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RESUMEN

El siguiente trabajo realiza un plan estratégico para la empresa Lamparas Tiffany Ltda.
Para ello se realiza en primer lugar un analisis estratégico que identifica las principales
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de la empresa y que sirve de marco para
plantear las declaraciones misionales y los objetivos estratégicos de la misma. Este estudio
da una amplia vision sobre la condicion actual de la empresa y lo que debera realizar para
continuar siendo exitosa durante los proximos afios. Por supuesto, brinda un marco de
accion y una serie de recomendaciones para la gerencia.

Conceptos claves: Planeacion estratégica, Analisis estratégico, Objetivos estratégicos,
Lamparas Tiffany



1. INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es elaborar un plan estratégico para la empresa Lamparas
Tiffany'. Esta empresa es una sociedad limitada, familiar® y calefia, fundada hace mas de
40 afios y con seis puntos de venta en cinco ciudades del pais (Cali, Medellin,
Bucaramanga, Barranquilla y dos en Bogotd). Originalmente Tiffany se dedicaba a la
compra y venta de ldmparas decorativas pero actualmente se ha diversificado y cuenta con
un mayor portafolio para la decoracion del hogar: ldmparas, muebles, espejos, tapetes y
adornos. Ademas, ha incursionado en el negocio de la domética®, donde se hacen disefios
luminicos, control de iluminacion, especificacion de sonido (para teatro en casa o multi
zona®), cortinas eléctricas, sistemas de seguridad e integracién. Hoy en dia Lamparas
Tiffany se centra exclusivamente en el hogar, es decir, sus clientes son netamente
residenciales.

Para realizar este plan estratégico se dividio el trabajo en dos partes principales. La
primera hace un analisis estratégico de la compaiiia, en el que se incluye un analisis externo
(macroambiente y de industria) e interno, concluyendo con la matriz DOFA ampliada. La
segunda parte define los objetivos estratégicos de la empresa para los proximos afios
asocidndolos con las acciones que la compaiia deberd realizar para alcanzarlos.
Finalmente, se concluird y se daran recomendaciones a la gerencia.

1 En el trabajo se le llamara indistintamente a la empresa Lamparas Tiffany o simplemente Tiffany, pues de
ambas formas es conocida.

2 Dos familias son las propietarias, cada una con el 50%. Una mitad esta en cabeza de solo una persona
(Patricia de Castro) y el otro 50% distribuida desigualmente entre seis hermanos de la familia Jaramillo (uno
de ellos es German Alfonso Jaramillo, el gerente general)

’ Domética se refiere a todo el conjunto de sistemas destinados a la automatizacién de una vivienda u otro
lugar. Esta tecnologia, en el ambito residencial, es comunmente conocida como “casas inteligentes”

* Multi zona indica que se pueda escuchar misica diferente en cuartos distintos del hogar, y todos puedan
controlarse desde un mismo dispositivo.



2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

En este apartado se realiza un resumen de la historia de la empresa que contribuira a que
se comprenda de donde viene y qué es lo que la empresa hace y es. Posteriormente se hace
un andlisis de las unidades de negocio (de portafolio) obteniendo las principales diferencias
que existen entre lo que implica vender domotica versus el resto de productos decorativos.

HISTORIA®

Lamparas Tiffany nacidé en Cali en 1972 en la casa de los Jaramillo Mejia, las lamparas
eran armadas, exhibidas y vendidas desde su hogar y al poco tiempo se empezd a importar
la mercancia. La empresa despegé impulsada por los productos importados, que en muchos
casos también eran copiados por la empresa en el pais. Apenas en 1981 la sociedad se
formaliz6 y obtuvo su nombre, inspirado en la famosa joyeria estadounidense. La idea,
desde el inicio, fue la importacion de ldmparas de alta calidad. Sin embargo, a lo largo de
su historia, y por diferentes procesos politicos (como cerradas de las importaciones durante
el gobierno Betancur) la empresa se vio obligada a comprar de proveedores nacionales y
cambiar su modalidad de negocio.

La empresa abri6 su segundo punto de venta en Medellin en 1984 y la tercera en Pereira
en 1988. Durante la década de los 90’s se abri6 en Bogota, Barranquilla y Bucaramanga.
Asi mismo, se abri6 una compafiia paralela de productos para estratos mas bajos, pero
fracas6 con la llegada de Home Center.

En 2001 Tiffany abri6 una sucursal en Miami® en alianza con una empresa de tapetes,
pero este negocio acabo por diferencias entre las compatfiias en 2004.

En el afio 2004 se introdujeron muebles en la empresa, portafolio que ha ido creciendo y
se mantiene hasta ahora. En el 2007, Lamparas Tiffany incursioné también en la domotica:
inicié con control de iluminacion y luego incluy6 sistemas de audio y seguridad, cortinas
eléctricas y automatizaciones completas del hogar.

En la actualidad (2015), la empresa cuenta con un variado portafolio que brinda
soluciones decorativas para los hogares colombianos. Tiffany no desea ser reconocida
como una muebleria 0o una compaifiia exclusivamente de lamparas o de tecnologia, sino
justamente ser un centro de decoracion residencial (ldmparas decorativas, muebles, tapetes,
espejos, adornos, iluminacién técnica, domdtica, entre otras).

PORTAFOLIO

Antes de comenzar el andlisis es importante conocer unas diferencias importantes que
. . , . ., . 7
existen entre la forma en que opera el negocio de domoética en comparacion al decorativo'.

> La historia de la compaiiia se obtuvo a partir de la entrevista realizada en octubre de 2014 al sefior Germéan
Jaramillo, gerente general actual y quien estuvo presente desde el nacimiento de la empresa.
® Por temas legales, esta incursion en Estados Unidos debi hacerse bajo otro nombre: Sol Lighting
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Esto sera importante porque en varios apartados del trabajo algunos andlisis serviran
exclusivamente para el area de domotica y otros para las demas unidades de negocio. En la

grafica 1 se resumen varios factores que se deben tener en cuenta.

Grafica 1: Diferencias entre el portafolio

Aspecto Domética Portafolio decorativo
Personal de | Mas preparado y profesional: debe | Lo importante es ser buen vendedor:
ventas leer planos arquitectonicos, hacer | buen servicio al cliente. No tanto

disefios  luminicos,  especificar | profesionalismo 0 exigencia

productos tecnoldgicos y estar | intelectual.

actualizandose. Requiere

entrenamientos /capacitaciones.
Herramien- | Software y computadores exigidos. | Las herramientas que requieren los
tas de | Los instaladores y programadores | técnicos para las instalaciones y los
trabajo del | son més técnicos y profesionales. temas de electricidad son bésicas.
personal
Rotacion La rotacion de personal es muy | No hay tanta rotacion como en

del personal

alta. La salida de un vendedor es
muy costosa: conseguir a uno
bueno y entrenarlo es dificil.

domotica y cuando rotan no hay
mayor dificultad para entrenar a una
nueva persona.

Provee-
dores

Son pocos y menos cambiantes.
Son conocidos (por clientes y
competidores), la diferencia entre
ellos es poca, se trabaja con
exclusividad.

Son variados, cambiantes, nomadas y
dispersos en el mundo. Encontrar
buenos y nuevos proveedores es
dificil, no son facilmente conocidos
por competidores ni clientes.

Compras a
proveedo-
res

Las compras son muy frecuentes
(contantes). Los productos quedan
obsoletos en poco tiempo. Se tienen
algunos proveedores nacionales
para ciertos casos.

Las compras son esporadicas: se traen
muchas cantidades en diferentes
momentos del ano. Los productos no
quedan obsoletos rapidamente, ni
pasan de moda. El 99% de los
proveedores son internacionales.

Cuantia de
venta

Los buenos proyectos de domotica
generalmente son de un gran valor.

Usualmente, las ventas son de
menores valores pero mas volumen
(frecuencia).

Momento El cliente preferiblemente debe | El cliente por lo general ya tiene su

de venta encontrarse en obra (construyendo | casa lista y puede estar viviendo en
su casa). ella.

Volatilidad | Las ventas son muy volatiles: unos | No es tan volatil. Esto permite que las

de las | meses muy buenos y otros malos. | comisiones sean también  mas

ventas Asi mismo varian las comisiones a | estables.

los vendedores.

7 . . . , . .
No es que todo el resto del portafolio se maneja de manera igual. Lo que si es cierto es que existen menores

diferencias en comparacion a las que existen con la domdtica.




Duracion Un proyecto puede durar hasta un | Es mucho mas corto, a veces es

de laventa | afio entero (entre planos, disefios, | simplemente entregar el producto.
cotizaciones, arreglos,
programaciones, etc.)

Intervi- Generalmente intervienen | No es muy usual la intervencion de
nientes arquitectos, ingenieros eléctricos y | arquitectos, disefiadores, etc. en las
otros responsables de la obra. compras de los clientes.

Renta- Es mucho menor, no deja tanto | Es mucho mayor, especialmente las

bilidad margen® lamparas.

Compe- Principalmente via precios. Los | Existe mucha variedad en la oferta.

tencia productos  vendidos por la|Dado que los productos son
competencia son muy similares | diferenciados, no hay tanta rivalidad
entre si. en la competencia.

Inventario | Requiere de poco inventario (casi | Requiere de mucho inventario. Por lo
no hay). Lo que los clientes | tanto, también exige mucho espacio,
compren se pide. infraestructura y un amplio local.

Conoci- Muchos no conocen de este tipo de | Todo el mundo conoce lo que es una
miento del | productos: no compran porque no | lampara, mueble, etc. Los mismos
producto saben que existen. Ademas, es algo | clientes hacen la busqueda y llegan
por  parte | intangible que no se puede ensefar | hasta el punto de venta. Ademas es
del fisicamente. tangible: puede verse y tocarse
mercado fisicamente.

Compe- Puede comprarse por la web, pero | Es facil comprar por internet, pero es

tencia conocer las referencias que se | poco probable que se haga: los

online necesitan, instalarlo y programarlo | clientes prefieren ver el producto,
es muy dificil. tocarlo, medirlo, etc.

Fuente: Los

autores (2015), con base en entrevistas realizadas al gerente German
Jaramillo y otros empleados de la compaiiia en diciembre de 2014.

3. ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO

A continuacion se realizara el andlisis del modelo de negocio de la empresa, primero por
medio de las cuatro preguntas de Joan Magretta (2002), y se complementara con el modelo
de Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2004):

Propuesta de valor de la empresa

La empresa suple la necesidad de un sector de la sociedad que desea un producto
exclusivo, de calidad y de disefio; acompafiado de un buen servicio de venta, postventa y de
asesoria decorativa. En el mercado no existe otra empresa que provea todo el portafolio
decorativo: algunas son solo muebles, otras lamparas, otras adornos o tecnologia. Tiffany le
ofrece al cliente todo bajo el mismo techo, nombre y garantia. Esta es una importante
ventaja comparativa de la empresa que habra que estudiar qué tan relevante es.

8 . , . . . . . ,
Lo anterior seglin el gerente. Sin embargo, los investigadores observan que es dificil hacer estos calculos
con la informacion contable que se tiene.
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Quién es el cliente

Son personas naturales de ingresos medio-altos y altos, generalmente entre 35 y 65 afios.
Tienen capacidad econdmica y disfrutan decorando su hogar: les gusta el disefo, estar a la
moda y aprecian invertir en decoracion. Cuando se trata de domdtica, los clientes por lo
general se encuentran en proceso de construccion de su hogar, mientras que para el resto
del portafolio los clientes pueden tener su casa lista e incluso viviendo en ella.

La empresa podria distinguir sus clientes en dos grupos: unos que tienen mucho dinero y
que por ello exigen siempre lo mejor y otros que compran porque aprecian el disefio, les
gusta la decoracion y tener bien decorado su hogar. Para este ultimo segmento el dinero es
una importante restriccion por lo cual meditan su compra, se imponen restricciones, piden
crédito, se demoran en el pago y hacen compras paulatinas.

Formalmente la empresa no tiene politicas definidas para dar tratamiento diferenciado a
estos segmentos, ni maneja servicios, publicidad o mercadeo dirigido a estos grupos
especificos. Sin embargo, los mismos vendedores son capaces de distinguir entre uno u otro
y asi tratarlos de formas diferente en cuanto a precios, descuentos, tiempos de pago, etc.

De otro lado, la empresa si hace una diferenciacion entre los clientes finales y sus
aliados’ que son muchas veces quienes hacen las compras o toman las decisiones por sus
clientes. Los aliados ganan comision cuando ayudan a vender a Tiffany y son una gran
puerta de entrada al cliente final.

Como se hace dinero

Los ingresos de la compafiia provienen casi en su totalidad (99%) de la venta de sus
bienes. La empresa tiene pocas propiedades a su nombre, no tiene acciones ni inversiones
en otras compaiiias, por lo que no recibe ingresos por este concepto: sus ingresos vienen de
la venta de su inventario y de los proyectos de domédtica.

Légica econémica

En la medida en que sigan existiendo personas que aprecien el disefo, la calidad, el
servicio y que se esmeren por tener una casa bien decorada, confortable y a la moda,
Tiffany continuard siendo importante para estos clientes y éstos continuaran acudiendo a
ella para comprar. La empresa es viable en el futuro porque siempre existira un nicho de
clientes dispuestos a pagar por una total satisfaccion, por un buen producto, exclusivo, con
garantia y bajo una venta de atencion especial. En cuanto a la domética, de igual forma,
siempre existira un grupo de clientes que prefieran contratar con una empresa que les
brinde acompafiamiento, asesoria, garantia, respaldo y buen servicio.

? Hay que hacer una precision y es que los “aliados“ como los arquitectos, decoradores, etc. son aliados en el
sentido de que pueden recomendar a Tiffany y guian al cliente en sus compras. Pero a veces, cuando la
compra esta ya casi definida, éstos pueden aparecer también para decir que dicho producto no les gusta y
terminan por dafiar la venta.
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Relacion con el cliente

La relacion con el cliente es muy personalizada, es fundamental. El cliente conoce y
reconoce a su vendedor y viceversa. Es una relacion estrecha, de cordialidad y de servicio
amplio. Los vendedores tienen comunicacion directa con los clientes y ellos mismos les
resuelven todas sus inquietudes y necesidades, son quienes lideran los procesos de garantia,
servicio postventa, recaudo de cartera, etc.

La politica de que sea un mismo vendedor el encargado de todo lo que necesite el cliente
varié un poco a partir de la incursién en domotica. Puesto que ha existido la tendencia de
que algunos vendedores se especialicen en domdtica mientras que otros en el resto del
portafolio. Esto atin no esta del todo definido, pues la gerencia preferiria que todos los
vendedores vendieran todas las unidades de negocio. (Es mejor que cada vendedor se
encargue de todo el portafolio? ;O es mejor la especializacion?

En la domoética, aparte del comercial, también interviene el ingeniero que presta el
soporte técnico, de instalacion y programacion. Sin embargo, por lo general los clientes
siguen exigiendo la presencia de los comerciales durante la obra, lo cual no es lo deseado
por Tiffany.

Asociados clave

Los proveedores son socios claves, dada la dificultad para conseguirlos (especialmente
para las lamparas, espejos, muebles y adornos). Los proveedores generalmente otorgan la
representacion exclusiva para sellar la relacion comercial. Esta exclusividad se ve también
mucho en la parte de domotica.

También, la empresa cuenta con agentes comerciales en paises como India, Filipinas o
China que permiten consolidar contenedores, encontrar proveedores correctos y hacerles
seguimiento a su produccion. Estos agentes evitan errores en la importacion.

En el momento de venta, los arquitectos son unos aliados importantes, principalmente
para la domodtica, pues deben intervenir y muchas veces son quienes deciden o dan los
ultimos consejos a los clientes. Anteriormente se trabajaba mucho mas con decoradores o
disefiadores, pero esta costumbre se ha reducido considerablemente.

De otro lado, Tiffany solia tener mas alianzas con otras empresas de decoracién o
mueblerias: les dejaba sus productos y cuando éstos las vendian se repartian en ciertos
porcentajes las ganancias. Pero esta modalidad y relacién entre las compafias se ha
deteriorado por tres motivos principales: 1) algunas empresas solo tenian las ldmparas para
que su almacén se viera bien pero nunca las vendian, luego retornaban las ldmparas en mal
estado; i1) cuando vendian el recaudo posterior a la venta era muy complicado: los aliados
se demoraban mucho en girar la parte que le correspondia a Tiffany, y ii) a raiz de la
incursion de Tiffany en muebles y otras unidades de negocio muchas empresas —antes
aliadas- empezaron a tratarla como competidora y la relacion se deteriord. Hoy en dia, esta
modalidad no es casi utilizada, ;podrian recuperarse estas alianzas?



Recursos clave

Para el gerente, estar en cinco ciudades del pais, tener una buena ubicacion, buen local e
infraestructura (buenos espacios) son recursos claves de Tiffany. Son, ademas, grandes
barreras de entrada para nuevos competidores, todos ellos implican altas inversiones. Asi
mismo, tener un gran inventario permite darle una variedad de opciones al cliente.
Finalmente, el nombre y el know-how adquirido durante mas de 40 afios de existencia son
un recurso esencial.

Si bien tener tanto inventario puede considerarse un importante recurso, habria que
estudiar si un inventario tan alto es conveniente, pues el inventario representa mas del 70%
de sus activos, segiin el Balance General de 2013.

Estructura de costos

La mayor proporcion de los costos de la empresa son costos fijos. Segiin el Estado de
Resultados de 2013, los arrendamientos en las cinco ciudades del pais superaron los 600
millones de pesos al ano lo que representd el 20% de los gastos de operacion.
Seguidamente se encuentran los sueldos (10% de los gastos) y entre bonificaciones y
comisiones a los trabajadores se va otro 10% de los gastos.

Con estos altos costos fijos podria pensarse que existen economias de escala y también
altas barreras de entrada. Habria que estudiar como disminuir estos costos fijos: los
arrendamientos, por ejemplo, han sido preferidos sobre mecanismos de financiacion que
permitan comprar las propiedades donde la empresa opera. (Ha debido la empresa invertir
en propiedad raiz?

Estructura de ingresos

Los ingresos provienen en su totalidad de la venta de sus productos y proyectos de
domotica. Segun el P&G los ingresos estan repartidos de la siguiente manera: el 50%
proviene de ldmparas, adornos, tapetes y espejos, 30% muebles y 20% de domotica. Sin
embargo, a pesar del menor porcentaje de la domotica, debe considerarse que éste es un
producto gancho y que, al venderse domotica, se terminan vendiendo muchos otros
productos generalmente. ;No deberia tener la empresa otras inversiones que permitan
diversificar sus ingresos?

Canales de distribucion

Hoy en dia las ventas se dan en su totalidad a través de los puntos de venta. En cuanto a
la domotica, dado que los clientes deben conseguirse mientras se encuentran construyendo
su hogar, se insiste a los comerciales a que salgan a buscar proyectos y clientes. La empresa
actualmente no cuenta con la opcién de vender via on-line (aunque tiene pagina web y
catdlogo en linea) a pesar de que se ha visto que muchos clientes llegan y conocen a
Tiffany a través de este medio ;Convendra incursionar en la venta on-line? ;Coémo hacerlo?

Sintesis del Analisis del Modelo de Negocio

En sintesis, Lamparas Tiffany es una empresa de decoracion residencial con muchos
afios de experiencia (know-how), con importantes recursos como tener presencia en varias
ciudades del pais, tener una gran infraestructura y contar con un amplio portafolio e
inventario. Tiffany estd en capacidad de atender a clientes en cualquier lugar del pais. Su
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nicho son personas de ingresos altos, que desean algo exclusivo, de lujo, un servicio de
calidad y con buen disefio.

No obstante, después de analizar su modelo de negocio, surgen algunos
cuestionamientos como: ;qué tan correcto es tener inventarios que representen un tan alto
porcentaje de los activos? ;deberia Tiffany incursionar en la venta on-line? ;deberia la
empresa invertir en propiedad raiz, en lugar de alquilar los locales donde opera? ;deberian
los comerciales especializarse en algunas productos del portafolio o cada uno deberia estar
en capacidad de venderlos todos?

4. ANALISIS EXTERNO

En este apartado se realizardn un analisis del ambiente externo de la compaifiia
dividiéndolo en el andlisis del macroentorno , siguiendo la metodologia de Thompson,
Peteraff, Gamble & Strickland (2012) y el de la industria con base en Porter (2004), con el
cual se determinan oportunidades o amenazas del entorno y lo rentable o atractivo que es la
industria en la que se opera.

ANALISIS DEL MACROENTORNO

El analisis de macroentorno consiste en observar factores sobre los cuales la empresa no
tiene ningin control pero que pueden llegar a afectarla, para ello recomienda el andlisis
PESTAL'" incluyendo otros factores (demograficos, culturales, etc.) cuando se considere
pertinente.

Politico

Segtin el gerente, German Jaramillo, el clima politico es significativamente importante
para la empresa. Las mayores crisis de la organizacion han sido a causa de decisiones o
inestabilidades politicas: cierre de las fronteras al comercio, inestabilidad en el pais por
razones de seguridad o riesgos financieros, entre otras.

De acuerdo con Jaramillo, el clima politico actual es “bueno y favorable”. A la empresa
le conviene que en el poder estén politicos que apoyen el comercio internacional, la
apertura econémica y que permitan las importaciones. Asi mismo, politicos que estén a
favor de la libertad de empresa, de los derechos de propiedad y de la inversion privada.

La experiencia ha demostrado que ante la inestabilidad o incertidumbre politica las
ventas de Tiffany se reducen considerablemente. De hecho, los meses previos a las
elecciones presidenciales siempre son bastante lentos''. ;Deberia Tiffany tener planes para
mitigar estos ciclos electorales?

A pesar de que el proceso de paz de Juan Manuel Santos ha generado cierta politizacion
politica (El Espectador, 2014), lo cierto es que ni Uribe ni Santos son vistos por la empresa

% politicos, Economicos, Sociales, Tecnologicos, Ambientales y Legales

' Adicionalmente porque las elecciones coinciden con el Mundial de Futbol y el pais parece que se
paralizara.
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como enemigos para sus intereses. No hay, en el ambiente, mayores riesgos politicos para
la organizacion: tanto Uribe, como Santos o Vargas Lleras (un posible futuro sucesor) son
amigables con las inversiones privadas y el libre comercio y, por consiguiente, no
representan amenazas para Tiffany.

Econdomico

La economia colombiana ha tenido un buen comportamiento en los afios recientes,
creciendo por encima del 4% en los ltimos tres afios (Portafolio, 2014), lo cual favorece a
la empresa. La inflacion también estd controlada y el desempleo estd bajando: no hay
amenaza econdmica a la vista (Portafolio, 2014).

No obstante, la caida del precio del barril de petroleo a finales de 2014 ha golpeado las
finanzas publicas y ha generado dudas sobre el comportamiento futuro de la economia (EI
Plural, 2014). Colombia es un productor de petréleo y, por lo tanto, esta situacion le
afectara significativamente (El Tiempo, 2014).

Ademés, esta situacion ha llevado a una inesperada devaluacion del peso: el dolar paséd
de 1.800 a 2.300 (mas de 20%) en menos de 6 meses (de junio de 2014 a enero de 2015).
La devaluacion representa una significativa amenaza para Tiffany por su caracter de
empresa importadora. No obstante, esta amenaza es mitigada por varios factores, por
ejemplo:

* (asi todas las lamparas vendidas en Colombia son producidas en el exterior (no hay
casi industria nacional). La devaluacion afecta a todos las empresas de lamparas.

e Por ser un producto de lujo, puede pensarse que sus clientes se ven poco afectados
por los aumentos de precio: la demanda es relativamente inelastica.

* La empresa tiene un bajo endeudamiento en ddlares, lo cual es una gran fortaleza.
En contraposicién, muchos otros competidores podian estar endeudados y esto les
genera una gran dificultad.

* Un dodlar alto eleva las barreras de entrada: reduce la nueva competencia.

* Tiffany no solo importa de Estados Unidos. También de otros paises como China,
India, entre otros. Dichas monedas también se han devaluado'?, por lo que el
impacto no es tan fuerte (Quintana, 2015).

Segun el gerente, el portafolio de domotica serd el mas afectado, dado que la gran
mayoria de proveedores son estadounidenses y los pedidos se hacen en la medida en que
los clientes compran (no hay mucho inventario). Por lo cual, la subida de los precios del
dolar se traspasa de inmediato a los clientes. A futuro, la empresa deberia ser mas
cuidadosa a la hora de hacer cotizaciones o dar plazo en el pago (pues puede terminar
perdiendo dinero si no ajusta adecuadamente los precios a la nueva Tasa"). También,
podria estudiar usar mecanismos financieros como Forwards u Opciones para mitigar los
riesgos cambiarios.

"2 Podria decirse que lo que ha sucedido durante este tiempo no es una devaluacion del peso sino una
revaluacion del dolar. No solo frente al peso sino frente a muchas otras monedas del mundo.

" De hecho, esta situacion se esta presentando con algunos proyectos que se tenian vendidos pero todavia no
se habia entregado la mercancia.
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De otro lado, la recuperacion de la economia mundial es una buena noticia para la
empresa. Pues las crisis internacionales son bastante perjudiciales en la medida en que
desaparecen muchos proveedores de Tiffany.

Social

Lo mas significativo de este aspecto es el tema de la moda y de las tendencias. El
gerente es consciente de lo cambiante de los gustos'*: todo es por épocas, es ciclico. Es
dificil hablar de una amenaza o oportunidad “actual” en este sentido, toda vez que este
aspecto es constantemente variable. Por supuesto, la empresa debe estar siempre atenta a
estas variaciones para realizar las compras correctas.

La tendencia hacia lo minimalista y sencillo ha afectado a la empresa. De hecho, el
gerente afirma que los patrones de compra de lamparas han cambiado y actualmente solo se
usa una o dos lamparas para la casa (en el comedor, por ejemplo). Esta tendencia se ha
consolidado durante ya varios afios y no parece que vaya a desaparecer en el mediano
plazo.

Ante estos constantes cambios en la moda, valdria la pena preguntarse si la empresa
deberia optar por un mecanismo de reduccion de precios para las referencias mas antiguas o
tener mejores sistemas para estudiar los cambios de tendencia.

Tecnologico

El aspecto tecnologico puede afectar a Tiffany por medio de tres vias diferentes: i)
aparicion de nuevos productos con nueva tecnologia que convierten en obsoletos los que la
empresa vende, ii) abriendo un nuevo canal de distribucion, ii) generando mayor eficiencia
en la operacion de la empresa con la incorporacion de nueva tecnologia.

En cuanto a los productos decorativos, las innovaciones se dan mas en términos de
disefios que de mejoras tecnologicas. La evolucion tecnoldgica de las lamparas, muebles,
adornos, espejos, tapetes es muy lenta, mientras los cambios de tendencias (colores,
tamafios, etc.) si son relativamente rapidos. Es dificil imaginar un cambio tecnoldgico que
vuelva obsoletas las lamparas, muebles, o algo similar.

Recientemente ha salido un nuevo tipo de iluminacion por medio de los bombillos LED
(Picante, 2010). Este tipo de avances deteriora el valor del inventario que no funciona con
LED, por lo cual, Tiffany deberd decidir qué hacer con dicho inventario (;reducir los
precios?). Lo cierto es, que el LED también se ha presentado como una gran oportunidad
para que los clientes cambien sus ldmparas y aprovechen mas los efectos luminicos. La
empresa deberd continuar a la vanguardia, incursionando todas las nuevas mejoras
tecnologicas.

En la parte de la domética es diferente: cada vez aparecen sistemas, dispositivos y
equipos que superan a los anteriores y los vuelven obsoletos. Este cambio es constante y
frecuente y la empresa debe estar alerta a ello. Recientemente fue lanzado Caséta, un nuevo

" Varia de lo clasico a lo moderno, varian los colores, tamafios, materiales, etc.
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sistema de control de iluminacidn basico pensado para hogares de ingresos medios que no
necesiten un sistema muy sofisticado (Goodner, 2015). Tiffany debera estudiar qué tan
viable es y como incluirlo dentro de su portafolio.

El segundo punto importante es el de la venta via on-line (e-Commerce). Esta modalidad
de venta ha crecido mucho en Colombia y el mundo (Portafolio, 2014) y la empresa deberia
pensar como incursionar en este canal de distribucion', lo cual 16gicamente implica varias
etapas y cambios operativos.

La tercera y ultima via por la cual la tecnologia puede afectar a Tiffany es por no
incorporar los avances tecnoldgicos para mejorar la eficiencia operativa. Actualmente
existen muchos sistemas'® que permiten tener mejor control de los inventarios, facturar,
hacer las referencias y generar informes. La empresa deberia avanzar en la incorporacion de
estos sistemas que le permitirian reducir costos, tiempos y aumentar su productividad.

Legal

Respecto del tema legal, no se ve ninguna amenaza u oportunidad importante para la
empresa. Los Tratados de Libre Comercio, que deberian favorecer a la empresa, en realidad
afectan poco pues son muy pocos los productos que logran entrar sin arancel.

De otro lado, han surgido otras normas como el RETIE' o el RETILAP'® que buscan
regular la calidad de la iluminacion y de las conexiones eléctricas. Esto va en favor de la
empresa pues demuestra que hay mayor consciencia de la importancia de la buena
iluminacion y que no se permita vender cualquier calidad. Sin embargo, a veces se
convierte en un problema pues exigen muchos documentos para verificar que los productos
importados cumplen las normas. Esto ultimo ocurre mucho en el caso de los productos de
domotica.

Por otra parte, la sociedad esta constituida bajo el tipo societario de Responsabilidad
Limitada. Este tipo societario implica para los socios una responsabilidad solidaria por los
temas tributarios y laborales, pero ademas, tiene regulaciones muy estrictas en diversos
aspectos. Una transformacion a una sociedad por acciones simplificadas (SAS) le permitiria
personalizar varias cldusulas y llegar a acuerdos entre los asociados (lo cual seria util para
la empresa pensando en una transicién generacional). Adicionalmente, los socios pasarian a
responder solo hasta por el monto de sus aportes. En linea con lo anterior, los socios
deberian avanzar en acuerdos o protocolos de familia para tener una ruta de accion hacia
futuro, especialmente para imprevistos.

'3 Actualmente esta estudiando la entrada a esta modalidad de distribucion por medio del portal linio.com.co
' Por ejemplo el programa contable SIIGO.

v Reglamento Técnico de Instalaciones Eléctricas: establece medidas que garanticen la seguridad de las
personas, de la vida animal y vegetal y de la preservacién del medio ambiente; previniendo, minimizando o
eliminando los riesgos de origen eléctrico

18 Reglamento Técnico de lluminacion y Alumbrado Publico: establecer los requisitos y medidas que deben
cumplir los sistemas de iluminacién y alumbrado publico, tendientes a garantizar: los niveles y calidades de
la energia luminica requerida en la actividad visual, la seguridad en el abastecimiento energético, la
proteccién del consumidor y la preservacion del medio ambiente; previniendo, minimizando o eliminando
los riesgos originados por la instalacidn y uso de sistemas de iluminacién

14



Finalmente, la empresa deberia cuidar mas su nombre y marca. En particular porque la
marca “Tiffany” de la empresa no esta registrado. Y es sabido que una importante joyeria
ostenta ya este nombre. ;Estd en riesgo la empresa de una posible demanda? ;Esta
desprotegiendo excesivamente su marca la organizacion?

Sintesis del Analisis del Macroentorno

El ambiente politico no reporta mayor riesgo para la empresa, solo el proceso de paz
parece generar cierta incertidumbre respecto de la estabilidad politica, pero no parece ser
grave. En el tema econdmico si es preocupante el alza del ddlar, a pesar de que la empresa
se encuentra en buenas condiciones para dar respuesta a dicho impacto. Asi mismo, se
afirmo6 que los cambios en las tendencias son una constante y algo que la empresa debe
verificar rutinariamente, también se dijo que era dificil imaginar una innovacion
tecnoldgica que convierta en obsoletos los productos decorativos. De otro lado, se planted
la posibilidad de incursionar en la web como canal de distribucion y la implementacion de
sistemas tecnoldgicos que mejoren la eficiencia y productividad. Finalmente, se dijo que las
amenazas y oportunidades legales son minimas para el futuro cercano pero se recomendo
proteger mas la marca y transformar el tipo societario.

El anterior andlisis deja algunos cuestionamientos para atender, por ejemplo: ;coémo
mitigar los ciclos politicos electorales para que los ingresos no se reduzcan tanto en dichos
meses? jcomo contrarrestar el alza del dolar (forwards u otros mecanismos financieros)?
(como estar mas vigentes en los cambios de tendencia y moda? ;como podria incursionarse
en ventas de manera on-line y qué viabilidad tendria este proyecto?

ANALISIS DE INDUSTRIA

El analisis de industria se hace con las directrices de Porter (2004)" que incluye un
estudio de las barreras de entrada, poder de los proveedores y clientes, los bienes sustitutos
y la rivalidad. Dado que la industria de la decoracion se diferencia en muchos aspectos de
la de domoética, estos analisis se realizaran por separado.

Industria de 1a Decoracion

Barreras de entrada

Las barreras de entrada para las lamparas son considerablemente altas, en gran parte
porque no hay mucha produccion nacional (lo cual ha sido constatado con una
investigacion de mercado®). Por lo cual, muy pocas empresas venden lamparas y las que
venden son de ldmparas importadas. Solo grandes superficies (como Home Center)
incursionaron fuertemente vendiendo ldmparas en Colombia, algo que no ocurre en muchos
otros paises®’.

9 Thompson, Peteraff, Gamble & Strickland (2012). Administracion Estratégica (18a ed.) Capitulo 3.
McGraw-Hill.
%% Visitas a varios almacenes competidores de Cali y del pais

*! Los investigadores han sabido que esto no sucede en Ecuador, Panama, Reptblica Dominicana ni Costa
Rica, entre otros.
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Las nuevas empresas que incursionen, por lo tanto, tendrian que importar para entrar al
negocio. Importar e incursionar en el negocio de las lamparas es complicado por diferentes
razones:

* Conseguir los proveedores correctos es bastante dificil.

*Requiere de viajes costosos y exploratorios en busca de mercancia. La persona
usualmente debe saber viajar y hablar inglés, como minimo.

* Asi se encuentre la mercancia los proveedores pueden decidir no vender por no conocer
al comprador

* Las lamparas, por lo general, son productos de baja rotacion. Por lo cual el retorno de la
inversion es lento.

* Se requiere de una importante inversion inicial, no solo para la compra de la mercancia y
su importacion, sino también para pagar un arriendo en donde éstas puedan exhibirse.

* Normalmente las facturas de la luz y energia son mas altos por su consumo

*Las lamparas se quiebran facilmente, los clientes exigen instalacion y cambios de
bombillos.

En cuanto a los muebles, la principal barrera de entrada es el capital inicial. Se requiere
de bastante dinero para completar una primera coleccién de muebles y para adecuarla en un
local. Hay, sin embargo, menos barreras que para las lamparas. Principalmente porque en
Colombia hay muchos productores de muebles y se puede producir incluso en talleres
pequetios (artesanales) e ir creciendo gradualmente.

Los demaés productos (como adornos, tapetes, espejos) tienen barreras relativamente
similar a los muebles o incluso menores. Es relativamente facil incursionar en el negocio de
estos productos, principalmente a través de una produccion local sencilla o artesanal.
Producir a gran escala o productos de mejor calidad es mas complicado.

Bienes sustitutos

En cuanto a “una lampara”, entendida como “un producto que ilumina o que da luz,”
podria entenderse los simples bombillos o la iluminacién técnica como un bien sustituto.
Pero la “lampara” entendida como un producto de disefio, de decoracion, es dificil pensar
en otro producto que cumpla casi la misma funcion. A un disefiador, por ejemplo, no se le
ocurriria cambiar una ldmpara por un bombillo.

Respecto de los muebles, tapetes, adornos, espejos, entre otros elementos decorativos, es
muy complicado hablar de bienes sustitutos. Lo que puede encontrarse es simplemente
personas a las que estos productos no les hacen falta (no les interesa tenerlos).

Poder de los clientes

El poder de los clientes es bajo debido a que son personas naturales variadas y siempre
diferentes. Los comerciales de la empresa coinciden en que normalmente los clientes
compran una sola vez, la segunda venta es poco frecuente o demorada: las personas no
cambian ldmparas, muebles, etc. con mucha frecuencia.
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Poder de los proveedores

En la industria de las ldmparas el poder de los proveedores es bajo. Hay pocos
proveedores, muchos de ellos son ndmadas y no duran muchos afios, es para ellos muy
satisfactorio ver clientes de Colombia (y en general de Latinoamérica) pues son muy pocos
sus visitantes, por lo cual, acceden a varias condiciones y beneficios con tal de concretar la
venta y abrir un nuevo mercado. Légicamente, ponen sus condiciones de precios y politicas
normales, pero al entrar a negociar siempre acceden a conceder beneficios, inclusive
otorgan exclusividades sin siquiera pedirlas.

En los tapetes, ventiladores, espejos, adornos (importados), el poder de los proveedores
es bajo. Siempre estan en la disposicion de vender sin mayores trabas e intentando hacer un
buen negocio para el cliente. Es similar a lo que ocurre con las lamparas.

En los muebles es distinto: hay un mercado mucho més amplio y la industria (en cuanto
a proveedores) estd mas consolidada. De manera que las grandes empresas productoras son
reconocidas y a veces es poco lo que les interesa vender en Latinoamérica u otras empresas
distintas de las que ya venden (respetan las exclusividades). Sin embargo, la fuerte
competencia de productores colombianos hace que los productores internacionales admitan
dar beneficios en ciertos casos si es que quieren ser competitivos en el pais. No obstante la
conclusion es que el poder de los proveedores, si bien no es descomunalmente alto, si es
mayor que lo que ocurre en las [amparas.

Rivalidad

Seglin entrevistas a vendedores, la rivalidad en el negocio de las lamparas es baja. Es
dificil ver, por ejemplo, que clientes lleguen con otras cotizaciones o comparaciones. Muy
similar ocurre con los ventiladores. Obviamente existe competencia, pero no hay tanta
rivalidad.

En cuanto a los muebles si hay mayor rivalidad: hay mucha mas oferta, muchos estilos,
disefios, segmentos de mercado, calidades y precio. El factor diferenciador es el estilo
(cuero, madera, moderno, clasico, etc.), el precio, el tamafio y la calidad. Es dificil
comparar mismos productos: practicamente ninguna empresa vende lo mismo que la otra.
Por lo tanto, la rivalidad, si bien es mayor que en las lamparas, no es algo predatorio.
Ahora, en los nichos bajos, sobre todo de los productores locales, si hay una competencia
mucho mas fuerte: casi todos producen muebles de madera de caracteristicas, modelos,
precios y tamafios muy similares. En ese nicho si hay mayor rivalidad.

Para los adornos, espejos, tapetes, etc. la situacion es muy similar a los muebles: hay
muchas opciones de donde los clientes pueden escoger (muchos estilos). No es una
rivalidad centrada iinicamente en el precio.

Analisis de Industria para la domotica

Barreras de entrada
Segun la directora del area de domoética, las barreras en esta industria son relativamente
bajas. Los proveedores prefieren tener un distribuidor grande en cada pais, que sea

17



TIFFANY

& g5y de wna fmo eche

mayorista y que venda a los minoristas del pais. Los proveedores respetan la exclusividad
al mayorista pero éste distribuye a cuantos minoristas pueda. En este negocio muchos de
los minoristas (vendedores de tecnologia) son incluso personas naturales, que han
aprendido del negocio y montan sus sociedades (o ni siquiera operan bajo empresas sino
como independientes) y van cotizando proyectos. De manera que hacen una bajisima
inversion y tienen bajisimos costos y gastos operativos. Simplemente cuando consiguen el
cliente traen la mercancia (que ya saben que la van a vender), muchas veces incluso por
contrabando y lo venden e instalan personalmente al cliente.

La principal barrera de entrada es el conocimiento: aprender de tecnologia, de
electricidad, de disefio de planos, de instalacion y programacion, etc. Asi mismo, una vez
aprendido, es dificil que la persona lo deje de aprovechar.

Bienes sustitutos

No hay, como tal, un bien sustituto. El principal “sustituto® serian los switches
normales, es decir: que a la persona no le guste o no le interese la tecnologia. Que le
parezca innecesario controlar sus luces, musica, seguridad desde su celular, por ejemplo. Lo
que si existe es una gran cantidad y variedad de empresas (proveedores) que pueden hacer
“casi” lo mismo.

Poder de los clientes

Por un lado, el poder de los clientes es poco en el entendido de que €stos son cambiantes
y variados. Por lo general no se repiten. No obstante, dado que cada proyecto es de una
cuantia significativamente alta, los clientes tienen capacidad para poner més condiciones y
hacer requerimientos. Ademas, la relacion con el cliente es larga y en el transcurso de la
negociacion cambian de postura, de preferencias, etc.

Sin embargo, el mayor inconveniente es que los clientes tienen relativa facilidad para
llevar una cotizacion y pedir que se cotice “practicamente lo mismo” en otra empresa. Con
esto, consiguen un poder importante. Los clientes exigen que se les diga las referencias y
los equipos que se van a vender (uno por uno). Asi, pueden llegar a otras empresas a exigir
mejoras en el precio o en las condiciones.

Poder de los proveedores

El poder de los proveedores es alto: por lo general exigen, en muchos casos, que se
compre a través de sus distribuidores exclusivos que operan como mayoristas. Los
proveedores definen el precio al que venden a los mayoristas, definen el precio al que éstos
deben vender a los minoristas e inclusive los precios a los que los minoristas deberian
vender al publico. Dicho precio aparece muchas veces también en sus paginas web.

En la domotica, a diferencia que en la demads industria de la decoracion, existe una
marca asociada que es reconocida por los clientes. Los clientes, por lo general, compran
esta tecnologia porque reconocen las marcas y no porque conozcan a las empresas
distribuidoras que son quienes les venden.

Para los proveedores, empresas como Tiffany son solo una pieza mas entre toda su
estructura y no representan mayor importancia. A tal punto que, como se dijo, los

18



proveedores definen cudl debe ser el precio al cual las empresas deben vender al publico,
exigen que se hagan capacitaciones, envian informacioén de cudnto se espera comprar y
vender cada afo, etc. Los proveedores tienen el poder.

Rivalidad

De acuerdo a lo que expresan los comerciales, la rivalidad en esta industria es alta y el
factor precio es fundamental. El producto puede llegar a ser homogéneo: casi todos pueden
estar vendiendo practicamente lo mismo. El diferencial puede estar en el servicio que se
pueda prestar, en la asesoria (mostrar conocimiento), en la garantia de que se esta
contratando con una empresa seria que va a responder por lo que vende, que dara soporte
post venta, etc. De resto, todo es competencia via precio: que es lo que generalmente
ocurre.

Como se explico, en muchos casos las empresas estdn compuestas por muy pocas
personas, a veces es el mismo duefio el que cotiza, disefia, vende, programa, cobra, etc.
Puede contratar algun ayudante en algin momento. Pero son “empresas” muy pequefias.
Esto, como se dijo, genera que tengan unos bajisimos costos y gastos, puedan ofrecer unos
muy buenos precios.

Sintesis del Analisis de Industria

Como conclusion, se tiene que el negocio de la decoracion se desarrolla en una industria
con fuerzas mas favorables: barreras de entrada altas, bajo poder de los clientes y los
proveedores, pocos bienes sustitutos y baja rivalidad. Las barreras de entrada son
especialmente altas en el caso de las lamparas y ventiladores. En el caso de todo lo demas,
las fuerzas son un poco mas adversas por cuanto existe produccion local: en dicho caso las
barreras son menores y la rivalidad un poco mas fuerte. Pero, en general, la industria es
interesante y por consiguiente rentable. Asi también lo vive la empresa: de acuerdo con el
gerente, las ldmparas son lo mdas rentable, seguido de los muebles y luego los demas
elementos decorativos.

En cuanto a la domética, se observa que la industria es mas competida. Por consiguiente
la rentabilidad es menor. Las barreras de entrada son bajas (la principal es el conocimiento),
el poder de los proveedores es muy alto, el de los clientes alto (pero no excesivo), no hay
bienes sustitutos pero la rivalidad es significativamente fuerte (dado que casi todos venden
lo mismo), de manera que a veces parece “una guerra del centavo”.

(Como aprovechar mejor las altas barreras de entrada que existen en la industria de la
decoracion? ;Cémo podria Tiffany ser méas competitiva en la industria de la domética, dada
su gran infraestructura y en comparacion con las agiles estructuras de sus competidores?

EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

Se recurre a la matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE), ilustrada en la gréafica
2, para concluir el andlisis externo realizado. Para leerla se recomienda consultar la
bibliografia de Thompson, Peteraff, Gamble & Strickland (2012).
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Grafica 2: Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Factores externos | Peso | Calificacién | Ponderacién
Oportunidades
Esta‘plhdad politica y econémica en el corto y 0.06 3.5 021
mediano plazo
Nueva tecnologia para la venta en iluminacion: 0,08 3.8 0.30
LED
Nuevo mecanismo de distribucion: e-Commerce 0,07 1,5 0,11
Mayor tendencia econdémica hacia el libre
comercio: mas TLC, mas inversion en| 0,04 3 0,12
infraestructura, puertos, etc.
Altas p’arreras ‘de entrafia en negocio de 0.13 3.4 0.44
decoracion (especialmente lamparas y muebles)
Amenazas
DeV?luacmn del peso y caida del precio del 0.15 32 0.48
petréleo
Menor crecimiento de China 0,11 3,5 0,39
Menor interés de las personas en comprar
lamparas grandes y de disefio: tendencia a lo| 0,15 3,2 0,48
técnico, a lo minimalista
Competencia ‘de empresas que venden via online a 0,08 1 0,08
menores precios (ej: Amazon)
Mas normas ’q‘ue regulan la calidad de los 0.03 ’ 0.06
productos luminicos (RETILAP, RETIE)
Bajas barreras de entrada, alta rivalidad y mucho
poder de los proveedores en la industria de la| 0,1 1 0,10
domotica
Total 100,0% 2,77

Fuente: Los Autores (2015), con base en (David, 2012)

Como se observa, la empresa obtuvo una calificacion total de 2,77. Las altas barreras de
entrada en el negocio de la decoracion son la oportunidad mas importante. Puede pensarse,
ademas, que existen economias de escala, por lo cual, la empresa podria utilizar mejor su
conocimiento, know-how, contactos e infraestructura para expandirse a mas ciudades,
distintos nichos o nuevas unidades de negocio. De otro lado, la oportunidad de venta via
on-line esta siendo desaprovechada considerablemente por la empresa, toda vez que es
poco lo que avanza en este tema. De todas maneras, esta oportunidad debe mitigarse, dado
que es poco probable que muchas personas compren un sofd, una lampara o un comedor
por internet, por ejemplo.

Por el lado de las amenazas, lo mas importante es la devaluacién del peso cuya

calificacion es 3,2. Dado que la empresa estd en buenas condiciones financieras, ha estado
procurando nuevos proveedores y ha aumentado ya sus precios como medidas para afrontar
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esta coyuntura. El menor interés de las personas por comprar lamparas y disefios grandes y,
en cambio, buscar lo minimalista es algo que lleva ya bastante tiempo pero que sigue
preocupando a la organizacion. La manera de respuesta ha sido justamente incursionar en la
iluminacion técnica en conjunto con la domética. Lo cual ha sido acertado.

Finalmente, la empresa podria preparase mejor para enfrentar la amenaza de los
vendedores via web. Dado que la empresa publica las referencias reales de fabrica de sus
productos (tanto en el punto de venta como en al web) podria estar facilitindole el trabajo a
muchas clientes para que consigan sus productos por otros canales.

5. ANALISIS INTERNO

El anélisis interno, realizado con base en Thompson, Peteraff, Gamble & Strickland
(2012), se divide en 1) el anélisis de cadena de valor (que examina cuéles son los procesos
que mas agregan valor al cliente), ii) en el analisis de recursos y capacidades, iii) el andlisis
de competencia y iv) el andlisis financiero.

ANALISIS DE CADENA DE VALOR

Dado que el portafolio decorativo y el de domdtica tienen unas diferencias
significativas, el andlisis de cadena de valor se realizard de manera separada.

Portafolio decorativo
Seglin el estudio y las entrevistas realizadas a varios empleados y al gerente, se ha
llegado a la cadena de valor ilustrada en el grafico 3.

El primer proceso principal consiste en la investigacion de mercados. Aqui se evaliia
qué esta demandando el publico, cudles son las principales tendencias, qué estd vendiendo
la competencia y a qué precio. También, se examina qué se tiene en exhibicion y en
inventario y qué tanto espacio hay disponible para exhibir. De acuerdo a esto, se empieza a
estudiar entre los proveedores quiénes tienen productos que se adapten a las necesidades.
Esta busqueda incluye la visita a diferentes paises, el contacto con varias compaiias y el
analisis de la tasa de cambio de otras monedas, entre otros procesos. Todos estos factores se
relacionan para dar una idea sobre lo que se debe comprar. Este proceso se concentra
practicamente todo en la gestion del gerente, lo cual puede ser un poco riesgoso al no tener
descentralizadas estas tareas o compartida la informacion.

Posteriormente, comienza la decision de la compra que es una actividad vital. El
producto es esencial, especialmente en este negocio en donde el gusto, la moda, las
tendencias son fundamentales. Comprar productos incorrectos (por precio, color, estilo o
por no ser el lugar adecuado de compra, etc.) es tragico para cualquier empresa que se
mueva en la industria de Tiffany. Por esto, el encargado debe realizar viajes, contactos,
comparar precios y productos, buscar en diferentes paises y con varias compafiias y
comenzar un proceso de negociacion. Conseguir las condiciones adecuadas para la compra
es fundamental: la calidad, el precio, las cantidades, los términos de envio y de pago.
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Con base en esto, se hacen las 6érdenes y se planean los pagos segun el flujo de caja de la
empresa. Generalmente los proveedores exigen un porcentaje del pago anticipado y el saldo
cuando ésta se encuentra en altamar. Todo este proceso de decision de compra y de
coordinacion de las condiciones finales y de envio es siempre complejo y aqui estd, en gran
medida, la “clave” para el éxito del negocio. Los contactos y las buenas relaciones con los
proveedores son indispensables.

4

Investigacion
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<
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<
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Grafico 3: Cadena de Valor portafolio decorativo
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Fuente: Los autores (2015)
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Seguidamente viene el proceso de logistica, comenzando desde los acuerdos de compra
hasta que llega la mercancia no solo a puerto sino hasta su distribucién a todas las
sucursales. Para la importacion desde paises menos desarrollados (como India, Vietnam,
China, etc.) es recomendable tener agentes de compra que coordinen la entrega y la calidad
de los productos. Estos agentes, también ayudan en la consecucion de nuevos proveedores.

El proceso de importacion es importante en el sentido de tener buenas relaciones con
bancos para poder realizar las transferencias (pagos) a los proveedores, completar
correctamente los formularios y documentos exigidos y minimizar los problemas con la
DIAN o con la POLFA*. A pesar de que la empresa siempre se esfuerza por tener todo en
orden, los procesos y trabas en puerto son frecuentes. Para evitar estas dificultades, la
empresa ha optado, acertadamente, utilizar la modalidad OTM (Operacién de Transporte
Multimodal) (BEMEL, 2015).

Finalmente, después de nacionalizada la mercancia, se lleva a la bodega de la empresa
donde se hace inventario, se separa y se envia lo mas pronto posible a las demas ciudades.
El proceso de cargar la nueva mercancia al inventario se realiza por una sola persona, de
forma manual en varios archivos de Excel. Este proceso podria agilizarse o hacerse de
manera mas eficiente por medio de otros programas disefiados para este fin. También en
este proceso, Tiffany podria aprovechar para crear un nuevo sistema de referencias propias,
de tomar fotografias o recolectar informacion util para hacer mercadeo. Estos procesos,
inclusive, podria haberlos ido adelantando desde antes que llegue la mercancia.

Al llegar la mercancia a las demas sucursales, ésta es ubicada en los puntos de venta. El
gerente incide en el lugar donde debe acomodarse la mercancia, dado que, en su opinion, la
forma de exhibir es vital para la venta. Asi mismo, tener bien el almacén: limpio, buenas
vitrinas y fachadas, buena ubicacion, etc. Los comerciales en cada sucursal deben estar
pendientes para tener el almacén bien decorado y surtido.

Los comerciales tienen mucho poder para tomar decisiones de venta. Ellos son los que
definen y pactan con los clientes las condiciones de descuentos, crédito y de prestar el
servicio de demostracion® e instalacion. Asi mismo, los comerciales se encargan de la
postventa: garantizar el buen servicio de instalacion, garantia, mantenimiento y recaudo de
cartera. Aunque la cartera de la empresa es sana, segin se desprende de los estados
financieros y de lo explicado por el gerente, es cierto que la empresa no pide muchas
garantias para otorgar crédito y a veces ha sucede que los clientes no pagan o se retrasan.

Después de estos procesos descritos, vienen otros secundarios, complementarios que no
se profundizaran pero que, por supuesto, son indispensables para cumplir a cabalidad la
mision de la empresa. Algunas de estas actividades son: procesos financieros, contabilidad,
mercadeo, recursos humanos y logistica de inventarios.

22 . .

Policia de Fiscal y Aduanera
* Tiffany ofrece al cliente la posibilidad de instalar el producto en su casa para que, ahi si, el cliente defina si
compra o no el producto.
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A pesar de no ser principales, los investigadores perciben que la empresa podria prestar
mucha mas atencion a varias de estas actividades. Por ejemplo: el departamento de
mercadeo estd apenas naciendo y es compuesto por una persona, en una empresa de venta
directa al cliente deberia hacerse mas énfasis en este departamento. ;Cémo posicionar mas
la marca Tiffany? ;Como hacerle saber a los clientes potenciales que Tiffany no solo vende
lamparas? Segun entrevistas a varios comerciales muchos clientes no conocian la empresa y
mucho menos imaginaban que vendian muebles, toda vez que el nombre con el que se
conoce es “Lamparas Tiffany”.

Tampoco hay mucha estructura para la planeacion financiera o de recursos humanos, en
general el gerente es quien decide qué hacer con los recursos financieros y ¢l mismo u otros
comerciales definen las contrataciones de personal sin mayor protocolo. El inventario, en
particular, presenta serios problemas: el sistema de manejarlo en Excel estd un poco
colapsado, el inventario siempre refleja tres meses de atraso, no se ha realizado un
inventario fisico y total desde hace un tiempo considerable. Todo lo anterior podria
mejorarse para fortalecer la estructura empresarial, reducir costos, minimizar errores, ganar
en eficiencia y productividad.

Asi mismo, se observa que el gerente tiene una gigantesca responsabilidad y control en
todos los procesos de la empresa. Si bien esto es comun que suceda en empresas familiares,
no deja de ser un error que otros miembros de la familia o terceros no se involucren en
Juntas Directivas®* 0 en toma de decisiones, para estar preparados ante cualquier
eventualidad. Asi mismo, los consejos ajenos pueden ayudar al crecimiento de la empresa.
Tiffany no cuenta con protocolos de familia ni planes estratégicos a largo plazo, tampoco
tiene sus procesos formalizados o protocolizados. Debe trabajar para estructurarse mejor y
mentalizarse a dejar los cimientos listos para ser exitosa durante muchos afios mas.

Domoética

La cadena de valor de domética se resume en la grafica 4. Esta comienza con el estudio
de los productos existentes y las novedades del mercado. Para ello, por supuesto, se
requiere de un conocimiento considerable del tema. Seguidamente sigue entablar relaciones
con proveedores. Generalmente se decide trabajar con ciertos proveedores en lugar de estar
siempre buscando nuevos. Después de tener claro los productos y servicios disponibles que
se tiene para ofrecer y los proveedores con los que se trabajard se pasa a la consecucion de
clientes.

Conseguir clientes en domotica implica hacer salidas y buscarlos por fuera del almacén.
Dado que los mismos deben estar en obra, los comerciales deben visitar casas en
construccion para ofrecer los servicios. Una vez se entra en contacto con el cliente es
fundamental la capacidad del comercial para mostrar seguridad y conocimiento; muchas
veces los clientes ni siquiera saben o entienden de lo que se les habla.

En el proceso con el cliente se entra en una larga y complicada negociacion. Que incluye
tener los planos del cliente, hacer disefios, cotizar (y seguramente se debe cotizar varias

24 . . . .. . .
La empresa no tiene Junta Directiva y la toma de decisiones reposa casi que exclusivamente en lo que
decida German Jaramillo, el gerente general.
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veces), comparar y tomar decisiones. Seguramente ésta es la parte mas importante para la
venta: ser claro y persistente con el cliente. Desde el contacto inicial hasta la firma final del
contrato pueden pasar varias semanas. Una vez vendido, se pide un anticipo del 50% del
valor del proyecto para pedir la mercancia y el saldo se cobra con la entrega y
programacion. Esto implica que la empresa debe tener flujo de caja para resistir el tiempo
entre el anticipo y el pago final.

Grafico 4: Cadena de Valor domotica
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Una vez se tiene el pedido del cliente, se hace la compra al proveedor. La mayoria de la
mercancia que se compra se importa via aérea (por su bajo volumen y peso y porque es
dificil consolidar un completo contenedor). El proceso de importacion es mucho mas
complejo para estos productos: exigen mds documentos como los certificados de
cumplimiento del RETIE y RETILAP, entre otros.

Desde el momento en que se firma el contrato con el cliente y hasta que se hace la
instalacion, los comerciales junto a los ingenieros deben mantenerse al tanto de la obra.
Visitarla con frecuencia y verificar que todo se esté realizando conforme lo requerido. Esto
quita tiempo y usualmente es problematico con los electricistas, arquitectos, etc.

Una vez se tienen nacionalizados procede el proceso de entrega al cliente, de instalacion
y programacion. Usualmente se requiere de hacer “re-programaciones” dado que el cliente
va cambiando de parecer con el tiempo y uso: la empresa ofrece tres programaciones a los
clientes y luego los cambios los empieza a cobrar. Normalmente, desde la firma del
contrato hasta la entrega con la programacion incluida, el tiempo que se toma es de entre
seis meses hasta un aflo (l6gicamente también influye el hecho de que la obra se retrase, pro
motivos diferentes a Tiffany).

Puede concluirse que una de las actividades mas importantes es la gestion comercial
para vender un intangible: que no puede verse, ni tocarse, que dificilmente puede
imaginarse y que muchas veces los clientes ni siquiera conocen. Asi mismo, tener un
profundo conocimiento del tema para que puedan especificarse los productos correctos; de
lo contrario se caera en errores que produciran fallas técnicas o un funcionamiento
defectuoso. Finalmente, es vital un buen acompafiamiento técnico de un ingeniero durante
todo el proceso y en especial en la programacion para que lo programado sea efectivamente
lo que se habia comprado.
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ANALISIS DE RECURSOS Y CAPACIDADES

En este apartado se hace un analisis de los recursos y las capacidades importantes de la
empresa. A continuacion se enumeraran los recursos y capacidades pero este nimero
(orden) no significa nada (pero si aparecera con dicho niimero en el grafico 5); posterior a
ello se valorard la importancia de cada uno y se calificara qué tan bien se encuentra la
empresa en €l

1. Ubicacion del local: lugar geografico de la ciudad donde se estd. Que sea una buena
zona, con buen parqueadero, etc. (importancia 9, calificacion 8)

2. Local (fachada): que el local esté bien “arreglado”, con buen letrero y buen aviso
(importancia 9, calificacion 9)

3. Bodega: lugar donde se recibe la mercancia, se separa la misma y se envia para las
demads ciudades (importancia 6, calificacion 4)

4. Personal (empleados): que sean capacitados, entrenados, que tengan experiencia y
motivacion para trabajar por la empresa (importancia 7, calificacion 4)

5. Good will: este activo intangible se refiere al buen nombre y reputacion de la
organizacion (importancia 9, calificacion 7)

6. Know how: saber como hacer bien lo que se hace, en este caso es vital conocer el
mercado, sus gustos, los proveedores. Se trata de todo el conocimiento (importancia
10, calificacion 8)

7. Presencia en redes y web: en el mundo tecnologico actual es importante para las
empresas tener presencia y ser conocidas en el plano virtual (importancia 6,
calificacion 4)

8. Cubrimiento nacional: tener varios puntos de venta que permitan abarcar varias
ciudades y mercados (importancia 9, calificacion 9)

9. Contactos y relaciones: redes de aliados, proveedores, clientes, etc. (importancia 10,
calificacion 9)

10. Inventario: la mercancia que se tiene en bodega y en exhibicion (importancia 10,
calificacion 8)

11. Plataforma para inventario y facturacion: capacidad de la empresa para llevar un
inventario al dia y util y para facturar en linea (importancia 6, calificacion 1)

12. Diversificacion de productos bajo una misma marca y “techo”: capacidad para ofrecer
varios productos (muebles, lamparas, adornos, domética, etc.) bajo una misma empresa
(importancia 8, calificacion 10).

Segun lo anterior, se observa que las fortalezas claves son: su buena ubicacion y
fachadas, su good will y know-how, el hecho de tener cobertura nacional, su red de
contactos, su amplio inventario y la diversificacion de su portafolio. Sin embargo, el hecho
de que el know-how y la red de contactos repose en gran medida sobre el gerente, y nadie
mas que ¢él, hace riesgoso este aspecto. Ademas, el extenso inventario deberia revisarse,
toda vez que no hay politicas bien definidas para piezas que llevan muchos afios en la
empresa.

De otro lado, las debilidades claves son: su bodega, el personal, presencia en redes y
posicionamiento de marca, plataforma para inventario y facturacion. Del lado de la bodega,
debe decirse que actualmente ésta queda pequena, fue construida hace muchos afios cuando
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ni siquiera se importaban muebles. No obstante, debe mitigarse esta falencia dado que en el
modelo de negocio de Tiffany el 99% de la mercancia que llega se exhibe de inmediato.

En cuanto al personal, el mayor recurso susceptible de mejora que se encuentra es la
cultura organizacional. Esta suele ser un poco resistente a los cambios y a realizar labores
distintas de sus funciones tradicionales. Ademads, seria bueno revisar la estructura y el
organigrama de la empresa: hay muy pocos cargos administrativos (casi todo lo maneja el
gerente) y el restos son -en su mayoria- cargos comerciales o técnicos. Muy pocos cargos
son para mercadeo, contabilidad o inventarios, esto podria estar dificultando la eficiencia y
el control de los procesos de la empresa. Por ultimo, se observa que hay una frecuente
rotacion del personal y a veces se presentan robos.

Grafico 5: Grafica de importancia y calificacion de las capacidades y recursos
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En el mismo sentido del punto anterior, la labor de mercadeo podria fortalecerse mucho
mas. Por ejemplo, posicionando mas el nombre y teniendo mayor presencia en redes
sociales y en la web. Ademas insistiendo en que la empresa no es solo de ldmparas sino
también muebles y otros productos decorativos. De otra parte, también deberia invertirse
mas en el control del inventario, por medio de programas y procesos mas eficientes de
facturacion.

En conclusion, las competencias distintivas de Tiffany comprenden el amplio portafolio
y gran inventario que puede vender en gran parte del pais por medio de sus seis sucursales.
Ello, aunado a la gran experiencia que ha acumulado durante tantos afios y la red de
contactos y aliados que ha construido. Finalmente, su buen nombre entre los clientes,
proveedores y otros participantes de la cadena productiva del exterior. Todo lo anterior, le
permite a Tiffany triunfar de manera constante y en el largo plazo frente a la competencia.
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ANALISIS DE COMPETENCIA

Se realizd una investigacion de mercado” por parte de los investigadores para
determinar las caracteristicas de la competencia. Lo primero que debe reconocerse es que
este tema es complejo en el sentido de que practicamente ninguna empresa ofrece todo el
portafolio como lo hace Tiffany: algunas venden solo muebles, solo lamparas o adornos y
otras solo domotica. Ademas, pocas empresas compiten a nivel nacional: sus competidores
son diferentes en cada ciudad.

En general, hay poca rivalidad en el negocio de las lamparas. A nivel nacional
probablemente la mayor competencia es Home Center. Tiffany intenta “desmarcarse” de
dicho competidor insistiendo en que su modelo de negocio es diferente: buen servicio,
instalacion, garantia, calidad, disefio, exclusividad, por ejemplo. Los productos que pueden
conseguirse en Home Center en realidad no se comparan con los de Tiffany; logicamente
los precios varian también significativamente. El cliente de Tiffany aprecia el disefio y esta
dispuesto a invertir en una pieza lujosa. En Home Center también compran personas de
altos ingresos, pero éstas lo que buscan en una lampara es simplemente una iluminacion
comun sin mayor disefio o valor agregado.

En los muebles si hay mayor competencia. De hecho, se observa que muchos almacenes
de muebles han incursionado en lamparas (aunque muy poco) al igual que en adornos. A
diferencia de Tiffany que naci6 como un almacén de ldmparas e incursiond en muebles,
muchas mueblerias hicieron lo inverso e incursionaron en lamparas; pero esta incursiéon no
es muy significativa (es solo para “decorar” sus locales). Esta diferencia entre Tiffany y sus
competidores es importante en cuanto a filosofia, espacios y manejo administrativo.

Algunos competidores de muebles venden productos de altisima calidad, igual o incluso
mayor que la de Tiffany. Pero estos competidores se ven casi exclusivamente en Bogota.
Algunos ejemplos son Roche Bobois, Zientte, Bo Concept o disefiadores como Fernando
Garcia y Margarita Rosa Donado. Su precio es superior y a veces hacen sus productos a la
medida. Bo Concept, por ejemplo, trae casi todo personalizado desde Dinamarca, Roche
Bobois hace lo mismo pero desde Francia y Zientte desde Brasil. Los otros disefiadores,
muy famosos, son muy exclusivos y celosos, solo atienden a reducidos clientes y les
decoran sus casas con sus productos fabricados. En comparacion a Tiffany, podriamos decir
que Tiffany es mas “comercial”, en el sentido de que tiene mas opciones, mayor facilidad
para la venta, mas variacion en sus productos y sus precios son mas asequibles. Ademas
Tiffany no produce sus productos.

Otro tipo de competidores son mueblerias que producen en Colombia, como la Bodega
del Mueble, Oben, Muebles Jamar, entre otros. Todos ellos son fabricantes que tienen
facilidad para variaciones en sus productos segun los requerimientos del cliente. Ellos
invierten en disefios y produccion y la competencia entre si es muy fuerte. La rentabilidad
de cada producto es muy baja y su ganancia estd en el volumen. Atienden directamente a
clientes de ingresos medios y en algunos casos de ingresos altos, que quieren economizar y

%> Se visit6 durante 2014 y 2015 varios almacenes competidores en Colombia y de otros paises, algunos de los
cuales son los mencionados en este trabajo.
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no gastar mucho en un mueble. Sus productos son todos muy parecidos: pequeiios, mucha
madera, poco cuero (en general no tan alta calidad) pero precios muy competitivos.

Una empresa ha entrado con fuerza en muchas ciudades del pais: Tugo (Portafolio,
2011). Tugo tiene grandes fortalezas como tener un gran respaldo econdémico (es un fuerte
Holding empresarial (Dinero, 2014)), presencia en varias ciudades del pais (y en Venezuela
(Portafolio, 2014)) y con gran inversion en propiedad raiz (tiene amplios parqueaderos). Su
formato es mas parecido a una gran superficie (tipo Home Center) pero centrado solo en
elementos decorativos del hogar. Su eslogan es “Muebles y accesorios”, sin embargo,
puede pensarse que es una estrategia publicitaria pensando en que los muebles es lo que
mas atrae y lo mas representativo. Pero la realidad es que Tugo es algo muy diferente a un
almacén de muebles; vende por ejemplo plantas pequenas, cubiertos, almohadas, sartenes,
etc. También vende algunas lamparas. Pero su modalidad es siempre traer muchas unidades
de pocas referencias y hacer volumen. En comparacion con Tiffany, la variedad y la calidad
de los productos de Tugo es bastante limitada. Sin embargo, es un fuerte competidor para
empresas locales como la Bodega del Mueble, Oben, etc. y en algunos momentos también
le quita negocios a Tiffany.

Una semejanza entre Tiffany y Tugo es que ambos son importadores. Sin embargo, dado
que Tugo se desenvuelve en un nicho donde el precio es demasiado importante,
seguramente el tipo de cambio los afectard mas. Tiffany y Tugo compran en lugares
similares, aunque de proveedores diferentes, por lo que ambos conocen sus proveedores y
realmente es facil ver las diferencias (en términos de calidad, principalmente).

Una de las empresas mas similares en cuanto al portafolio decorativo es Matisses de
Medellin. Su formato y modalidad es muy parecido, inclusive Tiffany disputa con ésta
algunos proveedores. Matisses solo tiene presencia en Medellin y también un outlet en
Bogoté. Lo curioso de esta empresa es que surgid y se expandido muy rapidamente, por lo
cual es uno de los principales competidores.

En la domética es muy diferente el tipo de competencia. Esta es mucho mas agresiva
pero en muchos casos las “empresas” son pequefias o operan casi como personas naturales.
En cada ciudad hay un competidor local, casi ninguna tiene presencia en varias ciudades.
La empresa mas importante del sector es High Lights, pero ésta se dedica mas al sector
comercial y no tanto residencial (como Tiffany). La competencia més fuerte es una empresa
en Medellin muy agresiva: High Class. Esta se dedica exclusivamente a la domética en
Medellin y los margenes que maneja son muy minimos, apuesta al volumen. Su servicio es
muy malo y esto se sabe porque muchos clientes llegan a Tiffany después de tener
problemas con ellos.

Sin embargo, la mayor dificultad frente a la competencia en cuanto a la domdtica es que
casi todos tienen estructuras muy pequefas por lo cual sus gastos y costos son muy
inferiores a los de Tiffany, cuyas instalaciones surgen como una empresa de lamparas
(mucho espacio, buena ubicacion, amplias fachadas, etc.). Ademads, como se ha comentado,
los productos que venden todos los competidores son los mismos (practicamente) y los
clientes suelen hacer muchas comparaciones antes de comprar. De manera que en este
negocio, el factor servicio, confianza, respaldo institucional y post servicio son el principal
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recurso de Tiffany. Muchos de éstos no son apreciados por el cliente antes de realizar la
compra, lo cual dificulta la competitividad de Tiffany.

ANALISIS FINANCIERO

En este apartado se hace un analisis del comportamiento financiero de la empresa® y de
sus principales indicadores financieros y en relacion con la industria. La informacion
obtenida proviene de la contabilidad de Tiffany y de la Superintendencia de Sociedades
(SuperSociedades, 2014).

En el grafico 6 se muestra el comportamiento de los ingresos, los gastos, costos y la
utilidad de la empresa. Puede observarse que las ventas van en un importante aumento, sin
embargo, tanto los gastos como los costos han hecho lo propio por lo cual la utilidad se ha
mantenido bastante estable con algunos altibajos.

Lo anterior tiene relacion con el hecho de que la incursion en domotica ha disparado las
ventas pero reducido el margen de rentabilidad. Asi mismo, el gerente afirma que desde
hace varios afios la organizacién comenzo6 un proceso de remodelacion y reubicacion de sus
fachadas y puntos de venta. Al igual que una expansion de su metros de exhibicion.

Asi mismo, puede observarse una caida en las ventas en los periodos electorales de 2002
y 2010 asi como también una caida en la utilidad en 2014.

Las inversiones realizadas por la empresa y el menor margen de utilidad que dejan
algunos de sus productos, explican en gran medida estos comportamientos. Sin embargo,
no deja de ser inquietante el comportamiento de la utilidad. Si bien estos datos no dan
mayores razones de preocupacion, tampoco son los mas favorables.

De otra parte, en la grafica 1 de los anexos se observan los activos, pasivos y el
patrimonio, las principales cuentas del balance. En ésta se observa que los activos han ido
creciendo lentamente durante estos afios al igual que el patrimonio. Mientras que el
endeudamiento es bastante bajo. Lo cual es una importante fortaleza de la empresa: su
deuda es minima.

No obstante, sus activos son en su mayoria (70%) inventarios. La empresa no tiene
ingresos de otra fuente que no sea la venta de sus productos: ni inversiones en otras
sociedades, acciones, bonos, propiedad raiz, etc., mucho menos tiene el dinero en caja (o
bancos). Aparte del inventario, el otro gran rubro de los activos son las cuentas por cobrar.

Dado que la empresa da crédito (que es una ventaja frente a los demas competidores), su
cartera es grande. El manejo que se le da es bastante personalizado por el gerente: no
existen politicas de cobros juridicos, o recaudos de cartera especifico. Cada caso particular
es analizado por el comercial y el gerente para definir qué hacer con el deudor. A pesar de
que a veces se pierde cartera, en general la cartera es sana en el entendido de que los

26 1o . . ., . . . . ,
Este analisis no incluira, por guardar privacidad con la empresa, las cifras contables. Sin embargo, si se
mostrara su comportamiento y los respectivos analisis financieros.
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clientes pagan, a pesar de que muchos se demoran. que es poco lo que se pierde, aunque si
27
son demorados”’.

Grafica 6: Ingresos, gastos, costos y utilidad (2000-2014)

Ingresos, Gastos, Costos y Utilidad (2000-2014)

Total gastos
—Total ingresos
Costo ventas

—Utilidad

e~~~ .

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fuente: Los Autores (2015) con base en la contabilidad de Lamparas Tiffany Ltda.

En la grafica 7 se resumen los principales indicadores financieros. Se llama la atencion
sobre los dias de inventario, pues los productos son de una bajisima rotacion. El gerente
afirma que esto es “normal” dado la modalidad de negocio de Tiffany. No obstante, tener
mercancia durante tanto tiempo no es deseable y hace falta una politica de precios (de
descreme, por ejemplo) que combata esta situacion.

En la grafica 2 y 3 de los anexos se hace una comparacion con algunas empresas de la
industria. En la grafica 2 se compara los ingresos operacionales de cada empresa asumiendo
que los de Tiffany son 1. En el 3 se muestra el Estado de Resultados en términos de
porcentajes respecto de los ingresos operacionales. En términos generales, puede decirse
que en comparacion con los competidores analizados Tiffany estd en una buena situacion.

En conclusion, la condicion financiera de Tiffany es saludable. Se rescata su bajo
endeudamiento y el crecimiento en las ventas. Pero preocupa el estancamiento de la
utilidad, la falta de diversificacion de los activos (la mayoria de activos son inventario), la
falta de inversiones que diversifiquen los ingresos de la simple venta de productos. Asi
mismo, se ha cuestionado la baja rotacion de los inventarios y el manejo de la cartera.

27 sz r r
Observar la rotacion de cartera y los dias de cartera en la grafica 7.
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Finalmente, se recomienda que la empresa divida los estados financieros por portafolio.
Para poder calcular los margenes de utilidad para cada uno.

Grafica 7: Indicadores financieros

Indicador 2012 2013 2014
Margen Neto 9,29% 7,83% 6,73%
ROA 12,66% 11,53% 12,22%
ROE 15,31% 10,28% 11,37%
Razon Corriente 5,82 7,51 7,47
Rotacion de Cartera 5,52 6,18 5,27
Dias de Cartera 66,52 59,74 67,08
Rotacion de Inventarios 0,36 0,31 0,35
Dias de Inventario 1192,17 1213,09 1200,19
Rotacion de Activos 0,73 0,76 0,74
Margenes de Solvencia 0,15 0,13 0,11
Endeudamiento Patrimonio Neto 0,18 0,15 0,14
Endeudamiento Financiero 8,61% 4,52% 5,51%

Fuente: Los Autores (2015) con base en la contabilidad de Lamparas Tiffany Ltda.
EVALUACION DE FACTORES INTERNOS

Como conclusion al andlisis externo, se presenta la matriz de Evaluacion de Factores
Internos en la grafica 8. Se recomienda la bibliografia de David (2012) para entenderla.

De la matriz, se concluye que las principales fortalezas son el good will y know-how, la
red de contactos y la cobertura nacional. En todas ellas aparece la empresa bien calificada,
al igual que en la gran mayoria de fortalezas. Lo que denota que la empresa esta sacando
provecho de sus fortalezas. Un punto también importante a favor de la empresa es su baja
deuda, que le permite asumir riesgos o iniciar inversiones futuras.

De otro lado, las principales debilidades de la empresa son la fuerte concentracion de
poder y conocimiento todo concentrado en el gerente, con falta de protocolos de familia o
planes concretos de sucesion. La empresa, no estd hoy en dia en capacidad de reaccionar
ante la falta del gerente. En esta misma linea, la empresa tiene la mayoria de sus procesos
poco formalizados sus procesos: no hay politicas definidas ni una estructura organizacional
clara. Tiffany, por lo menos, viene discutiendo y avanzando en los meses recientes sobre
cOdmo estructurarse mejor y cOmo prepararse para una transicion generacional.

Asi mismo, es una debilidad que los ingresos de la empresa dependan en exclusivo de
sus inventarios, y que sus inventarios sean la mayor parte de los activos. También que la
rotacion del inventario sea muy lenta y que existan falencias en las areas de mercadeo y
logistica (con los inventarios).
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Grafica 8: Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Factores internos | Peso | Calificacién | Ponderacién
Fortalezas
Buena ubicacion y fachadas 3,0% 3,8 0,11
Good will y know-how 7,5% 3,7 0,28
Cobertura nacional 7,0% 3,5 0,25
Red de aliados, contactos, proveedores 8,0% 3,9 0,31
Amplio inventario (diversificado) 4,0% 3,8 0,15
Deuda minima 4,0% 3,2 0,13
Crecimeinto de ventas 3,0% 3,1 0,09
Cartera (CX(?) sana y alta, lo que permite mantener un 4.0% 33 0.13
cosntante flujo de caja
Amplio servicio presta@o al cliente: crédito, instalacion 3.0% 34 0.10
y demostraciones, principalemente
Debilidades
Falencia en estructura organizacional 7,0% 1,9 0,13
Falta de plan de sucesion para la gerencia 4,0% 2,9 0,12
g:rzfligtracwn de poder y de conocimiento solo en el 8.0% 1.5 0.12
Auscencia de protocolos y acuerdos de familia 4,0% 2 0,08
Departamento de mercadeo 4,5% 2,5 0,11
Manejo ineficiente y desordenado del inventario 4,0% 2,5 0,10
Falta de protocolos para los procesos internos de la 3.0% 1.9 0.06
empresa
Politicas de precios para mercancias mas antiguas 3,0% 1,4 0,04
Rotacion de inventario muy baja 3,0% 1,2 0,04
Bodega pequefia 1,0% 1,2 0,01
Cultura organizacional 3,0% 1,5 0,05
Estancamiento de la utilidad 3,0% 2,1 0,06
Los activos son principalmente inventarios y cuentas por 4.0% 1.5 0.06
cobrar
Falta de politicas claras para clientes morosos 2,0% 1,7 0,03
La empresa casi que exclus1v§mente .rembe ingresos 3.0% 14 0.04
operacionales (de la venta de su inventario)
Total 100,0% 2,61

Fuente: Los autores (2015) con base en David, 2012
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6. CONCLUSIONES DEL ANALISIS ESTRATEGICO (MATRIZ DOFA AMPLIADA)

En la grafica 9 se presenta la matriz DOFA ampliada, que presenta las conclusiones del andlisis estratégico.

Grafica 9: Matriz DOFA ampliada

Fortalezas

Debilidades

*Buena ubicacion y fachadas

*Good will y know-how

*Cobertura nacional

*Red de contactos

* Amplio inventario

*Bajo endeudamiento

*Cartera sana (flujo de caja, capital de trabajo)

*Concentracion de poder e informacion solo en el gerente
*Falta de cargos administrativos en el organigrama

*Falta de un estructurado departamento de mercadeo
*Ineficiente manejo del inventario

*Baja rotacion de inventario

*Alta rotacion del personal

*Inventarios son principal rubro de los activos

*Dependencia exclusiva de ingresos provenientes de inventarios
*Ausencia de bases de datos de los clientes y de procesos para
fidelizar a los clientes

*Falta de analisis financieros, divididos por portafolios

*Falta de acuerdo de pago con clientes morosos

*Falta de protocolo de familia y acuerdos societarios que
permitan una exitosa transicion generacional

Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

*Devaluacion del peso

*Tendencia del mercado hacia lo minimalista
*Competencia de distribuidores on-line

*Nuevas normas que regulan y dificultan las importaciones
*Falta de proteccion a la marca "Tiffany"

*Tipo societario de Responsabilidad Limitada

*Aprovechar el good will empezando por proteger la marca
*Transformar la sociedad en una SA o SAS

*Mantener la politica de crédito (pues la cartera es sana), pero
exigiendo un plan de pagos vinculante

* Aprovechar el conocimiento de las importaciones para sacar
todos los permisos necesarios

*Aprovechar las relaciones con los bancos y el bajo
endeudamiento para enfrentar la devaluacion

*Intentar aumentar la eficiencia en los procesos, para reducir
costos y enfrentar asi la devaluacion

*Dar a conocer al publico que Tiffany no es solo lamparas y que
también tiene diseflos minimalistas

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

*Aprovechar el amplio portafolio para brindar varias
opciones a los clientes (también para publicidad)
*Estabilidad politica y econémica del pais

*Nueva tecnologia de iluminacion: LED

*Nuevo canal de distribucion: on-line

*Tendencia hacia apertura econémica (TLC)

*Altas barreras de entrada: economias de escala
*Posibilidad de ampliar la cobertura nacional
*Mayor participacion en eventos de decoracién

*Evaluar nuevas opciones para abrir otra sucursal
*Aprovechar la apertura econdmica para buscar nuevas
aleternativas de reduccion de costos en logistica
*Obtener ingresos fruto de mantenimientos,
instalaciones, reparaciones, entre otros

*Dar mayor participacion a los productos de domética
en las salas de exhibicion

*Evaluar la apertura de unidad de negocio dedicada

a la decoracion y el disefio personalizado

*Mejorar el area de mercadeo para que incursione

en el nuevo canal de distribucion on-line

*Realizar un protocolo de familia, incluyendo un plan
de sucesion y de estructura organizacional

*Invertir en diferentes activos que permitan diversificar
los ingresos

*Implementar sistema CRM para mejorar la relacion
con los clientes

*Invertir en el talento humano e incentivar el sentido
de pertenencia dentro de los empleados

Fuente: Los Autores (2015)
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7. MISION, VISION Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Teniendo en cuenta los diferentes aspectos analizados, se proponen las siguientes
declaraciones misionales:

Mision de TIFFANY
Somos una empresa experta en la decoracion residencial de lujo, que transforma los
hogares de los colombianos en los lugares mads comodos para vivir y alegres, a través de
asesorias decorativas y venta de lamparas, muebles, articulos de decoracion y proyectos de
domotica. Trabajamos con los mas altos estandares éticos, de compromiso y con la mejor
calidad a precios competitivos.

Vision de TIFFANY
Al finalizar 2021 tendremos mayor presencia y reconocimiento nacional, siendo
considerados por la sociedad colombiana como lideres de la decoracion residencial.

Objetivos estratégicos:

Los objetivos estratégicos que se planearan tienen presente la anterior matriz DOFA y
apuntan a la visiéon de 2021, éstos se dividen de acuerdo con las perspectiva del Balanced
Scorecard (BSC) de Kaplan y Norton (1996) y se resumen en la grafica 10.

Grafica 10: Objetivos estratégicos por perspectiva

Perspectiva Objetivo estratégico

Incrementar las utilidades anuales en un 10%

Financieros
Incremento de ventas en 15% anual
Aumentar el reconocimiento de Tiffany en Colombia, posicionandola
Clientes como empresa de decoracion residencial
Establecer relaciones redituables, mas solidas y de largo plazo con sus
clientes.
Procesos Formalizar la estructura de la empresa y consolidar los procesos de

gestion a largo plazo.

Innovacion y

aprendizaje Ampliar el portafolio de Tiffany y buscar nuevas fuentes de ingreso

Fuente: Los Autores (2015)
Los objetivos desarrollados seglin acciones, costos, metas, etc. se muestran en la grafica

11, la cual corresponde al BSC. Este es un marco de accion para la compaiia el cual podra
actualizarse cada vez que la situacion o la industria lo exija.

35




Grafica 11: Balanced Scorecard

FINANCIERO
Objetivo Incrementar utilidades anuales en un 10%
Accién Medida / Metas (aiio 20xx) Costo (aio 20xx) Iniciativas
indicador 16 17 18 19 20 16 17 18 19 20
Negociar los Los locales no tienen
locales donde que comprarse de
Estudiar la opera, cotizar contado (por
viabilidad de cuanto costaria | Negociar | Negociar | Negociar | Negociar | Negociar $0 $0 $0 $0 $0 supuesto), pero
comprar los locales | ™ leasing u tampoco requiere
P otro tipo de comprar el 100%.
donde opera .
. . | endeudamiento Puede comprar una
Tiffany para reducir
. parte y el resto con lo
costos de arriendo ,
Numero de 380 380 pueden comprar los
) 0 0 0 1 0 $0 $0 $0 . . .
locales propios mlllones mlllones SOC10S (caracter
personal)
Aprender mas
. sobre otras ..
Estud . Part
| saar modalidades de | o Pat $300.000 | $0 $0 $0 $0 ,
inversiones en ) ., en cursos Buscar asesoria
acciones, bonos, Hnversion financiera y de
.. . financiera . -y
divisas, propiedad Tverti inversion
raiz. fIvertir en 10 12 14 16 10 12 14 16
activos $0 . . . . $0 . . . .
. millones | millones | millones | millones millones | millones | millones | millones
financieros
Manual de
gastos por 80% 100% $0 $0 $0 $0 $0
sucursal
.I mplementar un Presupuesto por Pmeba Hacer presupuesto anual $0 $0 $0 $0 $0 Dividir, desagregar los
sistema de registro sucursal piloto
luacion de Reduccion de gastos por sucursal y
yeva 2% 2% 2% 2% 2% $0 $0 $0 $0 $0 tener mas control
gastos y costos por | gastos y costos .
. — sobre los mismos
negocio y sucursal. | Hacer auditoria
bimestral de los Rea}hze,lr RGEIIIIZQ?I Regllza'r Ree?llze,lr RGEIIIIZQT.T $0 $0 $0 $0 $0
gastos de cada | auditoria | auditoria | auditoria | auditoria | auditoria
sucursal
Buscar mecanismos
Definir y ejecutar | Contratar una que reduzcan el riesgo
estrategias auditoria de 5 cambiario, que ayuden
financieras para uso temas 0 1 0 0 0 $0 . $0 $0 $0 a reducir la tasa
, . . millones . .
mas eficiente de los [ financieros e tributaria, alcanzar el
recursos. impuestos endeudamiento
optimo, etc.




IFFANY

8 pustgh de um flwmo bedhe

FINANCIERO
Objetivo Incrementar las ventas en 15% annual
Accién Medida / Metas (afio 20xx) Costo (afio 20xx) Iniciativas
indicador 16 17 18 19 20 16 17 18 19 20
Nimero de 10 11 12,1 14 16
capacitaciones al 1 1 1 1 1 . . o . . .
Capacitacion al a0 millones |millones | millones | millones | millones Buscar alternativas y
it
personal de ventas de Creacion de régil(?:ifrzscgi(rﬁincig?;;rii a
las sucursales mat§ rial para 80% 100% 2 millones| $0 . 2 $0 $0 los nuevos empleados
estudio por parte millones
de los empleados
Numero de .
leados que Promover estrategias para
empieados q 9 7 6 5 5 $0 $0 $0 $0 $0 evitar que los empleados se
Disminuir tasa de drenur(l;(lian olso? desmotiven. Hacer
rotacion del personal c5pedicos 4 ano investigacion que compare
E ta d 1 larios de 1
wneuesta ce 1 | 1 1 1 $25.000 |$27.500 | $30.250 | $33.275 | §36.603 | O° S aroscefacmpresa
satisfaccion laboral con los del sector
Implementar las 70% -
. E d . 2 5 2 1
ventas on-line como | P & VEREer 0% 50% prueba 90% 100% |3 millones | . . . . Desarrollar toda la
on-line . millones | millones | millones | millones L.
canal de venta y piloto plataforma y logistica para
distribucion Ventas on-line 0 0 30 50 100 $0 $0 $0 $0 $0 poder vender on-line
alternativo anuales millones | millones | millones
E ef:utarlp Ohtllc as para Numero de Desarrollar un convenio
mejorarl as rle. a(:lones empresas con las aplicable a todas las
c((();,l O~S Zla 08 que se tiene Aumentar 10% el niimero de aliados cada afio $0 $0 $0 $0 $0 empresas posibles aliadas y
1sen$ cf[res, alianzas a nivel ser persistentes y
in;err?;lelrzz Oe?c ) nacional respetuosos de las alizanzas
Mayor reinversion de
utilidades (menor % reduccion en Preferir la reinversion de
pago de dividendos) retiro de utilidades sobre la
para posibilitar el dividendos 2% 2% 2% 2% $0 $0 $0 $0 $0 reparticion de las mismas.
crecimiento de la respecto de afio Buscar nuevas opciones de
compailia en el anterior inversion
mediano/largo plazo
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CLIENTES

Aumentar el reconocimiento de Tiffany en Colombia, posicionandola como empresa de decoracion residencial

Objetivo
Accién Medida / Metas (aifio 20xx) Costo (afio 20xx) Iniciativas
indicador 16 17 18 19 20 16 17 18 19 20
Numero de
personas 1 1 1 5 5 12 12,6 13,2 28,8 30 Invertir mas en el area
Creacion y encargadas de millones | millones | millones | millones | millones | de mercadeo, dandole
crecimiento del esta funcion mas importancia a sus
area de mercadeo Presupuesto 13 1.5 1.8 2.5 3 15.6 13 216 30 36 result.ados y
mensual . . . . . . . . . . necesidades
. , millones | millones | millones | millones | millones | millones | millones | millones | millones | millones
asignado al area
Incremento
porccfntual en Aumentar 25% de seguidores cada afio $0 $0 $0 $0 $0
seguidores en
redes sociales
Contenido Mantener a una de las
mensual subido 20 20 25 25 25 $0 $0 $0 $0 $0
. personas de mercadeo
. a redes sociales
Definir e I " encargado como
implementar ncrer:lueri c(i) Community Manager
estrategias de por.c.etn al ¢ Aumentar 25% el numero de visitas cada afio $0 $0 $0 $0 $0 de la administracion de
marketing digital V,ISI. asata todas las redes
pagina web . .
sociales. Compratir
Incremento . .
contenido e interactuar
porcentual de
1nter€10010nes Aumentar 25% de interacciones cada afio $0 $0 $0 $0 $0
con clientes por
pagina web y
redes sociales
Definir ¢ Utilizar en todos los
implementar Realizar casos el nombre
est rz teaias de encuesta de | 0 0 0 | 8 $0 $0 50 9 Tiffany, realizar
brandin ilre dedor reconocimiento millones millones | encuestas para concer
de ,,% fFany" de marca el reconocimiento
v hacia la marca
Contar con estrategias
Participacion en las| Numero de definidas sobre lo que
principales ferias de ferias 0 1 1 1 1 $0 20 22 24,2 26,62 se hara en cada feria.
disefio y decoracion| participadas al millones | millones | millones | millones | Estudio de las ferias
del pais afo mas interesantes para
participar.
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CLIENTES

Objetivo Establecer relaciones redituables, mas sélidas y de largo plazo con sus clientes
Accién Medida / Metas (aiio 20xx) Costo (aiio 20xx) Iniciativas
indicador 16 17 18 19 20 16 17 18 19 20
Porcentaje de | 70% de [ 90% de | 100% de | 100% de | 100% de Implementar la politica
clientes en la los los los los los $0 $0 $0 $0 $0 que todos los
base de datos | clientes | clientes | clientes | clientes | clientes comerciales registren a
Armar una base de Porcentaje de | 70% de | 90% de | 100% de | 70% de | 70% de sus clientes al
aliados en la los los los los los $0 $0 $0 $0 $0 venderles. Incluir en
datos de los . . . . .
. .. base de datos | aliados | aliados | aliados | aliados | aliados las facturas y
clientes, visitantes y .
. , cotizaciones el campo
aliados (Numero de
cotizaciones / de correo.
, 20% 25% 28% 30% 32% $0 $0 $0 $0 $0 Implementar un
nimero de

formato para registrar

- "
visitantes) * 100 cada aliado

Implementacion y Comprar 4,6

1009 0 0 0 0
administracion de | software CRM & $ millones 5 $ $ .
CRM NMantenimiont Conseguir el software
o ’ antenimiento 2,2 15 17 y aprender a utilizarlo
principalmente para y Uso Uso Uso $0 $0 . . .
.. . millones | millones | millones
postventa administracion
Envio de mail Cantidad de C.}etner’ar contenl@o de
marketing y envios 1 1 1 1 1 $0 $0 $0 $0 $0 IIIteres para enviar a
clientes potenciales o
newslettes mensuales
actuales
Hacer investigacién Impleme Investigar como se
de mercados para | Duzonde | ntaren $900.000 |  $0 $0 S0 |$500.000 | Pucdeagregar més
conocer sugerencias | todas las valor a los clientes:
satisfaccion ciudades implementar los
necesidades deylos Encuestade | 70% de | 90% de | 100% de | 100% de | 100% de h L1 121 L4 16 buzones en cada
clientes satisfaccion a los los los los los 1 millon mill’ones milfones mill;nes millz)nes sucursal y realizar una
cada cliente clientes | clientes | clientes | clientes | clientes encuesta a cada cliente
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IFFANY

8 pustgh de um flwmo bedhe

PROCESOS
Objetivo Formalizar la estructura de la empresa y consolidar los procesos de gestion a largo plazo
Accion Medida / indicador 16 ll\/;etas (:30 20x1x; 20 16 7 Costo (21810 203 ) 19 20 Iniciativas
Realizar Juntas de Tratar a la empresa no como
Establecer mecanismos | Socios (Asambleas) 1 1 1 1 1 $0 $0 $0 $0 $0 empresa familiar sino como
de gobierno corporativo anuales organizacion cumplidora de
(que incluya protocolos Formalizacion de todos los formalismos
1009 0 300.000 0 0 0
de familia, Junta Protocolo de Familia o 5 s s s $ corporativos de ley. Pevenir
Directiva, Consejo Formacién de Junta eventualidades y compartir la
Asesor, entre otras) Directiva 100% $0 $0 $0 $0 $0 informacion entre los
familiares y asociados
% del inventario con . . 1,5 1,2 1,3 Garantizar que los valores de
0, 0,
Implementar un sistema |software automatizado 80% | 100% 4 millones | 2 millones millones | millones | millones los inventarios estén
de inventario y actualizados. Controlarlos por
facturacion automatizado | % Facturado en l.inea 50% | 100% 2 millones | 5 millones | 5 millones | 5 millones sistemas mas adecuados como
de forma automatizada SIIGO.
Obtener reportes de Utilizando el sistema de
ventas sistematizados Reporte de ventas 50% | 100% $0 $0 $0 $0 $0 mnventarios y fa.cturacmn se
(actualizados) detallado puede obtener informes de
venta de mayor informacion
Realizar capacitacion
Capacitacion y estructura de los posibles riesgos 1 capacitacion por ciudad
en ARL prelsa:;r;s ilgﬁlslelas 5 5 5 5 5 $250.000 | $275.000 [ $300.000 | $330.000 | $360.000 dictada por la ARL Colmena
funciones.
Disefiar e implementar un Manual de buenas
sistema de gestion que practicas 100% $0 $0 $0 $0 $0 contratar una persona
incluva politicas encargada de protocolizar los
em resa);ia?es Careos 36 procesos y funciones. Evitar
prS » CATEOS, Creacion de manual | 100% . $0 $0 $0 $0 dafios de la mercancia, robos,
funciones, procesos y millones ‘did ;
procedimientos perdidas, efe.
Llegar a acuerdos entre los
. socios, logrando una
fi 1 dad 1,5 ’
ransiormar fa sociecaca eforma estatutaria . transtormacion societaria a una
T Ref i 0 1 0 0 0 $0 ’ $0 $0 $0 fi i0 ietari
SAS o SA millones .
SAS y personalizar sus
clausulas
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APRENDIZAJE

Objetivo Ampliar el portafolio de Tiffany y buscar nuevas fuentes de ingreso
Accién Medida / Metas (aiio 20xx) Costo (aiio 20xx) Iniciativas
indicador 16 17 18 19 20 16 17 18 19 20
Investigacion de . .
. Continuar la expansion
Incursionar en | mercados sobre i d
servicios y posibilidad de 0 1 0 0 0 $0 $0 $0 $0 $0 a ““?Vasf fneas el
productos afines | diversificacion negoc(:ilo a mt.ts,' confa
relacionada ceoracion
Estudiar ingresos Un servicio que .
provenientes de actualmente se permite
mantenimientos, | % de ingresos fa l(is tecmcc(l)sb ,
instalaciones, cobrados de 40% 70% 100% 100% 100% $0 $0 $0 $0 so | "™ E‘C “(adr’ se ceberia
adecuaciones dichos rubros cobrar {Ce manera
eléctricas estandarizada)
re aracione’s directamente por la
P ' empresa
Abrir una unidad
de negocio Apertura de 10 25 15 Ofrecer al cliente un
dedicada al disefio unidad de 0 0 1 0 0 $0 $0 . . . servicio personalizado
. . millones | millones | millones Ly
y decoracion negocio de decoracion
personalizada
Abrir una Investigacion de | | 0 0 0 $0 $0 $0 $0 $0 .
estructura este mercado Incursionar en el tema
dedicada a la Apertura de 10 30 45 comercial para el area
domotica unidad de 0 0 1 0 0 $0 $0 . . . de domotica
. . millones | millones | millones
comercial. negocio
S —
76 EXhIbIAO0C | 504 el total | 5% % 10% 0% g e 10 10 12
. OMOUCA CNIAS | o hibido | exhibicién | exhibicién | exhibicion | exhibicion | ™ O | © MHUONSS | illones | millones | millones | Exhibir de mejor forma
Mejorar las salas | sala de ventas. los productos de
de exhibicién de | Crear un sitio X P .
domoti lusi T | siti domoética, mezclandolos
omotica por EXCIUSIVO para 1 feher ¢ SIHo . . . . 20 10 10 10 10 mas con el resto del
punto de ventas mostrar los en todas las | Acutalizarlo | Acutalizarlo | Acutalizarlo | Acutalizarlo . . . . . .
millones | millones | millones | millones | millones portafolio
productos de sucursales
domotica
Hacer una a4
Investigacion de
investigaci(’)n de me;gcados 0 1 0 0 0 $0 $0 $0 $0 $0
mercados para Aumentar la cobertura
determinar donde nacional de Tiffany
conviene abriruna| Apertura de 0 0 1 0 0 $0 $0 _400 $0 $0
nueva sucursal | nueva sucrusal millones
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8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Segiin se desprende del andlisis estratégico realizado, la compafiia estd bien
financieramente y posicionada en el mercado colombiano. La amplia red de contactos de
Lamparas Tiffany, su know-how y reputacion, su amplio portafolio (e inventario), su
infraestructura instalada, el bajo endeudamiento y la cobertura nacional le permitirdn
triunfar y ganar de manera constante y sostenida frente a sus competidores durante varios
afios. Actualmente, la principal amenaza que tiene es la devaluacion del peso, entre las
estrategias que debera implementar para responder esta la busqueda de nuevos proveedores
de paises con tipos de cambio mas favorables.

La empresa tiene mucho espacio para crecer. En primer lugar deberia aprovechar mas su
marca “Tiffany”, invertir para que mas colombianos conozcan la empresa y los productos
que vende. En linea con lo anterior, debe preocuparse por fidelizar a sus clientes, creando
relaciones redituables y de largo plazo con los mismos. Por otra parte, Tiffany deberia
intentar diversificar sus fuentes de ingreso y no depender exclusivamente de la venta de su
inventario (que ocupan buena parte de sus activos). La compra de los locales donde opera
(por medio de alianzas e instrumentos financieros) seria un buen paso que ademads serviria
para mitigar el gasto en arriendos.

También, podria sacar mayor provecho al posicionamiento, el conocimiento y la red de
contactos que tiene en la industria. Dado que existen altas barreras de entrada y economias
de escala una mayor expansion nacional es viable y financieramente posible. De igual
manera, puede explorar una diversificacion relacionada (como unidades enfocadas en el
sector comerciales o un departamento exclusivo para disefio personalizado).
Adicionalmente, se recomienda la mejora de varios procesos para aumentar el control y la
productividad, en especial en cuanto al manejo del inventario (logistica), pero también
aplica para el area de recursos humanos (para seleccionar y retener el talento), para
mercadeo, el drea contable y financiera. En general, se podrian formalizar y protocolizar
mas los procesos internos de la empresa. Por ultimo, seria conveniente formalizar la
estructura organizacional de la sociedad: creando un protocolo de familia que estipule los
cimientos para una transicion generacional y la creacion de un gobierno corporativo.

Todas las anteriores propuestas han sido las recogidas en el BSC, indicando las acciones
que se deben emprender para alcanzarlos, la forma de medirlos y los costos. El plan
estratégico deberd renovarse con frecuencia y en especial cuando los acontecimientos mas
lo ameriten. Se espera que con este plan, la empresa pueda continuar su senda de

crecimiento, proyectada en un aumento anual de las ventas del 15% y del 10% de la
utilidad.
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ANEXOS

Grafica 1: Activos, Pasivos y Patrimonio (2011-2014)

Activos, Pasivos y Patrimonio (2011-2014)

H Activos

M Pasivos

Patrimonio

2011 2012 2013 2014

Fuente: Los Autores (2015) con base en la contabilidad de Lamparas Tiffany Ltda.

Grafica 2: Ingresos operacionales en 2014 siendo los de Tiffany =1

Ingresos
Empresa .
operacionales
Ldmparas Baccarat 42,54%
Ldmparas Tiffany 1
Smart Bussiness 28,45%
Fernando Garcia 27,11%

Fuente: SuperSociedades (2014)

Grafica 3: Estado de Resultados en 2014 siendo ingresos operacionales = 1

Ingresos Costo de Utilidad Ingresos no Gastos no | Ganancias
Empresa . Gastos A A . L.
operacionales | ventas operacional | operacionales | operacionales |y pérdidas
Lamparas Baccarat 1 48,66% |50,65% 0,68% 10,95% 5,66% 3,42%
Smart Bussiness 1 73,31% (13,81% 12,88% 0,85% 1,79% 7,87%
Fernando Garcia 1 48,30% |[45,58% 6,11% 8,27% 6,74% 4,96%

Fuente: SuperSociedades (2014)
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