades de negocios mas atractivas

Los diferentes negocios de una compafia diversificada por lo comun no son
igualmente atractivos desde el punto de vista de la inversion de fondos
adicionales. Esta faceta de la creacién de la estrategia corporativa implica
canalizar los recursos hacia areas cuyos potenciales de ganancias son mas
elevados y a desviarlos de las areas en donde son mas bajos. La estrategia
corporativa puede incluir la eliminacion de unidades de negocios que tienen un
desempeno deficiente o de aquellas que forman parte de una industria cada vez
menos atractiva. La eliminacion libera las inversiones improductivas para
desplegarlas hacia unidades de negocios prometedoras o financiar nuevas
adquisiciones atractivas.

La estrategia corporativa se crea en los niveles mas altos de la administracion.
Por lo comun, los ejecutivos sefior a nivel corporativo tienen la responsabilidad
principal de idear nuevas estrategias corporativas y elegir entre cualquiera de las
acciones recomendadas que puedan suegir de los administradores en un nivel
inferior. Los jefes de las unidades de negocios clave también pueden influir, en
especial en las decisiones estratégicas que afectan el negocio que manejan. El
consejo de administracion de la compaiia por lo comun revisa y aprueba las
principales decisiones estratégicas.
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2. ESTUDIO DE MERCADO, METODOLOGIA Y RESULTADOS

Para poder derivar un estudio de mercado de caracter cientifico, debié buscarse la
asesoria de un profesional conocedor del tema, para lo cual se concretd la
asesoria del profesor Elvis Castro experto de la Universidad Cooperativa de
Colombia, quien orientd técnicamente el mismo. Se mencionan, a continuacién
tanto los aspectos metodoldgicos de relevancia, como las definiciones propias de
un estudio de mercado.

Cémo motivar al entrevistado para responder. “Incluso si los entrevistados
pueden responder una pregunta en particular, puede ser que no quieran hacerlo, ya
sea porque se requiere de mucho esfuerzo, la situacion o el contexto no sea el
apropiado, no sean aparentes los propositos o necesidades legitimos, o la
informacion que se pide es delicada™.

La mayoria de los entrevistados no esta dispuesta a dedicar mucho esfuerzo para
proporcionar informacion. Suponga que el investigador se interesa en determinar
en qué departamentos de una tienda los participantes adquirieron mercancia en su
visita mas reciente. Esta informacién se puede obtener en dos formas, por lo
menos. Se puede pedir al entrevistado que mencione todos los articulos
comprados en su visita mas reciente a la tienda o bien podria proporcionar una
lista de los departamentos y pedir al entrevistado que marque los
correspondientes. En este trabajo se escogio la segunda: por esto cada una de las
preguntas tiene su seleccion multiple.

Asi mismo, los entrevistados no estan dispuestos a divulgar informacién que no
consideren cumple con un propoésito legitimo. Explicar porqué se necesitan los
datos puede lograr que la peticion de informacion parezca legitima y quiza se
incremente la disposicion de los entrevistados para contestar.

Al comienzo de la encuesta se aclara: “Un grupo de estudiantes de la Facultad de
Administracion de Empresas de La Universidad Cooperativa de Colombia esta
elaborando un estudio de preferencias, para el montaje de una empresa dedicada
a la Alta Joyeria en la ciudad de Barrancabermeja. La informacién dada por el
entrevistado se analizara internamente y este estudio guardara las normas éticas y
de confidencialidad requeridas para estos casos. Los resultados seran
compartidos con Usted a la direccion que nos compartio anteriormente.”

> PETER, J. Paul. Marketing para no conocedores. México, 1992 p.92
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Las alternativas de respuesta deben incluir el conjunto de todas las opciones
posibles. El lineamiento general es mencionar todas las alternativas que pueden
tener importancia e incluir una con el nombre de “otros (favor especificar)”. Las
alternativas de respuesta deben ser mutuamente excluyentes. Asi mismo, los
entrevistados deben poder identificar una alternativa a menos que el investigador
permita en forma especifica dos o0 mas opciones. La tendencia por el orden o la
posicion es la inclinacion de los entrevistados a marcar una alternativa solo porque
ocupa cierta posicion o se menciona en un orden determinado. Los entrevistados
tienden a marcar la primera o ultima opcion en una lista, sobretodo la primera.
Para una lista de numeros, existe una tendencia hacia el valor central de la lista.
A fin de controlar las tendencias por el orden, deben prepararse varias formas del
cuestionario en las que varie el orden en el que se presenten las alternativas.
Cada alternativa debe aparecer una vez en cada una de las posiciones extremas,
una vez en el centro y una vez en un lugar intermedio.

Las preguntas de opcion multiple superan muchas de las desventajas de las
preguntas abiertas porque se reducen las tendencias del entrevistador y estas
preguntas se formulan con rapidez. Asi mismo, la codificacién y el procesamiento
de datos son mucho menos costosos y se lleva menos tiempo.

Las preguntas de opcién multiple no estan exentas de desventajas. Se requiere
un esfuerzo considerable para disefiar preguntas de opcién multiple efectivas. Es
probable que se requiera una investigaciéon de exploracién que utilice preguntas
abiertas, a fin de determinar las alternativas que no se mencionan. Incluso, si se
incluye una categoria de “otros (favor especificar)”.

Con las siguientes técnicas, es posible motivas a los entrevistados para que
proporcionen la informacidén que no estan dispuestos a proporcionar:

e Incluya los temas delicados al final del cuestionario. Para entonces, ya se
superd la desconfianza inicial, se establecid6 armonia, se establecid la
legitimidad del proyecto y los entrevistados estdn mas dispuestos a
proporcionar informacion.

e Introduzca la pregunta con una afirmacion, que muestre un comportamiento
comun.
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Vocabulario indicado que debe contener una encuesta. En un cuestionario
deben utilizarse palabras comunes y éstas deben ir de acuerdo con el nivel de
vocabulario de los entrevistados. Al elegir las palabras, es preciso tener en cuenta
que la persona promedio del mercado seleccionado tiene educacién secundaria
minimo. Debe evitarse el uso de palabras técnicas. La mayoria de los
entrevistados por lo comun no comprenden los tecnicismos de mercadotecnia.

1.0. ASPECTOS DE LA MUESTA

Muestra. El objetivo de la mayor parte de los proyectos de investigacion de
mercados es obtener informacion sobre las caracteristicas o parametros de una
poblacién. Una poblacion es el conjunto de todos los elementos que comparten
algun grupo de caracteristicas comunes y que forman el universo para el propdsito
del problema de la investigacion de mercados. Por lo regular, los parametros de la
poblacién son numeros, como la proporcién de consumidores que son leales a una
marca determinada.

Una muestra es un subgrupo de la poblacion que se selecciona para participar en el
estudio. Las caracteristicas de la muestra, llamadas estadisticas, se utilizan para
hacer inferencias sobre los parametros de la poblacién. Las inferencias que unen
las caracteristicas de la muestra con los parametros de la poblacién, son los
procedimientos de estimacion y las pruebas de la hipotesis. Para el caso particular
de la monografia, la poblacién objetivo o meta del estudio de mercado, es de cinco
mil, doscientos setenta y un (5.271) trabajadores y pensionados de ubicados
geograficamente en Barrancabermeja, segun la base de datos suministrada por el
Departamento de Salud de la clinica Ismael Dario Rincén de Ecopetrol.

El proceso de disefio de la muestra. El proceso de disefio de la muestra incluye
cinco pasos. Estos pasos estan estrechamente interrelacionados y son relevantes
para todos los aspectos del proyecto de investigacion de mercados, desde la
definicion del problema hasta la presentacion de los resultados.
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Definicion de la poblacion meta u objetivo. El disefio de la muestra empieza con
la especificacién de la poblacion meta. La poblacion meta es el conjunto de
elementos u objetos que poseen la informacion que se busca y sobre los que deben
hacerse las inferencias. La poblacion meta debe definirse con precision. La
definicion inexacta de la poblacién meta dara como resultados una investigacion
ineficaz en el mejor de los casos y engafiosa en el peor. La definicion de la
poblacion meta comprende la traduccidon de la definicidon del problema a una
afirmacién exacta sobre quién debe incluirse en la muestra y quién no.

La poblacion neta para esta investigacion esta definida por todos los trabajadores
y jubilados de la Empresa Colombiana de Petrdleos que viven en
Barrancabermeja y sus alrededores. Se cuenta con una base de datos
actualizada que brinda los siguientes datos:

1.0 Numero de trabajadores activos: 2428

2.0 Numero de Trabajadores temporales: 1081
3.0 Numero de jubilados: 1762.

4.0 Poblacion Meta: 5271.

Determinacion del tamafo de la muestra

P’= 05, probabidad de aceptaciéon

Q’=0,5 probabilidad de rechazo

1-alfa = nivel de confianza = 95%, entonces =1.96
e= error de estimacion = 10 %

Tamano de muestra = 92 aproximando = 100

Determinacion del tipo de muestreo: estratificado por edades, sacando
proporcionalmente un numero de datos por cada intervalo o estrato de manera
aleatoria. Se decidié este tipo de muestreo porque garantiza, tanto confiabilidad
como también un tamafo de muestra no muy vasto, y ello permite reducir costos
en el estudio de mercado. La confiabilidad, permite que se incluya en la muestra
individuos estratificados en un amplio abanico de rangos de edades y que a su vez
poseen capacidad de decision y de gasto.

2.0. ASPECTOS DE IMPORTANCIA DEL DISENO DE LA ENCUESTA

El disefio de encuestas, debe ser un elemento que precise tanto el gusto, como
las capacidades econdmicas del cliente potencial, que caracterice ademas de lo
anterior, en qué situaciones y motivaciones decide en particular comprar joyeria y
cual es su presupuesto para esa inversion. Todas estas preguntas y otras,
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ayudaran a determinar no solo el tamafo del mercado potencial, sino ademas sus
caracteristicas del cliente potencial, ello es un insumo de alto valor, para definir las
estrategias y el modelo de negocio.

Preguntas de inicio. Las preguntas de inicio pueden ser cruciales para ganar la
confianza y cooperacion de los entrevistados. Deben ser interesantes, sencillas y
no representar una amenaza. Las preguntas que piden a los entrevistados su
opinién pueden ser preguntas de inicio porque a la mayoria de los entrevistados
les agrada expresar su opinion.

Orden Légico. Las preguntas deben hacerse con un orden logico. Todas las
preguntas que tratan sobre un tema en particular deben formularse antes de
empezar uno nuevo. Al cambiar de temas, deben utilizarse frases de transicion
breves para ayudar a que los entrevistados cambien de ideas. Debe haber un
encadenamiento secuencial y tematico en el orden de las encuesta.

Prueba Previa. La prueba previa se refiere a la prueba del cuestionario en una
muestra reducida de entrevistados a fin de identificar y eliminar los problemas
potenciales. Incluso el mejor cuestionario puede mejorarse por medio de la prueba
previa. Por regla general, un cuestionario no debe utilizarse en el trabajo de campo
sin realizar las pruebas adecuadas. Una prueba previa, debe ser extensa. Deben
probarse todos los aspectos del cuestionario, incluyendo el contenido el contenido
de las preguntas, la redaccién, la secuencia, la forma y la disposicion, la dificultad y
las instrucciones. Los entrevistados en la prueba previa deben ser similares a
aquellos a aquellos que se incluiran en la encuesta real, en términos de las
caracteristicas, familiaridad con el tema y actitudes y comportamientos de interés.
En otras palabras, los entrevistados para la prueba previa y para la encuesta real
deben seleccionarse de la misma poblacion.

Las pruebas previas se llevan a cabo mejor por medio de entrevistas personales,
incluso si la encuesta real se va a realizar por correo o telefébnicamente, puesto
que los entrevistadores pueden observar las reacciones y actitudes de los
participantes. Después de hacer los cambios necesarios, puede llevarse a cabo
otra prueba previa por correo o teléfono si en la encuesta real no se utilizan estos
meétodos. Las ultimas pruebas previas deben revelar los problemas relacionados
con el método de entrevista. Hasta donde sea posible, una prueba previa debe
comprender la aplicacion del cuestionario en un ambiente y un contexto similar al
de la encuesta real.
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Para este trabajo se aplic6 una prueba previa a seis (6) docentes de la
Universidad Cooperativa de Colombia de Barrancabermeja. A partir de esta
aplicacion y de los comentarios de los entrevistados, se diseio la entrevista final
que se aplicd a 110 trabajadores petroleros. En el anexo 1, se copia la muestra de
la entrevista aplicada.

En el anexo 2 se pueden encontrar los resultados de las 105 entrevistas
realizadas a los integrantes de la muestra y a continuacion se realizara el analisis
de las respuestas encontradas para cada una de las preguntas.

3.0. ANALISIS DE RESULTADOS

La encuesta definitiva, una vez validado el piloto con los docentes de la UCC, dio
como resultado un test de nueve (9) preguntas, que fueron aplicadas acorde con
las recomendaciones del profesor experto. A continuacion se sintetizan los
resultados de cada una de las nueve preguntas y se efectua un analisis tanto
individual, como sistémico y relacional.

1.0.0. Pregunta 1. En el caso de decidir dar un regalo especial a la persona de
sus afectos ¢ que tipo de joya le regalaria?

Cadena

Reloj

Dije

Lapicero

Anillo

Pulsera

Otro Cual

Las respuestas se pueden ver en la figura 1.

Figura 1. Resultados en porcentaje, segun la seleccion de joyas.
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Otro
39 Cadena

Pulsera 24%
27%

Anillo
149, Lapicero  Die 25%
3% 4%

Fuente: Autor

Esta pregunta tiene, también, por objeto “romper el hielo” al iniciar la conversacion
y el entrevistado pudiera pensar “quién es la persona de mis afectos” entre
sonrisas.

La joyeria ocupa un alto espacio a la hora de decidir el tipo de regalo. Un 69% de
la seleccidn esta repartido entre la joyeria clasica, que es el objeto de este estudio,
ello confirma que efectivamente hay una intencion marcada de potenciales
compradores locales, en el mercado de demandantes con afinidad petrolera de la
ciudad, de regalar articulos de joyeria en un 69%. Se confirma entonces que los
regalos, souvenires y detalles en épocas especiales para el nucleo familiar del
empleado, esta fuertemente mentalizado a la compra de joyas.

Este conocimiento entonces si es de mucha utilidad, para mercadear al empleado
o pensionado para las épocas de cumpleanos, bautizos, primeras comuniones,
grados y onomasticos especiales.

2.0.0. Pregunta 2. De los 10 ultimos regalos ofrecidos por Usted, ;cuantos
tienen relacién con las joyas?

e 9-10
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Las respuestas a esta pregunta se pueden ver en la figura 2.

Figura 2. Resultado en porcentaje segun el numero de regalos con joyas en
el ultimo ano.

9a10

7% 6a8

8%
1a2
43%

3ab
42%

Fuente: Autor

El 85% de los entrevistados ha comprado entre 1 y 5 joyas en las ultimas diez
compras. En la muestra, se puede observar que cuando se tiene la necesidad de
comprar un regalo, la gran mayoria de las personas acude al formato de joya, para
sortear la situacion. Un 8% ha comprado entre 6 y 8 joyas de los 10 ultimos
regalos, confirmando la teoria de que la joyeria es un referente importante cuando
se quiere o se debe entregar un obsequio.

Esta Informacion es de interés, en el sentido de que hay una alta frecuencia de
demanda de joyas, cada vez que se decide por un regalo. La probabilidad en
general de decidir por una joya, confirmado por la historia del mercado objetivo, es
de. 85%, lo cual es relevante. Seria de gran utilidad, procurar establecer una
estrategia comercial y sicologica en el mercado objetivo, para reafirmar y darle
continuidad a esta tendencia.
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3.0.0. Pregunta 3. ;Con qué frecuencia compra usted joyas?
mensual

trimestral

semestral

anual

[oRN e N }]
i S

El 71% de la poblacion hace una compra cada afio en joyas, el 21% las hace
semestralmente y el 7% compra mensual o trimestralmente. Quiere decir que
existe una inversion al menos anual en estos articulos, de manera que se
convierte en un habito de consumo, pues este comportamiento es afin con el
comportamiento conductual confirmado en la pregunta inmediatamente anterior. El
mercado es conservador en los habitos de compras de joyeria (Figura 3).

Figura 3. Frecuencia anual de compra

O Mensual
H Trimestral
OSemestral
OAnual

Fuente: Autor
4.0.0. Pregunta 4. Estos regalos especiales tendrian un valor aproximado en
promedio cada uno de:
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$50.000-$100.000
100.000-200.000
200.000-500.000
500.000 o mas

Los resultados de lo que respondieron los encuestados, indica que el 6% compra
regalos con valores mayores a 500.000 pesos, el 16% valores comprendidos entre
doscientos mil y quinientos mil pesos, el 34% regalos entre los cien mil y
doscientos mil pesos y un considerable 41% realiza compran en joyeria entre los
cincuenta mil y cien mil pesos.

Estimacion del tamafo del mercado actual, para los clientes regulares de joyeria,
que compran hasta $200.000 por ocasion, segun la encuesta. Se desprecian los
clientes eventuales.

» La demanda anual estimada del mercado objetivo en joyas, para clientes que
compran una vez al afio (71%)=

= Tamafo del mercado x 85% que tradicionalmente compran joyas x 71%
compran una vez en el afio x $500.000 pesos /regalo en el afio x 6% que
compra mas de 500.000 pesos =

= 5.271 clientes potenciales x 85% que tradicionalmente compran joyas x 71%
compran una vez en el afio x $500.000 pesos /regalo en el afio x 6% =

= $ 95,4 millones de pesos /aifo

Mas los que compran entre 200.000 y 500.000 (16%);

= 5.271 clientes potenciales x 85% que tradicionalmente compran joyas x 71%
compran una vez en el afio x $350.000 pesos /regalo en el afio x 16% = 178,1
millones de pesos / afio.

Mas los que compran entre 100.000 y 200.000 (34%);
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= 5.271 clientes potenciales x 85% que tradicionalmente compran joyas x 71%
compran una vez en el afio x $150.000 pesos /regalo en el afio x 34% = 162,2
millones de pesos / afio.

Mas los que compran entre 50.000 y 100.000 (41%);

= 5.271 clientes potenciales x 85% que tradicionalmente compran joyas x 71%
compran una vez en el afo x $75.000 pesos /regalo en el afio x 41% = 97,8
millones de pesos / afio.

Demanda total, para individuos que compran una vez al afio = 533,5 millones
de pesos al afio.

La demanda anual estimada del mercado objetivo en joyas, para clientes que
compran dos (2) veces al afio (21%):

= Tamafo del mercado x 85% que tradicionalmente compran joyas x 21%
compran una vez en el afio x $500.000 pesos /regalo en el afio x 6% que
compra mas de 500.000 pesos =

= 5.271 clientes potenciales x 85% que tradicionalmente compran joyas x 21%
compran una vez en el afo x $500.000 pesos /regalo en el afio x 6% = 28,2
millones de pesos /afio

Mas los que compran entre 200.000 y 500.000 (16%);

= 5.271 clientes potenciales x 85% que tradicionalmente compran joyas x 21%
compran una vez en el afio x $350.000 pesos /regalo en el afio x 16% = 52,6
millones de pesos / afio.

Mas los que compran entre 100.000 y 200.000 (34%);

= 5.271 clientes potenciales x 85% que tradicionalmente compran joyas x 21%
compran una vez en el afio x $150.000 pesos /regalo en el afio x 34% = 47,9
millones de pesos / afio.
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Mas los que compran entre 50.000 y 100.000 (41%);

= 5.271 clientes potenciales x 85% que tradicionalmente compran joyas x 21%
compran una vez en el afo x $75.000 pesos /regalo en el afio x 41% = 28,9
millones de pesos / afio.

Tamarfo en pesos de hoy del mercado objetivo y potencial, para quienes compran
dos (2) veces en el afio = 157,6 millones de pesos / ano.

» La demanda anual estimada del mercado objetivo en joyas, para clientes que
compran mensualmente o trimestralmente (7%) =

= Tamafo del mercado x 85% que tradicionalmente compran joyas x 7%
compran una vez en el afio x $500.000 pesos /regalo en el afio x 6% que
compra mas de 500.000 pesos =

= 5.271 clientes potenciales x 85% que tradicionalmente compran joyas x 7%
compran una vez en el afo x $500.000 pesos /regalo en el afio x 6% = 28,2
millones de pesos /afio

Mas los que compran entre 200.000 y 500.000 (16%);

= 5.271 clientes potenciales x 85% que tradicionalmente compran joyas x 7%
compran una vez en el afio x $350.000 pesos /regalo en el afio x 16% = 8
millones de pesos / afio.

Mas los que compran entre 100.000 y 200.000 (34%);

= 5.271 clientes potenciales x 85% que tradicionalmente compran joyas x 7%
compran una vez en el afio x $150.000 pesos /regalo en el afio x 34% = 15,9
millones de pesos / afio.

Mas los que compran entre 50.000 y 100.000 (41%);
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= 5.271 clientes potenciales x 85% que tradicionalmente compran joyas x 7%
compran una vez en el afio x $75.000 pesos /regalo en el afio x 41% = 9,6
millones de pesos / afio.

Tamarfo en pesos de hoy del mercado objetivo y potencial, para quienes compran
mensual o trimestralmente = 61,7 millones de pesos / afio.

Podemos concluir entonces, que el tamafno del mercado de venta de joyas para la
poblacién objetivo descrita, es de 533,3 millones, mas 157,6 millones mas 61,7
millones, es decir en total; 752,8 millones de pesos por aio.

5.0.0. Pregunta 5. De las joyas descritas anteriormente, la mayor proporcion
son joyas elaboradas en:

e Oro

e Plata

¢ Platino

e Mezcla de las anteriores

e Mezclas con pedreria
5.0
Esta es la pregunta que quiere enfocar mejor el trabajo del negocio y en la figura 4
se puede ver las tendencias.

Figura 4. Tendencias del material de las joyas
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Pedreria
Mezcla 11%

14%
Platino
0%

Plata

9% Oro

66%

Fuente: Autor

El 66% de los encuestados prefieren las joyas en oro. Al mezclar el oro, la plata y
la mezcla de las se obtiene que el 89% de las selecciones corresponden a joyeria
objeto del mercado. También se observa que la pedreria, ocupa el 11% de la
muestra. Este no es el objeto del trabajo, ya que se considera que es otro
mercado y que obedece a una moda o tendencia actual.

Esta informacion es relevante para seleccionar los proveedores del negocio y al
tamano de la cartera y de la politica del tamafo de los inventarios, pues el costo
del oro es oneroso.

6.0.0. Pregunta 6. Si tiene la posibilidad de seleccionar una joya para regalar
équién toma la decision de la compra?

e) ¢Usted?
f) ¢ Otra persona? Quien

Figura 5. Persona que selecciona la joya a comprar
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Otra Persona

Fuente: Autor

Esta pregunta tiene como objetivo definir el individuo que toma la decision de
hacer la compra y existen dos posibilidades: que sea el titular de la entrevista o
que sea su esposo(a).

Segun los entrevistados, ellos mismos, en una gran mayoria toman la decision de
comprar los regalos, por lo que se puede inferir que el proceso de mercadeo debe
hacerse e influenciarse directamente con los titulares mercado propuesto. Es
interesante entender también que las modalidades de venta, igualmente deben
disefarse para la capacidad de esta persona, particularmente las opciones de
crédito.

7.0.0. Pregunta 7. ;Cual medio emplea para conocer las tendencias (modas)
de joyeria?

e Visitas a centros comerciales

e Internet
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e Revistas: Cual

e Prensa

e Television

Un 86% de todos los entrevistados mostraron la seleccion de los centros
comerciales como el sitio en el que se detallan las joyas que se van a comprar.
Las revistas ocupan el 9% vy la television el 3%. Una debilidad encontrada en
Barrancabermeja es la ausencia de centros comerciales para “vitriniar” y las pocas
joyerias existentes (3) no dan la suficiente comodidad para hacerlo, y una variedad
limitada.

Lo anterior representa una amenaza y una debilidad para el negocio, de manera
que habria que neutralizarla con estrategias como el catdlogo y la venta
personalizada. En la figura 6 se observan los detalles mencionados.

Figura 6. Medios empleados para conocer a cerca de la moda y estilos en
joyeria
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O Centros
Comerciales
M Internet

ORevistas

OPrensa

M Television

O Otro

Fuente: Autor

8.0.0. Pregunta 8. Su compra prefiere hacerla:

e Personalmente en el almacén

¢ Mediante catalogo

e Con la compafia de un asesor o0 asesora

e Con un amigo (a) de confianza

e Internet
Esta pregunta pretende conocer los gustos con respecto al “momento de la
verdad”: la compra. Se seleccionaron las alternativas mas légicas que escogen

los clientes para tomar la decision. Las respuestas muestran que un 81% de los
entrevistados prefieren hacer la compra en el almacén, un 12% donde un amigo y
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un 8% con un asesor. Apenas un 4% de los entrevistados compran joyas por
catalogo. En lafigura 7, se ilustran los resultados.

Figura 7. Lugares de preferencia para realizar compras de joyas

OAlmacén
W Catalogo
O Asesor
OAmigo(a)
M Internet

81

Fuente: Autor

La pregunta 9 debe analizar el sistema preferido de pago: las posibilidades mas
opcionadas son: efectivo, tarjeta de crédito, tarjeta débito, cheque o sistema de
crédito. Un gran porcentaje selecciona el pago de contado (el 70%), la segunda
opcidn escogida es la tarjeta de crédito con el 26%, un 9% selecciona la tarjeta
débito y un minimo 3% prefiere las compras a crédito. Esta informacion es de
mucha importancia para definir las politicas y las estrategias de ventas, pues
existe ya una tendencia marcada.

9.0.0. Pregunta 9. Una vez decidida la compra, su pago se efectua

En efectivo

Mediante tarjeta de crédito
Mediante tarjeta débito
Cheque

Crédito

En la figura 8 se representa graficamente las respuestas a la pregunta 9.
44



Figura 8. Sistema de pago

O Efectivo

H Tarjeta de crédito

O Tarjeta Débito

OCheque
H Crédito

Fuente: Autor

Este tipo de respuestas, sefiala que la conducta de compra es el pago en efectivo,
pero que el dinero plastico también participa en un 35% de la modalidad de pago.

2.6. CONCLUSIONES DE LA TABULACION DE LAS ENCUESTAS

El 69% de los encuestados, se deciden por regalos que implican
manufactura y comercializacién de bienes de joyeria.

Quienes compran joyeria, son “fieles” con el tipo de compra. Significa que el
85% de los encuestados, guardan una tradicion en la conducta de decision
por seguir comprando joyas, igualmente muestra una tendencia que
posibilitaria pensar que el negocio, puede sugerir un estilo de consumo de
largo plazo.

En secuencia y consonancia con la anterior conclusion, dicha poblaciéon que
adquiere joyas con la siguiente frecuencia; en un 71% realiza una compra
cada afno en joyas, el 21% las hace semestralmente y el 7% compra
mensual o trimestralmente.

El 75% de la poblacién objetivo, decide por joyas en metales preciosos y el
11% en pedreria. De manera, que la intencibn de compra esta
evidentemente orientada a metales preciosos (oro principalmente).
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El tamano del mercado de venta de joyas para la poblacion objetivo descrita
de trabajadores y pensionados de ECOPETROL del area es cuando menos
de 752,6 millones de pesos por afio, en un escenario pesimista. En un
escenario optimista, seria al menos del cuadruple, y en un escenario
probable del doble. Deberan definirse objetivos viables y estrategias
posibles para captar un porcentaje de ese mercado, acorde con el tamafio y
capacidad del negocio. .

El lugar de seleccion del objeto a comprar joyas por los entrevistados es en
un 86% los centros comerciales, las revistas ocupan el 9% vy la televisién el
3%. Se deben generar estrategias de mercadeo para aprovechar el 9% de
la conducta social del catalogo, pero igualmente atacar ese consumidor del
86% que escoge en centros comerciales. Es coherente esa conducta con la
decisién de comprar en almacenes con el 81%, catalogo el 4% y a un
amigo el 12%.

La modalidad de pago deberan orientarse al efectivo y/o al credicontado,
pues la conducta de compra es el pago en efectivo en un 70%, pero el
dinero plastico también participa en un 35% de la modalidad de pago.
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3. PLANEACION ESTRATEGICA EN CASCADA

El Plan Estratégico establece los compromisos que, mediante la desagregacion de
sus componentes basicos mision, vision, objetivos corporativos, objetivos
estratégicos, actividades y acciones orientan el desempeio de toda la
organizacion. De manera que en este capitulo se desagregaran todos y cada un
de sus componentes, tomando como referente cientifico, las notas del docente
Alfonso Russi, el texto de Gerencia estratégica del profesor Humberto Serna de la
Universidad de los Andes y apartes de la quinta disciplina de Peter Sengue.

Segun el doctor Humberto Serna: “la planeacion estratégica funcional se realiza a
nivel de las unidades estratégicas de negocio o areas funcionales™

1.0. ANALISIS D.O.F.A.

D.O.F.A. es un acronimo de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.
El analisis DOFA determina si la organizacién esta capacitada para desempefiarse
en el medio. Mientras mas competitiva en comparacién con sus competidores
esté la empresa mayores probabilidades tiene de éxito. Esta simple nocion de
competencia conlleva consecuencias poderosas para el desarrollo de una
estrategia efectiva. El analisis DOFA es global e integra el diagnéstico estratégico
de la empresa.

El desarrollo de una estrategia corporativa comprende tres elementos claves: el
primero, identificar una ventaja distintiva o competitiva de la organizacion, es decir,
algo que esta particularmente bien y por tanto la distingue de sus competidores.
Tal ventaja puede estar en sus productos, su recurso humano, en la organizacion,
en el servicio al Cliente, en la agilidad de sus procesos, en la capacidad de
respuesta. Para este caso, la ventaja es el poseer proveedores con capacidad de
innovacion, de inventarios y oportunidad de entrega del producto, como también el
conocimiento integral del cliente.

El segundo es encontrar un nicho en el medio. Un nicho es la posicion de la
empresa en un segmento del mercado compatible con la vision corporativa. Uno
efectivo es aquel que da a la empresa una posicion que le permita sacar ventaja
de las oportunidades que se presentan y prevenir el efecto de las amenazas en el

3 SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia Estratégica. 3R Editores. Bogota. P. 247
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medio. El nicho de mercado, para el saco de la monografia corresponde a los
pensionados y empleados de ECOPETROL.

El tercero es encontrar el mejor acoplamiento entre las ventajas competitivas, las
comparativas y los nichos que estan a su alcance. El analisis DOFA esta disefado
para ayudar al estratega a encontrar el mejor acoplamiento entre las tendencias
del medio, las oportunidades y amenazas y las capacidades internas, fortalezas y
debilidades de la empresa. Dicho analisis permitira a la organizacién formular
estrategias para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de sus debilidades,
utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de las amenazas.

En el analisis DOFA deben incluirse factores relacionados con la organizacion, los
mercados, la competencia, los recursos financieros, la infraestructura, el recurso
humano, los inventarios, el sistema de mercadeo y distribucion, la investigacion y
el desarrollo, las tendencias politicas, sociales, econdmicas y tecnoldgicas y
variables de competitividad. Al elaborar este cuadro no debe dejarse por fuera del
analisis ningun elemento clave.

A continuacion se registran las fortalezas, debilidades internas y las
oportunidades y amenazas que caracterizan el entorno de la futura empresa, que
metodologicamente se diagnosticaron, a partir de una encuesta realizada a los
socios de la empresa objeto del estudio, durante el mes de agosto y septiembre de
2004.

Fortalezas

1. Conocimiento detallado del mercado objetivo, como producto del estudio de
mercado.

Conocimientos en gerencia

Estar incrustado en el mercado

Base de datos actualizada de clientes potenciales, con ubicacion y datos
familiares

Conocimiento de la cadena del proceso y por lo tanto de la cadena de valor
Espacio geografico relativamente pequefio que permite rapidez y facilidad en la
movilizacion de vendedores y de mercancia, por lo tanto bajos costes en
transporte y rapida localizacion de potenciales consumidores

Conocimiento de la conducta y del gusto del consumidor objetivo

Conocimiento de la capacidad de compra del consumidor objetivo

o h~wbd
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0.

Conocimiento del tipo de articulo por el cual normalmente, decide el cliente
potencial

10. No existen costos laborales, pues a la fecha no hay empleados, y el esquema de

ventas se realizara por comision

11.La exclusividad del producto, en cuanto a disefios e innovacion.
12. Posibilidad de acceso a lineas de crédito PYMES con banca local

Debilidades

ok w -

© N o

. Empresa nueva, por lo tanto no conocida

Débil estructura econdmica para un stock de inventarios, por la limitada
capacidad patrimonial de los futuros socios

Vendedores y sus perfiles a la fecha no identificados.

Carencia de procedimientos documentados, tanto misionales como de apoyo
Inexistencia de una estructura funcional acorde con las caracteristicas del
negocio

Un solo proveedor de manufactura (Centro de Desarrollo de Joyeria).
Inexistencia de una unidad de gestién de ventas

Inexistencia de un sistema de costeo que permita estimar utilidades brutas y
netas, de manera precisa y confiable

Desconocimiento e inexperiencia en derecho comercial y en aspectos tributarios;
impuestos, iva, y retencion en la fuente.

Las siguientes son las oportunidades y las amenazas, que se encuentran a esta
empresa

Oportunidades

Pobd =

No o

8.
9. Mano de obra local, disponible y calificada para actividades de ventas, dado que

Mercado objetivo, con baja saturacion

Fomento estatal para la creacion de Pymes

Créditos blandos

Baja competencia y la existente localmente, no esta preparada para monopolizar
por una porcion del mercado objetivo

Tratado de Libre Comercio con EEUU, probable nicho para exportar

Existencia de asesoria en el area por parte de la UIS y sus docentes

El tamafo del mercado se estimé en 752 millones de pesos en el afo, en un
escenario pesimista.

Establecer un sistema de venta personalizada, por catalogo

existen dos facultades de administracion en la ciudad, con egresados.

10. Cultura social abierta y dispuesta a los negocios.
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Amenazas
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Endurecimiento de politica tributaria en Colombia

Situacion social de Barrancabermeja. Presencia de actores armados

Tendencia al poco crecimiento de salarios y pensiones, dado un IPC cercano al
6% anual en el corto plazo.

Tendencia de reduccion del tamafio de la ndmina de ECOPETROL

Politica econdmica dirigida a la seguridad democratica y a la reduccion del
estado

Alto desempleo en la ciudad

Economia local basada de sobremanera, en la petroquimica

Riesgos en el manejo del crédito por comportamiento de la cartera de corto
plazo

Competencia fuerte en Bucaramanga, donde hay desde disefadores,
transformadores, hasta comercializadores de joyeria, con capacidad de repuesta
al mercado foraneo.

1.0.0. ESTRATEGIAS

Teniendo en cuenta el analisis anterior, en el que se encontraron las debilidades,
las oportunidades, las fortalezas, y las amenazas relacionadas con la creacion de
una empresa de joyeria en Barrancabermeja se formulan a continuacion las
estrategias necesarias para el nacimiento y crecimiento de la empresa, generadas
a partir del cruce de las anteriores 4 variables.

1.0.0.0. ESTRATEGIAS FORTALEZAS - OPORTUNIDADES

Definir programas para seleccion de vendedores, estrategia de ventas por
catalogo, programa de mercadeo a partir de los resultados del estudio,
programas de incentivos, estimulos y metas para el 2005 con
acompanamiento técnico del SENA.

Pactar una linea de crédito rapido y blando en alguna entidad de crédito

presentando un Plan de Negocios para fomento de empresas, dirigido a capital
de trabajo, manejo de inventarios y ventas a crédi-contado.
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Definir una estrategia de ventas, basada en la diferenciacion del producto;
metales preciosos (oro y plata), en la dinamica de los disefios (exclusividad) y
la confiabilidad del producto (calidad).

Establecer una prioridad de ventas para la poblacion que mas volumen de
ventas puede representar; las anuales y las semestrales (92%).

2.0.0.0. ESTRATEGIAS FORTALEZAS - AMENAZAS

. Disefar un programa de ventas que tenga bajos costos fijo y que contemple

tanto el crédito de corto plazo, como el dinero plastico.

. Operar con un perfil bajo, que no llame la atencién por el producto manejado ni

por las ventas realizadas, que proteja inventarios y seleccione vendedores con
principios y valores y que procure la fidelidad del cliente.

Elaborar un estudio de mercado diferente al relacionado con ECOPETROL.

3.0.0.0. ESTRATEGIAS DEBILIDADES - OPORTUNIDADES

Identificar y diversificar nuevos proveedores, que garanticen continuar con el
perfil del producto exigido por el cliente.

Establecer una estructura de costos y contratar por outsourcing los servicios
contables y tributarios.

Para vinculacion de personal, establecer un vinculo de bajo perfil con las
escuelas y decanaturas readministracion de la UCC y de la UDI, en
Barrancabermeja.

Disefar un programa de publicidad, acorde con la capacidad econémica de los
socios y que posicione el negocio en el primer afio de operacidon, en la
poblacién objetivo.

Establecer una estructura de gestidon de la calidad, que le permita a la empresa
certificarse prontamente en 1ISO-9001.
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4.0.0.0. ESTRATEGIAS DEBILIDADES — AMENAZAS

1. Realizar un mapa de riesgos tanto para la tenencia y la administracién de
inventarios de joyas, que contemple seguros, resguardo, seguridad del
personal de ventas y afines, como también para el seguimiento y la
administracion de la cartera derivada de las ventas a crédito.

2. Estructurar la empresa con fuertes filtros financieros para disminuir el impacto
de las cambiantes politicas tributarias de Colombia.

3. Generar una contabilidad financiera que le permita a la gerencia tomar
decisiones rapidas para disminuir el impacto de la volatilidad econémica.

2.0. FACTORES CRITICOS DE EXITO

Los factores criticos de éxito (FCE) de una industria son aquellos aspectos que
afectan mas la capacidad de los miembros de la industria para prosperar en el
mercado, es decir elementos particulares de la estrategia, atributos del producto,
recursos, competencias, habilidades competitivas y resultados de negocios que
significan la diferencia entre utilidades y pérdidas. Los factores criticos para el
exito conciernen a lo que cada miembro de la industria debe hacer de una manera
competente o concentrarse en su logro con el fin de tener éxito tanto en el aspecto
competitivo como en el financiero. Los FCE son tan importantes que todas las
empresas de la industria les deben prestar una gran atencién, debido a que son
los requisitos previos para el éxito en la industria. Las respuestas a las siguientes
tres preguntas ayudan a identificar los factores claves de una empresa triunfadora:

e ;Sobre qué base eligen los clientes entre las marcas en competencia de las
compafias?

e ;Qué debe hacer una empresa para tener éxito en el aspecto competitivo,
cuales son los recursos y habilidades que necesita?

e ,;Qué se necesita para que las empresas logren una ventaja competitiva
sostenible?

La determinacién de los factores criticos de éxito en la industria es una prioridad
maxima. Los administradores necesitan comprender la situacion de la industria
para saber qué es necesario para el éxito competitivo y qué es menos importante.
Necesita saber qué clase de recursos son valiosos. El diagnostico erroneo de los
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factores de la industria que son criticos para un éxito competitivo a largo plazo,
incrementa el riesgo de una estrategia mal dirigida, que haga demasiado hincapié
en los objetos competitivos menos importantes y que subestime las habilidades
competitivas prioritarias. Por otra parte, una compaiia con una comprension
perceptiva de los FCE puede lograr una ventaja competitiva sostenible si
concentra su estrategia en los FCE de la industria y dedica sus energias a ser
mejor que los rivales en uno o mas de estos factores. De hecho, los factores
claves para el éxito representan oportunidades doradas para lograr una ventaja
competitiva; las companias que sobresalen en un FCE particular disfrutan de una
posicion de mercado mas poderosa. De manera que el empleo de una o0 mas de
los FCE de la industria como piedra angular de la estrategia de la compainia y el
hecho de tratar de lograr una ventaja competitiva sostenible, sobresaliendo en un
FCE particular, es un enfoque competitivo.

Se realizd una encuesta entre los futuros socios de la empresa y se determinaron
los siguientes Factores Criticos de Exito:

e Ayuda técnica rapida y precisa

e Servicio cortés al cliente

e Archivo fiel de los pedidos de los clientes

e Amplitud de la linea de productos y seleccién de productos
e Habilidades de la comercializacion

e Estilo/empacado atractivos

e Garantias para el cliente

e Publicidad inteligente

3.0. FUSION DE ESTRATEGIAS

Se unificaran las estrategias que posean afinidad funcional, para evitar
redundancias y derivar los objetivos estratégicos.

1.0.0. ESTRATEGIAS DE MERCADEOQ Y VENTAS
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Definir programas para seleccién de vendedores, programa de mercadeo y ventas
por catalogo a partir de los resultados del estudio, programas de incentivos,
estimulos y metas para vendedores a partir del 2005, con acompafamiento
técnico del SENA y de las universidades locales. Establecer prioridad de ventas
dirigido a la poblacién que mas volumen de ventas puede representar; las anuales
y las semestrales (92%). Las estrategias de ventas, deben orientarse en la
diferenciacién del producto; metales preciosos (oro y plata), en la dinamica de los
disefios (exclusividad) y la confiabilidad del producto (calidad). Auscultar mercados
locales diferentes a trabajadores y pensionados de ECOPETROL.

El programa de ventas debe caracterizarse por poseer bajos costos fijos
(comisiones por ventas) y que contemple tanto el crédito de corto plazo, como el
dinero plastico. Las ventas y la operacion del negocio deben operar con un bajo
perfil, que no llame la atencién por el producto manejado ni por las ventas
realizadas, que proteja inventarios y seleccione prudentemente vendedores y que
afiancen la satisfaccion y la fidelidad del cliente.

Para vinculacion de vendedores, establecer un vinculo de bajo perfil con las
escuelas y decanaturas de administracién de la UCC y de la Universitaria de
Investigacion UDI y el SENA, en Barrancabermeja, que posean banco de
egresados o estudiantes con disponibilidad de tiempo. El disefio de la publicidad,
debe ser coherente con la capacidad econdémica de los socios y que a su vez,
permita posicionar el negocio en el primer afio de operacion.

3.3.2. ESTRATEGIAS DE ADMINISTRACION DE RIESGOS

Identificar y diversificar nuevos proveedores, que eviten pausas en el suministro
del servicio y que garanticen continuar con el perfil del producto exigido por el
cliente. Establecer una estructura de costos y contratar por outsourcing los
servicios contables y tributarios, para evitar costos fijos. Realizar un mapa de
riesgos tanto para la tenencia y la administracién de inventarios de joyas, que
contemple seguros, resguardo, seguridad del personal de ventas y afines, como
también para el seguimiento y la administracion de la cartera derivada de las
ventas a crédito. Estructurar la empresa con fuertes filtros y alternativas
financieras para disminuir el impacto de las cambiantes politicas tributarias en
Colombia, debido a las continuas reformas del Congreso.

3.3.4. ESTRATEGIAS DE FINANCIACION DE INVENTARIOS, CARTERA Y
GASTOS DE OPERACION
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Proyectar una estructura de ingresos y gastos para el primer ano, que permita
definir donde y qué recursos de capital comprometer, para la financiacion del
negocio. Pactar una linea de crédito rapido y blando en alguna entidad de crédito
presentando un Plan de Negocios para fomento de empresas, dirigido a capital de
trabajo, manejo de inventarios y ventas a crédi-contado. El primer afo de
operacion debe estar caracterizado, por reducir gastos, logistica y equipamiento al
maximo, asi que el outsourcing y la terceriizacion de servicios debe ser la
constante. Incorporar una contabilidad administrativa y financiera que le permita a
la gerencia tomar decisiones rapidas para disminuir el impacto de la volatilidad
economica.

1.0.0. ESTABLECER UNA ESTRUCTURA DE GESTION DE LA CALIDAD, QUE
LE PERMITA A LA EMPRESA, CERTIFICARSE EN I1SO-9001.

Las organizaciones hoy por hoy, han encontrado que la calidad garantiza que sus
servicios y productos encuentran estabilidad y fidelidad en el mercado de clientes,
cuando estos estan orientados a sus necesidades y garantizar la excelencia a lo
largo del proceso interno del negocio. De manera que certificarse, significa
ademas de lograr competitividad, aceptacion de un mercado cada dia mas
globalizado, exigente y conocedor.
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1.0.

PLANES DE ACCION

Orienta el cémo llevar cada objetivo estratégico a ser una accién del negocio. De
manera que le permita al negocio, pasar de una estrategia a planes y programas.

Objetivo Responsable Meta Cuando | Indicador | Justificacion
estratégico
1. Elaborar | Unidad de | a. a. Marzo | a. Hasta| Se requiere
programa de | Mercadeo vy | Programa | de 2005 |un millébn | determinar
mercadeo Yy | ventas con | de de pesos como se va a
ventas. apoyo del | mercadeo atender de

SENA o | para manera

Debe al | FUNDESMAG | poblacion | b. Abril planificada el
menos objetivo 2005 b. mercado y el
definir; Elaborado cémo, y el
seleccion de b. por los| quienvaa
vendedores, Programa sSocCios operar en
catalogos de de ventas ventas; el tipo
productos, de publicidad
programas y su costo,
de manuales,
comisiones, instructivos,
incentivos, capacitacion.

de acuerdo
a la media
del
mercado,
estimulos de
ventas del
2005,
nuevos
mercados.




Objetivo | Responsable Meta Cuando | Cuanto | Justificaciéon
estratégico
2. Elaborar Programa de | Febrero | Elaborado | Dimensiona
programa proyecciones | de 2005 | por los | capital de
de de ventas socios. trabajo, la
inventarios elaborado. fuerza de
y ventas y el
proyeccion tamano de la
de ventas cartera.
afio 2005.

Socios
Procurar Programa de | Marzo
esquemas administracion | de 2005 | Elaborado | Define la
de Just in de inventarios por los | magnitud del
Time, elaborado. SOCIOS. capital de
ordenes de trabajo
pedido,
canales de
entrega,
tener
presente
tiempos de
pedido, ,
fabricacion,
despacho y
entrega.




Objetivo Responsable Meta Cuando | Cuanto | Justificacion
estratégico
1. Elaborar Mapa de Una Identificar,
mapa de riesgos semana caracterizar,
riesgos del institucionales | Marzo calendario | ponderar y
negocio elaborado de 2005 estimar los
diversos
riesgos a los
Socios cuales se va a
enfrentar el
negocio;
financieros,
humanos, de
2. Elaborar Plan de inventarios, de
plan de administracion Dos cartera, de
administraci de riesgos. Abril semanas | ventas, de
on de 2005. calendario | obsolescencia.
riesgos

Disenar y
poner en
marcha
mecanismos
de mitigacién
de riesgos,
tales como
controles
preventivos,
correctivos, de
seguros, f




Objetivo Responsable Meta Cuando | Cuanto | Justificacion
estratégico
3. Programa Programa Una Pactar, a partir
de de semana del  programa
financiacion financiacion | Abril calendario | de ventas una
de inventarios de 2005 politica de
inventarios Idescuentos con
0s
elaborado proveedores y
un crédito
flexible de
capital de
trabajo con la
banca local.
4. Programa Estimar el
de Socios tamano del
financiacion Programa apalancamiento
de cartera de Dos financiero ~ por
financiacién | Abril semanas Ven;ss guq(r)edgg
5. Programa de cartera | 2005. calendario zaja erJ] el
dg o elaborado tiempo.
financiacion Contemplar la
de Gastos de Programa necesidad de
operacion de Abril una
financiacion | 2005 contabilidad
de gastos sencilla, hasta
de un outsourcing
operacion con un
elaborado contador local.




Objetivo Respons Meta Cuando Cuanto Justificacion
estratégico
6. Establecer | Gerente | Obtener la | Diciembre de | Certificacion | Aseguramiento
una estructura certificacion | 2005 de procesos.

de gestiéon de
calidad que le
permita
certificarse
NTC I1SO 9001

en el primer
afo de
operaciones

Satisfaccion
del cliente

Sostenimiento
de la calidad




3.5. MODELO DEL NEGOCIO

La estructura organica de Joyeria Venus, debe responder a los objetivos
estratégicos planteados anteriormente y asi poder incursionar en el mercado de
clientes del sector petrolero. Pero igualmente, debe estar en concordancia con lo
planteado en los programas establecidos en los planes de accion. Su estructura
debe ser lo mas agil, flexible y econdémica, particularmente despegando en el
2005.

Por lo tanto, Joyeria Venus, debe ser fuerte y competitiva en gestion de mercadeo
y ventas, dada su naturaleza comercial y asi poder incursionar en el mercado
objetivo (750 millones de pesos / afo). Las Unidades de negocios minimas que
debe estructurar dicho negocio seran:

UNIDAD DE GESTION DE MERCADEO Y VENTAS: Responsable de los
procesos y actividades de gestion de mercadeo, gestiéon de ventas y gestidn de
pagos. Debe decidir la vinculacién de personal, entrenado en ventas via comision
por ventas, descartando vinculacion laboral alguna.

UNIDAD DE GESTION DE GERENCIA Y ADMINISTRACION DE SUMINISTROS.
Debera gestionar, niveles 6ptimos de inventarios que no sobrepasen la capacidad
y la estructura de capital del negocio. Siendo asi sera la responsable de la relacidon
con los suministradores, descuentos y sus pagos, la administracién de la base de
datos de clientes. Sin embargo, las actividades mas relevantes, seran la gerencia
y la administracion del negocio.

GESTION DE CONTABILIDAD E IMPUESTOS: Actividades que seran abordadas
Via outsourcing, de acuerdo a las tarifas del mercado. Basicamente se le pagara
a una empresa los registros contables y la gestidn tributaria de ley.

3.6. CONSTRUCCION DE LA RUTA ESTRATEGICA

La ruta estratégica de un negocio, corresponde a su Misién, Vision y principios y
valores. Estos elementos se elaboraron, de acuerdo a las exigencias evidencias
por el cliente externo, en la encuesta y lo deseado por el cliente interno; los socios.
La metodologia aplicada, para determinar la Mision y Vision de la entidad consistio
en extractar las caracteristicas mas relevantes que debe contener estos
identificadores de un negocio y registrar en cada aspecto, o que espera tanto el
cliente interno como el cliente externo; los socios y el mercado respectivamente.
Asi fue que se obtuvieron los siguientes resultados:
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3.6.1. MISION

ASPECTO QUE DEBE CONTENER
UNA MISION

PROPOSITO (Para qué )

APTITUD DISTINTIVA
(Calidad y competencia)

RENTABILIDAD
(Objetivos de rentabilidad)

CLIENTES (ldentificacién)
PRODUCTOS y/o SERVICIOS

MECANISMOS PARA LLEGAR AL
CLIENTE (Canales)

PRINCIPIOS Y VALORES
ORGANIZACIONALES QUE LO
CARACTERIZAN

COMPROMISO CON GRUPOS DE
INTERES (Stakeholders)

2 MISION DEFINITIVA

LO QUE LOS CLIENTES INTERNOS Y
EXTERNOS, DESEAN

Joyeria, hace personas felices
Diseno exclusivo y vanguardista de
joyeria
Satisfaccion

Personas que aman sin limites

Joyeria de metales

Atencion personalizada

Lograr la felicidad de las personas

Hacedores de suenos

Joyeria VENUS, es hacedora de suefios de personas que aman sin limites y su
labor es lograr la felicidad de las personas, a través del suministro de joyeria de
metales preciosos con disefio exclusivo y vanguardista, procurando el aprecio y la

satisfaccidon de nuestro cliente.



Fuente: Autor

3.6.2. VISION

ASPECTO QUE DEBE LO QUE LOS DUENOS DESEAN
CONTENER UNA VISION

HORIZONTE DEL TIEMPO | En el transcurso de tres (3) afios
(SUENO)
EXPRESION QUE MOTIVA AL | Acompafiamos a personas exitosas
LIDERAZGO

Seremos reconocidos por personas vinculadas con
LOGROS ESPERADOS Y el sector petrolero en Barrancabermeja
COBERTURA (METAS)

EXPRESION ALENTADORA  Deseamos ver a las personas felices y motivadas
(Fuerza, accion, inspiradora,
impulso)

QUE SEA REALISTAY Suministradora de joyeria con disefios exclusivos

POSIBLE (Talento humano,
Recursos, Entorno, Tecnologia,
Know How, Clientes,
Competencias)

Calidad, exclusividad e innovacion
PRINCIPIOS Y VALORES

3 VISION DEFINITIVA

En el transcurso de tres (3) afios, Joyeria VENUS sera reconocida por personas
vinculadas con el sector petrolero, en ser un negocio suministrador de joyeria con
disefios exclusivos, caracterizados por la exclusividad, la calidad y la innovacion.
Nos encanta acompanar a personas exitosas, porque deseamos ver a las personas
felices y motivadas.



3.6.3. PRINCIPOS Y VALORES DE JOYERIA
1.0 PRINCIPIOS

> HONESTIDAD: Los clientes y proveedores requieren conductas de rectitud,
honradez, imparcialidad y veracidad en nuestros actos; nos comportamos con
integridad y caracter, respetamos los acuerdos comerciales. Honestidad es
transparencia. Al identificar y satisfacer oportunamente las necesidades de
nuestros clientes, generamos confianza; es una conducta esencial para construir
lealtad y una relacién de largo plazo con Ellos.

> PRACTICA DEL DIALOGO: Tenemos la permanente y buena disposicion
de escuchar, de estudiar y atender las preocupaciones y solicitudes de nuestros
clientes, creemos que el intercambio de aportes construye soluciones diferentes,
integrales y robustas. Desarrollamos la virtud del dialogo.

> EQUIDAD Y JUSTICIA: El actuar con equidad, permite el equilibrio en la
prestacion del servicio dado a nuestros clientes externos. Propendemos por un
trato justo y equitativo en todas nuestras relaciones, procuramos dar a cada cual lo
que le corresponde y reconocemos los actos conforme a la razén, a la equidad y a
la verdad. Priorizamos

> RESPETO: El tiempo y los gustos de nuestros clientes, son de preferencia
para orientar nuestras politicas y acciones. Este principio cumple una funcién
socializadora y ello facilita las buenas relaciones con el entorno (clientes y
proveedores).

> PERTENENCIA: Las personas esperan que desarrollemos nuestros
productos y servicio de forma eficaz y oportuna.

> DIVERSIDAD: La variedad y la pluralidad la vemos como riqueza, como la
posibilidad de completar diferentes matices y percepciones. Es un compromiso
para Joyeria Venus, la aceptacion y valoracién de la diversidad de opinion,
pensamiento o filosofia siempre y cuando ellos faciliten el logro de la Mision
Institucional. El principio de tolerancia debera ser un elemento facilitador de la
armonia, la conciliacion y la paz, nunca un pretexto de anarquia.



> PROTECCION AL AMBIENTE E HIGIENE: La preservacién del medio
ambiente y del uso racional de los recursos naturales, es nuestra preocupacion
por ello procuraremos empaques y practicas de manufactura que impacten minimo
el entorno.

VALORES

> ETICA: Evidenciamos coherencia de conducta personal y social entre lo
que pensamos, lo que expresamos y como actuamos.

> INTEGRALIDAD: Deseamos calidad humana vy calidad técnica;
evolucionamos al incorporar experiencias y saberes, que evidencian crecimiento
personal. Aprendemos del error y trascendemos. Somos integros, innovadores,
responsables, capacitados, competitivos, con espiritu de crecimiento permanente,
colaboradores, con sentido de pertenencia y servicio permanente a nuestros
clientes, proveedores y con la comunidad. Ello nos valida su confianza.

> EXCELENCIA: Ofrecer una atencion al cliente interno y externo que
sobrepase sus expectativas y que satisfaga sus necesidades. El servicio debe ser
de una excelente calidad. El Negocio adoptara y mejorara su sistema de gestion
de calidad, propiciando la resolucion de las inquietudes y necesidades de sus
clientes, de la mejor manera posible.

> INNOVACION Y EXCLUSIVIDAD: La invencién e introduccién de disefios,
mecanismos y métodos efectivos y creativos que faciliten el cumplimiento de la
Mision, debe ser una constante en la conducta nuestra. La necesidad de
evolucionar y acompafar lo contemporaneo no como moda, sino como ruptura de
paradigmas que garanticen la satisfaccion de nuestros clientes.

> COMPETITIVIDAD: Nuestro compromiso y responsabilidad es la de lograr
altos niveles de productividad, midiendo nuestra productividad y mejorandola,
realizando una labor eficaz y eficiente que permita el cumplimiento de nuestra
Mision y logro de la Vision. Interiorizamos y practicamos una Cultura de Calidad y
de innovacién permanente que nos faciliten ser altamente competitivos.

> LEALTAD: Ha de trabajarse hacia la consecuciéon de un fin comun que
permita la unidad de criterios y por tanto este importante sentido de lealtad hacia
nuestros principios y compromisos.
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> PENSAMIENTO Y TRABAJO EN EQUIPO: Entendemos los beneficios de
la sinergia, sabemos que la unién de habilidades y fuerzas en torno a la Visién del
negocio, genera excelentes resultados. Pensar en equipo no es una moda, es una
necesidad.

> PRUDENCIA: Seremos altamente reservados con las decisiones, gustos y
conductas de nuestros clientes. Respetamos su privacidad familiar, econémica y
social.
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CONCLUSIONES

Como fruto de este estudio de planeacion estratégica se comprueba que existe
espacio para la creacidn de un negocio de joyeria de gama alta, que tenga como
mercado inicial toda la poblacién relacionada con ECOPETROL en la ciudad de
Barrancabermeja. El estudio de mercado, entrada del ejercicio de planeacion
estratégica, demuestra que el 66% del mercado selecciona sus joyas con base en
el oro y un 80% de la poblacién escoge una de las dos opciones: oro puro o
mezcla oro-plata. Esta es la base de los productos seleccionados por la empresa
para iniciar operaciones.

El tamafo del mercado anual en ventas para el sector del personal petrolero, en
un escenario pesimista, esta cercano a los 750 millones de pesos, de los cuales
joyeria Venus aspira a conquistar en el 2005, el 20% de ese mercado en ventas.
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RECOMENDACIONES

. Implementar la empresa de joyeria de alta gama en el mercado de
trabajadores y jubilados de la Empresa Colombiana de Petroleos con sede en
Barrancabermeja.

. Disefiar e implementar un robusto departamento de ventas de la empresa de
joyeria, que permita obtener un reconocimiento en el mercado y unas ventas
halaguefas para el futuro de la empresa.

. Disefiar e implementar un sistema de aseguramiento de la calidad, de manera
que la empresa de joyeria empiece con unos procesos muy solidos que
permitan la satisfaccién total del cliente.

. Legalizar la empresa de joyeria bajos los lineamientos de la Ley colombiana.
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