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GLOSARIO

PERDURABLE: Perpetuo o que dura para siempre. Que dura mucho tiempo
DIRECCION: Conjunto de personas encargadas de dirigir una sociedad o
establecimiento

ETNIA: El término etnia proviene de un vocablo griego que significa “pueblo”. Se
trata de una comunidad humana que puede ser definida por la afinidad cultural,
linguistica o racial.

ARTESANIA: Técnica para fabricar objetos o productos a mano, generalmente
decorativos o de uso comun, con aparatos sencillos y de manera tradicional.
POSICIONAMIENTO: EIl posicionamiento en el mercado de un producto o servicio
es la manera en la que los consumidores definen un producto a partir de sus
atributos importantes.

SEGMENTACION: Es el proceso de analizar el mercado con el fin de identificar
grupos de consumidores que tienen caracteristicas comunes con respecto a la
satisfaccion de necesidades especificas.

FLUCTUACION: Movimiento en la paridad del peso con respecto a una Moneda
extranjera determinada

BIENES DE LUJO: Son aquellos en los que el consumo aumenta mas deprisa
gue la renta. Su coeficiente de elasticidad de ingreso es mayor que 1.
CRECIMIENTO DIVERSIFICADO: Son adecuadas cuando hay pocas
oportunidades de crecimiento en el mercado meta de la compania.

SOLVENCIA: capacidad financiera (capacidad de pago) de la empresa para
cumplir sus obligaciones de vencimiento a corto plazo

TRAZABILIDAD: La propiedad del resultado de una medida o del valor de un
estandar donde éste pueda estar relacionado con referencias especificada
DEVALUACION: Reduccion del valor de la moneda nacional en relacion con las
monedas extranjeras.

TARGET: Se define como publico objetivo o mercado obijetivo.

MORBILIDAD: Proporcién de personas que enferman en un sitio y tiempo.
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RESUMEN

Este trabajo de grado es un acercamiento a las lecciones empresariales de
perdurabilidad basado en el caso de estudio de Joyeria Hefestos. Esta empresa
ha sido simbolo de la reproduccion de piezas de arte precolombino y artesanias
de nuestro pais, alcanzando reconocimiento nacional e internacional por su
originalidad, disefio y calidad.

El objetivo de esta investigacion es identificar la ruta de éxito que Joyeria
Hefestos implementé para salir de la crisis que enfrenté durante la década de los
noventa. Por tal motivo, se identificaran las causas de la crisis, evaluando las
decisiones que la empresa tomo para sobrevivir y hoy en dia permanecer en el
mercado de la joyeria en Colombia. Este proyecto de investigacion trabajo de la
mano con el Sr. Javier Parra,gerente general; empleados y académicos que nos
permitieron evaluar la situacion de la empresa antes, durante y después de la
crisis.

Mediante diferentes herramientas como entrevistas, encuestas y visitas
empresariales se evaluo la pertinencia las decisiones estratégicas que se tomaron
en el momento preciso para sortear este periodo de caos y alcanzar solvencia
financiera y operativa.

El trabajo se estructurd bajo los lineamientos de la linea de Estrategia de la
Universidad del Rosario, donde se analizaron las variables de Direccién y
Gerencia para explicar las causas y consecuencias antes, durante y después de la
crisis de la gestibn administrativa. Esto permitird identificar la ruta del éxito
mediante la cual la empresa super6 este periodo gracias a la incorporacion bajo
los estatutos del acuerdo de reestructuracion Ley 550/1999 que permitié en gran
medida el resurgimiento de la empresa junto con el compromiso fiel y constante

del personal de Joyeria Hefestos.

PALABRAS CLAVE: Crisis, Direccién, Gerencia, Estrategia Acuerdos de
reestructuracion, Lecciones, Lideres, Toma de decisiones, Compromiso,

Fidelidad, Gestion, Perdurabilidad, Caos, Joyeria.
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ABSTRACT

This research paper is an approach to corporate sustainability lessons based on
the case study of Joyeria Hefestos S.A This company has been a symbol of the
reproduction of pre-Colombian artwork and crafts of our country, reaching national
and international recognition for its originality, quality and design.

The objective of this paper is to identify the key factors that allowed Joyeria
Hefestos to reach success and to overcome the crisis faced during the nineties,
caused by the weakening of the Colombian economy and the internal conflict that
affected our country. For this reason, through identifying the causes of the crisis
and evaluating the strategic decisions taken by the company; we identified the
solutions implemented by the company in order to survive and endure in the
Colombian jewelry market. The research worked closely with Mr. Javier Parra
(CEO), employees and academics who allowed us to evaluate the situation of the
company before, during and after the crisis.

The work was organized under the guidelines of the line of Strategy at the
University of Rosario. We analyzed the variables of Direction and Management in
order to explain the causes and consequences before, during and after the crisis
business management. This will identify the path of success through which the
company overcame this period by incorporating under the laws of the restructuring
agreement # 550/199 and with the faithful and constant commitment of Joyeria

Hefestos staff.

KEY WORDS
Crisis, Leadership, Management, Strategy Restructuring Agreements, Lessons,

Decision Making, Commitment, Loyalty, Management, Durability, Chaos, Jewelry



INTRODUCCION

La Universidad del Rosario consciente de su papel en la sociedad en la busqueda
de herramientas Utiles para la gerencia y la direccion, orientadas a fortalecer las
organizaciones y hacerlas perdurables en el tiempo, conforma el grupo de
Investigacion en Perdurabilidad Empresarial de la Facultad de Administracion
(GIPE). Este grupo interdisciplinar agrupa ocho lineas de investigacion que son:
Complejidad y Organizaciéon, Pensamiento Estratégico, Liderazgo, Realidad
Empresarial, Gestion empresarial, Negocios Internacionales, Administracion en
Salud y Cambio Tecnoldgico. Cada linea de investigacion tiene trazados
proyectos que pretenden dar una mirada a la realidad empresarial colombiana.
(Rosario U. d.)

Este trabajo de grado se centrara en el proyecto: De la morbilidad a la
Perdurabilidad. Esta investigacion busca analizar las variables de direccion y
gerencia de las empresas nominadas y ganadoras del premio Ave Fénix que
otorga la Universidad del Rosario y Superintendencia de Sociedades a
empresarios colombianos, durante los siguientes afios: tres afios antes de la crisis
de reestructuracién, durante la crisis y dos afios después de salir de la crisis.

El proyecto “De la morbilidad a perdurabilidad”, pretende dar una mirada a casos
de éxito de empresas colombianas para salir de la crisis. La morbilidad se
entiende como una estado no deseado por las organizaciones, que de acuerdo a
la teoria evolutiva que explica la longevidad de una organizacién, se da cuando
frente a las condiciones de la industria en un momento precedente la organizacion
no modifica sus formas organizativas. Al modificar estas formas organizativas
logran responder a las presiones de los competidores y adquirir nuevas destrezas,
gue se reflejan en resultados financieros superiores. (RIVERA, 2007)

La historia de Joyeria Hefestos inicia en Santuario, Antioquia cuando Nemecio
Castafieda encontr6 una tumba indigena, convirtiéndolo en un apasionado
buscador de tesoros indigenas. Sus hijos, José y Félix continuaron con esta
tradicion en la busqueda de artefactos prehispanicos. Luego, Guillermo Castafieda

hijo de José Castafieda, acompafio a su padre y abuelo en esta actividad En la
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década de 1970, Joyeria Hefestos abre su primera tienda en el centro de Bogota,
amplidndose mas tarde al Aeropuerto El Dorado y el Centro Comercial Unicentro.
(Cano, 2010)

Hoy en dia, Joyeria Hefestos esta posicionada a nivel nacional e internacional
como la empresa que comercializa a través de sus joyas el arte precolombino, ha
sido reconocida por su calidad, disefio y originalidad. En reciprocidad ha sido
merecedora de de la Orden del Mérito Industrial de la Presidencia de la Republica,
la Medalla al Fomento de la Artesania Colombiana. (tormo.com.co., 2010) A la
fecha, tiene presencia en Estados Unidos, en la Torre Trump en Nueva York, en
Francia, sus productos se comercializan en los almacenes Galeries Lafayette y
Museos y en Venezuela, Ecuador, Cuba, Guatemala, Espafa, Grecia, Alemania,
Austria, Suiza e Inglaterra. (Cano, 2010) Joyeria Hefestos S.A trabaja con la
esmeralda de Muzo, la mas deseable esmeralda en todo el mundo y sus minas
han sido explotadas desde la época precolombina, cuando la esmeralda se
considera una piedra sagrada. (Cano, 2010)

La belleza de la esmeralda colombiana, con su color verde Unico, encuentra su
mejor expresion en la Joyeria Hefestos, donde se encuentra la combinacion
perfecta de su origen precolombino con la excelencia de la piedra. Con las
mejores piedras semipreciosas, entre las que se encuentra cuarzo, agata, jaspe,
Onix y amatista. Asi mismo, la empresa promueve y vende la produccién artesanal
de las comunidades indigenas y campesinas colombianas, estas artesanias son
creadas con materiales naturales como arcilla, madera y cuero, y debido a su alta
calidad, que encarnan la esencia de los valores étnicos y culturales de Colombia
(Cano, 2010)

En la actualidad Joyeria Hefestos, es ejemplo de resurgimiento y éxito empresarial
a nivel local e internacional, por tal motivo es nuestro interés dar a conocer
aquellos factores financieros, operativos, econdmicos y administrativos que

influenciaron el crecimiento y expansion de la empresa.
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CAPITULO |. DESCRIPCION PROBLEMA DE INVESTIGACION

1. MARCO DE REFERENCIA
1.1 Marco legal

Es importante conocer el marco legal en Colombia por el cual las empresas se
rigen en situaciones de crisis e insolvencia econdmica. La Ley 550 de 1999 de la
Superintendencia de Sociedades, “establece un régimen que promueve Yy facilita la
reactivacion empresarial y la reestructuracion de los entes territoriales para
asegurar la funcion social de las empresas y lograr el desarrollo arménico de las
regiones y se dictan disposiciones para armonizar el régimen legal vigente con las
normas de esta ley” (1999., 2008)

Una vez el Estado intervenga la empresa, se realizara un acuerdo de
reestructuracion (Articulo 5); acuerdo que “se celebre a favor de una o varias
empresas con el objeto de corregir deficiencias que presenten en su capacidad de
operacion y para atender obligaciones pecuniarias, de manera que tales empresas
puedan recuperarse dentro del plazo y en las condiciones que se hayan previsto en
el mismo.” (1999., 2008)

Para que se lleve a cabo este acuerdo, serd necesario que la Superintendencia
designe a una persona que actué como promotor en el acuerdo de reestructuracion

(articulo 7).

En complemento a la esta ley, también es importante resaltar la Ley 22 de 1995;
donde se establecen las sociedades andnimas, figura por la cual estad conformada
Joyeria Hefestos. La ley 22 por la cual “Se modifica el Libro Il del Cdédigo de
Comercio, se expide un nuevo régimen de procesos concursales y se dictan otras

disposiciones” (Supersociedades, 2008)

En cuanto la constitucion de la sociedad andénima la ley enuncia; “Secciéon |.
Constitucion de la Sociedad. Articulo 49. Constitucion de la Sociedad. La sociedad

anonima podra constituirse por acto Unico o por suscripcion sucesiva, sin perjuicio
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de las normas que regulen lo referente a la oferta publica. Seccion Il. Constituciéon
por Suscripcion Sucesiva. Articulo 50. Procedimiento para la Constitucion por
Suscripcion sucesiva. En la constitucion por suscripcién sucesiva, los promotores
elaboraran el programa de fundacion junto con el folleto informativo de promocion
de las acciones objeto de la oferta. ElI programa de fundacion sera suscrito por
todos los promotores.

Articulo 51. Contenido del programa de Fundacion. El programa de fundacion
contendrd, por lo menos, las siguientes estipulaciones: EIl nombre, nacionalidad,
identificacion y domicilio de todos los promotores. El proyecto de los estatutos. El
namero, clase y valor nominal de las acciones. El monto minimo al que debera
ascender el capital suscrito, el nUmero de emisiones, el plazo, y demas condiciones
para la suscripcion de acciones y el nombre de la entidad donde los suscriptores

deben pagar la suma de dinero que estan obligados a entregar para suscribirlas.

Articulo 53. Forma y Epoca de pago del valor suscrito. Los suscriptores depositaran
en la entidad designada en el programa de fundacion, las sumas de dinero que se

hubieren obligado a desembolsar.

Articulo 54. Resolucién de Contratos. Si no se ha previsto en el programa de
fundacion la posibilidad de constituir la sociedad con un monto inferior al anunciado

y la suscripcién no se cubre en su totalidad dentro del plazo previsto.

Adicionalmente como fuente de apoyo para empresas que siendo viables, se
encuentran en crisis transitoria y deben ser sometidas a una reorganizacion tanto
financiera como organizacional, operativa y de competitividad, conducente a
solucionar las razones por las cuales se acogieron a este régimen (Ley 1116 de
2006), asi como lo correspondiente a la liquidacion judicial y la adopcion del
régimen de Insolvencia Transfronteriza. (Comercio, 2007) De esta manera nace la
Ley 116 de 2006 que establece el Régimen de Insolvencia Empresarial en la
Republica de Colombia.

13



“El régimen de la insolvencia regula el tipo de procedimiento denominado de
Liquidacion judicial y prevé en general que ante el juez del concurso se disponga
de los bienes del deudor con miras a poner fin a la actividad comercial de la
empresa, transformando en dinero los bienes a través de la venta directa o subasta
privada y distribuyendo después el producto de la venta o, en caso de no ser
posible la venta en todo o en parte, celebrando un acuerdo de adjudicacién entre
los acreedores aplicando la prelacion legal de créditos o en su defecto

adjudicandolos a través de providencia judicial.” (Ministerio de Comercio)

1.2 Andlisis Estructural. Grupo de Investigacion Universidad del Rosario
Otro aspecto tedrico a resaltar, es el significado del premio Ave Fénix de la
Universidad del Rosario. “La Facultad de Administracion de la Universidad del
Rosario, en cooperacion con la Superintendencia de Sociedades, otorgara el
Premio Ave Fénix, en reconocimiento a las empresas que habiendo iniciado un
proceso de liquidacion, resurgen y generan resultados favorables, sostenibles y
perdurables en el tiempo. ElI Ave Fénix simboliza la inmortalidad y la

resurreccion.”. (Rosario F. A., 2009)

Como ya se mencion6 anteriormente, este premio que viene entregandose desde
2006 resalta el espiritu emprendedor y pujante de gerentes y empleados que en
momentos de crisis e insolvencia, tuvieron las habilidades para enfrentarla y sacar
adelante la organizacién, y convertirse en ejemplo de liderazgo, perdurabilidad y
gerencia. Asi mismo, es importante resaltar no solo las empresas ganadoras, Sino
también aquellas que con esmero y trabajo fueron nominadas al premio. Por tal
motivo, la razén de este trabajo es mostrar también el proceder de Joyeria

Hefestos S.A, empresa nominada al premio el Ave Fénix.

Para alcanzar este reconocimiento y perdurar en el tiempo, es indispensable que
la organizacion tenga claramente definido y trazado un plan estratégico que dirija
el horizonte tanto a corto como a largo plazo de la organizacion. Este mapa de
direccion se convierte en la ruta a seguir por parte de la alta direccion y los

empleados.
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Luis Fernando Restrepo, en su libro “Gestidon Estratégica y Competitividad” afirma
que dentro las organizaciones el planteamiento y ejecucién de la estrategia
merece de un ejercicio interfuncional que conduzca a una lluvia de ideas sobre
todos los factores que afectan positivamente y negativamente a la organizacion y
por consiguiente deben ser controladas mediante la formulacion de la estrategia.
La formulacion de la estrategia no es una tarea deliberada por el contrario requiere
de un trabajo serio por parte de la alta gerencia. (RESTREPO, 2005)

1. Cambie metas y modelo mental: Al inicio del siglo XXI la observacion
generalizada con respecto al modelo econdmico globalizado es acerca de su
perdurabilidad.

2.Amarre la estrategia a una vision de la estructura de la industria: Invita a
reflexionar sobre cdmo se va elaborando la estrategia y ensefia que esti es
posterior o consecuencia de analizar las fuerzas del mercado y la forma como

estas inciden en la rentabilidad de la empresa.

3. Eleve su eficiencia operacional hasta lograr estdndares mundiales: la eficiencia
operacional es un componente de la competitividad, pero la lucha por ella puede

convertirse en un combate por la imitacion.

4. Desarrolle ventajas e toda la cadena de valor: Para Porter, una organizacion es
una cadena que crea valor para los stakeholders que rodean la organizacién La
cadena cuenta con acciones primarias y de apoyo, y todas y cada uno de ellas

son susceptibles de desarrollar ventajas, tanto por costo como por diferenciacion.

5. Pase del oportunismo a la estrategia: En vez de convertir la blusqueda de
oportunidades en el maximo ritual, construya la estrategia de su negocio, pues
esta le permitira prosperar de manera ordenada y si bilocar, pase del oportunismo

al crecimiento con un enfoque estratégico permanente.

6. Construya marca, como uno de los efectos fundamentales del sistema: La

marca continua siendo un elemento fundamental de la gestion; también recuerde
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gue hay muchas marcas sin rentabilidad y sin margen suficiente para darla pelea
de largo plazo. Se trata de construir una ventaja competitiva sostenible que le
permita posicionarse en la mete del consumidor, del accionista, del trabajador, del

proveedor y con ello lograr crear valor para todos.

7. Invierta siempre: No solo para Porter la inversion permanente es un factor
estratégico, desde la teoria organizacional del crecimiento, la inversién se
constituye en un elemento axial de la estrategia. Invertir para crecer en invertir
para crear ventaja, sobre todo si este Ultimo concepto esta vinculado con los actos

de innovacion.

8. Establezca una relacion directa con sus clientes: Conocer los distribuidores y
sus expectativas es importante, determinar las necesidades y los héabitos de
consumo del usuario final son trascendentales, sin embargo, comienzan a darse
unos leves hallazgos empiricos que invitan a reflexionar sobre los excesos que

resultan de atender a los clientes aun a costa de rentabilidad.

9. Expandan su comercio a los paises vecinos: La mejor manera de enfrentar la
saturacion de los mercados internos y de crecer por expansion es la actitud

exportadora.

Segun el grupo de Investigacion en Perdurabilidad Empresarial de la Facultad de
Administracion, una empresa perdurable es aquella que a través del tiempo
presenta resultados financieros superiores sostenibles, adecua su manejo a la
intensidad de las condiciones de su entorno sectorial, se enfoca en espacios de
mercado no explotados y hace un estudio detallado de sus competidores,

disefiando y ejecutando productivamente la cadena de valor.

Con base a lo anteriormente expuesto, nuestra tarea sera encaminar el proyecto
bajo estos lineamientos tedricos y dar respuesta al problema de investigacion para
identificar la ruta de éxito de Joyeria Hefestos S.A para salir de la crisis y hoy ser

una empresa perdurable en el tiempo.
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Para el logro de estos objetivos esta investigacion analizara las variables de
direccion y gerencia de las empresas nominadas y ganadoras del premio Ave
Fénix que otorga la Universidad del Rosario y Superintendencia de Sociedades
previo, durante y después de la crisis. En las variables de direccién de analizara
temas de Liderazgo, Pensamiento Estratégico y Realidad Empresarial, por su
parte, en las variables de direccion analizaremos Mercadeo, Finanzas, Gestion

Humana y Produccién.
1.3 DIRECCION

Para que una organizacién pueda alcanzar un desempefio superior permanente,
lograr un posicién anica y dificilmente imitable mediante un adecuado manejo de
las fuerzas del mercado, enfocarse en espacios de mercado no explotados o
débilmente explotados definidos como manchas blancas, debe haber
necesariamente una administracion enmarcada en la direccién y la gerencia. La
direccién conlleva que el gerente que se encuentre al frente de una empresa debe
visualizar el futuro, debe ser un sofiador que la oriente a la consecucién de un
futuro, perciba lo que el entorno le presenta como informacion y logre convertirla
en estrategias coherentes, que le permitan adquirir un posicionamiento superior
gracias a la adquisicion de ventajas Unicas y dificilmente imitables y no mediante

la imitacion de las “mejores practicas de los rivales”. (CADENA, 2006)

1.3.1 LIDERAZGO

El liderazgo por su parte, se focaliza en procesos de cambio. Se da principalmente
por variables externas de la compairiia que inciden directamente en la razén de ser
la empresa y exigen por parte de la direccion estructurar nuevamente para
adaptarse a las nuevas tendencias y ser mas flexible, Por ejemplo: El cambio
tecnoldgico, la mayor competencia internacional, la desregulacion de los
mercados, la saturacion en los sectores intensivos en capital, un cartel del petréleo
inestable, inversionistas armados de bonos basura y la cambiante demografia de
la fuerza de trabajo, entre otros. El liderazgo se fija mediante una orientacién a

través de una vision junto con estrategias para lograr esa meta. (KOTTER, 1990)
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En el marco de la linea de Estrategia de la Universidad del Rosario, la formulacion
estratégica es un marco de referencia de planificacion y adaptacién al entorno en
el cual actda el individuo u organizacion, lo anterior busca proporcionar un
panorama mas claro para la organizacion en la consecucién de sus objetivos para

el corto y largo plazo.

Con el disefio de la plataforma estratégica se busca orientar a la organizacion
hacia el éxito, el cual alcanzara mediante la identificacion de ventajas competitivas
basadas en los recursos, habilidades y capacidades de la organizacion. Por lo
tanto, se hace imperativo la formulacion de una estrategia que direccione el
camino que debe seguir la organizacion a través del analisis y evaluacién de los
factores internos y externos que afectan los objetivos del grupo de interesados de

la empresa.

1.3.2 REALIDAD EMPRESARIAL

Para el grupo de Investigacion en Perdurabilidad Empresarial (GIPE) de la
Universidad del Rosario este concepto exige un trabajo eminentemente
interdisciplinario a partir, especificamente, de la identificacion de problemas de
frontera que permiten comprender a las organizaciones empresariales como
componentes de las ciencias de la vida y, en este sentido, como elementos
integrantes de las ciencias de la complejidad, dado que los sistemas vivos son los
de mayor complejidad conocida hasta la fecha. La realidad empresarial supone,
asi, un estudio detallado que integre en una nueva sintesis los avances de las
ciencias de la complejidad, de la inteligencia artificial, de las tecnologias de
informacion y comunicacion y en general de la virtualidad, en confluencia con las
matematicas cualitativas, las logicas no-clasicas y la incorporacion de heuristicas y
metaheuristicas que se siguen del reconocimiento de que las empresas son

organizaciones cuyo sentido entero se deriva del mundo de la vida. (GIPE, 2005)

1.4 GERENCIA
La administracion requiere de otro componente fundamental y es la gerencia, la

optimizacién de los procesos y el mejoramiento, permanente de ellos, la gestion
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del dia a dia. (CADENA, 2006). Este enfoque busca que las organizaciones sean
mas organizadas, perdurables y rentables. Para ello, se trazan planes estratégicos
y presupuestos con objetivos y metas claras en el futuro, a través de un

seguimiento y control de las actividades y asignacion de recursos (KOTTER, 1990)

1.4.1 MERCADEO

Como éarea dentro de organizacion conlleva una serie de procesos de creacion,
comunicacion y generacion de valor para el cliente a través de un adecuado
manejo de las relaciones de cliente —empresa que busquen generar beneficios
para la organizacion y los stakeholders. Su aplicacion supone el analisis de las
necesidades de los clientes potenciales, obteniendo informacién necesaria para
diseflar y producir bienes o0 servicios que respondan a las expectativas y
preferencias del segmento, asi como también la creacion y fortalecimiento de

relaciones a largo plazo con clientes y proveedores. (KURTZ, 2008)

1.4.2 FINANZAS

Las finanzas se encargan de la valoracion y gestion del riesgo. En especial,
analizan el momento y la naturaleza del riesgo. De hecho, desde un punto de vista
financiero, la empresa no es mas que un haz o paquete de flujos de caja con
riesgo, y para valorarla se desenredan los diversos componentes de dichos flujos,

se valoran por separado, y se vuelven a juntar(Mascarefia, 2009).

1.4.3 GESTION HUMANA

El area de Gestion Humana existe para garantizar los procesos administrativos
gue guien el desarrollo de los funcionarios en todas las areas, desde la
concepcion de los perfiles de las personas, sus lugares de trabajo y sus
interacciones, pasando por su desarrollo en conocimientos, habilidades, bienestar
y salud hasta su adecuado cese de actividades. (ESCOBEDO, 2009).

La gestiébn humana comprende la gestién de personal y las relaciones industriales

o relaciones laborales como centro de estudio para comprender la dinamica de
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las empresas, las relaciones orientadas a la produccion y el centro de atencion
para obtener los resultados que la gerencia se propone alcanzar. (Rosario, 2009)

1.4.4 PROCESOS

Conjunto de fases involucradas de manera directa o indirecta en la satisfaccion del
cliente. Incluye actores de la cadena de suministro como fabricantes,
transportistas, almacenistas, vendedores, proveedores y clientes. Tiene como
objetivo maximizar el valor total generado, lograr un posicionamiento estratégico
comun y mejorar su eficiencia operativa. Lo anterior se logra a través de una
cadena de operacion interrelacionada de informacion, fondos y productos que
funcionen de manera dinamica, alineada estratégicamente con las metas de
direccién y las prioridades del cliente. (CHOPRA, 2008)

2. ASPECTOS METODOLOGICOS

e Variables y categorias: Sector Bisuteria y Joyeria en Colombia. Variable
univariada y bivariada. Cualitativa y cuantitativa, discreta o continua.

e Tipo de estudio: Investigativo. Encuestas, experimentos, observaciones.

e Universo: Sector de la Joyeria y bisuteria en Colombia.

e Poblacién: Sector de la Joyeria y bisuteria en Colombia. Muestra: Caso estudio.
Joyeria Hefestos S.A

e Métodos y técnicas de recoleccion de la informacion: Fuentes primarias y

secundarias. Encuestas y entrevistas.

CAPITULO II: DIRECCION
En este capitulo comprende las variables de direccion; liderazgo, pensamiento
estratégico y realidad empresarial. El objetivo es analizar estas variables en
periodos comprendidos antes de la crisis y durante la crisis. Cabe mencionar que
la empresa aun se encuentra en el acuerdo de reestructuracion ley 550 hasta el

afio 2028 por lo cual el analisis posterior a la crisis no se hara.
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1. LIDERAZGO
En importante proporcionarle al lector un marco teérico claro del papel que juega
el liderazgo en las organizaciones, por lo cual citaremos el autor Jhon P. Kotter,
reconocido autor en temas de management y liderazgo en su libro La verdadera

labor de un lider, en el cual hace clara distincion entre liderazgo y gestion.

‘Hablo de liderazgo como desarrollo de una vision y de unas estrategias,
conseguir gente que pueda apoyar esas estrategias y delegar poder en unos
individuos para que hagan realidad esa vision, a pesar de los obstaculos. Lo
anterior, contrasta con gerencia, que significa mantener funcionando el sistema
existente, planeando, presupuestando, organizando, administrando personal,
controlando y resolviendo problemas. El liderazgo se manifiesta a través de las

personas y de la cultura”.

o Fijar una orientacion  (Liderazgo) vs planificar y presupuestar
(KOTTER, 1990)
En primer lugar, las empresas gestionan la complejidad mediante la planificacion

y la elaboracién de presupuestos, fijando objetivos o metas para el futuro

(usualmente, para el aflo o el mes siguiente), estableciendo medidas detalladas
para alcanzar los objetivos, y luego asignando recursos para cumplir con esos
planes. De otro modo, para liderar a una organizacion hacia el cambio

constructivo, se debe empezar por fijar una orientacién: elaborando una vision del

futuro junto con las estrategias para generar los cambios que son necesarios para
lograr esa vision.

o Alinear las personas (Liderazgo) vs dotar personal (KOTTER, 1990)

La gestion desarrolla la capacidad para cumplir con su plan mediante la
organizacion y la dotacion de personal: creando una estructura organizacional y un
conjunto de cargos para cumplir los requerimientos del plan, dotando a esos
puestos con individuos calificados, comunicando el plan a esas personas
delegando la responsabilidad para la ejecucion del plan, e ideando sistemas para

monitorear su implementacién. Sin embargo, la actividad de liderazgo equivalente
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es alinear a las personas. Esto significa comunicar la nueva orientacion a quienes

pueden crear coaliciones, comprenden la vision y estdn comprometidos con su
logro.
. Motivar (Liderazgo) vs controlar y resolver problemas (KOTTER, 1990)

Por dltimo, la gestion asegura el logro del plan mediante el control y la resolucion

de problemas: monitoreando con cierto detalle los resultados en relacién al plan,

tanto formal como informalmente, a través de informes, reuniones y otras
herramientas; identificando desviaciones; y luego planificando y organizando la
resolucién de los problemas. Pero en el caso del liderazgo, el logro de la visién

requiere motivar e inspirar: consiguiendo que las personas avancen en la direcciéon

correcta, a pesar de los obstaculos al cambio, apelando a necesidades,
emociones y valores humanos bésicos, a menudo desaprovechados.
A continuacién, mostraremos como estos factores se ven claramente identificados

en Joyeria Hefestos:

1.1. Antes de lacrisis:

En este periodo la empresa centraba su mando en una linea netamente familiar. El
sefior Javier Parra llega a la empresa justo en el momento cuando la empresa
entraba a la crisis, como medida para salvar la empresa. La estructura era mucho
mas jerarquica y el poder se centraba en la junta directiva, comandada por

generaciones familiares.

1.2. Durante la crisis:

Como se menciono anteriormente, el Sr. Parra llegd a la empresa en el afio 2000.
El se encontraba en Espafia y fue llamado a tomar el liderazgo de Joyeria
Hefestos. En la entrevista su respuesta frente a su motivacion personal para
regresar fue: “Yo soy uno de los que inicio con la empresa. Estaba fuera del pais,
regrese, me llamaron y me gusta meterme en retos. Yo creo que todos tenemos
una mision en la vida y para mi seria muy interesantes sacar un empresa con
problemas. Mas que todo por lo trabajadores, que sientan que alguien lucho por

ellos y logro que la empresa continuara. Creo que todos tenemos una mision, y
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gue misiébn mas altruista que luchar por lo que uno cree justo y digno.”... “Yo fui
uno de los fundadores y regrese en el afio 2000 justamente cuando se hacian

estudios para ley 550”.

A partir de este momento, la empresa toma un rumbo diferente. En manos del Sr.
Parra inicia toda una restructuracion empresarial, iniciando por un control
administrativo en el gasto y en los costos, permitiendo aminorar la caida en ventas
y la dificil crisis por la cual atravesaba nuestro pais. Se identificO como causa
principal de esta crisis, la caida vertiginosa de los indices de turismo en Colombia
en la década de los noventa, como consecuencia del conflicto armado y social por

el cual atraveso nuestro pais.

A partir de estos sucesos, para liderar a una organizaciéon hacia el cambio
constructivo, se debe empezar por fijar una orientacion: elaborando una vision del
futuro junto con las estrategias para generar los cambios que son necesarios para
lograr esa vision. (KOTTER, 1990). Con base en lo anterior, la nueva gerencia
motivo en el personal el amor y compromiso por la empresa y aclara que la tarea
de salvar a la empresa, es una tarea de todos y por lo tanto serd un reto para
personal operativo y administrativo resurgir a Joyeria Hefestos como icono de la

representacion de la joyeria prehispanica.

Nunca se pensoé en reducir la nomina, por el contrario se configuro una red donde
cada uno seria un elemento esencial en el sistema para guiarlo hacia el nuevo
cambio. En la teoria, esta motivacién se llama motivaciéon intrinseca cuando el
individuo es atraido por la tarea o por sus resultados, independientemente del

premio o castigo que ello pueda darle. (LAZZATI, 2003)

Una vez comprendida la vision y la reafirmacién del logro, se trazé una estrategia.
El Sr. Parra durante varios momentos de la entrevista recalco que el factor
diferenciador y ventaja competitiva de la empresa es la calidad de sus piezas:
“Nosotros tenemos nuestros sistemas de produccién estandarizados, en lo cual

como les explique en esa época, tenemos lo que se llama la CALIDAD TOTAL”
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La calidad ser4d un elemento diferenciador para Joyeria Hefestos, el cliente
reconocera sus productos por su disefio auténtico y por la calidad que se presta
en el servicio, en el producto y en la posventa. La estrategia se baso en: “...yo
creo sumamente importante es tener las tres claves. Primero, lograr que la gente
vaya al negocio, eso esta involucra la publicidad y buenas vitrinas, en segundo
lugar, lograr que los clientes compren, esto se basa en el servido y la atenciéon y
en tercer lugar, conquistar su lealtad para que regresen, es decir servicio

postventa”.

Por otro lado, tomaron otro tipo de decisiones como: “...tener un control de costos
de cerrar y abrir locales. No solamente cerrar, también abrir. Cerramos los locales
de costos muy altos en arrendamiento. Sobre todo aquellos que llegaban casi a
$30 millones de arrendamiento por cada local, porque teniamos espacio muy
grandes que ya no se justificaban porque el turismo no era el mismo de antes,

llegaba menos gente.”.

El liderazgo que ha manejado el Sr. Parra durante estos afos, se puede enmarcar
dentro del estilo orientativo, es decir, movilizan a las personas detrds de una
vision. Un lider orientativo establece un nuevo curso y vende a su gente una vision
renovada y de largo plazo. Los lideres orientativos le dan a la gente la libertad
para innovar, experimentar y tomar riesgos calculados. Es un lider visionario;
motiva a las personas, aclarandoles como su trabajo calza dentro de la vision
mayor de la organizacién. Las personas que trabajan para estos lideres entienden
gue lo que hacen importa y por qué. Este lider maximiza el compromiso hacia las
metas y la estrategia de la organizacion. (GOLEMAN, 2007). “Algunos de los
elemento que considero importante e implemento en la manera en la que trato a
los trabajadores es tratar de no ser tan técnico, tan literato; por el contrario tratar
que las personas reciban cierta instruccion que es util para la vida. Por ejemplo
cuando veo que los trabajadores de la empresa tienen inquietudes sobre algun

tema, aliento el aprendizaje practico. Considero que la mano de obra colombiana
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es muy calificada, muchas veces no lo olvidamos debido a los inconvenientes de

deshonestidad que se presentan.”

En Joyeria Hefestos, el empleado merece toda atencidbn y su opinion es
importante en la toma de decisiones. El factor humano en Joyeria Hefestos ha
sido primordial para manejar los momentos dificiles, esto quedo evidenciado en la
forma como se toman decisiones alli: “En los comités de ventas se relinen muy
temprano en la mafiana todos los empleados de cada almacén, ellas dan su
opinion y sobre eso de toma la decision. Igualmente en produccion, el personal
opina sobre la mejor manera de hacer algo y sobre eso se basa la decision.” Es
por eso, que para este lider estan primero las personas y después de la estrategia.
Contratan las personas correctas para la empresa, pusieron a la gente apropiada
en los cargos adecuados y luego fijaron la direccion que tomarian. (COLLIN,
2005).

Su estilo es también afiliativo, es decir, crean lazos emocionales y armonia. Gira
alrededor de las personas, quienes lo proponen valoran a los individuos y a sus
emociones por encima de las tareas y metas. El lider afiliativo brega por mantener
contentos a los empleados y por crear armonia entre ellos. (GOLEMAN, 2007). Lo
anterior se ve claro con el sistema de bonificaciones o incentivos de la empresa;
“...al personal nocturno se le da comida, al que trabaja horas extras se le da mas
de lo legal. Por eso cuando se dice hay que hacer tal cosa, todo el mundo lo
quiere hacer. Y el trato es muy diferente a como se trata en otras empresas, estan
prohibidos los gritos, se le llama la atencion de manera muy atenta pero estricta.”
Asi mismo, existe un compromiso social por parte de la empresa, el cual la mayor
parte de las vendedoras son madres cabeza de familia. Al preguntarle al Sr. Parra
cual era la caracteristica de un empleado de Joyeria Hefestos, respondié: “Yo
pienso que no solo acd, en todas partes. Tener valores humanos importantes,
deseos y estrictamente cumplidor de su deber. Aca casi todas son cabeza de

familia, solo una soltera”.
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2. ESTRATEGIA

Con el fin de proporcionar un panorama mas claro para la organizacion en la
consecucion de sus objetivos para el corto y largo plazo, la plataforma estratégica
se convierte en la mejor herramienta para direccionar el rumbo estratégico de la
organizacion. Con el disefio de la plataforma estratégica se busca orientar a la
organizacion hacia el éxito, el cual alcanzara mediante la identificacién de ventajas
competitivas basadas en los recursos, habilidades y capacidades de la
organizacioén. Por lo tanto, se hace imperativo la formulacion de una estrategia que
direccione el camino que debe seguir la organizacion a través del analisis y
evaluacion de los factores internos y externos que afectan los objetivos del grupo
de interesados de la empresa. Dentro las organizaciones el planteamiento y
ejecucion de la estrategia merece de un ejercicio interfuncional que conduzca a
una lluvia de ideas sobre todos los factores que afectan positivamente y
negativamente a la organizacion y por consiguiente deben ser controladas

mediante la formulacién de la estrategia.

La formulacion de la estrategia no es una tarea deliberada por el contrario requiere
de un trabajo serio por parte de la alta gerencia; este ejercicio inicia con la
identificacion de ciertas variables que permitan establecer una estrategia genérica

propia para la consolidacién de la organizacion.

2.1. Antes de la crisis

Joyeria Hefestos desde sus inicios tuvo una carrera ascendente en la industria de
la joyeria, rdpidamente alcanzo reconocimiento y prestigio por la elaboraciéon de
piezas precolombinas con disefios autéctonos de la culturas indigenas como la
Tairona, Sinu, Quimbaya, Calima, San Agustin, Tumaco, Narifio y El dorado (Cano
G., 2010). En Joyeria Hefestos, su historia describe un inmenso amor por esta
actividad del sefior Nemecio Camacho, quien traspasé esta herencia a sus hijos y
a la fecha se ha continuado este legado generacional a través del tiempo. Debido
a la introduccion de un nuevo estilo de joyeria, en sus inicios Joyeria Hefestos

manejo una estrategia intensiva de desarrollo de mercado. El objetivo fue
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desarrollar un mercado, el cual requeria introducir nuevos productos y servicios
en zonas geograficas. Se trataba entonces de expandir o buscar nuevos
mercados para los productos o servicios que ofrece la organizacion. (competitivas,
2005)

Asi pues, se inicio el desarrollo de productos de joyeria (collares, cadenas, aretes,
pulseras, brazaletes, anillos) de oro y con piedras preciosas. Su produccion iba
dirigida a un segmento alto de clientes comprendidos estrato 5 y 6, personas con
alto poder adquisitivo. Sus competidores eran Sterling Joyeros, Joyeria Bauer &
co, Schumacer y cia Ltda y Kevin’s Joyeros. (Legiscomex. Ministerio de Comercio,
2007). Su target eran personas adultas, sofisticadas y ejecutivas entre 30 y 55
afos. Por otro lado, debido a la autenticidad de sus piezas se conquistd otro
segmento de clientes, los turistas, quienes fueron voceros en el exterior de la
representacion de culturas indigenas de nuestro pais. Esto le merecié a la Joyeria
Hefestos, reconocimientos nacionales e internacionales, entre ellos podemos
mencionar la Orden del Mérito Industrial de la Presidencia de la Republica, la
Medalla al Fomento de la Artesania Colombiana. Ademas, recibié reconocimiento
internacional en enero de 1974 por National Geographic Society de Washington,
por duplicar las piezas ornamentales maestras de las culturas indigenas
prehispanicas y ponerlas a disposicion de quienes admiran y coleccionan estos
invaluables e histéricos objetos. (tormo.com.co., 2010)

Debido a su auge a nivel internacional, la empresa tuvo la oportunidad de expandir
SuU negocio a otras zonas geograficas con presencia en Estados Unidos, en la
Torre Trump en Nueva York, en Francia, sus productos se comercializaron en los
almacenes Galeries Lafayette y Museos y en Venezuela, Ecuador, Cuba,
Guatemala, Espafa, Grecia, Alemania, Austria, Suiza e Inglaterra. (Cano, 2010).
Esta estrategia la definieron como penetracion de mercado, es decir, aumentar la
participacion del mercado que corresponde a los productos o servicios presentes,
por medio de un esfuerzo mayor para la comercializacion, a través del aumento
del numero de tiendas, de vendedores, de publicidad o de promociones.

(competitivas, 2005)
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Sin embargo, la situacion politica y econdémica en el pais en la década de los 90
perjudico la imagen de percepcion de seguridad y calidad de vida de Colombia.
Como consecuencia, el turismo nacional e internacional de vio afectado por los
hechos de coyuntura nacional por el cual atravesé nuestro pais. Entre 1992 y
1997 la economia volvid a mostrar tasas de crecimiento promedio superiores al
5%, pero en 1998 se inicio una crisis de una magnitud como no se sentia desde la
Gran Depresion de los afios 30. Posteriormente la recuperacion fue lenta, en
medio de una situacidbn econdémica deteriorada que generd expectativas muy
pesimistas. (KALMANOVITZ, 2008). En el grafico, se muestra como el PIB de
Colombia tuvo fluctuaciones durante este periodo

El periodo presidencial de Andrés Pastrana fue catastréfico para el crecimiento
econdmico de Colombia. Este hecho afect6 los sectores econdmicos, entre ellos la
joyeria que subsistia gracias al turismo y consumo de los hogares. Este ultimo,
redujo el gasto en bienes de lujo como la joyeria debido a la crisis y su poder

adquisitivo disminuyo®.

2.2. Durante la crisis

Como mencionamos anteriormente el turismo fue la causa principal de la crisis de
la empresa, y asi lo afirmé el Sr. Parra, Gerente General, en la entrevista realizada
el 29 de Septiembre de 2011: “la crisis real se ocasion6 con la estancamiento del
turismo en Colombia a raiz de los fendmenos de los afos 90, la violencia. Que se
estancaron 1700 empresas tuvieron que entrar a ley 550... La realidad de esto fue
gue el turismo en Colombia desaparecio en los afios 90 a raiz de los sucesos, de
las bombas de centro comerciales y toda esa serie de violencia que se desato en
el pais.” Las medidas tomadas por Alvaro Uribe en 2002 para ganar la confianza
de la poblacion estuvieron dirigidas a mostrar que el Estado podia ejercer
soberania efectiva sobre el territorio perdido frente a las FARC. Las acciones en el
campo de la seguridad dieron lugar a una mejora sustancial de las expectativas de
empresarios y consumidores. Los éxitos militares del Gobierno y el repliegue

tactico de la guerrilla despertaron a los empresarios, que aumentaron la inversion,
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al tiempo que mejoraban también las expectativas de los consumidores. La
estabilidad del empleo y su posterior crecimiento indujeron un mayor gasto y el
endeudamiento de los hogares. (KALMANOVITZ, 2008).

Colambia. Indicador de confianza de la indusiria

Colombia. ingice de conflanza del consumidar

llustracion 1 DERECHA
Fuente: Kalmanovit, Salomon. Recesion y recuperacion de la economia colombiana.
llustracion 2 IZQUIERDA

Fuente: Kalmanovit, Salomén. Recesién y recuperacion de la economia colombiana.

Frente a este nuevo panorama nacional percibido por consumidores e
inversionistas, la empresa replante6 su estrategia bajo el mando del Sr. Parra
quien fue llamado por la antigua administracion para resurgir la empresa del caos
en el cual se encontraba. Siendo fieles a su experiencia internacional, el Sr. Parra
junto con los miembros de la junta directiva decide emprender una organizacion
administrativa. Esta organizacion tenia como objetivo reducir los costos y controlar
los gastos de manera responsable y coherente con la situacién financiera de la
empresa para ese momento.

Es asi como la empresa emprende una estrategia defensiva como medida
extrema para recuperar la caida en ventas. A este tipo de estrategia se recurre
cuando existe la necesidad de resguardar los activos de la empresa, los
mercados, clientes y proveedores (competitivas, 2005). Para alcanzar este
objetivo la empresa recurre al “Encogimiento”, tipo de estrategia defensiva que
ocurre cuando una organizacion de reagrupa mediante la reduccién de costos y
activos a efectos de revertir la caida de ventas y utilidades. Es aplicable en

situaciones como las que vivio Joyeria Hefestos, es decir, que con el tiempo, la
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organizacibn no pudo capitalizar las oportunidades externas, minimizar las
amenazas externas, aprovechar las fuerzas internas y superar las debilidades

internas y ve en riesgo su estabilidad y permanencia. (competitivas, 2005)

En la entrevista, el Gerente General afirma que se tomd la decision de cerrar
locales de alto costo de arrendamiento. La Joyeria Hefestos contaba con locales
de grandes espacios por lo cual se vio innecesario y altamente costoso por m2
mantenerlos; el flujo de personas era menor debido a la reduccién del turismo y
del poder adquisitivo de los colombianos. De 8 tiendas en Colombia, se cerraron 6
y solo quedoé el punto de venta del Edificio Bavaria y el del Aeropuerto ElDorado
de Bogotad. A nivel internacional se cerraron todos los puntos de ventas. La
Joyeria Hefestos habia quedado en su minima expresion, sin embargo nunca se
penso en reducir personal, lo cual era no era permitido por la ley y la calidad y
autenticidad de sus productos continto siendo el elemento distintivo frente a su
competencia.

Solo hasta el final de la década e inicio del nuevo siglo, el gobierno colombiano
emprende un plan para la reactivacion del turismo en Colombia. Entre 1999-2005,
la actividad turistica contribuydé en promedio con 2,1% del PIB. Esta tendencia
positiva puede ser explicada por la politica de Seguridad Democrética y la
campafia de las caravanas turisticas, que generaron la confianza necesaria para
lograr una movilizacion masiva del turista colombiano. Lo anterior aumento la
ocupacion hotelera de 40% promedio anual en 2000 a 56,47% en 2005. Entre
octubre de 2002, afio en el cual se dio inicio al programa de caravanas turisticas
“Vive Colombia y Viaja por ella”, y enero de 2005 se realizaron 454 caravanas y
973 rutas seguras. La ocupaciéon hotelera en los destinos finales de las caravanas
ha oscilado entre el 80% y el 100%. Asimismo, el numero de pasajeros
internacionales movilizados por via aérea paso de 3.322.699 en 2004 a 3.887.349
en 2005, mostrando un crecimiento de 17%. Los principales paises de origen de
los pasajeros movilizados son en orden de importancia Estados Unidos (38,12%),
Espafia (9,59%), Panama (9,33%), Venezuela (8,60%) y Ecuador (6,51%).
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Finalmente, gracias a los incentivos que el Gobierno Nacional ha otorgado al
sector, tales como las exenciones tributarias para la construccién o remodelacion
de habitaciones (Ley 718 de 2002), durante 2003 y enero de 2006 se construyd un
total de 1.200 habitaciones nuevas y se remodelaron 3.233. (DNP, 2007). Durante
este periodo la empresa ya se encontraba bajo el mando del sefior Parra; él afirmé
durante la entrevista como fue este periodo en el cual tuvieron que enfrentar
nuevos momentos de crisis: “Ha habido varios momentos de crisis. Uno en el afio
2005 hubo que hacer una reforma al acuerdo (ley 550) ya que las condiciones del
pais cambiaron. Luego en el 2007 vinieron los problemas de revaluacién del délar,
en segundo lugar hubo concentracion del dinero en manos no legales, el dinero no
fue a los bancos por el fenomeno de las pirdmides. Este dinero no fue al flujo
productivo del pais, se concentro en sectores no controlados, que es el caso de
las piramides. Un tercer aspecto, fue los problemas econémicos mundiales, donde
estuvieron involucrados muchos paises, fue un fenédmeno globalizado de la
economia mundial. Yo creo que esto desde el 2007 para aca ha venido
sucediendo. Luego vamos a agregar que en este momento volvié a sectorizarse
los movimientos econdmicos. El consumidor distrajo su voluntad de compra a
sectores definidos como es la compra de carros por la baja del ddlar y lo otro
también el crecimiento de inversion hacia los centro comerciales, creandose
sobreoferta de centros comerciales afectandose los mismos centros comerciales,
dispersando los cliente potenciales en muchas partes, como Unicentro, ya ahora
volvio a vitalizarse.”

Frente a este nuevo panorama nacional y aun operando bajo los estatutos del
acuerdo de reestructuracion ley 550, la empresa reinvierte sus utilidades en el
pago de la deuda “Las empresas en ley 550 no tienen utilidades. Las utilidades
son destinadas a cubrir deudas administrativas. Es decir, si se termina de pagar si
hay utilidades, todo el flujo de caja esta destinado al acuerdo. Las utilidades se
han ido directamente a pagos a acreedores” afirmé el Sr. Parra durante la

entrevista.
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Actualmente cuenta con 6 puntos de venta, Metro 127 centro comercial junto al
hotel Sonesta, ubicado al norte de la ciudad de Bogot4, en el Aeropuerto
Internacional EIDorado de Bogota, en el centro internacional Edifico Bavaria en el
centro de la ciudad de Bogota y otros tres en Cartagena de Indias ubicados en

exclusivos sectores de la ciudad amurallada.

Por otro lado, se encuentra en estudio y fase de experimentacion, la
diversificacion por conglomerado, entendido como en la adicién de productos o
servicios nuevos no relacionados, para potenciales clientes. Con esto hacemos
referencia a “Café Express Joyeria Hefestos”, un nuevo concepto de café donde
se ofrecen productos comestibles y variedades de bebidas a base de café. Esta
tienda se encuentra ubicada en el Hotel Sonesta y centro comercial Metro 127.
También como proyectos para el corto y largo plazo se plantea la posibilidad de
ventas en canales electronicos (Online), ofrecer franquicias y nuevos puntos de
venta en otras ciudades y centros comerciales. Con este nuevo enfoque
estratégico junto con tiendas vy vitrinas sofisticadas y modernas, Joyeria Hefestos
amplié su segmento de mercado y ahora ademas de personas de estrato 5y 6,
también ve como cliente potencial personas de estrato 4, quienes debido a la
situacion favorable de nuestra economia encuentran mas asequible la compra de
bienes de lujo, como la joyeria y artesanias de Joyeria Hefestos. El sr. Parra
afirma: “No todo el estrato 4 es parte de nuestro segmento, pero si un gran parte.
Incluso tuvimos un cliente que es albafil, contratista que hace trabajos en Dry-
Wall de estrato 2 que comproé una balsa muisca de $2°500.000 para regalarle a un
jefe. Hemos visto como gente de muchos estratos compran para darle a los jefes o
superiores. El 95% es estrato 5 y 6. Personas de 25 afios en adelante. En cuanto
a los turistas antes teniamos 60 % extranjeros y 40% nacionales, ahora tenemos
70 % nacional y un 30% extranjero aproximadamente. Teniendo en cuenta la
reduccion el numero de extranjeros que visitan nuestro pais actualmente”. 1ll) Asi
mismo, encuentra en las estrategias de mercadeo una fuente viable para atraer el

flujo en aumento de turistas, para ello paga varias pautas publicitarias en revistas
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nacionales de turismo y agencias de viajes como Aviatur y guias de compras y
espectaculo como: “En la Guia de Bogota y en la Guia de Cartagena. Revista
purpura y horizontes. Guia del ocio” Finalmente, el gerente general define su
estrategia bajo el triangulo de los factores para el éxito, bajo este esquema opera
hoy la Galeria buscando siempre la satisfaccién del cliente.

El esquema fui interpretado por el gerente asi: “Primero, lograr que la gente vaya
al negocio, eso involucra la publicidad y buenas vitrinas, en segundo lugar, lograr
gue los clientes compren, esto se basa en el servido y la atencion por parte de
nuestras vendedoras capacitadas y entrenadas y en tercer lugar, conquistar su
lealtad para que regresen, es decir servicio postventa, la garantia y el

mantenimiento de las piezas.”
2.3 Plataforma Estratégica

2.3.1 Diagnostico estratégico
llustracion 3 Fuente: Elaboracién propia

El andlisis DOFA es un proceso caracterizado

Cautivar al
cliente

por el analisis a fondo de las variables que al

interaccionarlas dan origen a las estrategias

Factores

del Exito

oy genéricas, a continuacion se presenta un

Fervicio” arvener grafico que permite entender el ejercicio:

cliente

MEFE-MEFI-MIME — DOFA — Andlisis Posiciones (FO-FA-DO-DA) —Formulacién

Estrategia Genérica ——-Determinacion de las coordenadas — Descripcidn de la estrategia

Las variables que van a ser analizadas nacen del modelo matricial; modelo
planteado por diversos autores como Fred David en “Administracion Estratégica”
y Thompson y Strickland en “Direccién y Administracion Estratégica”. El ejercicio
inicia con la identificacion de oportunidades y amenazas que se encuentran en el

ambiente externo y de las debilidades y fortalezas que permitan caracterizar la
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capacidad operativa de la empresa (contexto interno), para luego tomar decisiones
sobre el ambiente de la empresa.

Las matrices utilizadas en esta etapa son: (Restrepo, 2004)
e Matriz MEFE (Restrepo, 2004)

La matriz MEFE recoge la informacién proveniente del entorno y la traduce en
oportunidades y amenazas. Para la determinacion y ponderacion de las variables
se deben observar entornos como el juridico, econdémico, social, estabilidad
politica, la situacion macroeconémica y la evolucién tecnoldgica del sector y la

empresa entre otros aspectos a citar.

El siguiente paso es darle una ponderacion a cada factor clave segun incidencia
en el negocio y la opinion de la alta gerencia; el tercer paso incluye asignarle a

cada factor un valor de 1 a 4 de acuerdo a la siguiente clasificacion:

Oportunidad mayor: 4  Oportunidad menor: 3 Amenaza menor: 2  Amenaza

mayor: 1

Factor Ponderacion |Clasificacién |Resultado
Precio Internacional del oro 0,2 1 0,2
Ciclos de Consumo 0,01 3 0,03
Competencia e imitacion 0,05 1 0,05
Informalidad del sector 0,05 1 0,05
Acceso a crédito 0,2 1 0,2
Apoyo gobierno nacional 0,02 1 0,02
Produccién nacional de oro 0,02 3 0,06
Produccién  nacional de

piedras 0,02 3 0,06
Capacitacion Mano de obra 0,01 3 0,03
Tecnologias en produccién 0,01 3 0,03
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Prestigio de marca 0,03 3 0,09
Aumento de turistas a nivel
nacional 0,25 3 0,75
Revaluacion del délar 0,01 1 0,01
Concentracion  ilegal  de
dinero Piramides 0,01 2 0,02
Crisis econémica mundial 0,01 1 0,01
TOTAL 0,9 1,61
Tabla 1

Fuente: Elaboracién propia

El siguiente paso es obtener un resultado por factor, esto nace del producto entre
la ponderacion y el cédigo o valor. Finalmente totalizamos y esto arroja un valor,
para el caso citado es 1,6

El maximo total posible es 4.0 que significaria un &ambito saturado de
oportunidades (organizacion idealizada). En el otro extremo la calificacion minima
seria 1.0, es decir una organizacion plagada de amenazas. EI promedio
equivalente es 2.5, cuya lectura nos dice que es una organizacion con igual

namero de oportunidades y amenazas.

La lectura general nos indica que si el total se desequilibra hacia 4.0 es una
organizaciéon con mas oportunidades que amenazas, mientras que si el resultado
es por debajo de 2.5 estariamos frente a una organizacion con tantas amenazas
como oportunidades. Para nuestro caso de estudio el resultado de la matriz MEFE
para Joyeria Hefestos es 1.6, lo que infiere que es una organizacidn con mas

amenazas que oportunidades dentro del sector de la joyeria.
o Matriz MEFI (Restrepo, 2004)

La matriz MEFI determina la capacidad operativa de la organizaciéon, permite
evaluar las areas funcionales de la empresa (financiera, mercados, operaciones,
talento humano) para establecer la relacion en cuanto las fortalezas y las
debilidades.
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Fortaleza mayor: 4 Fortaleza menor: 3 Debilidad menor: 2
Debilidad mayor: 1

Factor Ponderacién Clasificacié |Resultad
n 0s
Calidad de Productos que se Ofrecen 0,15 4 0,6
Conocimiento de Proveedores de Alta
Calidad 0,01 3 0,03
Rentabilidad 0,1 2 0,2
Presencia nacional 0,02 2 0,04
Imagen corporativa 0,15 4 0,6
Comunicacion y control gerencial 0,02 4 0,08
Alto costo de produccién 0,02 2 0,04
Nivel académico del talento humano 0,02 2 0,04
Experiencia técnica del talento humano 0,05 4 0,2
Clima laboral 0,1 4 0,4
No cultura de medicién 0,05 1 0,05
Lealtad y satisfaccion del cliente 0,1 4 0,4
Concentracion ilegal de dinero Piramides 0,01 2 0,02
Crisis econdémica mundial 0,01 2 0,02
No hay sistematizacibn de actividades 5
/procesos 0,01 0,02
Planes estratégicos 0,1 1 0,1
Facilidades crediticias 0,1 1 0,1
TOTAL 1,0 2.98

Tabla 2

Fuente: Elaboracion propia
La lectura es similar a la anterior, para nuestro caso de estudio el resultado de la
matriz MEFE para Joyeria Hefestos es 3.0, lo que infiere que es una organizacion

con mas fortalezas que debilidades dentro del sector joyero.
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o MATRIZ MIME (Restrepo, 2004)

Matriz denominada interna-externa cruza la informacioén proveniente de la matriz
MEFI y MEFE para obtener una idea de la posicion estratégica recomendada.
Sobre cualquier eje se puede poner el resultado de las dos matrices que al
cruzarlo arrojara una posicién estratégica, la lectura de cada cuadrante es la

siguiente: cuadrantes I,Il y 1V: Crezca y desarréllese ( ataque); Cuadrantes I,V y VII: Resista

Cuadrantes VI, VI, IX: Desposeimiento

4 3 2 1 MEFI: 3.0

MEFE: 1.61

= " v IX

2 Tabla 3

Después de Fuente: Elaboracion propia

cruzar la

informacion proveniente de la matriz MEFE y MEFI encontramos que la posicidon
estratégica recomendada para Joyeria Hefestos es resista, que sefala prudencia
en las decisiones estratégicas. Significa sensatez y moderacion en la inversion,
mesura en el gasto manteniendo el status quo de la organizacion. Debe vigilar el
entorno y la capacidad operativa de la empresa. (Restrepo, 2004) De acuerdo a lo
anterior, la empresa debe disefiar e implementar estrategias dirigidas a enfrentar
sus amenazas haciendo uso de sus fortalezas. A continuacion presentamos el
andlisis DOFA, mediante el cual identificaremos la estrategia que debe

implementar Joyeria Hefestos.

o DOFA (Restrepo, 2004)
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Lo primero que debemos hacer es enumerar las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas.

Fortalezas Debilidades Amenazas Oportunidades

) - Precio ) )

Calidad de Productos que se |Rentabilidad ) Producciéon nacional
Internacional del

Ofrecen (F1) (D1) de oro (01)
oro (A1)

Conocimiento de Proveedores |Presencia Apoyo gobierno | Produccién nacional

de Alta Calidad (F2)

nacional (D2)

nacional (A2)

de piedras (02)

gerencial (F4)

del
humano (D4)

talento

sector (A4)

_ Alto costo de |Competencia e |Capacitacion Mano
Imagen corporativa (F3) y L
produccién(D3) imitacion (A3) de obra (03)
L Nivel académico ) i
Comunicacion y control Informalidad del |Tecnologias en

produccién (0O4)

Experiencia técnica del talento
humano (F5)

No
medicion (D5)

cultura de

Acceso a crédito
(AS)

Ciclos de Consumo
(035)

Clima laboral (F7)

No hay
sistematizacion
de actividades

(D6)

Revaluacion del
dolar (A6)

Prestigio de marca
(06)

Lealtad y satisfaccién del
cliente (F8)

Planes

estratégicos (D7)

Concentracion
ilegal de dinero
Piramides (A7)

Aumento de turistas a

nivel nacional (07)

- Crisis
Facilidades o
o econdmica
crediticias(D8) )
mundial (A8)
Tabla 4

Fuente: Elaboracion propia

El paso siguiente busca analizar a fondo la informacién tratando de encontrar

interceptos que den origen a las estrategias genéricas en cada cuadrante:
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AMBIENTE
INTERNO

CONTEXTO
EXTERNO

cCalidad de Productos que se Ofrecen (F1), Conocimiento
de Proveedores de Alta Calidad (F2), Imagen corporativa
(F3),Comunicacién y control gerencial (F4), Experiencia
técnica del talento humano (F5), Clima laboral (F7),
Lealtad y satisfaccién del cliente (F8)

Rentabilidad (D1), Presencia nacional (D2), Alto costo de
produccién(D3), Nivel académico del talento humano (D4),
No cultura de medicién (D5) No hay sistematizacion de
actividades (D6) Planes estrategicos (D7) Facilidades
crediticias(D8)

Produccién nacional de oro (O1),
Produccién nacional de piedras (02),
Capacitacién Mano de obra (O3),
Tecnologias en produccién (04), Ciclos
de Consumo (O5) Prestigio de marca
(0O6) Aumento de turistas a nivel
nacional (07)

F1+F2+F5+03+04+07= Galeria Cano utilizara su
experiencia del talento humano, la calidad de sus
productos y su prestigiosa imagen corporativa como
garantia para accerder acreditos que permitan aumentar
su mano de obra, sus tecnologias de produccién,
estrategias de crecimiento vectorial horizontal
:aplicando actividades de innovacion en el desarrollo de
los productos unido a estrategias de penetracidon en el
mercado aprovechando la coyuntura economica del paisy
el aumento de turistas en el territoria nacional. De esta
forma elevar notablemente las ventas de sus productos
que le proporcionen rentabilidad.

D8+D4+04+ D2+D3+D1 = Si Galeria Cano tiene la
oportunidad de acceder a credito mejora la calidad de sus
productos, accede a nuevas tecnologias y a mano de obra
calificada mejorando su flujo de caja y respondera mejor a
sus obligaciones y con la fuerza de sus productos podra
expandirse y enfrentar mejor la competencia ( Penetracion
de mercado &) .

D5 +D6+D4+D3+01+05= Si Galeria Cano adquiere un sistema
de informacion que facilite la direccion y gerencia
minimizara las debilidades que tien a nivel de rentabilidad,
cultura de medicion y altos costos de produccion.
Adicionalmente Galeria Cano podria minizar los costos
operativos con la produccion nacional de oro yu piedras
para competir en precios aprovechando los ciclos estables
de consumo.

Precio Internacional del oro (Al), Apoyo
gobierno nacional (A2), Competencia e
imitacién (A3),Informalidad del sector
(A4), Acceso a crédito (A5) Revaluacion
del délar (A6) Concentracion ilegal de
dinero Piramides (A7)Crisis economica

mundial (A8)

F1+F5+F6+F8+A4+A2= Galeria Cano potencializara sus
fortalezas de imagen corporativa, su talento humano con
experiencia, su calidad en el portafolio de productos y su
lealtad por parte del cliente para minizar los altos costos

del precio internacional del oro y contrarestar la
agresividad de su competencia. Para ello, utilizara la
penetracién del mercado para aumentar la cantidad de
vendedores, elevar el gasto publicitario, ofrecer muchas
promociones de ventas con articulos o reforzar las
actividades publicitarias.
F1+F2+F8+A1+A3: Galeria Cano contara con la oportunidad
de acceder a credito a traves del manejo de su excelente

imagen corportiva, calidad y reconocimiento de sus
clientes con la ayuda gobierno quien impulsara el sectory
potencializara sus ventajas competitivas para
posicionarlo como sector de talla mundial.

D5+D7+A2+A1+A4+A2=Si Galeria Cano formula sus planes
estrategicos, hace medicion y seguimiento su gestion
minimizara muchas de las debilidades identificadas al

interior de la empresa lo que le permitira enfrentar
amenazas externas como informalidad del sector, la
agresividad e imitacion de nuevos competidores y los
precios internacionales del oro que dificultan su operacion.
Todo esto nos lleva a definir una estrategia de
encogimiento que ocurre cuando una organizacién se
reagrupa mediante la reduccién de costos y activos a
efectos de revertir la caida de ventas y utilidades. Esta
estrategia es aplicable = cuando la organizacién se ve
afectada por ineficiencia, poca rentabilidad, presién de los
accionistas para mejorar los resultados, =

Tabla 5

Fuente: Elaboracién propia

2.3.2 Direccionamiento estratégico

MISION

La misién tiene como objetivo presentar publicamente e internamente, qué es y

gué pretende la organizacion; es la carta de presentacion ante los miembros de la

organizacion y frente a terceros. (TIRADO, Abril 2005))

Para Joyeria Hefestos, la definicion de su mision es (Cano G. , 2008) :

Dar cumplimiento de nuestra vision de corresponder a la imagen nacional e

internacional por ser la principal empresa promotora de las culturas prehispanicas

a través de disefio de joyeria inspirada en orfebreria de las diferentes culturas

precolombinas.

Fabricar

y  promover

nuestros

productos cumpliendo

consistentemente los mas altos estandares de calidad, satisfaciendo las mejores
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exigencias de nuestros clientes, empleados y accionistas, enfocados hacia el

bienestar de las personas y el engrandecimiento de nuestro pais.

La mision se divide en mision primaria y mision secundaria. La misién primaria
indica en términos generales la categoria de los negocios a los que se dedica la
compafiia. La mision secundaria soporta a la primera en términos y situaciones
mas concretas, involucrando a sus actores mas importantes. Tanto mision primaria
como secundaria debe responder a las siguientes preguntas: (SERNA Gomez,
2008)

o Mision primaria
¢En qué negocio estamos?

Su objetivo es dar a conocer el negocio en el cual la empresa desempeiia. Se
debe definir cuidadosamente el desarrollo del sector industrial en el cual se
desenvuelve la organizacion, la intensidad, caracteristicas de la competencia, el
desarrollo de productos, el servicio, los cambios financieros y tecnolégicos que

han venido afectando el negocio. (SERNA Gomez, 2008).

En la misién de Joyeria Hefestos esta definido claramente este aspecto: “Fabricar
y promover nuestros productos.... joyeria inspirada en orfebreria de las diferentes

culturas precolombinas”
¢,Cual es el negocio?

Definir claramente el sector de la industria donde se encuentra la empresa
(SERNA Gomez, 2008).

En Joyeria Hefestos, el negocio se definié como: “disefio de joyeria inspirada en

orfebreria de las diferentes culturas precolombinas”
o Mision secundaria

¢ Para que existe la empresa? ¢ Cudl es el propdsito basico?
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Existen muchos motivos por los cuales existe una empresa, no solo generar
utilidades, también debe contribuir con el desarrollo del pais, generar fuerza,
transferir tecnologia, producir know-how, asumir una responsabilidad social, lograr

su vision empresarial entre otros (SERNA Gomez, 2008)

En la mision de la empresa, encontramos este factor en: “satisfaciendo las
mejores exigencias de nuestros clientes, empleados y accionistas, enfocados

hacia el bienestar de las personas y el engrandecimiento de nuestro pais”.
¢, Cudles son los productos o servicios?

En la mision se debe definir claramente los productos y servicios que clientes,
usuarios o0 consumidores van a recibir de la empresa. Estos deben estar
mencionado explicitamente o como linea de productos o servicios. (SERNA
Gomez, 2008)

Los productos de la Joyeria Hefestos son: “joyeria inspirada en orfebreria de las

diferentes culturas precolombinas”
¢,Cuales son los elementos diferenciadores?

La ventaja competitiva que obtiene la organizacion frente a sus competidores y le
permite diferenciarse y satisfacer a sus clientes debe quedar plasmada en la
mision. (SERNA Gomez, 2008).

Tanto en la mision como en la entrevista con el Sr. Javier Parra, gerente general,
guedo claro que la empresa ha enfrentado la imitacion y la competencia con
productos de alta calidad, por lo tanto, el elemento diferenciador es segun su

misién; “cumpliendo consistentemente los mas altos estandares de calidad”
¢,Cuadles son los principios organizacionales?

Definidos como los principios que han de guiar el desempefio corporativo. El
objetivo es incorporarlos al quehacer diario de la organizacion y hacerlo parte de la
definicion del negocio. (SERNA Gomez, 2008)
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En Joyeria Hefestos, el factor humano es esencial para alcanzar el éxito y
perdurar en el tiempo. En su mision lo definen como: “enfocados hacia el bienestar

de las personas y el engrandecimiento de nuestro pais.”
o VISION

Por otro lado, la visibn muestra la aspiracion a mediano y largo plazo de la
organizacién; representa su aspiracion futura, la posicion a la cual quiere llegar y a
donde debe conducir el cumplimiento de la misién que se ha propuesto. (TIRADO,
Abril 2005)

Para Joyeria Hefestos, su vision es:

Ser reconocida como la empresa mas importante a nivel nacional con proyeccion
internacional en promover, desarrollar y hacer conocer nuestras -culturas
prehispanicas y étnicas de nuestro pais, a través de la fabricacion vy
comercializacion de replicas exactas de piezas precolombinas y artesania étnica
colombiana (Cano G. , 2008).

Los elementos de una visién son:

- Dimension del tiempo: De estar claro el horizonte del tiempo que depende
del medio y del mercado en el cual se desempefia la organizacion. (SERNA
Gomez, 2008)

Este aspecto no esta explicito en la vision de la empresa. Como lo dice el autor
Humberto Serna en su libro Gerencia Estratégica, debe existir un horizonte de
tiempo que demarque el desempefio de la organizacidon. Este aspecto suele estar

definido en frases como: Joyeria Hefestos sera en 2015 o Para 2015 seremos etc.

-Positiva y desafiante: debe ser inspiradora impulsando el compromiso a la
pertenencia de la organizacion. Debe ser fuerte, unificadora, impulsar la accién,
generar sentido de direccion y camino para llegar el punto deseado. (SERNA
Gomez, 2008)
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Este aspecto esta definido en: “Ser reconocida como la empresa mas importante a
nivel nacional con proyeccion internacional en promover, desarrollar y hacer

conocer nuestras culturas prehispanicas y étnicas”

- Realista y posible: la definicion de la mision es un esfuerzo gerencial basado en
la experiencia y en el conocimiento del negocio como elemento fundamental para
anticiparse al futuro. (SERNA Gomez, 2008)

Esto se describe en la definicion de un negocio: “fabricaciéon y comercializacion de

replicas exactas de piezas precolombinas y artesania étnica colombiana”

2.4, MAPA ESTRATEGICO
En el mapa estratégico se hace explicitas las hipétesis estratégicas de la
organizacion; describe el proceso mediante el cual la interaccion de los procesos

genera al final valor para la organizacion.

o “El mapa estratégico describe el proceso de transformacion de los activos
intangible en resultados tangibles con respecto al consumidor y a las finanzas.
Proporciona a los directivos un marco que les permite describir y gestionar la
estrategia en una economia del conocimiento. EI mapa estratégico de un cuadro
de mando integral es una arquitectura genérica que sirve para describir una
estrategia” .A continuacion enunciamos los pasos para disefarlo y construirlo:
Para realizar un mapa estratégico a partir de la estrategia formulada en el
diagnostico y direccionamiento estratégico. Se definen las perspectivas basicas
enunciadas por los autores Kaplan y Norton, perspectiva financiera: Como se
desempeia la organizacidon antes sus accionistas, perspectiva del cliente y el
mercado: Como se desempefia la organizacion frente al mercado y el cliente,
perspectiva interna: cual es la eficiencia, eficacia y productividad de los procesos
internos, perspectiva de innovacion y aprendizaje: Como aprende la organizacion
para seguir creciendo, Se identificaron los objetivos globales de la organizaciéon y
se definen las estrategias que corresponden al objetivo dentro de cada

perspectiva
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(SERNA Gomez, 2008)

Con base a la informacion analizada en la etapa de diagnostico estratégico, en la
cual identificamos las variables internas y externas que afectan la organizacion,
presentamos el mapa estratégico que a nuestro juicio es el camino para lograr las
metas y objetivos de alta gerencia con base a las estrategias genéricas

formuladas en el analisis DOFA.

"
Lograr equilibrio
@ financiero sostenible
= N para ser perdurables
= en el tiempo
i
e Ser percibidos Mejorar el
Fortalecer el servicio > g positivamente por \ posicionamiento de
: 38 posventa con ‘m:sltm: c"e“r;te: P°"I Marcamediante la
8- responsabilidad y simbolo de calidad en la expansion del negocio y
= 2 compromiso representacion de la delas lines de
@ % cultura prehispanica productos
o

Operaciones:
Procesos
Internos

Establecer cultura ™
del desempeiiocon

indicadores de
gestion

“Integrar sistemade
informaciéna la
cadenade valor

Lograr un
entorno laboral
positivoy
calificado

Z Fortalecer la "
comunicacién
organizacional

llustracion 4

Fuente: Elaboracion propia
Este mapa estratégico muestra las prioridades para Joyeria Hefestos, después del
andlisis de la matrices MEFI, MIME Y DOFA del diagnostico estratégico. Como
resultado se construyd el mapa estratégico organizado en las cuatro perspectivas

gue lo componen, su lectura es de la siguiente forma:

2.5 Aprendizaje y desarrollo
Objetivo 1 Integrar sistema de informacién a la cadena de valor: Es necesario

implementar sistemas de informacién que permitan estructurar las operaciones y
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variables que afectan directamente la operacion y con base en lo anterior facilitar
la toma de decisiones.

Objetivo 2 Fortalecer la comunicacién organizacional: El enfoque afiliativo y
orientativo del lider de Joyeria Hefestos y de sus directivos debe continuar como
base para la construccion de estrategias que conduzcan la organizacion hacia el

crecimiento y sostenibilidad financiera.

Objetivo 3 Establecer cultura del desempefio con indicadores de gestiéon: Es de
suma importancia darle prioridad a la medicién de indicadores de gestion de

diferente alcance con el objetivo

Objetivo 4 Lograr un entorno laboral positivo y calificado: Joyeria Hefestos ha

usado como elemento diferenciador de su gestién el talento humano como factor

primordial para el éxito. Se debe entonces, fortalecer los lazos y la comunicacién

gerencial para lograr un entorno estable dentro de la organizacion.

2.6  Procesos interno
Objetivo 1 Administrar el riesgo financiero y operativo: mediante la politica que se
tiene actualmente de control del gasto se debe ser muy cauteloso para cumplir con

los acuerdos de la ley 550 acuerdo de reestructuracion

Objetivo 2 Gestionar la acreditacion en calidad: Es importante en el mundo
empresarial contar con acreditaciones de calidad que certifiquen los procesos y

producto de alta calidad.

Objetivo 3. Gestionar el control del gasto: Como lo defini6 el Sr Parra, esta
estrategia ha funcionado efectivamente haciendo énfasis en lo necesario para

operar y no malgastar los recursos disponibles.

Objetivo 4 Establecer y definir plataforma estratégica: Es indispensable para
cualquier organizacion disefiar una plataforma estratégica que oriente el camino

de la empresa mediante la identificacion de una estrategia.
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2.7 Clientes
Objetivo 1 Fortalecer servicio posventa con responsabilidad y compromiso: De
acuerdo a las palabras del Sr. Parra, el servicio posventa para el cliente de Joyeria

Hefestos sera prioridad buscando mantener su confianza y lealtad.

Objetivo 2 Ser percibidos positivamente por nuestros clientes por simbolo de
calidad en la representacion de la cultura prehispanica: Mantener el prestigio de
su marca como valor autentico para la conservacion y preservacion de las

culturas indigenas colombianas

Objetivo 3 Mejorar el posicionamiento de Marca mediante la expansion del
negocio y de las lineas de productos: Ampliar el nimero de tiendas y explotar la

marca Café Express Joyeria Hefestos

2.8 Finanzas

Objetivo 1. Lograr equilibrio financiero sostenible para ser perdurables en el
tiempo: Reuniendo los anteriores objetivos la empresa alcanzara una estabilidad
economica que le permita tener mayor autonomia en las decisiones y desarrollar

una economia a gran escala expandiéndose a nivel local e internacional.

3 REALIDAD EMPRESARIAL

Las empresas comprendidas bajo la perspectiva de la complejidad como sistemas
abiertos y vivos son altamente vulnerables al entorno que las rodea. Por lo tanto,
las variables de este entorno pueden generar efectos positivos o negativos en la
organizacion. Depende de la solidez de la estructura organizacional como

enfrente estos desafios para alcanzar un grado mayor de evolucion.

Las crisis son momentos necesarios del ciclo de vida en las organizaciones que
les permiten desencajar del molde, refiriendonos a la aparente tranquila e
inofensiva estabilidad, que tanto mal le hace una organizacion. Las crisis, por lo
tanto son etapas necesarias para generar cambios a favor la permanencia y éxito
de la compariia. Para lograr esto y otros objetivos organizaciones es necesario

contar una actitud abierta y orientada por parte de los miembros de la compaiiia
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dispuesta al cambio y a tumbar paradigmas impuestos. Con la firme disposicién
para alcanzar rendimientos superiores, adecuar su manejo a la intensidad de las
condiciones de su entorno sectorial, enfocarse en espacios de mercado no
explotados y hacer un estudio detallado de sus competidores, disefiando y

ejecutando productivamente la cadena de valor.

3.1 Ambiente Politico Juridico

En Colombia, el marco por el cual las empresas se rigen en situaciones de crisis e
insolvencia econdmica se llama Ley 550 de 1999 de la Superintendencia de
Sociedades, “establece un régimen que promueve y facilita la reactivacion
empresarial y la reestructuracion de los entes territoriales para asegurar la funcion
social de las empresas y lograr el desarrollo armonico de las regiones y se dictan
disposiciones para armonizar el régimen legal vigente con las normas de esta ley’
(1999, 2008). Joyeria Hefestos, se encuentra inscrita en este acuerdo desde 2001
hasta el afio 2028, segun informacion suministrada por el Gerente General.

Debemos también resaltar la ley 1116 de 2006, la cual cobija la empresas que se
encuentran en crisis transitoria y deben ser sometidas a una reorganizacion tanto
financiera como organizacional, operativa y de competitividad, conducente a
solucionar las razones por las cuales se acogieron a este régimen, asi como lo
correspondiente a la liquidacion judicial y la adopcion del régimen de Insolvencia
Transfronteriza. (Ministerio de Comercio) De esta manera nace la Ley 116 de
2006 que establece el Régimen de Insolvencia Empresarial en la Republica de
Colombia. Esta ley tiene como fin la proteccion del crédito y la recuperaciéon y
conservacion de la empresa viable como unidad de explotacion econdémica y
fuente generadora de empleo, a través de procesos de reorganizacion y de

liquidacion judicial. (Rosario.)

Se busca salvar al deudor a través de un acuerdo entre los acreedores internos y
externos, para pagar las deudas durante apertura del proceso. Se podran acoger
al régimen de insolvencia: Personas naturales comerciantes. (Ministerio de

Comercio). En entrevista, el Gerente General identifica como debilidad del sector,
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la falta de apoyo financiero por parte de las entidades financieras a las empresas
inscritas en acuerdo de reestructuracién ley 550, lo cual ha perjudicado las

operaciones y estabilidad de la empresa.
3.2. Ambiente Econdmico

3.2.1 Sector Joyeria:

El gobierno junto con el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo realizé un
Manual de Exportacibn de Joyeria y Bisuteria. En este estudio identific las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas del sector. Se identificaron
como debilidades: Insuficiente calidad y disefio de productos, Ineficiencia en los
procesos de produccion, Escasa integracion con los mercados internacionales,
Informalidad. Como amenazas identifico el contrabando y la tramitologia. “En la
medida que la industria colombiana de la joyeria en Colombia aproveche los bajos
costos de mano de obra y fundamentalmente las ventajas naturales que ofrece el
pais en la produccibn de gemas y metales preciosos, este sector tiene un
importante potencial de expansion y de convertirse en una fuente de generacion
de divisas. Para agregar valor a la mayor parte de oro, plata y esmeraldas
producidos en Colombia, es necesario el montaje de empresas industriales que
procesen grandes cantidades y comercialicen productos con diseno.” (Fiducoldex,
2007) De acuerdo al estudio (UPME) , factores como la intervencion del Estado,
mediante instrumentos y politicas de regulacién, la coyuntura del mercado
internacional y las caracteristica fisicas y tecnolégicas de las explotaciones han

incido en el comportamiento de la produccion.” (Legiscomex, 2007)

En el mismo estudio, el censo arrojoé algunos problemas del sector como: falta de
organizacion empresarial para la comercializacion y comercializacion e inclusive
para la adquisicion de materias primas e insumo, bajos estdndares de calidad,
poca capacitacion de la mano obra, exceso de tramites y elevados costos de
legalizacion para la comercializacion internacional , utilizacion de tecnologias
obsoletas que dificultan sustancialmente el mejoramiento de los proceso

productivos , falta de disefio de productos y predominio de copia de modelos.
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(Legiscomex, 2007). En entrevista con el Gerente General, se le preguntd su
opinién sobre el futuro del sector de la joyeria; “El sector de la joyeria esta un
poquito golpeado por los altos costos del oro. Estos son fendmenos que llegan y
permanecen y la gente se acostumbra al precio, porque todo el mundo va a subir.
En mercados internacionales ya no es tan cumplible debido a que en Colombia la

mano de obra son mas altos que los costos internacionales”

Frente a esto nos remitimos al documento de Legiscomex el cual hace un
recorrido histérico sobre la fluctuacion del precio y produccion del oro, en este
infforme muestra que “La produccion de oro ha fluctuado en el pais
considerablemente en los ultimos afios, un estudio por la unidad de planeacion
minero energética (UPME) sobre el mercado del oro y plata asi lo demuestra:
Entre 1941 y finales de la década de los 70 la produccién minera disminuyo
considerablemente, de 656.00 onzas paso a 246.000 en 1978. En 1980 la
tendencia se revirtio, pero tuvo pequefios altibajos. En la década de los noventa,
se presentaron caidas entre 1994 y 1998. En los afios 2001 y 2002, la produccion
disminuyo nuevamente, mientras que en 2003, alcanz6 el mayor pico de
crecimiento con 1,5 millones de onzas troy” (Legiscomex. Ministerio de Comercio,
2007)

En relacion, con Politica Nacional de Apoyo a la Cadena Productiva de la Industria
de la Joyeria, Metales, Piedras Preciosas y Bisuteria en Colombia, que nacié con
el objetivo de fortalecer tecnolégicamente la cadena, integrar los eslabones que la
conforman y lograr el apoyo interinstitucional que requieren las unidades
productivas para mejorar su gestion y poderse proyectar tanto en el mercado
domestico como en el internacional ( doc legiscomex), el Sr. Parra afirma que la

realidad es diferente y esta Politica Nacional se quedd en el papel.

3.2.2 Sector Turistico:
Aunque el esfuerzo del gobierno y entidades nacional e internacionales con

inversion directa en nuestro pais han sido esenciales para resurgir e incentivar el
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turismo internacional, aun el sector presenta serios problemas que afectan la

estabilidad, entre ellos encontramos: (DNP, 2007)
e Factores transversales e institucionales

Infraestructura y transporte: se evidenciaron deficiencias en vias, servicios
publicos, acceso a atractivos turisticos, servicio de transporte (fluvial, maritimo,

terrestre, aeroportuario), equipamiento urbano y sefializacion.

Deficiencias en la planta Turistica: en algunas regiones, la capacidad instalada
turistica es insuficiente o no se encuentra acondicionada para la recepcion de

turistas internacionales.

Financiacion: dificultades de acceso al financiamiento por parte de empresas

prestadoras del servicio turistico.
e Seguridad y orden publico

Inseguridad y situacién de orden publico: es uno de los factores que preocupan de
forma transversal a la mayoria de los clusters® y no sélo dificulta el desarrollo del

sector sino que afecta la percepcidn que se tiene en el extranjero del pais.
e Promocion y comercializacion

Promocién y comercializacion del producto: se evidencian las deficiencias en el
disefio y creacién de los paquetes turisticos, en el disefio de una marca turistica y
en la generacion de material promocional. Ademas, existe multiplicidad de

campanfas y falta de unificacion de conceptos.
e Oferta turistica

Carencia o discontinuidad de Planes de Desarrollo Turistico Regional: los entes

territoriales y los clusters regionales presentan dificultades en materia de

cluster son comunidades de empresas e instituciones ubicadas en un espacio geogréafico definido que actlan en una determinada
actividad productiva, los cuales agrupan gran variedad de industrias y entidades relacionadas para generar una mayor competitividad en el
mercado.
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planificacion turistica. Esto se evidencia en la falta de un plan de desarrollo

turistico en la mayoria de regiones.

Deficiencias en la formulacién y ejecucion de politicas de turismo: se detectd
ausencia de politicas publicas, especialmente de aquéllas de orden territorial, o

desconocimiento de las ya existentes.

Falta de encadenamiento de los prestadores de servicios turisticos: esta incide

negativamente en la prestacion del servicio.

Programas de calidad: ausencia de esquemas de control de calidad del servicio y

de programas de defensa del turista como consumidor.
e Capital humano

Educacion y capacitaciéon: se evidencia la carencia de entrenamiento y
capacitacion a prestadores de servicios turisticos, entre ellos el bilinglismo.
Subsisten debilidades en términos de articulacion entre la educacion formal y la
educacion para el trabajo que permitan incorporar nuevas tecnologias y cerrar las

brechas tecnolégicas del sector turismo.
e Informaciony TICs

Bajo nivel de utilizacion de TICs en el desarrollo de la actividad turistica. Es
importante destacar que del total de 29 regiones con las cuales se han
estructurado nuevos convenios de competitividad, firmados en marzo de 2005, se
ha trabajado en funcién de productos embleméticos elegidos por cada una de las

regiones.

3.3. Ambiente Socio Cultural

En Colombia, la tradicion joyera nace del oficio de la fundicion de metales y
piedras preciosas, su origen viene de la época precolombina en la cual los
artesanos buscaban destacar los valores culturales y sociales de los pueblos

primitivos de las sierras y valles de la topografia colombiana, con alto contenido
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simbdlico e historico de sus predecesores. (Nacional) Es poco el desarrollo del
sector joyero en Colombia, y se debe a que la joyeria est4d constituida
principalmente por pequefios establecimientos, comercios y talleres de caracter
familiar con muy limitados equipos y desarrollo tecnoldgico, distribuidos a todo lo

ancho y largo del territorio (Nacional)

En Joyeria Hefestos, su historia describe un inmenso amor por esta actividad del
sefior Nemecio Camacho, quien traspaso esta herencia a sus hijos y a la fecha se
ha continuado este legado generacional a través del tiempo. A nivel de los
productos, la herencia de sus disefios viene de culturas como la Tairona, Sinu,
Quimbaya, Calima, San Agustin, Tumaco, Narifio y El dorado. (Cano G. , 2010).
Esto ha sido reconocido a nivel internacional y nacional por valorar y mantener la
tradicion cultural del pais preservando los valores y creencias de estas culturas a

través del tiempo.

CAPITULO Ill: GERENCIA

En el tercer capitulo se desarrollan los subtemas relacionados con el eje de
Gerencia, con el fin de identificar cual fue su influencia tanto positiva como negativa
antes de la crisis econdmica de Joyeria Hefestos y ahora durante su proceso de
recuperacion. Las areas tratadas en el eje de gerencia son: Mercadeo, Finanzas,

Gestion Humana y Produccion.

En importante mencionar antes de entrar en materia que Joyeria Hefestos desde el
comienzo ha tenido claro quién es su mercado objetivo y como llegar a cautivarlo,
utilizando siempre como maxima la calidad. Esta cualidad es destacada por Luis
Parra como pilar fundamental de todas las areas y procesos productivos que se
llevan a cabo en la empresa. Este factor se convirtiere en clave para lograr que la
empresa este solventando la crisis tan fuerte que tuvo comienzo en la década de

los noventas.
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1. MERCADEO

Para realizar un analisis adecuado del area de mercadeo en la empresa en
necesario analizar diferentes aspectos como: segmentacion, mercado meta y sus

requerimientos, las 4’'Ps, estrategias de mercadeo, la publicidad y su importancia.
1.1 Segmentacion

Dado que no es posible atender a todas las personas de manera satisfactoria es
necesario realizar una seleccion de un grupo especifico de personas a las cuales
atender, que son similares los unos a los otros de alguna manera y cuyas
necesidades son diferentes de las de los otros clientes en el mercado. (SOLOMON,
2001) Joyeria Hefestos a lo largo de su historia empresarial ha tenido claro lo
imperativo que tiene centrarse en un grupo especifico, en el caso de la empresa

este grupo esta clasificado segun el estrato socioecondémico.

Antes de que iniciara la crisis econdmica en Joyeria Hefestos su segmento de
mercado estaba compuesto de la siguiente manera: clases socioeconémicas
colombianas cinco y seis, turistas provenientes del exterior y finalmente una parte
del mercado se encontraba en el extranjero. Este Ultimo segmento se desarrollo
gracias a las tiendas con las que contaba la empresa en Nueva York, Paris y
Venezuela; y también por la fidelizacion de los clientes y alianzas en Ecuador,
Cuba, Guatemala, Esparfia, Grecia, Alemania, Austria, Suiza e Inglaterra (Cano G. ,
2010)

Dos fueron los factores que influyeron de manera crucial para que se iniciara la
crisis en la empresa, el primero fueron las bajas del turismo proveniente del
extranjero a finales de la década de los noventa. La influencia de este factor esta

ligada a la rentabilidad el que representaba mayor importancia para la empresa.
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El segundo aspecto que afecto gravemente a la compaiiia fue la crisis econémica
que azotd el pais en los noventa, esta afectd gravemente las compras de los

productos de lujo® por parte del segmento de estrato cinco y seis.

La mezcla de estos dos elementos fue lo que finalmente desatd el desplome de las
utiidades de Hefestos. “Dado que el producto que ofrece la empresa es un bien de
lujo, este es uno de los primeros bienes de los cuales dejan de prescindir las
personas, sin importar el estrato econémico en el que se encuentren” afirmé Javier

Parra en la primera entrevista realizada.

Aunque actualmente la Galeria ha encontrado un nuevo mercado potencial, el
estrato cuatro, todavia hay muchos clientes que recuperar, especialmente los
extranjeros, tanto para ventas nacionales como para ventas en el exterior.
“Actualmente gracias al mejoramiento econémico colombiano y de la revaluacién
del peso, el estrato cuatro ha incursionado en la compra de los productos que tiene
Hefestos disponibles para la venta ampliando asi su portafolio de clientes” adiciona

Javier Parra.

Como factor de influencia para el cierre de las tiendas en el exterior estaba la crisis
econdmica por la que atraveso la empresa lo que termind con la reduccién total de
ventas directas en el exterior y reduccion de su mercado a los segmentos
colombianos de estratos cuatro, cinco y seis. Argumenta el sefior Javier Parra en la
entrevista numero tres que hay otros factores que influenciaron al cierre de las
tiendas “La joyeria es un sector estacional que funciona por temporadas que
depende de diversos factores. El producto nuestro es un producto exclusivo y
regional de la cultura colombiana que ha sido exitoso pero que debido a factores

externos como la baja del dolar afecto nuestra industria y otras industrias”. Es

2 MANKIW, Gregory. Principios de economia. Cengage Learning. 1958 (Online) Disponible de Internet :
http://books.google.com.co/books?id=NbCgRf-
gC&pg=PA94&Ipg=PA94&dg=bienes+de+lujo+son+mankiw&source=bl&ots=keCcvd WGzr&sig=7pQ2Cn3f
m3p-
OKomBE2LolkIXus&hl=es&ei=kuymTsuzEY6jtgfDsogG&sa=X&o0i=book_result&ct=result&resnum=1&sqi
=2&ved=0CBWQ6AEwWAA#v=0nepage&q&f=false. Consultado el 05 Septiembre de 2011
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importante aclarar con respecto a las tiendas en el exterior que no todas eran

directas algunas eran propiedad de terceros.

Segun el sefior Javier Parra se ha presentado una variacion de la participacion de
los segmentos de mercado desde los inicios hasta ahora de la siguiente manera:
“El 95% es estrato 5 y 6. Personas de 25 afios en adelante. En cuanto a los turistas
antes teniamos 60 % extranjeros y 40% nacionales, ahora tenemos 70 % nacional y
un 30% extranjero aproximadamente. Teniendo en cuenta la reduccién el nUmero

de extranjeros que visitan nuestro pais actualmente”.
1.2 Mercado meta

Los segmentos de mercado elegidos se convierten en el mercado objetivo de la
organizacién, hacia cual dirige sus esfuerzos (SOLOMON, 2001) y en el caso de
Joyeria Hefestos este esfuerzo se dirige a varios segmentos (estratos cinco, seis y
clientes extranjeros) ya que en términos de potencial de ventas y utilizacion de
recursos estos grupos tienen caracteristicas que pueden ser satisfechas por la

empresa.

1.3 Analisis de las cuatro variables de mercadeo

1.3.1 Producto

El producto a lo largo de los afios de existencia de la compafiia se ha mantenido de
cierta manera constante, es decir aunque se realizan modificaciones en los disefios
de los productos, siempre se mantiene la linea de autenticidad rememorando los

productos autéctonos indigenas y campesinos propios de la cultura colombiana.

Las caracteristicas de los productos, especialmente las piezas elaboradas en oro
evocan la época precolombina, y son consideradas Unicas en el continente
americano y en el mundo, debido a la riqueza de su disefio, su expresion artistica
inimitable y la representacion ideal de la realidad junto con sus aspectos miticos.
(Cano G., 2010)
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Gracias a las caracteristicas Unicas que presenta el producto ha recibido
reconocimiento por parte de revistas especializadas en belleza como Vogue, Ella, y
Anabella; también en publicaciones histéricas como National Geographic. (Cano G.
, 2008)

Como consecuencia del éxito de Joyeria Hefestos en sus inicios, logré que sus
productos estuvieran posicionados en el mercado de las Joyas Yy diferenciaros de

los productos que tenia la competencia. (SOLOMON, 2001)
1.3.2 Plaza

La ubicaciéon de los puntos de ventas de los productos de Joyeria Hefestos es
estratégica, siempre esperando estar al alcance de sus clientes potenciales. En la
década de los 70’s la Galeria abri6 su primera tienda en Bogota, en Edificio
Bavaria en el centro de Bogota, posteriormente se realizé la apertura de los puntos
de venta en Unicentro, Aeropuerto El Dorado, y dos puntos adicionales en el
Centro Comercial Andino. A nivel nacional sus primeros puntos de ventas fueron
ubicados en la ciudad costera de Cartagena, conocida como una de las ciudades
con mayor numero de turistas en Colombia, especificamente se encontraban en el
Hotel Hilton, Santa Clara y Hoteles de las América y en la Plaza de Bolivar de
Cartagena. En el plano internacional la Joyeria Hefestos realizé la apertura de la
tienda en la Torre Trump en Nueva York, en Francia, sus productos se
comercializaron a través de los almacenes Lafayette y el Museo del Louvre de
Paris. (Cano G. , 2008)

Actualmente la empresa cuenta solo con la distribucion a nivel nacional con puntos
de ventas en el Edificio Bavaria, el Aeropuerto el Dorado y en el Centro Comercial
Metro 127. Adicionalmente conserva una de las tiendas de Cartagena, y se espera

proximamente la apertura de nuevos puntos de venta a nivel nacional.

56



1.3.3 Promocion

La forma de promocion se ha conservado a lo largo de la existencia de la empresa,
lo que ha disminuido es la periodicidad con la que se realizan las pautas y el
numero de revistas usadas. Los principales medios de promocién de la empresa
son revistas especializadas para Turistas extranjeros como por ejemplo: En la Guia

de Bogota y en la Guia de Cartagena. Revista purpura y horizontes. Guia del ocio.

Adicionalmente, se usan los puntos de venta como una técnica de promocion, ya
gue los clientes no solo pueden ir a comprar joyas, sino también pueden apreciar el
arte precolombino a lo largo de los exhibidores ubicados en cada uno de los puntos
de venta. EI ambiente que se crea dentro de los almacenes hace que sea mas
interesante la compra de los productos atrayendo su atencidén y genera una razon
mas para, no solo se adquiere un producto, se compra un simbolismo propio de la
cultura autoctona colombiana (SOLOMON, 2001).

1.3.4 Precio

El aspecto del precio no ha presentado mayor variacion con respecto a la crisis,
siempre la empresa ha procurado hallar un equilibrio que le permita tener utilidades
y cubrir los costos tanto de produccién como de venta. Es importante resaltar que la
empresa no encuentra este factor como determinante a la hora de competir en el

mercado, trata de diferenciarse por medio de otros factores como la calidad.
1.4 Estrategias de mercadeo

De las estrategias de mercado propuestas por Richard L. Sandhusen en su libro
Mercadotecnia, la estrategia de mercado mas utilizada por Joyeria Hefestos es la
de crecimiento diversificado seguin su gerente general Javier Parra. La estrategia
plantea un crecimiento diversificado, las razones por la cual se presenta son:
primero, porque hay pocas oportunidades de crecimiento en el mercado meta de

la empresa y la facilidad que se presenta para formar una diversificacion
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concéntrica, inicialmente se present6 fabricacion de replicar de productos
precolombinos y posteriormente el disefio con base a productos autéctonos.

1.5 Publicidad

La publicidad es considerada como una de las mas poderosas herramientas de la
mercadotecnia, especificamente en el tema de la promocién. Si es bien utilizada,
permite llegar al cliente de una manera efectiva con mensajes claros y afines a lo

gue busca la empresa que perciban los clientes.

Cuando la empresa contaba con las tiendas en el exterior afirma con respecto a la
publicidad el sefior Javier Parra que “Nosotros siempre hemos estado en revistas
turisticas, en revistas locales. En realidad, nosotros solo tuvimos una tienda
directamente la de NYC, las demas eran distribuidores que usaban el nombre

nuestro”.

El tipo de publicidad que mas a usado la empresa para llegar a sus clientes es la
publicidad de respuesta directa, la cual le solicita al receptor del mensaje actual de
manera inmediata como explica Javier Parra “Toda la publicidad va dirigida a
motivar el turismo como revistas que van a hoteles, también aquellas que se
reparten en las agencias de viajes como Aviatur, guias de compras y espectaculos
¢, Como que hacer en Bogota? Nosotros tenemos un target de gente que siempre
nos compra, porque la Joyeria Hefestos tiene reconocimiento, las personas que van

de viaje, que van a entregar un regalo, por el empaque de damos”.

Un aspecto importante a resaltar con respecto a la publicidad es que porcentaje de
las utilidades son utilizadas por Joyeria Hefestos en publicidad y la respuesta por
parte del sefor Javier Parra fue: “Nosotros creamos unos presupuestos donde si
tenemos en cuenta la publicidad como motor importante en cualquier industria, no

le damos un porcentaje sobre las utilidades”.
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1.6 Calidad como objeto de marketing

Se realizara un analisis de este aspecto con respecto al mercadeo ya que es uno
de los factores diferenciadores con los que cuenta la compafia segun el sefior
Javier Parra. Antes de centrarse en el analisis de la calidad en Joyeria Hefestos es
necesario hacer claridad en algunos aspectos relacionados con el tema y la
definicion. “La calidad es la capacidad general del producto para satisfacer las
expectativas de los clientes y promocionar los beneficios que ellos buscan, también
es asociada a la manera con la que los clientes creen que se desempefiara el
producto, la durabilidad, la confiabilidad y alto grado de placer estético. Los
objetivos de calidad del producto coinciden con los objetivos de marketing de
alcanzar ventas mas altas y mayor participacién en el mercado y con los objetivos

de la organizacion de aumentar ganancias.” (SOLOMON, 2001)
1.6.1. Expectativas de los clientes y la calidad en Joyeria Hefestos

La calidad es una de las razones por las cuales los clientes siguen fidelizados a
Joyeria Hefestos, ya que los productos de la empresa no se suelen deteriorar
facilmente y en caso dado que se llegue a presentar algun tipo de anomalia en el
producto la empresa hace todo el proceso necesario para que el producto este en
buen estado. Adicionalmente el servicio posventa esta fuertemente ligado a los
productos que ofrece la compafiia ya que las piezas se les realiza el mantenimiento

respectivo sin importar el tiempo que haya transcurrido desde la compra.
1.6.2. Durabilidad y la calidad en Joyeria Hefestos

La durabilidad es uno de los factores importantes con los que cuenta los productos
ofrecidos por la compafiia, ya que el control de calidad se realiza desde las
materias primas, pasando por los procesos Yy finalmente por el servicio de venta y
posventa. Garantiza que el producto va a cumplir con los estandares de calidad que
tiene la empresa y los clientes esperan. “Muchos de los productos llevan mas de 10

afios de haber sido comprados por los clientes y simplemente se les realiza una
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limpieza y lucen como nuevos, este elemento clave para que los clientes vuelvan a

comprar mas joyas en la Galeria” afirma el Gerente Javier Parra.

1.6.3 Confiabilidad y Calidad en Joyeria Hefestos

Las personas cuando compran productos en los diferentes puntos de venta con los
gue cuenta Joyeria Hefestos en el pais estan comprando todos aquellos elementos
gue hacen destacar a la empresa, en especial la calidad que a forjado la empresa a
través de su arduo trabajo y reconocimientos tanto a nivel internacional como a
nivel nacional. Este reconocimiento hace que los clientes se sientan seguros de las

piezas que adquieren de la empresa.
1.6.4. Grado de placer estético y Calidad en Joyeria Hefestos

Los productos de la Galeria han sido reconocidos en el circulo de la moda a nivel
internacional y nacional, lo que ha generado fama y prestigio en los clientes. Al
momento de utilizar las piezas de Joyeria Hefestos sienten que estan llevando la
moda y el reconocimiento que tiene la marca, sienten orgullo de portar joyas de

Hefestos.

Los planificadores de marketing enfocan a menudo los objetivos del producto en
uno o en los dos aspectos claves de la calidad: el nivel y la consistencia.
Generalmente los clientes determinan el nivel de calidad de un producto por
comparacion con otras marcas que pertenecen a la misma categoria del producto,
en el caso de Joyeria Hefestos se presenta esta situacion en la linea de joyeria a
un nivel leve; ya que el disefio de las joyas de Hefestos son enfocadas a un periodo
especifico de la historia colombiana y culturas campesinas, que otras marcas no
ofrecen 0 que no tienen reconocimiento con el que cuenta la empresa, por lo cual la

comparacion no se realiza de manera frecuente.

Por otra parte la consistencia en la calidad hace referencia a como los clientes

perciben el mismo nivel de calidad de los productos de Joyeria Hefestos todas las
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veces que realizan la compras. Siento la calidad un factor diferenciador para
Joyeria Hefestos la empresa siempre presta atencion a que se cumplan todos los
controles de calidad con los que cuenta la empresa, brindando una sélida garantia
de compras repetidas y de publicidad verbal gratuita para los productos. La calidad
consistente es también uno de los principales beneficios de la empresa ya que los
procesos se tienen controlados y medidos con respecto a las expectativas de los
clientes. Joyeria Hefestos tiene claro que las percepciones del consumidor pueden
cambiar de la noche a la mafiana con un solo caso de calidad no consistente del
producto por esta razon es de vital importancia para la empresa tener controlada la
calidad (SOLOMON, 2001).

1.7 Servicio Posventa como objeto de marketing

El trabajo de ventas en Joyeria Hefestos no termina el momento de que el cliente
pague el producto. La etapa Final del proceso de venta es una serie de actividades
posventa que fomentan la buena voluntad del cliente y dan los cimientos para
compras futuras y continuas. Las vendedores de Hefestos son capacitadas y
entrenadas para brindar el servicio antes, durante y después de la compra, de

manera tal que el cliente siempre se siente lo mejor posible atendido y satisfecho .

El servicio posventa reduce la disonancia cognoscitiva del cliente después de la
compra, es decir, la ansiedad que suele ocurrir luego de que una persona toma la
decision de compra (STATON, 2007) Esta etapa final del proceso de ventas
Joyeria Hefestos reduce la disonancia por medio de: informacion clara de los
beneficios de mantenimiento que obtendr4 de manera gratuita después de la
compra, referencias de satisfaccion de otros compradores y destacando la
satisfaccion que tendra por la compra del producto.

2. FINANZAS
El andlisis en el area de finanzas se realiza con base a la informacién obtenida de

la pagina de Superintendencia de Sociedades, los afios de estudio contemplan
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desde el afo 1995 hasta el afio 2010. Aunque es importante resaltar que la
empresa esta en funcionamiento desde los afios 70 y sus afios mas prosperos
fueron desde los setenta hasta el inicio de los noventa, desafortunadamente no

hay acceso a la informacién de estos afios.

Los temas generales de estudio son los estados de resultados desde el afio 1995
y el balance general, este Ultimo se analizara a la luz de los siguientes indicadores
financieros: solvencia, liquidez, rotacion de cartera, rotacion de inventarios, ciclo
operacional, capacidad de pago a corto plazo, solidez, apalancamiento financiero,
rentabilidad respecto al volumen de ventas, margen de cobertura y variacion en el

capital de trabajo.

2.1 Indicadores financieros

Como se puede apreciar en la gréfica 2, desde el afio 1995 se presentaron
indicios del inicio de la crisis dado los niveles de ganancias que estaba
presentando la empresa, pero los indicadores negativos comienzan desde el afio
1997 en términos econdmicos. Desde este afio las pérdidas econOmicas de la
empresa hacienden alrededor de los doscientos ochenta y siete millones de
pesos. Tomando como base los ingresos operacionales obtenidos en el afio las
causas principales fueron: aumentos en costos de venta y prestacion de servicios
en un 12% vy el incremento en los gastos no operacionales, los cuales se
duplicaron pasando de un 15% a un 30%.

El comportamiento en afios posteriores ha siso variable se ha presentado tanto
resultados positivos como negativos, por ejemplo: Desde el afio 1997 hasta el afo
2003 los costos de ventas en este periodo variaron entre un 27% y un 35%, los
gastos operacionales de ventas representaron un porcentaje muy alto del total de
los gasto entre un 31 y un 45% del total de los ingresos de la empresa lo cual tuvo
como consecuencia negatividad en la utilidad operacional y por ende en la utilidad
neta.

Del afio 2004 al 2006 por el contrario se presentaron resultados positivos y el

comportamiento de los indicadores fue mas estable, por ejemplo los costos de
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venta y prestacion de servicios se encontraron entre en un 30% y 35%, al igual
gue los gastos operacionales de ventas que se encontraron entre un 36% y 38%,
aungue estos afectaron al igual que los otros periodos la utilidad operacional hasta
llevarla a un punto negativo. Pero a diferencia de otros periodos el ajuste por
inflacion tuvo como resultado final una ganancia entre 305 y 14 millones.

Finalmente desde el 2007 hasta el 2010 el indicador fue negativo nuevamente la
causa principal que afectd a la empresa desde los inicios de la crisis es el gasto
operacional de ventas; debido a la alta inversion en este aspecto la utilidad
operacional fue negativa a lo largo del periodo de estudio. Actualmente, gracias al
control que se tiene de este indicador las pérdidas que esta generando la empresa
han disminuido sustancialmente y se espera que para el afio 2012 se logre la

estabilidad de la empresa con un resultado cero en ganancias y pérdidas.
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Joyeria Hefestos entra en la Ley 550 para el afio 2001, por la cual se establece un
régimen que promueva Yy facilite la reactivacion empresarial y la reestructuracion
de los entes territoriales para asegurar la funcion social de las empresas y lograr el
desarrollo armonico de las regiones y se dictan disposiciones para armonizar el
régimen legal vigente con las normas de esta ley (SUPERSOCIEDADES, 1999)
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2.2 Balance General

2.2.1 Solvencia

En Joyeria Hefestos la solvencia fluctué enormemente durante el periodo de
estudio (1996-2010), va desde $0,82 hasta $7.23, como se observa en el grafico 3

realizado por el grupo de estudio.

Solvencia en Galerias Cano 1995-2010
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llustracién 6 Fuente: Elaboracién propia

Los periodos de solvencia mas complicados para la empresa estan comprendidos
entre el afio 1999 y 2000, en los cuales por cada peso que Joyeria Hefestos debia
a corto plazo tenia solo 0.82 y 0.81 pesos respectivamente para cubrir la deuda.
Por el contrario en el afio 2005 y 2006 la solvencia de la empresa era grande, ya
gue por cada pero que la empresa debia a corto plazo tenia 7.23 y 6.47 pesos para
cubrir la deuda. Esta tendencia se debié a que el nivel de los pasivos corrientes

disminuyo con respecto a los activos corrientes correspondientes a cada afno.

Si se realiza un analisis en términos generales la solvencia que presenta la
empresa es adecuada, ya que el nivel de activos corrientes es superior a los

pasivos corrientes a lo largo de los afos.
2.2.2 Liquidez

La disponibilidad financiera de la Galeria tiene una tendencia variante al igual que

su solvencia, oscilando entre los mismos valores.
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Liquidez Galerias Cano 1995-2010
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La solvencia que se presento en los afios estudiados fue positiva en la mayoria de
ellos, ya que sobrepasaban los dos pesos por cada peso que la empresa debia. La
capacidad de pago de la empresa podria haber generado una cierta tranquilidad
entre los prestamistas y deudores de la empresa, siendo este uno de los factores

favorecedor al momento de la toma de decisiones en la empresa.

2.2.3 Rotacion de Cartera

Rotacion de cartera

31/12/1995

31/12/1996

31/12/1997

31/12/1998

31/12/1999

31/12/2000

31/12/2001

rotacion

30

20

10

35

70

9

6

antigiiedad

12

18

35

10

5

39

57

31/12/2002

31/12/2003

31/12/2004

31/12/2005

31/12/2006

31/12/2007

31/12/2008

31/12/2009

31/12/2010

14

9

17

16

22

14

13

11

7

26

38

21

23

17

26

28

32

50

Tabla 6 Fuente: Elaboracidn propia

La rotacion que se presento durante el periodo estudiado se puede apreciar en la
tabla # 6, en la cual en nimero de veces que roto la cartera estuvo entre un rango
de seis a setenta veces al afio. Siendo los mejores afios 1999, 1998 y 1995; y los
afios con peores registros de rotacion de cartera fueron el 2003, 2010 y 2001. Una
de las posibles causas que pudo haber desatado este comportamiento es el nivel
de ventas que se presentd en estos afios, registrandose como el afio mas
desfavorable en ventas el 2010 e igualmente este fue el que presentd la menor

rotacion de cartera.

Otro factor de analisis es el numero de dias que roté la cartera en cada afo, este

indicador tiene el mismo comportamiento de favorabilidad que la rotacion de
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cartera. Es decir, los que posean en menos numero de dias son los més favorables
y por el contrario los que tengan el mayor numero de dias serdn desfavorables.
Joyeria Hefestos consiguié mucho mas rapido el dinero en los afios 1999, 1998 y
1995 en tan solo 5, 10 y 12 dias respectivamente, y por el contrario en los periodos
2001, 2003 y 2010 fue més dificultoso obtener el dinero siendo el mas critico el

2010 con un intervalo de 50 dias al afio.

2.2.4 Rotacion de Inventario

Rotacion de inventarios 31/12/1995|  31/12/1996| 31/12/1997 31/12/1998  31/12/1999]  31/12/2000 31/12/2001
rotacion 0,86 0,57 0,56 0,35 0,36 0,47 0,36
antigiedad 417 630 640 1037 1012 760 1003

31/12/2002 31/12/2003 31/12/2004]  31/12/2005|  31/12/2006 31/12/2007 31/12/2008 31/12/2009 31/12/2010
0,39 0,43 0,34 0,36 0,39 0,32 0,24 0,22 0,17
925 838 1050 998 929 1113 1499 1668 2176

Tabla 7 Fuente: Elaboracion propia

Los inventarios presentaron una rotacion minima durante el periodo de estudio de
guince afios como se observa en la tabla # 7; el rango es muy pequeiio en todos
los periodos y no alcanza a lograr en ningun llegar a la unidad de rotacién de
inventarios por afo. El afio que mostré6 mayor rotacién de cartera fue 1995, afio en
el cual la empresa estaba entrando hasta ahora en su periodo de crisis econdémica,
la rotacion en este afio fue de 0.86 veces; y el afio con peor rotacion de inventarios
fue el 2010, con un total de rotacion para ese periodo de 0.17 veces al afio. Estos
valores se pueden interpretar coma muy baja rotacion de inventario en los periodos
estudiados, como factor de influencia se pudo haber presentado que el producto es
considerado un bien de lujo, el cual no es de primera necesidad y se deja usar

facilmente.

Estos niveles se presentaron debido a la reduccién de costos de ventas con
respecto al aumento en los inventarios. Otro factor de analisis es el nimero de dias
gue roto los inventarios en cada afo, este indicador tiene el mismo comportamiento
de favorabilidad que la rotacion de inventarios. Es decir, los que posean el menor

valor son los mas favorables y por el contrario los que tengan el mayor nimero de
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dias seran desfavorables. El comportamiento de este indicador en Joyeria Hefestos

esta fuera del rango méaximo de 360 dias, los cuales son considerados los dias

comerciales del afio. Este indicador se puede interpretar como negativo hasta cierto

punto.

2.2.5 Ciclo Operacional
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llustracién 8 Fuente: Elaboracion propia

El ciclo operacional de la empresa, es decir el tiempo en que la empresa vuelve

efectivas las compras hasta el cobro de las ventas a crédito, es limitado ya que este

no bebe ser superior a 360 dias (dias laborales del afio). En el caso especifico de

Joyeria Hefestos no logré en ninguno de los periodos de estudio alcanzar su ciclo

en un tiempo saludable, por el contrario, es ascendente en la mayoria de los afos,

lo cual es perjudicial para la empresa. Es por esta razén que la empresa deberia

buscar la manera de mejorar su ciclo operacional, bien sea por medio de reduccién

de ventas a crédito o de otros medios plausibles para una compafia en

recuperacion.

2.2.6 Estructura financiera

% de k ajeno y k propio 1999 2010 Galeria Cano
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llustracién 9 Fuente: Elaboracion propia
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La estructura financiera de Joyeria Hefestos durante el periodo de estudio fue la
siguiente: Para los afos comprendidos entre 1995 y 1999 el capital ajeno se
mantuvo entre un rango practicamente igualitario a comparacién del capital propio,
entre de 46% y 66%. En dicho periodo la empresa poseia una estructura un poco
rigida, ya que el capital ajeno en este tramo tuvo un comportamiento en la mayoria
de los periodos de aumento. Esta situacion es favorable para un aumento de

solvencia general en la empresa.

A partir del aflo 2000 se intensifico el uso del capital ajeno el cual es integrado por
fondos prestados por elementos exteriores a la empresa, lo que mejora la situacion
de solvencia en la empresa, como se puede apreciar en el grafico tres, aunque esta
situacién no fue siempre ascendente tuvo variaciones afio a afio, con respecto al

uso del capital.

2.2.7 Nivel de endeudamiento

Nivel de endeudamiento Galeria Cano 1995 2010

OPasivo CP
BPasivo LP

llustracion 10 Fuente: Elaboracion propia

Las obligaciones financieras cambiaron su comportamiento desde el afio 1998, ya
qgue en los afios anteriores a este el endeudamiento a corto plazo era similar al
endeudamiento a largo plazo. Pero, esta situacion cambio desde este afio pasando

a ser mucho mayor el pasivo a largo plazo en una proporcién de 70% a 30%.

2.2.8 Apalancamiento Financiero

APALANCAMIENTO FINANCIERO
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31/12/2003 31/12/2004 31/12/2005 31/12/2006 31/12/2007 31/12/2008 31/12/2009

31/12/2010

2,15 2,07 1,98 1,36 1,56 1,76 1,99

2,19

Tabla 8 Fuente: Elaboracién propia

Como se puede apreciar en la tabla anterior, durante un 97% de los afios
analizados la empresa Joyeria Hefestos debia mas que lo que tenia para pagar. Es
decir, que por cada peso que tenia, debia mas de lo que podia solventar, variando
entre 0.86$% pesos y 2,19%. Durante los ultimos cuatro afios aumento la deuda a
pagar por parte de la empresa hasta llegar en el Ultimo afio a mas del doble.

2.2.9 Rentabilidad respecto al volumen de ventas

rentabilidad respecto al volumen de ventas
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llustracion 11 Fuente: Elaboracién propia

Para Joyeria Hefestos la rentabilidad bruta con respecto al volumen de ventas es
positiva para todos los periodos y superior al 50%, lo que se puede interpretar de
manera tal que las ventas son de por lo menos el doble de los costos de venta y
prestacion de servicios. Aunque hay que tener en cuenta que el valor de costo de
venta y prestacion de servios es muy alto en la empresa, y esto repercute
directamente en el margen operacional y en el margen neto. La variacion de esta
rentabilidad durante el periodo comprendido entre el afio 1995 al 2010 no es muy
grande, va desde el 58.2% hasta el 70.4%. Por el contrario si analizamos el margen
operacional en Hefestos encontramos tanto porcentajes negativos como positivos,
hay que tener en cuenta que los negativos prevalecen a partir del afio 1999 hasta el

afio 2010, lo que quiere decir que los gastos operacionales y los gastos de
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administracion y ventas absorben por completo la utilidad de la empresa.
Finalmente si analizamos el margen neto encontramos que en ninguno de los
periodos estudiados es positivo y los resultados mas desfavorables se encuentran
en el afilo 2000 con un —80.2%, lo cual se puede asociar a la baja del turismo para

este afio, factor que incide directamente en las venta de la Galeria.

2.2.10 Margen de Cobertura
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llustraciéon 12 Fuente: Elaboracién propia

La empresa Joyeria Hefestos no tiene margen de cobertura para ninguno de los
afos estudiados, ya que en todos los periodos los gastos financieros a corto plazo
superan la utilidad operacional correspondiente. La interpretacion que se le puede
dar a este resultado es que Hefestos no es capaz de cubrir la carga que tiene para
ninguno de los periodos.

70



2.2.11 Variacion en el Capital de Trabajo

variacion de k de trabajo neto
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llustracién 13 Fuente: Elaboracion propia

En términos generales la empresa cuenta con el capital de trabajo necesario para
desarrollar su actividad, ya que en la mayoria de los periodos la variacién es
positiva, o que indica que las condiciones en este punto son favorables, aunque
para los periodos del 2005 al 2007 son negativos, para los afios finales son
positivos, lo cual indica una recuperacion de la empresa, en cuanto a su capital de

trabajo.

3. GESTION HUMANA
El factor humano ha sido siempre uno de los factores diferenciadores de Joyeria
Hefestos y un punto clave para lograr sobreponerse a las eventualidades a las que
se ha enfrentado. Aunque las situaciones en ocasiones han sido adversas los
empleados han permanecido fieles y han tratado siempre de brindar el apoyo

necesario para sortearlas, la empresa evita al minimo la rotacién del personal.

3.1 Estabilidad Laboral

Los empleados de la empresa han estado en ella por largos periodos de tiempo y
el sefor Javier Parra afirma que: “Los empleados se sientes privilegiados de
trabajar en Joyeria Hefestos, mas que una empresa en la cual trabajar, tienen un
comportamiento similar al de una familia, la cual es unida y trabajo por un objetivo

comun. El doctor Javier Parra afirma “muchas veces los trabajos se realizan tareas
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mAas por iniciativa propia, no hay que decirles que realicen el pedido, eso me hace

sentir orgulloso y privilegiado de contar con personas asi a mi lado”.
3.2. Clima Organizacional

3.2.1 Durante la época de crecimiento de la empresa

El clima organizacional en la época de auge de la compafia fue muy favorable
debido a la importancia que les ha dado la compafia a los empleados, tenian
beneficios econdémicos a tal nivel de otorgar créditos para vivienda a tasas muy

reducidas.

3.2.2 Durante la crisis

El ambiente laborar en estos momentos se tension6é debido al temor que se
presenta de una posible reestructuracion del personal de la empresa, que en esos
momentos no se generd. Aunque la empresa siempre siguid apoyando a sus
empleados desde todos los aspectos para que sintieran el respaldo y la confianza

de trabajar en la empresa.

3.2.3 Solventando la crisis
Para poder recuperarse la empresa realizé una reestructuracion de personal, de
este modo se logré disminuir los gastos que presentaba la empresa en algunos

puntos que se creian innecesarios.

3.3 Bonificaciones

Las bonificaciones que ofrece actualmente Joyeria Hefestos a sus empleados son
principalmente de indole monetario, aunque también se presentan una serie de
beneficios adicionales como alimentacion en horas de la noche, pagos extra mas
alld de lo que legalmente esta obligada a pagar la empresa, sin importar la dificil
situacion financiera por la que atraviesa la empresa. Todos estan dispuestos a
trabajar en la empresa afirma el sefior Parra “cuando se dice hay que hacer tal

cosa, todo el mundo lo quiere hacer.”.
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Algunos de los trabajos en los cuales solo es necesario el pago de salarios
minimos legales, la empresa ha decidido realizar compensaciones adicionales

como pago de puntos extras por trabajos y compensaciones alimenticias.

3.4 Outsourcing en Hefestos

Este tipo de seleccion fue utilizada anteriormente por la empresa, pero debido a
los inconvenientes que se presentaron con algunos flujos de informacién no
autorizados por parte de los empleados se dej6 de utilizar y se comenzé a realizar
la selecciébn Unicamente por parte de personal de recursos humanos
pertenecientes a la empresa. Adicionalmente se restringié mas la informacion para

evitar los inconvenientes.

3.5 Toma de decisiones

En la toma de decisiones se tiene en cuenta todo el personal que trabaja en la
empresa, afirma el sefor Javier Parra “los comités de ventas se reunen muy
temprano en la mafiana, todos los empleados de cada almacén, ellos dan su
opinion y sobre eso se toma la decision. Igualmente en produccion, el personal

opina sobre la mejor manera de hacer algo y sobre eso se basa la decision”

3.6 Cualidades de los empleados de Joyeria Hefestos

Los empleados de Hefestos a través del tiempo han sido reconocidos por parte de
su Gerente como un elemento clave para el desarrollo de la empresa, el
sostenimiento en época de crisis y ahora en los momentos de superacion. Por
esta razon los empleados de Joyeria Hefestos cuentan cualidades Unicas que
hacen que formen parte de la organizacion, pero, la cualidad que mas resalta el
Gerente es “contar con valores humanos cumpliendo siempre con su deber con la
empresa, con su familia y consigo mismo”. Hay que tener muy en cuenta que la
mayoria de las personas que trabajan en la empresa son cabeza de hogar, lo cual
hace que sientan mas razones para salir adelante y progresar por sus seres

queridos”.
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3.7 Talentos

3.7.1 Talentos en época de crisis: La retencion de talentos en la empresa no fue
dificultosa, ya que las personas que trabajaban en la empresa sentian riesgo de
salir al mercado en el afio en el cual se presento la crisis, debido a la inestabilidad
que se presentaba en el pais. El gerente considera que la mayoria de los
empleados siente algo especial por la empresa a un punto tal de dedicar la vida a
la empresa, algunos de los empleados llevan alrededor de 30 afios de estar

trabajando en la Galeria.

3.7.2 Nuevos talentos: El promedio de vinculacion actualmente en la empresa es
practicamente nulo por varias razones: la primera es que la empresa no tiene la
solvencia necesaria para aumentar el gasto en nuevos cargos de personal y la
segunda razon es el riesgo de influjo de informacioén no autorizado sobre procesos

desarrollados por la empresa.

3.7.3 Vinculacién Laboral: Actualmente la empresa realiza la vinculacion del
personal manera directa, ninguna de los otros métodos son utilizados por La

Galeria.

3.7.4 Capacitacion: Todos los empleados realizan la capacitacién sin importar el
cargo que ocupen dentro de la compafia, pero hay cargos que requieren un
entrenamiento mas profundo y exhaustivo. Por ejemplo las personas que aplican
al cargo de ventas son entrenadas por alrededor de un mes, este puesto es de

vital importancia ya que el trato con los clientes se realiza con este personal.
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llustracion 14 Fuente: Elaboracién Personal Joyeria Hefestos

4. PROCESOS

Los procesos de una empresa a otra pueden variar independientemente que se

encuentren en el mismo sector. Es por esta razoén que inicialmente hay que hacer

una clasificacion dependiendo del tamafio de la empresa. En el caso especifico de

la fabricacion de joyas y orfebreria fina una forma de clasificacion es dependiendo

del tamafio de la produccién mensual, como se puede apreciar en la ilustracion 18:

Tamafio de laempresa

Escala (rango de produccién)

Microempresa/artesanal

Hasta 300 piezas / mes

Pequefia empresa

De 300 a 2,500 piezas / mes

Mediana empresa

De 2,500 a 5,500 piezas / mes
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Gran empresa Mas de 5,500 piezas / mes

Tabla 9 Fuente: Contacto Pyme, gobierno de México

Joyeria Hefestos se encuentra clasificada en Mediana empresa actualmente,
debido a que la produccién mensual ha disminuido en comparacion con los afios
de auge. Pero se espera que con la estabilidad de la empresa para el siguiente

afo, llegue a ser una gran empresa de nuevo para el afio 2013.

A continuacién se analizaran diferentes factores los cuales son importantes
aclarar con respecto a los procesos productivos que lleva a cabo la empresa,
como lo son: la cadena de valor, diagrama y andlisis de los procesos, canales de
distribucion, control de procesos, criterios y métodos de control, almacenaje y
control de stocks, Tercerizacion, trazabilidad, proveedores y disponibilidad de

recursos.

4.1. Cadena de valor

Para La Galeria es de vital importancia tener un conocimiento claro de todos los
eslabones de la cadena de valor, ya que un adecuado manejo de los procesos
gue se realizan en la empresa permite tener un mayor control del flujo necesario
para que los productos lleguen al cliente tal y como se tiene planeado. Se ha
tratado siempre de tener una relacion estrecha con los proveedores de los
insumos y de los productos terminados, de manera tal que se pueda verificar los
pasos que siguen los productos desde que inician la fabricacion hasta que llegan

al cliente.

La cadena de valor de Joyeria Hefestos tiene en ella un flujo constante de
informacion, materiales y fondos; y cada eslabon es considerado fundamental e
indispensable para el correcto funcionamiento de la empresa. A continuacion se
realiza una descripciébn general del proceso productivo que realiza Joyeria

Hefestos.
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Uno de los pilares base que tiene la empresa es la realizacién de joyas Unicas, lo
cual quiere decir que solo se disefia y fabrica la pieza una sola vez. “Cada collar
es distinto, la disefiadora no hace dos collares iguales. Los collares son Unicos en
cuanto a su disefio, tenemos alrededor de 100 referencias y ella parte de los
elementos base para realizar las obras. Al realizar la venta de una de las piezas
no se realiza un remplazo por una joya igual, se sustituye por otra totalmente
diferente al anterior”. Afirmé el gerente de la empresa en la ultima entrevista

realizada por el equipo de trabajo.

Posterior a que la disefiadora realiza el bosquejo de la joya que se va a realizar se
procede a la compra de los materiales faltantes para su fabricacion, bien sean
metales preciosos o piedras preciosas. Es importante aclarar que la compra de
estos materiales se realiza tanto a proveedores nacionales como extranjeros, pero
siempre la empresa trata de suplir sus necesidades con los mismos proveedores,
con el fin de garantizar una relacién estrecha, de confianza y a largo plazo. Este
tipo de estrategia es resaltado como un principio basico del buen
aprovisionamiento ya que tanto el proveedor como el comprador alinean sus
objetivos hacia la misma meta, una de las ventajas que se puede obtener es mas
oportunidades de ahorro (CHOPRA, 2008).

El proceso de fabricacibn de joyas es explicado de manera profunda en el

siguiente numeral, con el fin de explicar el proceso a detalle.

La empresa tiene tanto ventas a nivel nacional como internacional, aunque sus
ventas internacionales no se realizan actualmente de manera directa, sino por
medio de una intermediacion, como se explicé anteriormente. En cuanto a las
ventas nacionales la empresa cuenta con tiendas ubicadas estratégicamente para
gue sean de facil acceso al mercado objetivo, con el fin de garantizar las ventas.
Cuando las piezas llegan a las diferentes tiendas de Hefestos, se toman
fotografias y se imprimen para llevar el control de las joyas que en ese momento

se tienen en inventario y a medida que se va vendiendo la asesora de ventas
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tacha del folleto las piezas salientes. Alrededor de una vez a la semana se realiza
una comparacion del folleto frente a lo real y que tanto se ha reducido el inventario

de la tienda. Posteriormente se realiza un pedido con base a las piezas vendidas.

Joyeria Hefestos trata a sus clientes como la joya mas valiosa que poseen y por
esta razon es importante que ellos sientan un buen trato por parte de la compaiiia
sin importar si ya se realizo la venta. Los clientes se pueden acercar a los puntos
de ventas para realizar limpieza y mantenimiento a las joyas sin ningun tipo de

costo y sin necesidad de plazos de garantia.
4.1.1. Diagrama y andlisis de los procesos

A continuacién encontramos el diagrama general para el proceso y fabricacion de
joyas en las empresas pertenecientes al sector. Es importante aclarar que este
diagrama y los pasos que este contiene no estan realizados a la medida de los
procesos que se realizan en Joyeria Hefestos, ya que muchos de estos
procedimientos son considerados por la empresa como estratégicos Yy
diferenciadores. Los pasos explicados a continuacion son una generalidad
realizada por Contacto Pyme (Gobierno de México) y para el caso especifico de
este trabajo se utilizaran como medio de esclarecimiento del proceso de
fabricacion de joyas en general. La manera como se fabrican las joyas en la
empresa hace parte de reserva de conocimiento y no estd a disposicion de

personas ajenas a la empresa.

78



| o aracior Preparacion el
|l:lerilzl.aacim | Revestimiernvbo

M-8

Inspeccidn de la materia prirmsa

O bhterncid Mexclacko ded _
i | Ia alﬁa(::licl;.'n l‘ﬂ!ﬂﬂ?lﬁﬂiﬂ -ﬁi Transorte de cada material a su proceso
ﬂ Preparacidn el manco
Transorte Transporte el
L_"Igla ale=acidn revestmeerto al
o0 ERcin arbeol e rrvoeded oo Vulcanizado
{6 Obtencidn ded molde
Inpreccidn
Extraccidn ded moededo de cera
|3_| Inspeccidn
é@ Montaje de los maodelos de cera
1
Vertico ded revestimienbo
Transeorte a hormo
Cuermado
Transporte ded cilindmo al po>o de vacio
1
- Waciacko
SIMIEBOLO GlLA
_— Corte de bebedenos
O COperacion
Operacidn
L as st COHMTIHNUA
Transpeorte
|:| Inesspeccidn
D DesTwra
? Almacersarnrderto

4
m
z
m
o
m

Tramn=sportse = relim=do

R elim =do

Mo mt=ie de piedrs =

Tramsp orte = pulid o

Fulid o

Limpics==

S bErill=snt= do

Im=pecscidmn w guintad o

SIkE OL O S e

C} O =r= e
@ O =r=c iS o
AlmEc=a=rn= mi= it

|::>Tra.-.spc.rte
[ ] imerpaccion
[ camors

T’ Amlmmscsnmmisnts
o

Tramn=sporte = csj=s fusrts=

AEEERTTENY

- Sl Eacesn=mis nto

llustracidon 15 Fuente: Contacto Pyme, gobierno de México
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1. Recepcién y almacenamiento de materia prima: Se realiza la recepcion de los
materiales primarios que son: el oro, la plata, el cobre y las piedras preciosas
(diamante, zafiro, rubi y esmeralda); se guardan o almacenan en una caja fuerte,
mientras que los materiales indirectos (hule laminado, cera, investimento, papel lija,
medias para desbastado, prelustrado, desbastador, cascara de nogal, crema para
lustrado, liquido limpiador, cloruro de sodio, peroxido de hidrogeno (agua
oxigenada), talco, humectante para cera, oxigeno y acetileno) se almacenan en el

almacén.

2. Inspeccién de materia prima.: Debido a la relacion tan estrecha y confiable que
Hefestos tiene con los proveedores nacionales principales (Banco de la Republica
y Rexmetal),, este proceso se realiza en un periodo de tiempo muy corto,
alrededor de un dia. Esta inspeccion puede variar dependiendo de la cantidad de
material ordenado. En cuanto a los proveedores extranjeros, este procedimiento
se realiza de manera mas minuciosa y rigurosa, como por ejemplo: en referencia a
las piedras preciosas, se verifica que cumplan con ciertas caracteristicas como
son: conteniendo de impurezas provocadas por una deficiente cristalizacion,

transparencia, coloracion y refraccion de la luz .

3. Transporte de cada material a su proceso.- Los materiales se transportan al
proceso donde van a intervenir y en algunas ocasiones se realiza un

almacenamiento hasta el momento que lo requiera produccion.

4. Preparacion del marco o molde: Para la preparaciéon del molde, primero se
selecciona un marco de aluminio teniendo en cuenta que el espesor de éste exceda

las dimensiones del modelo original.

El molde original es elaborado por un orfebre de acuerdo a un modelo previamente
diseflado. Es deseable que dicho modelo tenga dimensiones superiores en
aproximadamente un 10 % a la pieza final que se pretende obtener; esto debido a

gue después algunos de los procesos a realizar el molde de hule se expande
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ligeramente invadiendo parte del espacio ocupado por el modelo y también debido

a la contraccion que sufre el modelo de cera y la pieza final al enfriarse.

El marco de aluminio, ya con el modelo original y el caucho en su interior, se coloca
entre dos placas de aluminio que cubran el area donde se encuentran las placas de
hule, lo anterior es para proteger las placas de la prensa vulcanizadora para que no

se adhieran al caucho.

5. Vulcanizado: El vulcanizado se lleva a cabo en una prensa cuyas placas se
calientan por electricidad y ejercen la presion necesaria. En esta actividad el hule
fluye llenando todas las cavidades existentes. La temperatura de vulcanizado debe
estar entre los 150 y 175 ° C. La presion se ejerce paulatinamente, primero se
presiona soélo lo necesario para mantener el marco empacado, a los cinco minutos
se ejerce una presion un poco mayor y a los quince minutos se presiona tanto como
sea posible. El tiempo de vulcanizado puede calcularse de la siguiente manera: 7
minutos por cada placa de hule y sumar al tiempo restante 5 minutos. Los marcos
de aluminio tienen perforaciones por donde drena el hule sobrante durante el

vulcanizado.

6. Obtencion del molde: Después del vulcanizado el conjunto se enfria
sumergiéndolo en agua a temperatura ambiente. Después, con un cuchillo, se
separa el caucho de las placas y del marco de aluminio. Se procede entonces a
separar manualmente las partes superior e inferior del molde, obteniéndose asi

dicho molde.

7. Inyeccién: Una vez que se cuenta con el molde para inyeccion de la cera, se
pueden producir grandes cantidades de piezas. Para este proceso se utiliza una
inyectora neumatica de cera que cuenta con un tanque en el que se introduce la
cera y con una valvula de salida. Antes de efectuar la inyeccion, una de las mitades
del molde se espolvorea con talco para facilitar la posterior extraccion del modelo

de cera, esta operacion se repite después de cinco inyecciones.
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8. Extraccion del modelo de cera: Después de inyectar la cera se debe dejar enfriar
el modelo, dependiendo del espesor de éste, el tiempo de enfriado va de uno hasta
cinco minutos. Una vez enfriado el modelo se procede a la extraccion del mismo,
esta operacion debe realizarse en el momento en que la cera endurece, para que

no se desgarre o se quiebre

9. Inspeccién: Se verifica que el modelo de cera sea una reproduccion fiel del

modelo original.

10. Montaje de los modelos de cera: Las piezas de cera obtenidas constan del
modelo con su correspondiente varilla del bebedero, cuyo extremo opuesto al
modelo se une por medio de calor con ayuda de una lampara de alcohol, a un
bebedero central, también de cera, al que se adhieren tantos modelos como sea
posible, adquiriendo la forma de un arbol. ElI bebedero central es una varilla de
seccidén transversal redonda, que se coloca en forma vertical sobre una base. Los
modelos de cera se colocan formando un angulo con el bebedero central de
manera que queden apuntando en direccion contraria a la base, esto
posteriormente facilitara tanto el escurrimiento de la cera al momento de eliminarla

en el horno, como el flujo del metal fundido en el vaciado del mismo.

11. Mezcla del revestimiento: El revestimiento es una mezcla de agua e
investimiento (el cudl esta compuesto por yeso, silice, acido y grafito). La
proporcién que se utiliza para formar el revestimiento es de 40:100, es decir que se
requiere de 40 ml. de agua por cada 100 grs. de investimiento; para piezas gruesas
se requiere de una proporcion de 42:100 y para piezas muy finas una de 38:100.
Las cantidades determinadas de agua e investimiento se mezclan en un tazon de

hule con la ayuda de un agitador metalico.

12. Transporte del revestimiento al &rea de modelos: El revestimiento, en su tazon
de hule, se transporta manualmente al lugar donde se encuentra el arbol de

modelos.
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13. Vertido del revestimiento: El revestimiento se vierte en los cilindros de manera
gue los modelos de cera queden totalmente cubiertos. Entre la superficie del
revestimiento y el borde superior del cilindro debe quedar un espacio de 3 mm.
Aproximadamente. Los cilindros llenos se meten en una campana de vacio, donde
después de accionarla el revestimiento comenzara a expulsar burbujas de aire; se

cuentan 35 segundos a partir de esto y se apaga la campana.

El tiempo de que se dispone desde que se mezcla el polvo con el agua hasta que
se extrae el revestimiento de la campana de vacio es de aproximadamente 9
minutos con 30 segundos debido al tiempo de trabajo del material. Los cilindros
llenos se dejan reposar hasta que endurezca el revestimiento (de 1 a 4 horas,
dependiendo del tamafio del cilindro). Una vez endurecido se separa la base del

cilindro.

14. Transporte a horno: El producto obtenido en la operacion anterior se transporta

manualmente a un horno.

15. Quemado: Con esta operacion se elimina la cera de los cilindros, dejando asi
las cavidades que serviran de moldes para el vaciado del metal, también se elimina
la humedad de los cilindros y al mismo tiempo se les da un tratamiento para que

resistan el choque térmico del metal fundido.

El revestimiento debe estar himedo al iniciar el quemado por esta razon es
recomendable sumergir el cilindro en agua hasta que dejen de salir burbujas de
agua del mismo antes de introducirlo al horno. La humedad en los cilindros es
necesaria para evitar que el revestimiento se desquebraje o absorba la cera
durante el quemado, ademas, la presion ejercida por el vapor de agua separa la
cera del revestimiento. Este vapor ayuda también a que el vapor se distribuya
uniformemente en el cilindro. Los cilindros, entonces, se introducen aun horno para

guemado de cilindros y comienza el proceso.
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16. Transporte del cilindro al pozo de vacio: Se realiza manualmente con pinzas o

tenazas.

17. Obtencién de la aleacion: La aleaciones de oro se obtienen al fundir oro puro
con un metal de liga (plata o cobre) en la proporcién adecuada para obtener la
calidad deseada. Estas aleaciones se hacen en un horno eléctrico que cuenta con

un crisol de grafito.

Dentro del horno se depositan el crisol, el oro y el metal de liga; se eleva la
temperatura del horno hasta los 1085 a 1090 °C, en este intervalo todos los
metales de la aleacion han alcanzado su punto de fusién. El metal fundido se vierte
en una vasija que contenga agua obteniéndose asi granalla de la aleacion
deseada, esta granalla queda lista para utilizarse posteriormente en fundiciones
para vaciarse en los cilindros. Como ya se mencioné el metal de liga consiste en
una mezcla de plata y cobre; se utiliza la plata ya que sus caracteristicas fisicas se
asemejan mucho a las del oro y su costo es mucho méas bajo; el cobre se utiliza
para dar dureza a la aleacibn ademas de conferir color a la misma, a mayor

cantidad de cobre el color de la aleacion va tornando del amarillo al rojizo.

Los cilindros deben estar a cierta temperatura para recibir el metal fundido, por tal
razon, mientras el cilindro se encuentra en la ultima fase del proceso de quemado,
habré que preparar la fundicion para el vaciado. La granalla del quilataje necesario,
previamente preparada, se coloca dentro del crisol del horno eléctrico para
fundicion y se lleva hasta la temperatura de colada, ésta puede variar segun la
aleacion que se utilice. Es conveniente hacer pruebas hasta lograr la temperatura

optima.

18. Transporte de la aleacion al paso de vacio: El crisol con la aleacidon fundida se

transporta al paso de vacio usando unas pinzas o tenazas.

19. Vaciado: El pozo de vacio es un sistema de vaciado de metal que combina la

fuerza de gravedad con una presion negativa, esto facilita la penetracion del metal
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fundido en las cavidades de los moldes y neutraliza la acciébn negativa de los
grases que se desprenden.

El pozo de vacio cuenta con un soporte sobre el que se coloca el cilindro
proveniente del horno, una vez colocado el cilindro se pone en marcha la bomba de
vacio. Una vez que se alcanza la presion de vacio el metal fundido se vierte de
manera que penetre por el bebedero del cilindro. La accién del vacio y la fuerza de
gravedad actuan conjuntamente y el metal fluye hacia las cavidades de los moldes,
el vacio debe seguir actuando aproximadamente dos minutos después de haber
concluido de vertir el metal fundido. El cilindro se deja enfriar hasta que la superficie
del metal solidifique completamente y adquiera una coloracion obscura, esto
sucede dentro de un intervalo de tiempo de 3 a 10 minutos, dependiendo de la
cantidad de metal vaciado. Ya que el metal se ha enfriado, se toma el cilindro con
las tenazas y se sumerge en agua a temperatura ambiente, después de un minuto
el arbol de modelos de metal puede extraerse del material de revestimiento, con

ayuda de unas pinzas, En esta operacion se destruye el molde.

20. Corte de bebederos: El arbol de piezas en metal se caliente al rojo vivo con un
soplete de oxigeno y acetileno y se sumerge en una solucién compuesta por acido
sulfarico (10 %) y agua (90 %) para que el metal quede libre de impurezas. Las
piezas se separan de los bebederos con la ayuda de una cizalla de mano, el corte
se debe efectuar tan cerca de la pieza como sea posible sin que ésta se afecte. Los
bebederos cortados son reprocesados por lo que deben quedar libres de 6xido y

restos de material de revestimiento.

21. Transporte a relimado: Las piezas se transportan manualmente al banco de

relimado.

22. Relimado: La primera operacion de terminado de las piezas consiste en
limarlas, lo que se realiza con una lima gruesa con la que se eliminan de las piezas

los restos del bebedero y las rebabas de la fundicién. Las piezas limadas y libres ya
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de cualquier prominencia no deseada se lijan con papel lija del nimero 1. Este es
un tratamiento previo al proceso de pulido que tiene por objeto eliminar las rayas
dejadas por la lima y los defectos gruesos de fundicidén. Las operaciones de limado
producen arranque de material, este material es reciclable, es entonces es

necesario llevarla a cabo sobre charolas recolectoras de limalla.

23. Montaje de piedras: Después del relimado se montan las piedras en las piezas
que asi lo requieren, esta operacion es manual. La persona encargada de esta
tarea utiliza pinzas, pinzones y buriles para sujetar las piedras al modelo. A grandes
rasgos se pueden identificar dos tipos de montadura: las montaduras que sujetan la
piedra por medio de pequefios pernos llamados "ufias”, y las montaduras en las
gue las piedras quedan incrustadas en orificios del modelo, en estos casos el
montador se vale de las herramientas para desplazar metal y formar un borde que

sujete la gema.

24. Transporte a pulido: Los modelos se transportan manualmente a una tina

vibradora.

25. Pulido: El pulido tiene lugar en una tina vibradora en las que se introducen los
modelos, el proceso se divide en tres fases. La primera fase del proceso es el
desbastado, esta operacion elimina las rayas de las piezas dejadas por la lija, aqui
se presenta arranque de material. Las piezas se introducen en una tina vibradora
revueltas en una media de carburo de silicio, el proceso es lubricado con liquido
mediante una bomba de recirculacion. En un vibrador con capacidad para 10 Kg.,
se pueden desbastar aproximadamente 250 piezas con un peso promedio de 4 grs.

cada una. Esta fase toma 5 horas aproximadamente.

La segunda fase es un prelustrado y aqui se comienza a dar brillo a la pieza,
también se lleva ha cabo en una tina vibradora pero con una media mas fina, la
lubricacién es igual que la de la fase anterior y toma aproximadamente 5 horas el

proceso. La fase final es el lustrado, el cual se lleva a cabo en un tiempo de 12
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horas. En la misma tina vibradora se revuelven las piezas con cascara de nogal
impregnadas de una cera limpiadora, en caso de que la cascara de nogal esté
seca, antes de introducir las piezas se agrega crema lustradora a razén de 10 grs.
por Kg. de cascara y se pone a funcionar el lustrado. En este proceso no es

necesario utilizar ningun liquido lubricante.

26. Limpieza: Las piezas pulidas suelen acumular en cavidades inaccesibles restos
de material utilizados durante el proceso, esto provoca opacidad. El tratamiento de
limpieza ultrasonica remueve las impurezas de las piezas, este tratamiento tiene
lugar en una tina ultrasénica en la que las piezas se sumergen en una solucién
limpiadora que generalmente se compone de jabon de sosa, agua y amoniaco. La
limpieza de las piezas ademas de eliminar impurezas, prepara la superficie de las
mismas para la operacion del abrillantado final, el proceso toma aproximadamente

30 minutos.

27. Abrillantado: Este tratamiento tiene lugar en una cuba que contiene agua
destilada y una solucion de cianuro de sodio, la proporcién utilizada es dos partes
de la solucion de cianuro por una parte de agua destilada. Se eleva la temperatura
del liquido contenido en la cuba hasta el punto de ebullicién. Las piezas que se van
a abrillantar se sumergen en la solucion cianurada y se aflade peroxido de

hidrogeno al 30 % a razon de 30 ml. por litro de solucién.

Después de afadir el peréxido de hidrégeno la solucién reacciona violentamente,
esta operacion se hace dentro de una cabina que se cierra antes de que la reaccion
tenga lugar, de esta manera se evita que los vapores desprendidos contaminen el
ambiente y que la solucion se riegue. Cuando la reaccion termina, las piezas se

sacan de la cuba y se enjuagan con agua abundante.

Al finalizar el proceso las piezas se pueden secar normalmente teniendo cuidado
de no utilizar fibras que las puedan rayar, en este momento las joyas quedan

completamente terminadas, siendo colocadas en un cajon de acero.
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28. Inspeccion: Se verifica, visualmente, que las joyas no contengan rayones o
defectos y que su brillo sea el adecuado. Si las piezas aprueban la inspeccién, se
guintan con una maguina quintadora. Luego entran a las bodegas (digitales) o
programas contables donde se registran, valoriza, se etiquetan y fotografia

producto por producto. Y finalmente se hacen remisiones a los almacenes.

29. Transporte a caja fuerte: El cajon de acero con las joyas se transporta

manualmente a una caja fuerte.

30. Almacenamiento: El cajéon con las joyas se introduce en la caja fuerte quedando

listas las joyas para su distribucion a cada uno de los almacenes de venta.
4.2. Canal de distribucion

El canal de distribucion que utiliza actualmente Joyeria Hefestos es conocido
como canal de distribuciébn directo, ya que no re realiza la utilizacién de
intermediarios en el proceso, y la mayoria de las funciones son realizadas por
Hefestos, como por ejemplo la mercadotecnia, comercializacion, transporte,
almacenaje y aceptacion de riesgo. EIl canal directo facilita en muchas ocasiones
un conocimiento mas profundo de gustos del consumidor ya que se tiene contacto
directo con los consumidores para brindar informacién y reunir mejor informacion
acerca de los mismos; cual se refleja en una satisfacciéon plena del cliente, lo que
fortalece la marca, reduce los costos de adquisicion de los clientes y refuerza su
lealtad (Evan, 2005).

4.3. Control de procesos

Para que un proceso pueda dar resultado semejante a lo planeado todas las
variables importantes del proceso deben ser conocidas y mantenerse bajo
medicién. La comparacion de estos parametros debe realizarse mediante un rango
permisible de valores estimados previamente por empleados de la empresa

acordes con su realidad. También la empresa tiene puntos claves en los cuales
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puede identificar cuando un punto del proceso se esta saliendo de control y con
base a ello tomar las medidas respectivas (HEREDIA, 2000). Durante la vida de la
empresa uno de los factores que ha adquirido gran importancia es el control de los
procesos por parte de los administrativos de la organizacién, o que ha llevado a
gue el control se presente desde el momento en el que se disefia la joya, pasando
por el proceso productivo, y finalmente se presenta una revision final en el punto

de venta.
4.3.1. Criterios y métodos de control

El método de control utilizado por la empresa es de control continuo, ya que es la
verificacion en cada punto de elaboracién de los productos. Adicionalmente el jefe
de cada seccion verifica aleatoriamente la calidad de los productos. La finalidad de
realizar un control continuo de los productos es poder implementar mejora

continua en todos los procesos que lleva a cabo Hefestos.

La empresa aplica en su proceso tres parametros considerados por Joiner para el
mejoramiento de la calidad que son: Calidad implica comprender la importancia
de la calidad y entender que ella se obtiene mediante el mejoramiento continuo de
los procesos, a través de la prevencion de defectos y fallas, trabajo en equipo La
forma natural de mejorar continuamente los procesos es mejorar continuamente
las actuaciones como proveedor y como cliente de cada uno de los participantes
en el proceso. Un proceso podra producir bienes y servicios de excelencia cuando
la actuacion como proveedor y cliente de todos los participantes en el proceso se
realiza con excelencia. Esto obliga a la comunicacibn permanente entre
proveedores y clientes (internos) y a un constante trabajo en equipo y método
cientifico que se define como conjunto de actitudes y herramientas que permiten
tomar decisiones basadas en datos. No es suficiente conocer las herramientas
adecuadas, si no las utilizamos para el mejoramiento de los procesos y la toma de
decisiones, por ejemplo, sobre como corregir fallas y errores, basandonos en

datos reales y no en pareceres (Poch, 2005).
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4.3.2. Almacenaje y control de Stocks

Si consideramos los stocks como bienes econdmicos, y estos tienen su razon de
ser en la utilidad que nos reportan, pues permiten disponer de un articulo en el
momento en que la empresa lo necesita, en la cantidad deseada y en lugar justo.
Es por esta razdn que Hefestos cuenta con stocks a lo largo de su cadena de
valor permitiendo un rapido desarrollo de los productos (PARRA, 2005). El stock
que se maneja en La Joyeria Hefestos se encuentra en la parte de productos
semi-elaborados, los cuales permiten el ensamble de diferentes tipos de productos
(joyas). Las cantidades se basan “En las reuniones de ventas, sabemos cuanto se
vendid y sobre los pedidos que se hacen, sobre esos se trabaja. El mayor stock se
encuentra en los collares, aunque ellos son muy variables, todos son muy
distintos, no hay ninguno repetido. Tenemos 50.000 disefios. Ese es el problema
de la joyeria, no hay disefios repetidos, se basan en la creatividad del joyero” En

el caso de las artesanias, estas se mantienen como productos terminados.
4.3.3 Tercerizacion en Hefestos

La subcontratacion es el proceso que facilita la fabricacién de artesanias, es este
caso por terceros que son campesinos. La Tercerizacibn en Hefestos se
encuentra en los procesos de fabricacion de artesanias, ya que estos productos
en la mayoria son desarrollados por nativos propios de cada regién y estos
artesanos permanecen habitualmente en su comunidad, por esta razén solo se
comprar los productos elaborados. Aunque, es importante resaltar que los

artesanos realizan las piezas de manera exclusiva para la Galeria.
4.4. Trazabilidad

Teniendo como base que la trazabilidad “es el proceso mediante el cual se realiza
un procedimiento preestablecido y autosuficientes que permiten conocer el
histérico, la ubicacion y la trayectoria de los productos a lo largo de la cadena de

valor, en un momento dado a través de herramientas determinadas” (SANCHEZ,
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2008). Dado las condiciones del producto y las cualidades que debe ofrecer la
empresa a los clientes, entre ellas la exclusividad y originalidad es necesario que
la empresa tenga conocimiento de todos los procesos que se realizan desde el
momento en el que se adquieren los productos hasta el momento que llegan al
cliente. Por otra parte es importante tener en cuenta que el valor de los productos
(aun siendo materias primas) es de gran valor y no se pueden presentar perdidas

sin importar la cantidad.

4.5. Hefestos y sus proveedores

Los proveedores en general se han conservado desde los inicios de la empresa, lo
gue ha facilitado una relacion a largo plazo con los mismos, facilitando la
negociacion y todo el proceso de abastecimiento. Javier Parra afirma que “Los
proveedores no se pueden ensayar, pues el producto requiere estandarizacion y
mucha calidad. Esta es una de las razones por las cuales se mantiene la unidad

con los proveedores, ya que la calidad es un pilar para la organizacion.

4.6. Disponibilidad de los recursos

Estos productos pueden estas disponibles facilmente en el mercado,
especialmente el oro que es una de las materias primas fundamentales de la
empresa, el problema se presenta es en la variacion del precio. Por otra parte si
tenemos en consideracion los otros elementos que se requieren para la
fabricacion de las joyas, estos se pueden encontrar de manera variable, siempre

se tienden a utilizar los mas abundantes y apetecidos por los clientes.

CONCLUSIONES
Durante este trabajo de investigacién se analizaron las variables de Direccién y
Gerencia que permitieron encontrar la ruta de éxito de la empresa Joyeria
Hefestos para salir de la crisis. Este andlisis se direccioné a través de todas las
areas de la empresa (mercadeo, finanzas, produccién, gestion humana. Se

identifico las causas antes y durante la crisis. El analisis posterior a la crisis no se
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realiz6 dado que aun la empresa se encuentra bajo el acuerdo de reestructuracion
Ley 550/99 hasta el afio 2028.

En primer lugar, se recolectd la informacion necesaria para iniciar el analisis en
cada area. Esto se realiz6 por medio de entrevistas con el gerente general de
Joyeria Hefestos, Sr Javier Parra; encuestas de perdurabilidad empresarial a los
empleados e informacion en linea de la empresa. Se estableci6 como periodo
base del analisis la década de los noventa; periodo en el cual la empresa presenta

los primeros momentos de crisis y ve reducido en gran proporcion las ventas.

Esta situacion se presenté principalmente por la dificil situacién politica y
econdmica por la cual atravesé Colombia. Durante este periodo, el narcotrafico, la
extorsion, las acciones violentas contra poblacion civil y militar por parte de las
guerrillas, los secuestros y demas hechos violentos afectaron drasticamente la
economia de nuestro pais. Frente a este oscuro panorama, la imagen
internacional de Colombia era negativa y las alarmas internacionales alertaron a
sus nacionales frente a la decision de invertir y visitar nuestro pais. Este hecho
marcé una tendencia que se mantuvo a lo largo de una década en la cual el
namero de turistas se redujo afectando los ingresos de la industria colombiana y
para nuestro caso de estudio de Joyeria Hefestos, quien veia en este segmento

un cliente potencial.

Sin embargo, a pesar de estos tropiezos la empresa continla manteniéndose en
el mercado de la Joyeria (caracterizado principalmente por altos costos del oro)
con el prestigio con el que ha conquistado desde hace mas de 30 afios el mercado
colombiano y el corazén de los clientes extranjeros. Gracias a la gestion del Sr
Parra y del grupo de empleados a su cargo la empresa emprendié un plan de
rescate con la ayuda de la Ley 550/99 y hoy en dia es ejemplo de resurgimiento
empresarial para el mundo. A continuacion presentamos las lecciones o
aprendizajes que dejo esta crisis para la empresa y que seran modelo para
empresarios y empleados que atravesaron por periodos de crisis similares y para

aquellos quienes quieran tomar este caso como ejemplo para evitar o sobrellevar
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una crisis empresarial. ldentificamos como elemento primordial el liderazgo y
decision del gerente general, quien debe ser una persona con experiencia y con

vision que motive a su grupo para alcanzar las metas propuestas.

Luego de su llegada junto con el apoyo de los socios, la ruta del éxito para el
resurgimiento de la empresa se disefio bajo el criterio de la disciplina y control en
costos y gastos. Segun el Sr Parra la estrategia utilizada consistié en: “primero,
tratar de controlar el gasto haciendo mas efectiva la empresa; segundo, la
optimizacion de recursos (tanto de maquinas como de materiales), que las fabricas
con menos personal pudieran fabricar los productos vendidos, ya que el volumen

de ventas disminuyd, no se podian seguir fabricando el mismo nimero de joyas”

Debido a la crisis presentada en la empresa, se realizé el cierre de algunos locales
de alto costos de arrendamiento los cuales fueron remplazados por unos de menor

area localizados en zonas de alto transito de turistas.

Asi mismo, se diseAd una estrategia del triangulo “Factores del éxito” que

buscaba atraer a nuevos y a los existentes clientes de la Joyeria Hefestos.

Este esquema muestra desde la perspectiva del area de
mercadeo, visiona el mercado de la joyeria en Colombia:

“Primero, lograr que la gente vaya al negocio, eso involucra

la publicidad y buenas vitrinas, en segundo lugar, lograr

gue los clientes compren, esto se basa en el servido y la atencion por parte de
nuestras vendedoras capacitadas y entrenadas y en tercer lugar, conquistar su
lealtad para que regresen, es decir servicio postventa, la garantia y el

mantenimiento de las piezas.”

Luego de varios afos de trabajo, el Sr. Parra considera que estos momentos de
crisis empresarial no son aprendizajes son hechos del dia a dia de la
organizaciones, por el contrario, para sortearlas de manera exitosa se requiere de
acciones reales y coherentes con la realidad. “Eso no lo llamo aprendizaje porque

son cosas que nos han sucedido y pues yo tengo afortunadamente experiencia
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internacional incluso los socios también son de categoria internacional. La Unica
moraleja que yo considero viable para poder afrontar una crisis de manera
adecuada es con disciplina, planeacion adecuada y creibles; por ejemplo
presupuesto verdadero. Al hacer presupuestos hay que tener en cuenta las
posibles consecuencias positivas y negativas, siempre hay que hacer
presupuestos y proyectos consistentes con la realidad, cumplibles y que se fijen
metas de crecimiento realizables. Eso yo creo que es lo mas importante en el

mundo empresarial’.

Paralelamente a estas habilidades que son prioritarias en un lider, se encuentra
un elemento diferenciador que le permitié al Gerente General visualizar de un
modo diferente la vida empresarial. “Uno de los elementos importantes que mi vida
personal que quiero compartir con ustedes es la relacion que he encontrado entre
la religion y las empresas, y es increible pero siento que he aprendido mas religion
en la vida laboral, en el mundo corporativo que en la casa y en la iglesia. Por
ejemplificar en alguna ocasion tuve la oportunidad de asistir a una reunion en la
gue se encontraban los herederos de Hershys, el sefior que fund6 la empresa
recibio una herencia y la invirtid en la creacion de la fabrica de dulces y se quebro
en tres ocasiones, pero, a los 55 afios finalmente tuvo éxito, y le preguntaron
respecto a su acierto que por que lo seguia intentando después de tantos
fracasos, el sefior corrigid y dijo “yo no los considero fracasos, los considero pasos
de los cuales aprendi para poder lograr a tener lo que habia soflado, porque nada

se logra de un salto, nada se logra sin esfuerzo, ni nada se logra del cielo”.

Las conclusiones de estas vivencias fueron: que cuando las personas tiene
problemas se los cuentan a alguien a los amigos, a los hijos, etc. Pero, cuando
hay inconvenientes y los individuos se dirigen a la iglesia y se desahogan en este
momento de alguna manera ‘se desocupa’ del problema y mira las situaciones
desde otra perspectiva y puede encontrar nuevas formas de solucionarlo. Pero

cuando las personas toman las decisiones bajo la angustia que genera el
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problema, en ese momento se toman decisiones bajo presion, que muchas veces

no es la decisibn mas adecuada.”

Este elemento permite concluir que un lider debe ser humano y conocer las
necesidades del talento humano a su cargo. En Joyeria Hefestos existe un fuerte
lazo de lealtad y compromiso que une a los empleados con la empresa. Como
prueba de lo anterior, la mayoria del personal ha trabajado durante mas de 22
afios en la compafia y han sido parte esencial en la estrategia para salvar la

empresa y consolidarla en el mercado.

El sentimiento de los empleados es tan grande que manifiestan sentir “amor” hacia
Joyeria Hefestos y creer que la empresa puede salir de crisis gracias a todos los
valores que posee y a sus productos reconocidos por su calidad y originalidad. El
Sr. Parra se ha preocupado por crear un ambiente afiliativo, el cual gira entorno a
las personas, valorando sus emociones y pensamientos en la participacién de la

toma de decisiones. Asi no lo hizo saber en la entrevista:

“Algunos de los elementos que considero importante e implemento en la manera
en la que trato a los trabajadores es tratar de no ser tan técnico, tan literato; por el
contrario tratar que las personas reciban cierta instruccion que es Util para la vida.
Por ejemplo cuando veo que los trabajadores de la empresa tienen inquietudes
sobre algun tema, aliento el aprendizaje practico. Considero que la mano de obra
colombiana es muy calificada, muchas veces no lo olvidamos debido a los

inconvenientes de deshonestidad que se presentan”.

A nivel estratégico la empresa emprende un plan de reduccién y control de costos y
gastos para enfrentar la caida en ventas. La empresa recurre al “encogimiento”,
estrategia defensiva que se recurre en momentos de crisis donde factores externos
e internos de la organizacion afectan las utilidades de la compaifia. Por tal motivo,
cierran locales de altos costo de arrendamiento y se trasladan a locales mas

pequefios que justificaran las inversion y el flujo neto de turistas extranjeros y
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nacionales. Joyeria Hefestos cuenta actualmente con seis tiendas, tres en Bogota
y tres en Cartagena.

Otra decision radical tomada durante este periodo de crisis fue: “Esto fue una
disciplina en los gastos, reduciendo los gastos no necesarios. Hubo reduccion de
personal, hubo trabajos que nos dimos cuenta que se podian realizar por mas de
una persona. La gente se esforzaba mas, seguramente estaba mal distribuida las
labores, habia duplicidad en las funciones. Fue una reestructuracion donde se
eliminaron cargos y la empresa siguié funcionando, Se optimizé el recurso y el

personal’

A nivel internacional, se cerraron los locales propios y se terminaron las
distribuciones, hoy en dia se esta iniciando nuevamente este proceso mediante la
concesion de franquicias en paises latinoamericanos. “Nosotros tenemos
franquicias mediante un acuerdo con el Banco Interamericano de Desarrollo.

Lastimosamente las franquicias no son tan exitosas aca.

Por otro lado, durante este periodo en el cual el Sr. Parra ha liderado la compaifiia,
identifica como debilidades la poca oportunidad al acceso de créditos que se le
concede a las empresas de la Ley 550/99 y el poco apoyo del gobierno al sector
joyero. Por su parte el gobierno nacional, a través de la Politica Nacional de
Apoyo a la Cadena Productiva de la Industria de la Joyeria, Metales, Piedras
Preciosas y Bisuteria en Colombia, que tiene como objetivo de fortalecer
tecnolégicamente la cadena, integrar los eslabones que la conforman y lograr el
apoyo interinstitucional que requieren las unidades productivas para mejorar su
gestibn y poderse proyectar tanto en el mercado domestico como en el
internacional. Frente a lo anterior, de acuerdo a la opinion del Sr. Parra afirma que
la realidad es diferente y esta Politica Nacional se qued6 en el papel. Las
dificultades en términos de informalidad, ineficiencia, falta de integracion y

contrabando contintan siendo el talon de Aquiles para el progreso del sector.
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Lo anterior ha limitado la operacion de la compafia que actualmente esti
implementando la estrategia de diversificacion por conglomerado, afiadiendo
productos o servicios nuevos no relacionados como “Café Express Joyeria
Hefestos”, un nuevo concepto de café donde se ofrecen productos comestibles y
variedades de bebidas a base de café, otros proyectos como un nuevo canal de
ventas (Online), apertura de nuevas franquicias Yy nuevos puntos de venta en
otras ciudades y centros comerciales. Estos ultimos son proyectos en fase de

estudio y aprobacion.

A pesar de las dificultades sorteadas durante estos 15 afios desde el inicio de la
crisis en el afio 1995 causada por el conflicto interno y el narcotrafico, pasando por
la llegada del Sr. Parra en el afio 2000 y la devaluacion del ddlar y la crisis
econdémica mundial de los afios 2007 y 2008 respectivamente, Joyeria Hefestos
mantiene claro su norte en donde la calidad y el servicio seran elementos garantes
de su prestigio como marca y como empresa a nivel nacional e internacional. Esto
solo se ha alcanzado con la firme creencia que las personas son elementos
esenciales en el crecimiento de una compaiiia y por tal motivo su opinion y trabajo

es altamente valorado al interior de la organizacion.
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