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RESUMEN

Titulo: “PLAN DE DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO PARA LA
EMPRESA ALMACEN Y TALLER MOTO REPUESTOS EN LA CIUDAD DE
CARTAGENA”.

Autor: MARIA TERESA GOMEZ Y MARIA PAULINA OJEDA

Objetivo general: Disefio de un Plan de Direccionamiento Estratégico para la
empresa Almacén y Taller Motorepuestos en la ciudad de Cartagena.

Metodologia: Tipo de investigacion de caracter descriptivo ya que tiene como
propésito delimitar los hechos que conforman el problema de investigacion.
Ademas se pretende elaborar un plan estratégico que cumpla con todas las
caracteristicas de un proceso formal de planeacion estratégica, de acuerdo con las
necesidades de la empresa Almacén y Taller Moto Repuestos.

Principales conclusiones:

La planificacion estratégica es necesaria para asegurarse la formulacién de una
estrategia solida para la empresa. Serd inttil esta planificacion si la direccion de
Almaceén y Taller Moto Repuestos no lo utiliza como un modo de incrementar el
nivel de conciencia estratégica en la empresa.

Todo sistema de planificacion estratégica por sencillo que sea, es util, pues cumple
con la mision de proporcionar un apoyo metodologico (poner fecha y orden a la
tarea estratégica) a algo que la direccion general de la empresa ya queria hacer.

El plan estratégico disefiado especifica la relacion de la organizacion con su
ambiente en funcion de la mision, los objetivos, las estrategias y el plan estratégico.

Actualmente Almacén y Taller Moto Repuestos se ve enfrentada a grandes desafios.
La mayor competencia de los mercados y el cambiante entorno local y nacional
obligan a la empresa a tomar decisiones que permitan sortear con ¢éxito estas
amenazas.

Se resalta como aspecto negativo del balance interno el hecho de que la toma de
decisiones de los asuntos primordiales y politicas de Almacén y Taller Moto
Repuestos siguen en manos de la direccion, representada por los gerentes de areas o
departamentos, por lo que no existe una participacion directa de los trabajadores en
el proceso de la toma de decisiones.
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INTRODUCCION

Almacén y Taller Moto Repuestos es una empresa pequefia que vende accesorios y
repuestos originales para motocicletas en la ciudad de Cartagena desde hace mas de cuatro
afos, obteniendo en ese corto tiempo una evolucion positiva de sus ventas y participacion
en el mercado. Este desempefio se ha logrado sin tener un direccionamiento estratégico
debidamente formulado, por lo que en los actuales momentos esta situacion es vista por los
propietarios de la empresa como una seria debilidad para seguir manteniéndose y creciendo
en un mercado cada vez mas competitivo por la cantidad de empresas que han entrado a
competir en los ultimos meses. Consciente de esta situacion, Almacén y Taller Moto
Repuestos se ve en la necesidad de evaluar el desempeio de la empresa en cada una de sus
areas y con base en un diagnostico de competitividad descubrir cudles son los aspectos en

los que la empresa debe mejorar.

Dada esa situacion y teniendo en cuenta el auge del mototaxismo en Cartagena, que
constituye la principal demanda de accesorios y repuestos para motos, en estos momentos
la empresa comienza a ver agotadas sus posibilidades de expansion, por lo que es necesario
establecer metas de crecimiento y posicionarse mejor en el mercado. En este contexto, el
objetivo general del presente trabajo consiste en elaborar un plan de direccionamiento
estratégico para la empresa, a través de un analisis estratégico de la misma y de su entorno
que le permita definir claramente los objetivos estratégicos y establecer las guias generales
de accion para realizarlos, con el fin de asegurar su éxito y permanencia en el sector de los

accesorios y repuestos para motocicletas.

En general, se espera que la realizacion de la presente investigacion aporte a la necesidad
de concretar el plan de direccionamiento estratégico descrito, el cual esta respaldado por el
interés del propietario en seguir manteniéndose en el mercado y lograr éxitos en el

lanzamiento de nuevos accesorio y repuestos para motocicletas. Asi, con base en las



necesidades y expectativas del propietario y Representante Legal de la empresa, se espera
haber proporcionado recomendaciones y estrategias concretas a implementar para lograr el

posicionamiento del negocio en el sector de venta de repuestos y partes para motocicletas.
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0. PROPUESTA DE INVESTIGACION

0.1 PROBLEMA DE INVESTIGACION

Almacén y Taller Moto Repuestos es una empresa que vende repuestos originales para
motocicletas en la ciudad de Cartagena en la direccion Torices Paseo Bolivar carrera 17
No. 42 — 26. Lleva 4 afios operando en el mercado y su Numero de Identificacion Tributaria
(NIT)es 9081732 -2. A pesar de ser una empresa pequeiia, la evolucion positiva que
ha tenido durante el tiempo de funcionamiento, se ha logrado gracias a la participacion
activa de la gerencia en la toma de decisiones para la coordinaciéon de actividades como un
esfuerzo permanente que busca satisfacer las necesidades de sus clientes, especialmente las
personas dedicadas a la actividad del mototaxismo, con la ayuda de un personal responsable

y comprometido con su labor.

En términos generales, existe una constante preocupacion por el buen manejo y
funcionamiento de los equipos de trabajo dentro de la organizacion; asi como por el
aseguramiento de la calidad del servicio y producto que ofrece. Sin embargo, para la
empresa estos aspectos positivos no son suficientes para lograr un elevado nivel de
desempefio y competitividad dentro del sector en que compite, pues a través de consultas e
indagaciones realizadas a empleados y directivos de la empresa se han identificado algunos
aspectos negativos tales como: la falta de planes operacionales que muestren con claridad
cuales son los objetivos que Almacén y Taller Moto Repuestos quiere lograr y las
estrategias que permitan alcanzarlos; la ausencia de elementos como vision, mision y
valores que dirijjan los esfuerzos del negocio y conformen su filosofia; ademas de la
necesidad de conocer claramente las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas

frente a su entorno.



Consciente de esta situacion, Almacén y Taller Moto Repuestos se ve en la necesidad de
evaluar el desempeiio de la empresa en cada una de sus areas y con base en un diagndstico
de competitividad descubrir cudles son los aspectos en los que la empresa debe mejorar.
Por tanto, con los aspectos destacados por la empresa y los resultados reflejados durante los
ultimos afios, se puede afirmar que la esta empresa carece de los elementos necesarios para
llevar a cabo el planeamiento estratégico y/o direccion estratégica que requiere actualmente
cualquier negocio que busque eficiencia y competitividad para sobresalir dentro del

mercado.

Dada esta razén y teniendo en cuenta el auge del mototaxismo en la ciudad en estos
momentos, la empresa ha visto agotadas sus posibilidades de expansion en el sector de los
repuestos originales para motocicletas y en general en el medio empresarial cartagenero, ya
que no posee un plan estratégico que le permita desarrollar estrategias a corto y largo plazo

para establecer metas de crecimiento y posicionarse mejor en el mercado.

0.2 OBJETIVOS

0.2.1 General. Elaborar un Plan Estratégico para la empresa Almacén y Taller Moto
Repuestos, a través de un andlisis estratégico de la empresa y su entorno que le permita
definir claramente sus objetivos organizacionales y establecer las guias generales de accioén

para realizarlos, con el fin de asegurar su éxito y permanencia en el sector donde se

encuentra

0.2.2 Especificos.

+ Realizar un analisis del entorno externo de la empresa Almacén y Taller Moto

Repuestos.

+ Realizar un diagnostico interno de la empresa, definiendo cuales son los puntos

fuertes y débiles en su estructura organizacional y operativa.
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+ Analizar la naturaleza, caracteristicas, tacticas y estrategias de los competidores, con
el fin de definir los factores criticos y claves de éxito, que permitan garantizar el

crecimiento de Almacén y Taller Moto Repuestos en el sector.

£ Definir la filosofia corporativa de la empresa objeto de estudio dentro de la
planificacion estratégica a seguir, definiendo vision, misidn, principios corporativos

y valores.

+ Formular estrategias teniendo en cuenta una definicion clara y precisa de objetivos
cuantificables, el cronograma de actividades para su ejecucion y la participacion de

todas las areas de la empresa para la obtencion de los mismos.

+ Plantear recomendaciones para los enfoques administrativos y gerenciales de la

empresa Almacén y Taller Moto Repuestos.

0.3 JUSTIFICACION

El motivo de esta investigacion esta respaldado por el interés del propietario y
Representante Legal de Almacén y Taller Moto Repuestos Sefior Jaime Alfonso Mendoza
Gomez, por superar los problemas de la empresa en sus areas de funcionamiento, tales
como: planeamiento estratégico, operaciones, aseguramiento de la calidad,
comercializacion, finanzas y contabilidad, recursos humanos, entre otros aspectos. Asi,
considerando que la competitividad es la capacidad que puede tener la empresa como
herramienta para trabajar eficientemente en los mercados locales, regionales o nacionales
en forma sostenida, se ha estimado que desde el punto de vista tedrico y practico, la
empresa Almacén y Taller Moto Repuestos podria participar activamente con un potencial
de mejoramiento en el mercado, si se toman las acciones correctivas necesarias en cada una

de las areas identificadas en el diagndstico.
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Entre todas estas areas se identificaron de manera preliminar secciones verdaderamente
criticas para el mejoramiento en el desempefio de la organizacion, de las cuales el area de
Planeamiento Estratégico es la que muestra el mayor porcentaje de deficiencia. Siendo esta
area la base principal sobre la cual opera una organizacion, se puede decir que es un factor
determinante del éxito o fracaso futuro para Almacén y Taller Moto Repuestos, lo cual se ve
reflejado en la realidad de la empresa, en su falta de direccion estratégica y el bajo nivel de
compromiso para llevar a cabo sus metas. En fin, con el interés y debido apoyo de la
gerencia de Almacén y Taller Moto Repuestos se quiere con este trabajo aprovechar la
oportunidad de poner en practica los conocimientos adquiridos a lo largo de la carrera y a
su vez identificar las estrategias necesarias para mejorar el nivel de competitividad de esta

empresa.

0.4 MARCO REFERENCIAL

0.4.1 Marco teorico. Serna dice que la planeacion estratégica es: “Un sistema dinamico de
gestion participativa que facilita a los directivos la definicion de la mision, vision
corporativa, los objetivos y las metas de mediano y largo plazo, la estrategia y los
programas de accion, y en general tomar decisiones congruentes con dichos objetivos y
metas con base en informacion confiables y oportuna™. Explicado de otra forma, la
planeacion estratégica es un método que permite dar el direccionamiento para desarrollar al
interior de la organizacion algunos procedimientos que permitan enfrentar mejor el futuro
de la empresa, es convertir a la organizacion en una entidad con capacidad para reaccionar
y anticipar (proactiva)’>. Fred R. David sintetiza todo el proceso de la planeacion

estratégica en la siguiente frase’:

Puede definirse como la formulacion, ejecucion y evaluacion de acciones que
permitirdan que una organizacion logre sus objetivos. La formulacion de

"' SERNA, Humberto. Gestion Estratégica, auditoria organizacional. Una guia para el diagnostico estratégico.
Santa Fe de Bogota. Universidad de los Andes, facultad de Administracion, 1992. P. 2.
2 ’

Ibid. P. 2
> DAVID R., Fred. “Conceptos de Administracion Estratégica”. Quinta Edicion. Editorial Prentice-Hall
Hispanoamérica, S. A. 1997. P. 19.
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estrategias incluye la identificacion de las debilidades y fortalezas internas de
una organizacion, la determinacion de las amenazas y oportunidades externas
de una firma, el establecimiento de misiones de la compaiiia, la fijacion de
objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, el andlisis de dichas
alternativas y la decision de cudles escoger. La ejecucion de estrategias requiere
que la firma establezca metas, disefie politicas, motive a sus empleados y asigne
recursos de tal manera que las estrategias formuladas puedan ser llevadas a
cabo en forma exitosa. La evaluacion de estrategias comprueba los resultados
de la ejecucion y formulacion.

Planear es para algunos una actividad de disefio que se realiza antes de ejecutar algo,
comprendiéndose mas como un proceso permanente que pretende adelantarse a los
acontecimientos, para tomar oportunamente las decisiones més adecuadas. Es una actitud
de mantenerse permanentemente alerta y enterado del curso de los acontecimientos,
analizando las circunstancias que se van presentando con el proposito de impedir que tales
acontecimientos y circunstancias desvien a la organizacion en la busqueda de sus objetivos
y por el contrario estar permanentemente aprovechando lo que es favorable para mejorar las

posibilidades.

Hay unificaciéon de criterios en que para la realizacion de la planeacion estratégica primero
se realiza el diagnostico estratégico, en el cual se determina la situacion actual de la
empresa, tanto interna como externamente; ello porque: "En cualquier empresa la estrategia
en la planeacion se relaciona con el manejo de los desarrollos internos de la empresa y de
las fuerzas externas que afectan el cumplimiento exitoso de los objetivos estipulados™. El
principal objetivo del diagndstico estratégico es poder determinar las ventajas competitivas
que tienen las empresas bajo el andlisis y la estrategia a emplear que mas le convenga en
funcion de sus caracteristicas propias y obviamente de las del mercado en que se mueve.
Dichas acciones van encaminadas a lograr que la empresa alcance una posicion competitiva

ventajosa, pues en definitiva: "La estrategia de una empresa no es solamente lo que quiere

* TERRY, George R. Principios de administracion. Sexta impresién. México: Editorial Continental, 1982, p.
284.
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hacer, sino también lo que realmente hace; todas las empresas siguen algiin camino, y la

huella que dejan es su estrategia"”.

En el andlisis interno se tienen en cuenta aspectos como:

Analisis de los recursos (financieros, maquinas, equipos, materias primas, recursos
humanos y tecnologia, entre otros) de que dispone o puede disponer la empresa para

sus operaciones actuales o futuras.

Analisis de la estructura organizacional de la empresa, sus aspectos positivos y
negativos, la division del trabajo en los departamentos y unidades, y como se

distribuyeron los objetivos organizacionales en objetivos por departamentos.

Evaluacion del desempeio actual de la empresa, con respecto a los afios anteriores,
en funcion de utilidades, produccion, productividad, innovacion, crecimiento y

desarrollo de los negocios, etc.

Los argumentos expuestos guardan relacion con el pensamiento del autor Hernando

Marifio, quien sostiene:

Las empresas no necesitan esperar a que algunos de sus clientes presenten una
queja, un reclamo o una sugerencia para mejorar sus bienes y servicios. Se
requiere una actitud mas proactiva, se necesita que conozcan a su clientela, que
permanezcan a la escucha de sus clientes actuales y potenciales, que
identifiquen elementos qué también o qué tan mal colmen sus requerimientos y
que tengan certeza de como la clientela los compara en los aspectos claves de
calidad con los competidores, de manera que sepan cuales son las areas
estratégicas por mejorar y alinien a toda la empresa para alcanzar la calidad
exigida por los clientes®.

> EDVINSSON, Leif y MALONE, Michael S. El capital intelectual. Como identificar el valor inexplotado de
los recursos intangibles de su empresa. Bogota: Editorial Norma, 1.998. P.4.
6 MARINO, Hernando. Planeacion estratégica de la calidad total. TM Editores. Santafé¢ de Bogota, 1.993. P.

101.
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Por su parte, en el analisis externo hay que considerar las oportunidades y amenazas que la
empresa tiene frente a sus competidores, proveedores, legislaciéon y gobierno. Entonces
algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo del

analisis dependiendo de si representan una oportunidad o una amenaza son:

Oportunidades:

e ;A que buenas oportunidades se enfrenta la empresa?

¢ ;De que tendencias del mercado se tiene informacion?

e ,Existe una coyuntura en la economia del pais?

® Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?

¢ ,Qué cambios en la normatividad legal y/o politica se estan presentando?

e ,;Que cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan

presentando?

Amenazas:

e ;A qué obstaculos se enfrenta la empresa?

e ,Qu¢ estan haciendo los competidores?

e ,Los requerimientos de productos estan cambiando?

e ,Se tienen problemas de recursos de capital?
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e ,Puede algunas de las debilidades afectar seriamente la empresa?

Lo argumentado significa que la alta direccion tenga presente nuevos enfoques y nuevos
conceptos, asi como las diferencias y puntos comunes entre ellos y ser capaces de transmitir
esto a toda organizacion, conduciéndola sobre la base de las estrategias que le permitan

alcanzar mejores resultados empresariales. En esa perspectiva, Hill y Jones afirman que:

En la practica, la estrategia de la mayoria de las organizaciones con
probabilidad son una combinacién de lo intentado y lo emergente. El mensaje
para la administracion es que ésta necesita reconocer el proceso de surgimiento
e intervenir cuando sea apropiado, desechando las malas estrategias emergentes
pero cultivando aquellas potencialmente buenas. Sin embargo, para tomar tales
decisiones los gerentes deben ser capaces de juzgar el valor de las estrategias
emergentes. Deben estar en capacidad de pensar estratégicamente’.

Complementando tedricamente el disefio del plan estratégico para la empresa objeto de
estudio, a continuacion se muestra otro de los enfoques relacionados con el tema de la
planeacion estratégica. Se trata de las investigaciones sobre competitividad de Michael E.
Porter, quien desarrollé un marco tedrico para auxiliar a los gerentes en la realizacion de
estrategias. Este enfoque conocido como "el modelo de las cinco fuerzas", se concentra en

las cinco fuerzas que generan competencia dentro de la industria, las cuales son®:

El riesgo por el nuevo ingreso de potenciales competidores.

El grado de rivalidad entre compafiias establecidas dentro de una industria.

El poder de negociacion de los compradores.

El poder de negociacion de los proveedores.

7 HILL, Charles W. L. y JONES, Gareth R. Administracion estratégica. Un enfoque integrado. Tercera
edicion. Santafé de Bogota: Editorial Mc Graw Hill, 1996. P. 8.
¥ Obtenido de Internet: http://es.wikipedia.org/wiki/An/Porter de las 5 fuerzas.
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e La proximidad de sustitutos para los productos de una industria.

Porter argumenta que cuanto mas fuerte sea cada una de estas fuerzas, mas limitada estara
la capacidad de compaiias establecidas para aumentar precios y obtener mayores
utilidades. En sus palabras: “La obsesion del posicionamiento —alguna vez el corazon de la
estrategia- se fue relegando por ser demasiada estatica frente al dinamismo de los mercados
y ante las cambiantes tecnologias. Basandose en el nuevo dogma, los rivales pueden
rapidamente asimilar, e incluso copiar, cualquiera posicion de mercado, convirtiéndose en

temporal la ventaja adquirida”°.

Este modelo analiza el entorno de las industrias conformadas a su vez por compaiiias, las
cuales ofrecen productos o servicios que son sustitutos cercanos entre si. Dichos sustitutos
cercanos satisfacen las mismas necesidades basicas del consumidor. En este marco, el
desafio para los gerentes de la empresa consiste primeramente en analizar las fuerzas
competitivas de un ambiente empresarial cambiante a fin de identificar las oportunidades y

amenazas que enfrentan su organizacion en el actual contexto econdmico del sector.

Y es que la estabilidad y funcionamiento de las organizaciones se reduce cada vez mas y
pasan a primer plano las situaciones de cambio, lo que exige una nueva mentalidad en los
dirigentes. En este sentido la ventaja competitiva tiene relacion directa con el de la
estrategia, pues las acciones desarrolladas en el marco de ésta determinan la capacidad
competitiva; asi, si la empresa aplica una estrategia de diferenciacion por calidad (por
ejemplo), la capacidad competitiva va a fortalecerse en lo que respecta a los procesos, los
productos, el uso del conocimiento y la actitud positiva frente a los clientes. De esta
manera, la administracion estratégica se considera como: "La configuracion de objetivos de
largo plazo, a los criterios para orientar las decisiones fundamentales, y al conjunto de

politicas para llevar adelante las actividades necesarias"'.

? PORTER, Michael E. ;{Qué es estrategia? En: Revista Clase Empresarial. Marzo de 1.997. P. 81.
" OGLIASTRI, Enrique. Manual de planeacion estratégica: teoria, aplicaciones y casos. Tercera edicion.
Santafé de Bogota: TM Editores. P. 4.
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Siguiendo con Porter, en cuanto a los aspectos bdasicos de estrategia empresarial: “La
Estrategia Competitiva consiste en ser diferente. Significa escoger en forma deliberada

ciertas actividades que entreguen al cliente una exclusiva mezcla de valor™''.

Lo que
propone Porter es una estrategia de diferenciacion para las empresas que quieren realizar un
trabajo fuerte que satisfaga en alto grado al cliente, con el fin de lograr su lealtad y una
retribucion significativa. En la préactica, generalmente la estrategia de diferenciacion se
basa en determinados factores perceptibles para los consumidores como la calidad, la

atencion al cliente, la entrega oportuna y la innovacion.

El proposito de las estrategias es determinar y comunicar a través de un sistema de
objetivos y politicas mayores, una descripcion de lo que se desea que sea la empresa. Las
estrategias muestran la direccion y el empleo general de recursos y de esfuerzos. Un
término que se debe definir es el de formulacion de mision estratégica; al respecto se ha
teorizado que: “La formulacion de un proposito duradero es lo que distingue a una empresa
de otras parecidas. Una formulacion de mision identifica el alcance de las operaciones de

una empresa en los aspectos del producto y del mercado™'?.

Es decir, una formulacion de
mision incorpora la filosofia de la estrategia de una organizacion, su principal producto o
servicio y las necesidades principales del cliente que la empresa se propone satisfacer. Es
por esto que una formulaciéon de mision clara y significativa describe los valores y

prioridades de una organizacion.

Asi mismo, la planeacion estratégica también induce a que las empresas definan una vision
estratégica, la cual se debe reflejar en la mision de la organizacion. Para Serna, ésta es
entendida como: “La formulacion explicita a largo plazo de los propdsitos de la empresa,
asi como la identificacion de tareas y actores participantes en el logro de los objetivos de la

2

organizacion”". Por tanto, la formulacion de la vision, al igual que la mision, hace parte de

la definicion corporativa de la empresa.

""" PORTER, Op. cit., p. 83.
2 DAVID, Fred R. La gerencia estratégica. Bogota: Fondo Editorial Legis. P. 7.
3 SERNA, Op. cit., p. 34.
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Otro término clave es el de objetivos, el cual, en forma general se puede definir como los
resultados a largo plazo que una organizacion aspira a lograr a través de su mision bésica.
Segin Fred David: “Los objetivos son de vital importancia en el éxito de las
organizaciones, pues suministran direccion, ayuda en evaluacidn, crean sinergia, revelan
prioridades, permiten coordinacion y son esenciales para las actividades de control,

motivacion, organizacion y planificacion efectivas™*.

Los objetivos deben reunir las
siguientes caracteristicas: ser medibles, razonables, claros, coherentes y estimulantes. Y
algo también importante es que los objetivos deben fijarse tanto para la empresa en general

como para cada division.

El direccionamiento es utilizado para guiar a la empresa hacia donde quiere llegar, define
su razon de ser y los lineamientos fundamentales de un negocio y estos tienen que ver
precisamente con fines institucionales, mision, vision, valores y estrategias. Define
basicamente los propositos de la empresa para realizar el plan estratégico. Pero el mismo
Porter previene que: “La dificultad para desarrollar o recuperar una estrategia clara es
frecuente y primariamente de naturaleza organizativa y depende del liderazgo. Habiendo
tantas fuerzas que se oponen a la toma de opciones y a las renuncias, es necesario contar
con un so6lido marco intelectual que actiie de contrapeso y guie la estrategia. Ademas, es

215

esencial contar con unos lideres fuertes que estén dispuestos a tomar opciones Por lo

general, esto seria posible si la direccion del negocio posee fortalezas como:

e Habilidades de sus Directivos.

e (apacidad de Liderazgo.

e (apacidad de Motivacion.

14 11.:
Ibid., p. 10.

'S PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. Bilbao: Ediciones Deusto, 1999.

P.77.
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e (Coordinacion.

¢ Formacion, experiencia, etc.

¢ Flexibilidad y Adaptabilidad.

Todo esto se debe a que: "En cualquier empresa la estrategia en la planeacion se relaciona
con el manejo de los desarrollos internos de la empresa y de las fuerzas externas que

1% Luego, las organizaciones

afectan el cumplimiento exitoso de los objetivos estipulados
que tendran madas posibilidades de éxito en el nuevo entorno competitivo seran
indiscutiblemente aquellas que sean capaces de adoptar rapida y adecuadamente cambios
sistematicos y de todos los procesos. Y en esa misma medida es importante que las
directrices de los niveles inferiores participen en el desarrollo de las estrategias funcionales,

de modo que comprendan adecuadamente que es lo que es preciso realizar y se sientan mas

comprometidos con el plan.

0.4.2 Marco conceptual.

Costo de oportunidad: Rentabilidad del mercado de capitales a la que renuncia para

invertir en otra alternativa.

Entorno: Conjunto de agentes externos a la organizacion que afectan a su supervivencia,
mantenimiento o desarrollo y que provoca en ella una determina respuesta en sus propios

agentes internos.

Estrategia: Es determinar y transmitir, a través de un sistema de objetivos y politicas
basicos, una imagen acerca de qué tipo de empresa se desea proyectar. Las estrategias no

pretenden describir con exactitud como ha de lograr la empresa sus objetivos, ya que ésta es

' TERRY, George R. Principios de administracion. Sexta impresion. México: Editorial Continental, 1982, p.
284.
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la tarea de incontables programas de apoyo mayores y menores. Pero las estrategias ofrecen

una estructura para orientar el pensamiento y la accion.

Metas: Resultado que se pretende alcanzar en un plazo determinado para avanzar hacia el

cumplimiento de un objetivo.

Mision: Es una definicion duradera del objeto de una empresa que la distingue de otras
similares. La declaracion de la mision senala el alcance de las operaciones de una empresa

en términos de productos y mercados.

Objetivo: Los objetivos 0o metas son los fines hacia los cuales se dirige una actividad.
Representan no sélo el punto final de la planeacion sino también el fin hacia el cual se

dirigen la organizacidn, integracion de personal, direccion y control.

Planeacion: Es la seleccion y relacion de hechos, asi como la formulacién y uso de
suposiciones respecto al futuro en la visualizacion y formulacion de las actividades

propuestas que se cree sean necesarias para alcanzar los resultados esperados.

Planeacion estratégica: Es el proceso mediante el cual los ejecutivos trazan la direccion a
largo plazo de una entidad estableciendo objetivos especificos en el desempefio, tomando
en cuenta circunstancias internas y externas para llevar a cabo los planes de accidén
seleccionados. Esto suele llevarse a cabo dentro de las organizaciones en el nivel directivo,
o el mas alto nivel de mando. La cual se realiza por medio de tacticas y procedimientos

empleados para el logro de un objetivo especifico o determinado.

Procedimientos: Son guias para la accion y describen la manera exacta en que deben

realizarse ciertas actividades.
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Programas: Conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de tarea,
pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos necesarios para llevar a cabo un curso

de accidon; normalmente cuentan con el apoyo de presupuestos.

Presupuesto: Es un estado de los resultados esperados, expresados en términos numéricos.

Recursos: Son todos aquellos elementos necesarios, tanto tangibles como intangibles, para

que una organizacion cumpla con sus objetivos.

Rentabilidad: Porcentaje que represente la utilidad obtenida durante un periodo con

relacion al capital, ventas, o activos utilizados.

Resultados: Expresa el cambio real de la situacidon inicial medidos en términos de los

productos, efectos o impactos generado, a partir de los objetivos definidos.

Incertidumbre: Es un caso particular de riesgo que ocurre cuando no se tienen
antecedentes histdricos de las probabilidades de ocurrencia de eventos o situaciones y por

tanto no se puede determinar una probabilidad de ocurrencia objetiva.

Valores: Principios que rigen el comportamiento de los empleados dentro y fuera de la
empresa. Crean cultura organizacional y colectiva que ayudan a generar la mision y visioén

de la empresa.

Vision: Descripcion de un escenario altamente deseado por la direccion general de una
organizacion. Capacidad de ver mas alla del tiempo y el espacio, para construir en la mente
un estado futuro deseable que permita tener una claridad sobre lo que se quiere hacer y a

donde se quiere llegar en una organizacion.
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0.5 METODOLOGIA

El tipo de investigacion que se propone llevar a cabo es de caracter descriptivo ya que tiene
como proposito delimitar los hechos que conforman el problema de investigacion. Ademas
se pretende elaborar un plan estratégico que cumpla con todas las caracteristicas de un
proceso formal de planeacion estratégica, de acuerdo con las necesidades de la empresa

Almacén y Taller Moto Repuestos.

Los datos arrojados en el proceso investigativo seran procesados principalmente mediante
el uso de la estandarizacion de respuestas, cruce de variables en el formato de encuesta a
desarrollar y algunos estadigrafos de uso frecuente en andlisis de estadisticas con el fin de

organizar la informacion. Después se resumen en graficas o cuadros, segiin la conveniencia.
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1. LA EMPRESA ALMACEN Y TALLER MOTO REPUESTOS Y LA NECESIDAD
DE UN DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

1.1 DEFINICION DE LA EMPRESA

Almacén y Taller Moto Repuestos es una empresa que vende repuestos, piezas, partes y
accesorios originales para todas las marcas de motocicletas en la ciudad de Cartagena en la
direccion Torices Paseo Bolivar carrera 17 No. 42 — 26. Lleva 4 afios operando en el

mercado. Su Numero de Identificacion Tributaria (NIT) es908 1732 -2.

A pesar de ser una empresa pequefia, ha tenido una evolucion positiva durante el tiempo de
funcionamiento, lo cual se ha logrado gracias a la participacion activa de la gerencia en la
toma de decisiones para la coordinacion de actividades como un esfuerzo permanente que
busca satisfacer las necesidades de sus clientes, especialmente las personas dedicadas a la
actividad del mototaxismo, con la ayuda de un personal responsable y comprometido con

su labor.

1.2 LOS PRODUCTOS

Almacén y Taller Moto Repuestos vende una amplia gama de repuestos originales,
accesorios y lubricantes para el correcto funcionamiento y desempeiio de motocicletas de
marcas como: Suzuki, Yamaha, Jincheng, Kawasaki, Jialing y Auteco, entre otras. Entre los

productos que vende para motos, se encuentran los siguientes:

+ Empaques.

& Piston.



Anillos.

Pasador

Pines.

Rodamientos.

Arandelas.

Bujias.

Llantas.

Neumaticos.

Cascos.

Aceites y lubricantes.

Partes de frenos.

Escapes.

Luces.

Radiador.

Etc.
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1.4 ESTRATEGIA CORPORATIVA

La estrategia competitiva de la empresa se fundamenta en la calidad del producto, el

servicio al cliente y el mejoramiento continuo.

1.4 NECESIDAD DE UN PLAN DE DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
PARA LA EMPRESA

A través de consultas e indagaciones realizadas a empleados y directivos de la empresa se
han identificado algunos aspectos negativos tales como: la falta de planes operacionales que
muestren con claridad cudles son los objetivos que Almacén y Taller Moto Repuestos quiere
lograr y las estrategias que permitan alcanzarlos; la ausencia de elementos como vision,
mision y valores que dirijan los esfuerzos del negocio y conformen su filosofia; ademés de
la necesidad de conocer claramente las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas

frente a su entorno.

Consciente de esta situacion, Almacén y Taller Moto Repuestos se ve en la necesidad de
evaluar el desempeiio de la empresa en cada una de sus areas y con base en un diagndstico
descubrir cudles son los aspectos en los que la empresa debe mejorar. Por tanto, con los
aspectos destacados por la empresa y los resultados reflejados durante los ultimos afios, se
puede afirmar que la esta empresa carece de los elementos de direccion estratégica que
requiere actualmente cualquier negocio que busque un posicionamiento y competitividad

para sobresalir dentro del mercado.
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2. ANALISIS GENERAL DEL ENTORNO DE LA EMPRESA ALMACEN Y
TALLER MOTO REPUESTOS

Para realizar el plan de direccionamiento estratégico que requiere la empresa Almacén y
Taller Moto Repuestos, resulta necesario en primer lugar visualizar el ambiente externo a
esta organizacion debido que todos los cambios que se originen fuera de la empresa,
afectaran a este proyecto directa o indirectamente. El sustento de lo anterior radica en que
las modificaciones de los ultimos afios al régimen de comercio, reforma tributaria,
financiera, aduanera, nueva legislacion cambiaria, reforma laboral y otras acciones dentro
del marco de la modernizaciéon econdmica para transformar el patron competitivo en
Colombia, han obligado a intensificar los cambios de indole competitivo en las empresas,
para estimular la eficiencia y mejorar la productividad en un marco econdémico mas
competitivo. A continuaciéon se detallan los aspectos del entorno contemplados en el

analisis de la situacion.

2.1 ANALISIS DEL ENTORNO

2.1.1 Evolucion general de la economia colombiana. Es evidente que la demanda del
sector de repuestos para motos depende en ultima instancia de la evolucion de la economia
en su conjunto, por lo que juega un papel importante el analisis del comportamiento de la
economia en general. Al respecto, se tiene que después de seis afios consecutivos de
crecimiento econdémico, "el ciclo de bonanza econdémica llega a su fin en 2008", afio en que
la expansion fue apenas de 2,5 por ciento, un 5% menos que el afio anterior'’. Se trata del
crecimiento econdmico mas bajo en los ultimos cinco afos en el pais, pues desde 2003 el

Producto Interno Bruto (PIB) no era inferior al 3,9%. Ver grafica 1.

"7 El presidente Uribe habia dicho que el PIB no creceria mas alla del 3,2 por ciento, una apreciacion
desfasada respecto al dato revelado por el DANE.



Grafica 1. Evolucion del crecimiento econémico en Colombia, 2000 — 2008.
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Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica -DANE.

En los ultimos afos, la economia del pais se habia caracterizado por sus altas tasas de
crecimiento, que sumadas a los avances en seguridad, propiciaban un entorno favorable
para la inversion y el comercio internacional, generando a su vez confianza a los agentes
econoémicos de dentro y fuera del pais. Las tasas de crecimiento econémico, tuvieron un
progresivo aumento desde el 2002 volviendo cada vez mas optimistas a los empresarios
nacionales. El 2007 termin6 con un balance muy positivo para la economia colombiana

creciendo en un 7.5%, el méximo nivel de crecimiento que se ha presentado.

La situacion se explica porque la profunda recesion en los paises industrializados, los
problemas en los mercados de capitales, y la caida de los precios de las materias primas
internacionales, se unieron para deprimir el crecimiento no s6lo de Colombia sino en toda
la region, que no ha podido sustraerse al desaceleramiento econémico global en el 2008. A
pesar de los esfuerzos para mitigar el impacto econémico, el gobierno de Colombia no
logré implementar politicas fiscales contra ciclicas agresivas para combatir la baja del ciclo

econdémico.
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La caida del PIB se debe a la baja en la demanda doméstica, la inversion y el consumo
privado y publico. El actual panorama de Colombia no es tan alentador ya que las
exportaciones, la inversion extranjera y las remesas no estan creciendo a un buen ritmo en
comparacion con los ultimos afios. Al respecto, Guillermo Perry Rubio, ex ministro de
Hacienda de Colombia y consultor, afirma que: “Lo que viene en los proximos meses,
como lo vaticina el FMI (Fondo Monetario Internacional), Estados Unidos y Europa y la
fuerte desaceleracion que se espera en Venezuela y Ecuador terminaran por afectar las
remesas de colombianos que trabajan en esos paises, que estan sufriendo una reduccién en
sus ingresos, lo que impactard también las exportaciones menores a pesar de que la

reduccion reciente las ayudar4 a mitigar la menor demanda externa”'®.

Queda pues, un espacio para la incertidumbre ya que en aspectos econdmicos es dificil
saber cudl serd el comportamiento del mercado para el 2009. Tanto es asi que el propio
Gobierno nacional estima que la meta de crecimiento para este afio puede estar entre el

0.5%yel 1.5%".

2.1.2 Mercado de trabajo. La tasa de desempleo, que es la relacion porcentual entre el
numero de personas desocupadas y la poblacion econémicamente activa, presentaba desde
2003 una tendencia positiva, tal como se puede apreciar en la grafica 2. Esto se debe
esencialmente a que la composicion del empleo y del producto cambi6 sustancialmente en
el nuevo siglo, pues desde el punto de vista del empleo, la industria crecié en el periodo
objeto de analisis (2002-2008) y la construccion presenta su auge impresionante desde hace

mas tres afios, especialmente en la ciudad de Cartagena.

'8 SENALES. La Revista Latinoamericana. Ideas para los tiempos dificiles. Edicion 81. Diciembre de 2008 —
Enero de 2009. P. 15.
19 http://www.portafolio.com.co/economia/economiahoy/2009-03-26/ARTICULO-WEB-
NOTA_INTERIOR PORTA-4901754.html

36



Grafica 2. Evolucion del desempleo en Colombia, 2002 — 2008.

5,70% .
14,10% 13,60% 11 80%
‘ ‘ 1040% " 990% 10,50%
A A A %

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica -DANE.

Sin embargo, para el 2008 la tasa de desempleo aumentd en 0,6 puntos porcentuales frente
a la registrada en igual periodo de 2007, cuando el desempleo en el pais se ubicd en 9,9 por
ciento, es decir, una tasa de desempleo de un digito. Como es obvio, la mayor preocupacion
en este momento era precisamente que la contraccion de la actividad econdmica sefialada
en el acapite anterior se trasladara al mercado de trabajo urbano, situacién que ya es
evidente. En fin, lo cierto es que mientras las tendencias de la poblacion economicamente
activa sigan esa dindmica y aumente la tasa de desempleo, empeoran las condiciones de

poder adquisitivo de las personas, desfavoreciendo las posibilidades de compra.

2.1.3 La inflacion. No resulta curioso que otro de los problemas identificado por la
empresa Almacén y Taller Moto Repuestos es el nivel de inflacion, demostrandose que este
fendmeno también es un elemento relevante del entorno a tener en cuenta. Llama la
atencion el hecho de que en un escenario positivo de bajo indice de inflacién como el
actual, las empresas sigan viendo la inflaciéon como un problema. Esto puede ser explicado
porque en definitiva los negocios en general consideran que el poder adquisitivo de la

moneda no ha aumentado y que tampoco hay un repunte definitivo de la demanda. El nivel
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de inflacion en Colombia ha venido disminuyendo desde 1999 hasta el 2006, tal como se

puede apreciar en la siguiente grafica.

Grafica 3. Evolucion de la inflacion en Colombia, 1998 — 2008.

Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica -DANE.

Sin embargo, la inflacion al consumidor de Colombia alcanzada al cierre del 2008 superd
en casi dos puntos porcentuales la inflacion de 2007, que fue de 5,69%. Notese que se trata
del afio de mas alta inflacion desde 2000. Asi las cosas, comparado con el afio anterior,

2008 fue uno de menor crecimiento y mas alta inflacion.

En este momento la mayoria de los alimentos van al alza, al igual que el precio del
petroleo, lo que afecta también los derivados, los fletes y el transporte de los mismos. Otro
de los factores que ha influido en el aumento de la inflacién es la escasez alimentaria
generada por el cambio climético que perjudica las cosechas y que ha transformado

radicalmente la situacion del agro en los ultimos cincuenta afios, a igual que la alta
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., . . 20 . . .
produccion de biocombustibles™. En especial, el incremento de los precios en el sector

agropecuario se produce por la baja oferta de alimentos.

Por el momento no se vislumbra una estabilidad en el nivel de precios a nivel nacional,
pues la tendencia es al alza. Lo grave es que ese comportamiento de la inflacion ha ido de
la mano de una desaceleracion de la economia, como se dijo en la seccion anterior, de

crecimientos del PIB superiores a 7,5% en 2007 a unos inferiores a 3% en 2008.

2.1.4 Tasas de interés. En cuanto al problema de las tasas de interés, es claro que las
empresas que se dedican al comercio al por menor de accesorios y repuestos para motos
han tenido por mucho tiempo obstaculos para acceder a créditos en el sector financiero,
pues se tratan en su mayoria de microempresas y pequeflas empresas, razon por la que
siguen viendo a las tasas de interés como sindnimo del dificil acceso al financiamiento del
sector. En este mismo sentido, a veces el crédito obtenido no es suficiente, por el contrario
es costoso y la falta de garantias es uno de los mayores obstaculos para acceder a los

recursos del sector financiero.

Pero a pesar de esta situacion y los riesgos existentes frente a este sector, cabe decir que
diversas entidades del sector bancario nacional se han esmerado en conformar un portafolio
de servicios que se adecue en especial a las necesidades de estas organizaciones
empresariales. Ademas, el gobierno y el sector financiero se han comprometido para irrigar
recursos al sector empresarial, por lo que la oferta de créditos a mas bajo interés en el
futuro puede ser mayor, constituyéndose en una oportunidad para la empresa objeto de este

trabajo.

2.1.5 Devaluacién. Otro factor relevante es la devaluacion, o sea la pérdida de valor del
peso frente al dolar, que en este momento esta al vaivén de la especulacion de los capitales

financieros nacionales e internacionales y que el Gobierno no puede controlar porque la

 En el caso de los biocombustibles, estos han generado competencia y, por ejemplo, en Estados Unidos el
etanol se fabrica a base de maiz y el biodiesel con aceite de palma lo que lleva a una conversion y rendimiento
energético 6ptimos.
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misma la fija el mercado de oferta y demanda de divisas. Este elemento macroecondmico
es de vital importancia para el sector comercial de accesorios y repuestos para motos
porque en general la fluctuacion de la divisa extranjera afecta el costo de la importacion de

los repuestos por parte de los proveedores.

El manejo de la tasa de cambio y las fluctuaciones en el precio del dolar forman parte
importante del manejo econémico al que deben enfrentarse los gobiernos y los bancos
centrales en una situacion actual de grandes fluctuaciones en los mercados mundiales. Esta
variable macroeconémica es de vital importancia para el producto que vende Almacén y
Taller Moto Repuestos, ya que en un escenario de revaluacion sus ganancias aumentan. Al
respecto, durante los ultimos afios, el fenomeno predominante en la economia de Colombia
fue el de la revaluacion, es decir, la acentuada valorizacion de su moneda local y un
mercado en el que el precio del dolar ha llegado a tocar pisos y a registrar niveles
inimaginables (Ver grafica 4). Esto porque: “El peso colombiano se ha venido fortaleciendo
de forma tal que, como ocurre en otras economias emergentes, el apetito de inversores y
hombres de negocios por activos en esta denominacion es, también, creciente y con

tendencia a consolidarse, favoreciendo atin mas la revaluacion de la moneda”™!.

En los primeros meses de 2007 incluso el dolar se cotizé a menos de 2.000 pesos, cifra que
inquietaba seriamente a los exportadores del pais que dependen, en buena medida, de sus
ventas externas de café, flores, banano y carbdn, es decir, productos con una tremenda
volatilidad en precios. Es asi que la situacion ha llevado a que en estos tiempos de
turbulencia cambiaria, muchas empresas nacionales hayan decidido moverse mas en el
campo de las importaciones que en exportaciones, sacrificando empleo y paralizando buena

parte de la capacidad productiva interna®*.

2l SENALES. La Revista Latinoamericana. La convivencia con su majestad el dolar. Edicion 65. Julio de
2007.P.9.

2 Este es un asunto verdaderamente preocupante porque el equipo gubernamental debié acudir al uso de
millonarios recursos para auxiliar a quienes tienen como objeto producir para exportar, como es el caso de
Hilatel S.A. Entonces sectores como la industria, las flores, textiles, banano, confeccion, calzado, cuero y la
actividad cafetera, que dependen de las exportaciones, estaban pasando por un oscuro momento en Colombia.
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Grafica 4. Evolucion de la cotizacion del Délar Americano (2000 — 2008) (Peso /
Dolar). A diciembre 31 de cada afio.
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Fuente: Informacion suministrada por la Superintendencia Bancaria.

Principalmente, son tres los factores que influyen poderosamente en la relacion peso-dolar:

1. La llamada economia subterrdnea que inyecta divisas por vias ilegales relacionadas
con el narcotrafico.

2. Las remesas de colombianos en el exterior que, también habian subido de forma
notoria.

3.

La venta de empresas de empresas privadas y publicas a inversionistas extranjeros,

que tienden a inundar de dolares a la economia.

Y es que en materia cambiaria Colombia vive una situacion contradictoria, pues si bien es
cierto que la administracion Uribe ha logrado con sus politicas que la comunidad
internacional invierta en esta nacion sudamericana, hecho que contribuyo en buena medida

a un crecimiento de la economia durante 2007 de 7,5 por ciento (cifra sin precedentes como
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ya se anot0), el pais no se ha preparado para recibir esa oleada de capitales y esto ha creado
una fuerte revaluacion que habla que en lo transcurrido de 2008 el peso colombiano se

revalud en mas de 20 por ciento.

“Para el Banco de la Republica, los flujos de inversion extranjera directa hacia
Colombia (IED) fueron 2.139 millones de ddlares en 2002 a 9.028 millones de
dolares en 2007. Entre 2006 y 2007, el crecimiento de los flujos de inversion
que ingresaron al pais fue 39 por ciento. Al mes de mayo de 2008, la IED
ascendio a 3.315 millones de dolares, con un incremento anual de 26,4 por

ciento, dando cuenta de la confianza que han depositado los inversionistas

extranjeros en Colombia™?.

Frente a todo este panorama cambiario, los analistas coinciden en que mientras Estados
Unidos siga inundando el planeta de dolares para financiar su déficit, el problema de
revaluaciéon serd generalizado, manteniendo a Colombia dentro de los paises mas
revaluados del mundo. Desde luego, el fendmeno tiene a los importadores y otros renglones
contentos, incluso digamos hasta el mismo gobierno puede tener un motivo de alegria si se
tiene en cuenta que el pago de la deuda externa se hace en dolares. Para enero de 2008 las
importaciones aumentaron 28 por ciento, en febrero 35 por ciento y desde entonces ha
venido creciendo mas que las exportaciones, por lo tanto este ultimo sector es el que mas se
ha visto afectado. Cifras de los gremios sefialan que en el sector textil-confecciones se han
perdido mas de 50 mil plazas de trabajo, en el floricultor mas de 17 mil empleos y en el
bananero alrededor de dos mil**. Siendo esta la situacion, el problema es que aunque
aumenten las exportaciones para estos sectores, no alcanzan a compensar el impacto de la

revaluacion.

2.1.6 Situacion politica. Politicamente se puede afirmar que el gobierno esta sufriendo una
grave crisis producto de los diferentes grupos de presion, todos los dias se puede ver
diversas manifestaciones, huelgas, etc. y todos basan sus protestas en el mismo

denominador comun /a falta de trabajo. Asi, algunas empresas tienen que parar o despedir

2 SENALES. La Revista Latinoamericana. Con los ojos puestos en el délar. Edicion 76. Julio de 2008. P. 12.
24 r
Ibid., p. 13.
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personal. Por lo tanto, la situacién de orden publico del pais llega a afectar el mercado
empresarial en general, incluyendo obviamente al sector que comercia accesorio y repuesto

para motos.

2.1.7 Aspecto tributario o legal. El aspecto legal puede mostrar limitaciones a la
actividad de la empresa Almacén y Taller Moto Repuestos, en la medida en que el
cumplimiento de sus obligaciones fiscales frente al Estado se complique a raiz de que este,
en su necesidad de ampliar la cobertura de contribuyentes, ha realizado convenios con las
Céamaras de Comercio del pais a fin de que todos aquellos comerciantes registrados sean
inscritos como contribuyentes del fisco, eventualidad que le genera una serie de
obligaciones tanto formales como sustanciales para las cuales posiblemente no se
encuentran preparados, como por ejemplo: expedir facturas por las ventas realizadas, cobrar
el IVA, llevar libros de contabilidad, presentar declaraciones y pagar impuesto de renta por
la utilidad generada en la actividad comercial, lo cual afecta la situacion financiera de los

mismos.

En cuanto a los problemas concretos de la empresa vendedora de repuestos originales para
motocicletas, los impuestos tanto nacionales como locales son una importante dificultad
con el que se identifican los negocios. Cabe decir que las tasas impositivas no deberian ser
consideradas como un problema particular a la empresa objeto de estudio, ya que esta tiene
las mismas responsabilidades fiscales que los otros agentes econdémicos. Esto también
tiene relaciéon con los impuestos indirectos por su impacto sobre los precios de los
productos y con los impuestos directos que disminuyen los excedentes de los compradores
potenciales. Esta vision del problema se acentiia en periodos de recesion como el actual

por cuanto empeora la baja demanda en el sector.

Sumado a este problema impositivo, se tiene que otra dificultad respecto a los impuestos es
la falta de claridad y estabilidad en las reglas de juego, fundamentalmente alteradas por las
continuas reformas tributarias y la idea de que es mas ventajoso no pagar a tiempo las

obligaciones con el Estado, y esperar una proéxima amnistia tributaria. Con respecto al
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impuesto de industria y comercio existe inconformidad entre las empresas por el cobro
sobre el total de los ingresos del negocio, que no tiene en cuenta el desempeio de la
empresa. Pero favorece al sector el hecho de que a raiz del problema de recesion que
conlleva la desaceleracion de la economia, el gobierno ordené el establecimiento de los
sistemas de financiamiento bajando las tasas de interés y obligando a los bancos a ofrecer

alternativas de financiacion.

2.1.8 Firma de acuerdos de libre comercio. Las importaciones de accesorios y repuestos
para motos se pueden ver beneficiadas por la ampliacion de los acuerdos de intercambio
econdmicos, como es el caso de Colombia que permitira ampliar la cobertura comercial y la
firma del Tratado de Libre Comercio (TLC) con paises como Estados Unidos, el cual
todavia no se ha definido pero que puede favorecer a este sector. Por tanto, los empresarios
cartageneros deberan evaluar las oportunidades que esta apertura podria ofrecer al sector de
accesorios y repuestos para motos, asi mismo las desventajas que conllevan estas

negociaciones.

Es indudable que la empresa A/macén y Taller Moto Repuestos reconoce la importancia de
tener mercados abiertos que favorezcan a consumidores y productores, y estdn concientes
que es una responsabilidad para ellos realizar las acciones necesarias para modernizarse,
invertir, reestructurarse, y adaptarse a las nuevas condiciones del mercado, incluyendo la
tendencia actual de globalizacién. En ese sentido se reconoce que una de las mayores
dificultades que presentan las empresas del subsector comercial de accesorios y repuestos
para motos y en caso particular las ubicadas en la ciudad Cartagena, es su baja capacidad
administrativa para vincularse con el sector externo, la falta de informacion sobre
oportunidades de importaciones competitivas y sostenibles con altos niveles de valor
agregado local, como resultado de una minima capacitacion y gestion gerencial en el area

internacional, especialmente las referentes al comercio exterior.

2.1.9 Aspecto sociocultural. Los consumidores finales, quienes son cada vez mas

exigentes, buscan mejores precios, calidad y mayor variedad. Todos quieren tener un
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producto con calidad, segun sus necesidades y tendencias, por tanto el comprador en
potencia tendra en cuenta las dimensiones del accesorio o repuesto para moto que necesita,
es decir, evaliia y aprecia las ventajas relativas del mismo. Esto es obvio, todo comprador
busca cualquier producto que le reporte mayor beneficio y satisfaccion, de manera que los
requerimientos particulares desempefian un papel importante en la determinacion de la

oferta y demanda de la empresa.

En general, en la actualidad se vive un deterioro significativo de la economia colombiana,
considerando la tendencia que traia desde el afio 2003. A su vez, el poder adquisitivo es
cada vez menor y las ventas de bienes han disminuido. Ante fases recesivas como la que
atraviesa el pais hoy en dia la comercializacion de accesorio y repuestos para motos,
actividad propia de Almacén y Taller Moto Repuestos puede verse seriamente afectado por
el impacto de las crisis; como asi también se veran atraidos en las expansiones economicas.
Compréndase que el funcionamiento de la economia radica en las relaciones entre las

decisiones que toman las empresas y las economias domésticas.

Cabe igualmente resumir que del andlisis de la situacién o entorno de la empresa objeto de
estudio, se tiene que en la actualidad los principales problemas para la operacion de los
negocios del sector son: las altas tasas impositivas y la inestabilidad en las reglas de juego
tributarias; la baja demanda y, asociado con esto, los bajos margenes de comercializacién
por el aumento de la competencia. Frente a este panorama econdémico e industrial no cabe
duda que es el momento justo para que la empresa Almacén y Taller Moto Repuestos pueda
imprimir a su negocio formulas estratégicas que les permitan superar las dificultades,
afrontar riesgos y aprovechar oportunidades, para lo cual es necesario introducir y
consolidar un plan de direccionamiento estratégico, pues el mundo empresarial moderno

precisa en este aspecto de estilos innovadores que les orienten.

45



2.1.10 Entorno econémico local. De acuerdo con Adolfo Meisel Roca® , en los ultimos
afios la economia de Cartagena ha sido en varios aspectos la més dindmica de Colombia.
Esto porque la ciudad ocupa una posicion privilegiada en varios renglones econdmicos,
resaltando que en el periodo 2000-2007, se encuentra entre las seis principales ciudades
colombianas donde hubo un mayor crecimiento promedio anual de los metros aprobados
para construccion, con una tasa de 45,2%. Por su parte, en el sector industrial, las
inversiones de fines de la década de 1980 y comienzos de la de 1990 la convirtieron, en
cuanto al valor agregado, en la primera ciudad industrial costefia, y la cuarta del pais.
Meisel Roca destaca igualmente que con la construccion de la nueva refineria de petroleo,

el complejo petroquimico local se consolidara como el méas importante de Colombia.

Otro aspecto importante que se suma a todo lo dicho es que, de acuerdo al valor de las
exportaciones, Cartagena es el primer puerto del pais, corroborado en el hecho de que en el
2007, por su zona aduanera sali6 el 42% de las exportaciones%. Y para las importaciones,
medidas en valor, Cartagena es el principal puerto nacional, muy por encima de

Buenaventura, que ocupa el segundo puesto.

En este inventario de fortalezas econémicas locales no puede dejarse por fuera otro hecho
significativo: Cartagena es también la principal ciudad turistica de Colombia, tanto en
visitantes nacionales como extranjeros, lo cual trae beneficios econdmicos nada
despreciables para la ciudad. Dice Meisel Roca que en este campo, Cartagena cuenta con la
ventaja de la imponente arquitectura militar y civil que heredd de su periodo colonial.
También se favorece por su ubicacidon privilegiada en una de las mejores bahias de

América.

Pero como contraste igualmente notorio con los positivos avances de la economia
cartagenera, aparecen los indicadores sociales de la ciudad, los cuales se encuentran entre

los peores del pais. Por ejemplo, la mortalidad infantil para los menores de un afio es de

» MEISEL ROCA, Adolfo. Cartagena: ¢Coémo vamos? Diciembre 26 de 2008. Internet:
http://www.elespectador.com/columnal02309-cartagena-vamos.

26 -

Ibid.
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24,4 por cada mil nacidos vivos, la cual estd 25,8% por encima del promedio nacional. Los
niveles de pobreza que se encuentran en la zona de la ciudad localizada en torno a la
Ciénaga de la Virgen estan entre los mas altos de cualquier ciudad colombiana. En estos
barrios, la pobreza fluctia entre el 45 y el 78%. En contraste, en la unidad comunera
nimero uno, que va de Castillogrande hasta Crespo, el porcentaje de pobres estd por debajo
del 10%. Es suma, lo que se advierte con estas cifras es que en este puerto hay una marcada

polarizacion espacial de la prosperidad y la pobreza.

En lo que respecta al comportamiento empresarial, las estadisticas de la Camara de
Comercio de Cartagena indican que, en general fue positivo en el 2008, pues el reporte al
mes de agosto indicaba que se constituyeron 4.707 empresas, y se liquidaron 978 dejando
un movimiento neto de 3.729 empresas. Asi mismo la inversion neta de capitales fue de
$123.699 millones aumentado en 72,6% respecto al mes de agosto de 2007. Una parte
considerable de la inversion privada, esta conformada principalmente por las reformas que
hacen las empresas al capital, las cuales representaron el 86,5% de la inversion acumulada a

agosto de 2008.

Sin embargo, otros indicadores como la inflacion, el desempleo y las exportaciones
comienzan a experimentar en el afio inmediatamente anterior sintomas negativos como
consecuencia de la desaceleracion econdmica que se vive a nivel nacional y mundial.

Por ejemplo, en cuanto a la inflacion se advierte que el nivel de precios en el 2008 presentod
un crecimiento con respecto a los valores registrados en el afio anterior, aumentando en
varios puntos la variacion anual. Para agosto de 2008 mostrd mayores tasas en comparacion
con las cifras de agosto de 2007, aumentando en 1,61 puntos la variacion 12 meses”’. Asi
pues, se registran niveles considerablemente altos en la variacidon tanto a nivel nacional

como local, en comparacion con las cifras presentadas en los afios anteriores.

Por su parte, el desempleo en Cartagena presentd en el afio inmediatamente anterior una

tendencia al alza, pasando de 13,1% en el trimestre junio- agosto de 2007 a 12,3% en el

¥ Fuente: DANE.
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mismo trimestre del afio 2008. Téngase en cuenta que igual tendencia se registrd a nivel
nacional, en donde la tasa de desempleo aumento 0,5 puntos porcentuales, ubicindose en

11,5% para el trimestre junio — agosto de 20087,

Por el lado de las exportaciones se tiene que, de acuerdo con las cifras entregadas por el
DANE y la DIAN, en los primeros meses del afio en curso el trdmite de las exportaciones
tradicionales por la Aduana de Cartagena disminuyeron en un 45,3% en comparacion con
igual periodo de 2008, mientras que las ventas de productos no tradicionales de Bolivar en
el exterior cayeron en 9,6%’. Esos indicadores confirman que la produccién nacional esta
contraida y la industria de Cartagena y Bolivar también tiene una brusca caida que se

refleja precisamente en menores volumenes de exportacion.

El informe del DANE sefiala que en el periodo enero-febrero de este afio, las exportaciones
totales hechas por la Aduana de Cartagena registraron una caida del 37,7%, pasando de
2.622 millones de dolares en el 2008 a 1.634 millones en este ano. Aun asi, la Aduana local
lidera el tramite de exportaciones en el pais con una participacion del 34%. Las
exportaciones tradicionales hechas por la Aduana local tuvieron la mayor caida, pasando de
2.064 millones en el 2008 a 1.130 este afio, con una variacion negativa del 45,3%. Sin
embargo, la ciudad tiene la mayor participacion entre las demds aduanas con un 48%. Las
exportaciones no tradicionales tramitadas por Cartagena cayeron en un 9,6% pasando de

557 millones a 504 millones de pesos™.
2.2 ANALISIS DE LA COMPETENCIA
2.2.1 Ciclo de vida del sector. Se puede afirmar que casi toda la poblacion que tiene moto

puede ser considerada como consumidor potencial para los accesorios y repuestos de moto.

Y frente a ello téngase en cuenta que: “El pais ha visto una proliferacion desmesurada de

 Fuente: DANE.
¥ FIGUEROA, Hermes. Exportaciones de Bolivar en picada. 12 de mayo de 2009. En Internet:

http://www.eluniversal.com.co/noticias/20090512/ctg_eco_exportaciones_de_bolivar en_ picada.html.
30 -
Ibid.
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este tipo de vehiculos, asi que no en vano el mercado nacional de las motocicletas ha
registrado un incremento considerable, al pasar de un promedio de 40.000 unidades
vendidas en el 2000, a cerca de 350.000 en el afio 2007, cifras del Ministerio de

Transporte”3 !

. Y de acuerdo con los registros de las compafiias que expiden Seguros
Obligatorios contra Accidentes de Transito (SOAT), hay 39.480 motos, de las cuales s6lo

11.489 estan matriculadas en la ciudad de Cartagena32.

Teniendo en cuenta lo anterior, cabe mencionar que el sector de la venta de accesorios y
repuestos para motocicletas en Cartagena se encuentra en la etapa de madurez. Dicha etapa
se caracteriza por un alto nivel de competencia, la que puede explicarse por los siguientes

motivos:

e (Gran numero de competidores intervinientes en el sector.

¢ Nivel de ventas en leve crecimiento o practicamente estabilizado. Este hecho se ve
reflejado en que el crecimiento anual promedio del sector es muy bajo segun los

sondeos realizados a algunas empresas del sector.

¢ Intensa competencia en precios.

e Como consecuencia del punto anterior, se realizan fuertes inversiones en promocion
y publicidad, teniendo como objetivo la diferenciacion y la preservacion de la

lealtad a la marca de los accesorios y repuestos de cada empresa.

No existen politicas proteccionistas al sector que puedan ser consideradas como barreras de
entrada. La tinica barrera que debe considerarse es la de que toda empresa participante debe

estar preparada para competir con precios bajos (comparativamente con otras empresas

31 PINZON SINUCO, Andrés. Motos no son juego de nifios. El Universal. Viernes 13 de marzo de 2009.
Internet: http://www.eluniversal.com.co/noticias/20090313/ctg_act motos no son juego de ninos.html.
32 -

Ibid.
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posicionadas). Este sector se considera que estd en pleno desarrollo pues ain su curva de
aprendizaje estd en ascenso por lo que no consideramos que actualmente el mercado esté

saturado.

2.2.2 Rivalidad entre competidores. Hay muchos competidores en el sector, el
crecimiento es regular, la guerra de precios es constante para unas empresas y para otras no
es usual, no hay restricciones gubernamentales al negocio, los costos de salida no son altos,

los margenes de utilidad son regulares, para algunos son ajustados y para otros alto.

La rivalidad entre las empresa es moderadamente baja, fomentada mas por los clientes
comunes, con alto poder de negociacidon; se observa ademas una leve tendencia a la
colaboracion o alianzas estratégicas con el fin de evitar guerras de precios que hoy en dia

benefician inicamente a los compradores.

2.2.3 Competidores directos. Los principales competidores directos de Almacén y Taller

Moto Repuestos son:

#+ Galos Motos S.A.

£ Moto Genuina y Compaiiia Limitada.

# Caribe Motos Limitada.

£ Gonzalo Mejia C. y Compaiiia Limitada.

Este sector es muy competitivo debido a que existen varias empresas que manejan el
mercado, pero sobresale la presencia de las descritas, que pretenden imponer un liderazgo
practicando en el sector distintas estrategias. Principalmente, las estrategias de las distintas

empresas en la ciudad de Cartagena se basan en el manejo de las siguientes variables:
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& Precio.

+ Publicidad.

£ Promociones.

+ Diferenciacion del producto.

+ Segmentacion del mercado.

Debe anotarse que en cuanto a la diferenciacion de productos, esta se debe principalmente a
la lealtad que existe de los clientes a las diferentes empresas. En general, las empresas
definen las estrategias de competencia en funcién de decisiones, politicas y acciones que
adelantan tanto para mejorar su participacion y hacerse mas competitivo dentro del sector,
como para afectar positivamente los canales de abasto de accesorios y repuestos para

motos.

En la actualidad los problemas que enfrenta Almacén y Taller Moto Repuestos en el entorno
econdmico exigen una reorganizacion empresarial y una conciencia de los cambios
impulsados por la situacion competitiva del mercado, convirtiéndose a su vez en un
impulso para realizar estrategias que permitan enfrentar a la competencia local; en
particular, si se tiene en cuenta que hacer transformaciones en este sentido significan
quedar con ventajas competitivas al bajar costos y ganar poder de negociaciéon con sus

proveedores.

2.2.4 Fortalezas de los competidores directos. Como fortalezas generales de estos
competidores se puede decir que algunos de dichos negocios tienen sistema de informacion
computarizado y manejan precios mucho mas bajos. Y en el caso de otros es que su
ubicacion resulta muy ventajosa por la mayor cantidad de flujo de personas, teniendo

también costos fijos muy bajos (administracion, servicios, empleados, etc.). Ademas, estos
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empresarios que en su gran mayoria son de caricter empirico han entendido que su
problema principal es hacer mas eficientes los negocios, y por lo tanto, se han enfocado en
una estrategia de minimizacion de costos que recuperen o mantengan la disminucién de
margenes de comercializacion. Han comprendido que el mejor rendimiento debe estar
acompafiada de la ampliacion de segmentos de mercado, con promocién y publicidad de la
variedad ofrecidas. En general, los empresarios de este sector centran su estrategia de

competencia en la diferenciacion por cantidad y variedad.

2.2.5 Debilidades de los competidores directos. Se resalta que los vendedores informales
no ofrecen sistemas de créditos, facilitades de pago y no manejan relaciones bancarias; por
lo tanto, todas sus ventas son de contado y no aceptan tarjetas de crédito. De igual manera,
se puede mencionar que los competidores de Almacén y Taller Moto Repuestos no tienen la
misma antigliedad en el mercado, careciendo de experiencia y reconocimiento en la ciudad.
En cuanto a las debilidades de los competidores directos de Almacén y Taller Moto
Repuestos, se tiene que los competidores que se encuentran ubicados en la zona Avenida

Pedro de Heredia de la ciudad, pagan arriendos que son mucho mas costosos.

Otro punto que ponen de manifiesto los directivos de A/macén y Taller Moto Repuestos es
que los clientes que llegan a su establecimiento manifiestan la mala atencion que reciben en
estos otros lugares y el tiempo de entrega de los productos es mucho mas grande, por lo

cual se podria decir que sus debilidades son la mala atencion y el incumplimiento.

2.2.6 Barreras de entrada. De manera general al respeto se puede decir que la entrada, en
los tltimos afios, de numerosos negocios al sector, ha intensificado la competencia; por lo
que es necesario un fuerte control de las estrategias a aplicar, cuidando de no generar una
guerra de precios. En esa misma perspectiva, posibles fusiones de empresas competidoras,
que les permitiria lograr mayores ventajas en diversos aspectos, como produccion,

comunicacion y distribucion, debilitando asi la participacion de mercado.
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Al ser este un sector muy abierto, donde existen muchas empresas, son bajas las barreras de
ingreso al mismo, sin embargo la diferenciacion de productos, los requisitos de capital y el
acceso a canales de distribucion son determinantes para el ingreso. Como barreras de
entrada al sector se puede advertir que en cuanto a los requisitos de capital, para que una
nueva empresa desee ingresar a este mercado, deberd desembolsar grandes cantidades de
capital si esta desea desarrollar una estrategia agresiva de penetracion en el mercado de
Cartagena. Otro aspecto importante es el acceso a canales de distribucion, pues al ser estos
productos de consumo masivo por parte de todos los tenedores de motocicletas, la nueva
empresa debera estar en condiciones también de desarrollar un canal de distribucion

adecuado para asegurar que el producto llegue al cliente.

2.2.7 Tendencias de los competidores. Las principales tendencias de algunos

competidores son:

+ Ser pequeiios distribuidores de accesorios y repuestos relacionados con distintas

marcas de motos en la ciudad de Cartagena.

+ Satisfacer a los clientes con sustitutos importados a mas bajo precio.

£ Comprar al por mayor con el fin de ganar mayores descuentos que permitan bajar el

precio.

+ Entrada de empresas del interior que manejan mejores precios y que tendrian un

gran mercado en todo este “boom” de la mototaxi en la ciudad.
+ Mejorar la infraestructura y la ubicacion de la empresa.
2. uev i . u ue u
2.2.8 Formas nuevas de competencia para el sector. Se encuentra entonces que una de

las formas de competencia que ha surgido en los tltimos meses y que afecta directamente el
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mercado del sector en estudio es que en los diferentes barrios hay puntos informales de

venta de accesorios y repuestos para motocicletas.

2.2.9 Amenaza de nuevos competidores. Para las empresas del sector objeto de estudio la
lealtad del cliente es alta, los requerimientos de capital son bajos para el ingreso al sector, el
acceso a los canales de distribucion es complicado, la experiencia y la curva de aprendizaje
son indispensables, la regulacion es moderada, la diferenciacion de productos en términos
de calidad y precios son claves y estratégicas y un factor de competencia, al igual que el
acceso a los sistemas de informacion; la ventaja en costos sin tener en cuenta el volumen de
distribucion a escala tiene una incidencia normal, y la regulacion en cuanto a politicas

gubernamentales es normal.

El manejo de las distribuciones en este sub-sector del comercio no estd sujeto a patrones
estacionales pero si a la oferta limitada de almacenamiento, transporte y distribucion; los
costos operacionales se ven altamente influenciados por el consumo de servicio de energia;
las restricciones gubernamentales son muy pocas dado el caracter casi marginal del sector.
Pero, se concluye que la amenaza de nuevos competidores es grande teniendo en cuenta la

oportunidad existente en la demanda.

Por su parte, la inversion en activos fijos es relativamente baja, el acceso a servicios
logisticos de distribucion es cada vez mas dificil y costoso, debido a la intencién que tienen
los grandes proveedores de ofrecer los mismos servicios limitando la oferta de los pequefios

distribuidores en sus instalaciones.
Las restricciones gubernamentales aun son pocas y algunas afectan indirectamente al sector
y a los productos que ofertan; estas son principalmente las exigencias tributarias, entre

otras.

Actualmente se esta viviendo un periodo de coyuntura ante la posible firma del Tratado de

Libre Comercio con los Estados Unidos, lo que hard que muchos de estos negocios
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cambien de giro o diversifiquen aun mas sus productos atendiendo a nichos de mercado atin
mas exigentes, abandonando o bien ofreciendo precios muy bajos en su variedad de

productos, aquellos que no son de un valor agregado considerable.

2.2.10 Poder Negociador de los Compradores. Los principales compradores de productos
accesorios y repuestos para motocicletas son los consumidores finales, quienes son cada
vez mas exigentes, buscando mejores precios, calidad y mayor variedad. En general, poseen
un alto poder negociador ya que pueden cambiar de empresa si no se encuentran
satisfechos. Una de las formas en que los clientes de Almacén y Taller Moto Repuestos
pueden representar una competencia y/o ejercer presion o influencia significativa en las
actividades del negocio es que estos muchas veces pueden hacer presion en cuanto al monto
al que la empresa les cotiza los productos, diciéndole que en otros sitios estan comprando el

producto més barato.

Otros compradores importantes son las empresas que tienen servicio de domicilio, que
realizan compras en grandes volimenes cuando hacen mantenimiento y reparacion a su
flota de motos, lo que le permite contar con un gran poder negociador, ya que son ellos
quienes establecen los plazos de pago. Como consecuencia de esto, muchas veces los

proveedores, para tener presencia en esos comercios, deben adecuarse a dichas exigencias.

También se pueden mencionar a los distribuidores independientes, quienes se reparten
zonas geograficas, no contando con exclusividad en la misma, por lo que disminuye

considerablemente su poder negociador.

En fin, para las empresas del sector el costo de cambio del cliente es bajo y los clientes
importantes son muchos; las integraciones o alianzas son posibles, la posibilidad de
encontrar sustitutos a estos productos es muy alta y el poder de negociacion del cliente se
puede decir que es moderado motivado por los precios del competidor pero controlado por
la oferta reducida de productos de mayor calidad. Asi mismo, las razones para que un

cliente no cambie de distribuidor de estos productos son: Experiencia, precios econdmicos,
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infraestructura de soporte operativo, técnico y de informacion adecuada con disposicion

para invertir en mejoras de acuerdo con sus requerimientos.

2.2.11 Poder Negociador de los Proveedores. En general, se puede decir que los
proveedores tienen un gran poder de negociacion ya que, al ser el sector de accesorios y
repuestos para motocicletas muy disperso, tienen muchas opciones de clientes. Es decir la
produccion y distribucion no esta muy concentrada en pocas empresas, razon por la cudl
también las empresas fabricadoras pueden tener cierto poder de negociacion con estos
proveedores. Pero los proveedores podrian significar una competencia si decidieran colocar
puntos de venta directa al motociclista en la ciudad o una fabrica de vidrio por ejemplo, ya
que podran ofrecer precios mucho mas bajos que lo que ofrece actualmente Almaceén y

Taller Moto Repuestos.

Los principales proveedores o grupos de proveedores de este sector son todas aquellas
empresas que se dedican a vender accesorios y repuestos y son mayoristas en las ciudades
donde es facil su produccion. Una amenaza posible de los proveedores es que estos
distribuidores mayoristas pueden hacer una alianza estratégica y montar una gran fabrica de
productos terminados en la ciudad de Cartagena. Como tendencia general de los
proveedores se tiene que en su gran mayoria estan tendiendo a quitar las comodidades en el

pago, es decir, exigen el pago de contado.

En este contexto cabe decir que Almacén y Taller Moto Repuestos afirma disponer de
sistemas de informacion y registro de proveedores. En tal sentido, estos sistemas de
informacion son una fortaleza en la medida en que esa informacién sea también confiable y

manejada eficazmente por parte de los administradores y trabajadores que la reciben.

En sintesis, el proveedor tiene un poder de negociacién normal, las tarifas son altas, estan
ubicados algunos en sitios lejanos y otros cerca de la ciudad, la posibilidad de una
integracion es baja o casi inexistente; si hay productos sustitutos; el costo de cambio de

proveedor es alto; y la calidad del producto es alta pues se compite por calidad y eficiencia
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ya que los servicios solo se diferenciarian de esta manera. A su vez, los créditos que
conceden los proveedores, tienen en cuenta el volumen de compra; para volimenes bajos
algunos fabricantes, requieren que el pedido sea pre pagado antes de su despacho, lo cual

representa un alto costo financiero.

2.2.12 Principales problemas en el ambito empresarial. Para Almacén y Taller Moto
Repuestos el principal problema del entorno al que se enfrenta este negocio es la aparicion
de grandes competidores. Aqui se denotan las dificultades relacionadas con la competencia
de grandes competidores en el mercado y que son mayores a otros problemas generados por
el mismo entorno del sector. Los altos costos de arriendo también son un problema,
afirmando que en la actualidad los costos de arriendo tienen un efecto negativo en la
estructura de costos de las empresas que compiten en el mercado de accesorios y repuestos

de motocicletas.

Otro problema de coyuntura detectado por Almacén y Taller Moto Repuestos fue la
depresion de la demanda, pues las empresas de este sector enfrentan debilidades ante la
caida de la demanda. Por ello esta actualmente evaluando y ajustando sus estructuras de
costos y son conscientes de que sus margenes se han reducido como consecuencia del
mayor grado de competencia en los mercados a partir del Ultimo afio, por lo cual se

constituye en una gran amenaza.
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3. DIAGNOSTICO INTERNO DE LA EMPRESA ALMACEN Y TALLER MOTO
REPUESTOS

Debido a que la empresa Almacén y Taller Moto Repuestos planea crecer para aumentar sus
ventas, es necesario que el nivel de posicionamiento en el mercado sea bastante alto en aras
de vender a mayor escala sin correr el riesgo de tener pérdidas o decaer. Se requiere
entonces conocer las debilidades y fortalezas actuales con que cuenta, analizando aspectos
tales como: organizacion, finanzas, produccion, producto, mercadeo y competitividad, entre
otros que deben ser evaluados, ajustados y fortalecidos para ser competitivos a la hora de

expandir su mercado en el sector.

Todo este proceso no es facil y requiere de investigacion y esfuerzos por parte de los
propietarios, porque de ello dependera en gran medida el éxito o fracaso de la compaifiia.
Es por ello que con base en las entrevistas aplicadas a los directivos de la empresa, y a
través de observacion directa, se concluye en el siguiente capitulo un diagnostico general

para la empresa objeto de estudio.

3.1 ANALISIS DE LA CAPACIDAD INTERNA DE LA EMPRESA

En este apartado se plantea caracterizar el sistema de organizacion interna de la empresa en
términos de su capacidad directiva, financiera, productiva y de recurso humano, con el fin
de conocer sus posibilidades para enfrentar las actuales exigencias del mercado de

accesorios y repuestos para motos.

3.1.1 Método aplicado. Con el fin de evaluar la situacion actual de la administracion y
gestion de Almacén y Taller Moto Repuestos, que permita determinar la capacidad que tiene

actualmente para crecer aumentando sus ventas, se decidid utilizar la metodologia de



auditoria organizacional del autor colombiano Humberto Serna®, mediante la cual se
determina tanto el enfoque como la profundidad del diagndstico que se requiere para
revisar y actualizar su estrategia presente. El Perfil de Capacidad Interna de la empresa
(PCI) es un procedimiento basico para estructurar el sistema de auditoria organizacional y
diagnosticar el estado actual de la compafiia, pues evallia fortalezas y debilidades en
relacion con las oportunidades y amenazas que presenta el medio externo. En el presente

trabajo, el PCI examinara tres categorias a saber:

1. La capacidad Directiva;

2. La capacidad Financiera;

3. La capacidad del Talento Humano;
3.1.2 Capacidad directiva. Para evaluar la Administracién y Gestion actual, es necesario
tener varios aspectos en cuenta en las categorias de Capacidad Directiva y Financiera; dicha
informacion fue recolectada luego de realizar un trabajo de investigacion tanto en el

aspecto administrativo como financiero mediante la utilizacion de las matrices que se

muestran a continuacion:

33 SERNA, Humberto. Gerencia Estratégica. Planeacién y Gestion-Teoria y Metodologia. Bogota: Editorial
3R Editores. P. 121.
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Cuadro 1. Matriz de Capacidad Directiva.
CAPACIDAD DIRECTIVA  FORTALEZA  DEBILIDAD IMPACTO

1. Imagen corporativa X X
Responsabilidad Social
2. Uso de planes X X
estratégicos. Analisis
estratégicos
3. Evaluaciony X X
prondstico del medio
4. Velocidad de respuesta X X
a condiciones
cambiantes
5. Flexibilidad de la X X
estructura
organizacional
6. Comunicacion y X X
control gerencial
7. Orientacion X X
empresarial
8. Habilidad para atraer X X
y retener gente
altamente creativa
9. Habilidad para X X
responder a la
tecnologia cambiante
10. Habilidad para X X
manejar la inflacion
11. Agresividad para X X
enfrentar la
competencia
12. Sistemas de toma de X X
decisiones
13. Sistemas de X X
coordinacion

14. Evaluacion de Gestion X X

Fuente: La autora con base en la informacion suministrada por la empresa. Nota: A= Alto;
M= Medio; B= Bajo.
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De la anterior matriz de Capacidad Directiva, se puede inferir que aspectos como: la
imagen corporativa, flexibilidad en la estructura organizacional, agresividad para enfrentar
la competencia y sistemas de toma de decisiones son considerados como fortalezas y a su
vez factores de mayor impacto en la empresa. Al respecto se tiene que gracias a las
politicas administrativas establecidas y la forma como la han aplicado, permiti6 construir a
lo largo de estos anos una imagen que muestra a Almacén y Taller Moto Repuestos, como
una empresa solida; asi mismo, se ha logrado a través de esta gestion un clima laboral que
permite que la informacion fluya facilmente a través de una estructura organizacional

adecuada, impulsada por un buen sistema de coordinacion.

Vale decir que la comunicacion organizacional es una de las fortalezas de la empresa
puesto que existe fluidez e interaccion de informacion tanto vertical como horizontal,
permitiendo el compromiso a nuevos retos y el desarrollo de los planes y metas que desea
lograr. En cuanto al control gerencial, este ha ayudado a la empresa para evaluar y mejorar
la gestion administrativa en el momento de tomar decisiones y coordinar todas las
actividades referentes a la calidad de los procesos de compra y venta de accesorios y

repuestos para motos.

De otro lado, la formulacion de planes estratégicos y la habilidad para enfrentar a la
tecnologia cambiante también son consideradas como fortalezas aunque en un nivel medio,
pero igualmente aspectos fundamentales para el desarrollo de la empresa y depende de una
buena administracién que estos dos se lleven a cabo. Sin embargo, estos dos aspectos
deberian reforzarse debido a su alto impacto, pues preocuparia que en este momento en que
se respira un deterioro del sector y dificultades financieras no se disponga de planes

concretos de negocios hacia futuro.

3.1.3 Capacidad financiera. Corresponde también al perfil de capacidad interna evaluar la

capacidad financiera con la que cuenta la compaiia, tal como se realiza en el cuadro 2.
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Cuadro 2. Matriz de Capacidad Financiera.

CAPACIDAD FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO
FINANCIERA

|2
SIES

1. Acceso al capital
cuando lo requiere
2. Grado de utilizacion X X
de su capacidad de
endeudamiento

3. Facilidad para salir X X
del mercado
4. Rentabilidad, X X
retorno a la inversion
5. Liquidez, X X
disponibilidad de
fondos internos
6. Comunicacion y X X
control gerencial
7. Habilidad para X X
competir con precios
8. Inversion de capital. X X
Capacidad para
satisfacer la demanda
9 Estabilidad de costos X X

10. Habilidad para X X
mantener el esfuerzo
ante la demanda ciclica
11. Elasticidad de la X X
demanda con respecto
a los precios

Fuente: La autora con base en la informacion suministrada por la empresa. Nota: A= Alto;
M= Medio; B= Bajo.

Una fortaleza es el acceso al capital cuando se requiera, lo cual es una ventaja puesto que
permite a la compafia realizar proyectos y planes de inversion que ayuden a un buen
posicionamiento en el mercado de accesorios y repuestos para motos. Cabe decir que los
directivos de Almacén y Taller Moto Repuestos han mantenido correctamente depurados

todos los estados financieros de la organizacion, corrigiendo eficaz y eficientemente las
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anomalias presentes en las diferentes cuentas del sistema financiero interno. Es importante
destacar que la empresa cuenta con efectivos liquidos que pueden permitir efectuar
inversiones o tener acceso al capital en el momento que se requiera para la implementacién

de un nuevo proyecto.

También fue evaluada como fortaleza la habilidad o capacidad para satisfacer la demanda,
lo que genera de alguna forma beneficios tanto de dinero como de clientes; sin embargo la
baja habilidad para competir con precios es una debilidad manifiesta que esta afectando
fuertemente ya que otras empresas del sector abarcan el mercado con esta variable. En este
sentido, es posible que los clientes puedan obtener accesorios y repuestos para motos
suministrados por otras empresas del sector que ofrecen precios mas bajos, causando un
impacto negativo en las ventas de A/macén y Taller Moto Repuestos y por ende en sus

utilidades.

3.1.4 Capacidad del Recurso Humano. En la dinamica empresarial de cualquier
organizacion, el talento humano constituye uno de los recursos clave en el logro de los
objetivos, calidad en los procesos, incremento en el nivel de eficiencia y eficacia, calidad
de los productos, entre otros. Es por esto que en Almacén y Taller Moto Repuestos la
conjugacion de estas variables son uno de los elementos claves que determinan su nivel de
competitividad ya sea en el mercado local y/o nacional, puesto que la empresa también
puede evaluar qué tan factible seria abarcar a otros mercados locales y regionales. Dentro
del analisis interno que se ha llevado a cabo el PCI evaliia por medio de la siguiente matriz,

la capacidad del talento humano que posee la empresa. Ver cuadro 3.
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Cuadro 3. Matriz de Capacidad del Recurso Humano.

CAPACIDAD DEL FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO
RECURSO HUMANO

A A
1. Nivel académico del X X
talento
2.Experiencia técnica X X
3. Estabilidad X X
4. Rotacion X X
5. Ausentismo X X
6. Pertenencia X

X

7. Motivacion X X
8. Nivel de X X
remuneracion
9. Accidentalidad X X
10. Retiros X X
11. Indices de X X
desempeiio

Fuente: La autora con base en la informacion suministrada por la empresa. Nota: A= Alto;
M= Medio; B= Bajo.

De acuerdo con el cuadro anterior, Almacén y Taller Moto Repuestos cuenta con un
personal que posee las capacidades que se requieren para el desempeio de sus funciones en
los cargos respectivos de la empresa. El nivel académico con los que estos cuentan es alto
debido a que el personal que posee tiene educacidon técnica y superior; ademds los
empleados han crecido con la empresa y por lo tanto han adquirido a través de los afios
experiencia y sentido de pertenencia. Las responsabilidades y funciones son claras para

cada uno de ellos y se esfuerzan por aumentar el indice de desempefio.
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El jefe de Recursos Humanos ha explicado que el nivel de remuneracion para los
empleados directivos esta en un nivel alto debido a que la empresa posee una escala salarial
y por ende existen cargos que se encuentran en la actualidad bien remunerados, lo cual
representa una fortaleza para la empresa, pues es sabido que cuando el empleado siente que
su trabajo es bien pago, suele motivarse y realizar bien su labor. El area en referencia
realiza actividades para que los empleados se sientan mejor, garantizando su bienestar en la
empresa tanto en seguridad ocupacional como motivacional, incentivando de alguna
manera su trabajo; ya sea de tipo monetario o por ascenso; sin olvidar que esta area se
encarga de hacer la debida seleccion de sus empleados, reclutamiento e induccion para los

respectivos cargos.

Pero es necesario que se mejoren las condiciones de remuneracion de los empleados que no
estan en el nivel directivo, pues el rendimiento y la motivacion de estas personas
aumentarian en la medida en que los cambios se hagan beneficiando a toda la empresa. Por
tal razon es conveniente analizar la escala salarial siendo mas justos en el reconocimiento

del trabajo que realizan los empleados.

3.2 CARACTERISTICAS ADMINISTRATIVAS

El manejo administrativo de Almacén y Taller Moto Repuestos se ha caracterizado por no
obtener el méaximo provecho a los recursos humanos y potencialidades de que puede
disponer. El escaso nivel de organizacion empresarial sumado al bajo perfil administrativo
detectado en los directivos, caracterizado por el empirismo administrativo y la
improvisacion son un factor de atraso para competirr. Estos aspectos seran objeto de

estudio en el presente apartado.

3.2.1 Estilo de direccion. El estilo administrativo se define como la forma o manera de
desarrollar la practica administrativa y gerencial de una empresa, de acuerdo con el caracter
propio que la organizacién de a sus acciones empresariales. El estilo administrativo de la

empresa analizada también se relaciona con la disposicion de los recursos al interior de la
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organizacion para orientar las decisiones fundamentales y el conjunto de politicas
necesarias a la consecucion de unos objetivos de corto, mediano y largo plazo. A este
respecto se obtuvo que los directivos mantienen estilos de direccidon autoritarios en el que el

proceso de toma de decisiones y direccion se centraliza en el gerente.

Al interior de esta empresa no se observan nuevas tendencias respecto de estilos novedosos
de direccion como la gerencia con participacion activa de los trabajadores, la existencia de
incentivos y premios por aumentos en la eficacia del trabajador o la independencia y

autonomia del empleado en cada actividad.

3.2.2 Manejo del capital humano. Las estrategias de gestion del recurso humano se
refieren a aquellos criterios para el establecimiento de objetivos de desempeio de los
empleados de tal forma que afecten directamente las decisiones de los trabajadores y los
orienten hacia la accion. Sin embargo, los directivos de Almacén y Taller Moto Repuestos
parece desconocer la importancia que tiene el recurso humano en el nuevo modelo de
gestion empresarial pues no aplican ninguna técnica de gestion del recurso humano, lo cual

es una debilidad estructural evidente.

En decir, no existe la politica de remuneracion segin rendimientos y productividad o
programas de capacitacion y entrenamiento, nuevos sistemas de evaluaciéon y seleccion de
personal, programas de desarrollo motivacional, programas de participacion laboral en la
toma de decisiones, y actividades de integracion al interior de la empresa, lo cual indica que
se desconoce que los procesos de gestion en las empresas dependen crucialmente de los
procesos de aprendizaje y construccion de culturas para la innovacion en el recurso

humano.

3.2.3 Politicas de gestion. Paralelo al diagnodstico de los procesos administrativos, se
consideran a continuacion las llamadas tecnologias blandas o de gestion, que han surgido
como alternativa a la simple comercializacion del producto para lograr incrementar la

competitividad de las empresas. Se tiene entonces que dentro de este marco la tendencia
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con mayor aplicacion en la empresa en mencion es la calidad total y el justo a tiempo,

principalmente.

3.2.4 Sistematizacion de los procesos administrativos y contables. La blusqueda de la
competitividad también debe conllevar a las empresas a la incorporacion de innovacion a
los procesos administrativos para mejorar la toma de decisiones, tal es el caso de la
automatizacion y sistematizacion de la informacion correspondiente a los procesos
administrativos. Sistematizar consiste en organizar un conjunto de actividades o cosas que,

ordenadamente, contribuyen a un determinado objetivo al interior de la administracion.

En este sentido, Almacén y Taller Moto Repuestos tiene algunas actividades administrativas
automatizadas como lo es el registro de clientes existentes, para lo cual tiene computadores
con programas de apoyo para realizar estas operaciones. Sin embargo, la planeacion,
proyeccion de ventas y control presupuestal no estan sistematizados en los computadores,
los cuales se sistematizan de forma manual, sin mayores resultados que permitan establecer
el estado real de la empresa en un momento determinado para tomar los correctivos

pertinentes.

3.2.5 Estructura de costos. De acuerdo con los resultados de la investigacion, la
estructura de costos de la empresa esta determinada principalmente por el costo de compras
de los accesorios y repuestos para motos; los costos de operacion; y los costos laborales.
Con lo anterior se tiene que sin duda la gestion de los costos en Almacén y Taller Moto
Repuestos también es un problema para la empresa al momento de establecer el precio final
puesto que es posible que venda temporalmente productos por debajo del costo de
adquisicion para igualar la competencia, en aras de generar flujo de caja o incluso para
incrementar la participacion de mercado, pero a largo plazo es obvio que no podra

sobrevivir vendiendo sus productos por debajo del costo.
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Por lo tanto, esta empresa al momento de vender los productos tiene mucho cuidado al
analizar todos los costos que implica este proceso, de tal manera que pueda incluirse en el

costo total del producto.

3.2.6 Politica de financiamiento. A/macén y Taller Moto Repuestos depende mucho de su
propia estructura y explotacion del capital. Tienen dificultades reales para la obtencion de
préstamos con alto interés y solucionan a menudo sus problemas de financiacion utilizando
otras fuentes de financiacion, tales como la autofinanciacion. En efecto, en cuanto al
financiamiento del capital de trabajo para la compra de los accesorios y repuestos para
motos y costos de operacion, se encontrd que acorde con la estructura financiera de la
empresa, el mayor porcentaje de inversiones se financian normalmente con recursos

propios.

Ademés, las expectativas de inversidn no muestran interesantes hechos, pues la empresa no
tiene un plan de inversion futuro. En general, cabe destacar también que el principal
problema para acceder al crédito esta relacionado con las exigencias de garantias que

respalden el crédito.

3.2.7 Politica de inversion. Ante una situacion de recesion econdomica como la actual, la
empresa en mencion restringié sus decisiones de inversion en inventario y en general sus

directivos no desean invertir para el corto plazo.

3.3 ESTRATEGIAS DE MARKETING

3.3.1 Estrategias de venta. Las estrategias de ventas en esta empresa estan dadas por el
comportamiento del mercado, teniendo en cuenta que las decisiones no sean tomadas a
priori y que la finalidad es vender el producto al mejor precio que permita el mercado,
utilizando como fortaleza un buen servicio y calidad de los accesorios y repuestos

originales.
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Almacén y Taller Moto Repuestos estd enfocado hacia el consumidor final, por lo tanto en
su punto de venta maneja ofertas permanentes que los atraigan llevandolos a un habito de
compra que dara como resultado un cliente fiel sin tener en cuenta que existan o no las
ofertas. Al igual que cuenta con una serie de productos que ofrecen facilidad de consumo y

manejo.

3.3.2 Estrategias de publicidad. En la actualidad Almacén y Taller Moto Repuestos no
maneja un tipo de publicidad bien sea radial o escrita, sino que confia en la buena imagen y

experiencia que tiene en el mercado de la ciudad.

3.3.3 Estrategias de competencia. En el entorno empresarial del establecimiento
analizado las estrategias de competencia se definen como las decisiones, politicas y
acciones que adelanta A/macén y Taller Moto Repuestos para mejorar su participacion y
hacerse mas competitivo dentro del sector. En este sentido, un hecho muy particular es que
la estrategia que mas esta implementando la empresa es la de ofrecer variedad en los
accesorios y repuestos. También se tiene en cuenta la mayor variedad por precios de los
productos. Es interesante sefialar que los directivos no indicaron la ausencia de estrategias
de competencia para la empresa, implicando que en algin sentido el espiritu empresarial se
estd empezando a revelar en la empresa como necesario para sobrevivir a la competencia de
la empresa, y que el concepto de estrategia ya no es extrafio al nivel directivo de este

negocio.

Sin embargo, en la actualidad los problemas que enfrenta esta empresa en el nuevo entorno
econdmico exigen una reorganizacion empresarial y una conciencia de los cambios
impulsados por la situacion competitiva en el mercado de los accesorios y repuestos para
motos, convirtiéndose a su vez en un impulso para realizar estrategias que enfrenten a la
competencia local; en particular, si se tiene en cuenta que hacer transformaciones en este
sentido significan quedar con ventajas competitivas al bajar costos y ganar poder de

negociacion con sus proveedores.
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3.4 ANALISIS DOFA DE LA EMPRESA

En complemento de lo expuesto en las lineas anteriores, a través de un analisis DOFA, las
paginas siguientes recogen de forma resumida la relacion de puntos fuertes y débiles que,
en el interior de la empresa, pueden facilitar o dificultar la implementacion del Plan de
Direccionamiento Estratégico para Almacén y Taller Moto Repuestos en la ciudad de
Cartagena. Paralelamente, se identifican las amenazas y oportunidades del entorno en el

que la empresa se viene desarrollando para ofrecer su servicio.
3.4.1 Fortalezas.
e Experiencia de la empresa en el mercado y negocio de la venta de accesorios y
repuestos originales para motos, que le ha permitido gozar de un good will entre los
clientes manejando un volumen alto de ellos. Tiene buena reputacion en el

mercado, pero mejorable dada su estructura y capacidad operativa actual.

e (Calidad de los productos en general, gracias a que tiene excelente recurso humano,

permitiéndole una so6lida presencia en la ciudad de Cartagena.

e Capacidad de aguantar retrazos en los pagos por parte de los clientes. Es eficiente

en fijacion de precios y cobertura geografica.

e Aspectos actitudinales positivos por parte de los propietarios y directivos de la

empresa para gestionar el cambio.

e La puntualidad en la entrega de los productos.
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3.4.4

Debilidades.

No se realiza un servicio post-venta del producto, por lo cual no se logra tener una
estrecha relacion comercial que genere mas confianza y fidelidad en la compra del

producto.

Predomina una gestion y cultura organizacional tradicional, que no permiten la

implementacion de una politica institucional integral a largo plazo.

El esfuerzo estd totalmente orientado hacia las ventas y no hacia el mercadeo. En
ese sentido la falta de tacticas de publicidad y mercadeo para aumentar las pre-

ventas y servicio post-ventas.

Pierde mercado por falta de una publicidad y promocidén mas agresiva.

Falta de comunicacion con el mercado de accesorios y repuestos para motos,

reflejandose en escasez de nuevos compradores.

Falta de cultura y préctica so6lida de planificacion, que no garantiza la continuidad
de los proyectos a futuro, pues no tiene un sistema de informacién acerca de su
mercado potencial absoluto. No se tiene con claridad la magnitud y dimensiones de

su mercado.
No tienen un plan de mercadeo, con el cual puedan proyectarse a futuro y ganar
clientes, permanecer en el mercado y crecer en un horizonte de tiempo por lo menos

a mediano plazo.

Falta de capital para invertir ademas de escaso conocimiento del mercado financiero

y bancario colombiano, que hace créditos con alta morosidad.

71



e Posibilidad de endeudamiento baja, puesto que los directivos sostienen que los
mecanismos de conseguir financiamiento externo son demasiado rigurosas y poco
efectivas, unido con el temor a endeudarse que se posee por parte del sector, debido

a las circunstancias que caracterizan en estos momentos al empresario Colombiano.

e Alta dependencia del mercado interno y orientacion hacia el mismo.

¢ No hay sistematizacion de procesos administrativos.

3.4.3 Amenazas.

e La alta competencia impide que las empresas del sector tengan facil acceso al

mercado regional o nacional.

e Desaceleracion econdmica, por lo que los clientes se han vuelto mas sensibles al

precio debido a la pérdida de poder adquisitivo.

e [a entrada, en los ultimos afios, de nuevas empresas al sector comercial de
accesorios y repuestos para motos, ha intensificado la competencia; por lo que es
necesario un fuerte control de las politicas a aplicar, cuidando de no generar una

guerra de precios.

e Es decir, el empeoramiento del clima competitivo. El sector en referencia tiene

pocas barreras de entrada.
e Posibles fusiones de empresas competidoras, que les permitiria lograr mayores

economias de escala en diversos aspectos, como comunicacion y ventas, debilitando

asi la participacion del mercado.
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¢ Niveles constantes de desempleo, subempleo, autoempleo y bajas remuneraciones.
Asi mismo, con la caida del nivel de los salarios las personas tienen cada vez menos

posibilidades de compra.

e Las previsiones de modificacion del marco legal para los negocios pequefios, el cual

genera un clima politico normativo poco facilitador.

e Altos costos de los productos originales, por lo que se trabaja con alto costo y esto

causa un incremento en los precios de los productos.

3.4.4 Oportunidades

¢ Incremento en al compra de accesorios y repuestos para motos por parte de los
mototaxistas.
e En Cartagena el gremio de los mototaxistas es de gran relevancia, posibilitando el

desarrollo del negocio de venta de accesorios y repuestos para motos.

e FEl aumento del desempleo hace que mas personas vean en el mototaxismo una

fuente de ingresos.

En sintesis de todo lo anterior, se tiene que la compaiiia es reconocida y tiene un buen
posicionamiento en el mercado; los accesorios y repuestos para motos que ofrece son de
buena calidad; posee la infraestructura y recurso humano necesario para brindar excelentes
productos a los clientes. Sin embargo, no existe la fuerza en las actividades de publicidad y
mercadeo, entre otros aspectos que debe mejorar. En fin, a partir del analisis desarrollado
de la empresa Almacén y Taller Moto Repuesto, se tiene que la compaiiia debe realizar
cambios rotundos en algunas areas con la finalidad de fortalecer el liderazgo obtenido afios

anteriores.
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4. PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO PARA LA EMPRESA ALMACEN Y
TALLER MOTO REPUESTOS

4.1 DECLARACION DE LA MISION Y VISION DE LA EMPRESA

4.1.1 Mision. Consecuente con el Plan de Direccionamiento Estratégico a describir, se

propone para Almacén y Taller Moto Repuestos la siguiente mision:

“En ALMACEN Y TALLER MOTO REPUESTOS vendemos un producto de dptima
calidad. Somos cumplidos con nuestros clientes y trabajamos comprometidos con los
objetivos de nuestra empresa con integridad, entusiasmo y responsabilidad; mejoramos
continuamente y asi logramos la estabilidad de nuestro empleo y alcanzamos la mdxima

rentabilidad del negocio a corto, mediano y largo plazo™.

4.1.2 Visién. Por su parte, la mision formulada para la empresa es la siguiente:

“Fortalecer nuestra imagen dentro del mercado de accesorios y repuestos originales para
motos como lideres en calidad y servicio, teniendo al cliente en el puesto privilegiado que

le corresponde, y actuando consecuentemente en todos los niveles.

Propender por el desarrollo integral del equipo de trabajo, reafirmando los valores

humanos y mejorando el nivel de vida del empleado y su familia.

Incrementar la participacion, compromiso y responsabilidad a todo nivel, buscando el uso
racional de los activos, logrando una mayor productividad y rentabilidad, garantizando ast

el crecimiento sostenido y permanencia de la empresa”.



4.2 FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO

4.2.1 Objetivos estratégicos. Para la elaboracion del plan estratégico de la empresa

Almaceén y Taller Moto Repuestos se han formulado los siguientes Objetivos Estratégicos:

e Reposicionar la empresa en el mercado de accesorios y repuestos originales para

motos en Cartagena.

e (Crecer en el mercado de local.

¢ Fortalecer la cultura de mercadeo de la empresa.

® Mejorar la capacidad del Recurso Humano, alineada con los objetivos y una

estrategia de marketing en la empresa.

4.2.2 Metas estratégicas. Se han fijado variadas metas para la organizacion Almacén y

Taller Moto Repuestos, entre las mas importantes se citan las siguientes:

e Ser la empresa del subsector comercial de accesorios y repuestos para motos con

mayor crecimiento entre los competidores de la ciudad de Cartagena.

e (Convertirse en la primera empresa de su sector con mayor participacion de mercado

en el afio 2010.

e [Lograr el reconocimiento local y regional de la empresa.
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4.2.3 Beneficios esperados.

e Alineamiento del desempeno individual con las estrategias y los objetivos de la

empresa.

¢ Evaluacion/Autoevaluacion del progreso y desempefio.

e Mejoramiento del desempeno.

¢ Definicion de los estdndares de desempefio.

¢ [dentificacion de las necesidades de mejoramiento en cuanto a la organizacion.

4.2.4 Diseiio de las estrategias. En base a las metas propuestas para la empresa A/macén y

Taller Moto Repuestos, se pueden proponer las siguientes estrategias:

e Mayor penetracion en el mercado. De acuerdo con la percepcion que se tuvo durante
el contacto directo con los clientes, se pudo notar la poca informacion que estos manejan
acerca de los productos que ofrecen y su uso. Esto es una desventaja debido a que la
escasez de informacion dominada es transmitida al publico disminuyéndose el nivel de
posicionamiento en la mente de los clientes. Una solucion a esto seria intensificar la
comunicacion utilizando publicidad que den a conocer los productos tales como avisos,
afiches, catalogos, volantes y folletos, entre otros, que contengan informacion detallada

acerca de los diferentes productos y el uso que pueden tener en las motocicletas.

Para disefiar la campafia publicitaria que utilice medios como: volantes, muestras en las
empresas, anuncios en el periddico local, pasacalles, pagina web, correo directo, todo esto
con el fin de penetrar en el mercado particular. Los costos de esta estrategia son los

siguientes:
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Medio Publicitario Costo

Volantes $40.000 por mes

Muestra en las empresas $1.300.000 por mes

Anuncios en el periodico (1/4) pagina en el | $2.200.000 por mes
diario local El Universal, los dias domingo y

lunes

Pasacalle $150.000
Pagina Web $100.000
Correo directo $10.000 por mes

Total $3.800.000 por mes

Al afo la campafa publicitaria tendria un costo de $39.000.000.

No fueron incluidos entre los medio publicitarios, la television y la radio, pues una cuiia
radial en emisoras FM con 30 segundos de duracion durante un mes 2 veces a la semana es
de $990.000 y los comerciales por television de 15 segundos de duracion en el canal
regional durante el intermedio de los noticieros de la 6:30 PM tienen un costo de
$2.500.000. En la campana publicitaria se debe hacer énfasis en los beneficios de los

productos de Almacén y Taller Moto Repuestos, para diferenciarse de los competidores.

e Crear un sistema de informacion en INTERNET. Como todas las grandes
organizaciones estan ligadas a los cambios tecnoldgicos para poder mantenerse en su nicho
de mercado, esta estrategia seria de gran ayuda para una organizacion como Almacén y
Taller Moto Repuestos, que quiere tener una mayor penetracion en el mercado local,

regional y nacional. Dicha estrategia le permitira:

e Ser conocida local, nacional e internacionalmente por medio de una pagina

publicada en Internet (pagina Web).
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® Mejorar el sistema de compras de los clientes, puesto que dicha actividad podria

realizarse por medio de esta red.

e (rear un sistema de informacién a doble via, es decir puede enviar y recibir

informacion referente a los accesorios y repuestos originales para motos que vende.

® Mejorar su imagen (Good Will) como organizacién en la ciudad de Cartagena,
delante de sus clientes y las otras organizaciones que se dedican al comercio de
accesorios y repuestos para motos.

El procedimiento a seguir para implementar dicha estrategia consiste:

e Comprar un moderno equipo de computacién especialmente para manejar este

aspecto.

e Inscribirse a un servidor de Internet.

¢ Disediar la pagina Web referente a informacion general de Almacén y Taller Moto

Repuestos, productos que elabora, servicios, informacion corporativa, etc.

e Elegir y capacitar la(s) persona(s) encargada del manejo de este sistema.

¢ Promocionar este nuevo servicio exaltando sus ventajas.

e Actualizar periddicamente este servicio.

e Realizar periddicamente mantenimiento de equipo.

Los costos monetarios de esta propuesta son los siguientes:
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e FEl costo de un equipo de computacion en el pais y en la actualidad oscila entre un
millén quinientos mil pesos y dos millones quinientos mil pesos moneda corriente,

dependiendo a la capacidad de almacenaje, velocidad, utilidades, etc.

e La inscripcion a un servidor de Internet es gratuita pero hay que cancelar una cuota

mensual de treinta mil pesos ($60.000°%).
e El costo del disefio de una pagina Web oscila entre $70.000 y $100.000.
e La capacitacion para manejo de Internet cuesta cien mil pesos (10 horas, teorico —

practico), a manera de introduccion es necesario realizar un curso previo de manejo

de Microsoft Windows y Microsoft Office (40 horas) el cual tiene un costo

alrededor de $250.000%°.

¢ El mantenimiento del equipo por lo regular se realiza cada seis meses y tiene un

costo actual de $50.000.

e Remuneracion para la persona encargada en el manejo de este sistema.

Valor por la compra de accesorios (diskettes, papeleria, tinta para impresora, etc.).

Las ventajas de esta estrategia se resumen en:

¢ Generar satisfaccion y comodidad entre sus clientes.

e Almacén y Taller Moto Repuestos adquiere una ventaja competitiva dentro del

mercado, que por posicionarse a la altura de las comunicaciones actuales, seria

pionera en la region.

3* Internet Telecom. Teléfono 6644272.
3> Compusisca. Teléfono 6655011.
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e Posibilidad de penetrar nuevos mercados a nivel nacional.

e Implementar sistema de servicio postventa. Se requiere del disefio de un sistema de
seguimiento y monitoria que asegure la lealtad del cliente, estimule la recompra y anticipe
las necesidades del cliente o identifique los motivos del mismo. El conocimiento del
cliente unido a un sistema de postventa metddico y riguroso asegurara y consolidara la
competitividad de la compafiia. Emplear alternativas en el disefio de un sistema postventa
como son: el contacto personal, la visita de los ejecutivos, el correo directo, el
teleseguimiento, el correo electronico, la asesoria técnica postventa, acceso a sistemas de
informacion tecnoldgica, la participacion en eventos especiales y la convencion del cliente

son algunos de los instrumentos que pueden integrarse en un programa de postventa.

Este programa postventa puede incluir capacitaciones para los clientes donde se explique el
manejo de los accesorios, repuestos y partes originales para motos, los usos y las soluciones
a posibles problemas que puedan presentarse. Esto junto a un servicio técnico eficiente,
garantiza la lealtad del cliente y la motivacion para preferir el servicio ademas de los

productos.

e Mejorar rapidez en los tiempos de entrega de productos. En opinion de los clientes,
algunos procesos generan retrasos en los tiempos de entrega; aunque esto sucede con poca
regularidad, afecta en definitiva la satisfaccion del cliente que espera un servicio en el
menor tiempo posible, pues se ha extendido el concepto de que el manejo del tiempo es un
factor de ventaja competitiva en el mercado porque los clientes son apresurados y la

velocidad juega un papel clave en los procesos corporativos.

Se requiere entonces un mayor esfuerzo de Almacén y Taller Moto Repuestos por mejorar
los procesos que estan causando retrasos en los tramites con el fin de entregar un producto
en el menor tiempo posible, sacando con ello mayor ventaja a la competencia. Este plan se
debe llevar a cabo mediante un estudio detallado de los procesos de produccion y tramites

de entrega, para encontrar oportunidades de reducir su tiempo de servicio.
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e Mejoramiento del servicio al cliente. La propuesta surge del hecho de que si bien es
cierto que los trabajadores de Almacén y Taller Moto Repuestos cuentan con una buena
capacitacion y preparacion en su area especifica, en contraste les hace falta mayor
formacion en el trato y servicio al cliente; esto de acuerdo con la sugerencia de algunos
directivos al preguntarles por las acciones que recomienda para mejorar sustancialmente las
operaciones de la empresa. Se requiere entonces un plan impulsado para que el valor
agregado suministrado al cliente esté mas relacionado con aspectos intangibles, que con
aspectos fisicos. En esta estrategia juega mucho el contacto del cliente con los trabajadores

de Almacén y Taller Moto Repuestos.

Primeramente es necesario tener en cuenta que el servicio es un proceso de busqueda en el
sentido de identificar, cualificar y verificar las necesidades de los clientes, pero teniendo
una vision de las necesidades antes de su materializacion; de interpretacion por la forma en
que se debe concebir la prestacion del servicio como la ayuda esperada por el cliente, no
como algo mecanico, entendiendo que cada cliente tiene sus propios intereses y
necesidades, con expectativas también diferentes; de solucion porque se trata de buscar que

el cliente quede totalmente satisfecho.

Definidos estos conceptos como partes integrantes del servicio que debe tener Almacén y
Taller Moto Repuestos, considérese entonces que la calidad del servicio es relevante para
todo el desarrollo del servicio, especialmente si se tiene que la calidad de este involucra
tanto los elementos objetivos como los subjetivos, puesto que éstos deben trabajar
articuladamente para que el cliente, como razén final del servicio, se sienta totalmente
satisfecho. Para tal efecto, se requiere desarrollar un programa que tenga actualizadas las
necesidades de los clientes a través de un buzon de sugerencias, quejas y deseos. Ya que
los clientes son la razon primordial de una organizacion, se deben tener en cuenta para

conocer sus necesidades y asi poderlos tener satisfechos. El programa servird para:

e Conocer las necesidades y deseos de sus clientes, y mantener o regular la

orientacion de sus servicios.
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e Mantener una retroalimentacion de esas necesidades para el comercio de los

productos.

¢ Adaptar y realizar los cambios para seguir los lineamientos de la mision y vision.

e Saber como orientar las futuras campaiias publicitarias y de promocion.

El procedimiento a seguir en la implementacion de esta estrategia consiste en:

Establecer necesidades de informacion para la retroalimentacion.

e Especificar los objetivos de la investigacion. Identificar qué se va a hacer, como se

va a hacer y por qué.

e Determinar las fuentes de datos. Especificar a quién se le va a sustraer la

informacion (clientes visitantes, clientes en sus negocios y/o competencia).

e Desarrollar la forma de recopilar los datos. Los datos se recopilaran por el buzon

de sugerencias, quejas y/o deseos, ubicados estratégicamente dentro de la empresa.

® Analizar objetivamente la tabulacion obtenida, es decir, sin ser coaccionada por la

opinion personal de la empresa.

e Presentar los resultados de la investigacion y aplicar los cambios y/o correctivos

necesarios.

En cuanto a los costos monetarios de esta estrategia, se tienen unicamente el costo incurrido

por la fabricacion de urnas y por el uso de papeleria (memos, formatos, encuestas).
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La ventaja de esta estrategia consiste en conocer directamente las necesidades de sus
clientes, para poder regular y mejorar continuamente sus servicios; asi mismo, crear
satisfaccion entre los clientes por sentirse involucrados con la organizacion Almacén y

Taller Moto Repuestos.

e Aumentar sus ventas actuales. Por medio del aumento de su cuota de mercado
(atrayendo compradores de empresas competidoras por acciones de comunicacioén

importantes).

Cuadro 4. Acciones estratégicas para el posicionamiento en el mercado.

Actividades  Responsable Calendario Medidas de Resultados
Estratégicas Control
Venta de Directivos Junio 2009 Reporte de Diversificacion
nuevos — Junio investigacion
productos 2010 realizada
Desarrollo de Directivos Junio 2009 | Constatar caracter | Penetracion de
estrategias de — Junio de marca, nuevos
comunicacion 2010 ideologia de mercados
producto e

imaginario propio
en la estrategia de

comunicacion.
Estructurar Directivos Junio 2009 | Establecer indices | Lograr un lugar
estrategias de — Junio de aceptacion de la | privilegiado
precio, 2010 estrategia dentro del
producto y competitivo
distribucion mercado

Fuente: Elaboracion del autor de la investigacion.

Se sugiere que la estrategia de posicionamiento en el mercado, se realice por la oferta de
accesorios y repuestos para motos con atributos especificos es decir productos con
caracteristicas propias, innovadoras y que sobre todo satisfagan las necesidades y

expectativas de los clientes encuestados, combinando ademas con una estrategia de usuario
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para la identificacion de éste con el producto ofrecido. Asi mismo, se sugiere que la
estrategia para lograr Ventaja Competitiva se oriente en base a la diferenciacion del
servicio del personal, ya que en mercado, el factor de comunicacion con el vendedor

influye al momento de comprar productos.

La estrategia de crecimiento que se sugiere es de penetracion, utilizando las lineas de
productos ofrecidas por la empresa al mercado de accesorio y repuestos para motos
existente, ademas, se sugiere poner especial atencion a los consumidores no activos, es
decir, los que nunca han comprado en el negocio para que de alguna manera cambien a

estado activo, es decir, compren los productos de Almacén y Taller Moto Repuestos.

e Creacion de un departamento de mercadeo. La estructura de la organizacion dentro
de una compafiia o division debe reflejar una filosofia de mercadeo; por tal razén se
propone que las principales funciones de mercadeo se entrelacen a través de la creacion de
un departamento de mercadeo al interior del organigrama administrativo y se controlen por
expertos en mercadotecnia. Actualmente no existe un departamento de ventas como tal en
donde se llevan a cabo las funciones especificas, aunque la gerencia intenta realizar
mercadeo pero centran su objetivo en aumentar el volumen de ventas mas que en generar
satisfaccion al cliente, razon por la que es necesario que se estructure un departamento con
funciones orientadas a la creacion de nuevos productos, con funciones que estén bien

disefiadas y se manejen profesionalmente.

Se debe tener en cuenta que la estructura organizacional con la que cuenta es de forma
vertical, lo cual evita que las actividades entre las diferentes areas se hagan totalmente
coordinadas. Por tanto, la estrategia que se propone busca mejorar esta estructura,
haciéndola menos centralizada, con forma circular en donde la informacion pueda fluir mas
facilmente, con una cultura o filosofia enfocada al cliente y se practique el concepto

integral de mercadeo desde la alta gerencia.
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e Reingenieria de procesos. Evaluando la capacidad instalada, mediante un diagnéstico
de la infraestructura que permiti6 identificar sus debilidades y fortalezas en el proceso de
ventas, se puede decir que la empresa posee tiene la edificacion necesaria, sin embargo, la
observacion que se tuvo con los clientes, permitieron conocer su opinion acerca de los
procesos de servicio y ventas. Al respecto se infiere que es necesario el redisefio de algunos
procesos, mejorando su calidad y brindando al cliente los resultados que desea, pues el
¢€xito estd en buscar la forma de cumplir con los requerimientos exigidos para aumentar la
satisfaccion del cliente. Por tanto se requiere mejorar a través de personal capacitado en
esta tematica. Se propone capacitar al personal a través de un plan completo durante el
periodo 2009 — 2010. EI cuadro siguiente desarrolla las lineas de actuacion estratégica para
las que se proponen ademas responsables, plazos, medios e indicadores cuyo control

permita medir el grado de avance en la consecucion del objetivo final.

Cuadro 5. Definicion y desarrollo de las acciones estratégicas para capacitar al

personal.
Actividades Responsable Calendario Medidas de Resultados
Estratégicas Control
Determinar las Directivosy | Junio 2009 Listado de Cursos de
necesidades de Trabajadores — Junio necesidades de capacitacion
capacitacion de 2010 cada actividad
cada actividad
Seleccion de los Directivos Junio 2009 Lista de los Manual
métodos de — Junio métodos Procedimientos
capacitacion 2010 seleccionados
Implementacion Directivos Junio 2009 Informe de Informe plan de
del plan de — Junio progreso capacitacion
capacitacion 2010
Evaluacién de Directivos Junio 2009 | Documento con Informe
los resultados — Junio el contenido de resultados
2010 los resultados

Fuente: Elaboracion del autor de la investigacion.
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e Disefio de politicas de precios. El establecimiento del precio de los servicios de una
empresa supone la comprension profunda de tres elementos, los costos, la percepcion de los
clientes y el de la reglamentacion. Con respecto a los costos, se sabe que existen en la
compaiiia costos fijos y variables, el precio por tanto depende del movimiento que tengan
estos costos variables. En este sentido, la compra a los proveedores es uno de los factores
influyentes, por lo que al subir su precio se tiene un alza en los precios del producto y es
entendible, creando en el cliente una imagen distorsionada de la compaiia; por tanto entre
las estrategias de precios se encuentra la de estudiar mas a fondo a los clientes y fijar
precios de acuerdo al grupo o tipo al que pertenezcan, pues fue evidente la recurrencia en

cuanto a la inconformidad por los precios.

Es importante recordar la percepcion del cliente ante los productos, puesto que este siempre
relaciona el precio con la calidad en donde las conclusiones convergen en un punto: cuanto
mas alto es el nivel del precio, mas alta es la calidad percibida, con lo cual se debe tener en
cuenta que una estrategia podria ser mantener un margen de precios con un pequefio
porcentaje menos alto que la competencia, claro estd sin exceder demasiado, y tener
presente lo enunciado acerca del costo de compra a proveedores en el sector. Las empresas
ya no pueden hacer variar el precio libremente, es casi una decision impuesta desde el

exterior de la empresa y en ocasiones no constituye un elemento de la competitividad.

4.3 POLITICAS QUE SUSTENTAN EL PLAN ESTRATEGICO

De acuerdo al plan estratégico formulado, la manera como Almacén y Taller Moto

Repuestos deberia trabajar contempla las siguientes politicas:

1. Politicas de aplicacion de recursos humanos. Determinar los requisitos basicos de
la fuerza de trabajo para el correcto desempeiio de las tareas de marketing; criterios
de evaluacion de la calidad y de la adecuacion de los recursos humanos mediante la
evaluacion de desempefio a través de un modelo o sistema de evaluacion adecuado

para lograr las metas propuestas. Estas condiciones deben forman parte de la
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politica de Almacén y Taller Moto Repuestos de reconocimiento del negocio a nivel

local y la tendencia a la globalizacion.

Politicas de desarrollo organizacional. Creacion y desarrollo de condiciones
capaces de garantizar la buena marcha y la excelencia organizacional, mediante el
cambio de comportamiento de los miembros. Para cumplir uno de los objetivos del
plan es necesario desarrollar un clima organizacional adecuado con las exigencias,
para esto la empresa debe establecer claramente la politica de mantencion de
valores, principios y filosofia de los empleados que forman parte de la organizacion
teniendo al recurso humano como un pilar fundamental de su negocio. Por ende esta
puede ser una fortaleza reconocida por la organizacion que constituiria la base para

conformar un clima organizacional que permita el éxito de los objetivos planteados.

Politicas de seleccion, capacitacion, y promociones. Asimismo la empresa
Almacén y Taller Moto Repuestos debe tener como base claras politicas de
seleccion, capacitacion y promociones claves para llevar a cabo el objetivo

planteado con éxito.

4.4 IMPLANTACION Y CONTROL DEL PLAN ESTRATEGICO

El control es otro requisito exigible del plan estratégico del presente trabajo, el control de la

gestion permite saber el grado de cumplimiento de los objetivos del plan estratégico a

medida que se van aplicando las estrategias y tacticas definidas. A través de este control se

pretende detectar los posibles fallos y desviaciones para poder aplicar soluciones y medidas

correctoras con la maxima inmediatez. La revision del plan de Almacén y Taller Moto

Repuestos implicard un monitoreo mensual y una evaluacion anual. Cabe sefialar que los

directivos deben estar atentos a cualquier cambio que se produzca en el entorno ya que es

un mercado cambiante, para ello es fundamental la revision perioddica del plan propuesto.

Cualquier alteracion debe ser incorporada en el plan para asi cumplir con éxito el objetivo

planteado.
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5. RECOMENDACIONES PARA LOS ENFOQUES ADMINISTRATIVOS Y
GERENCIALES DE LA EMPRESA ALMACEN Y TALLER MOTO REPUESTO

5.1 ENFOQUE TEORICO DEL CAPITULO

Con el proposito de fundamentar el presente capitulo, primeramente se muestra uno de los
principales enfoques tedricos que hoy existen sobre el tema objeto de estudio. Se trata de
las investigaciones sobre competitividad de Michael E. Porter, quien desarrollé un marco
tedrico para auxiliar a los gerentes en la realizacion de politicas que afectan su nivel

competitivo y posicionamiento en el mercado.

, . . . 36
El marco tedrico de Porter, conocido como "el modelo de las cinco fuerzas"””, se concentra

en las cinco fuerzas que generan competencia dentro de la industria, las cuales son:

1. El riesgo por el nuevo ingreso de potenciales competidores.

2.El grado de rivalidad entre compaiiias establecidas dentro de una industria.

3. El poder de negociacion de los compradores.

4.El poder de negociacion de los proveedores.

5.La proximidad de sustitutos para los productos de una industria.

Porter argumenta que cuanto mas fuerte sea cada una de estas fuerzas, mas limitada estara

la capacidad de compafiias establecidas para aumentar precios y obtener mayores

3¢ PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. Bilbao: Ediciones Deusto, 1999.
P.77.
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utilidades. En sus propias palabras: “La obsesion del posicionamiento —alguna vez el
corazdn de la estrategia- se fue relegando por ser demasiada estatica frente al dinamismo de
los mercados y ante las cambiantes tecnologias. Basandose en el nuevo dogma, los rivales
pueden rapidamente asimilar, e incluso copiar, cualquiera posicion de mercado,

convirtiéndose en temporal la ventaja adquirida™’.

Este modelo analiza el entorno de las industrias conformadas a su vez por compaiiias, las
cuales ofrecen productos o servicios que son sustitutos cercanos entre si. Dichos sustitutos
cercanos satisfacen las mismas necesidades basicas del cliente. En este marco, el desafio
para el gerente de Almacén y Taller Moto Repuestos consiste en analizar las fuerzas
competitivas cambiantes a fin de identificar las oportunidades y amenazas que enfrenta su

organizacion.

Siguiendo el enfoque de Porter, el analisis resultante de sus planteamientos indican que el
grado de rivalidad entre empresas establecidas dentro de un sector depende de la estructura
competitiva, las condiciones de la demanda y las barreras de salida. En particular, dentro de
una industria consolidada, la interaccion de estos factores determina el grado de rivalidad.
El ambiente de una industria consolidada puede ser favorable cuando el crecimiento de la
demanda es elevado. Bajo tales circunstancias, las empresas podrian aprovechar la
oportunidad para adoptar el liderazgo en precios. Sin embargo, cuando declina la demanda
y son elevadas las barreras de salida, existe la posibilidad del probable surgimiento de la

excesiva capacidad ocasione guerra de precios.

También, desde una concepcidon empresarial, es fundamental para el sector de accesorios y
repuestos para motocicletas tener lo que Porter denomind “una demanda exigente”, en el
sentido de que la educacién e informacion del consumidor son fundamentales, ademés de
su capacidad de presion y organizacion, todos ellos como requisitos de una demanda de
calidad. Igualmente, en un sentido meta de la actividad de Almacén y Taller Moto

Repuestos, ésta debe impulsar elementos que acrecienten la calidad de vida de los

7 PORTER, Michael E. ;Qué es estrategia? En: Revista Clase Empresarial. Marzo de 1.997. P. 81.
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consumidores, como factor que constituye ventaja competitiva. Asi, la garantia del
comercio de accesorios y repuestos para motocicletas de calidad con servicio, la
responsabilidad de la empresa por las consecuencias del comercio de productos en la
seguridad de los consumidores, y las relaciones con el ambiente, son también temas hoy

exigidos por lo nuevos entornos competitivos.

5.2 CRITERIOS PARA REDEFINIR LA GESTION EMPRESARIAL DE
ALMACEN Y TALLER MOTO REPUESTOS

Como se pudo determinar en los capitulos anteriores, esta empresa no se adapta totalmente
al actual mercado por un sistema administrativo determinado por las teorias conocidas,
puesto que este tipo de empresas no pueden ser rigidas y deben tomar de cada una de las
teorias lo que le sea util para mejorar su ambiente y comportamiento en el mercado. Es
precisamente por esto que deben ser sistematicamente adecuadas a las condiciones o
circunstancias econdmicas, ya que no existe una unica manera de organizar administrativa

y gerencialmente la empresa.

Se ha establecido entonces que la receptividad de la empresa Almacén y Taller Moto
Repuestos hacia su enfoque administrativo y gerencial debe basarse en los siguientes

aspectos:

% Nivel de mantenimiento que hace referencia al grado de satisfaccion de la direccion con
la forma en que la organizacion opera actualmente su proceso administrativo (direccion,
organizacion, planeacion y control). Esto quiere decir que Almacén y Taller Moto
Repuestos acepte el cambio en su esquema de gestion en un esfuerzo por encontrar

solucién a los problemas.

* Nivel sinérgico, con el que se pretende medir la condiciéon que existe cuando los

trabajadores han encontrado formas de trabajar en armonia. Las actitudes
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organizacionales positivas y la existencia de grupos de trabajo armoniosos facilitaran el

cambio en la dinamica organizacional de Almacén y Taller Moto Repuestos.

+ Entorno econdmico, que hace referencia a la influencia que ejercen las fuerzas externas
a Almaceén y Taller Moto Repuestos; cuanto mayores son estas presiones externas,

mayor es la probabilidad del cambio.

5.3 LA CALIDAD PARA OBTENER VENTAJAS EN EL SECTOR

En esta etapa de cambios en materia econdmica y administrativa, Almacén y Taller Moto
Repuestos busca elevar indices de productividad, lograr mayor eficiencia y brindar un
producto de calidad, lo que esta obligando a que los directivos adopten modelos de
administracién participativa tal como se veia en capitulo anterior, tomando como base
central al elemento humano, desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar la

competitividad y cumplir con la creciente demanda de productos de 6ptima calidad.

5.3.1 Pertinencia de los circulos de calidad. En cuanto a la implementacion de circulos de
calidad en Almacén y Taller Moto Repuestos, se puede decir que este también hace parte
del proceso natural de busqueda de la competitividad en el nuevo orden econémico. Los
circulos de calidad®® como instrumento que utiliza la direccién cuando su filosofia es
participativa y cree en el concepto de calidad total, propende por la idea de que la calidad
se mejora en forma continua en el lugar de trabajo. Es por ello que esta técnica puede dar
mejores resultados a la empresa analizada, con el fin de identificar y resolver los problemas
relacionados con el trabajo y llevar a la practica las soluciones oportunas, con el debido

consentimiento de la direccion de Almacén y Taller Moto Repuestos.

Las fortalezas que puede aprovechar Almacén y Taller Moto Repuestos a partir de la

implementacién de circulos de calidad son:

3 Los Circulos de Calidad funcionan en un contexto cultural en el cual el concepto de empresa obedezca a
intereses econdmicos y sociales que tengan en cuenta la capacidad creativa humana, la posibilidad del hombre
para participar en objetivos comunes de grupo.
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La calidad: dado que esta se considera como el gran objetivo de los circulos.
Ademas, se justifica porque los mercados son cada vez mas competitivos y los
clientes tienen un mayor nivel de exigencia, provocando que la calidad sea una

preocupacion central para Almacén y Taller Moto Repuestos.

La Productividad: ya que los circulos pueden incrementarla en un sentido mas
amplio y en todas las areas de la empresa. Va a ser el resultado de una correcta
aplicacion del conjunto de los recursos de la empresa, bien dirigidos y

administrados en el proceso de direccion.

Mejora de costos: Los circulos de calidad pueden colaborar decisivamente a la hora

de reducir los costes de todo tipo, especialmente de tipo administrativos.

Motivacion: puesto que gracias a los circulos de calidad se motiva de una forma
constante a los trabajadores, ofreciéndoles oportunidades de participar en los
objetivos de Almacén y Taller Moto Repuestos, y de sentirse valorados por el

trabajo bien hecho, reforzando asi los preceptos de la administracion participativa.

La reorganizacion: Cuando la reorganizacion puede ser lenta en el tiempo, y no son
necesarias decisiones drasticas y urgentes en la empresa, es una buena alternativa

encomendar a los circulos el estudio de esta reorganizacion.

5.3.2 Importancia de proveedores para lograr la calidad. En el nuevo contexto

economico la calidad de los proveedores juega un papel cada vez mas importante para las

empresas. Una vez seleccionado un proveedor se debe satisfacer una serie de criterios de

calificacion del producto. Estos pueden variar y la complejidad del proceso de calificacion

depende de la complejidad del producto, de la novedad de la tecnologia empleada y de la

importancia que el empleo del producto tiene para el cliente, entre otros factores. La calidad

es s6lo uno de los tres criterios del desempefio de los proveedores. Los otros dos son
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entregas y costos. Ademas, cabe decir que existen muchos métodos para calcular un indice

~ 39
general de desempefio de los proveedores™ .

5.4 ESTRATEGIA EMPRESARIAL PARA MANTENER LA COMPETITIVIDAD

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontdneamente, se crea y se
logra a través de un largo proceso de aprendizaje y negociacion. Asi, si Almacen y Taller
Moto Repuestos desea mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe
utilizar antes o después, unos procedimientos de andlisis y decisiones formales,

encuadrados en el marco del proceso de planificacion estratégica.

La funcion principal de dicho proceso es sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las
unidades que integran las actividades de A/macén y Taller Moto Repuestos encaminados a
maximizar la eficiencia global. Esta eficiencia debe incluir los niveles de competitividad
tanto internos como externos, teniendo en cuenta que la primera se refiere a la capacidad de
organizacion para lograr el maximo rendimiento de los recursos disponibles, como
personal, capital, etc., y los procesos de venta, lo cual expresa su continuo esfuerzo de
superacion contra si misma. Por su parte, la competitividad externa estd orientada a la

elaboracion de los logros de la organizacion en el contexto del sector.

Almacén y Taller Moto Repuestos debe considerar variables exdgenas, como el grado de
innovacion, el dinamismo del sector, la estabilidad economica, para estimar su
competitividad a largo plazo, en el nuevo marco de las transformaciones econdmicas de la
estructura econdmica local. Una vez que la empresa ha alcanzado un nivel de

competitividad externa, debera disponerse a mantener su competitividad futura, basado en

3% No obstante, entre los problemas mas frecuentes que se encuentran al desarrollar un sistema de calificacion
para los proveedores, radica en que los datos que se requieren, por lo general, se encuentran regados en varios
departamentos y hasta en varias organizaciones, situacion que debe corregirse hasta que se tenga el sistema de
calificacidn para los proveedores mas eficaces y proporcione el valor justo de la actuacion del proveedor.

93



un proceso permanente de generar nuevas ideas y productos y de buscar nuevas

oportunidades de mercado.

5.4.1 Resultados esperados. La incorporacion de esta variable en el entorno administrativo

de Almacén y Taller Moto Repuestos generaria las siguientes ventajas:

* Se concentra el esfuerzo en aspectos organizativos y de procedimientos

competitivos.

¢ Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

¢ Dirige a la empresa hacia la competitividad, lo cual es de vital importancia para las
actuales empresas.
¢ Permite eliminar procesos repetitivos de poco rendimiento, evitando asi gastos

innecesarios en Almacén y Taller Moto Repuestos.

5.4.2 Complejidad de la competitividad. Como desventajas, dada la actual estructura

administrativa de Almacén y Taller Moto Repuestos, se tienen:

. . . , , .

+ Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la empresa, se pierde la
perspectiva de la interdependencia que existe entre todos los miembros o labores de la

empresa.

*¢ Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para obtener el éxito es

necesario la participacion de todos los integrantes y de todos los niveles.

¢ En vista de que los administradores son muy conservadores, el mejoramiento continuo

se hara un proceso muy largo.
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¢ Hay que hacer inversiones importantes, que no pueden estar al alcance por razones de

escaso presupuesto.

5.4.3 Definicion de la estrategia competitiva. Es de suma importancia que la directiva de
Almaceén y Taller Moto Repuestos asuma un papel clave en cuanto a la redaccion de cada
una de las directrices de la empresa, relacionadas directamente con la calidad y el
mejoramiento continuo. La labor del gerente es dar a conocer y comunicar por escrito las
debidas politicas de manera clara y precisa. Es necesario advertir que el mejoramiento de la
calidad requiere de importantes modificaciones a las politicas actuales adelantadas por la

organizacion.

Luego de que Almacén y Taller Moto Repuestos adquiera el compromiso de implantar el
proceso de mejoramiento, es necesario emprender un sondeo general con relacion a
opiniones de todo el personal con el principal proposito de establecer la linea de partida del
proceso y poder facilitar la identificacion de las oportunidades de mejoramiento. Ademas,
funcionaria como vinculo de comunicacion entre empleados y gerente; y permite que los
directivos posean una mayor sensibilidad y conciencia de lo que ocurre en la empresa. Este
sondeo debe realizarse cuidadosamente, tomando en consideracion que debera repetirse las
veces que sean necesarias, para asi poder detectar las tendencias. Las preguntas pueden
girar en torno a los siguientes aspectos: Satisfaccion general con la empresa, las
oportunidades de ascenso, el salario, la administracion, asesoramiento y evaluacion,
productividad y calidad, desarrollo profesional, atenciéon a los problemas personales y

entorno laboral.
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CONCLUSIONES

La planificacion estratégica es necesaria para asegurarse la formulacién de una
estrategia soOlida para la empresa. Serd inutil esta planificacion si la direccion de
Almacén y Taller Moto Repuestos no lo utiliza como un modo de incrementar el

nivel de conciencia estratégica en la empresa.

Todo sistema de planificacion estratégica por sencillo que sea, es util, pues cumple
con la mision de proporcionar un apoyo metodologico (poner fecha y orden a la

tarea estratégica) a algo que la direccion general de la empresa ya queria hacer.

El plan estratégico disenado especifica la relacion de la organizacion con su

ambiente en funcidn de la mision, los objetivos, las estrategias y el plan estratégico.

Actualmente Almacén y Taller Moto Repuestos se ve enfrentada a grandes desafios.
La mayor competencia de los mercados y el cambiante entorno local y nacional
obligan a la empresa a tomar decisiones que permitan sortear con ¢éxito estas

amenazas.

Se resalta como aspecto negativo del balance interno el hecho de que la toma de
decisiones de los asuntos primordiales y politicas de Almacén y Taller Moto
Repuestos siguen en manos de la direccion, representada por los gerentes de areas o
departamentos, por lo que no existe una participacion directa de los trabajadores en

el proceso de la toma de decisiones.

El estudio pudo establecer que Almacén y Taller Moto Repuestos debe iniciar su

cambio a las nuevas condiciones de gestion interna alterando no solo sus estructuras



administrativas y gerenciales sino por encima de estas la cultura y los valores

organizacionales al interior de la entidad para facilitar un mejor balance interno.

Se concluye que Almacén y Taller Moto Repuestos debe reaccionar con un proyecto
de cambio con base en la planeacion estratégica que busque competir con eficiencia
en el cambiante sector. Este proyecto permitira formar directivos y empleados
preparados para enfrentar el entorno de exigencias que tiene el ambiente de los

negocios actuales.
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