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RESUMEN

TITULO: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGCIO PARA LE EMPRESA
VEKIOR JOYEROS DE SANTANDER ENFOCADA EN EL
DESARROLLO DE MARCA

AUTOR: CRISTIAN FABIAN EPSINOSA CACERES!

PALABRAS CLAVE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO, ESTRATEGIA,
DESARROLLO DE MARCA, PROYECTOS ESTRATEGICOS, MAPA
ESTRATEGICO, BALANCE SCORECARD.

DESCRIPCION:

El propésito del proyecto presente es la formulacién del direccionamiento estratégico para la
empresa Vekior Joyeros de Santander orientada hacia el desarrollo de marca, de forma que
permita fijar un rumbo claro hacia al afio 2029, en alineamiento de su mision, vision y objetivos
corporativos, enfocada hacia el desarrollo de una marca de joyeria 100% colombiana de
proyeccion nacional e internacional.

El proceso comienza con un diagnostico estratégico, donde por medio de analisis internos y
externos se permiten conocer las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de la
compariia. Se restructura tanto la misién como la vision y se plasman los objetivos corporativos.
Luego se estructura la generacion de valor de la compafiia para con sus stakeholders. Se
formulan los proyectos estratégicos en alineacion con la filosofia organizacional planteada que
seran ejecutados por equipos de alto rendimiento. Se establecen procesos para la implementacion
estratégica y finalmente se plantea el seguimiento mediante la creacion de un Balance ScoreCard

desde 5 perspectivas que se consideraron claves para el futuro de la compafiia.

! Trabajo de Grado. Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas. Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales. Maestria en Gerencia de Negocios. Director: Carlos Eduardo Diaz Bohérquez
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ABSTRACT

TITLE: STRATEGIC DIRECTION FOR THE COMPANY VEKIOR
JOYEROS DE SANTANDER FOCUSED ON THE
DEVELOPMENT OF BRAND

AUTHOR: CRISTIAN FABIAN EPSINOSA CACERES?

KEY WORDS: STRATEGIC DIRECTION, STRATEGY, BRAND DEVELOPMENT,
STRATEGIC PROJECTS, STRATEGIC MAP, BALANCE SCORECARD.

DESCRIPTION:

The purpose of this project is the formulation of the strategic direction for the company Vekior
Joyeros de Santander focused on brand development, in a way that allows to set a clear course
towards the year 2029, in alignment of its mission, vision and corporate objectives, focused on
the development of a 100% Colombian jewelry brand with national and international projection.

The process begins with a strategic diagnosis, through internal and external analysis it is possible
to know the weaknesses, opportunities, strengths and threats of the company. The mission and
the vision are restructured and the corporate objectives are reflected. Later on, the generation of
value of the company is structured for its stakeholders. Strategic projects are formulated in
alignment with the proposed organizational philosophy that will be executed by high
performance teams. Processes are established for strategic implementation and finally the
follow-up is proposed through the creation of a ScoreCard Balance from five perspectives that

were considered key for the future of the company.

2 Degree work. Faculty of Physicomechanical Engineering. School of Industrial and Business Studies.
Master's Degree in Business Management. Director: Carlos Eduardo Diaz Bohorquez
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Introduccion

Vekior Joyeros es una empresa joven, creada en el 2015 por Cristian Espinosa y Ariel
Albarracin, dedicada a la fabricacion de joyas en plata con valor agregado. A pesar de su
corta edad, esta compafiia comenz0 a reportar utilidades desde el primer afio, y al segundo
afio crecio en ventas en un 67%. Sin embargo, sus socios estdn convencidos que para
Vekior Joyeros crezca constantemente y sea sostenible a largo plazo, necesita mas que un
producto diferenciador y ventas. Vekior necesita brindar valor a todos sus stakeholders. Por
este motivo, su socio Cristian Espinosa, decidid prepararse mas tomando el programa de
Maestria en Gerencia de Negocios de la Universidad Industrial de Santander. Dentro de
este entorno, entendié que existen herramientas que permitirian a la compafiia tener un plan
de acciones y estrategias a largo plazo, lo suficientemente flexibles para adaptarse a los
diferentes escenarios, en las distintas areas de la empresa, que puedan presentarse a lo largo
del tiempo. Es por este motivo que la empresa requiere un direccionamiento estratégico,
que le sirva de norte para ser una empresa reconocida y exitosa en todos los sentidos.

La metodologia a presentar tiene dos ejes principales, el primer eje principal se basa en
la estructura del direccionamiento estratégico presentada por Serna (2015), en su libro
“Gerencia Estratégica”. La cual es complementada principalmente por las metodologias y
teorias de Ronda y Marcané (2004) en su articulo “De la estrategia a la direccion
estratégica, segunda parte”. El segundo eje principal, se basa en la teoria de valor del
profesor Nirmalya Kumar (2006), presentada en su articulo “From Marketing Segments to
Strategic Segments”, la cual afirma la importancia de aplicar las estrategias de la compafiia

basado en el modelo de las 3°V, el cual define el valor de la compaiia y sus stakeholders en
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funcién del cliente, la propuesta de la compafiia, y la red con la que cuenta para hacer
efectivos sus objetivos.

Asi, entonces, el estudiante propone una metodologia propia, basada en las teorias y
metodologias de referentes en los temas de gerencia estratégica y direccionamiento

estratégico, la cual se presenta a continuacion.

1. Planteamiento y Justificacion del Problema

Segun Procolombia (2018), en su manual de joyeria y bisuteria, en Colombia, el sector
joyero esta compuesto en mas del 98% por micro y pequefias empresas, actividad que se
concentra principalmente en los departamentos de Antioquia, Santander, Valle del Cauca,
Chocd, Cauca, Cordoba, Bolivar y Narifio. La industria ofrece productos hechos a mano,
con énfasis en la calidad de los detalles. Las piezas son elaboradas por artesanos y
disefiadores, lo cual permite diferenciacion y exclusividad. También el territorio
Colombiano cuenta con materia prima para la joyeria, contando con yacimientos de oro,
plata, platino y de piedras preciosas como esmeraldas, las cuales abastecen el 55% del
mercado mundial.

Los factores expuestos anteriormente, surgen como una oportunidad para la creacion de
una empresa que se dedique a fabricar joyeria en plata de disefio, exclusiva y de alta
calidad, que sea capaz de cubrir la demanda nacional y aspirar a participar en mercados

internacionales.
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Vekior Joyeros de Santander, se dedica a la fabricacion de joyeria (anillos, aretes, dijes,
pulseras) en plata 925 con bafios en rodio, oro amarillo o rosado. Dentro de sus principales
lineas de producto, estd la joyeria en plata engastada con piedras zircones, joyeria con
lamina de oro de 14 quilates, joyeria en plata con piedras naturales tales como topacios,
amatistas y citrinos, y la linea principal de la empresa: joyeria en plata con esmeralda 100%
colombiana.

La compafiia ofrece productos diferenciadores a lo encontrado en la mayoria de sus
competidores nacionales, ofrece disefios Unicos inspirados en tematicas especificos,
excelente calidad en materiales y terminado de la joya y un servicio post-venta de excelente
calidad garantizado para todos sus clientes.

La empresa atiende actualmente clientes especificos, como joyerias, distribuidores y
mayoristas que buscan como consumidor final a mujeres de 30 a 60 afios, con alto poder
adquisitivo. Actualmente, la empresa atiende mercado a nivel nacional en ciudades como
Bogota, Medellin, Cali, Bucaramanga, Cartagena, Barranquilla, Pereira, Manizales y
Armenia. También ha hecho exportaciones no frecuentes a paises Per(, Guatemala, Estados
Unidos y Costa Rica. Este numero de clientes, representaron ventas anuales en 2015 por
$642.000.000, en 2016 por 1.077.000.000 y en 2017 por $1.202.000.000, lo cual representa
un crecimiento en las ventas del 67% en 2015-2016 y un 12% en 2016-2017.

Su gerente, Cristian Fabian Espinosa Caceres, es un ingeniero industrial graduado en el
afno 2013. A pesar de no tener suficiente experiencia dirigiendo empresas, ha logrado
mantener a Vekior Joyeros de Santander como una empresa rentable, que genera hoy en dia
18 empleos directos, desde cargos operativos hasta cargos administrativos y gerenciales. La

gerencia, se ha esmerado por ampliar su mercado, aumentar las ventas, pero también
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enfocarse en el recurso humano, pues se considera como el activo mas importante de la
compafiia.

Sin embargo, la industria joyera en Colombia presenta una serie de debilidades. Segln
Legiscomex (2007), el sector presenta muchas falencias en calidad y disefio de las joyas,
ineficiencia en los procesos de produccion, escasa integracion de la cadena productiva, un
reducido nimero de empresas exportadoras y un gran problema de informalidad. Asi
mismo, el sector presenta la amenaza constante del contrabando.

Los resultados de la investigacion de Legiscomex (2007), arrojan una serie de
problematicas que enfrenta la industria de la joyeria en Colombia como la falta de
organizacion empresarial para la produccion y comercializacion inclusive para la
adquisicion de materia prima e insumos, bajos estandares de calidad, poca capacitacion de
la mano de obra, exceso de tramites y elevados costos de legalizacion para la
comercializacion internacional, la utilizacion de tecnologias obsoletas, la falta de disefio
derivado en copia de modelos de otras marcas internacionales.

De igual forma, el estudiante ha permitido detectar otros inconvenientes por medio de
entrevistas a empresarios del sector. Con la informacion suministrada por los empresarios y
por los documentos de entidades citados anteriormente, el estudiante disefio un diagrama de
Ishikawa (causa-efecto anexo 1.), donde plantea como problema que los fabricantes de
joyeria en Santander carecen de una propuesta de valor atractiva para el mercado nacional e
internacional.

Por esta serie de motivos, la gerencia ve pertinente aplicar a Vekior Joyeros de
Santander, un direccionamiento estratégico sélido, que permita llevar a la firma a lograr sus

objetivos corporativos, beneficidndose en todas sus areas: Gerencia, Financiera, Recursos



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO VEKIOR JOYEROS 21

Humanos, Operativa, Mercadeo y Logistica. De las causas que la gerencia no ha tomado en
cuenta, se ha decidido focalizar el direccionamiento estratégico en la creacion de una
marca, ya que esta es la mas dificil de copiar por parte de los competidores, la cual le
permitira realmente contar con una propuesta de valor unica y lo suficientemente atractiva
para el mercado nacional e internacional.

La empresa ya contaba con algunos conceptos, como la mision y la vision, y algunos
procesos establecidos. Sin embargo, no estaban alineados entre si. Vekior Joyeros de
Santander nunca ha tenido un direccionamiento estratégico, hasta ahora. La gerencia
determind, se tomaran en cuenta estos avances para el direccionamiento estratégico solo si
estos, estan alineados con el nuevo rumbo que la empresa tomara. En consecuencia, todos
los conceptos y procesos que presenta actualmente la firma, estan sujetos a redisefio en base

al direccionamiento estratégico desarrollado en este proyecto.
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2. Objetivos

2.1. Objetivo General

Disefiar el direccionamiento estratégico de la empresa Vekior Joyeros de Santander
focalizado en la creacion de una marca de joyeria, con el fin de definir sus objetivos,
aprovechar las oportunidades del mercado y facilitar el crecimiento y sostenibilidad del

negocio.

2.2. Objetivos Especificos

e Realizar un diagndstico estratégico de la empresa, mediante andlisis internos y
externos, que le permitan identificar las debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas que se presentan actualmente y a futuro.

e Definir la mision, la visién, los principios y objetivos corporativos de la empresa,
alineada con él diagnostico estratégico y el valor a trasmitir.

o Definir el valor que la empresa quiere transmitir enfocandose en el cliente
valorado, la propuesta de valor y la red de valor.

e Disefiar las estrategias de la empresa Vekior Joyeros de Santander, que le
permitan alcanzar los objetivos estratégicos propuestos.

e Disefiar el alineamiento de las estrategias formuladas, que le permitan a la

empresa construir una vision compartida a todos sus stakeholders.
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e Establecer procedimientos para la implementacion estratégica, ajustando la

cultura y la estructura de la empresa.

3. Marco Teorico

3.1 Estrategia

En primer lugar, debemos entender que es la estrategia, Ronda y Marcané (2004) dicen
que en la literatura internacional, para referirse a la estrategia, errbneamente emplean
términos como direccion estratégica o gestion estratégica entre otros. Sin embargo, el
termino estrategia debe referirse, segin la esencia y los pasos de modelos revisados, como
formulacién o planeacidn estratégica.

Segun Porter (1980), la estrategia empresarial define la eleccion de los sectores en los
que va a competir la empresa. Consiste es “Ser diferente”, lo cual significa elegir
deliberadamente un conjunto de actividades para presentar una combinacion Unica de valor.

Chandler (1962), define la estrategia como la determinacion de metas béasicas de largo
plazo y objetivos de una empresa, la adopcion de recursos de accién y la asignacion de
recursos necesarios para alcanzar unas metas.

Ronda y Marcané, en su articulo De la estrategia a la direccion estratégica. Primera
Parte, hace una revision de 36 diferentes definiciones del concepto de estrategia. Esto

permitio definir tres grupos:
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El grupo | reine conceptos relacionados con la interaccién empresa-entorno, donde se
evidencia la esencia del surgimiento de la direccion estratégica, como necesidad de una
herramienta que facilite la adaptacion de la organizacion en el entorno. Tabatorni (2003),
Ansoff (1976), Hoffer y Schendel (1978), Quinn (1991), Mintzberg (1994), Le Blanc
(2003), Harper (2003), Saravia (2003), Certo (1994) y Wright (1994).

El grupo 11 hace referencia a logro de objetivos organizacionales, donde se argumenta la
estrategia como via para lograr el cumplimiento de metas organizacionales. Andrews
(2003), Menguzzatto (1995), Paz (2003), Stoner (1989), Koontz (1994), Steiner (1996),
Porter (1985) y Lambin (2003).

El grupo 11l hace referencia al término competencia, lo que se refiere a la rivalidad,
combate o necesidad de derrotar a oponentes en el campo de batalla. Quinn (1991), Porter

(1985), Mintzberg (1994), Ohmae (2003), Harper (2003) y Londofio (2003).

3.1.1. Direccién Estratégica y Etapas del Direccionamiento Estratégico.
Entendamos, segun Palacios (2016), la direccién estratégica como un esfuerzo sistematico
formal de la empresa para establecer sus propositos basicos que a traces de planes
detallados permiten la implantacion de objetivos estratégicos que logren el cumplimiento
de dichos propésitos. Es el arte de poner en practica y desarrollar todos los potenciales de
una empresa con el fin de asegurar su supervivencia a largo plazo, mejorar su
competitividad, eficacia, eficiencia y productividad.

Ronda y Macané (2004), dicen que la préactica y el estudio sistematico del tema de
direccidn estratégica demuestran que no existe un modelo universalmente aplicable, ya que

cada sector y empresa tienen sus particularidades que lo singularizan. Por este motivo,
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para realizar el disefio de direccidn estratégica para Vekior Joyeros de Santander, se
revisaran varios modelos de direccion estratégica de diferentes autores, se compraran y se
plasmara un disefio Unico para la empresa.

El modelo de direccion estratégica propuesto por Ronda y Marcané (2004), parte del
hecho que ha existido dificultad en integrar el nivel estratégico con el tactico y operativo en
el ciclo funcional de direccién. Se presenta a continuacion el modelo formulado por estos
autores, el cual consiste en 6 etapas:

1. Analisis estratégico: diagnostico estratégico, analisis de impactos interno y externo y
aprendizaje para mejorar el desempefio.

2. Valores Compartidos: valores compartidos existentes, necesarios Yy valores
instrumentales.

3. Definicion de los valores finales de la organizacion: formulacion de mision y vision,
establecimiento de factores calves para el éxito, determinar areas de resultado clave y
fijar los objetivos estratégicos.

4. Formulacion y alineacidn de estrategias: a nivel corporativo, a nivel de estrategias
genéricas, formulacion de presupuesto estratégico y formulacién de politicas.

5. Implantacion de la estrategia: ajuste a la cultura y a la estructura formulada,
evaluacion de la implementacidn, ejecucion de politica y ejecucion del plan de accion.

6. Control estratégico proactivo: Definicidn de aspectos estratégicos a ser monitoreados,
definicion de estandares, establecimiento de limites y evaluacion periddica de la
efectividad del sistema informativo.

Serna (2015), dice que la planeacion estratégica es el proceso mediante el cual quienes

toman decisiones de una organizacion obtienen, procesan y analizan informacion
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pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de la empresa, asi
como su nivel de competitividad, con el propdsito de anticipar y decidir sobre el
direccionamiento de la institucion hacia el futuro. Este proceso, consiste en responder una
serie de preguntas que llevan progresivamente a las etapas del proceso estratégico, el cual

consiste en 5 etapas:

3.1.1.1. Diagnostico estratégico: ¢Ddnde estdbamos? ¢Donde estamos hoy? El
diagnostico estratégico se inicia con la identificacion de la cultura de la organizacion y su
concordancia con los principios corporativo. Serna (2015). Segun David (2008), todas las
organizaciones tienen una cultura, esta incluye un conjunto de valores, creencias, aptitudes,
costumbres, normas, personalidades y héroes compartidos que describen a una empresa. ES
la manera como las organizaciones hacen las cosas, estableciendo prioridades segun las
necesidades estratégicas de la empresa.

Para formar una cultura corporativa, se deben tener en cuenta fuerzas que influyen en la
creacion de la cultura: Los fundadores de la compafiia, el estilo de direccidn gerencial, la
claridad en los principios organizaciones, la autonomia individual de los miembros de la
organizacion, la estructura organizacional, los sistemas de apoyo y la infraestructura que
dispone la empresa, los programas de recompensas, reconocimientos y sanciones hacia los
integrantes de la organizacion, el estimulo al riesgo, la direccion estratégica misma de la
compafiia y el talento humano con el que cuenta la empresa.

Se debe procesar obtener y procesar la informacion tanto interna como externa. Por
medio de la auditoria externa, se identifican las oportunidades y amenazas del negocio. En

primer lugar, se debe hacer un analisis del entorno PESTEL. Este anélisis, segun Walsh
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(2013), analiza las variables politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ecoldgicas y
legales del entorno de la compafiia.

Serna (2015), define el POAM (perfil de oportunidades y amenazas del medio) como
una metodologia que permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales
de la empresa. Permite determinar si un factor dado en el entorno constituye una verdadera
oportunidad o amenaza para la firma, dependiendo de su impacto e importancia.

Otra herramienta de analisis externo, es el andlisis competitivo. Para David (2008), las
fuerzas de Porter son la herramienta de analisis competitivo para desarrollar estrategias en
las industrias. Porter (2008), define las 5 fuerzas que moldean la competencia en un sector:

» Amenazas de entrada: Los nuevos aspirantes a entrar en una industria aportan una
nueva capacidad y un deseo de cuota de mercado que ejerce presion en los precios, costos e
indicies de inversion necesarios para competir. Marca un limite al potencial de los
beneficios de una industria.

« Poder de negociacion con los proveedores: Los proveedores influyentes acaparan
mas valor para si mismos al cobrar un precio elevado, limitar la calidad o los servicios o al
traspasar sus costes a los participantes de la industria.

» Poder de negociacion con los compradores: Los clientes influyentes, pueden
acaparar mas valor que los proveedores al forzar los precios a la baja, exigiendo mayor
calidad o mas prestaciones, haciendo subir los costos. Todo ellos, a costa de la rentabilidad
de la industria.

* Amenaza de productos sustitutos: Los sustitutos siempre estaran presentes, pero es

facil que los pasemos por alto porque pueden parecer muy distintos al producto del sector.
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Cuando esta amenaza es elevada, la rentabilidad de la industria se siente por ello. Limitan
el potencial del rendimiento de una industria al colocar un techo en los precios.

» Rivalidad entre competidores existentes: La intensidad de la rivalidad es mayor si
los competidores son nimeros 0 muy parecidos en tamafo e influencia, el crecimiento de la
industria es lento, las barreras de salida son elevadas, los rivales estan altamente
comprometidos con el negocio y tienen aspiraciones de liderazgo.

Por otro lado, la auditoria interna, identifica las fortalezas y debilidades de la compafiia.
Para Serna (2015), el perfil de capacidad interna (PCI) es un medio para evaluar fortalezas
y debilidades de la compafiia. Se involucran todos los factores que afectan la operacion
corporativa. Este examina cinco categorias:

»  Capacidad directiva.

»  Capacidad competitiva o de mercado.

«  Capacidad financiera.

» Capacidad tecnologia o de produccion.

»  Capacidad de talento humano.

Estas se categorias son evaluadas, determinando si se considera una fortaleza o una
debilidad de la firma, midiendo el impacto que esta tienen sobre la misma.

Esto lleva a la elaboracidn de la matriz DOFA el cual le permitira a la compafiia definir
estrategias para aprovechar las fortalezas, revisar y trabajar en sus debilidades, anticipar y
preparase para las oportunidades del entorno y prevenir el efectivo de las amenazas. Para
Jhonson y Scholes (2006), el analisis DOFA resume las cuestiones calve del entorno
empresarial y de la capacidad estratégica de une organizacion que tienen mas

probabilidades de afectar al desarrollo de la estrategia.



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO VEKIOR JOYEROS 29

3.1.1.2. Direccionamiento estratégico: ¢Qué nos distingue o diferencia? ¢Cual es
nuestro negocio? ¢Qué queremos ser? Segun Serna (2015), el direccionamiento
estratégico lo integran los principios corporativos, la vision y la misién de la organizacion.
Asi mismo, se deben plantear la mega y los objetivos corporativos de la firma.

Serna (2015), afirma que la elaboracion de una matriz axiol6gica corporativa puede
ayudar de guia para la formulacion de la escala de valores.

La mision segun David (2008), es una definicion duradera del objeto de una
organizacion que la distingue de otras similares. La declaracion de la mision responde a las
operaciones de la empresa, sefiala el alcance en términos de productos y mercados. La
declaracion de la mision, fija, en términos generales, el rumbo futuro de la empresa.

Serna (2015), afirma que la elaboracion de una matriz axiol6gica corporativa puede
ayudar de guia para la formulacién de la escala de valores. Asi mismo, dice que se deben
formular y responder las siguientes preguntas basicas de la empresa:

e En gué negocio estamos?

e ;Para que existe la empresa? ;Cual es el propdsito basico?

e ;Cuéles son los elementos diferenciales de la compafiia?

e ;Quiénes son nuestros clientes?

e Cuéles son los productos o servicios presentes y futuros?

e ;Cuéles son los mercados presentes y futuros?

e ;Cuales son los canales de comunicacion presentes y futuros?

e ;Cuéles son los objetos de rentabilidad de la empresa?

e ;Cuéles son los principios organizacionales?

e ;Cuéles son los compromisos con los grupos de referencia o stakeholders?
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Para Serna (2015), la Mega es el objetivo superior que una empresa decide alcanzar.
Esta es una meta tan ambiciosa que crea restos y desafios. Es una meta clara y convincente,
crea una vision compartida, crea sentido de pertenencia y es una guia para que la firma
haga realidad su mision. Estd soportada por un conjunto de mini-megas, que son los
objetivos concretos que conducen, en conjunto, al objetivo superior.

Los objetivos corporativos son los resultados globales que una organizacion espera
alcanzar en el desarrollo de su misién y vision. Estos deben cubrir a toda la empresa. Serna

(2015).

3.1.1.3. Formulacién estratégica: ¢Cémo llegar? ¢Como direccionamos los esfuerzos?
Para Serna (2015), el siguiente paso de la planificacion estratégica es la formulacion
estratégica, la cual consiste en seleccionar los proyectos estratégicos o areas estratégicas
que integraran en plan estratégico corporativo. Estos son el resultado de analizar las
opciones estratégicas y priorizarlas. Esta seleccion se realiza con lineamientos basados en
la misién y la vision de la compafiia. Estos proyectos estratégicos son pocos, pero vitales:
factores claves de éxito. Estos deben ser explicitos y dindmicos. Deben estar relacionados
con los objetivos de la compafia. Una matriz de correlacion permite un analisis de
consistencia entre los proyectos estratégicos y los objetivos globales.

Segin Ronda y Marcané (2004), las estrategias se formulan en tres niveles
organizacionales. Sin embargo, en una organizacion que tenga solo una actividad o

negocio, habra solo dos niveles de estrategias:
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Estrategias genéricas o de negocios: Buscara el desarrollo cuidadoso de los recursos,
las capacidades distintivas, las ventajas competitivas, las sinergias. ;Como se debe
competir en la actividad o negocio escogido?

» Estrategias funcionales: ;Como garantizar el cumplimiento de las estrategias

genericas y las maestras?

« Para empresas que manejan dos 0 mas negocios, presentan otro nivel adicional de

estrategia:

»  Estrategias corporativas: ¢En qué actividad o negocio debemos operar?

Serna (2015), también incluye dentro de la formulacion estratégica, el plan de accién o
plan operativo, donde cada una de las personas o unidades responsables de los proyectos
estratégicos, desarrollan un plan para alcanzar los resultados esperados dentro de un
horizonte de tiempo previamente definido. Para ello se debe:

»  Establecer un indicador de éxito global para los proyectos estratégicos.

»  Definir el tiempo necesario para la accion o tarea.

» Especificar la meta que se desea alcanzar, en términos concretos (cuantitativos o
cualitativos).

« Sefialar el responsable de cada tarea o actividad. Matriz RACI.

»  Especificar los recursos técnicos, fisicos, financieros y humanos necesarios.

« Sefialar limitaciones que puedan encontrarse en la ejecucion de la estrategia y
contenerlas.

Ronda y Marcnané (2004), resaltan la importancia del presupuesto estratégico. Se deben
determinar las inversiones inteligentes a largo plazo. Se deben tener en cuenta estudios de

factibilidad y de retorno de inversion. Para esto se debe:
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* Analizar las necesidades del recurso.

«  Valoracion de la disponibilidad de recursos necesarios.

» Asignacion de recursos de acuerdo con la necesidad y la disponibilidad.

También se habla de la importancia de las politicas, las cuales segun Ronda y Marcané
(2004), son enunciados o acuerdos generales sobrentendidos que canalizan el pensamiento
y la accion en la toma de decisiones.

Serna (2015), resalta que es imprescindible dentro de la formulacion estratégica, la
difusion estratégica, la cual asegura que el plan estratégico sea conocido por los diferentes
niveles de la organizacion. Para este objetivo, se debe disefiar un programa para la venta

interna del plan (mercadeo corporativo interno).

3.1.1.4. Operacionalizacion estratégica: ¢Qué debemos hacer ya? ¢Presupuestos y
planes de accidn? Para Serna (2015), el plan estratégico debe operacionalizarse e inspirar a
todo el sistema gerencial de la organizacion. El alineamiento estratégico es el proceso
mediante el cual se construye una vision compartida y se hace realidad en la gestién diria
de la empresa. Existen tres tipos de alineamiento:

« Alineamiento Vertical: Conjunto de programas y acciones que una organizacién
realiza para lograr que sus colaboradores conozcan e incorporen la estrategia de la empresa.

» Alineamiento horizontal: Buscan compatibilizar los procesos con las necesidades de
las expectativas de los clientes. Para ello, se defina la cadena de valor del negocio, se
identifican los procesos calve, los de soporte y los integran con las necesidades y

expectativas del cliente.
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« Alineamiento Integral: hace referencia a una vision compartida, la cual se logra
cuando la estrategia, los procesos, los colaboradores y los clientes estan totalmente
alineados.

Kaplan y Norton (2000), afirman que el mapa estratégico de una empresa, hace
explicitas las hipotesis estratégicas de la firma; describe el proceso mediante el cual la
interaccion de los procesos genera al fina valor para la organizacion. “El mapa estratégico
describe el proceso de transformacion de los activos intangibles en resultados tangibles con
respecto al consumidor de a las finanzas. Proporciona a los directivos un marco que les
permite describir y gestionar la estrategia de una economia del conocimiento. ElI mapa
estratégico de un cuadro de mando integral es una arquitectura genérica que sirve para
describir una estrategia”.

Segun Serna (2015), para desarrollar un mapa estratégico se debe:

» Clarificar la estratégica: Claro entendimiento de la estrategia corporativa.

« Definir las perspectivas de monitoreo de la estrategia: financiera, del cliente y

mercado, interna y de la innovacion y el aprendizaje.

» ldentificar los objetivos globales de la organizacion.

«  Definir las estrategias que corresponden al objetivo desde cada perspectiva.

3.1.1.5. Implementacion estratégica: ¢Qué estamos logrando? ¢Cdémo se estan
haciendo las cosas? ¢Qué control estratégico de la gestibn tenemos? Para Ronda y
Marcané (2004), la implementacion de las estrategias involucra a todas las funciones y
personas de la empresa, pero al apice estratégico le corresponde evaluar y liderar los tres

elementos esenciales de este paso interrelacionados: la formulacion, la implantacion y el
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control y lograr que el cambio estratégico. Se considera que el papel del liderazgo es
decisivo en la implementacion, debido a que ésta se resumira todo el trabajo realizado y de
ello depende el éxito del plan estratégico. De igual forma, todos los integrantes (internos y
externos) de la organizacion juegan un papel importante dentro de la implementacion
estratégica:

* Impulsores del proceso del cambio estratégico.

» Facilitadores del proceso de cambio estratégico.

« Agentes del proceso de cambio estratégico.

» Clientes o receptores del proceso de cambio estratégico.

«  Lider legitimador del cambio estratégico.

El siguiente procedimiento, propuesto por Ronda y Marcané (2004), muestra el paso a

paso realizar la implementacion estratégica:

* Ajuste de la cultura a la estrategia formulada: Se emplea una matriz cultura
organizativa/riesgo estratégico mediante el siguiente procedimiento:

» Evaluar la efectividad de la estrategia a través de expertos.
> Establecer el ajuste de la cultura organizativa de la estrategia formulada a
través de expertos.

« Ajuste de la estructura a la estrategia formulada: Al poner en funcionamiento una
estrategia, se deben analizar las dos estructuras, formal e informal. Segin Chanldler
(1692), la estructura sigue a la estrategia y el tipo mas completo de estrategia es el
resultado de la concentracion de varias estrategias. Para implementar la estrategia,
en el caso de que la estructura actual no sea compatible con la estrategia, se propone

el siguiente procedimiento:
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» Cambio de estructura en funcion de la implementacion de la estrategia.

» Re-analisis y reformulacion de la estrategia.

» Ejecucion de la decision
Evaluacién de la implementacion: Se realiza la matriz de la evaluacién de la
implementacion de Ronda y Marcané (2004), la cual evalta la complejidad del
cambio, donde los elementos a tener en cuenta son la estructura, la cultura, el
liderazgo y las politicas de la organizacion. Luego se procede a determinar el poder
en la toma de decisiones, luego se define el tipo de implantacion, la cual se basa en
el cuadrante en el que esté ubicado la organizacién en la matriz de cultura
organizacional /Riesgo Estratégico.
Ejecucion de las politicas para la ejecucion efectiva: se ponen en practica las
politicas definidas en la etapa de formulacion, para apoyar las decisiones estratégicas
adoptadas y lograr cohesion y armonia en todo el proceso. Las politicas son las
encargadas de articular todo el modelo.
Ejecucion del plan de accion para la implementacion: Se ponen en préactica los
proyectos estratégicos de acuerdo con el grado de consecucion de acuerdo a las
actividades planificadas.
Control estratégico proactivo: Consiste en determinar si las estrategias trazadas estan

contribuyendo a alcanzar los objetivos y metas de la firma.
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3.2. Modelo de Direccion Estratégico Basado en las 3 V¢

Kumar (2006), dice que la direccidn estratégica se debe enfocar el proceso de marketing,
pero no enfocado en una sola area de la organizacion, sino como un todo en la
organizacion. EI modelo se basa en remplazar las 4P (Precio, Precio, Plaza y Promocién)
del marketing con el modelo de las 3V: Valued Customer (Cliente Valorado), Value
Proposition (Propuesta de Valor), Value Network (Red de Valor). Segun Kumar (2006),
uno de las mayores frustraciones de los CEO’s es la inhabilidad de sus vendedores para
crear tal percepcion de diferenciacion entre las que se presentan en el mercado, pues estos
dejan todo en manos del marketing mix, el cual limita profundamente el poder diferenciarse
en los segmentos estratégicos. Esta profunda diferenciacion es citita para crear beneficios
distintivos.

Horovitz y Kumar (1996), dicen que en contraste con el relativo segmento de mercado
superficial creado a través de exclusivamente el uso de las 4 P’s, la diferenciacion profunda
es atribuida a través de la construccién de fuentes de ventaja competitiva dirigida hacia la
red de valor de un segmento estratégico en particular. Se define, como red de valor, a la
orquesta multifuncional de actividades necesarias que sirven efectivamente al segmento
especifico, incluyendo la diferenciacion basada en las 4 P’s, pero también yendo mas alla
del marketing, para abarcar diferenciacién en otras funciones como 1+D, operaciéon y
servicio.

Kumar (2006), sustenta que para abordar las implicaciones multifuncionales que sirven
al segmento estratégico, se debe también pensar en términos del Cliente (Cliente Valorado),

de la proposicion de valor y de la red de valor. Esta metodologia, permite hacer el
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marketing mas maleable y lo direcciona a responder preguntas que podran consultar en el

anexo 2.

4. Metodologia

Para el desarrollo de este proyecto de aplicacion, se tomardn en cuenta todos los

conceptos Yy teorias expuestas anteriormente en el marco tedrico. Sin embargo, la estructura
de este direccionamiento estratégico esta basada en la metodologia expuesta por Humberto
Serna Gomez, en su libro Gerencia Estratégica, 11a edicion, publicada en el afio 2015 y en
la metodologia de Ronda y Marcané (2006).
No obstante, mientas el estudiante hacia la revision de la literatura, le llamé la atencion el
modelo de las 3 V’s de Nirmalya Kumar de su publicacion “From Market Segments to
Strategic Segments”, de la Universidad de Harvard. Si bien no es propiamente un modelo
de direccionamiento estratégico, el estudiante considera que es el punto de partida antes de
formular estrategias.

La metodologia, entonces, para el desarrollo del direccionamiento estratégico para la

empresa Vekior Joyeros de Santander, se pude apreciar en la figura 1.
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Figura 1. Metodologia de direccionamiento estratégico para la Empresa Vekior Joyeros de
Santander.

La tabla 1 muestra el plan de trabajo para el direccionamiento estratégico de la empresa

Vekior Joyeros de Santander.
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Tabla 1.

Metodologia especifica de direccionamiento estratégico para la empresa Vekior Joyeros de

Santander

Objetivo Especifico

Etapas

Actividad

Realizar un diagndstico estratégico de

la empresa, mediantes analisis
internos y externos, que le permitan
identificar las debilidades,

oportunidades, fortalezas y amenazas
que se presentan actualmente y a
futuro.

Definir la misién, la visién, los
principio y objetivos corporativos de
la empresa, alineada con él

diagnostico estratégico.

Definir el valor que la empresa quiere
transmitir enfocandose en el cliente
valorado, la propuesta de valor y la
red de valor.

Disefiar las estrategias de la empresa
Vekior Joyeros de Santander, que le
permitan alcanzar los objetivos
estratégicos propuestos.

Disefiar el alineamiento de las
estrategias  formuladas, que le
permitan a la empresa construir una
vision compartida a todos sus
stakeholders.

Establecer procedimientos para la
implementacion estratégica, ajustando
la cultura y la estructura de la
empresa.

Analisis Externo

Analisis Interno

Analisis de
Vulnerabilidad

Redisefio Corporativo

Cliente Valorado
Propuesta de Valor
Red de Valor

Proyectos
Estratégicos

Plan de accién

Presupuesto
Estratégico

Difusidn Estratégica

Alineamiento Vertical
Alineamiento
Horizontal

Alineamiento Integral

Ajuste a la cultura

Ajuste a la
infraestructura

Benchmarking Externo
Anélisis PESTEL
5 Fuerzas de Porter
Analisis POAM
Benchmarking Interno
Encuestas
Perfil de Capacidad Interna
Matriz DOFA
Matriz PEEA
Redisefio Mision
Redisefio Vison
Redisefio
Corporativos
Preguntas Kumar
Preguntas Kumar
Lienzo de Valor
Preguntas Kumar
Matriz de Ansoff
Analisis de los objetivos
Matriz de Correlacion
Diagrama de Gantt

Valores

Matriz RACI

Plan Operativo
Andlisis de necesidades de
recurso
Analisis de recursos disponibles
Asignacion de recursos
Programa de venta interna del
plan estratégico
Disefio de Mapas Estratégicos

Disefio de Mapas Estratégicos

Disefio de Mapas Estratégicos

Revision de la cultura

Matriz Cultura
Organizativa/Riesgo Estratégico
Revision de la estructura

Plan de ajuste de la estructura
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Evaluacion de complejidad del

cambio
Evaluacion de la Determinacion del poder en la
implementacion toma de decisiones

Definicion del tipo de

implantacion

Recomendacion para el
i . o planteamiento y ejecucion de
Ejecucion de politicas politicas.

Ejecucion del plan de  Recomendacién para el plan de
accion gjecucion
Creacién de indicadores de
Control Estratégico Gestion
Productivo Creacion del Cuadro de Mando
Integral

4.1. Diagnostico Estratégico

En el diagnostico estratégico, se implementaron tres etapas, el analisis interno, el analisis
externo y el analisis de vulnerabilidad de Vekior Joyeros de Santander.

Para el andlisis externo, se utilizaron 4 herramientas que permitieron determinar las
oportunidades y amenazas del sector. En primer lugar, se hizo un benchmarking externo,
donde se compar6 a Vekior Joyeros con las empresas del sector mediante la herramienta
compite 360. Asi mismo buscaron referentes internacionales que le permitieron comprarse
con empresas del sector de todo el mundo. La segunda a herramienta a utilizar, fue un
analisis mediante la metodologia PESTEL, por medio del cual se analizé el entorno macro
del sector. La tercera herramienta a utilizar, fue un andlisis més enfocado al sector de la
joyeria en Colombia, mediante la utilizacién de las 5 fuerzas de Porter. Finalmente, se

culmina el analisis externo mediante la realizacién de un perfil de oportunidades y
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amenazas del Medio POAM, la cual, basada en la informacion anterior, permite visualizar
finalmente las amenazas y oportunidades que presenta Vekior Joyeros de Santander.

Para el analisis interno, se realiz6 en primer lugar, un benchmarking interno, donde se
comparard la empresa con sus afios anteriores. En segundo lugar, se realizaran encuestas
internas que permitan obtener la apreciacion de los trabajadores, colaboradores y clientes
acerca de la compafiia. Esto permitira obtener las fortalezas y debilidades de la empresa.

Finalmente, en el analisis de vulnerabilidad, se implement6 en base a los datos
anteriores, la matriz DOFA, la cual direccionara a disefar las estrategias que permitan
aprovechar las fortalezas, revisar y trabajar en sus debilidades, anticipar y preparase para
las oportunidades del entorno y prevenir el efectivo de las amenazas. Luego se realiza la
matriz PEEA (Posicién Estratégica y Evaluacidn de Acciones) para clasificar cada factor de

analisis.

4.2. Direccionamiento Estratégico

Vekior Joyeros de Santander, cuenta con una mision y una vision que fue implementada
por la gerencia al inicio de creacion en el afio 2015, sin embargo, en esta etapa se busco
redisefiar la mision, la vision y crear las los objetivos corporativos. Serna (2015), destaca el
direccionamiento estratégico con respondiendo las preguntas ;Qué nos distingue 0 nos
diferencia? ¢Cudl es nuestro negocio? ¢Qué Queremos ser? En el proceso se tomaran en
cuenta las creencias administrativas dominantes sugeridas por Peters y Waterman (1982), y
la realizacién de una matriz axiologia que servira como guia para la formulacion de la

escala de valores.
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Para la formulacion de la mision y la visién, se respondieron las preguntas descritas en

el marco teorico, y se tendran en cuenta los factores descritos alli también.

4.3. Analisis de Valor

Para esta etapa del direccionamiento estratégico, se tomé en cuenta el articulo de Kumar
(2004), en el cual, para cada V (Cliente Valorado, Propuesta de Valor y Red de Valor), la
gerencia y los colaboradores méas cercanos a la compafiia, responderan las preguntas
descritas en el marco tedrico anterior.

Adicionalmente, se disefid un lienzo de valor, que ayude a la gerencia a enfocarse en los

factores que realmente le generan valor a la compafiia.

4.4. Formulacion de la estrategia

Se procedio a plantear la matriz de Ansoff, y con base a la informacion del analisis de
valor y al planteamiento de la mision, la visién y los objetivos corporativos, con el fin de
disefiar los proyectos estratégicos y los factores calves de éxito, en los cuales se basa el
direccionamiento estratégico de Vekior Joyeros de Santander. Posteriormente se
implementd una matriz de correlacion que permite un andlisis de consistencia entre los
proyectos estratégicos y los objetivos globales.

Luego, se procedio a la elaboracién del plan de accion, el cual adoptard diferentes
herramientas de planeacién como Diagrama de Gantt, Matriz de responsabilidades RACI y

el plan operativo para cada proyecto estratégico seleccionado.
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Para la elaboracion del presupuesto estratégico se analizaron los factores en términos de
recursos, la gerencia tuvo que cuantificar los recursos disponibles actuales y los recursos
que dispondra a futuro, para asi poder asignar recursos a las diferentes areas dependiendo
de su importancia.

Para la difusion estratégica, se procedié a hacer un programa de venta interna del
direccionamiento estratégico, el cual permitira que todos los colaboradores, interno y

externos de la compafiia, conozcan el rumbo que tomara Vekior Joyeros de Santander.

4.5. Operacionalizacion Estratégica

Se procedid a realizar tres alineaciones a la estrategia: la alineacion vertical, la
alineacion horizontal y la alineacidn integral. Estas alineaciones se realizaran por medio de
un mapa estratégico, el cuales hace explicitas las estrategias que se planteen en Vekior
Joyeros de Santander. Para realizar este proceso, se comenz0 por clarificar la estrategia
corporativa, luego se definieron las perspectivas de monitoreo de las estrategias, se
identificaron los objetivos globales de la empresa y finalmente se definieron las estrategias

que correspondan a cada objetivo desde cada perspectiva.

4.6. Implementacion Estratégica

Para la implementacién de la estrategia, se tom6 como referencia Ronda y Marcané

(2006), expuesta en el marco tedrico, donde se comienza por hacer una ajuste a la cultura

de acuerdo a la estrategia formulada, esto se hizo por medio de la Matriz Cultura
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Organizativa/Riesgo Estratégico. Luego se procedio a hacer un ajuste a la estructura de la
empresa por medio de un plan de ajuste con respecto a las estrategias formuladas. Después
se implemento la evaluacion de la implementacidn por medio de una matriz de evaluacion.
El siguiente paso sera la ejecucion de las politicas para la ejecucion efectiva y la ejecucion
del plan de accion para la implementacion.

Una vez ejecutadas las estrategias y planes de accion, se procedié al seguimiento y
control estratégico proactivo, el cual mide si las estrategias definidas estan ayudando a
alcanzar los objetivos y metas de Vekior Joyeros de Santander. El control estratégico se
centra en la creacion de un cuadro de mando integral que segin Serna (2015), que permitira
analizar la organizacion como un todo, identificar sus relaciones causa-efecto y poder
tomar las decisiones sobre la causa y no solamente sobre los efectos. Esta herramienta
permitira hacer un control permanente y actualizado sobre las estrategias utilizadas por

Vekior Joyeros de Santander.

5. Benchmarking Externo

Debido al enfoque del direccionamiento estratégico que se realizara en Vekior Joyeros
de Santander, el area de interés principal del estudio de benchmarking externo esta
orientado al desarrollo de marca, mediante la consulta de fuentes secundarias. En segundo
lugar, el estudio de benchmarking se enfocara en encontrar las mejores practicas proceso
productivo de joyeria, asi como en desarrollo de estrategias de comercializacion, de
distribucion y de ventas mediante la observacion y conversaciones informales con

diferentes empresarios de joyeria del pais.
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5.1. Desarrollo de Marca

La mayoria de las marcas mas reconocidas a nivel mundial han cosechado su éxito
generando un vinculo afectivo y casi siempre sentimental entre la marca y la persona, esto
lo logran en gran parte por su alto presupuesto de marketing, el cual administran en
campanas publicitarias de alto impacto, embajadores de marca con fama a nivel mundial
que se identifican con la marca (George Clooney con Nespresso), asi mismo utilizan en sus
disefios de marca cosas familiares ya sean animales objetos u logos tan faciles de reconocer
que logran captar la mayor atencion posible como en el caso de Ferrari (caballo) Tous (0s0)
Swarovski (cisne) Carolina Herrera (CH) Louis Vuitton (LV). La magia de una marca de
lujo radica en mantener vigente ese “affaire” con el publico. (Portafolio, 2011)

Indicadores a analizar, (IE, 2014)

Know How: Credenciales y expertise; Vitalidad de marca: Dar respuesta a las
necesidades del momento y al tipo de consumidor; Diferenciacién: Relevante y conocible;
Emocion: Significado y sentido de la marca; Simbolismo: Top Of Mind; Conexion
emocional; Constancia en los puntos de contacto; Arquitectura de marca cohesionada

Mediante un anélisis se determinaron las empresas lideres a nivel mundial de desarrollo
de marca, que segun la gerencia, son un modelo a seguir para Vekior Joyeros de Santander.

(Dinero, 2012)
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Tabla 2.

Relacion marcas de estudio e indicadores de marcas.

. Marcas
Indicadores - - - -
Apple Tiffany&Co Chanel Ferrari Louis Vuitton

Know How Sl Sl Sl Sl Sl
Vitalidad de S| S| Sl Sl S|
marca
Diferenciacién Sl Sl | Sl Sl
Sentido de sl S| Sl sl Sl
marca
Simbolismo Sl Sl Sl Sl Sl
Cone?uon S| S S| Sl SI
emocional
Constancia
puntos de Sl Sl Sl Sl Sl
contacto
Marcha S| SI Sl Sl Sl

cohesionada

La tabla 2 muestra la relacidn entre las marcas escogidas y los indicadores a evaluar, corroborando
que estas son validas para cumplir con el objetivo del estudio.



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO VEKIOR JOYEROS

47
Tabla 3.
Benchmarking externo de fabricantes nacional. Elaboracion propia.
Comprade MP e Mano . Tratamiento de . Distribucion Filosofia Creacion de
Empresa de Tecnologia - Sistema de Ventas - de
Insumos residuos de pedidos Marca
Obra empresa
Compra Proveedores B2B.
) Sitios Legales. B _ Tecnologiade  Tercerizacion Estrateglz_ﬂ comercial Pull. Distribucion
Napoledn Proveedores Certificado  Especial - Pocos Clientes que compran por operador Enfocada a
- Punta. en tratamiento o o : NO
Joyeros RUCOM izada Imoresora 3D.  de residuos toda la produccion. logistico de la calidad.
Compra Diamantes en P ’ Vista a los clientes transporte.
mercado internacional. ocasionales.
Compra Proveedores Tecnologiade  Tercerizacion B2B. Distribucion :Eanfocadaa
ocC Sitios Legales. Especial g - Clientes agendan cita. por operador - .
- - Punta. en tratamiento . . P satisfaccio NO
Joyeros Proveedores Certificado  izada - No hay gestion comercial logistico de
Impresora 3D.  de residuos n del
RUCOM. externa. transporte. .
cliente.
Compra Proveedores p Ny B28. " Al o Distribucion
- - . Tecnologiade  Tercerizacion Estrategia comercial tipo Pull. No hay
Alquimia Sitios Legales. Especial - ; : por operador - aa
- - Punta. en tratamiento Clientes agendan cita. s informacio NO
Joyeros Proveedores Certificado  izada . iy . logistico de
Impresora 3D.  de residuos No hay gestion comercial n
RUCOM. transporte.
externa.
B2C
Gestion logistica para atraer
. Compra Proveedores clientes.
Somec,iad Sitios Legales. Especial Tecnologia de No hay C_sanchos para atraer No hay Enfochg
Joyeria - - Punta. - L clientes. - . al servicio Sl
. Proveedores Certificado  izada informacion o informacion )
Caribe Impresora 3D. Certificados para la social.
RUCOM.
esmeralda.
Certificado internacional para
las joyas.
B2B.
Compra Proveedores Tecnologia de o aa Estrategia comercial tipo Distribucion
. . Tercerizacion No hay
Sorelle Sitios Legales. Especial ~ Punta. - Push. por operador . ”
. - " en tratamiento > ik informacio NO
Joyeria Proveedores Certificado  izada Troquelado ; Visitas frecuentes a los logistico de
. de residuos . A n
RUCOM. preciso clientes por medio de transporte.

"correrias" por el pais.
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En la tabla 3 se aprecia el analisis del benchmarking de los fabricantes de joyeria
nacional y local. Se tomaron en cuenta referentes del gremio, que son un ejemplo a seguir
en temas de mando de obra, calidad de producto y uso de tecnologias.

En cuanto a la compra de MP e insumos, se puede afirmar que el 100% de los
competidores entrevistados compran la materia prima con proveedores legales, que les
brindan documentos de respaldo para soportar su operacion. Dentro de estos documentos
legales estd el RUCOM, documento que soporta la trazabilidad del material. Solo un
proveedor estd comprando otro tipo de materia prima (diamantes) desde el exterior,
buscando una calidad superior.

El 100% de los competidores analizados, se enfocan en una mano de obra especializada,
por lo cual son reconocidos. Esto marca un elemento diferenciador con respecto a la
competencia en general, pues la mano de obra que se contrata no es especializada, por lo
tanto, los acabados no son de calidad.

El 80% de los competidores analizados tienen maquina de impresion 3D, que les brinda
fluidez en la creacion y materializacion de los nuevos disefios, ademas que elevan el grado
de confidencialidad de sus disefios.

En cuanto a tratamiento de residuos, el 80% de los fabricantes analizados contratan a
otra compafiia para realizar este proceso. Del 20% restante, no se pudo confirmar.

El modelo de negocio B2B prevalece entre la estrategia de ventas de los competidores
analizados (80%). Sin embargo, un solo cliente, esta enfocado en producir y venderle al
cliente final (B2C). Asi mismo, el 60 % usa una estrategia de venta tipo pull. De igual

forma el 40% restante usa una estrategia tipo push.
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En cuanto a logistica de transporte, el 80% usa un operador logistico terrestre. Empresas
como TCC, Coordinadora o Servientrega son las usadas normalmente por los competidores.

En cuanto a la filosofia de la empresa, cada competidor presenta su propia filosofia:
enfocada a la calidad, a la satisfaccion del cliente y al servicio social.

Solo el 10% de los competidores encuestados presenta un proceso de creacion de marca
enfocada al cliente final. Es el competidor enfocado al negocio B2C, siendo coherente con

la estrategia de ventas.

6. Analisis PESTEL

Como parte del andlisis externo de la compafiia, se contempld realizar un analisis
PESTEL, el cual examina el entorno nivel politico, econémico, social, tecnoldgico,
ambiental y legal en el cual se desenvuelve la industria de la joyeria en Colombia. El
objetivo de este analisis es identificar las ventajas, oportunidades, desventajas vy
precauciones que se deben tomar en cuenta por parte de la gerencia para la planeacion y

ejecucion del direccionamiento estratégico.
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6.1. Andlisis Politico

6.1.1. Gobierno. En agosto del 2018, se posiciono el nuevo presidente de Colombia,
Ivan Duque Marquez, y su mandato culminara en agosto del 2022. El nuevo gabinete
presenta bien definidos sus pilares de gobierno basados en la legalidad, emprendimiento y
equidad engranados con infraestructura, sostenibilidad ambiental e innovacion; (Plan
Nacional de Desarrollo, 2019). Duque plantea una filosofia de gobierno basada en la
austeridad y responsabilidad del manejo de recursos publicos. (Mundial, 2018)

En coherencia con su politica de gobierno, el presidente Duque anuncid las primeras
reformas de su gobierno. La reforma tributaria, la reforma politica y la reforma pensional
que segun Duque serd “un programa de reactivacion econdmica que nos permita, con
responsabilidad fiscal, tener un sistema tributario de ahorro y de desarrollo productivo
orientado a la inversién, el ahorro, la formalizacién, la productividad y la complejidad de
nuestra economia”, (Dinero, 2018). Esto genera buenas expectativas a largo plazo. Sin
embargo, las incertidumbres de una reforma estructural de gobierno, siempre es perjudicial
para el pais.

6.1.2. Situacion en Venezuela. La situacion actual de pais vecino, es un tema ineludible
en un analisis politico actual, por el impacto que tiene sobre el mercado laboral, sobre la
estructura social, sobre el propio comercio con Venezuela, sobre el ingreso por la region de
los Santanderes, por la percepcion del riesgo que se tiene sobre el pais y sobre la region en
conjunto. (Montoya, 2019).

Desde el afio 2013, luego de la muerte de Hugo Chavez, Nicolas Maduro asumio la

presidencia de Venezuela, la cual a lo largo de estos afios ha sido marcada por una crisis
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econdémica profunda debido a la baja de los precios del petroleo en el afio 2014, al pasar de
100 USD el barril a 30 USD en menos de un afio, (EMOL, 2018). Desde entonces, el
gobierno de Maduro ha profundizado una crisis politica, econdmica y social, siendo prueba
de ellos sus indices de inflacion, que en 2018 cierra en casi 1.700.000%. Venezuela es el
pais con mas reservas probadas de petroleo en el planeta, pero padece una acuciante crisis
econdémica que se expresa en escases generalizada, hiperinflacion y un éxodo de cerca de
400.000 personas, principalmente a paises de la regién, como Colombia, Argentina,
Ecuador y Peru. (Portafolio, 2018)

Colombia se convirtié en el epicentro de la cruzada internacional contra el gobierno de
Nicolas Maduro, donde Cucuta es el gran almacén de la ayuda humanitaria internacional.
Esto provoco las la ruptura de relaciones entre Colombia y Venezuela por parte de Maduro.
Esto claramente acarrea una serie de riesgos para Colombia: “cualquier resultado, negativo
0 positivo, tendrd serias implicaciones para el pais. En este momento, por ejemplo,
Colombia corre riesgos tales como que la violencia en la frontera escale al grado de un
conflicto armado”. (BBC, 2019)

6.1.3. Corrupcién. Otro tema importante en el panorama politico actual colombiano es
la corrupcion. Segln transparencia por Colombia “el pais ha mantenido un indecoroso
puesto dentro de los rankings sobre la percepcién de corrupcién en el mundo, ubicandolo
en el puesto 90 de 180 paises™; (Castilla, 2018). La consulta anticorrupcion, comanda por
Claudia L6pez, busco en agosto del 2018, implementar 7 proyectos de ley para combatir la
corrupcion: Reducir el salario a los congresistas, Carcel y sancién a los corruptos,
Contratacion transparente, No mas mermelada, Congresistas rinden cuentas, Expropiacion a

testaferros, No mas atornillados al poder.
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A pesar de no pasar el umbral para la radicacion de los proyectos de ley, la consulta tuvo
un total 11.674. 951 votos. Gracias a este movimiento, el gobierno radic6 un paquete
legislativo para cumplir los mandatos de la consulta anticorrupcion; (Consulta
Anticorrucion, 2018). Esto demuestra que los colombianos estan cansados de los politicos
tradicionales y buscaran castigar a los corruptos en las urnas.

El gobierno anterior dio un paso muy importante en materia de paz, que le pone fin a
mas de 50 afos de conflicto armado con las FARC con la firma de los acuerdos en 2016. La
implementacién de los acuerdos es compleja y tomara un tiempo para que se sientan los
efectos de la firma del tratado de paz. Segun el Observatorio de seguimiento a la
Implementacion de los Acuerdos de Paz, para enero de 2018, a mas de un afio de firmado
los acuerdos, solo se ha cumplido del 18,3% de lo acordado, (CNN, 2018). Sin embargo, la
firma de los acuerdos es bien vista a nivel internacional, esto abre la puerta a nuevas
oportunidades para Colombia en materia de desarrollo e inversion.

6.1.4. Politicas para la industria de la joyeria. “Las politicas gubernamentales en
Colombia deben buscar generar un entorno creador de oportunidades competitivas, la
creacion de incentivos y condiciones de mercado, que permitan la innovacion, el
mejoramiento continuo y consoliden las capacidades tecnoldgicas e industriales nacionales.
En este sentido, esta politica tiene como objetivo que la joyeria y la bisuteria sea un
negocio competitivo en Colombia, proporcionando el trabajo en red y la cooperacion entre
empresas, con el fin de lograr estandares de calidad de productividad, competitividad y
calidad, que les permitan incursionar y posicionar con éxito en nuevos mercados de nivel

nacional e internacional”. (“Politica nacional de apoyo a la cadena productiva de la
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industria en la joyeria, metales, piedras preciosas y bisuteria en Colombia”. Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo. 2003)

Debido a los problemas que se presentan en la cadena productiva de la joyeria, se
justifico la implementacion de una politica para la cadena que aborde las limitaciones y
contemple alternativas y soluciones a los problemas presentado, a corto, mediano y largo
plazo.

Se establecen estrategias a la medida de la cadena productiva: Desarrollo de esquemas
de comercializacion, Impulso a la innovacion y el desarrollo tecnolégico, Apoyo a la
creacion y fortalecimiento de empresas y el capital humano, Fortalecimiento de la calidad,
Desarrollo de esquemas de financiacidn, Articulacion y regionalizacion de cadenas

productivas, Ajuste y adecuacion del marco regulatorio.

6.2. Econ6mico

“El crecimiento del PIB para el 2018, de acuerdo con los datos preliminares
proporcionados por el DANE, fue del 2,7% respecto al afio 2017. Tal crecimiento, fue
liderado por el sector servicios, el cual representa mas del 60% de la economia nacional.
Las actividades que méas contribuyen a este crecimiento son la administracion publica y de
defensa, planes de seguridad social y ampliacion obligatoria, educacion y actividades de la
salud humana y servicios sociales, que con un crecimiento del 4,1% presentaron una
contribucion de 0,7% a la variacion anual. Por otro lado el comercio al por menor,
reparacion de vehiculos automotores y motocicletas, transporte y almacenamiento;

alojamiento y servicios de comida, presentaron un aumento del 3,1% y una contribucion de
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0,6% puntos porcentuales a la variacion anual. También dentro de las actividades
destacadas estan las actividades profesionales, fisicas y técnicas, actividades de servicios y
de apoyo que con un crecimiento del 5%, tuvieron una contribucién de 0,4% a la variacion
anual. De esta manera, 2018 se considera como el afio de la inflexion y crea una senda de
crecimiento sostenible para los proximos meses, en un ambiente de turbulencia global,
tanto entre nuestros vecinos regionales como para nuestro principal aliado comercial, los
Estados Unidos”. (DANE, 2019)

En materia de exportaciones, Colombia depende principalmente de las actividades
energéticas y de mineria, haciéndolo vulnerable a los cambios de los precios de los
comodities. Es el cuarto pais latinoamericano que mas produce petroleo, el cuarto pais a
nivel mundial en produccion de carbon, el tercero en exportacion de café y el segundo
exportador de flores. Sin embargo, su desarrollo econémico es obstaculizado por una
inadecuada infraestructura, pobreza, narcotrafico y situacion de seguridad, sin mencionar la
dependencia econdmica de los comodities. Las cifras de los ultimos afios segin la Agencia

de Inteligencia Central; (CIA, 2018)
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Tabla 4.

Ahorro y Distribucion del PIB

Ahorro nacional bruto.
Ranking mundial: 96

20% del PIB en 2017

Distribucién del PIB en 2017:

e Consumo de los hogares: 68.2%

20.4% del PIB en 2016 e Consumo de gobierno: 14.8%

e Inversidn de capital fijo: 22,2%

e Inversion en inventarios: 0,2%
20.3% del PIB en 2015 . . .
e Exportacion de bienes y servicios:
14,6%

Importacion de bienes y servicios: -17.5%
Nota: Las importaciones de bienes y servicios, que no tiene un impacto directo en el PIB, han
sido consideradas como un item negativo para compensar el hecho de que las cifras del gasto
para el consumo, inversion, gobierno y exportaciones incluyen gastos de importacion.

La tasa de desempleo en 2017 fue del 10,5% mientras que en 2016 fue de 9.9%. El
indice de desigualdad GINI se ubico en 51.1 en 2015 y en 53.6 en 2014, siendo el doceavo
pais mas desigual del mundo. La tasa de inflacion se ubicé en 4,3% en 2017.

Las exportaciones crecieron de $31.39 billones de délares en 2016 a $34.3 billones en
2017, ubicado en el puesto 58 en el ranking mundial, exportando en mayor parte petréleo,
carbon, esmeraldas, café, niquel, flores, bananas y prendas de vestir. Los principales socios
comerciales para exportacion son Estados unidos (28,5%), Panama (8,6%) y China (5,1%)
en 2017.

Por otro lado, las importaciones aumentaron de $44.89 billones de délares en 2016 a
$46.86 billones de ddlares en 2017, ubicado en el puesto 53 en el ranking mundial.
Importando en mayor proporcion equipo industrial, equipo de transporte, bienes de

consumo, quimicos, productos de papel, combustibles y electricidad. Los socios de
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importacion mas representativos son Estados Unidos (26,3%), China (19,3%), México
(7,5%), Brasil (5%) y Alemania (4,1%) en 2017.

Segun el Banco Mundial, el crecimiento econdémico del pais se desaceler6 a 1.8% en
2017. Esto se debe al ajuste del consumo de los ciudadanos al impacto que genero el
aumento del VA del 16 al 19 por ciento. EI consumo del gobierno se mantuvo moderado
por causa de los esfuerzos para mantener la regla fiscal. Asi mismo la produccion
industrial present6 una disminucion en la oferta, debido a un débil desempefio en las
industrias extractivas (la produccion de oro se desplom0), la produccion de petroleo y gas
disminuyd casi un 4% y la produccion de refinacion también se redujo. La produccion de
bebidas y textiles también bajo. Sin embargo, los servicios financieros fueron los que mas
contribuyeron al pais en materia de crecimiento, mientras la produccion agricola aumento
un 4,9 por ciento.

Se espera que el crecimiento se fortalezca gradualmente durante el periodo 2018-2020:
2,7 en 2018 y hasta 3,6 para el 2020. Esto respaldado por un alza en los precios del
petréleo. (BM, 2018)

Cuando se habla de la economia en Santander, se tiene que tener en cuenta algunas
industrias histéricamente lideres: calzado, manufacturas del cuero, sector de la
agroindustria avicola, sector joyero y orfebre, la petroleogquimica, sector agro, alimentario;
el sector servicios (Educacién, medicina, financiero, hotelero y turistico) y el sector de
repuestos automotores, toda esta diversidad de actividades econémicas hacen ver al
departamento con altisimo potencial de desarrollo, pero si se analiza mas detalladamente,
se presenta un departamento que se debate, entre el comercio informal, el subempleo, la

inseguridad y la destruccion del medio ambiente, (Rengifo y Sarmiento, 2015).



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO VEKIOR JOYEROS 57

Segun German LeoOn, vicepresidente ejecutivo BUC joyas, en el departamento de
Santander se concentra entre el 70% y el 75% de la produccion de joyas del pais.

En el anexo x se puede ver el informe de analisis de variables economicas y
demogréficas con fines estratégicos hecho por la firma Aldawe (Giovanny Montoya) para
Vekior Joyeros, elaborado en octubre 2018 En este informa se ratifica el aumento de la
confianza del consumidor enfocado a otros bienes, donde esta ubicado la fabricacion de
joyeria. Segun el informe, el comercio al por menor de la categoria 45, enfocado a otros
bienes, ha aumentado en ciudades como Bogota (3,29%), Barranquilla (3.2%), Medellin
(1,7%), Cali (0.83%), sin embargo, disminuido en otras ciudades importantes como
Bucaramanga (1.85%).

También comparte la opinion que el afio 2018 sera mas favorable luego de la segunda
mitad del afio y que para el afio 2019 aumentara la economia del pais, lo que se puede
traducir en un mayor consumo de joyeria. Por otro lado, se habla del aumento del turismo
en ciudades clave como Bogota, Medellin y Cartagena, lo que provoca un mayor consumo
en bienes de lujo como la joyeria con esmeralda.

Otro factor del informe a tener en cuenta es el turismo. Segun la firma Aldawe, ciudades
importantes han tenido un aumento significativo de los viajeros no residentes en Colombia,
ciudades como Bogota (17.31%), Cartagena (21.4%), Armenia (9.24%) y Barranquilla
(6.88%) se han visto beneficiadas por el consumo generado por turistas. Sin embargo, en
ciudades como Medellin, Bucaramanga y Cali, el flujo de turistas ha disminuido, lo cual
representa un mejor gasto por los turistas.

En conclusidn, la firma Aldawe recomienda hacer esfuerzos comerciales en gran parte

del pais. Bogota, Medellin, Cali y Cartagena lideran el ranking de recomendacion, mientras
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ciudades como Ibagué no se recomienda hacer esfuerzos comerciales, pues su actividad
econdémica no es apta para el desarrollo del comercio de joyeria.

6.2.1. Mercado Internacional. Colombia es un pais con tradicion orfebre, pero no ha
pasado de abastecer el mercado nacional hacia uno méas amplio, es decir el mercado
internacional, (USA, 2018).

6.2.1.1. Estados Unidos. Vekior Joyeros de Santander, a lo largo de su historia, ha
participado como expositor en 4 ferias internacionales, de las cuales 3 han sido en Miami,
Estados Unidos. Esto ha abierto las puertas al mercado de este pais, permitiendo la
penetracion en ciudades como Miami, Annapolis, Washington y Nueva York. En estas tres
ultimas ciudades, actualmente se esta trabajando con un aliado estratégico que expande el
mercado en esa zona del pais. Por esta razén, el estudiante considera que es pertinente
estudiar el entorno para la joyeria de Estados Unidos. En la figura 2 se puede apreciar el
crecimiento el PIB del pais, (CIA, The World Factbook, 2019).

A parte del aparente mercado latente para joyeria en Latinoamérica, Estados Unidos se
ha convertido en un mercado a considerar para la exportacion de joyeria y bisuteria desde
Colombia. En detalle, se puede afirmar que, las importaciones de joyeria en los Estados
Unidos, han aumentado en un 45.4% durante 2008, ascendiendo a 626 millones de dolares
en el primer trimestre del afio. En general, las joyas tienen una alta demanda, las personas
de todo estrato socio econdmico que las adquieren muestran preferencia por estos
productos, atraidas mas por su posesion que por su precio, lo cual genera una oportunidad

para la exportacion de productos colombianos. (Universidad Javeriana, 2009)
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Figura 2. Variacion del PIB Estados Unidos
Adaptado de: (CIA, The World Factbook, 2019)
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Figura 3. Crecimiento del PIB en Estados Unidos
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6.2. Social

Segun la segunda entrega preliminar del censo 2018, con una cobertura geografica
99.8%, en Colombia hay 45.5 millones de personas, (DANE, 2019). Segun este censo, el
51,4% lo componen mujeres y el 48,6 % hombres. En el pais redicen 95 hombres por cada
100 mujeres. EI 22,5% lo componen la poblacién de 0 a 14 afios, el 68,3% lo componen
personas entre los 15 y 64 afios y el 9,2% personas de mas de 65 afios. Es decir que por
cada 100 personas mayores de 65 afios hay 246 menores de 15 afios. Por cada 100 personas
en edad econdémicamente activa hay 546 personas dependientes (menores de 15 afios y
mayores de 64 afios). El 7,2% de la poblacién censada en 2018, dice presentar alguna
dificultad funcional para realizar sus actividades diarias, en este caso, la prevalencia de los
hombres es de 6,8% y de las mujeres de 7,5%. (DANE, 2019).

La distribucion de la poblacion censada por clase en 2018 presenta que un 78%
corresponde a las cabeceras municipales, mientras que el 15% pertenece a centros poblados
y el 7% restante al rural disperso. La mayor concentracion de la poblacién reside en la
region andina, en segundo lugar la region caribe y luego la region pacifico.

Por otro lado, el 96,6% de los hogares colombianos tienen acceso a la energia eléctrica,
el 85,9% a servicio de acueducto, el 80,4% a recoleccion de basuras, el 75,1% a
alcantarillado, el 66% a gas natural y solo el 37,2% a internet (fijo o mévil). (DANE,
Censo Nacionalde Poblacién y Vivienda, 2018)

6.3.1. Beneficios Sociales. Colombia cuenta un gran potencial para el desarrollo de
actividades como la joyeria, siendo una fuente de empleo considerable. En Santander y el

area metropolitana de Bucaramanga, ésta actividad es fuerte, generando empleo y
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desarrollo en la region. Mas el 95% de la manufactura joyera es artesanal, constituida por
pequefios joyeros en talleres familiares. El joyero tradicional, que lleva trabajando afios
para un pequefio taller de joyeria, decide paralelamente montar una pequefia produccion en
su casa, involucrando a su ciclo familiar y amigos. En Santander existe el gremio joyero de
Bucaramanga y su area metropolitana, conformando el Centro de Desarrollo de Produccion

Joyera CDPJ.

6.3. Tecnoldgico

Un estudio liderado por MinTic mostro el notorio crecimiento que ha tenido el pais en
tecnologia. Los resultados arrojan que en Colombia hay cerca de 4 mil empresas de la
industria, las cuales el 80% estan ubicadas en la Regién Centro del pais, el 4% en la
Region Norte, 6% en la Region Occidente, 4% en la Region Oriente, (EXTRA, 2016)

En Colombia, se encontrd que la inversion en investigacion y desarrollo es baja con
respecto a los referentes internacionales e incluso regionales: De acuerdo con el
Observatorio Colombiano de Ciencia y Tecnologia (OCyT) en el afio 2016 estuvo alrededor
del 0.27% del PIB. (Portafolio, Las regalias y la inversidon en ciencia y tecnologia en

Colombia, 2017)

6.4.1. Tecnologia para el sector Joyero Disponible en Colombia. Marketing: no
vender joyas online es estar fuera del mercado: aproximadamente el 36% de la venta de

joyas se realizan actualmente por internet. (Prado, 2018)
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Madurez de la tecnologia: las redes sociales causan un gran impacto en el mercadeo de
producto. El e-marketing es la utilizacion de internet para el marketing directo con el fin de
entrar en contacto con los potenciales clientes, convertirlos en clientes y fidelizarlos. Es
ideal para difundir los productos y servicios a un bajo costo.

En Colombia, esta teniendo una gran acogida por diferentes comercializadoras. La
tendencia es utilizar las redes sociales debido a su coste cero, tales como Facebook, Twitter
e Instagram, donde los clientes potenciales pueden ver los disefios de los productos todo el
tiempo. Estas estrategias se usan para posicionar una marca en la sociedad.

Tecnologia para tomar fotos de joyeria perfecta estd a la vanguardia, existen diferentes
kits de fotografia con software especializados para tomar una foto sin reflejos, girar el
producto en 3D y con luces que hacen resaltar el brillo de las piedras.

Administrativo: tecnologia de la informacién: se basa en los nuevos sistemas de

informacién que manejen todos los aspectos de la empresa, como a nivel operativo,
logistico, de mercadeo y ventas, el cual permita tomar decisiones acertadas a lo largo de la
vida de la organizacion. La facturacion electronica facilitard el transito de informacién
entre clientes, proveedores y gobierno.

Produccion: hoy en dia, existen innumerables avances tecnologicos dentro del proceso
productivo de la joyeria. Herramientas tecnoldgicas desde el disefio hasta el terminado
permiten marcan una diferencia en el desarrollo de nuevas tendencias y productos de
calidad. En cada parte del proceso, existe maquinaria especializada con tecnologias
especificas que marcan tendencia en la joyeria nacional e internacional.

Tecnologia de tendencia y disefio:
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Rhinojewel: es la ultima version del software de disefio de joyas Rhinoceros 3D, el cual
permite crear modelos en tres dimensiones de joyeria y otros elementos de lujo con
herramientas faciles, precisa y rapida. Este es el software mas completo para el disefio de
joyas, cuya licencia ha sido adquirida por la mayor parte del gremio joyero en Santander. El
software desarrolla disefios de técnicas de casting y armado, facilitando el prototipo
mediante impresion 3D.

Rhino Gold: es el complemento de Rhinoceros 3D. Es el software preferido de
disefiadores y fabricantes. Hace posible que tanto disefiadores como fabricantes disefien,
modifiquen y fabriqguen completamente su joyeria de manera precisa y rapida, pero sin
sacrificar una clara e intuitiva interfaz que simplifica y reduce el tiempo de aprendizaje.

6.4.1.1. Prototipado. Las maquinas de prototipado sustractivo rapido proporciona piezas
y prototipos de cierre a presion y funcionales, fresados a partir de una amplia variedad de
materiales con un suave acabado de superficie, altas tolerancias y bajo costo de propiedad.

6.4.1.2. Tecnologia de corte laser. El laser es la herramienta ideal para el micro
procesado de metales preciosos. La tecnologia laser combina una precisién en el rango de
las 100 micras con la carga mecanica y térmica mas baja posible de piezas sensibles, como
joyas Unicas preciosas. Esto abre una amplia gama de nuevas aplicaciones para los
disefiadores de joyas y orfebreria.

La tecnologia laser permite el disefio de nuevos engastados que cubren minimamente la
piedra y que también puede procesar formas complejas. Los marcadores laser reproducen
facsimiles de escritos a mano con calidad de caligrafia, con anchos de linea diferentes,
incluso dentro del anillo y siempre fieles al original.

Tecnologia en el proceso de calidad:
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Automatizacion: es ideal para trabajar con las inyectoras de cera y en el proceso de
fundicion, ya que brinda un peso uniforme para todas las piezas del producto final. Ahorra
costos en el peso del material y aumenta la calidad del producto. La inyectora mas
representativa es la Yasui de Romanoff.

Campos de induccion magnética: esta tecnologia es usada principalmente por el area de
fundicion, donde el metal precioso debe exponerse a altas temperaturas para tornarse
liquido y verterse sobre los moldes, haciendo mas facil y menos peligroso la labor del
joyero.

6.4. Ambiental

6.5.1. La Ola Verde. "Se entiende por impacto ambiental el efecto que produce una

determinada accion humana sobre el medio ambiente en sus distintos aspectos.
El concepto puede extenderse, con poca utilidad, a los efectos de un fendmeno natural
catastrofico. Técnicamente, es la alteracion de lalinea de base, debido a laaccion
antrdpica o a eventos naturales.” (Diaz, Bertini, Giuliani y Otros. 2007)

Los factores que generan un impacto ambiental en el plan de negocios son
principalmente dos: la extraccion del oro y el uso de agentes quimicos a altas temperaturas
durante el proceso de produccion.

La obtencion de materias primas para la joyeria en Colombia, siempre ha desatado
polémica en cuanto a la procedencia de estos materiales (Oro y piedras preciosas). El oro,
por ejemplo, es extraido en diferentes zonas del pais, a veces sin tener en cuenta las

restricciones ecologicas con las que estan protegidas. En Santander, se ha desatado
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polémica con respecto a la explotacion minera del Paramo de Santurban por parte de
multinacionales, lo ha generado un fuerte rechazo entre la comunidad santandereana.

Sin embargo, el nuevo concepto de oro verde, permite a los joyeros obtener oro que ha
seguido con los estandares ambientales adecuados. Es una mineria limpia y sustentable
entorno ambiental.

Aunque la contaminacion ambiental generada por la fabricacion de joyas y la refinacion
de metales preciosos puede llegar a cuantificarse con estudios como considerable, el
impacto ambiental puede ser minimo siempre y cuando el proceso esté controlado y se
implementen alternativas tecnoldgicas para el tratamiento de los vertimientos y emisiones.
(“Estrategia de produccion mas limpia del subsector Joyeria del AMB”. CDP de Joyeria).

En Santander, muchas empresas creadas por los comerciantes de joyas y ubicadas dentro
del casco urbano de la cuidad, desconocen la ficha de seguridad de los elementos con los
cuales estan trabajando sin proteccion alguna, haciendo los procesos de purificacién que
necesitan para elaborar su material en forma artesanal y los efluentes no reciben ningun tipo
de tratamiento previo antes de ser vertidos a una red de alcantarillado publico o inclusive en
espacios publicos donde entran en contacto fisico con las personas. La generacion de
vapores a altas temperaturas también es un proceso de choque térmico de aleaciones con
metales en presencia de acido nitrico. Estas actividades no controladas, generan una
contaminacion ambiental considerable en la region.

Sin embargo, existen planes de concientizacion y capacitacion ambiental dirigida al
sector joyero en el area metropolitana de Bucaramanga. Guias ambientales son
administradas para la refinacion de metales preciosos con el fin de disminuir el impacto

ambiental en el sector. Metodologias de ingenieria como la estrategia 5’s, almacenamiento
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y manejo adecuando de sustancias quimicas que permiten generar un ambiente higiénico
dentro del proceso productivo. Asi mismo, la instalacion de equipos anexos al proceso que
permiten generar produccion limpia, como extractores y cabinas para el tratamiento de

agentes quimicos.

6.5. Legal

6.6.1. Marco normativo laboral. En Colombia, la relacion laboral entre la empresa y el
trabajador esta regulada por el cédigo sustantivo del trabajo y sus normas reglamentarias,
junto con la doctrina oficial y la jurisprudencia de las altas cortes como es el caso de la
corte constitucional y la corte suprema de justicia. (GERENCE, 2017) Entre las temética
de la legislacion laboral estan el derecho al trabajo, principios y derechos fundamentales en
el trabajo, derecho a la seguridad social, minimo de derecho del trabajador, instrumentos
para la promocion del trabajo, contrato de trabajo, generacion de empleo para la poblacion
vulnerable, migracion laboral, legislacion laboral y salarios, jornadas y prestaciones
sociales. (MINSALUD, 2019)

6.6.2. Plan de Ordenamiento Territorial POT. En la ciudad de Bucaramanga, donde
la empresa opera su actividad econdmica principal, se decretdé el nuevo plan de
ordenamiento territorial POT2 2013-227. Este tom6 como punto de partida, el balance
presentado en el POT1, de acuerdo a lo estipulado en la ley 388 de 1997. EI POT se encarga
de definir entre otras cosas, los lugares apropiados para las actividades econémicas en la

region. Para Vekior Joyeros, el codigo CIIU 3210 “Fabricaciéon de joyas, bisuteria y
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articulos conexos”. Es indispensable tener en cuenta que el lugar donde se vaya a realizar
ésta actividad esté permitido segun el POT2.

6.6.3. Contrabando (Ley 1762 de 2015). Esta ley busca adoptar instrumentos para
prevenir, controlar y sancionar el contrabando, el lavado de activos y la evasion fiscal. El
articulo 320, presenta sanciones para ‘“personas que posean, tengan, embarque,
desembarque, almacene, oculte, distribuya, enajene mercancias que hayan sido introducidas
al pais ilegalmente que se hayan ocultado, disimulado o sustraido de la intervencion y
control aduanero o que se hayan ingresado a zona primaria sin el cumplimiento de las
formalidades exigidas en la regulacion aduanera, cuyo valor supere los cincuenta (50)
salarios minimos legales mensuales vigentes, sin superar los doscientos (200) salarios
minimos legales mensuales vigentes, incurrira en pena de prision de tres (3) a seis (6) afios
y multa del doscientos por ciento (200%) al trescientos por ciento (300%) del valor
aduanero de la mercancia objeto del delito”. (Ley 1762, 2015)

6.6.4. Agencia Nacional Minera RUCOM. La creacién de la Agencia Nacional Minera
(ANM) es uno de los pasos mas importantes dentro de la estrategia del fortalecimiento
institucional del sector minero en Colombia Es la nueva autoridad, de caracter técnico que
busca impulsar el sector con transparencia, eficiencia, responsabilidad ambiental, social y
productiva. Su mision es administrar los recursos minerales del Estado de forma eficaz y
transparente a través del fomento, la promocion, otorgamiento de titulos, seguimientos y
control de la exploracion y explicacion minera, a fin de maximizar la contribucion del
sector al desarrollo integral y sostenible del pais.

El Registro Unico de Comercializadores de Minerales-RUCOM, es una medida de

control, soportada por una herramienta tecnoldgica, que permite certificar a las personas
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naturales y juridicas que comercializan de los minerales en el territorio nacional con el
propdsito de darle mayor transparencia a la actividad comercializadora de minerales en
Colombia.

El RUCOM es administrado por la Agencia Nacional de Mineria y a través plataforma
tecnoldgica mencionada permite a los interesados solicitar la inscripcion al RUCOM en
linea, obtener el certificado de acreditacion, una vez evaluada la solicitud presentada, asi
como consultar cada uno de los listados. El articulo 112 de la Ley 1450 de 2012 ordena
implementar medidas de control a la comercializacién de minerales indicando que se debe
publicar la lista de los titulares mineros asi como la informacion de los agentes autorizados
para comercializar minerales. A fin de reglamentar el tema, se expidio el Decreto 276 del
17 de febrero de 2015, el cual derogd los Decretos 2637 del 17 de diciembre de 2012, 705
de 2013 y 035 de 2014, que busca apoyar la mineria legal y controlar adecuadamente el
comercio de minerales. Los comercializadores que actlan como personas naturales o
juridicas y que compran y venden minerales de forma regular para transformarlos,
beneficiarlos, distribuirlos, intermediarlos, exportarlos o consumirlos deberan inscribirse
directamente desde la plataforma RUCOM, dispuesta por la Agencia Nacional de Mineria
en la pagina web www.anm.gov.co en donde podran presentar la solicitud de inscripcion
respectiva. De igual forma deben inscribirse como comercializadores, las plantas de
beneficio y las casas de compra y venta que compren mineral de oro, plata y platino,
piedras preciosas y semipreciosas a los explotadores mineros autorizados. La
obligatoriedad de la norma inicio el 1° de enero de 2015, por lo tanto el comercializador
que a dicha fecha no se encuentre certificado, no podra comercializar minerales sin estar

expuesto a las sanciones y decomisos. No se encuentran obligados a inscribirse en el
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RUCOM, los explotadores mineros autorizadores (cuyos listados son publicados por la
ANM); quienes comercialicen productos ya elaborados para joyeria y las personas naturales
0 juridicas que adquieren minerales para destinarlos a actividades diferentes a la
comercializacion de los mismos, segun los criterios que defina por la Agencia Nacional de
Mineria, en el tiempo establecido en el Decreto 276 de 2015. No obstante lo anterior,
deberan demostrar la procedencia licita del mineral adquirido, mediante la presentacion de
la copia del certificado de origen suministrado por los comercializadores de minerales
autorizados o plantas de beneficio o por los explotadores mineros autorizados. (AGNM,
2018)

6.6.5. Tramite de exportaciones. Para exportar joyeria, se deben tener en cuenta los
siguientes documentos en regla y cumplir con todos los requisitos.

RUCOM

Regalias de los minerales procesados.

Facturas de venta de minerales obtenidos.

Certificado de origen de los minerales procesados.

6.6.6. Comercio electrénico. Segin la Camara Colombiana de Comercio Electronico,
dentro del articulo 333 de la constitucién politica dice que la actividad econémica y la
iniciativa privada son libres dentro de los limites del bien comdn. Para su ejercicio, nadie
podra exigir permisos previos ni requisitos, sin autorizacion de la ley. Por lo tanto, el
comercio electrénico es libre, dentro de los limites del bien comun. Existen normas que

establecen limites para el comercio electrénico: no se requieren normas adicionales a las
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que ya existen para regular las actividades econdmicas existentes, entre ellas el derecho
civil y comercial, publicidad engafiosa y habeas data.

Existe el derecho a la intimidad y a la proteccion de datos personales, el cual protege la
intimidad y el buen nombre de las personas, el derecho a habeas datas (proteccion de datos
personales) y la inviolabilidad de la correspondencia y demas formas de comunicacion
privada.

Existe la ley 527 de 1999 (ley de comercio electronico), donde se establece el principio
de equivalencia funcional (equivalencia entre firma electronica y firmas autdgrafas;
mensajes de datos y documentos escritos). Estas establecen reglas para la certificacion de
firmas digitales para la creacion de Entidades de Certificacion.

Ley 6333 de 2000: el articulo 91 establece que “todas las paginas web y sitios de
internet de origen colombiano que operan en internet y cuya actividad econdmica sea de
caracter comercial, financiero o de prestacion de servicios, debera inscribirse al Registro
Mercantil y suministrar a la Direccién de Impuestos y Aduanas Nacionales DIAN, la
informacion de transacciones econdémicas en los términos que la entidad lo requiera”.

Ley 1480 de 2011: Reversion del pago: “Cuando el consumidor sea objeto de fraude, o
corresponda a una operacion no solicitada... tendra derecho a la reversion del pago”.
(CCE, 2018)

Otras normas especiales son:

o Ley 1221 de 2008: Ley de teletrabajo.

e Ley 1273 de 2009: Delitos informaticos.

e Ley 1341 de 2009: Ley de Tecnologias de informacion y conminaciones.
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6.6.7. Factura electronica. EI modelo de facturacion electronica fue adoptado en el pais
mediante el Decreto 2242 de 2015, cuyo principal objetivo es la masificacion del uso de la
facturacion electrénica en Colombia. Esta factura tiene los mismos efectos legales que una

factura fisica, pero se expide y recibe por formato electronico. (DIAN, 2019)

7. Andlisis del Entorno: 5 Fuerzas de Porter

Para el analisis del micro entorno, la metodologia a implementar seré el andlisis de las 5
fuerzas de Porter, modelo estratégico elaborado por el economista Michael Porter en la
Universidad de Harvard en 1979. Es una herramienta de gestion que permite realizar un
analisis externo de la empresa, a través de la industria o sector que pertenece. En este caso,
el andlisis se realizaré en el sector joyero a nivel Departamental con algunas excepciones a
nivel nacional. Este andlisis permite disefiar estrategias que aprovechen las oportunidades y
poner frente a las amenazas en el mercado. Las 5 fuerzas de Porter dentro de la industria
son:

¢ Rivalidad entre los competidores

e Amenaza de ingreso de nuevos competidores
e Amenaza del ingreso de productos sustitutos
e Poder de negociacion con los proveedores

e Poder de negociacion con el cliente
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Vekior Joyeros esta dentro de la industria de la moda, en la rama de accesorios y joyeria.
Entonces, en andlisis de las 5 fuerzas se realizara exclusivamente para el sector joyero y de
bisuteria. El siguiente andlisis tiene como objetivo “comprender cada uno de los factores
nombrados en la medida en que la aglomeracion de joyeria santandereana pueda defenderse
de ellos o influirlos a su favor, ya que estos factores son los que afectan la rentabilidad de
los actores de la aglomeracion, su permanencia y su sostenibilidad.” En la figura 13
(Comisidn regional de competitividad, 2011, Estudio de competitividad y plan de accion de
la aglomeracion de joyeria en el departamento de Santander). Se puede observar la
evaluacion de cada factor, manejando una escala de 0 a 100, donde 100 es el puntaje que

mas favorece a la estrategia actual de gremio.
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80
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Figura 5. Diamante de Porter. Fuente: Comisién Regional de Competitividad
Adaptado de : Comision regional de competitividad, 2011, Estudio de
competitividad y plan de  accion de la aglomeracion de joyeria en el departamento
de Santander
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7.1. Rivalidad Entre Competidores Existentes

Partiendo de datos segun el codigo CIIU de la Camara de Comercio de Bucaramanga, se
muestran los resultados obtenidos en la que se definen el numero de empresas registradas
con el cddigo 3210 el cual su actividad principal es la fabricacion joyas, bisuteria y

articulos conexos, en el area metropolitana de Bucaramanga son representados en la tabla 5.

Tabla 5.

Empresas registradas dedicadas a la fabricacion de joyeria fina en el Area
Metropolitana de Bucaramanga.

Cddigo

chu Actividad N° Empresas N° Activos
Fabricacion de

3210 joyas de metales 440 $4.404.862.968
preciosos

Adaptado de: Compite 360, CaAmara de Comercio de Bucaramanga. 2019.

El andlisis en el que se determina que tan intenso es el enfrentamiento de una empresa
en el mercado, con la aglomeracion de joyeria. Segun el informe de competitividad,
presenta una calificacion de 33. Es la peor calificacion encontrada de las 5 fuerzas de
Porter, debido a que se mide la rivalidad y el nivel de competencia de la aglomeracion
joyera de Santander a nivel interno, pero también a nivel nacional e internacional. Se
presenta un ambiente realmente agresivo, con la alta intensidad de competencia
(Incluyendo el &mbito internacional, donde paises como lItalia, Tailandia, Estados Unidos e

Indonesia y Suiza presentan un alto nivel de industrias joyeras). Empresas de alto nivel
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Como Cartier, Mercier, Tiffany & CO, Bvlgari, entre otros, marcan liderato en el mercado
internacional, cuyo nivel de tecnologia, organizacion y estandarizacion estan por encima
del nacional.

Por otro lado, existen pocas empresas joyeras en Colombia de renombre que posicionen
su marca en el mercado nacional o internacional. Las marcas de joyeria que tienen un
nombre posicionado a nivel nacional, tienen como base de operaciones la ciudad de Bogota
y llevan muchos afios en el mercado, posicionandose en la mente de su mercado objetivo.

Las marcas mas importantes de joyeria en Colombia son:

7.1.1. Nacionales

= Sterling Joyeros = Mozt de = Plateria Ramirez
= Joyeria Bauer Colombia (Cali)

= Kevin’s Joyeros = Joyeria Caribe = Joyeria

= Joyeria Liévano (Cartagena) Intercontinental
= Deoro Joyeria (Medellin)

Sin embargo, ciertas joyerias nacionales son clientes actuales de Vekior Joyeros, como
es el caso de la joyeria Caribe, Deoro, Mozt de Colombia y Plateria Ramirez. La razn
principal es que sus talleres de produccion no pueden abastecer la demanda de joyeria en
plata rodinada, por lo cual prefieren comprar joyeria ya fabricada que les permita suplir la

demanda del mercado.
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7.1.2. Internacionales
= Pandora = Tifanny CO = Cartier
= Tous (Bogota) = Chopard
Segun los actores y con base en la marcada informalidad del negocio en la region que
marca la actividad joyera, se puede decir que el crecimiento de la industria es moderado —
lento.
7.1.3. Competidores Locales. Las empresas de joyeria fina mas posicionada a nivel
nacional, cuyos clientes son mayoristas, distribuidores y joyerias, son los talleres ubicados

en Bucaramanga. Los competidores mas importantes en esta linea de la joyeria son:

v' Orfex S.AS v JL Joyeros

v Alquimia Joyeros v" Marvant Joyeros

v Sorelle v’ Stein Joyas

v" WR Joyeros v' CAZ Global Trade Ltda

7.1.4. Asociaciones Gremiales
v" Fundacion Circulo Dorado
v Centro de Desarrollo Tecnolégico y Producto de Joyeria (CDTP de Joyeria
v Asociacion Colombiana de Joyeros y afines (ACJOYAS
v Asociacion de Joyeros de La Candelaria (Cundinamarca)
v" Mesa Sectorial de Joyeria del Sena (Nacional)
v" Circulo colombiano de joyerias

v Asociacién de Joyeros y Mineros de Betas
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v" Asociacion de Joyeros de Santa Fe de Antioguia

7.2. Estacionalidad de la Demanda de Joyeria en Colombia

La demanda de joyeria en Colombia es cambiante a lo largo de afio. La figura X muestra

la estacionalidad de la demanda de joyeria en Colombia segun los empresarios del sector en

Santander (Amaya William, Exdirector CDTP de joyeria, 2018).
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Figura 6. Demanda mensual de joyeria. Fuente: Vekior Joyeros de Santander.

Segun los empresarios del sector, la estacionalidad del producto es variada. Los meses
mas intensos son abril (previo a mes de las madres) y noviembre (previo a navidad). Esto se
explica debido a que los productores de joyas venden su produccién a diferentes joyerias
del pais, por lo tanto, las ventas se cierran uno o dos meses antes que comience la

temporada en el comercio al detal.
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Como consecuencia, la rivalidad entre competidores existentes, se intensifica en el
segundo y el cuarto trimestre del afio, donde la oferta de estos productos aumenta

significativamente.

7.3. Amenaza de Nuevos Competidores

Segun el informe de competitividad, esta fuerza alcanza un puntaje de 44. Esta analiza
la capacidad de la aglomeracion para construir barreras de entrada al mercado para las
nuevas empresas que puedan quitarle porcion el mercado. Esta calificacion es baja, debido
a gque se muestra una débil capacidad para contrarrestar la accion de entrada de nuevos
competidores que desplacen a los joyeros de Santander. Es decir, la amenaza de entrada de
nuevos competidores al mercado actual es alta.

De acuerdo con el analisis del informe, se puede considerar facil la entrada de nuevos
competidores con el perfil de paises como China o India, que inunden el mercado regional
y desplacen los productos locales. Ademas, los actores de la actualidad no usan ni sacan el
maximo provecho de estrategias como las economias de escala, lo que hace que otras
industrias mas articuladas y organizadas entren al mercado con mayor facilidad y lideren en
costos y estandarizacion.

Por otro lado, el sector joyero en Santander, tiene la capacidad para diferenciarse,
potenciarse y promoverse para captar mayor valor. Su experiencia (Algunas empresas de
mas de 30 afios), su tradicion y calidad, dejan ver un buen nivel de fidelizacion en sus

clientes (Nacionales e internacionales) y productos de percepcion unica en el mercado. De
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esta manera se puede pensar a futuro en una barrera solida que dificulte el acceso de nuevos

competidores al mercado.

Se debe realizar un analisis de las barreras de entrada de un nuevo competidor. La

amenaza de nuevos entrantes depende de las barreras de entrada existentes en el sector. A

continuacion, vamos a analizar las barreras, que suponen un grado de dificultad para entrar

el mercado. Cuanto méas elevadas sean las barreras de entrada, mayor dificultad tiene

acceso al sector.

7.3.1. Barreras de Entrada

Economias de escala: la economia de escala se refiere a al beneficio que debe
obtener la empresa gracias a la expansion del negocio. Es la propiedad por la que
el costo total medio a largo plazo disminuye a medida que se incrementa la
cantidad de produccion. En el caso del sector productivo de joyeria en Santander,
las economias de escala funcionan adecuadamente, si se cuenta con la tecnologia
y la maquinaria adecuada para adaptar un proceso de produccion que en la mayor
parte es artesanal, a un proceso mas industrializado. Conseguir esta maquinaria
requiere de una alta inversion de capital para poder operar a un costo
competitivo.

Diferenciacion del producto: el disefio, la calidad en los materiales y la calidad
en el terminado de las joyas, posiciona a Vekior Joyeros de Santander con
productos de diferenciacion.

Requisitos de Capital de trabajo: se debe contar con un requisito de capital alto

para cubrir gastos de materia prima (Oro, Plata ley 1000 y piedras (Circones y
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esmeraldas)), para el mantenimiento de las instalaciones y la mano de obra.
También se debe tener en cuenta el crédito a los clientes (30-60 dias
aproximadamente), y un capital en inventario de producto terminado para la
venta inmediata a los clientes.

e Acceso a los canales de distribucion: los canales de distribucion, en su mayoria,
ya estan consolidados. Existen bases de datos de clientes a nivel nacional e
internacional que permite hacer contacto con estos canales iniciales. Para acceder
a nuevos canales de distribucion (Mercado por Internet) se debe manejar una
politica de precios que no afecte a los clientes mayoristas y joyerias.

e Curva de aprendizaje: en Vekior Joyeros de Santander es de gran importancia el
saber hacer del proceso. Por esto se cuenta con capital humano con mas de 30
afios de experiencia en el sector productivo. Joyeros que cuentan con la calidad
que se requiere para llevar a cabo la estrategia de diferenciacion.

e Inversion inicial: EI monto de inversion inicial es considerable, llegando a costar
hasta mas de $800.000 como se puede observar en el anexo 3 el plan de
inversion (CAPEX y OPEX para un afio de funcionamiento), para un taller de

joyeria de alta calidad.

7.4. Amenaza de Productos Sustitutos

Bajo una calificacion de 44, segun el informe, es preocupante la amenaza de productos

que puedan sustituir a las joyas ofrecidas por el sector joyero a nivel nacional. “El producto

ofrecido, no genera una dependencia considerable en el cliente, no es de extrema necesidad
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y puede simplemente no comprar, situacion que siguiere la implementacion de esfuerzos
importantes de mercadeo (promocion y comunicacion) efectiva.” (Estudio de
competitividad y plan de accion de la aglomeracion de joyeria en el departamento de
Santander, 2011).

Existen productos sustitutos a bajo costo como la bisuteria, que cuenta con produccion
nacional pero que también son introducidos al mercado nacional por paises como China
(que han desarrollado muy buenas capacidades). Estos productos se encuentran disponibles
en el mercado nacional con mucha facilidad, y lo mas importante, que presentan un alto
nivel de aceptacion por parte de mercado. En Colombia los sustitutos méas fueres, cuya
estrategia en bajo precio son Yanbal y Finarte.

Por otro lado, hace algunos afios, se ha abierto un mercado importante con respecto a los
disefiadores de joyas, cuyos productos con terminados finos son hechos en base de laton y
con incrustaciones de piedras naturales. Este mercado, cuya propuesta de valor se basa en la
diferenciacion por disefio y marca, presenta una competencia, que, en efecto, impacta
directamente con la joyeria en plata y en oro. Sus precios son elevados considerando el
material en el que son elaborados, sin embargo, el marketing y la marca hacen que el valor
percibido por el cliente aumente. La ventaja principal de este producto sustituto es la marca,
ya que los disefiadores de moda se enfocan en posicionar su marca y sus disefios
exclusivos. En la actualidad existen marcas importantes de disefiadores de modas como lo
son Paula Mendoza, Flor Amazona, Mercedes Salazar y Alejandra Valdivieso.

Sin embargo, la bisuteria ha perdido terreno con respecto a joyeria, segin analisis de

Procolombia, mientras en 2010 se vendieron menos de USD 1 millon en joyas, en 2016 la
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cifra subio a USD 4,5 millones. La bisuteria por el contrario, el dato se redujo de USD 24,3

millones en 2010 a USD19, 3 millones en 2016. (Dinero C. , 2018)

7.5. Poder de Negociacion del Cliente

Este poder, mide las fortalezas de los compradores para dirigir una negociacion a su
favor, con precios del producto a menor precio. Esto hace que disminuya la atraccion de
industria, debido a las bajas rentabilidades que generarian a estos precios bajos.

Con una calificacion de 42 puntos segun el informe de competitividad, es baja debido a
que “el poder de los compradores es considerablemente alto y se basa es aspectos como la
baja capacidad de compra o de poder adquisitivo de los clientes potenciales (Mercado de
joyeria de baja y mediana calidad), debido a que el cliente no valora el capital y esfuerzo
(Estudios, fletes, disefios, entre otros) de la joyeria fina, por lo cual no estan en capacidad
de adquirir productos con valor agregado.” (Estudio de competitividad y plan de accion de
la aglomeracion de joyeria en el departamento de Santander, 2011).

En la actualidad, el cliente potencial tiene buenas herramientas para buscar informacion
y se toma un tiempo de compra prudencial para invertir en una pieza de joyeria fina.

“Sin embargo, algunos factores hacen que esta calificacion no sea tan
desfavorable y que mitigue ese poder alusivo al comprador, ya que para la
aglomeracion de joyeria santandereana, se puede detectar alguna segmentacion en los
grupos de compradores, haciéndolos mas accesibles dado su numero reducido y
especifico lo que facilita su contacto y por ende poder realizar negociaciones

efectivas; hay que resaltar que los productos de la aglomeracion poseen caracteristicas
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diferenciadoras que no son desconocidas para los clientes conocedores (Principalmente
por el componente artesanal — “hecho a mano”) que debe aprovecharse, pues si bien es
cierto, que estas ventajas se encuentran situadas en el eslabon transformacion puede
generar “beneficios para todos los actores”, si se logra integrar a la cadena en la
iniciativa de aglomeracion empresarial joyera de Santander, y por ende se aceleraria
el desarrollo de esta actividad tan importante para region y para el pais”. (Estudio de
competitividad y plan de accion de la aglomeracion de joyeria en el departamento de
Santander, 2011).

Sin embargo, existen varios puntos en contra para los productores de joyeria en
Colombia: la usencia de un producto con identidad, tanto en disefio como en el uso de sus
materias primas. Colombia es reconocida a nivel mundial por sus esmeraldas, pero estas
piedras preciosas son exportadas en su mayoria en bruto, y por lo tanto, sin el valor
agregado suficiente, como lo podria ofrecer una joya terminada. Otro punto en contra es la
ausencia de una marca de joyeria (Como fabricantes), lo cual brinda a los clientes (Joyerias
y clientes finales) un producto genérico, sin valor agregado y sin una historia que contar.
Las empresas fabricantes generalmente buscan sus disefios en internet y no crean sus

propios disefios con inspiracion y coherencia.

7.6. Poder de Negociacion con los Proveedores

Las negociaciones con los proveedores varian dependiendo de insumo o materia prima

que se adquiera. Se plantean 7 categorias las cuales presentan varias empresas que proveen

los bienes:
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Zircones, piedras naturales (No esmeralda) y piedras sintéticas: existen varios
proveedores en la ciudad. Sin embargo, solo dos proveedores cumplen con las
especificaciones de calidad requeridas. Los precios entre ellos son competitivos,
plazos similares y productos parecidos, siendo asi, una competencia sana. Su
poder de negociacion en bajo.

Herramientas e insumos. existen solo dos proveedores en la ciudad que manejan
la calidad y la garantia requerida. Generalmente venden los mimos productos, de
las mismas marcas. Sin embargo, la empresa Herramientas e Insumos Ltda.,
ofrece mayor variedad de insumos, siendo una empresa con un poder de
negociacion alto.

Maquinaria en general: solo existe dos proveedores en la ciudad que tienen la
representacion de una gran cantidad de marcas reconocidas por su calidad en el
mundo. Sin embargo, los precios pactados generalmente son puestos por los
fabricantes, lo que limita su poder de negociacién. Su poder de negociacion es
medio.

Bafios Galvanicos y tecnologia para sus procesos: existen solo dos empresas en
la ciudad que cumplen con los requisitos legales y con sello de calidad que
venden estos productos. Sin embargo, cada empresa representa un mercado
internacional diferente. Estas empresas compiten entre ellas por el mercado en
Bucaramanga. Los precios de los bafios los dicta generalmente el mercado
internacional, y en ocasiones existe escases de los productos. El poder de

negociacion es alto.
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e Materia prima (plata): solo existe un proveedor que cumple con los
requerimientos legales para vender plata. Sin embargo, su precio lo dicta el
mercado. En ocasiones existe escases de producto. Su poder de negociacion es
alta.

e Materia prima (oro): existen varios proveedores de oro, sin embargo, pocos
cumplen con los requerimientos legales para comercializarlo. Su precio lo dicta
el mercado, pero frecuentemente existe escases de material por lo que se hace
dificil conseguirlo. Su poder de negociacién es alto.

e Esmeraldas: existen pocos proveedores de esmeralda que llegan a Bucaramanga
a ofrecer su producto. Llegan con su documentacién legal, pero con muy poco
producto para ofrecer. Su precio varia levemente dependiendo de la oferta de las
diferentes minas en Colombia. Sin embargo, grandes empresas multinacionales
estan comprando la mayor parte de la piedra preciosa en bruto, la cual llevan a
zona franca con destino de exportacion. Esta situacion ha conllevado a una
escasez de esmeralda para la produccién nacional, por lo que su precio tiende a
aumentar. El poder de negociacion es alto.

Cada proveedor tiene una negociacion personalizada. Ningun proveedor exige una
compra 0 un pedido minimo. Se toman en cuenta cuatro factores de negociacion: precio,
ubicacion (Tiempo de entrega), descuento y crédito o plazo. En el Anexo 4.se explica la
negociacion para cada proveedor, con la cual se negocia con Vekior Joyeros Actualmente.

Teniendo en cuenta el analisis posterior, se plantea la siguiente calificacion de las 5

fuerzas de Porter en la figura 7. Esta calificacion se plantea porque se considera que al afio
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2019, la balanza de las 5 fuerzas de Porter ha cambiado para el sector joyero en Santander,

los cuales se han planteado anteriormente.

Analisis 5 Fuerzas de Porter

Rivalidad entre
competidores

existentes
100
80
Poder de €0
o a0 Amenaza de nuevos
negociacion con los F .
20 competidores
proveedores d
Poder de ~ Amenaza de ingreso
negociacion con los de producto
clientes sustitutos

Figura 7. 5 Fuerzas de Porter

7.7. Conclusiones Analisis PESTEL y 5 Fuerzas de Porter

El analisis PESTEL refleja sin duda, una realidad nacional e internacional desde
diferentes campos, que permite ver un amplio panorama a nivel politico, econémico, social
tecnoldgico, ambiental y legal. En general, este andlisis va en congruencia con los
diferentes acontecimientos nacionales y globales el cual permite trazar una ruta para las
empresas de diferentes sectores. En este caso, en el sector joyero se presentan diversos
factores:

A nivel politico y legal, a pesar que hay factores nacionales importantes que generan
gran incertidumbre como el cambio de nuevo gobierno, la corrupcion y el cambio de leyes

fiscales; e internacionales como la situacion actual en Venezuela, las empresas de
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Colombia se ven obligadas a seguir estas nuevas reglas del juego y su prioridad debe
radicarse en adaptarse a las mismas para sobrevivir, de esa forma logran un menor impacto
de las consecuencias politicas en Colombia y en mundo.

A nivel econdmico, hay expectativas positivas de crecimiento en Colombia, como lo
demostro el ultimo informe de crecimiento del DANE. Esto muestra que el pais estd en una
senda de recuperacion econémica. Las empresas deben esperar que la economia se
fortalezca lo suficiente, pero deben comenzar a ejecutar sus estrategias de crecimiento
prontamente para estar preparados para el crecimiento sostenible. De igual forma, existen
expectativas para en el mercado internacional, Estados Unidos es un mercado atractivo,
como lo refleja su situacién econdmica, sin embargo, con sus politicas proteccionistas, se
estd cerrando al mundo. Las compafiias del sector deben tener siempre en cuenta este
mercado para la internacionalizacion del negocio, sin embargo, es un mercado para
posicionar en el mediano plazo.

A nivel social y ambiental, existe siempre un estigma del sector joyero, sin embargo, se
debe seguir trabajando para cambiar los estereotipos a nivel social los cuales impactaran
positivamente sobre el desarrollo del negocio. Las expectativas a nivel tecnologico son muy
altas., debido a la aceleracion de la tecnologia en general. Esto permitird obtener beneficios
en todos los niveles de las compafias generando oportunidades de crecimiento y de
expansion del negocio a un costo menor.

En el analisis de las 5 fuerzas de Porter, se puede concluir que el poder de negociacion
con los proveedores es el factor mas fuerte para el sector joyero en Santander, esto se debe
a la las facilidades de apalancamiento con los proveedores, los descuentos que se pueden

generar y las alianzas estratégicas que estan dispuestos a negociar con los fabricantes de
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joyeria. De igual forma, tres fuerzas son significativas para el sector joyero en Santander: el
poder de negociacion con los clientes, la amenaza de productos sustitutos como la bisuteria
de disefio y la rivalidad entre competidores existentes. Una fuerza de Porter se considera
que no tiene una relevancia considerable: la rivalidad entre competidores existentes, cuyas

barreras de entrada son muy altas para el sector.

8. Anélisis Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM)

Segln Serna (2015), el perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM) es la
metodologia que permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades de una
empresa. De esta forma, analizando su impacto e importancia, se puede determinar si un
factor dado en el entorno de la empresa puede constituir una oportunidad o una amenaza
para la organizacion.

Serna, Igualmente expone una metodologia especifica para la elaboracion de la matriz
POAM. Se proponen 6 pasos a seguir, los cuales serén liderados por el gerente de Vekior
Joyeros de Santander, conformando un grupo estratégico que permitira llevar a cabalidad la
totalidad del andlisis: informacion preliminar sobre cada uno de los grupos de analisis,
identificacion de oportunidades y amenazas mediante tormenta de ideas, agrupacion de
éstas en los grupos de analisis, calificacion y prioridad en cada factor, medicion del impacto

para el negocio e interpretar la matriz para el negocio.
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8.1. Gestién Preliminar

El grupo estratégico de la empresa estd conformado por los siguientes miembros de la

organizacion y personas externas a ella:

Cristian Fabian Espinosa Céaceres: gerente general de la compafiia. En sus
labores primordiales se encuentra la directriz estratégica de la empresa, gestion
financiera, gestion comercial y relacionamiento pablico.

Andrea Espinosa Céceres: subgerente de la empresa. En sus labores primordiales
se encuentran la gestion de la produccién, supervision contable, servicio post
venta y relacionamiento con clientes.

Jesus Ariel Albarracin Corzo: jefe de produccion. Entre sus labores se
encuentran aseguramiento del proceso productivo, aseguramiento de la calidad
del producto, relacionamiento con proveedores.

Giovanny Montoya: director de contendido de Grupo Agora S.A.S. Consultor
externo de la compafiia, quien brinda informacidén econémica confiable para la
toma de decisiones oportuna de la empresa.

William Amaya Galvis: gerente DiJoyas, empresario con gran trayectoria en el
sector de la joyeria en Colombia.

Napoledn Espinosa: gerente de Napoledn Joyeros. Empresario con gran

trayectoria en el sector de la joyeria.
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Tabla 6.

Categorias que la gerencia propone para el desarrollo

Relacionados con el comportamiento de la economia, a nivel
nacional e internacional.

Relacionados con la asignacion del poder en los gobiernos
Politicos/legales nacionales, departamentales y municipales (normas, leyes y
reglamentos).

Relacionados con la cultura ambientalista a nivel nacional e
internacional. Uso de recursos Yy responsabilidad ambiental
empresarial (normatividades). También se tiene en cuenta la
normatividad relacionada con a la extraccién de la materia prima
Relacionados con el desarrollo de maquinaria, herramientas,
Tecnoldgicos  proceso y materiales.

Econdémicos

Ambientales

Relacionados con el modo de vivir de las personas, sus valores y
Sociales creencias.

Relacionados con los competidores, proveedores y clientes, asi
Mercado como la aparicién de productos sustitutos y nuevos competidores.

8.2. Desarrollo del Analisis

8.2.1. Fuentes de informacién. Las fuentes de informacién primarias y secundarias que
se utilizan en esté analisis corresponde al analisis del entorno de la compafiia: el analisis
PESTEL (macroentorno), el andlisis de las 5 fuerzas de Porter y un andlisis de
benchmarking externo (microentorno), cuyos informes ha sido expuestos previamente en

este documento.
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8.2.2. ldentificacion de oportunidades y amenazas. Se pueden ver las oportunidades y

amenazas del entorno en el anexo 5.

8.3. Elaboracion del POAM

En la tabla 9, se encuentra la matriz POAM, donde se priorizo y se calificd los factores

externos, se califico el impacto y la probabilidad de ocurrencia de cada factor. Cabe aclarar

que el estudiante se basé en la metodologia expuesta por Serna (2015), sin embargo, se

tomo la libertad de realizar las modificaciones que crey6 pertinente para el éptimo analisis

de la matriz, para Vekior Joyeros de Santander.

Tabla 7.
Matriz POAM
Factores Categoria Oportunidad Amenaza Impacto Calificacién
Econdmicos 79
Aumento de las exportaciones en Colombia Econdmico 8 7 7,5
Devaluacién del peso respecto al délar Econdmico 5 6,5
Aumento de transito de extranjeros en Colombia ~ Econdmico 8 10 9
Crecimiento del PIB en Colombia Econdmico 8 10 9
Formalizacion de la economia Econdmico 7 6 6,5
Economia naranja Econdmico 9 9 9
hDizpr)gzg:el;E:rlgseconomlca del sector Econémico 9 5 7
Contrabando Economico 9 9
Poco acceso a productos financieros Economico 10 8
Politico 7,00
Politicas laborales Politico/legal 4 5 45
Implementacion de los acuerdos de paz Politico/legal 3 8 55
Registro Unico de Minerales (RUCOM) Politico/legal 8 8 8
Corrupcion en Colombia Politico/legal 10 6 8
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Aumento cargas impositivas y cambios de
reglas fiscales

Trabas para explotacion de joyeria

Plan Ordenamiento Territorial POT
Falta de asociacion gremial de joyeria en
Santander

Ambiental
Preocupacion por el medio ambiente

Sello Fairmined
Estereotipo sobre proceso de joyeria sobre el
medio ambiente

Mercado
Facil Acceso a la informacién de la industria
Joyera

Altas barreras de entrada a los competidores
Acceso a plataformas de comercializacion
(ferias)

3 temporadas al afio de joyeria
Disminucién oferta materia prima
Informalidad compra materia prima
Competencia desleal

Cultura de pagos de clientes
Entrada de productos sustitutos (disefiadores de
bisuteria)

Social
Tradicion orfebre en Santander

Formacién M.O calificada
Preferencia mundial por esmeraldas
colombianas

Noticias falsas en redes sociales

Inseguridad para agentes comerciales
Poca apreciacion de la esmeralda por los
colombianos

Tecnolégico
Conectividad del pais
Marketing digital por redes sociales
Plataformas de pago online
Acceso a tecnologia y maquinaria especializada
Globalizacion de la informacién
Tecnologia Blockchain

Delincuencia digital
Poco acceso a la tecnologia de talla de
esmeraldas

Politico/legal

Politico/legal
Politico/legal

Politico/legal

Ambiental
Ambiental

Ambiental

Mercado
Mercado
Mercado

Mercado
Mercado
Mercado
Mercado
Mercado

Mercado

Social
Social

Social

Social
Social

Social

Tecnoldgico
Tecnoldgico
Tecnoldgico
Tecnolbgico
Tecnoldgico
Tecnoldgico
Tecnoldgico
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Nota: La matriz POAM de Vekior Joyeros de Santander, mide el nivel de ocurrencia e impacto para

la compafiia de los factores que pueden conllevar a oportunidades y amenazas, las cuales se
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clasificaron en 6 grupos de analisis (econdmico, politico, ambiental, mercado, social y tecnolégico).
Fuente: Elaboracion propia.

Se realiz6 para cada grupo un promedio de la puntuacion de cada factor que se ve

reflejado en la tabla 10.

Tabla 8.

Ranking grupos de anélisis matriz POAM Vekior Joyeros De Santander

Grupo de anélisis Calificacién Promedio

Tecnoldgico 8,3
Econdmicos 7,9
Mercado 7,8
Social 7,1
Politico 7,0
Ambiental 5,2

Como se puede observar, la ocurrencia e impacto de oportunidades y amenazas de
indole tecnolégico son muy altas, destacando oportunidades como el marketing digital por
redes sociales, plataformas de pago online y globalizacién de la informacién, asi como
detectando grandes amenazas como la delincuencia digital.

El grupo de andlisis econémico presenta la segunda puntuacion mas alta, detectando
oportunidades como el aumento de transito de extranjeros en Colombia, el crecimiento del
PIB 2018 y el auge de la economia naranja. Asi mismo, se detectan amenazas como el
contrabando y el poco acceso a los productos financieros. De igual forma, el grupo de
analisis de mercado obtuvo una puntuacion similar al econémico, destacando oportunidades
globales como el acceso a plataformas de comercializacion de joyeria (ferias

internacionales), y locales como las temporadas destacadas que estimulan el mercado de la
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joyeria en Colombia. También se detectaron amenazas considerables como la diminucion
de la materia prima y la entrada de productos sustitutos como la bisuteria de disefiador.

El ambito social y ambito politico, la ocurrencia e impacto de sus factores no presentan
una puntuacion tan alta como los tres anteriores. Sin embargo, existen factores a considerar
como la preferencia mundial por las esmeraldas colombianas (oportunidad social) y el
aumento de cargas impositivas y cambios de reglas fiscales (amenaza politica).

Finalmente, el ambito ambiental es el que genera una menor ocurrencia e impacto de
todos los factores de analisis, el cual destaca la amenaza de la creacion de estereotipos

sobre el impacto del proceso de joyeria sobre el medio ambiente.

8.4. Conclusion POAM

Como conclusion del analisis POAM, hecho para el entorno de la empresa Vekior
Joyeros de Santander, la gerencia determina que los esfuerzos para crear oportunidades y
mitigar amenazas deben ser enfocados principalmente a estrategias que permitan desarrollar
y explicar el ambito tecnoldgico, econdémico y de mercados. Sin embargo, se deben tener en
cuenta, en menor proporcion estrategias tipo sociales y policias que cubran ciertas
oportunidades y amenazas claras. Con respecto al ambito ambiental, se decide no hacer
estrategias que fomenten oportunidades o mitiguen amenazas, a menos que las condiciones

del entrono cambien y lo amerite.

9. Benchmarking Interno
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Para el desarrollo del estudio del benchmarking interno, se decide hacer un enfoque en
las buenas préacticas de cada uno de los trabajadores de le empresa, por lo que la gerencia
decide hacer unas entrevistas informales con cada uno de los trabajadores de la empresa,
incluyendo el gerente. Para evitar distorsion de la informacion, se decidio que la entrevista
la hace una sola persona de la empresa: Oscar Julian Espinosa Céceres, asistente de
gerencia, el cual prepard y ejecuto las entrevistas. El capital humano de la empresa es

actualmente 19 personas, que se distribuyen en diferentes areas de trabajo.

9.1. Indicadores
Los indicadores que se tendran en cuenta para el estudio son los siguientes:

e Organizacion del puesto de trabajo: Que actividades ejecutan para mantener el
orden en el que esta su puesto de trabajo, antes, durante y después de la ejecucion
de sus tareas. Se tienen en cuenta factores como clasificacion de elementos utiles
en su puesto de trabajo, organizacion de herramientas, insumos y papeleo,
limpieza del puesto de trabajo, organizacion de inventarios (si los tiene de
materia prima, producto en proceso o producto terminado).

e Distribucién del tiempo: Que actividades ejecutan para distribuir su tiempo de la
mejor forma posible.

e Forma de ejecucion de sus tareas: De qué forma ejecutan sus labores cotidianas y
que impacto tienen en la productividad de sus labores.

e Trabajo en equipo: Que actividades realizan al momento de trabajar en equipo,

ya sea con compafieros de la misma area o compafieros de otras areas.
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e Comunicacion con otras areas de trabajo claves: Que practicas de comunicacion

realizan al momento de trabajar con compafieros de otras areas.

9.2. Conversaciones con Stakeholders de Vekior joyeros

Para completar la informacion que permita realizar el analisis de perfil de capacidad
interna (PCI), se debe obtener informacion tanto interna como externa de la compafiia. El
estudiante sugirié practicar una serie de entrevistas no formales a algunos de los
stakeholders de Vekior Joyeros de Santander, que permitan posteriormente descubrir

fortalezas y debilidades de la compafiia, insumo esencial de la matriz PCI.

9.2.1. Los stakeholders entrevistados

» Empleados de la compafiia = Acreedores (no bancarios) de
= Clientes de la compafiia. la compafiia.
» Proveedores de la compafiia. = Directivos de la compafiia.

= Socios de la compafiia.

9.2.2. Temas de las entrevistas

= Empleados de la compaiiia

= Experiencia en general trabajando = Sensacion de estabilidad laboral.
en la compaiiia. = Procesos aplicables a su trabajo.
= Clima organizacional. = Resolucion de conflictos internos.

= Relacion con los jefes.



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO VEKIOR JOYEROS

» Trabajo en equipo y

comunicacion.

9.2.3. Clientes de la compafia

= Satisfaccion de cliente.

= Servicio post venta de la
compafiia.

= Rotacién de productos de la

compafiia.

9.2.4. Proveedores de la compafiia

= Relacién de confianza con la
compafiia.

= Percepcion de la compafiia.

9.2.5. Acreedores de la compafiia

= Relacion de confianza con la compafiia.

96

Tecnologia aplicada en sus
labores.

Sentido de pertenencia.

Portafolio de productos que ofrece
la compafiia.

Servicio en la venta de productos.
Impacto del producto en los
clientes finales.

Imagen corporativa.

Cumplimiento de
responsabilidades financieras por
parte de la compafiia.

Imagen corporativa.

= Cumplimiento de responsabilidades financieras por parte de la compafiia.

9.2.6. Directivos de la compafia

= Participacién de mercado.

Posicionamiento de la compaiiia.
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= Imagen corporativa 'y

responsabilidad social.
» Recordacion de marca.
» Fuerza de producto y

exclusividad.

= Estructura de costos y gastos.

= Indicadores y capacidad

financiera.

9.2.7. Socios de la empresa:

* Imagen de la compaiiia.

» Rentabilidad de la compaiiia.

9.3. Resultados

Capacidad de proyeccion y
adaptacion al cambio.
Desempefio de recursos humanos.
Curva de experiencia.

Capacidad tecnologica de la
compaiiia.

Relacion con los stakeholders de
la compafiia.

Capacidad directiva.

En el anexo 7 se puede observar las preguntas inferidas a los stakeholders de la

compafiia. Los datos fueron tabulados y analizados por la gerencia compafiia. Del analisis

realizado se pudieron inferir diferentes factores, para luego categorizar si dichos factores

fueron una fortaleza o una debilidad de la compafiia. Posteriormente se categorizo el nivel

de cada factor de 1 a 5 (siendo 1 la menos intenso y 5 el mas intenso), y el impacto que este

factor genera dentro de la empresa (muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto). En la tabla 11 se
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muestra el analisis hecho por la gerencia y su grupo de analisis, para los clientes internos

(trabajadores de la compaiiia), clientes, proveedores, acreedores y Socios.

Tabla 9.

Factores cliente interno

Cliente
Interno

Cliente
Externo

Proveedores

Acreedores

Socios

Factores Fortaleza/ Debilidad Nivel Impacto
Experiencia de trabajo en la empresa Fortaleza 4 Alto
Clima organizacional Debilidad 4 Muy Alto
Relacion Jefes Fortaleza 4 Alto
Estabilidad laboral Fortaleza 5 Alto
Oportunidades de mejora Debilidad 5  Medio
Resolucidn conflictos internos Debilidad 4 Alto
Trabajo en equipo Fortaleza 2 Alto
Comunicacion entre comparieros Debilidad 5  Muy Alto
Lealtad y sentido de pertenencia Fortaleza 4 Muy Alto
Innovacion tecnolégica Debilidad 4 Medio
Factores Fortaleza / Debilidad Nivel Impacto
Experiencia de compra Fortaleza 5  Muy Alto
Servicio postventa Fortaleza 4  Alto
Rotacion de productos en el negocio Debilidad 4 Muy Alto
]Icmglacto de productos en cliente ortalera 3 Alto
Imagen corporativa Debilidad 4  Alto
Recordacion de marca Debilidad 5 Muy Alto
Valor agregado de producto Fortaleza 5 Muy Alto
Factores Fortaleza / Debilidad Nivel Impacto
Confianza en la compafiia Fortaleza 5  MuyAlto
Responsabilidades financieras Debilidad 4  Alto
Imagen corporativa Debilidad 4  Alto
Factores Fortaleza / Debilidad Nivel Impacto
Confianza en la compaiiia Fortaleza 4 Muy Alto
Responsabilidades financieras Fortaleza 2 Alto
Factores Fortaleza / Debilidad Nivel Impacto
Imagen de la empresa Fortaleza 3 Alto
Rentabilidad de los socios Fortaleza 4 MuyAlto
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Asi mismo, en la tabla 12 se evidencian las fortalezas y debilidades percibidas

directamente por los clientes internos, clientes externos, proveedores y acreedores.

Tabla 10.

Percepciodn de debilidades y fortalezas de stakeholders

Percibidas por
el cliente
interno

Percibidas por
el cliente
externo

Percibidas por
los proveedores
y acreedores

Comunicacion asertiva
Relacionamiento entre colaboradores

Proyeccién de compras

Organizacion interna (instructivos,
manual de funciones, cultura de
trabajo)

Limites entre lideres y colaboradores
(jerarquia)

Precios altos poco competitivos

Imagen corporativa
Pocas lineas de disefio
Disefilos mon6tonos

Material del producto (en ocasiones
se vuelve negro)

Disefos Personalizados

Imagen de los productos (Catalogo
de fotografias)

Pagina web
Rotacion de productos

Precios poco competitivos
Contacto con Proveedores

Compromiso de algunos
colaboradores

Nicho de mercado pequefio
Volatilidad en las ventas

EBILIDADES ORTALEZAS

Solidez Organizacional

Potencial en el posicionamiento del
mercado
Vision de crecimiento

Liderazgo de calidad humana

Calidad en los Productos

Cumplimiento de metas
Estabilidad del talento humano

Oportunidades de crecimiento
profesional

Innovacion y disefios visualmente
agradables

Calidad en terminado
Organizacion
Fidelizacion de clientes

Servicio al cliente
Estética
Estrategia de ventas

Gestion Postventa

Busca internacionalizacion (ferias)
Infraestructura (capacidad de
produccion)

Comunicacion efectiva (cliente -
proveedor)

Calidad

Innovacion
Propuesta (plata y engaste esmeralda)

Direccion Joven
Pensamiento estratégico
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(temporadas)
Poco manejo de mercados digitales Proyeccién
Pago Oportuno Organizacion

Infraestructura

Como se puede observar, estos stakeholders de la empresa, tienen una percepcion
especifica de la empresa, donde en algunos casos resaltan factores positivos como la
calidad de producto, disefio, gestion humana, servicio postventa y solidez organizacional,
los cuales se pueden catalogar como fortalezas. Asi mismo, existen otros factores como la
rotacion de productos, imagen corporativa, precios y ausencia de marca como debilidades.

El analisis de la percepcion de las directivas de la empresa, se presentara a continuacion

junto con el perfil de capacidad interna (PCI).

10. Perfil de Capacidad Interna (PClI)

El perfil de capacidad interna (PCI), se usara para evaluar las fortalezas y debilidades de
Vekior Joyeros de Santander, en relacion con las oportunidades y amenazas que se
presentan en el medio externo. Para realizar el PCI se tendran en cuenta el benchmarking
interno, la percepcién de los stakeholders de la compafiia. (Serna, 2015, Gerencia
estratégica).

Al igual que la matriz POAM, Serna, 2015, propone una metodologia especifica para la
elaboracion del PCI, la cual sera tomada por la gerencia de Vekior Joyeros de Santander: en
primer lugar, se alistara la informacion previa para el andlisis, la cual fue recolectada y

procesada como se puede ver en capitulos anteriores, se conformara un grupo estratégico
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para posteriormente identificar las fortalezas y debilidades de la compafiia por medio de
una tormenta de ideas, luego se procedera a priorizar y calificar los factores y
posteriormente de clasificard el impacto de cada uno para finalmente realizar el analisis

estratégico cuyo resultado sera la matriz del PCI.

10.1. Gestion preliminar

Dado que el grupo estratégico debe conocer de fondo la empresa, por consiguiente, esta

conformado por los siguientes miembros de la organizacion:

e Cristian Fabidn Espinosa Caceres: gerente general de la compafiia. En sus

labores primordiales se encuentra la directriz estratégica de la empresa, gestion
financiera, gestion comercial y relacionamiento publico.

e Andrea Espinosa Céceres: subgerente de la empresa. En sus labores primordiales

se encuentran la gestion de la produccién, supervision contable, servicio post
venta y relacionamiento con clientes.

e Jesus Ariel Albarracin Corzo: jefe de produccion. Entre sus labores se

encuentran aseguramiento del proceso productivo, aseguramiento de la calidad
del producto, relacionamiento con proveedores.

e Andrea del Pilar Hernadndez: Encargada de control de materiales, quien tabulo los

datos de la percepcion de los stakeholders y representante de los empleados de
Vekior Joyeros.
Las categorias que la gerencia propone para el desarrollo del analisis son:

e Capacidad Directiva.
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e Capacidad competitiva o de mercado.

e Capacidad financiera.

e Capacidad tecnoldgica.

e Capacidad de gestion del talento humano.

10.2. Elaboracién PCI
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En la tabla 13, se encuentra la matriz PCI, donde se priorizo y se califico los factores

internos, se calificé el grado de intensidad y el impacto de cada fortaleza y debilidad.

Tabla 11.
Matriz PCI
Factores Categoria Fortaleza Debilidad Impacto Calificacion

Competitivos Fortalezas 8,33
Experiencia de compra cliente ~ Competitiva 9 9 9
Servicio Postventa Competitiva 10 8 9
Fuerza_ (_je prpducto: calidad, Competitiva 9 9 9
exclusividad, impacto.
Lealtad cliente Competitiva 7 8 7,5
Valor agregado Competitiva 7 10 8,5
Innovacién en disefio Competitiva 9 9 9
Linea de producto
diferenciadora (plata con  Competitiva 10 10 10
esmeraldas)
Infraestructura Competitiva 5 6 55
Disponibilidad de insumo con Competitiva 9 4 6.5
los proveedores
Fuerza de producto: .
Exclusividad Competitiva 8 9 8,5
Fuerza de producto: Impacto Competitiva 6 8 7
Par'glmpacmn de mercado Competitiva 8 10 9
nacional
Participacion en ferias  Competitiva 5 10 7,5
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internacionales

Estrategia de ventas
Flexibilidad en la produccion
en mano de obra

Competitivos Debilidades
Oportunidades de mejora
Proyeccién de compras
Rotacion de producto

Altos precios
Fotografia de calidad para
productos

Cartera
Modelo de ventas

Inversion de 1+D
Portafolio de linea de
productos
Catélogo de
profesional
Nivel alto de inventarios
Etiquetaje y embalaje de
producto

Directivos fortalezas
Liderazgo
Confianza de los stakeholders
Solidez organizacional
Direccidn con visién joven
Cobertura y posicionamiento
en mercado nacional

Participacion en ferias
internacionales

Adaptabilidad al cambio

Uso de planes estratégicos

Evaluacién y prondsticos del

medio

Comunicacion 'y  control

gerencial

Habilidad de atraer y retener

personal competitivo

Sistemas de control
Directivos debilidades

Sistema de toma de

decisiones

Resolucion  de  conflictos

internos

Imagen corporativa

producto

Competitiva

Competitiva

Competitiva
Competitiva
Competitiva
Competitiva

Competitiva

Competitiva
Competitiva
Competitiva

Competitiva

Competitiva
Competitiva

Competitiva

Directivo
Directivo
Directivo
Directivo

Directivo

Directivo

Directivo
Directivo

Directivo
Directivo

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo

Directivo
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9,5
9,5

7,13
55
4,5
8,5
6,5

7,5

6,5
4,5
7,75

6,5

7,5

9,5

7,5

8,5

6,5
7,42

9,5
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Recordacion de marca
Poca 0 nula
internacionalizacion

Responsabilidades financieras
Nicho de mercado
Responsabilidad social
Alineamiento de la estrategia

Alianzas estratégicas
Habilidad para responder a la
tecnologia cambiante

Evaluacion de gestion

Financieros fortalezas
Rentabilidad
Fondeo  con
interna de recursos
Acceso a capital cuando se
requiere
Rotacion sobre el activo
Estabilidad en costos

Financieros Debilidades
Liquidez
Grado de utilizacion de su
capacidad de endeudamiento
Costos financieros
Habilidad para competir con
precios
Facilidad para salir del
mercado
Talento Humano fortalezas
Experiencia de trabajo
Estabilidad laboral
Trabajo en equipo
Sentido partencia
Nivel académico de talento
humano
Mano de obra calificada y
especializada
Motivacion clientes internos
Curva aprendizaje
Nivel de remuneracién
Accidentalidad
Absentismo y retiros

Talento Humano
debilidades

generacién

Directivo
Directivo

Directivo
Directivo
Directivo
Directivo
Directivo

Directivo

Directivo

Financiero

Financiero

Financiero

Financiero
Financiero

Financiero
Financiero
Financiero

Financiero

Financiero

Talento Humano
Talento Humano
Talento Humano
Talento Humano

Talento Humano

Talento Humano

Talento Humano
Talento Humano
Talento Humano
Talento Humano
Talento Humano
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Clima organizacional Talento Humano 9 9 9
Comunicacion no asertiva Talento Humano 9 8 8,5
Indicadores de desempefio Talento Humano 9 9 9
Estructura jerarquica Talento Humano 7 5 6
Brecha§ de convivencia entre Talento HumMano 7 5 6.5
compafieros
Proceso de seleccion de Talento Humano 5 5
personal
Comunicacion asertiva Talento Humano 6 5 5,5
Espacios de esparcimiento Talento Humano 3 7 5
Tecnoldgico fortalezas 6,33
Tecnologia utlllzadgl en los Tecnologico 4 3 5
procesos de produccion
Aplicacion de la tecnologia en -
computadores Tecnologico 6 8 7
Flexibilidad en,Ia_ produccion Tecnologico 4 3 6
con base tecnologica
Tecnoldgico debilidades 8,5
Innovacion tecnoldgica Tecnologico 10 9 9,5
Manejo de canales digitales Tecnologico 7 10 8,5
Economia de escala Tecnoldgico 10 5 75
Habilidad y técnica de Tecnologico 10 7 85
manufactura
Capacidad de innovacion Tecnologico 7 8 7,5
Nivel tecnoldgico Tecnologico 9 9 9
Aplicacion  movil  para Tecnolégico 10 3 9
clientes

Fuente: Elaboracion propia

10.3. Analisis Matriz PCI

La matriz PCI de Vekior joyeros de Santander, mide las fortalezas y debilidades que
presenta la empresa, asi como el impacto que estas tienen dentro de la organizacion, las

cuales se clasificaron en 5 grupos de anélisis que se pueden observar en la tablas 14 y 15.
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Tabla 12.

Ranking grupos de andlisis de fortalezas PCI Vekior joyeros de Santander

Grupo de anélisis Calificacion
(fortalezas) promedio
Competitivos 8,33
Directivos 7,75
Talento Humano 7.5
Financieros 6,9
Tecnol6gico 6,33

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 13.

Ranking grupos de analisis de debilidades PCI Vekior joyeros de Santander

Grupo de analisis Calificacion
(debilidades) promedio
Tecnoldgico 8,5
Financiera 8,2
Directivos 7,42
Competitivos 7,13
Talento Humano 6,94

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar, el grupo de analisis con fortalezas mas relevantes y que
generan mas impacto en la compafiia, es el grupo competitivo, donde se puede resaltar la
linea de producto innovadora de plata con esmeralda, la fuerza de producto, el servicio
postventa y la participacion del mercado nacional. Asi mismo el grupo que analiza el factor
directivo y de talento humano presentan una calificacion significativa, donde resaltan el

liderazgo, la confianza de los stakeholders, la participacion en ferias internacionales, la
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habilidad para atraer a gente creativa y la vision empresarial (directivo), asi como los bajos
indices de accidentalidad, la experiencia de trabajo, la estabilidad laboral y el sentido de
pertenencia (talento humano). En contraste, los grupos de andlisis menor calificado son lo
relacionado con las fianzas de la empresa y el componente tecnologico.

Por otro lado, en cuanto a las debilidades mas relevantes y que generan mayor impacto
en la empresa, es el componente tecnoldgico y financiero, donde resaltan debilidades como
la innovacion tecnoldgica, el poco manejo de canales digitales y el nivel tecnoldgico de la
empresa; asi como la liquidez y la facilidad para salir del mercado (financiero). Las
debilidades de tipo directivo y competitivo presentan una calificacién media, donde existen
factores como la poca recordacion de marca e imagen corporativa, la ausencia de un
sistema de decisiones y de gestion, la poca o nula internacionalizacién (directivos), la poca
inversion en 1+D y un portafolio de productos limitado a un solo mercado (competitivos).
Por ultimo la arista de talento humano presenta debilidades en las que se debe prestar

atencion como el clima organizacional y los indicadores de desempefio.

11. Anélisis DOFA

El analisis DOFA son las siglas de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas,
siendo complemento del PIC y la matriz POAM, el analisis DOFA ayuda a determinar si la
organizacion esta bien capacitada para desempefiarse en su medio. Cuanto mas competitiva

en comparacion con sus competidores, mas posibilidades de éxito. (Serna, 2105).
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Una vez desarrollado la matriz POAM y el PCI de Vekior Joyeros, se procede a realizar
la primera etapa del analisis de vulnerabilidad. El objetivo de realizar este andlisis es
disefiar las estrategias ideales para la compafiia, que acoplen las tendencias del medio (las
oportunidades y amenazas), asi como las capacidades internas de la empresa (fortalezas y
debilidades), creando estrategias que permitan aprovechar las fortalezas, prevenir el efecto

de las debilidades, utilizar a tiempo las oportunidades y anticiparse a las amenazas.

11.1. Procedimiento analisis DOFA

Serna (2015), propone la siguiente metodologia para el desarrollo del analisis DOFA:

1. Elaboracion de la hoja de trabajo: agrupacion de factores clave de la matriz POAM
y el PCI.

2. Seleccion de factores claves de éxito.

3. Ponderacion de los factores.

4. Realizacion matriz DOFA: se relaciona amenazas, fortalezas, oportunidades y
debilidades y se plantean estrategias que se relacionen entre si (estrategias F-O, F-

A, D-O, D-A).

11.2. Elaboracién de Hoja de Trabajo

La hoja de trabajo, tiene como insumo la matriz POAM vy el anélisis PCI, donde se

extraeran los factores claves de cada uno de ellos. En la tabla X se encuentra la hoja de
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trabajo, donde se encuentran las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que la

gerencia considerd claves luego de los analisis posteriores.
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Figura 8. Hoja de trabajo. Oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas, Vekior Joyeros de Santander
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11.3. Seleccion de Factores Claves de Exito (FCE) y Ponderacion
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Con las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades que la gerencia considero

como factores clave, se realiza la seleccion de factores claves de éxito (FCE), los cuales se

escogen mediante una calificacion de impacto. Para esta calificacion, se toma en cuenta las

matrices POAM y PCI, donde cada factor tiene una calificacion de impacto. Sin embargo,

la gerencia decide hacer una nueva calificacion, congruente con los analisis anteriores, que

desempaten ciertos factores, tendiendo en cuenta que los FCE son determinantes para el

éxito o fracaso del negocio. En la tabla 14 se muestra la matriz de impactos DOFA, donde

los factores resaltados son los considerados como FCE.

Tabla 14.

Matriz de impacto DOFA con los FCE para Vekior Joyeros de Santander

Oportunidades Calificacion Amenazas Calificacion

Preferencia mundial por esmeraldas

colombianas 10 Plan Ordenamiento Territorial POT 9,5

Acceso a plataformas de

comercializacion (ferias) 9,5 Contrabando 9
Aumento cargas impositivas y

Marketing digital por redes sociales 9,5 cambios de reglas fiscales 9

Aumento de transito de extranjeros

en Colombia 9 Disminucién oferta materia prima 9
Entrada de productos sustitutos

Economia naranja 8,5 (disefiadores de bisuteria) 9

Crecimiento del PIB en Colombia 8,5 Cultura de pagos de clientes 8,5

Plataformas de pago online 8,5 Delincuencia digital 8,5
Inseguridad para agentes

3 temporadas al afio de joyeria 8 comerciales 8
Poco acceso a la tecnologia de talla

Globalizacion de la informacién 8 de esmeraldas 75

Fortalezas Calificacion Debilidades Calificacion

Linea de producto diferenciadora

(plata con esmeraldas) 10 Portafolio de linea de productos 10

Experiencia de compra y servicio 9,5 Recordacién de marca 10
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F1: Linea de producto diferenciadora
(plata con esmeraldas)

F2: Experiencia de compra y servicio
postventa

F3: Fuerza de producto: calidad,
exclusividad, impacto.

F4: Innovacion en disefio

F5: Participacion en ferias
internacionales

F6: Rentabilidad

F7: Liderazgo

F8: Confianza de los stakeholders

postventa
Fuerza de producto: calidad,
exclusividad, impacto. 9,5 Sistema de toma de decisiones 9,5
Innovacidn en disefio 9,5 Poca o nula internacionalizacion 9,5
Participacion en ferias
internacionales 9,5 Clima organizacional 9,5
Liquidez y grado de capacidad de
Rentabilidad 9,5 endeudamiento 9
Liderazgo 9 Manejo de canales digitales 9
Confianza de los stakeholders 8,5 Rotacion de producto 8,5
Estrategia de ventas y participacion
en el mercado nacional 8 Nivel e innovacidn tecnoldgica 8,5
Sentido partencia, estabilidad
laboral y experiencia de trabajo 8 Inversion de 1+D 8
Direccion joven con uso de planes
estratégicos 8 Indicadores de desempefio 7,5
Las FCE seleccionados son los siguientes:
Fortalezas Debilidades

D1: Portafolio de linea de productos
D2: Recordacion de marca

D3: Sistema de toma de decisiones

D4: Poca o nula internacionalizacién
D5: Clima organizacional

D6: Liquidez y grado de capacidad de
endeudamiento

D7: Manejo de canales digitales

D8: Rotacion de producto
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11.4. Matriz de Confrontacion

Una vez finalizada la matriz DOFA, se procede a vincular las amenazas y las
oportunidades con las fortalezas y debilidades de la compafiia. Para este procedimiento, se
tom6 como referencia la matriz DOFA, presentada anteriormente, en la cual se
cuantificaron los factores en funcion de la relacion que hay entre cada una de ellas. Para
valorar cada relacion, se utilizo una escala de 1 a 10, donde 1 se considera una relacion nula
y 10 una relacion muy alta. (UC, 2014). Para establecer el nivel de cada relacion, se
hicieron preguntas como las siguientes:

e Si se acentla una fortaleza, ¢ Como se puede aprovechar mejor la oportunidad?
e Si se supera una debilidad, ¢Se puede aprovechar mejor la oportunidad?
e Si se acentlia una fortaleza, ¢Se puede minimizar la amenaza?

e Si se supera una debilidad, ¢Se puede minimizar la amenaza?

En el anexo 8, se puede apreciar la matriz de confrontacion de las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas de Vekior Joyeros de Santander.

Con base a los resultados de la matriz de confrontacion, se puede obtener una
priorizacion de los factores, lo que permite enfocar las estrategias en los factores claves. El

cuadro 15 muestra la priorizacion de los factores para Vekior Joyeros de Santander
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Tabla 15.

Priorizacion por relacién de FCE. Fuente: Elaboracion propia

Debilidades Oportunidades Fortalezas Amenazas
D8 02 F6 A5
D4 03 F1 A4
D6 05 F4 Al
D3 o1 F5 A3
D1 04 F3 Al
D2 F2
D7 F7
D5 F8

De igual forma, de la matriz de confrontacion también se puede concluir que la relacion
entre oportunidades y fortalezas; asi como oportunidades con debilidades, es mas estrecha

que la relacion entre amenazas y fortalezas, y amenazas y debilidades.

11.5. Matriz de Posicion estratégica y evaluacion de la accién (PEEA)

La matriz PEEA es un marco de 4 componentes, que muestra si en la organizacién se
necesitan estrategias agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas, (UNIVA, 2011)
Los ejes de la matriz PEEA son:

1 Fortaleza financiera (FF)

2 Ventaja competitiva (VC)

3 Estabilidad Ambiental (EA)

4 Fortaleza de la industria (FI)

En la tabla 16 se encuentran los factores de cada uno de los ejes de la matriz PEEA,

cuyas calificaciones cuantitativas han sido ajustadas por la gerencia de Vekior Joyeros de
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Santander, teniendo en cuenta los andlisis internos y externos expuestos anteriormente. Asi

mismo, en la figura 9 se puede evidenciar la posicion estratégica que debe tomar la

empresa.

Tabla 16.

Matriz PEEA Vekior Joyeros de Santander

Posicion estratégica interna

Posicidn estratégica externa

FF

Capital de trabajo
Control cambiario
Utilidad

Restricciones de gobierno
Flujo de caja

Liquidez

VC

Control de proveedores
Calidad de producto
Conocimientos tecnoldgicos
Mercadotecnia

Negocio competitivo
Lealtad del cliente

2,83

EA

Presion competitiva
Cambios tecnologicos
Devaluacion
Restricciones de gobierno
inflacion

precios de productos

Fl

Oportunidades de crecimiento
Tecnologia disponible

Fuerte capital en movimiento
Oportunidad de expansion
Acceso a nuevas tecnologias
Acceso a huevas maquinarias

1,50

Fuente: Elaboracion Propia.
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Matriz PEEA

6,00
5,00

4,00

Agresivo
Conservador 3.00 g

6,00  -5,00 -4,00 5,00 6,00

-2,00
-3,00

Defensivo -4,00 Competitivo
-5,00

-6,00
® Direccion Estrategia @FF VvC EA @FI

Figura 9. Matriz PEEA Vekior Joyeros de Santander

Segun los resultados de la matriz PEEA, las estrategias planetas para Vekior Joyeros de
Santander, deben ser agresivas. Esto quiere decir, que la organizacién se encuentra en una
excelente posicion para utilizar las fortalezas internas con el propdsito de aprovechar las

oportunidades y superar las debilidades externas.

11.6. Elaboracion Matriz DOFA

Para el andlisis de matriz DOFA de Vekior joyeros de Santander, se relacionaran las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la empresa, cuestionando como
convertir una amenaza en una oportunidad, como aprovechar una fortaleza, como anticipar
el efecto de una amenaza y prevenir el efecto de una debilidad. Serna (2015). En la tabla
17, se muestra la matriz DOFA, donde posteriormente se crearan estrategias que relacionan

las oportunidades y amenazas con las fortalezas y debilidades.
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Tabla 17.

Matriz DOFA Vekior Joyeros de Santander

Matriz DOFA Vekior Joyeros de Santander

Fortalezas Oportunidades
Linea de producto diferenciadora (plata con Preferencia mundial por esmeraldas
esmeraldas) colombianas
Acceso a plataformas de comercializacién

Experiencia de compra y servicio postventa (ferias)

Fuerza de producto: calidad, exclusividad, Marketing digital por redes sociales

impacto.

Innovacidn en disefio Aumento de transito de extranjeros en Colombia

Participacion en ferias internacionales Economia naranja

Rentabilidad

Liderazgo

Confianza de los stakeholders

Debilidades Amenazas

Portafolio de linea de productos Plan Ordenamiento Territorial POT

Recordacion de marca Contrabando

Sisterna de toma de decisiones Aumento cargas impositivas y cambios de reglas
fiscales

Poca o nula internacionalizacion Disminucidn oferta materia prima

Clima organizacional E_ntradg de productos sustitutos (disefiadores de
bisuteria)

Liquidez y grado de capacidad de
endeudamiento

Manejo de canales digitales
Rotacion de producto

11.7. Conclusion Analisis DOFA

Luego de un profundo analisis interno y externo de Vekior Joyeros de Santander, la
gerencia identifico las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas que seran el punto
inicial de su direccionamiento estratégico. Se desarrollardn objetivos y estrategias

enfocadas a conseguir resultados de largo plazo
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12. Analisis de vulnerabilidad

Con el propdsito de no sesgarse en el analisis DOFA, se debe tener una vision critica del

diagndstico. Segin Rowe (1989), el andlisis de vulnerabilidad se describe integrado por las

siguientes etapas, las cuales se tendrén en cuenta para el desarrollo de andlisis para Vekior

Joyeros de Santander:

1.

2.

Identificacion de puntuales.

Traducir los puntuales en amenazas para el negocio.
Evaluacidn de las consecuencias.

Valoracion del impacto

Probabilidades de ocurrencia de la amenaza

Capacidad de reaccién

Para identificacion de puntuales, se realizado una tormenta de Ideas con la gerencia de la

compafiia, lo que permitio identificar los siguientes puntuales:

Capacidad financiera e Enfoque de marca e imagen
Manejo de Recursos Humanos corporativa

Fuerza y lineas de producto e Capacidad de internacionalizacion
Diferenciacion de disefio e Tecnologia

e Expectativas de clientes

En la tabla 18, se muestra la matriz de vulnerabilidad para Vekior Joyeros de

Santander, donde las directivas de la compaiiia analizaron cada puntual que se trato en

la tormenta de ideas, luego se tradujeron los puntuales en amenazas concretas para el

negocio y se evaluaron las posibles consecuencias. Se realizé una valoracion del
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impacto y la probabilidad de ocurrencia. Luego se determinG objetivamente la

capacidad de reaccion de la compariia ante dichas amenazas. Finalmente, para cada

puntual, se determin6 un grado de vulnerabilidad que se puede ver representado en la

figura 10.

Tabla 18.

Matriz de vulnerabilidad para Vekior Joyeros de Santander

Puntuales Amenaza Consecuencia Im-  Probabili - Impacto Reaccion Grado de
pacto -dad X Prob Vulnerabilidad
Falta de Perdida de
Capacidad capital de utilidades,
fi pacl trabajoy  descapitalizacio 10 0,6 6 4 I
inanciera
de nde la
inversion. compaifiia.
Fuga de
Manejo de Perdida ?aﬁ?nigat:lfriano
Recursos talento s ! 8 0,8 6,4 7 1
Humanos humano perdlda_dg
productividad y
lealtad
Fuerzay P:rrglc?aacl? Baja de
lineas de P P ingresos, fuga 9 0,3 2,7 8 Il
on de )
producto de clientes
mercado
Fuga de
Pérdida de clientes,
Diferenciacié valor perdida de 8 0,5 4 6 11
nde disefio  agregado  diferenciacion,
baja en ventas
Baja de
No utilidades, baja
Enfoque de . .
marca e diferenciac el margen neto,
- iondela  perdidade 10 0,8 8 3 I
imagen
. competenc lealtad de
corporativa . ;
ia clientes y
stakeholders
No
Qapamdgd de crecimient Estancamiento 8 05 4 3 v
internacional o del de las ventas
izacion mercado
inereses  FugR 0e
Expectativas en la clientes, baja en 8 0,5 4 8 11

de clientes o
compaiia

ventas
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grado de vulnerabilidad

10

9 Indefensa | En peligro I

0 Capacidad financiera

Manejo de Recursos Humanos

Fuerzay lineas de producto
4 ® Py : Diferenciacién de disefio

LB Enfoque de marca e imagen corporativa

Impacto x Probabilidad
w

Capacidad de internacionalizacion

[ B Expectativas de clientes

Vulnerable IV Preparada lll

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Reaccion

Figura 10. Andlisis de Vulnerabilidad para Vekior Joyeros de Santander

Como se puede observar en el andlisis de vulnerabilidad, se determinaron factores
vulnerables que la compafiia debe tener en cuenta para el desarrollo de las estrategias.
En primer lugar, el enfoque de marca e imagen corporativa y la capacidad financiera de
la compafiia, son puntos claves a los cuales se les debe hacer un seguimiento cercano y
al igual que la capacidad de internacionalizacién. Se debe trabajar en aumentar la

capacidad de reaccién para de esta forma estar en una mejor posicién estratégica.
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13. Redisefio Corporativo

Una vez realizado el diagnostico estratégico de la compafiia, se procede a realizarse el
redisefio corporativo de Vekior Joyeros de Santander, en donde se analizd si la mision,
vision y valores corporativos de la empresa concuerdan con la direccion a la que la gerencia

quiere llevar la compafiia.

13.1. Mision, Vision y Valores Corporativos Actuales

Vekior joyeros de Santander presentaba antes del direccionamiento estratégico, la
siguiente vision y vison.

Misién: La misién de Vekior joyeros es ofrecer joyas de calidad con disefio, creatividad
e innovacion, reflejando elegancia en cada ocasion. “Generar sentimientos en las personas
que usan nuestras joyas y en las que los rodean”.

Vision: Para el afio 2020, Vekior joyeros sera una marca reconocida y posicionada a
nivel nacional, siendo una empresa altamente competitiva en el sector de la joyeria,
marcando tendencias y generando un alto nivel de recordacion en los clientes finales.

Para la restructuracion de la mision, vision y valores de Vekior Joyeros de Santander, la
gerencia decidio que la opinion de todos los miembros de la organizacion deberian ser parte
de la construccion tanto de la mision de la vision y los valores corporativos de la empresa.
Por tal motivo, se citd una reunion con la mayoria de los colaboradores para conocer los

diferentes puntos de venta que se perciben con respecto a la empresa, su proposito, sus
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responsabilidades, sus capacidades y su potencial a futuro. El acta de esta reunion se puede
observar en el anexo 9.

Para la restructuracion de la mision, y con base en la reunion con los colaboradores, la
gerencia respondio las preguntas del anexo 10. Finalmente, la nueva mision de Vekior
Joyeros de Santander es la siguiente:

Mision: Fabricar y comercializar la marca Vekior Joyeros, joyeria que ofrece alta
calidad, disefio innovacion, generando valor en cada uno de nuestros clientes y
colaboradores, haciendo sentir a cada persona que usa nuestras joyas elegante, empoderada
y especial.

Al igual que la mision, con base a la informacion anterior, se respondieron las preguntas
del anexo 11. Finalmente, la nueva vision de Vekior Joyeros de Santander es la siguiente:

“Para el aiio 2029, Vekior joyeros sera una marca de joyeria reconocida por su calidad,
disefio e innovacion. Estara posicionada en las joyerias y en el cliente final, a nivel
nacional, al igual que por las compafiias por su linea empresarial a nivel nacional.

Vekior Joyeros tendra participacion de mercado a nivel internacional en Estados Unidos,
Centro Ameérica y Sudameérica, siendo la esmeralda Colombina protagonista.

Serd una empresa reconocida por ser generadora de empleo en Bucaramanga,
distinguiéndose por su preocupacion por el bienestar de sus colaboradores, los cuales
destacaran por ser talento humano especializado. Sera una empresa modelo a seguir en
infraestructura y tecnologia para el desarrollo del proceso productivo, de ventas y
administrativo, e igualmente reconocida por su responsabilidad social y ambiental.”

Para la definicion de los objetivos corporativos, se tuvo en cuenta el contexto previo del

analisis DOFA, al igual que la mision y la visién descritas anteriormente.
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Crecimiento de la marca: Para el afio 2025, Vekior Joyeros sera una marca de joyeria
reconocida a nivel nacional, mediante el impacto de sus productos en vitrina y estrategias
de marketing BTL. La marca Vekior Joyeros tendra cobertura tanto en canales
tradicionales (joyerias y puntos de ventas fisicos, mediante la exhibicién de colecciones),
como en canales digitales (por medio de creacion de contendido de valor). Para el afio
2029, las colecciones de Vekior Joyeros seran tendencia y se posicionara como un referente

del disefio de joyeria.

13.2. Objetivos

Objetivos de Crecimiento: En los proximos 5 afios, Vekior Joyeros debe crecer en
ventas minimo en un 18% anual. De tal modo que en para el afio 2024, doble sus ventas del
2018. Para ello, la se fijaron los siguientes objetivos:

e Mercado nacional: Mediante la generacion de marca, respaldado con calidad de
producto, disefio y servicio postventa, Vekior Joyeros mantendra la cobertura
nacional existente y si los estudios de mercados son viables, abrird mercados en
ciudades como Barranquilla, Pasto y Popayan.

e Mercado internacional: Mediante la participacion en ferias internacionales y visitas
clientes, se debe fortalecer el mercado internacional actual (Guatemala, Puerto Rico,
Per( (Tacna) y Estados Unidos (Annapolis) en los proximos 2 afios. Asi mismo,
para los préximos 5 afios Vekior Joyeros, enfocado en el proceso de
internacionalizacidn, debera tener cobertura parcial en la costa este de los Estados

Unidos (Boston, Nueva York, Washington DC, Baltimore y Filadelfia), y el estado
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de la Florida. También deberd aumentar la cobertura en Per( y penetrar mercado en
Uruguay.

e Lineas de productos: Fortalecer la linea de joyeria en plata con esmeraldas 100%
colombianas, siendo una insignia de la marca. Para el afio 2022, se debe consolidar
la linea de plata con esmeralda premium, enfocada en el cliente final estadounidense
por medio de canales electronicos. Asi mismo para el afio 2025 se debe consolidar

la linea corporativa para empresas a nivel nacional.

Objetivos de Rentabilidad: Dentro de 3 afios, la empresa debe manejar una utilidad
bruta operacional minimo del 45% sobre las ventas netas, una utilidad antes de impuestos
minima del 25% sobre las ventas, para asi tener una utilidad neta entre el 20% y 25% sobre
las ventas netas. Todos los productos de Vekior Joyeros que salgan al mercado debe ser
rentables para la compafiia y aquellos que no dejen la rentabilidad esperada deben ser
sacados del mercado.

Objetivos de imagen corporativa: Vekior Joyeros tendra para el afio 2020, una
actualizacién de su imagen corporativa, ajustandose a las expectativas de los clientes. Esto
se debera hacer mediante la renovacion del manual de imagen de la marca.

Objetivos de disefio: Vekior Joyeros debe crear minimo 3 colecciones importantes al
afio, que generen impacto en el mercado de joyeria. Estas colecciones deber ser guiadas por
macrotendencias mundiales, y deben tener inspiracion propia y disefios acordes con dichas
inspiraciones. Deber ser disefios comerciales pero impactantes e impecables que llamen la
atencion en la vitrina de las joyerias que compran nuestros productos. Para el afio 2022

Vekior Joyeros debe tener un departamento de disefio constituido.



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO VEKIOR JOYEROS 125

Objetivo de transformacion Digital: Para finales del afio 2019, Vekior joyeros debe
tener una pagina Web renovada y enfocada en la capacion de clientes mayoristas y
minoritas por medio digitales. Para el afio 2020, la empresa debera crecer vertiginosamente
en redes sociales llegando a los 20.000 seguidores en Facebook y 5000 seguidores en
Instagram, por medio de estrategias de creacion de contendido de valor. De igual forma,
para el afio 2026 se debera contar con una aplicacion movil que permitira conectarse de
manera mas rapida y efectiva los clientes.

Objetivos orientados hacia el cliente externo: Para Vekior Joyeros los clientes son y
seran el principio y fin de nuestra actividad. Por consiguiente, se determinaran mecanismos
que nos lleven a conocer a fondo a los clientes externos y se hara seguimiento de las
estrategias de fidelizacion de clientes por medio de indicadores de satisfaccion y superacion
de expectativas. Vekior joyeros sera un referente para todos los clientes de la empresa, en
calidad de producto, servicio postventa, cumplimiento y acompafiamiento. Cada cliente de
la empresa debe ver en Vekior joyeros rentabilidad para sus negocios por medio del valor
agregado que la compaiiia ofrece.

Objetivos orientados hacia el cliente interno: Para la empresa es indispensable el
talento humano de la compafiia y lo mas importante son las personas. Vekior Joyeros debe
ser una empresa que vele por el bienestar de cada uno de sus empleados y sus familias,
siendo una empresa responsable con todas sus obligaciones de ley. Se deben crear
programas para los empleados y su nucleo familiar enfocados en bienestar, el clima
organizacional éptimo y la explotacion de habilidades y talento.

Objetivos orientados a nuestros proveedores y acreedores: Vekior Joyeros debe ser

una empresa en la que cualquier proveedor o acreedor puede confiar. Cumpliendo
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cabalmente con sus obligaciones financieras y respetando siempre los acuerdos comerciales
establecidos. Para Vekior Joyeros la transparencia debe ser un factor clave que siempre
debera estar presente en cada negociacion. La empresa también debera establecer acuerdos
comerciales con proveedores que le permitan tener materia prima disponible en tiempos de
escases.

Objetivos de responsabilidad social y ambiental: Vekior joyeros sera una empresa
generadora de empleo para la region, siempre acorde con su crecimiento. La empresa
también sera un ejemplo a seguir en cuanto a donaciones a justas causas sociales y sera un
referente en procesos limpios y amigables con el medio ambiente.

Objetivo gerencial: Hacer seguimiento a todos los objetivos corporativos de la empresa
por medio de un cuadro de mando integral que permitira tomar decisiones oportunas y

coherentes con el direccionamiento de la organizacion.

14. Segmentos Estratégicos: Creacion de Valor

Esta etapa del proceso de direccionamiento estratégico, tiene como proposito definir los
segmentos estratégicos de Vekior Joyeros de Santander, desde el enfoque del valor que la
empresa quiere transmitir a todos sus stakeholders. Para este proceso, se tomara en cuenta
el modelo de las 3 V’s Kumar (2006), quien enfoca la direccion estratégica en el proceso
del marketing, enfocando a la organizacion como un todo, definiendo claramente los
segmentos estratégicos. Este modelo se basa en tres actores: El Cliente Valorado, La
Propuesta de Valor y La Red de Valor. La metodologia de este modelo se basa en contestar,

junto con los miembros de la organizacion, una serie de preguntas que llevan a reflexionar
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profundamente sobre a quién sirve la empresa, cual es el valor que se les ofrecera a estos

clientes y como entregar el valor que genera la empresa (ver figura 11).

Ciente

Valorado ¢ A Red de Valor

Propuestade
Valor ¢ Que

ofrecemos?

. ¢Como
quien 5
entregamos-

servimos?

Figura 11. Modelo de las 3 V’s
Adaptado de : Kumar (2006)

Vekior Joyeros de Santander, tiene actualmente 1 modelo de negocio que responde a la
fabricacion y comercializacion de joyeria en plata 925 hacia el mercado mayorista y detal
(joyerias y boutiques), sin embargo, también se debe tener en cuenta los planes futuros de
la empresa: la creacion de la linea corporativa para empresas y la linea de joyeria en plata

con esmeralda certificada inicamente disponible online para el consumidor extranjero.

14.1. Cliente Valorado

Teniendo los modelos de negocios que la compafiia quiere implementar en el corto
plazo, es indispensable responder las preguntas que Kumar plantea para identificar
claramente a quien se desea servir. En el cuadro 19 se puede observar las respuestas a las
preguntas del Cliente Valorado para cada uno de los modelos de negocio de Vekior

Joyeros.
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Tabla 19.
Preguntas de Kumar para identificar al cliente valorado. Preguntas Kumar
Cliente Valorado Tradicional Corporativa Premium
Mayoristas, Empresas que busquen
P Distribuidores. brindar reconocimientos Mujeres 'y  hombres
;Seuslterr;esscsl?er;ltes Joyerias, boutiques. a  sus  empleados, estadounidense entre 25
Valorados? Consumidor:  Mujeres clientes 'y  demas y 45_ _a_ﬁos con poder
' entre 25 y 50 afios con stakeholders que lo adquisitivo medio.
poder adquisitivo alto.  ameriten.
Los mayoristas, EXiste una demanda
distribuidores, joyerias insatisfecha en este .
- . Los clientes de esta
y  boutiques  estan mercado, pues las

De estos clientes,

¢ Quién esta
insatisfecho con la
oferta actual de la
industria?

De esos clientes,
¢ Quién tiene una
necesidad, pero
no ha sido
atendido
actualmente por
la oferta de la
industria?

¢ Estamos
tratando de
buscar clientes,
quienes buscan
inconscientemente
el producto?

insatisfechos debido a
la alta oferta sin valor
agregado de producto.

Las joyerias en
especifico necesitan de
una marca que Se

posicione en el cliente
final.

Joyerias, boutiques y el
cliente final

empresas no cuentan
con muchas alternativas
al momento de hacer
reconocimiento a sus
stakeholders mas alla
que un PIN, una botella
de licor o una ancheta
navidefa.

Las empresas

linea de negocio, tienen
inconvenientes para
acceder a un producto,
en su pais, de joyeria
donde el valor se centre
en esmeralda y no en el
metal.

El cliente final

Si, se debe tratar de buscar clientes constantemente, para que de forma
inconsciente prefieran el producto sobre otros competidores.
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¢Quién es el
usuario, ¢Quién
es el comprador?,

¢Quién es el
influenciador?

¢Cual es el
criterio preferido
para cada uno en
su poder de
decision de
compra?

Usuario: Mujeres entre
25y 50 afios, elegante y
sofisticada, apasionada
por el disefio, la moda y
la calidad. Su criterio
de compra es el disefio,
la marca y la calidad de
los materiales.
Comprador
inmediato: Mayoristas,
distribuidores,
boutiques y joyeria de
prestigio con altos
estandares de calidad.
Su criterio de compra
es el disefio, la calidad,
el margen de
rentabilidad y el
servicio postventa.
Comprador final:
Mujeres y hombres de
25 afios en adelantes,
con poder adquisitivo
alto. Su criterio de
compra es la calidad,
disefio y marca y el
servicio postventa.
Influenciador 1:
Mujeres de 25 afios en
adelante. Su criterio de
compra es la marca, el
disefio y la calidad.
Influenciador 2: Jefes
de compras y asesores
de ventas de las
joyerias y boutiques.

Usuario: Stakeholders
de compafiias que
merecen un
reconocimiento por

hacer parte de la cadena
de valor de éstas. No
tiene criterio de compra
Comprador: Empresas
rentables y sostenibles
gue buscan dar un
reconocimiento a sus
stakeholders. Su
criterio de compra es el

precio y el wvalor
agregado que pueda
darles a sus
stakeholders por medio
de esta inversion.
Influenciador: Los
gerentes, jefes de
compras de las

empresas compradoras.
Su criterio de compra es
el precio y el costo
beneficio del producto.

Usuario: Mujeres de
nacionalidad
estadounidense entre 25
y 45 afios. Su criterio de
compra es la calidad de
la esmeralda, la calidad
y disefio y el respaldo y
la confianza de las
materias.

Comprador: Mujeres y
hombre de nacionalidad
estadounidense de mas
de 25 afios. Su criterio
de compra es el
respaldo y la confianza
de los materiales, la
rapidez de entrega y la
confianza de la pégina
web.

Influenciador: Mujeres
y hombres de
nacionalidad
estadounidense, ligados
a los usuarios y
compradores, que sean
decisivos en las
decisiones de compras.

Fuente: elaboracion propia

14.2. Lienzo de Valor

Para la elaboracion previa a la propuesta de valor, se cre6 un lienzo de valor tomado del

modelo canvas de Ostarwalder (2004). Donde se analiza la perspectiva del cliente
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analizando que hace el cliente, cuales son sus frustraciones y alegrias para posteriormente

modelar un producto o servicio que alivie sus frustraciones y agrega valor por medio de sus

alegrias. En anexo 12 se presenta el lienzo de valor para las 3 lineas de negocios que se

plantean en el direccionamiento estratégico para Vekior Joyeros de Santander.

14.3. Propuesta de Valor

Para cada segmento de negocio se debe crear una propuesta de valor. Para la elaboracion

de las propuestas de valor de cada segmento, se respondieron las preguntas de Kumar (tabla

20).

Tabla 20.

Preguntas de Kumar para realizar la propuesta de valor para Vekior Joyeros de Santander

Propuesta de valor

Tradicional

Corporativa

Premium

¢Cuales son las
necesidades que se
estan tratando de
cubrir con la
propuesta de valor?

¢La propuesta de
valor esta de acorde
con las necesidades
del cliente valorado?

Tener un producto en su
negocio que sea rentable, de
disefio y diferenciador, con
valor artesanal y materiales
de alta calidad.
Tener una marca que sea
rentable y tenga un servicio
postventa competitivo.
Tener canales de
comercializacion rapidos vy
certeros.

Si estan de acorde con el
cliente valorado y con los
usuarios finales, buscando
una marca que presente
productos de calidad, disefio
y respaldo.

Ofrecer a las empresas
un producto que puedan
entregar con orgullo y
satisfaccion a  sus
empleados y
colaboradores,
brindandoles estatus a
sus stakeholders,
representado  en la
marca Vekior Joyeros.

Si. La propuesta de
valor esta enfocada en
las empresas que
brinden reconocimiento
a sus stakeholders.

Ofrecer un producto de
calidad y disefio, con
respaldo y garantia de sus
materiales.

Esmeraldas certificadas por
gemologo.

Disefios inspirados en la
cultura  de Colombia.
Canales de ventas online.
Entrega oportuna.
Respaldo del producto.

Si, la propuesta de valor esta
enfocada en el cliente
valorado, brindando una
joya con esmeralda 100%
colombiana y certificada
para un cliente extranjero
que busca hacer sus compras
online, buscando una
entrega oportuna.
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Calidad de los
materiales (plata 925).
Calidad en terminado de

, Rentabilidad &5 55,
¢Cuales son los . ' . Disefios personalizados Esmeraldas 100%
g Calidad en  materiales, . e
beneficios que acorde con las colombianas y certificadas
esmeraldas y acabados de _..° " ]
actualmente se les las joyas situaciones que presente por gemadlogo.
esta dando a los Disefio " la empresa. Canal de ventas online.
clientes? ' Servicio postventa. Entrega oportuna.

Servicio Postventa. .
Marcado personalizado

con logos de las

empresas y dedicatorias

a stakeholders.
Posicionamiento de marca

, o . 0
¢Eslapropuestade de joyeria de lujo. Disefios personalizados Esmeraldas 100%

valor diferenciadora Calidad en  materiales. colombianas y certificadas
- . y con valor agregado en .
con respecto a la Disefios por colecciones, I material. PO" gemadlogo.
competencia o se coherentes 'y autdctonos. Disefios inspirados en la
PR e Marcados con logos de .
esta posicionando en Servicio preventa y cultura colombiana

! . la empresa osibles
el mismo espacio postventa empresa 'y p resaltando la  esmeralda
dedicatorias.

cruzado? Canales de ventas no como protagonista.
tradicionales.

¢Esta la propuesta

de valor reforzada

por los productos

subyacentes y con

las caracteristicas

del servicio?

¢Se estan poniendo

los atributos los SI, el respaldo de un

cuales se puedan Si. El posicionamiento de Si. El posicionamiento gemdlogo para la

defender antes los ~ marca. de marca. certificacion de las

ataques de la esmeraldas.

competencia?

¢Se estan

proponiendo tantos

beneficios para ser

creible?

Si Sl S

SI. Sl Sl
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14.4. Red de Valor

Para cada segmento de negocio se debe crear una cadena de valor. Para la elaboracion de

la red de valor de cada segmento, se respondieron las preguntas de Kumar (tabla 21).

Tabla 21.

Preguntas de Kumar para realizar la propuesta de valor para Vekior Joyeros de Santander

Cliente Valorado Tradicional Corporativa Premium

¢Se puede servir al cliente Sl, es posible porque el producto tiene un buen margen de utilidad
valorado con la propuesta de que, luego de entregar todo el valor al cliente, genere ganancias para
valor y generar ganancias? la empresa
Departamento de compras entrenado y especializado.
Calidad de mano de obra, terminado y engaste.
Departamento de disefio alineado con tendencias, con disefios
asertivos y comerciales.

o~ . Departamento de control de calidad alineado con producciény
¢Cuéles son las capacidades

¢ ) ventas.

internas necesarias para entregar . . . o
Departamento de servicio al cliente alienado con la organizacion y el

la propuesta de valor? cliente

Organizacion alienada con la creacion de marca propia y
posicionamiento de la misma.
Generacion de canales de ventas tradicionales y no tradicionales

(online)
Logistica de
entrega de
Logistica de entrega de Fuerza de ventas mercancia
mercancia. especializada en internacional.
¢Cuadles son las capacidades para Proveedores de empresas. Empresa de
entregar la propuesta de valor esmeraldas. Aliado gemologia
gue se pueden adquirir mediante Aliado especializadoen  especializado en certificada.
un aliado o socio estratégico? marketing y marketing y Proveedores de
posicionamiento de posicionamiento de esmeraldas.
marca. marca. Aliado

especializado en
marketing digital.

;Servir al cliente valorado trae

consecuentes  negativos  para

nuestros clientes valorados? Si NO
es asi, (Como se controla este

factor?

Si. La calidad de produccién. El factor
se controla mediante la planeacion de
produccion y en dado caso el aumento
de la capacidad de produccion.
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Eliminados:
Reducidos:
Precios de las
esmeraldas por
pago de contado.

Eliminados:

Reducidos: Precios de las

esmeraldas por pago de Eliminados:
¢Cudles altos costos o bajo valor contado. Mano de obra Reducidos: Mano

e p Subcontratados:
agregado pueden ser eliminados, por economia de escala.  de obra por e ..
: , y Certificacion de
reducir dos o subcontratados en Subcontratados: economia de escala. emologia
la red de valor de la firma? Estucheria, embalaje y Subcontratados: gmbalage ’
empaque. Fotografia 'y Fotografia. empag uJe y
gestion de marketing Fotografia y
digital. .
gestion de

marketing digital.
Ventajas de
escalaen la Ventajas de
producciény en la escala en la
adquisicion de logistica de envios
maquinaria de corte  al exterior con
laser especializada.  centro de acopio
Mano de obra por  en estados unidos.
volumen.

Ventajas de escala en
la produccién con
maquinaria especializada
en pulimento. En compra
de materia prima.

¢;Donde estan las ventajas de
escala en toda la red de valor?
¢(Es posible mantener estas
ventajas sin perder flexibilidad?

15. Proyectos estratégicos

15.1. Matriz de Ansoff.

Para desarrollar los disefios de los proyectos estratégicos, la gerencia decidi6 realizar en
primer lugar la matriz de Ansoff, la cual posicionara las lineas de productos especificas del
negocio actual y proyectara las dos nuevas lineas de negocios que se tienen contempladas
en el direccionamiento estratégico. En el cuadro 22 se puede el posicionamiento de las
lineas de productos actuales y futuros de Vekior Joyeros de Santander en la matriz de

Ansoff.
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Tabla 22.

Matriz de Ansoff para Vekior Joyeros de Santander

Producto existente Producto nuevo
Estrategia de penetracion de Estrategia de Desarrollo de
mercado producto

Linea Linea
tradicional: tradicional:
plata con plata con
Mercado zircon. esmeraldas

existente

Linea
tradicional:
Plata con
piedra natural

Estrategia de desarrollo de

Estrategia de diversificacion
mercado

Linea

. rporativ
Linea corporativa

tradicional:
Mercado nuevo plata con

esmeraldas

Linea
Premium:
plata con

esmeraldas

Fuente: Elaboracion propia.

15.1.1. Estrategias de penetracion de mercado. Estaran disefiadas para las lineas
tradicionales que actualmente maneja la compafiia: Joyeria en plata rodinada 925 con
zircon, piedras naturales y con esmeralda 100% colombiana, las cuales se posicionaran en

el mercado actual, quitando porcién de mercado a algunos competidores. El eje estratégico
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sera el posicionamiento de marca a nivel nacional, tanto en los clientes directos, asi como
en los clientes finales y usuarios del producto.

15.1.2. Estrategia de Desarrollo de Mercados. A pesar que la compaiiia tiene clientes
en el extranjero, no considera que haya un desarrollo de mercado per se. Por este motivo, la
empresa plantea una estrategia de desarrollo de mercados en Estados Unidos, Centro
Ameérica y Sudamérica con la linea de joyeria en plata con esmeraldas. El eje estratégico
sera el proceso de internacionalizacion de la linea de joyeria en plata siendo la esmeralda
colombiana la protagonista. El proceso de internacionalizacion ira ligado igualmente al
desarrollo de la marca, asi mismo tendra proyectos de participacién en ferias
internacionales, asi como relacionamiento con el entorno.

15.1.3. Estrategia de Diversificacion. Esta estrategia se enfoca en dos lineas de
negocios para la empresa, de donde derivaran dos lineas de productos: la linea corporativa
(para regalos empresariales) y la linea premium (joyeria en plata con esmeralda certificada
y enfocada en el cliente estadounidense mediante canal de ventas online). Para la primera
linea, el eje estratégico principal sera la apertura a un nuevo mercado empresarial, donde se
tendra que aprender de como funcionan los procesos de compras de grandes, medianas y
pequefias empresas como se llegara a estos nuevos mercados. La segunda linea tendra como
eje principal el desarrollo web y el marketing digital para el mercado estadounidense,
enfocados en un producto de alta calidad y con respaldo como productores. De igual forma,
los dos ejes estratégicos iran ligados al desarrollo de la marca Vekior Joyeros.

15.1.3.1. Creacion de estrategias en alineamiento con los objetivos corporativos.
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En alineamiento con la matriz DOFA y los objetivos corporativos de la compafiia, la

gerencia determind 16 estrategias bases para el direccionamiento estratégico de la

compafiia, expuestos en la tabla 23.

Tabla 23.

Estrategias bases para el direccionamiento estratégico

Estrategias segin Matriz
DOFA Vekior Joyeros de
Santander

Fortalezas

F1: Linea de producto
diferenciadora (plata con
esmeraldas)

F2: Experiencia de compray
servicio postventa

F3: Fuerza de producto:
calidad, exclusividad,
impacto.

F4: Innovacion en disefio
F5: Participacion en ferias
internacionales

F6: Rentabilidad

F7: Liderazgo

F8: Confianza de los

stakeholders

Oportunidades

O1: Preferencia mundial por
esmeraldas colombianas

02: Acceso a plataformas de
comercializacion (ferias)
03: Marketing digital por
redes sociales

O4: Aumento de transito de
extranjeros en Colombia

O5: Economia naranja

Estrategias F-O

1. Desarrollo y
posicionamiento de la linea

de plata con esmeraldas para
el mercado local e
internacional, utilizando

como argumento principal,
la fuerza de producto y la
innovacion en disefio.

2. Participacion en ferias
internacionales que permitan
posicionar el producto en
Estados Unidos, Guatemala,
Costa Rica y Peru.

3. Aplicar a incentivos de la
economia naranja mediante
el disefio y la creatividad del
producto.

4. Desarrollo de estrategias
gue lleven a la empresa a la
transformacion digital.

Amenazas

Al: Plan Ordenamiento Territorial POT

A2: Contrabando

A3: Aumento cargas impositivas y
cambios de reglas fiscales

A4: Disminucion oferta materia prima

A5: Entrada de productos sustitutos
(disefiadores de bisuteria)

Estrategias F-A

1. Creacién de un proyecto que
contemple el cambio de sede a un lugar
donde el POT permita a futuro el
desarrollo de la actividad, buscando
también mejoras de infraestructura y
optimizacién de la produccion.

2. Crear alianzas estrategias con
stakeholders  que  permitan el
aseguramiento de la materia prima.

3. Crear diferenciacion mediante
colecciones con disefilos coherentes e
impactantes.

4. Combatir la ilegalidad y contrabando
mediante la fuerza de producto y el
servicio postventa que se ofrece a los
clientes, los cuales con el tiempo
optaran por comprar todo de manera
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Debilidades

D1: Portafolio de linea de
productos

D2: Recordacion de marca

D3: Sistema de toma de
decisiones

D4: Poca 0 nula

internacionalizacion
D5: Clima organizacional

D6: Liquidez y grado de
capacidad de endeudamiento

D7: Manejo de canales
digitales

D8: Rotacion de producto

Estrategias D-O

1. Creacion de una linea
corporativa, que responda
las necesidades de las
empresas.

2. Creacion de proyecto de
generacion de marca de
Vekior Joyeros para el
mercado nacional.

3. Disefio de un tablero de
mando integral que permita
hacer seguimiento a la
empresa para la toma de
decisiones oportunas.

4. Hacer seguimientos de los
clientes obtenidos en las
ferias internacionales,
mediante canales
electrénicos, como
presenciales.

5. Hace un mejoramiento
continuo de la pagina web,
asi como un seguimiento
seguido de las redes
sociales.

asi
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legitima.
Estrategias D-A

1. Creacion de una linea de producto
mediante un canal digital en Estados
Unidos, donde los clientes paguen de
contado, mejorando la liquidez de la
compaiiia.

2. Disefio de un programa de servicio al
cliente que permita conocer su rotacion
de productos para adaptarse a los
disefios mas exitosos.

3. Creacion de la marca Vekior Joyeros,
gue compita con las marcas fuertes de
los productos de bisuteria.

4, Creacion de una unidad de talento
humano, dedicado al seguimiento vy
optimizacién del clima organizacional,
asi como otras variables del talento
humano.

Para esta etapa del direccionamiento estratégico, la gerencia de Vekior Joyeros de

Santander debe comenzar a seleccionar los proyectos o areas estratégicas que deben

integrar el plan estratégico corporativo. Segun Serna (2015), estos proyectos estratégicos

con el resultado de analizar las opciones estratégicas y dar prioridad a cada una de ellas,

seleccionando aquellas que deben tener un desempefio excepcional como condicion para

lograr los objetivos, mision y vision.
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16. Analisis de los Objetivos Corporativos: Planteamiento de los Proyectos

Estratégicos.

Los proyectos estratégicos de la compafiia seran derivados de los objetivos corporativos

planteados anteriormente. Por esta razdn, se analizé cada uno de los objetivos corporativos

descritos en el cuadro 24.

Tabla 24.

Analisis de los objetivos corporativos para Vekior Joyeros de Santander

Objetivo Corporativo

Tiempo
establecido

Metas

Seguimiento y
control

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 3

Objetivo 4

Objetivo 5

Objetivo 6

Marca

2025 (fase 1);

Posicionamiento de

2029 (fase 2) marca a nivel nacional

Crecimiento 2024

Rentabilidad 2022

Imagen

Corporativa 2020

Disefo 2020

Transformacion 2019 (fasel)
digital 2026(fase2)

Crecimiento en ventas de
la compafiia en los
mercados nacionales e
internacionales mediante
las lineas de productos
actuales y nuevas llenas
de productos.

Aumento de indicadores
de rentabilidad.

Conseguir una
percepcion positiva de la
imagen corporativa de la
empresa

Disefios con colecciones
de calidad (3 por afio) y
comerciales

Ser una empresa que
opera en el medio digital

Anual

Mensual

Mensual

Anual

Semestral

Semestral
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Objetivo 7

Objetivo 8

Objetivo 9

Objetivo 10

Objetivo 11

Cliente externo

Cliente interno

Proveedores Yy
acreedores

Responsabilidad
social y
ambiental

Gerencial

2024

2022

2022

2024

2020

Conocer a fondo vy
fidelizar los clientes
externos, actuales vy
futuros.

Fidelizar 'y  brindar
bienestar  al cliente
interno.

Brindar  seguridad a
proveedores y acreedores

Ser grandes generadores
de empleos. Crear ofu
apoyar programas
sociales 'y ambientales
gue ayuden al desarrollo
de la region.

Disefio e implementacion
de un Balance Score
Card.

Semestral

Semestral

Semestral

Anual

Bimestral
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Con base al analisis de los objetivos corporativos, la misién y la vision que la empresa

esta adoptando con el direccionamiento estratégico. Se planearon los siguientes proyectos

estratégicos.

Proyecto 1: Posicionamiento de marca y cuidado de imagen corporativa: Debemos

crear y posicionar la marca Vekior Joyeros en el mercado nacional, asi como asegurarse de

tener una imagen corporativa poderosa e impecable.

Proyecto 2: Creacion de linea corporativa y linea premium para mercado

estadounidense: Debemos crear estas dos lineas de negocio para que la compafiia pueda

crecer mediante la diversificacion.

Proyecto 3: Internacionalizacion de la compafiia: Debemos comenzar el proceso de

internacionalizacion de la compafiia, abriendo nuevos mercados con las lineas existentes,

en especial con la linea de joyeria en plata con esmeraldas.
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Proyecto 4: Plan aseguramiento de la produccion, la calidad y el servicio: Debemos
asegurarnos que siempre tenderemos produccion, cumpliendo con los requerimientos del
mercado, pero sin sacrificar calidad y servicio. Debemos tener una politica de calidad total
de la compaiia y debemos tener una estructura que nos permita siempre responder al
cliente antes, durante y después de la venta.

Proyecto 5: Implementacion y seguimiento de equipo de trabajo de disefio: Debemos
trabajar en la implementacion de un departamento de disefio que permita cumplir con los
objetivos de disefio planteados.

Proyecto 6: Transformacion digital: Debemos movernos por medio de los canales
digitales para poder llegar a todos los clientes y usuarios potenciales. Asi mismo, debemos
usar las herramientas digitales como aliados para cumplir con los objetivos planteados.

Proyecto 7: Programas de fidelizacion de los clientes externos actuales y futuros:
Debemos crear sistemas que permitan conocer a nuestros clientes actuales y futuros, para
asi comprender sus necesidades cambiantes y estar atentos a los cambios del entorno y del
mercado para poder predecir sus necesidades futuras.

Proyecto 8: Plan estratégico de talento humano: Debemos crear un departamento que
desarrolle y gestione un plan estratégico que estimule el crecimiento del talento humano de
la compafiia. Se deben crear programas que promuevan el bienestar de los clientes internos,
dentro como fuera de la compafiia.

Proyecto 9: Creacion o apoyo a programas sociales y ambientales de la region:
Debemos estar atentos a la creacién y/o apoyo de programas sociales o ambientales que

ayuden al crecimiento de la region.
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Proyecto 10: Creacion y seguimiento de BSC: Debemos crear un cuadro de mando
integral (balance scorecard) que permita el seguimiento gerencial de cada area de la
empresa. Asi mismo éste se debe actualizar y ajustar a las necesidades que presente la

compafiia en el largo plazo.

16.1. Matriz de Correlacion

Una vez planteados los proyectos estratégicos de la compafiia. Serna (2015), propone
una matriz de correlacion entre los proyectos y los objetivos de la compafiia. La gerencia de
Vekior Joyeros de Santander propone también afadir la mision y la vision de la empresa,
para cerciorarse que estos proyectos estratégicos estén completamente alineados con el
disefio corporativo de la empresa que se puede observar en el cuadro 25.

De una forma se hizo una matriz de correlacion donde se relacionan los proyectos
estratégicos con las diferentes areas de la empresa. Esto es con el fin de analizar cuales
areas seran determinantes para los diferentes proyectos, asi como las funciones de cada area
de la empresa para llevar a cabo los proyectos. En el cuadro 25 se puede ver la matriz de

correlacion con las areas de trabajo de la compaifiia.
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Tabla 25.

Matriz de correlacién entre proyectos estratégicos y areas de la empresa
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Area . . . Area Area de Area Area de Talento
. Area financiera - .
gerencial contable produccibn  comercial Humano
Gestion de L
plan de Delegacion de
marca tareas  especificas
Gestién de Comercializac  del proyecto.
contactos ibn de la Seguimiento de
Negociacién Organizacion de Produccién  marca. tareas  especificas
de insumos presupuesto y Registro  de acuerdo Contacto del proyecto.
Proyecto para la gestion del gasto. de egresos a las directo con Gestion del recurso
3{ generacion de Gestion de recursos e ingresos colecciones clientes humano  necesario
marca financieros para el del e (percepcion de para el proyecto.
Seguirﬁiento proyecto. proyecto. inspiracione marca). Seguimiento al
del proyecto Pagos a proveedores. s de disefio. Retroalimenta departamento de
Delegacion ' cién de disefio (colecciones
de ta?eas clientes. pactadas con las
vitales del inspiraciones
DrOyEcto comerciales).
Gestion de
equipo
L comercial para
Gestion de X
marca de las las diferentes
: zonas de L
nuevas lineas. s Delegacion de
o) penetracién de -
Gestion de - . tareas  especificas
L Administr Produccién mercado.
maquinaria e o . L del proyecto.
- Organizacion de acionde  de acuerdo Gestién de
insumos para L . . Puente de
prepuesto y gestion  inventario a las canales S
desarrollo del . e L comunicacion entre
del riesgo. S. especificaci digitales y . .
Proyecto producto. - . - el &rea gerencial y
s Gestion de recursos.  Registro  ones tradicionales . .
2 Gestion de - P area de produccion
Gestion de costos de  de egresos técnicas y para las ventas oo
contactos. . . o y disefio  para
o) las lineas del eingresos de disefio de las nuevas L
Delegacion X . requerimientos.
: proyecto. del establecidas lineas. .
de funciones Gestion del recurso
o proyecto. Contacto .
especificas . humano  necesario
directo con los
del proyecto. clientes para el proyecto.
Seguimiento .
al proyecto empresariales.

Analisis de
ventas de linea
premium.
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Proyecto
3

Proyecto
4

Proyecto
5

Proyecto
6

Proyecto
7

Gestion del
plan de
internacionali
zacion de la
empresa.
Gestién de
exportaciones

Seguimiento
de los
programas de
aseguramient
0 de
produccion,
calidad y
servicio.

Creacion del
equipo de
disefo.

Creacion y
seguimiento
del proyecto
de
transformacio
n digital.
Negociacion
con
proveedores
tecnoldgicos.

Seguimiento

los
programas de
fidelizacion
de clientes.

Proyeccion de
presupuesto para
eventos
internacionales.

Organizacion de
presupuesto para
cada programa.
Gestion de recursos
financieros.

Andlisis de impacto
financiero del equipo
de disefio y su costo
beneficio.

Creacion de
presupuesto para el
departamento de
disefio.

Organizacion de
presupuesto para el
proyecto de
transformacion
digital.

Calculo de costo
beneficio de los
programas de
fidelizacion de
clientes.

Registro
de egresos
e ingresos
del
proyecto.

Registro
de egresos
e ingresos
del
proyecto.
Base de
datos para
indicadore
sde
gestion.

Creacion
de cuentas
para el
departame
nto de
disefio.

Registro
de egresos
e ingresos
del
proyecto.

Base de
datos para
indicadore
s de
satisfaccid
n de
clientes.

Produccion
acorde con

las

especiacion
es técnicas
establecidas

Produccion

en
tiempos

los

establecidos

Reduccion

de

costos.

Produccion
acorde con
las politicas

de
de
empresa.

calidad

la

Recepcion

de

informacion

para
mejoras

percibidas

por
clientes.

los

Busqueda vy
participacion
en ferias
internacionale

Blsqueda de
Nnuevos
mercados.
Apertura
clientes
internacionale
S.

Contacto con
el cliente para

servicio
postventa.
Entrada de
datos para

percepcion del
cliente.

Recoger
informacion
de los clientes
acerca de los
canales
digitales.

Recepcion y
gestion de
informacion

de los clientes.
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Gestion de recurso
humano necesario
para el proceso de
internacionalizacion

de °

Gestion del recurso
humano para los
diferentes
programas.

Gestion del recurso
humano para crear
el departamento de
disefio.

Delegacion de roles
para el equipo de
disefio.

Gestion del recurso
humano para el
proyecto.

Gestion del recurso

humano para el
proyecto.

Gestion de la
informacion y
transmitir la

informacion a los
colaboradores de la
empresa.
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Recepcion
Seguimiento Registro  de Recepcion de
Provecto del plan Prepuesto del plan de egresos informacion informacion Gestion  del plan
% estratégico de estratégico de talento e ingresos por  parte por parte del estratégico del
talento humano. del del area de é&rea de talento talento humano.
humano. proyecto. talento humano.
humano.
Gestion  de Registro L
Gestion del recurso
los programas Prepuesto para los de egresos
| . humano para la
Proyecto sociales y programas sociales y a forma R
- . realizacion de los
9 ambientales  ambientales que de .
. programas sociales
que apoya la apoya la empresa. donacione .
y ambientales.
empresa S.
Creacion y Recepcion
seguimiento de datos
del BSC Prepuesto de Para
Gestion de - creacion
o creacion y Base de Base de
Proyecto indicadores manteamiento  del de datos para datos ara Base de datos
y del BSC. indicadore 9205 P .~ P para indicadores de
10 BSC. indicadores indicadores de
Toma de s del BSC. BSC
- Base de datos para de BSC BSC
decisiones P Base de
indicadores de BSC
con base a los datos para
indicadores indicadore
del BSC s de BSC

Como se puede ver en los andlisis de correlacidn, los proyectos estratégicos estan
alineados con el redisefio corporativo de Vekior Joyeros de Santander. Asi mismo, también
se alinean con las diferentes areas de la empresa.

16.2. Plan de Accion de los Proyectos Estratégicos para Vekior Joyeros de Santander

Para desarrollar los proyectos estratégicos planteados para Vekior Joyeros de Santander
en los proximos 10 afios, es necesario elaborar un plan de accion para cada uno de los
proyectos estratégicos. Estos planes de accion muestran de una forma general, como se
deberéa desarrollar cada uno de los proyectos.

Para planificar y desarrollar cada proyecto, es necesario contar con un equipo de trabajo
para cada proyecto. Por consiguiente, se crearan 10 equipos de alto rendimiento, uno por

cada proyecto estratégico. Los integrantes de estos equipos podran ser personas tanto
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internas como externas de la compafiia, siempre y cuando tengan aportes valiosos para la
realizacion exitosa del proyecto. También se establecié que una misma persona puede
formas parte de diferentes grupos, esto teniendo en cuenta la capacidad econémica actual
de la empresa. Una vez conformados los equipos, estos se encargaran de detallar en plan de

accion para cada proyecto.

16.2.1. Diagrama de Gantt
En el Anexo 13 se puede apreciar el cronograma de cada uno de los proyectos

estratégicos planteados por la gerencia para la empresa Vekior Joyeros de Santander.

16.2.2. Matriz RACI

Para cada proyecto estratégico, se presentard igualmente una matriz de asignacién de
responsabilidades (RACI), la cual plasma de manera clara quienes son los responsables,
persona a cargo, consultor e informado. Estas matrices deben ser establecidas una vez sean
creados los equipos de trabajo de alto rendimiento. En la Tabla 26 se evidencian los
disefios de las matrices RACI de todos los proyectos. Estas actividades seran modificadas

por cada equipo de trabajo acorde con sus criterios.
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Tabla 26.

Matriz RACI 2019 para el direccionamiento estratégico Vekior Joyeros de Santander

146

3
Matriz de responsabilidades RACI del direccionamiento ._.% ,_,% g ?E 5 & S
estratégico para la empresa Vekior Joyeros de Santander. S s g -c% % z %
Afo 2019 % 'é S = £ >E_, 3
6 < < < 3 =
L>1J<
Proyecto 1: Posicionamiento de marca y cuidado de imagen
corporativo
Creacion de equipo de trabajo del proyecto RAC CI C C
Benchmarking de marcas CAR | | R
Redisefio de manual de imagen A CIl ClI | I R
Implementacién de imagen corporativa Cl R CI R I R
Cobertura de canales tradicionales RA | CI I ClI
Proyecto 2: Creacion de linea premium y corporativa.
Creacion de equipo de trabajo para la linea corporativa RA C CI cC C
Compra de maquinaria y equipo necesario para la linea
corporativa A RC C
Estudio de mercado para linea corporativa I A R C R
Creacion de equipo de trabajo linea premium RA C CI cC C
Desarrollo de producto linea premium AC1 C I R
Estudio de mercado y desarrollo de estrategias linea premium AC R | R I R
Creacion de sitio Web para venta online A Cl C R
Validacion de mercado en plazas iniciales en EEUU RA I C
Creacion de estrategias de logistica y entrega de producto cl A C R
Proyecto 3: Internacionalizacion de la compafia
Creacion de equipo de trabajo a cargo del proyecto de
internacionalizacion RAC CI C C
Busqueda de aliados estratégicos R A | C
Anélisis de estrategias para el proyecto de internacionalizacion Al R CI C R
Proyecto 4: Plan de aseguramiento de produccion, calidad y
servicio.
Creacion de equipo de aseguramiento de la produccion, calidad y
servicio Al C R C C
Planteamiento y analisis de estrategias A C CI R
Proyecto 5: Implementacion y seguimiento de equipo de
trabajo de disefio.
Creacion de equipo de disefio Cl C RA C
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Creacion de objetivos de disefio A | ClI R C
Empalme de equipo de disefio con equipo comercial y técnico C A ClI R C
Proyecto 6: Transformacion digital
Creacion de equipo de transformacidn digital RA C | C C
Planteamiento de estrategias de transformacion digital A C | Cl C R
Renovacion pagina web AC | | I C R
Planteamiento de estrategias de marketing digital R A | C C
Proyecto 7: Programas de fidelizacion de clientes externos,
actuales y futuros.
No hay actividades programadas para el 2019
Proyecto 8: Plan estratégico de talento humano
Creacion de equipo de talento humano A R CI CI CI
Estructuracion del plan de gestién del talento humano Cl C ClI C RA I R
Proyecto 9: Creacién y/o apoyo a programas sociales y
ambientales de la region.
No hay actividades programadas para el 2019
Proyecto 10: Creacidn y seguimiento del BSC
Disefio BSC RACICI C C C C
Implementacion BSC A R ClI Cl R
Seguimiento BSC A R | Cl R

16.3. Plan Operativo

Para el plan operativo de cada uno de los proyectos estratégicos, cada uno de los

responsables de las actividades desarrolladas en la matriz RACI, desarrollara un plan de

accion para poder alcanzar los resultados dentro de los tiempos establecidos en el diagrama

de Gantt. Cada plan operativo, deberéa tener los siguientes componentes:

e Indicador de éxito global para los proyectos estratégicos.

e Definicion de las tareas especificas para llevar a cabo las estrategias.

e Tiempo especifico para cada tarea.

e Definicion de meta (cuantitativa o cualitativa).

e Posibles limitaciones u obstaculos durante la ejecucion de las tareas (contingencias).
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Para la presentacion de este proyecto, el plan operativo, solo sera planteado mas no
ejecutado. Esto debido a que la gerencia de la empresa hard la difusion del
direccionamiento estratégico en la compafiia a finales del mes de mayo del 2019, por tanto,
la creacion de los equipos de trabajo esta proyectadas para junio del 2019. Sin embargo, se
deja claro cual debe ser la metodologia que los responsables de las acciones de los
proyectos deben tomar para definir cada plan operativo, descrito en el anexo 14  Sin

embargo, en la tabla 27, se definen los indicadores de éxito global para los proyectos

estratégicos.

Tabla 27.

Indicadores de éxito de los proyectos estratégicos

Proyecto Estratégico Indicadores de éxito Periodicidad
Posicionamiento de marca en el 80% de los
- . X Anual
Posicionamiento de marca y clientes.
cuidado de imagen corporativa Percepcion positiva del 90% de los
Anual
stakeholders
Creacion de linea premium y Ventas de linea premium del 25% Anual
corporativa. Ventas de linea corporativa del 25% Anual
Internas: ! O ZEEle 212 1 Ventas Internacionales 40% Anual
compafiia
Plan d iento d Productividad del 90% Mensual
an de aseguramiento de indice de calidad del 98% Mensual
produccién, calidad y servicio. o o
Indice de servicio postventa del 99% Mensual
. - Crecimiento del departamento de disefio
Implementacidn y seguimiento de 10% Anual
SGIITED Gl TR 68 eEara Disefio de 3 Colecciones al afio Anual
Transformacion digital indice de madurez digital del 70%. Anual
Programas de fidelizacion de Aumento nuevos clientes 10% Anual
clientes externos, actuales y Satisfaccion al cliente del 95% Anual
futuros. Desercion de clientes inferior al 5% anual Anual
Plan estratégico de talento Satisfaccion del cliente interno del 95% Anual
humano
i - . 0
Cre_auon ylo apoyo a programas Inversion en programas sociales del 2% del Anual
sociales y ambientales de la presupuesto anual
region. Inversion en programas ambientales del 1% Anual
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del presupuesto anual

Proyecto 10: Creacion y

. 0
seguimiento del BSC Implementacion del 100% del BSC

Fuente: Elaboracion propia.
Estos indicadores de éxitos, planteados en el direccionamiento estratégico, pueden ser
dinamicos y ser modificados seguin el criterio del equipo a cargo de cada proyecto

estratégico.

16.4. Presupuesto estratégico

Es vital para el direccionamiento estratégico de la empresa, que se desarrolle un
presupuesto estratégico para cada una de las actividades del proyecto. De esta forma, la
gerencia tendra en cuenta los recursos necesarios en el presupuesto anual de la
organizacion. Es de vital importancia aprobar el presupuesto para poder desarrollar los
proyectos correctamente y de esa forma lograr los objetivos corporativos finales.

Para cada proyecto, se analizaron cada una de las necesidades con las que se puede
ejecutar cada accion se analizaron los recursos disponibles de Vekior Joyeros y finalmente
asignaron los recursos para cada uno de los proyectos el cual esta especificado en el anexo
15.

En la tabla 28, se puede observar el prepuesto general, donde se puede considerar que el
costo mas representativo es el correspondiente al recurso humano (39% del presupuesto) y

el gasto operativo (31,73% del presupuesto).
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Tabla 28.
Presupuesto general del direccionamiento estratégico para Vekior Joyeros de Santander
Costo Total
Area Recurso Cantidad Costo Unitario Costo anual Anual %
Coordinad $
or de 2 500.000 $ $ 18,08
proyectos 2 D Mensual ~ 30.000.000 60.000.000 %
Auxiliar de $ $ $
Proyectos 2 1.200.000 Mensual 14.400.000 28.800.000 8,68%
Equipo de $ $ $
Ventas 1 2.000.000 Mensual  24.000.000 24.000.000 7,23%
Humano 3$ $ $
Disefio 0,2 1.600.000 Mensual 19.200.000 3.840.000 1,16%
3 $ $
Producciéon 0,15 2.500.000 Mensual 30.000.000 4,500.000 1,36%
Recursos $ $ $
Humanos 0,2 2.500.000 Mensual 30.000.000 6.000.000 1,81%
Gerente $ $ $
General 0,05 4.000.000 Mensual  48.000.000 2.400.000 0,72%
Compra de
laptop $
Coordinad 1.800.000
or $ $
Proyectos 2 3 afios 600.000 1.200.000 0,36%
Compra de
laptop $
auxiliar de 1.800.000 $ $
proyectos 2 3 afios 600.000 1.200.000 0,36%
3$ 3 $
Impresora 500.000 3 afios 166.667 166.667 0,05%
Oficinas
/Coworkin $ 3 $
g 1 800.000 Mensual 9.600.000 9.600.000 2,89%
Operativo papelerfa $ $ $
1 200.000 Mensual 2.400.000 2.400.000 0,72%
Agencia de
Medios e $ $ $
Imagen 1 1.000.000 Mensual 12.000.000 12.000.000 3,62%
Viaticos $ $ $
Nacionales 4 1.300.000 Anual 1.300.000 5.200.000 1,57%
Viéaticos
Internacion $ $ $
ales 2 8.000.000 Anual 8.000.000 16.000.000 4,82%
Desarrollos $ $ $
WEB 1 9.000.000 10 afios 900.000 900.000 0,27%
Mantenimi
ento $ $ $
Digital 1 500.000 Anual 500.000 500.000 0,15%
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Estanterias 3 3 $
para marca 1 2.950.000 Anual 2.950.000 2.950.000 0,89%
3 3 $
Pautas 2 800.000 Mensual 9.600.000 19.200.000 5,79%
Estudios $
por 10.000.00 $ $
terceros 1 0 Anual 10.000.000 10.000.000 3,01%
Participaci
on ferias
internacion $ $ $
ales 2 8.000.000 Anual 8.000.000 16.000.000 4,82%
Desarrollo 3 3 $
de Linea 1 8.000.000 Anual 8.000.000 8.000.000 2,41%
Coordinad
or de $ $ $
proyectos 2 1.125.000 Mensual 13.500.000 27.000.000 8,14%
Auxiliar de $ $ $
Proyectos 2 540.000 Mensual 6.480.000 12.960.000 3,91%
Equipo de $ Men $ $ 3,2
Gastos Ventas 1 900.000 sual 10.800.000 10.800.000 5%
Legales $ Men $ $ 0,5
(parafiscales) Disefio 0,2 720.000 sual 8.640.000 1.728.000 2%
$ Men $ $ 0,6
Produccion 0,15 1.125.000 sual 13.500.000 2.025.000 1%
Recursos $ Men $ $ 0,8
Humanos 0,2 1.125.000 sual 13.500.000 2.700.000 1%
Gerente 3$ Men $ $ 0,3
General 0,05 1.800.000 sual 21.600.000 1.080.000 3%
$ Anu $ $ 2,5
Impuestos  IVA 1 8.550.000 al 8.550.000 8.550.000 8%
Imprevisto Imprevisto $ 9,0
S S 1 N/A N/A N/A 30.169.967 9%
$
Total 331.869.633

17. Difusion Estratégica

La gerencia de la empresa considera de suma importancia difundir el direccionamiento
estratégico planteado en este documento a todos los stakeholders de la compafiia. En
consecuencia, se considerd hacer un programa de venta interna del direccionamiento
estratégico para los colaboradores internos de la compafiia, asi como el programa de

difusion externo para clientes, clientes y demas actores externos de la organizacion.
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17.1. Programa de Venta Interna
El objetivo del programa de venta interna se planificé por la gerencia de la empresa,

cuyo disefio de puede observar en la figura 12.

Gerente General

v |

Subgerente / Jefe de Taller / Auxiliares de direccidn

' 2 |

Personal Operativo

Figura 12. Esquema de difusion del direccionamiento estratégico para Vekior Joyeros de Santander

La gerencia, encargada de disefiar el direccionamiento estratégico, lo difunde de en
forma de cascada, siendo los primeros el subgerente, el jefe de taller y los auxiliares de la
direccion, quienes han tenido han participado directamente en el desarrollo del proyecto.
De igual forma, se debe hacer una retroalimentacion del direccionamiento directamente de
la gerencia. Una vez, se han tomado en cuenta las consideraciones, la gerencia es la
encargada de hacer difusion al personal operativo de la empresa, quienes han participado de
forma indirecta en el desarrollo del proyecto, que a su vez realizan la retroalimentacion
directamente a la gerencia que se encarga de tomar a consideracion los aportes

correspondientes.
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En el plan de venta interna se tuvieron en cuenta 3 etapas que la gerencia debe gestionar
para asegurarse que todos los integrantes de la organizacion conozcan, interioricen y
apliquen las estrategias planteadas en el direccionamiento. En la anexo 16 se puede

encontrar la ruta del plan de venta interna de Vekior Joyeros de Santander.

17.2. Programa de Difusién Externa

La gerencia igualmente considera que el direccionamiento estratégico no solo de debe
comunicar a los miembros de la organizacién, sino ademas debe comunicar parte de sus
objetivos estratégicos a sus colaboradores externos. Se consider6 que los stakeholders a los
cuales se les debe comunicar parte del direccionamiento son a los clientes (tanto inmediatos
como usuarios finales), acreedores, proveedores y a la sociedad en general, como se

muestra en la figura 13.

T|

b d (%
Ventas — Servicio al cliente r— Gerencia ‘ ‘ Compras
Clientes externos ,
Acreedores — Sociedad Proveedores

(inmediatos / Usuario)

Figura 13. Difusion de objetivos y estrategias para colaboradores externos
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Al igual que el programa de venta interna, se disefid una hoja de ruta para la difusion
externa, al cual se puede observar en anexo 17.

La gerencia debe llevar a cabo las hojas de ruta descritas anteriormente con el fin de
realizar una correcta difusion del direccionamiento estratégico a nivel interno (en todos los
niveles de la organizacién), como a nivel externo (con los diferentes stakeholders de la

compafiia).

18. Alineamiento de la Estrategia: Mapa estratégico

El mapa estratégico de la empresa, tiene como objetivo alinear el direccionamiento
estratégico formulado, que permitan construir una visién compartida a todos los
stakeholders. Es importante para la gerencia hacer un alineamiento horizontal, vertical e

integral de las estrategias planeadas para el correcto funcionamiento del plan estratégico.

18.2. Definicion de Perspectivas de Monitoreo de la Estrategia
Segun Kaplan (1998), las perspectivas financieras basicas son 4:
¢ Enfoque financiero.
¢ Enfoque del cliente y del mercado.
e Enfoque interno.

e Enfoque en innovacion y aprendizaje.

Sin embargo, la gerencia considerd que un enfoque a proveedores y acreedores es valido

de igual forma.
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18.2.1. Identificacion de los objetivos globales de la organizacion. Los objetivos
globales de la organizacion se identificaron previamente del redisefio corporativo anterior.
Se establecieron 11 objetivos corporativos, que son el insumo del mapa estratégico.

18.2.1.1. Formacion del mapa estratégico integral. Se disefio el mapa estratégico
integral en cascada de arriba hacia abajo definiendo las estrategias de cada objetivo para
cada perspectiva

En la figura 14 se muestra el mapa estratégico para la empresa Vekior Joyeros de

Santander, del modelo de Serna (2015).
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Rentabilidad
A“mﬁmo de Crecimiento Amento de
t: :’I'd d en ventas liquidez y
rentabilida " EBITDA

Ventas

Produccion

Contabilidad

Enfoque ’ s
. . educcion de
Financiero / e
-
Posicionamiento
4 de marca Proceso de
internacionalizacién
............... ‘ Y
Nuevos
Rentabilidad de Ca”?les
" electrénicos
los clientes
Enfoque
Cliente y Satisfaccion y
mercado superacion de
expectativas _g Fidelizacién de
Servicio clientes
postventa J 3~
Departamento \ P
de disefio 7 Mejoramiento
de los
procesos L
Administrativos
Disefio por
Colecciones
Enfoque .
i - Plan de gestion del
interno Transformacién talento humano
Digital
Pagina Redes
Web Sociales
Aplicacion
Enfoque Méviles Agregar Valor a
Proveedores los proveedores
" y acreedores
y Acreedores Maduracion
digital
Enfoque
aprendizaje Informacién Clima Enfoque por Equipos de Alto
y estratégica Organizacional competencias Rendimiento
crecimiento

Figura 14. Mapa estratégico de Vekior Joyeros de Santander

Adaptado de : Elaboracidn propia a partir de Gerencia Estrategia, Serna (2015).

Este mapa debe ser llegar al trabajo diario de los colaboradores, orientando su funcion

hacia la estrategia. De esta forma se hace una alineacion de la estrategia en todos los

niveles de la compaiiia.
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19. Implementacion Estratégica

Para la implementacion estratégica, se consideré a Ronda y Marcané (2004), quienes
afirman que la implementacion de la estrategia involucra a todas las funciones y personas
de la empresa, sin embargo, al lider estratégico le corresponde evaluar y liderar los tres
elementos esenciales, los cuales estan interrelacionados: La formulacion, la implantacion y
control y lograr que el cambio estratégico (la estructura formal e informal asi como la
cultura) se alineen en funcion de la efectividad de la ejecucion. Por esta razén, para la
implementacidn del direccionamiento estratégico de Vekior Joyeros de Santander, el papel
del gerente y lider de la empresa, es decisivo para esta etapa del direccionamiento
estratégico. Es fundamental que él y su equipo se preparen para cumplir sus diferentes roles
en el proceso de direccion estratégica:

e Impulsor del proceso del cambio estratégico.

e Facilitador del proceso del cambio estratégico.

e Agente de cambio del proceso del cambio estratégico.

e Receptores del proceso del cambio estratégico.

e Liderazgo legitimador del cambio estratégico.

De esta forma, la implementacion de la estrategia, asi como el seguimiento se les
facilitara a la alta direccion y a su equipo de trabajo.
La gerencia ha evaluado que, para la implementacion estratégica, se tomaron los

siguientes pasos:
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19.1. Ajuste a la cultura

Para realzar el ajuste de la cultura organizativa a la estrategia se empleara una matriz
cultura organizativa vs riesgo estratégico. Una vez la estrategia este en marcha, se
procedera a ajustar la cultura mediante la siguiente metodologia:

e Evaluacion de la efectividad de la estrategia a traves de expertos.

Establecer el ajuste a la cultura a través de expertos.

Elaborar la matriz cultura organizativa vs riesgo estratégico.

Evaluar la posesion de la organizacién dentro la matriz

Tomar acciones dependiendo de la posicion del cuadrante en la matriz:
o Ignorara la cultura y seguir con el proceso de implantacion de la estrategia
formulada.
o Reformular la estrategia.

o Cambiar la cultura para ajustarla a la estrategia definida.

19.2. Ajuste a la estructura

Para el ajuste a la infraestructura, la gerencia se preguntd si la estructura actual es
compatible con la estrategia formulada. La respuesta de esta pregunta fue no, la estructura
actual tiene algunos vacios que entorpeceran la ejecucion del direccionamiento estratégico.
Dado que la estrategia esta enfocada en el crecimiento de la organizacion, se planted un

cambio de estructura organizacional que se puede observar en la figura 15.
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Figura 15. Ajuste a la estructura del direccionamiento estratégico para Vekior Joyeros de Santander

Existen algunos cargos que son indispensables para el desarrollo de la estrategia y que

actualmente no estan contemplado en el organigrama de la empresa. El objetivo es que la

gerencia tome a consideracidn los cargos sugeridos para garantizar el desarrollo de la

direccion estratégica.

19.3. Evaluacioén de la Implementacion

Para la realizacion de este paso, que propone disefiar la matriz de evaluacion de

implementacién, donde los elementos a considerar por la gerencia son la estructura, la

cultura, el liderazgo vy las politicas de la organizacién (Ronda y Marcané, 2004). Se debe

tener en cuenta la complejidad del cambio de cada uno de estos elementos y asi como el

poder de la toma de decisiones. En la grafica 16, se puede apreciar la matriz de evaluacion,

considerada por la gerencia de la empresa.

Auxiliar de cobro
y cartera (1)
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Matriz de evaluacién de la implementacion

10

9 .
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8
i=l
£ 7
o ’
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= .
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=
2; 4 ® Liderazgo (25%)
£ 3
8 Politicas (25%)

2

1 Expedita Semaforo

0

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poder en la toma de desiciones

Figura 16. Matriz de evaluacion de la implementacion para Vekior Joyeros de Santander
Adaptado de : Elaboracion propia a partir de Ronda y Marcné (2004).

Se puede concluir que la implementacion de la estrategia es tipo Expedita, es decir que
la complejidad del cambio es simple y el poder de la toma decisiones autonoma. Se
recomienda ejecutar acciones de comunicacion para lograr el convencimiento e implicacion

para lograr el compromiso de los ejecutores.

19.4. Ejecucidn de Politicas

Para le ejecucion de politicas, basado en Ronda y Marcané (2004), se le recomienda a la
gerencia plantear y ejecutar las politicas planteadas en el direccionamiento estratégico, para
apoyar las decisiones estratégicas formuladas y lograr la cohesién y armonia en todo el
proceso. Estés politicas se encargan de la articulacién de todo el modelo, con lo que se
evitaran contradicciones entre las diferentes funciones y trazan los rangos para la toma de

decisiones en relacion con las contingencias que puedan ocurrir, lo evitara la
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incompatibilidad con las estrategias implementadas y garantizan la proactividad y la

consecutividad el proceso.

19.5. Ejecucién del plan de accién

En esta etapa del proceso, se pondra en practica el plan de accion mencionado
anteriormente, pondran en practica por etapas y tareas, los objetivos y estrategias, de
acuerdo con el grado de consecucién de las actividades planificadas. Para le ejecucion es
primordial tener en cuenta que la gerencia debe poner a disposicion 2 coordinadores de
proyectos y 2 auxiliares de proyectos, para poder cubrir la demanda de proyectos

estratégicos formulados en este proyecto.

19.6. Control Estratégico Productivo

Para el control estratégico del direccionamiento estratégico de Vekior Joyeros de
Santander, se implementé un Balance Score Card (BSC) o Cuadro de Mando Integral
propuesto por Serna (2015). Sin embargo, se tuvo en cuenta los pasos para realizar un

control estratégico, propuesto por Ronda y Marcané (2004), relejado en la figura 17.
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Figura 17. Pasos para realizar el control estratégico
Adaptado de : De la estrategia a la direccion estratégica, Ronda y Marcané (2004).

20. Balance Score Card

El Blance Score Card es una herramienta de control que permite hacer seguimiento a la
estrategia de una organizacion, lo que permite describir, comunicar y medir la estrategia,
asi como hacer un seguimiento de las acciones que se estan tomando para mejorar los
resultados. Por esta razén, la gerencia de Vekior Joyeros de Santander determin6 que ésta
sera la herramienta guia para evaluar el desempefio de la direccion estratégica, la cual la
compafiia esta tomando rumbo. El disefio del BSC de la compafiia se disefié tomando en

cuenta la formulacion estratégica.
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20.1. Creacion de indicadores de gestion

Para la creacion de los indicadores de gestion, en primer lugar, se definieron las
perspectivas del BSC, alineadas con el mapa estratégico de la compaiiia. De igual forma, la

gerencia determind un peso para cada una de ellas, la cuales se pueden ver en la tabla 29.

Tabla 29.

Perspectivas del BSC Vekior Joyeros de Santander

Perspectivas Peso (%)
Financiera 30%
Mercado y Cliente
/Proveedores 30%
Interno 20%
Aprendizaje y crecimiento 15%
Social y Ambiental 5%
Entorno 100%

Adaptado de : Elaboracion propia a partir de Gerencia Estratégica, Serna

(2015).

Para cada perspectiva se definieron distintos indicadores estratégicos cuyas fichas

técnicas se encuentran en el anexo 18.

20.2. Creacioén del BSC.

El BSC se encuentra en un archivo en Excel, pero una muestra del mismo se muestra en

Anexo P.
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21. Conclusiones

El diagnostico estratégico aplicado en Vekior Joyeros de Santander, evidencio a través
del PCI y el andlisis POAM, las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que
presenta la compafiia en el panorama actual. Con la informacion anterior, se determind
que la empresa debe tener una estratégica agresiva. La gerencia concluyo que puede utilizar
las fortalezas detectadas para aprovechar oportunidades y amenazas externas, asi como
trabajar en las debilidades expuestas como oportunidades de mejora interna que potencien
el crecimiento de la compafiia.

Mediante la restructuracion de la mision y la visién de la empresa, se plantearon los
objetivos corporativos, de los cuales carecia la empresa. Mediante la difusion de la nueva
mision y vison y los objetivos corporativos planteados, la compafiia da a entender a todos
sus stakeholders su filosofia corporativa, la cual se basa en ser una marca de joyeria de
calidad y disefio, con proyeccion internacional y que cuida de todos sus stakeholders.

Los proyectos estratégicos, los cuales van en lineamiento a los objetivos corporativos de
la empresa, se consideran como el motor de crecimiento de la Vekior Joyeros De
Santander. Por tanto, se planearon 10 proyectos estratégicos, alienados con los objetivos
corporativos, que giran en torno al desarrollo y posicionamiento de la marca Vekior Joyeros
como fabricantes de joyeria de calidad y disefio, la diversificacion de portafolio de

productos, la internacionalizacion y el bienestar de todos sus grupos de interés.
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El valor estimado de la inversion total es de $330.000.000 al afio, siendo este un plan a
10 afios, se proyecta una inversion estimada de $3.300.000.000. Este valor asegura la
correcta ejecucion de los proyectos estratégicos. Analizando estos montos, los duefios de la
empresa y la gerencia estan decididos a asumir estd inversion, puesto que estan
convencidos que este direccionamiento estratégico sera clave para el futuro de la compafiia.

Con el disefio del Balance Scorecard, la gerencia tiene una herramienta clave para el
monitoreo de todo el direccionamiento estratégico a través de 30 indicadores desde 5
perspectivas. Este BSC, no solo serd exclusivo de la gerencia, sino que sera publicado
periddicamente para que todos los miembros de la organizacion puedan ver los frutos del
trabajo en equipo de toda la empresa y poder apreciar el camino recorrido rumbo a esa meta
que se plantea en Vekior Joyeros de Santander.

El direccionamiento para la empresa Vekior Joyeros de Santander enfocada en el
desarrollo de marca ya esta comenzando a ejecutarse. Cumpliendo con algunas etapas de
los proyectos estratégicos como el cambio de imagen corporativa, renovacién de pagina
Web, cambio de la estructura organizacional, puesta en marcha del plan de venta interna,
creacion de linea premium vy la creaciéon de equipos de alto rendimiento. Esto prueba el
compromiso de la gerencia de llevar a cabo el plan estratégico plasmado en este

documento.
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22. Recomendaciones

Se le recomienda a la gerencia de Vekior Joyeros de Santander, aplicar el
direccionamiento estratégico planeado en este documento, el cual le brindara a la empresa
un rumbo claro y conciso de lo que la gerencia y los socios quieren logar a largo plazo.

Vekior Joyeros de Santander, es una empresa joven con potencial de crecimiento. Sin
embargo, para lograr explotar ese potencial, es necesario:

Que la gerencia ejecute los proyectos estratégicos alineados con la misién, vision y
objetivos corporativos de la compafiia.

Que el direccionamiento estratégico planteado sea una guia la cual todos los miembros
de la organizacién deben conocer, interiorizar y ejecutar, cada uno desde su campo de
accion, para asi poder materializar la estrategia.

Cada uno de los stakeholders de la compafiia, conozcan el direccionamiento estratégico
que tomara la empresa, para que asi ellos sientan confianza en la compafiia de cara los
futuros negocios que se puedan realizar.

Es de suma importancia crear los equipos de alto rendimiento planteados en el
direccionamiento estratégico, ajustando la estructura organizacional propuesta en el
documento. Esto es con el fin de garantizar la planeacion, ejecucion y control de cada uno
de los proyectos estratégicos planteados.

El socio, gerente y también estudiante de esta Maestria de Gerencia de Negocios, ha

planteado este direccionamiento estratégico en conjunto con su socio y todos los
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colaboradores de la empresa. El fin de este proyecto, es aplicar a cabalidad el
direccionamiento estratégico, inclusive si el gerente o cualquier alta directiva no llegasen a
estar en la compariia en el futuro. Es decir, este documento debe ser respetado por las
directivas futuras de la organizacion. Si hay algo que en el futuro deba replantarse, debe ser

argumentado y aprobado el futuro consejo directivo.
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Apéndices

Apeéndice_ 1 Causay Efecto

Ver documento Excel en anexos de carpeta.
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Apendice_ 2 Metodologia 3°Vs

¢Como la compaifiia crea diferenciacion sostenible?

¢Cuales son las implicaciones multifuncionales de servir a un segmento
especifico?

¢Cudles son las sinergias positivas 0 negativas que existen en servir
combinaciones de diferentes segmentos?

¢Dénde deberia la red de valor ser cortada para servir a diferentes segmentos?
¢Qué tan Unico es el concepto de marketing de la compafiia?

¢Cuales son los recursos con los que cuenta la firma para obtener una ventaja

competitiva en términos de competencias, procesos y ganancias?

Las tres V’s de Kumar (2006), son:

Cliente Valorado ¢a quién servimos? Se deben responder las siguientes preguntas:

¢ Quiénes son nuestros clientes valorados?

De estos clientes, ¢ Quién esta insatisfecho con la oferta actual de la industria?
De estos clientes, ¢Quién tiene una necesidad, pero no ha sido atendida
actualmente por la oferta de la industria?

¢Estamos tratando de buscar clientes, quienes buscan inconscientemente nuestro

producto?
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¢Quién es el usuario? ;Quien es el comprador? ¢Quién es el influenciador?
¢Quién es el pagador? ;Cual es el criterio preferido de cada uno de ellos en su
poder de decision de compra?

¢ Es el segmento objetivo lo suficientemente amplio para abastecer los objetivos
de venta?

¢Cual es la tasa de crecimiento del segmento objetivo?

Proposicion de Valor ¢Qué ofrecemos? Se deben responder las siguientes preguntas:

¢Cudles son las necesidades basicas que se estan tratando de cubrir con nuestra
propuesta de valor?

¢La propuesta de valor esta de acorde con las necesidades del cliente valorado?

¢ Cuales son los beneficios que actualmente se le estan brindando a los clientes?
¢Es la propuesta de valor diferenciadora con respecto a la de la competencia, o
se esta posicionando en mismo espacio cruzado?

¢Esta la propuesta de valor reforzada por los productos subyacentes y con las
caracteristicas del servicio?

¢Se estan proponiendo atributos los cuales se puedan defender ante los ataques
de la competencia?

¢Se estan proponiendo tantos beneficios como para ser creible?

Red de Valor ;Como lo entregamos? Se deben responder las siguientes
preguntas:

¢Se puede servir al cliente valorado con la propuesta de valor y generar

ganancias?
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e ;Se cuentan con las capacidades necesarias para entregar la propuesta de valor?
Si no, ¢se puede adquirir mediante un socio o aliado estratégico?

e ;Servir al cliente valorado, trae consecuencias negativas para nuestros clientes
actuales o para el negocio? Si es asi, (Coémo se controla este factor?

e ;Cuales altos costos, o bajo valor agregado, pueden ser eliminados, reducidos o
subcontratados en la red de valor de la firma?

e ;DoOnde estdn las ventajas de escala en toda la red de valor? ;Es posible
mantener estas ventajas sin perder flexibilidad?

e ;Qué tan diferente es la red de valor de la firma con respecto a la de la
industria?

e ;Cual es el punto de equilibrio de la firma? ;Es posible bajar este punto de

equilibrio ligeramente variando la red de valor?
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Apéndice_ 3_Grado de inversion inicial para montaje de taller de joyeria
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Inversion CAPEX Cantidad Costo Unitario Costo Total
Software de digitalizacién 1 S 4.500.000,00 | $ 4.500.000,00
Computador para Sofware Digilitaliacion 1 S 3.000.000,00 | S  3.000.000,00
Impresora 3D 1 S 45.000.000,00 | $  45.000.000,00
Inyectoras de Ceras 1 $  15.000.000,00 [ $ 15.000.000,00
Horno 1 S 5.000.000,00 | $ 5.000.000,00
Maquina Vacio para Fraguado 1 S 7.000.000,00 | S  7.000.000,00
Maquina Induccidn Magnetica 1 S 50.000.000,00 [ $  50.000.000,00
Hidrolavadora 1 S 800.000,00 | § 800.000,00
Mototool para joyeros 6 S 1.200.000,00 [ S  7.200.000,00
Maquina Pulimento 2 S 3.000.000,00 | S 6.000.000,00
Aspiradoras 2 S 1.500.000,00 | $ 3.000.000,00
Maquina de brillo con agujas 2 S 4.000.000,00 | $  8.000.000,00
Ultrasonido 2 S 2.000.000,00 | S 4.000.000,00
Maquina Limpieza a vapor 3 S 3.800.000,00 | S  11.400.000,00
Produccién Puesto de Trabajo 12 S 400.000,00 | $ 4.800.000,00
Kit Herramientas para Joyeros 6 S 450.000,00 | $  2.700.000,00
Kit Herramientas para Ceristas 3 S 300.000,00 | $ 900.000,00
Maquina Soldadora punto 1 S 12.000.000,00 [ $ 12.000.000,00
Kit de Engaste microscopio 2 S 8.000.000,00 [ $  16.000.000,00
Rectificador Corriente Galvanizados 1 S 3.000.000,00 | S 3.000.000,00
Kit para bafio galvancio 1 S 300.000,00 | $ 300.000,00
Anodos para bafio galvanico 4 S 350.000,00 | S 1.400.000,00
Vulcanizadora 1 S 2.000.000,00 | $ 2.000.000,00
Campana de exttraccion rodio 1 S 2.000.000,00 | S 2.000.000,00
Contramarcas 6 S 200.000,00 | $ 1.200.000,00
Laminador 2 S 2.000.000,00 | S 4.000.000,00
Kit Troqueles 1 S 1.500.000,00 | $ 1.500.000,00
Balanza de precision 2 S 1.500.000,00 | $ 3.000.000,00
Tarros de Fundicidn 6 S 150.000,00 | $ 900.000,00
Puestos de trabajo Administrativos 4 S 950.000,00 | S 3.800.000,00
Computadores para administrativos 3 S 1.200.000,00 | $ 3.600.000,00
L . Telefonos 3 S 50.000,00 | $ 150.000,00

Administrativo — — -

Mobilitario administrativos 1 S 900.000,00 | $ 900.000,00
Caja Fuerte 1 S 3.000.000,00 | $ 3.000.000,00
Imprerosa 1 S 500.000,00 | $ 500.000,00
Inversion CAPEX $ 237.550.000,00

Inversion OPEX (por afio ) Cantidad Costo Unitario Costo Total
Materia Prima (plata 1000) x gramo 56500 S 1.350,00 | S  76.275.000,00
Materia Prima (Oro 24 quilates) x gramo 500 S 110.000,00 | $  55.000.000,00
Zironces y piedras no preciosas (mensual) 12 S 1.500.000,00 | $  18.000.000,00
Materia Prima Esmeraldas x quilate 1000 S 150.000,00 | $ 150.000.000,00
Rodio x tarro (2g/It) 15 S 1.600.000,00 | $  24.000.000,00
Enchape de oro x Tarro (4gr /Lt) 5 S 1.700.000,00 [ S  8.500.000,00
Aleaciones pata oro y pata x gramo 4500 S 800,00 | $  3.600.000,00
Mano de obra produccién mensual 12 S 20.000.000,00 [ S 240.000.000,00

Mano de Obra

Momina Administrativa Mensual 12 S 6.500.000,00 | S  78.000.000,00
Inversion OPEX (por afio ) $ 653.375.000,00

Total Inversion

$ 890.925.000,00

Apéndice_ 4 _Negociacion con Proveedores
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Tiempo Crédito
Proveedor Categoria Precio de Descuento o Plazo Observaciones
entrega
Proveedor
. Principal.
Z_lrcones, Relacion
piedras .
comercial
naturales (no
cercana. Son
esmeraldas) y Bucarama lexibl |
Herramientas | piedras - nga 30 dias / flexibles con 1os
A Competitivos 5%, 10% . plazos y tienen un
e Insumos sintéticas Inmed 60 dias
. . musculo
Herramientas iato . -
financiero fuerte.
Insumos. S
A Unico proveedor
Maquinaria en .
eneral de zircones.
g ' Garantia en todos
sus productos
Zircones,
piedras
MetalGem naturales (no Competitivos rl? uaC e N/A 30 dias Proveedor
esmeraldas) y P ga Secundario.
- Inmediato
piedras
sintéticas.
Herramientas Bucarama Proveedor
WS Insumos - nga . Secundario.
Herramientas | Maquinaria en Competitivos Inmed N/A 30 dias Garantia en todos
general. iato sus productos
Garantia en todos
sus productos.
El gerente y
Bafios duefio de Vekior
Galvanicos. Joyeros es socio
Rhodon S.A.S Maguinaria Competitivos rl?u;:arama 10% 30-60 de Rhodon S.A.S
o para bafios P ga dias por lo que
- Inmediato
galvanicos. presenta
beneficios
adicionales en
descuento y
plazo.
Bafios
Galvanicos.
Maquinaria . Bucarama . Garantia en todos
Elementum - Competitivos | nga N/A 30 dias
para bafios . sus productos.
- Inmediato
galvanicos.
Ligas
Bucarama
Materia nga
Y'S Joyeros Prlmag Plata. Segun el Inm’edlato N/A 8 dias Flexibilidad en
Materia Mercado segun plazo.
Prima: Oro disponibil
idad.
Bucarama
Napoledn Materia Segun el nga . Flexibilidad en
. . . N/A 8 Dias
Espinosa Prima: Oro mercado Inmediato plazo.

segun
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disponibil
idad.
Bucarama
nga,
~ Materia Segun el inmediato .
PefiaMetal Prima: Oro mercado. segun N/A 8 dias
disponibil
idad
Medellin.
Se Proveedor con
adquiere relacion
Competitivos | el comercial
Hernando Esmeraldas $60.000 hasta | producto N/A 60 dias | Cercana. Producto
Peréz Pulgarin $150.000 solo muy alta calidad.
quilate cuando Se adquiere
esta en compromiso de
Bucarama letra de cambio
nga
Bucarama Proveedor con
Competitivos | nga relacion
Amanti S.A.S $80.000 hasta | Inmediato . comercial mutua.
Ivan Sanchez Esmeraldas $150.000 segln N/A 30 dias Producto muy
quilate disponibil alta calidad.
idad Pago flexible.
Proveedor con
relacion
Bucarama .
. comercial
_ Competitivos | nga _ cercana.
'ﬂe.”“e"”da Esmeraldas $70.000 hasta Inm,edlato N/A Contado | Producto alta
Avila $150.000 segun .
; X - calidad Se
quilate disponibil ;
idad adquiere

compromiso de
letra de cambio.

Apéndice_ 5_Identificacién Oportunidades y Amenazas
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Oportunidades:

Aumento de transito de extranjeros en Colombia: llegada de extranjeros, sea por

turismo, negocios o por trafico de extranjeros en transito. Esto aumenta la demanda de
la joyeria con esmeraldas colombianas a nivel nacional. Es importante mencionar que
no todos los extranjeros que entran a Colombia cumplen con el perfil de comprador
potencial, hay un importante predominio de turismo a bajo costo, que no inciden,
normalmente, en las condiciones de mercado. Por este motivo, las ciudades con mayor
impacto, para el negocio, de este aumento son Cartagena, Bogota, Medellin, Cali y el
Eje Cafetero.

. Apertura econdmica: la apertura econdémica hacia paises con alta demanda de joyeria

como Estados Unidos, Guatemala, Puerto Rico y Per( representa una oportunidad de
mostrar las diferentes lineas de joyeria de la compafiia.

Crecimiento del PIB: EIl crecimiento del PIB colombiano para el afio 2018 fue del

2,7% con respecto al afio 2017. De esta manera, 2018 se consolida como el afio de la
inflexion y consolida las bases para una senda de crecimiento sostenible para el 2019.

Devaluacién del Peso Colombiano (COP) respecto al Doélar de los EEUU (USD): por

un lado, es beneficioso para la compafiia, pues al exportar el producto, aumenta
automaticamente el margen de utilidad bruta. Sin embargo, puede ser perjudicial a la
hora de hacer importaciones de maquinaria, herramientas e insumos.

. Aumento de las exportaciones del pais: el crecimiento de las exportaciones genera

perspectivas positivas para la exportacion de joyeria con esmeralda.
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Formalizacion de la economia: los recientes esfuerzos por combatir la ilegalidad, han

generado confianza entre los productores de joyeria. La reglamentacion de la
facturacion electronica, por ejemplo, es un gran paso para que los compradores se
abstengan de comprar productos de contrabando, generando més equidad en la
competencia.

Economia naranja: la fabricacion de joyeria cabe dentro del concepto de economia

naranja, lo que puede generar una oportunidad en aprovechamiento de beneficios
tributarios.

Politicas labores: obligan a los empresarios a formalizar a sus empleados, que en caso

del sector joyero, presenta un alto grado de informalizacién laboral.

Tradicién orfebre en Santander: Santander ha sido un departamento orfebre por

tradicion y reconocido a nivel nacional e internacional, favoreciendo la industria
orfebre en el departamento.

Implementacién de los acuerdos de paz: la firma de los acuerdos para la paz entre el

gobierno y la Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia (FARC) ha sido clave
para la confianza de la inversion extranjera en Colombia y para el aumento del flujo
de turistas en diferentes partes del pais.

Preocupacion por el medio ambiente: genera oportunidades de mejora para el sector,

haciendo una joyeria con procesos amigables con el medio ambiente y comprando
materias primas certificadas que reducen al minimo el impacto ambiental.

Sello “Fairmined”: el sello de mineria justa, es una oportunidad para que los

fabricantes puedan mostrar su compromiso con el medio ambiente a nivel

internacional.
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Conectividad del pais: proyecciones de gobierno que apuntan a que todos los hogares

el pais tengan acceso a internet.

Movimiento de redes sociales: el aumento de personas gque usan redes sociales crea un

nuevo canal de comunicacion por parte de las empresas hacia los consumidores.

Marketing Digital: la consolidacion del marketing digital representa una oportunidad

de ventas y comunicacion para las empresas.

Plataformas de pagos online: facilita la compra de un negocio B2C por medio de

internet.

Acceso a tecnologia especializada de joyeria: EI acceso en general para tecnologia de

joyeria es alto.

Globalizacion de la informacién: es posible acceder a cualquier informacion del

mundo via internet.

Tecnologia Blockchain: esta tecnologia no solo aumenta considerablemente la

seguridad cibernética, sino también ofrece infinitas oportunidades de negocio.

Registro Unico de Minerales (RUCOM): aunque es beneficioso para la formalidad, las

barreras de entrada para las pequefias empresas productoras son considerables, pues
piden indicadores de financieros altos, que en consecuencia hacen que nieguen el
certificado a los pequefios productores.

Facil acceso a la informacion general de la industria de la joyeria: permite estar a la

vanguardia de las tendencias de moda en el mundo de la moda y la joyeria, asi como a

la vanguardia en tecnologia, equipo y maquinaria.
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22. Altas barreras de entrada para nuevos competidores: permiten que la oferta de estas

lineas de productos se mantenga estable, dificultando la aparicion de nuevos jugadores
en el mercado.

23. Acceso a diferentes plataformas de comercializacion de joyeria: por medio de ferias

internacionales, los empresarios del sector pueden darse a conocer. Existen ferias
fisicas en distintas partes del mundo, asi como versiones virtuales que permiten acceso
a compradores de todo el mundo.

24. Formacion de mano de obra calificada: el SENA forma constantemente nuevos

técnicos en joyeria, lo que permite el acceso a mano de obra calificada. De igual
forma, existe el facil acceso a formaciones de nuevas técnicas de joyeria por parte de
entidades privadas.

25. Las esmeraldas colombianas son las mas apetecidas del mundo, brindando una ventaja
de preferencia a las joyas hechas con esmeraldas 100% colombianas.

26. Temporadas de alta demanda de joyeria: Existen 3 temporadas de alta demanda de

joyeria al afio, lo que repercute en aumento de las ventas.

Amenazas

1. Corrupcién en Colombia: la corrupcion en Colombia conlleva a diferentes problemas

para las empresas que repercuten en la forma de negociacién y en el aumento de la
carga impositiva.

2. Aumento de las cargas impositivas: se aumentan constantemente los impuestos que

deben pagar los empresarios, lo que disminuye la competitividad. También se

considera desde el enfoque del consumidor donde el aumento de las cargas
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impositivas lleva a un menor poder adquisitivo y por consecuente un cambio
desfavorable en la demanda de productos de lujo.

Dependencia del sector hidrocarburos: La dependencia del petréleo en Colombia deja

una constante incertidumbre sobre el crecimiento del pais.

Trabas para exportacion de joyeria: Los requisitos para exportacion de joyeria en

Colombia disminuye considerablemente su flujo de exportacion.

Cambios constantes en las reglas fiscales: el constante cambio de reformas tributarias

genera incertidumbre entre los consumidores, disminuyendo la demanda del producto,
que, en este caso, al ser un bien de lujo, es uno de los primeros bienes que descartan a
la hora de consumir.

Contrabando: genera problemas de competencia desleal. Se traen productos de joyeria
proveniente de Asia de bajo precio, pero via contrabando, lo que lleva a una
competencia inequitativa para los productores que pagan impuestos y una mano de
obra mas costosa.

Diminucion de la oferta de materia prima: diferentes multinacionales mineras han

puesto mira en la extraccién de oro y esmeraldas colombianas para la exportacion sin
valor agregado. Esto ha generado una disminucién de la oferta para los productores
nacionales, aumentando el precio de los materiales.

Informalidad en la compra de materia prima: como consecuencia del punto anterior,

algunos proveedores venden materia prima (esmeraldas) sin ningan certificado, ni
facturacion legal.

Plan de Ordenamiento Territorial (POT) municipal: este determina algunas zonas para

la produccion de joyeria que no son seguras para la compafiia.
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Noticas falsas en redes sociales: las constantes difamaciones en redes sociales, pueden

perjudicar el buen nombre de una persona, una empresa 0 una marca.

Delincuencia digital: cibercrimenes, secuestro de informacién y chantaje.

Competencia desleal: filtracion de informacion comercial y de disefio que permiten la

reproduccion de lineas y modelajes a bajos costos.

Cultura de compras y pagos de clientes: la politica de pagos por parte de los clientes, a

nivel nacional no es favorable para la liquidez de los fabricantes, asumiendo cartera de
hasta 180 dias, impactando de los costos financieros de las compafiias.

Entrada de productos sustitutos: las marcas de disefiadoras de bisuteria que fabrican

principalmente en bronce y latén se han vuelto un producto sustituto fuerte ya que
compiten con marca y disefio, dejando el metal precioso a un lado.

Poco acceso a productos financieros: para acceder a créditos por parte del sector

financiero, se debe tener un perfil crediticio especifico, que en algunos casos los
empresarios no cumplen.

Insequridad de agentes comerciales: la inseguridad para los agentes comerciales por

llevar productor de alto valor es latente. No existen poélizas de seguro en el pais que
cubran este tipo de siniestros y los agentes comerciales estan expuestos al hurto de
mercancia.

No asociacién gremial de joyeros en Santander: la disociacion de los empresarios de

la joyeria en la region afecta la competitividad del mismo.
Poca apreciacion de la esmeralda por parte del mercado nacional.

Falta de tecnologia para la talla de esmeraldas: este trabajo se hace en Colombia, de

forma manual, impactando directamente en los precios de la piedra preciosa.
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Estigmas sobre proceso de fabricacion de joyeria: la sociedad cree que las fabricas de

joyeria son nocivas para el medio ambiente, lo cual es un estereotipo para los procesos

actuales.

Apendice_ 6_Matriz de Confrontacion

Matriz de Confrontacion

Oportunidades

Amenazas

Vekior Joyeros de Santander c (¢ Sumatori Sumatori
2 3 4 a 3|4 a Total
F1 3 4 34 15 a9
Fortalezas N
F2 0 8 27 14 41
F3 9 8 27 15 42
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1]
F4 8 32 0 16 48
1
F5 0 31 5] 16 a7
F6 8 35 5] 30 65
F7 7| 26 5] 11 37
F8 2 11 3] 20 31
5 5|
Sumatoria 7 1 0 8
D1 6| 30 8| 22 52
1 1
D2 0 0 31 0 21 52
D3 8 26 0 5] 29 55
1
Debilidade D4 0 30 5| 29 59
s D5 1 12 1 12 24
D6 9 28 5| 25 53
1]
D7 8 0 32 0 17 49
D8 8 35 8| 26 61
6| 5|
Sumatoria 0 7 2 7 2
1 1
Total 17 | 08 2 5 10

Apéndice_ 7_Acta de reunién con los empleados

Bucaramanga, Marzo 22 de 2019

Asistentes:

1. Emerson
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Alex
Sneider
Dilena
Andrea
Lady
Martha
Alejandra
. Sebastian
10. Fernando
11. Trino

12. Pedro

13. Yuri

14. Ariel

15. Gerardo

©COoNoarwD

Direccionamiento estratégico (planeacion a futuro)
Redisefar la mision y la visién de Vekior Joyeros

Conocen el término mision y vision (si)

MISION
Razén de ser Vekior Joyeros:

v Alex: Segundo hogar, se pasa el mayor tiempo
v Venta de productos en joyeria bajo altos estandares de calidad
v' Cliente interno y externo

Preguntas:

1. Proposito:
= Generar empleo
= Generar riqueza
= Explotar las habilidades que cada uno tiene
= Ser rentable
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2. Pregunta 2:

= Calidad
= Talento Humano
= Disefo

= Transparencia

3. Pregunta 3 (principios):

Compromiso
Calidad
Trabajo en Equipo

4. Responsabilidades

= Entregar lo que se ofrece

= Ofrecer un producto que guste, de calidad y durable
= Generar emociones

=  Cumplimiento

= Servicio Postventa

» Responsabilidad Ambienta

VISION

= Posicionarse a nivel nacional como una de las principales empresas
comercializadoras de joyas de alta calidad, con presencia internacional y alto
reconocimiento de la marca.

= Zona franca

= Crecimiento en infraestructural

= Presencia a nivel internacional

= Renovar y disefiar la empresa

= Empresa Reconocida en el tiempo por el trabajo, disefio, terminacion

= Generacion de marca — Recordacion

= Ser una marca reconocida en Latinoamérica
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Apendice_ 8_Preguntas de Mision

Restructuracion de misién: Para la restructuracion de la mision, y con base en la

reunion con los colaboradores, la gerencia respondio las siguientes preguntas:
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1. ¢En qué negocio estamos? En la fabricacion y comercializacion de joyeria de
alta calidad. Donde el disefio, la innovacion y la creacion de marca son
indispensables para el desarrollo y crecimiento de la empresa.

2. ¢Para que existe la empresa? Para generar riqueza, empleo y oportunidades de
mejora. Para genera valor en nuestros clientes. Para generar bienestar en
nuestros colaboradores.

3. ¢Quiénes son nuestros clientes? Joyerias y distribuidores que comercializan las
joyas. Empresas que compran los productos para sus empleados. Usuarios
finales que compran las joyas para obsequio o para uso personal.

4. ¢Cuéles son los servicios/productos presentes y futuros?

e Presentes: Joyeria en plata con bafio en rodio. Linea de joya lisa y en zircon.
Linea de piedra natural. Linea de esmeralda 100% colombiana.
e Futuros: Linea corporativa. Linea par hombre. Linea de plata con esmeralda

100% colombiana certificada por gemologo GIA para clientes extranjeros.

¢ Cuales son los mercados presentes y futuros?

Presentes: Cobertura nacional en el mercado de detal (joyerias). EEUU (Maryland).

Guatemala. Costa Rica. Per( (Tacna).

Futuros: Mercado empresarial en Colombia. EEUU (distribucion por canales

tradicionales en Nueva York, Boston y Pensilvania). EEUU (distribucion con

canales electronicos en Florida, Carolina del sur y carolina del norte). Perd

(Cobertura en Lima). Uruguay.

1. ¢Cuales son los canales de distribucién presentes y futuros?

Actuales: Canal tradicional (visita al cliente directamente, atencién en punto de

fabrica y punto de venta al publico por medio de boutiques y joyerias).

Futuros: Canales electronicos para venta el detal en el exterior y para venta al por

mayor a nivel nacional e internacional.

2. ¢Cuéles son los objetivos de rentabilidad? 25% - 35% margen antes de
impuestos.

3. ¢Cudles son los principios corporativos de la empresa?
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e Todos somos iguales e Compromiso por la
(respeto por las personas) calidad.

e Compromiso por la e Compromiso social vy
calidad. ambiental.

e Compromiso total con los e Trabajo en equipo Yy
stakeholders. comunicacion asertiva.

e Know How (saber hacer).

4. ¢Cuéles son los compromisos con los stakeholders?

e Clientes directos: Calidad total, servicio postventa impecable, cumplimiento y
acompariamiento y rentabilidad del negocio.

e Clientes indirectos (usuario): Reflejar en nuestras joyas elegancia Yy
empoderamiento.

e Colaboradores: Beneficios econémicos acorde con el crecimiento de la compafiia,
estabilidad y compromiso con el bienestar de su nucleo familiar.

e Accionistas: Rentabilidad y seguridad.

e Acreedores: Cumplimiento oportuno de las obligaciones financieras.

e Proveedores: Cumplimiento de todos los acuerdos comerciales pactados.

e Sociedad: Generacidn de empleo y donaciones a justas causas.

e Ambiente: compromiso con procesos de produccién limpios con el menor impacto

ambiental posible.

Apendice_9_Lienzo de Valor

Ver en documento Power Point en carpeta de anexos.
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Alegrias
+ Brindar un recanocimiento de calidad, disena y funcianal.
- Obtengan un producto hecho a la medida y que cumpla con

* Creacion de un sitio web
100% confiable para el
mercado americanc,

donde se venda j sus expectativas.

Creadores de Valor sits gamma & + Pracios dentro de sU presupuesto. Tareas a
+ Joyeria de la marca Vekior Joyeros, cuyo disefios tienen inspiracién y coherencia con baio en radio y - Encontrar un producta de calidad y disefio gue sus realizar
* Calidad en terminado y materlales de alta nivel, esmeraldas 100% colaboradares aprecien.
Productosy + . Programa de satisfaccién al cliente y servicio posvents, mediante indicadores, colombianas  certificadas — - P — T ———
L. + Compromisa con los tiempos de entrega. por entidad de gemologia ncontrar un producte con v que tengan alta rotacién
servicios reconocida © Rentabilidaden su negacio certificados de esmeraldas % -
~ Toyeria de alta calidad, disefio y valor agregada N + Entrega de producto en el + Buscar marcas de joyeria que
. . + logista de entrega bien - Disefios tnicos. & e -
+ Colecel con disefios funcionales. ! tiempo establecida agreguen valor y recordacion a los
definida, con centro de « Generacidn e marca e o Jients
de joyeria en « Estuche fino, de calidad y atractivo - N « Comprar una joya de calidad clientes.
. acopia estratégico - Altas ventas a joya a - Buscar proveedares & .
plata + loyeria enplata || = Joyeriaen plata || * loyeria de marcaVekior Joyeros con prestigic. . + Garantia de praducto. uscar proveedores con excelente
! + Disefios con inspiraciones * Reconocimiento y estatus - serviclo postventa, ¢an productos de
rodinada 925 rodinada 925 925 con + Marcacidn laser 100% personalizada segan quiera | © %0 “m PRSI B « Encontrar na inspiracdn de v enta, can prod
de alta para hombres y esmeralda 10 la empresa contratante. ) e R disefio bien definida en ¢ que calidad y comprometidos con los
calidad  de mujeres para colombiana. + Precios altamente competitivos por economia de | + Encargos v aregios en tiempos se sienta identificado. tiempos de entrega.
terminada. regalos * Anillos, aretes v S establecidos
« Anillos, dijes, empresarisles a garantila / + Reconacer a sus colaboradores y clientes
pulseras, stakeholders + Esmeraldas y * Buscar proveederes con un producto diferencial

e * Mancarnas, materiales . ¥ de calidad para estos reconorimientos.
+ Disefios con pendientes, centificados de Aliviadores de dolor Frustraciones - Encontrar proveedores de acordes con sus

inspiraciones, dijes, broches, origen. idades y presupuesto.

P placose + Cangl deventas * Devoluciones por parte de

comerciales & insignias. 100% online * Productos de alta calidad mediante sus clientes R .

impactantes. + Disefios hechos la crescion de indicadores de * Entrega de productos fuera | [ * Pro I‘C'CS_‘C + Comprar joyas por internet.
. Ma de alamedida de - Productos de calidad 100% calidad y gestién y ajustes en el de los tiempos e "““r“'l- ';*'d + Comprar joyas con slto valor

joveria  en Cadsclente, M Producto rentable. garantizado de fabrica proceso e produccion establecides. tiempo establerido agrega .

plata 925, con + Calldad de producta + Garantia de cada ung de los || * Crescién de una cadena logista + Disefios que no se venden - Comprar joyas de disefio con

alta nivel de - Rotacién de producto. productos de por vida. especifica que supla cabalmente * Rotacién de producta baja esmeradias colombianas.

top of mind N Gfﬂr'a-v de marca y10 || . iemnos de producein con las entregas de los productos, N———————— T meraldas caldas y | | * Encontrar sitios conflables Gue

en Colombia ot B bien definidos para atendar asl como quejas y raclamas piedras perdidas| gencren tranquilidad a 13 hors
+ servicio B 2 tiempa cada pedido del + Creacion de sitio web estable que * No poder resolver un problema con la pieza de adquirr las joyas.

postventa Recibi el progucto justo a || g " responda 3 las demendas de los d una forma fécily rapida.

garantizado, tiempo pim enireps & + Que los materizles na sean legitimos.

e N ign de personal de ventas + Sitio web  funcionande de  forma
+ Productos en ventas online. inapreplada
+ Pagina web con interfaz no amistosa con el
usuario,
* Vendedor web no comproemetido,




DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO VEKIOR JOYEROS

Apéndice_ 10_Diagrama de Gantt

Ver documento completo en carpeta de anexos.
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Apéndice_ 11 Hoja de plan operativo

194

Proyecto estratégico

X

Estrategia basica

Responsable
Unidad estratégic

Nombre Posicionamiento de marca y cuidado de imagen corporativa

1. Indicador de éxito global

Posicionamiento de marca en el 80% de las joyerias.
Percepcidn positiva de los staholkers del 90%.

,,)Joyeros

, . Resultados L, éPosibles
¢Qué hacer? éCuando? ¢Quién? é¢Con que recursos? .
Esperados dificultades?
2. Tareas/acciones 3. Tiempo
para lograrla Tiempo | Tiempo 4. Metas 5. Responsable [6.Recurso Humano| 7.Limitaciones
promesa basica inicio Final
Descritas | Descritas
Descritas en el en el en el i
Descritas en la
cronograma de cronogra | cronogra ) .
matriz Raci
Gannt. ma de ma de
Gannt. Gannt.
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Apéndice_ 12_Presupuesto Detallado para cada proyecto estratégico

Ver en Carpeta de apéndices (Presupuesto Detallado)
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Apéndice_ 13 _Ruta de plan de venta interna

Ver en carpeta de apéndices (Ruta de Venta Interna)
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Apéndice_ 14 Ruta de trabajo para difusion externa

Ver en carpeta de apéndices (Ruta de Venta Interna)
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Apéndice_ 15 Fichas Técnicas Indicadores Estratégicos

Ver en carpeta de apendices (Fichas Técnicas Indicadores Estratégicos)

Objetivo Estratégico Garantizar el crecimiento sostenible de la organizacion
Indicador Multiplicacion del patrimonio G o o
Definicion L, . . . [0,‘
Proporcion de activos sobre los pasivos de la compafiia. M ioyeres
s Unidad de
Meta 75 Periodicidad Mensual o %
medicién
Objetivo Forma de Calculo
Medir el crecimiento responsable de la empresa. (Total de Activos/ Patrimonio)*100
Fuente de Datos Estado de la situacidn financiera
Facilitador Contador Responsable Gerente
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Apéndice_ 16_Balance Score Card

Ver apéndice en Carpeta

) . L ) ) . ) Parimetro de referenca
Perspectiva Ohjetivo Global Peso Objetivo Estratégioo Peso Indicador Meta | Undad | Tendenda | Frecuenda - - Resutado Responsable
Optimo | Tolerable | Deficente

Crecimiento Sostenible 0% Multiplcacion de patrimonio % Creciente | Mensual Gerente

s Garantzar a sostenbliag ® Credimintoenventas 5% Aumeno d vents B % | Cedene | Vensl 10 IeedeVrtas
financiera dela compaffa Aumento derentabilidad 5% Margen Neto 1 % (reciente | Mensual 0 Gerente

Aumento deliguider W% Prueha Acida % | Crecente | Mensual Gerente

100%




