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Resumenejecutivo

El presente documento tiene como finalidad destacar las rutas de crecimiento de Coroimport, empresa
dedicada a la comercializacion y distribucion de productos ferreteros e industriales, y sefialar los

aspectos relevantes de analisis para la toma de una decision conveniente.

A través del caso de estudio, cuyo nombre es el mismo que el de la compafiia, se invita al lector a

entender el modelo de negocio de la compafiiay analizar tres alternativas de crecimiento:
e Representacion de marcaen exclusividad a fin de potenciar el negocio B2B,
e Expansiongeograficaen las ventas al canal tradicional (provincias), e
e Introduccion de marcas propias al canal tradicional.

Este documento sefiala aspectos positivos y negativos de cada una de las alternativas sefialadas
tomando como criterios la rentabilidad, sostenibilidad, factibilidad, niveles de inversion, ventas
potenciales, eficiencias en la operacion, entre otros. Luego de diagnosticar y evaluar las opciones
sefialadas, se sugiere una decision mixta. Esto es, expansion geografica al canal tradicional e
introduccion de marcas propias a dicho canal. A lo largo del documento se exponen los argumentos

que demuestran el porqué de la decisién.
Este caso de estudio permite; entre otras cosas, concluir lo siguiente:

e Unaorganizacion al decidir estrategias de crecimiento puede plantearse la naturaleza de la

misma bajo la siguiente forma: a través de portafolio o nuevos mercados / canal de venta.

e Diferentes alternativas de crecimiento demandan el desarrollo de competencias distintas dada

la naturaleza hibrida de la compafiia (industrial y ferretero).

Palabras clave: estrategia de crecimiento; canal tradicional; distribucion; productos industriales;
coberturo; sector industrial.

Vii






Abstract

The purpose of this document is to highlight the growth routes of Coroimport, a company dedicated to
the commercialization and distribution of hardware and industrial products, and to point out the
relevant aspects of analysis for making a suitable decision.

Through the case study, titled with the same name as the company, the reader is invited to understand
the business model of the company and to analyze three growth alternatives:

e Brand representation in exclusivity in order to strengthen the B2B
e Business, geographical expansion in sales to the traditional channel (provinces), and
e Introduction of own brands to the traditional channel.

This document shows positive and negative aspects of each one of the mentioned alternatives taking as
criteria items such as profitability, sustainability, feasibility, investment levels, potential sales,
efficiencies in the operation, among others. After diagnosing and evaluating the indicated options, a
mixed decision is suggested. This means geographical expansion to the traditional channel and
introduction of own brands to said channel. Throughout the document arguments are exposed to

demonstrate the reason of this decision.
This case of study allows, among other things, to conclude the following:

e When deciding strategies of growth, an organization can consider the nature of it under
the following way: through portfolio or new markets/sales channels.
e Different growth alternatives demand development of different competences given the

hybrid nature of the company (industrial and hardware

Keywords: growth strategy; traditional cannel; distribution; industrial products; coverage; industrial
sector
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Introduccion

El presente trabajo de investigacion es un caso de estudio titulado “Coroimport”, nombre
de la compafiia estudiada, que tiene por objetivo analizar y sefialar la decision mas adecuada de
crecimiento para los préximos afios. A lo largo del caso se detalla la historia de la organizacién
y los factores que la condujeron a crecer con el paso del tiempo. Al ser una comparfiia de
comercializacién y distribucion de productos industriales y ferreteros, el crecimiento ha estado
basado en la introduccién de nuevas marcas exclusivas y representadas, ademas de la expansion
del portafolio a través de nuevas categorias de producto.

Bajo el soporte del documento de Asmat (2016) se presenta al lector informacion
relevante del mercado. Esto es, tamafio del sector en dolares americanos, principales canales de
venta y las perspectivas de cara al futuro. Se hace énfasis especial en el canal moderno y
tradicional como principales canales de atencion al usuario (profesionales autbnomos, pequefios
contratistas, aficionados al bricolaje, usuarios domésticos).

Tras haber entendido el modelo de negocio de la organizacion y el sector, se expone la
situacién actual de Coroimport en términos de venta, rentabilidad bruta porcentual, nimero de
marcas distribuidas a la fecha, ente los aspectos mas destacados. Esto permite al lector de la

tesis abordar con mayor juicio las tres alternativas de crecimiento planteadas:

e Adquisicion de marcas de representacion exclusiva para el negocio B2B.
e Expansion geografica de las ventas al canal tradicional (Provincias).

e Introduccién de marcas propias al canal tradicional.

El presente documento diagnostica y analiza la situacion actual y presenta las
caracteristicas de los dos canales comerciales de la empresa (ferretero e industrial) y las
capacidades que la organizacion ha tenido que desarrollar para atender a cada uno de ellos de
manera adecuada.

Es asi que este estudio propone una decision mixta como medida de crecimiento:
Introduccién de marcas propias al canal tradicional y expansion geografica de las ventas a dicho
canal (provincias). La decision esta basada en el andlisis de los aspectos negativos Yy positivos
de cada alternativa y se respalda en la matriz de Ansoff para representar bajo esta herramienta
cada alternativa sefialada. Se pueden identificar criterios de analisis como el volumen de ventas,
rentabilidad bruta, aumento del poder de negociacion, inversiones adicionales necesarias, entre

otras.



Al finalizar la revision del presente documento, el lector podra entender los desafios del
futuro respecto a las decisiones estratégicas de crecimiento de una empresa peruana dedicada a

la comercializacion de productos ferreteros e industriales.



Capitulo 1. Coroimport

Rafael Urrunaga, Jefe de Negocio de Coroimport S.A.C, reflexionaba una mafiana de
enero de 2018 sobre la sostenibilidad del negocio. Le preocupaba de manera particular la
rentabilidad futura de las ventas al canal tradicional (ferreterias industriales de Lima y
Provincia). El nimero de competidores actuales, producto de la ampliacion de la red de
distribucion alo largo de los afios por parte de los fabricantes, ponia en riesgo los margenes de
la empresa e invitaba a replantear la propuesta de valor.

Rafael Urrunaga, comentaba a su padre, fundador y gerente general de Coroimport,
mientras revisaban los resultados del afio 2017:

El afio pasado crecimos un 20% en ventas al canal tradicional, entre otras cosas debido
ala introduccién de una nueva marca. Debemos ser conscientes de que no todos los afios
vamos a poder afiadir una nueva marca o portafolio de productos, no hay exclusividad
total ni geografica, todos los distribuidores con los que competimos tienen el mismo
producto y el precio al canal es sugerido por la marca. No olvidemos que la reduccién
de precios es el arma mas usada por los competidores para ganar la venta ¢Cual debe
ser entonces nuestra principal ventaja competitiva que genere crecimiento sostenido? Si

competimos por precio, ¢hasta donde estaremos dispuestos a sacrificar la rentabilidad?
1.1. La Empresa

Coroimport es una compaiiia distribuidora de consumibles para la industria y productos
ferreteros fundada en el afio 1999 por el Ingeniero Urrunaga Diaz. Comenzd con la distribucion
de Coromant, division de una empresa sueca llamada Sandvik en la que habia laborado de 1991
a 1999 desempefidndose como Jefe de Ventas y Gerente de Division. Con la representacion de
Sandvik, la compafiia suministra al mercado herramientas de corte para arranque de metal
utilizado en centros de mecanizado, tornos CNC, fresadoras y tornos convencionales. El
segmento de clientes estaba limitado a las empresas metal mecanica del pais, dedicadas
principalmente a brindar servicio a la mineria y fundicion. Debido al plan de crecimiento y ala
ascendente demanda de la industria nacional orientada a productos de calidad que generen
ahorro econémico, el Ing. Urrunaga Diaz se planteaba la introduccion de nuevas marcas al
mercado.

En el afio 2001, luego de una negociacion exitosa en Suecia, se inicia la distribucion de

Dormer, empresa de origen inglés perteneciente al Grupo Sandvik, dedicada a la fabricacion de
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herramientas de acero rdpido para la perforacion y roscado de materiales (brocas, machos,
fresas, escariadores, entre otros). Con la introduccion de la nueva marca, se amplio el portafolio
de productos para el segmento industrial atendido hasta ese momento.

Interesado en el potencial de crecimiento que representaria para la compafia iniciar la
venta al canal tradicional, considerando que este ha sido histdricamente un medio de
abastecimiento para la mediana y pequefia industria del Perd, Urrunaga Diaz inicié el contacto
con Norton, conocida marca de abrasivos perteneciente a una organizacién de origen francés
llamada Saint Gobain. De esta manera se da inicio a las relaciones comerciales a partir del afio
2002. Entre las categorias de producto més destacadas se encuentran los discos de corte, discos
de desbaste, discos de lamina y discos diamantados. Esta nueva apuesta generd también la
diversificacion de la cartera de clientes en venta industrial a través de nuevos negocios con
cuentas del sector construccion y fundicion. (Ver en Anexo 1 imagenes de productos
comercializados por la empresa).

Luego de dos afios, desde la entrada de Norton como nueva marca, el fundador decidio
potenciar el negocio e inici6 las conversaciones con la division de equipamiento para la
industria de Hitachi, una marca de origen japonés pionera en tecnologia, infraestructura,
movilidad y medicina y salud. Luego de meses de negociacion, se consigue la distribucidn
exclusiva a nivel nacional de codificadoras industriales Inkjet para la marcacion y codificacion
de una amplia variedad de aplicaciones de embalaje. Es asique comienza la atencion a un nuevo
y amplio segmento de clientes dedicado al procesamiento de bebidas y alimentos, agroindustria,
laboratorios, tuberias, conservas.

Minimizar la concentracion de la facturacion fue siempre uno de los objetivos de la
compania. “En un escenario ideal, me gustaria tener dividida en partes iguales la venta de todas
las marcas a las que distribuimos” — comentaba el Ing. Urrunaga Diaz regularmente.

En el afio 2009, Coroimport inicié las negociaciones con Klingspor, marca de origen
aleman dedicada a la fabricacion de abrasivos, a fin de diversificar la propuesta al mercado en
esta categoria de productos. Es una marca competidora de Norton, cuya ventaja competitiva
siempre ha recaido en la calidad y rendimiento de sus productos. “Con la introduccion de esta
nueva marca, seremos capaces de atender de mejor manera a la industria que busca un
rendimiento por encima de lo que actualmente hay en el mercado. Si bien es cierto Norton
también destaca por calidad, hay algunos items solicitados por nuestros clientes que no cubren
sus expectativas. Ahi radica la oportunidad con Klingspor”- comentaba Urrunaga Diaz al Jefe
de Ventas Industriales. La molestia de Norton no se hizo esperar y se manifestd a través de la

actualizacion de la lista de precios, hasta ese momento con condiciones mejoradas para
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Coroimport, alegando que con esa decision se perdia foco y ya era momento de tener igualdad
de condiciones comerciales en toda la red de distribucion.

Desde 1999, la oficina comercial y el almacén estaban ubicados en Ate, Lima. Desde ahi
se desplegaban todas las operaciones de almacén y despacho a nivel nacional. En el afio 2014,
con la finalidad de mejorar la calidad de servicio a los clientes del sur del pais, se decidi6
inaugurar oficinas comerciales y almacén en Arequipa.

Ademés de la apertura de una nueva sucursal, en ese mismo afio se inicid las relaciones
comerciales con Bosch, empresa de origen aleman dedicadas a la fabricacion de herramientas
eléctricas (esmeriles, taladros, rotomartillos, sierras circulares), repuestos y accesorios. Debido
a la introduccion de la nueva marca, Coroimport inicia su participacién en canal tradicional y
ventas industriales con una nueva categoria de productos, permitiendo ampliar su nivel de
participacién en las cuentas que atendian hasta ese momento, principalmente las pertenecientes
al segmento de construccion e ingenieria.

En el afio 2015 y tras varias semanas de negociacion, se inicia la distribucion de 3M,
conocida empresa de origen americano, en sus categorias de abrasivos y adhesivos, entre las
méas destacadas. Como parte de la negociacion y conociendo el interés de la marca para que
Coroimport distribuya la categoria de abrasivos, el fundador solicito también la distribucion de
ASA, marca del grupo 3M, dedicada a la fabricacion de abrasivos flexibles (hojas de Lija,
rollos, bandas, discos de lija, entre otros). De esta manera, el portafolio de productos
suministrados a la industria y canal tradicional es ampliado nuevamente.

Dos afios después de iniciar la distribucion de ASA y 3M, se inicid las negociaciones con
Black&Decker, empresa duefia de Dewalt, Stanley y Black&Decker como marcas de
herramientas eléctricas. Con la introduccion del tridente de marcas se amplié la propuesta de
valor a las cuentas industriales vy, principalmente, al canal tradicional. No hubo mayores
percances con Bosch.

De esta manera Coroimport fue ampliando marcas y categorias de producto a lo largo del
tiempo. (Ver en Anexo 2 la participacion en ventas a diciembre de 2017 de Coroimport por

cada marca).
1.2. El sector

El mercado de ferreteria y productos para el mejoramiento del hogar (materiales
de construccion, acabados y decoracion) factura alrededor de US$ 6,000

millones anuales, segin fuentes especializadas del sector. No obstante, esta es



una cifra bastante referencial debido en parte a la importante presencia de
comercio informal. El mercado para el mejoramiento del hogar es ain pequefio,
comparandolo con paises como Chile, cuyo mercado factura alrededor de US$
10,000 millones anuales. (Asmat, 2016).

El canal moderno (retail) y tradicional son los mas significativos del sector y estan
sumamente diferenciados. “El primero esta representado por cadenas de tiendas de productos
para el mejoramiento del hogar, cominmente conocidos como home center. Estos tienen una
participacién del 22%, mientras el canal tradicional posee el 78% restante, segun fuentes del
sector” (Asmat, 2016).

El canal home center esta representado por cuatro principales competidores: Maestro Per(
y Sodimac, ambas propiedad del Grupo Falabella, Promart, del grupo Intercorp y Casinelli.
Adicionalmente, existen otras tiendas menores como Ferrethon, Casaideas, ArqStudio, entre
otros. Cabe mencionar que, en el afio 2014, el grupo Falabella decide comprar el 100% de las
acciones de Maestro Per( logrando asi el 80% de participacion de mercado en canal moderno
(Asmat, 2016).

A diciembre del 2016, el nimero total de tiendas del canal moderno ascendia a 90, de las
cuales 43 estaban ubicadas en Lima y 47 en provincia (ver en Anexo 3 el numero de tiendas
por cadena y ubicacién). En los Ultimos afios, la apertura de nuevos locales fue disminuyendo
de 19 tiendas en el 2013 a solo tres en el 2016, explicado principalmente por el bajo crecimiento
del sector construccion en los Gltimos afios.

La penetracion de tiendas retail en el Peru es baja, pues alcanza las 90 tiendas para 31
millones de habitantes, mientras que en el pais vecino de Chile cuentan con 154 locales para
una poblacion de 18 millones de habitantes (Asmat, 2016).

Asimismo, estas tiendas se ubican principalmente en centros comerciales, de tal manera
que se pueda aprovechar sinergias positivas relacionadas al flujo de personas, estacionamientos,
seguridad, entre otros. Sodimac posee 16 tiendas ubicadas al lado de centros comerciales, la
mayoria ubicadas en Open Plaza y Mall Aventura Plaza. Por otro lado, 17 tiendas Promart —
seis en Lima — se ubican en los malls Real Plaza (perteneciente al Grupo Intercorp). Maestro y
Cassinelli figuran como stand alone, es decir, cuentan con locales con puerta a la calle (Asmat,
2016).

Durante el afio 2016, el canal retail registr6 ventas por $1,411 millones de doélares (cifra
incluye a Maestro, Sodimac, Promart y Cassinelli) mostrando un crecimiento de 2.5% en
moneda local (cayendo 3.3% en dolares americanos) respecto al 2015, siendo la tasa mas baja

de los dltimos seis afios segin el Ministerio de Produccion. El gasto reflejado en
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autoconstruccion cuyo crecimiento fue de 3.3% respecto del 2015, y el mayor consumo en
decoracion de viviendas adquiridas afios atras contribuyé positivamente a los resultados del
2016 (Asmat, 2016).

Adicionalmente, la maduracion en ventas de las seis nuevas tiendas inauguradas en el
2015 y la implementacion de tres nuevas tiendas en el 2016 tuvieron un efecto positivo en el
resultado. En contraparte, “la desaceleracion del crédito hipotecario (crecid solo 4.4% en 2016
vs 12.1% en 2015) reflejado en la menor venta de viviendas, tuvo un impacto negativo en los
resultados del sector” (Asmat, 2016).

Aunque la presencia del canal tradicional es aln bastante significativa, “la participacion
que viene ganado el canal moderno se debe principalmente a la asesoria especializada como a
la variedad de su portafolio” (Asmat, 2016). En este Gftimo caso, la oferta no se reduce
Unicamente a materiales de construccion, sino que también incluye productos de iluminacidon,
griferia, sanitarios, muebles y decoracion, pinturas, pisos, azulejos, madera, puerta, productos
de jardineria, entre otros.

A esto, se le suma la venta por internet click and collect (recoger productos en tienda) y
delivery (entregas a domicilio). Ademas, el crédito de consumo se mantiene vinculado al canal
moderno; es asi que Sodimac y Maestro estan asociados al Banco Falabella con la tarjeta CMR,
mientras que Promart lo hace a través de Financiera Uno del grupo Intercorp.

En cuanto al canal tradicional, se estima que hay 13,800 comercios minoristas en Lima.
(Ipsos, 2015). Estos se ubican proximos a sus consumidores compitiendo por precios bajos,
pero ofreciendo una limitada cantidad de productos. Alguna de ellas se ubica en emporios
comerciales, agrupando distintas tiendas de manera que exista una oferta cada vez mas variada.

Entre los principales conglomerados se encuentra el centro ferretero Las Malvinas
ubicado en el Centro de Lima ofreciendo una serie de productos ferreteros y accesorios
eléctricos, en su mayoria de origen extranjero. Adicionalmente, existe el clister ferretero de la
zona de Fiori ubicado en San Martin de Porres que abastece a la demanda del Cono Norte,
mientras que otro clister ferretero ubicado en Surquillo atiende la demanda del Cono Sur de la
capital.

Estos comercios, a diferencia del canal moderno, son atendidos por distribuidores
ferreteros los cuales, en suma de capacidades, abastecen los distintos puntos de venta a lo largo
de todo el territorio nacional. Existe una feroz competencia entre ellos dado que, en términos
generales, no existe exclusividad a nivel portafolio de productos ni geogréfica.

Esto, sumado a la ampliacién de distribuidores por parte de los fabricantes, ha generado

un deterioro en los precios a lo largo de los afios afectando la rentabilidad del negocio. Los
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distribuidores suelen captar volumen de venta a través de la obtencion de nuevas marcas a
distribuir, introduccion de nuevos productos de las marcas ya ofertadas, ampliacién de
cobertura e introduccion al mercado de marcas propias. Este Ultimo a fin de hacer frente a la
baja rentabilidad que generan otros negocios de distribucion compartida. En la tabla 1 se
muestran las distribuidoras mas representativas del mercado incluyendo la facturacion estimada

y afios en el mercado.

Tabla 1. Distribuidoras mas representativas del mercado

Distribuidor Facturacion estimada Tiempo abasteciendo
(millones de USD ) al canal tradicional (afios)

Coroimport 10* 5=

Huemura 20 20

Fesepsa 6 &3

Incoresa 20 =

Yichang 160*** 30

Gulda 20 =

* De los USD 10MM, el 63% corresponde aventas al canal tradicional y el 37% al negocio Industrial. Los demas
distribuidores son 100% ventas al Canal Tradicional.

** La compafiia tiene 19 afios. Fue fundada en el afio 1999.

*** Incluye las ventas totales de la compafiia (ferreteria, electronica, consumo masivo, licores, entre otros).
Fuente: Peru Top Publications (2018)

1.3. Perspectivas de Canal Moderno y Tradicional

Sodimac. Segin Asmat (2016), no sumd nuevos locales durante el 2017 debido a que
esta impulsando la eficiencia y productividad en las operaciones que existen actualmente. El
nivel de ingresos de la compafiia, junto con Maestro Per(, se incrementd 1.9% entre enero —
setiembre del 2017 respecto al mismo periodo en el 2016. Este resultado fue impulsado por las
ventas de tiendas con mas de doce meses de funcionamiento (“same stores sales”) cuyo
crecimiento fue de 3.6% y 5.5% en el segundo vy tercer trimestre del 2017, respectivame nte.
Adicionalmente, este resultado esta impulsado por un aumento progresivo de la demanda,
teniendo en cuenta que en el primer trimestre del 2017 el pais tuvo que afrontar las
consecuencias del Fenomeno EI Nifio, evento que le generd a la compafiia el cierre de su tienda
en Piura y la interrupcion temporal de abastecimiento de productos a su tienda ubicada en
Huancayo. Por otro lado, es importante sefialar que la matriz Falabella Chile presentd a

mediados del 2017 su plan de inversiones 2017 — 2020 por un importe de $4,000 millones de



dolares, de los cuales $1,049 millones de dolares se invertirian en la implementacion de 29
tiendas en distintos formatos retail y dos centros comerciales. A nivel de categorias de producto
consolidadas, estas estdn orientadas a materiales de construccion y acabados (al igual que
Maestro Per( y Promart).

Maestro Perd. Segin Asmat (2016), se mantiene operando con independencia respecto
de Sodimac. La comparfiia se mantendria enfocada en incrementar los voliumenes de venta en
las 30 tiendas con las que cuenta a nivel nacional con una estrategia enfocada al segmento de
contratistas y pequefios especialistas. A mediados del 2017 los directorios de ambas compafias
del grupo Falabella, acordaron la absorcion de Sodimac por parte de Maestro Per(, operacion
que se ejecutaria dependiendo del tiempo en el cual se obtengan las autorizaciones pertinentes
del Estado.

Promart. Segun Asmat (2016), la empresa continuaria incrementando sus ventas
mediante la implementacién de nuevas tiendas a nivel nacional. En el 2017 inauguraron dos
nuevos locales ubicados en Ica (cerca de un supermercado de Plaza Vea) y Chimbote por una
inversion total de $ 10 millones de délares sobre una superficie de 5mil m2. Durante el 2018 la
empresa sumaria tres nuevos locales, de los cuales dos estarian ubicados en la ciudad de Lima
y una en provincia (Arequipa). Desde una perspectiva a mediano plazo, planean abrir tres
nuevas tiendas por afio.

Cassinelli. Segin Asmat (2016), seguiran una estrategia de ventas enfocada en el
producto diferenciado. En cuanto a nuevos locales, la empresa inauguré uno ubicado en Cusco
a mediados del 2017 al lado de otra tienda para mejoramiento del hogar. Se espera abrir nuevos
locales enfocados principalmente en la zona sur y oriente del pais. A diferencia de Maestro,
Sodimac y Promart, destacan productos de acabado como principal categoria de productos.

Casaideas. Segin Asmat (2016), la compafila tuvo un incremento de ventas del 12% en
el primer semestre del 2017 respecto al mismo periodo del 2016 e invirtié $1 millon de ddlares
en la apertura de dos nuevas tiendas ubicadas en Lima. Los articulos de decoracion se muestran
como la principal propuesta de valor.

Canal Tradicional. Segin Asmat (2016), continuarian las implementaciones de distintos
proyectos cuyo fin es mejorar las galerias en zonas destinadas a la venta de productos ferreteros.
Plaza Ferretero es un centro comercial inaugurado a mediados del 2017 con una inversion de
$60 millones de dolares, incluyendo 730 stands, zona gastronomica, zona bancaria,
estacionamiento, entre otros. Adicionalmente, estd en los planes la implementacion del centro
comercial El Reloj Malvinas Plaza para asi ampliar la oferta de productos ferreteros. Estas

galerias tienen como objetivo aumentar el flujo de personas interesadas en la compra de
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productos ferreteros, brindandoles facilidades, mejorando la infraestructura de sus locales, y

sumando un mayor nimero de servicios.
1.4, Situacion actual de Coroimport

La compafiia estimaba terminar el afio 2018 con una facturacion cercana a los $10
millones de dolares de los cuales $6.3 millones corresponden a ventas al canal tradicional y
$3.7 millones a ventas industriales. Coroimport ha tenido un crecimiento de 83% en el periodo
2012 — 2017. El fundador solia resaltar que es una organizacion que cada cinco afios ha
duplicado su tamafio. (Ver en Anexo 4 la evolucion en ventas de la compafiia en el periodo
2012 al 2017).

Dieciocho marcas eran distribuidas actualmente por la empresa, de las cuales once tenian
presencia en canal tradicional y estas suponian un total de 2,000 SKU a gestionar (Norton, ASA,
3M, Klingspor, Bosch, Makita, Pegafan, Dewalt, Stanley, Black&Decker y Corobit). Vale la
pena mencionar que muchas de ellas no solo generaban ingresos por venta a canal tradicional,
sino también por su presencia en el negocio industrial.

Durante muchos afios, la rentabilidad promedio ha sido superior a 30% pues en la
composicién de ventas el negocio industrial primaba sobre las ventas a ferreterias (ver en Anexo
5 la composicion de ventas del canal tradicional e industrial durante los afios 2012 y 2017). La
comercializacion a empresas industriales genera mayor retorno pues algunas de las marcas son
de caracter exclusivo y/o el nimero de competidores es reducido en comparacion al negocio
ferretero. Ademas, representan un portafolio basado en calidad y productividad de manera tal
que el precio del producto no necesariamente es la variable méas relevante para el cliente. Otro
factor que contribuye a la rentabilidad de este negocio es el nivel de especializacion técnica y
asesoria especializada exigida por los clientes la cual representa una barrera de entrada para
posibles nuevos competidores. Sin embargo, es un negocio sensible al ciclo econdmico del pais
debido al caracter de demanda derivada que poseen algunos de los sectores atendidos como
construccion, metal mecénica y fundicion.

En contraparte, las ventas a ferreteria tenian una rentabilidad promedio de 13% a
diciembre 2017, estando muy por debajo de la rentabilidad dada por el negocio industrial
debido, entre otras cosas, a la presencia de un mayor nimero de competidores y a la no
diferenciacion del producto. Rafael Urrunaga, Jefe de Negocios, identificd la presencia activa

de hasta 10 competidores que pretendian hacerse de la venta de productos Norton en una misma
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ferreteria (ver en Anexo 6 el margen bruto porcentual del negocio ferretero e industrial en los
afios 2012 y 2017).

Hasta finales de 2017, la venta a ferreterias era ejecutada por un equipo de siete
vendedores cuyo alcance era la ciudad de Lima (abarcando el cono norte, cono sur, este y
Cercado de Lima), dos vendedores en la zona sur del pais (Arequipa, Cusco, Moquegua, Tacna,
entre los principales) y un vendedor en la zona norte (Trujillo, Chiclayo, Cajamarca, Chimbote,
entre otros). Ambos equipos, vendedores de Lima y de Provincia, eran dirigidos por un
supervisor de ventas, respectivamente. Se sabia que los distribuidores con mayor facturacién
en canal tradicional tenian entre 10 a 12 vendedores en Lima y una cantidad de vendedores
similar en provincia. (Ver en Anexo 7 el organigrama de la organizacién).

La responsabilidad comercial del Jefe de Negocios, cargo asumido por Rafael Urrunaga,
recaia sobre actividades como la determinacion de precios, descuentos, promociones,
incentivos no presupuestados a la fuerza de ventas, entre otros. Asimismo, los volimenes de
compra, gestion de inventario, la negociacion con los fabricantes para acciones comerciales y
la determinacién de acuerdos comerciales anuales también estaban en su alcance y
responsabilidad.

A pesar de que las ventas y beneficios en términos absolutos estaban en crecimiento,
existia una preocupacion respecto al margen bruto porcentual en descenso producto de una
mayor participacion en las ventas al canal tradicional. Ademas, se preguntaba sobre el nivel de
riesgo al que estaria expuesto por la venta de lineas no exclusivas y el mayor nimero de
distribuidores presentes en el mercado. El margen bruto expresado porcentualmente era un
indicador de sostenibilidad para Rafael y ademas era una variable de medicién del que dependia
parte de su remuneracion, por lo que se preguntaba regularmente ¢Qué podemos hacer para
subir el margen en las ventas al canal tradicional y a nivel compafiia?

Se plantearon distintas alternativas para el desarrollo del negocio. Una de ellas era el
fortalecimiento del negocio B2B a través de la captacion de marcas de representacion exclusiva
pensando principalmente enelevar los niveles de rentabilidad de la organizacion. Por otro lado,
se sabia que habia una oportunidad de desarrollo en ventas al canal tradicional (con el portafolio
actual) a traves de la expansion geografica de las ventas a provincias. Finalmente, la
introduccién de marcas propias a los comercios minoristas ferreteros atendidos en la actualidad
se presentaba como una alternativa para compensar el bajo margen tomado por la venta de
categorias de distribucion compartida.

Se preguntaban qué opcién priorizar pues las actividades propias del dia a dia y el tiempo

limitado de los directivos impedian la implementacion en paralelo de las alternativas. Mientras

11



analizaban la situacion, Rafael recibié la llamada de un vendedor solicitando un descuento a fin

de poder cerrar una operacion de venta en Las Malvinas.
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ANexos

Anexo 1. Imagenes de categorias de productos comercializadas por Coroimport

ABRASIVOS

Discos de corte Norton

NORTON.

BNA22 *©

o

Fuente: Norton Pert (2019)

Discos de lamina Norton

Fuente: Norton Per( (2019)

HERRAMIENTAS ELECTRICAS
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Taladro atornillador 20V Dewalt

Fuente: Black & Decker (2019)

Esmeril 4 %5 700W Dewalt

g

Black & Decker (2019)

HERRAMIENTAS DE CORTE
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Brocas de acero rapido Dormer

Fuente: Dormer Pramet (2019)

Fresas Dormer

1NN

Fuente: Dormer Pramet (2019)

CODIFICACION Y MARCAJE
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Maquina de codificacion y marcaje Hitachi

HITACHI

Inspire the Next

RX2 Series

CO2 LM Series

Fuente: Coroimport. (2019)
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Anexo 2. Participacion por marca en las ventas de Coroimport

(ventas anuales a diciembre de 2017)

MARCA % PARTICIPACION
NORTON 34.1%
BOSCH 12.6%
ASA 11.2%
3M 10.0%
DEWALT 7.2%
HITACHI 7.2%
SANDVIK COROMANT 5.9%
KLINGSPOR 5.9%
DORMER TOOLS 1.5%
COMPRAS NACIONALES 1.1%
BLACK&DECKER 0.8%
PEGAFAN 0.6%
STANLEY 0.5%
MAKITA 0.4%
COROBIT 0.3%
XIAMEN SUNTOWER 0.3%
MOTA HERRAMIENTAS 0.2%
PROCUT 0.1%

Fuente: Coroimport (2017d)



Anexo 3. Numero de tiendas por provincia del canal moderno (2017)

Sodimac

Promart

Casinelli

16

8

7

Trujillo

Piura

Chiclayo

RN

[N S /=

Ica

NIFLIN|EF-

Pisco

[ 1

Arequipa

N

Moquegua

|

Chimbote

Cafiete

Huacho

Pucallpa

Cajamarca

Huancayo

Cusco

N[ |||

Tacna

N

Puno

Huanuco

Jaén

Talara

S

Total Locales

26

30

Superficie (miles de m2)

202

177

138*

*Estimacion hechapor el autordel caso

Fuente: Asmat (2016)
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Anexo 4. Evolucion de las ventas de Coroimport 2012 - 2017

2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: Coroimport (2017c)

$8,876,215.63

2017
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Anexo 5. Composicion de ventas por canal

ANO 2012

= TRADICIONAL

= INDUSTRIAL

Fuente: Coroimport (2012b)

ANO 2017

= TRADICIONAL

= INDUSTRIAL

Fuente: Coroimport (2017b)
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Anexo 6. Composicion del margen bruto nominal y margen bruto porcentual por canal

comercial

ANO 2012

= TRADICIONAL
\ ' = INDUSTRIAL

CANAL COMERCIAL MARGEN BRUTO%

INDUSTRIAL 37%
TRADICIONAL 24%
TOTAL EMPRESA 33%

Fuente: Coroimport (2012a)

ANO 2017

= TRADICIONAL

/ = INDUSTRIAL

CANAL COMERCIAL MARGEN BRUTO%

INDUSTRIAL 31%
TRADICIONAL 13%
TOTAL EMPRESA 21%

Fuente: Coroimport (2017a)
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Anexo 7. Organigrama del equipo comercial de Coroimport SAC

Fuente: Coroimport (2018)
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Capitulo 2. Andlisis y planteamiento de solucion

2.1. Sinopsis

Coroimport inicia el negocio en 1999 através de la representacion exclusiva de una marca
de origen sueco llamada Sandvik con la finalidad de atender el sector metalmecanico del Peru.
Dos afios después, Dormer Tools pasaria a formar parte del portafolio de productos para
incrementar la participacion en el mismo segmento atendido hasta ese momento.

Es en el afio 2002 que inician las ventas al canal tradicional (principalmente en el C.C
Las Malvinas) mediante la introduccion de Norton como nueva marca. Durante los siguientes
15 afios, Coroimport avanza en el proceso de crecimiento fortaleciendo el negocio B2B
mediante la representacion exclusiva de marcas industriales como Hitachi, ademas de potenciar
el portafolio de productos orientado al canal tradicional con marcas como 3M, ASA, Dewalt,
Stanley, Black&Decker, entre otros.

La venta a comercios minoristas ferreteros esta influenciada por actividades
promocionales y de trade marketing que permiten introducir mayores niveles de inventario en
el canal, mientras que el negocio B2B depende en gran medida de los niveles de actividad de
cada una de las empresas industriales.

Los directivos muestran una preocupacion por la reduccion del margen en términos
porcentuales (no absolutos) producto de una mayor participacion de las ventas al canal
tradicional con el paso de los afios y se preguntan cual debe ser la siguiente decision a tomar

para asegurar el crecimiento y sostenibilidad de la empresa.

2.2. Diagnostico

La tabla 2 detalla los segmentos atendidos por Coroimport, asi como los beneficios
buscados de cada uno de ellos y los canales de venta necesarios. En la figura 1 se detalla la ruta

del negocio de acuerdo al segmento atendido.
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Tabla 2. Segmentos atendidos por Coroimport

Pequefios Sub-
Contratistas

Inventario / Asesoria
Técnica/ Precio.

BENEFICIO CRITERIOS DE CANALES DE
SEGMENTO BUSCADO DECISION VENTA

Talleres de Rendimiento del
Metalmecénica producto (tiempo)

[Durabilidad /

Confiabilidad / Servicio
Empresas de Técnico / o
Fdicion Disponibilidad de Distribuidores

Inventario / Asesoria Reve_ndedores

Técnica, Cabricates
Constru_ctoras Productividad Rendlmlentp del Presencia de
Contratistas producto (tiempo) Licitaciones
Generales /Durabilidad /

Confiabilidad / Servicio

Técnico /
Inmobiliarias Disponibilidad de

Precio.

Profesionales

Autoexpresion /

Precio / Marca con
posicionamiento de "

Auténomos Productividad S h s
profesional”.

Aficionados al Autoexpresion / Marca reconocida

Bricolaje Productividad como la mejor.
Precio /

Usuarios & Funcionalidades

- Productividad e
Domésticos basicas solo para la

tarea a realizar.

Canales Minoristas
(Tradicional y/o
Moderno)

Fuente: elaboracion propia
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Figura 1. Ruta del negocio de acuerdo al segmento atendido

EMPRESAS
INDUSTRIALES
GRANDES

DISTRIBUIDOR
INDUSTRIAL

EMPRESAS
INDUSTRIALES
PEQUENAS Y
MEDIANAS

DISTRIBUIDOR CANAL
= CANALES MINORISTA PROFESIONALES
MASIVOS TRADICIONAL AUTONOMOS

FABRICANTE

AFICIONADOS AL
BRICOLAJE

CANAL

MINORISTA :

MODERNO USUARIOS
DOMESTICOS

FABRICANTES CANALES CLIENTES FINALES
Fuente: elaboracién propia

Es poco frecuente identificar marcas en el canal moderno cuyo origen sea un distribuidor
de canales masivos. Por otro lado, las diferencias més relevantes entre un distribuidor B2B y
de canales masivos estan asociadas al portafolio de producto, perfil del vendedor y tipo de
cliente atendido. Es importante recalcar que Coroimport es la unica empresa del mercado que
actla de manera hibrida (Distribuidor B2B y canales masivos).

Un distribuidor de canales masivos, cuyo cliente es el canal tradicional, debe considerar
gue estos estan interesados en negocios que generen margen, rotacion, introducciones de nuevas
categorias de producto, asi como el soporte necesario (actividades de trade marketing) para
impulsar suventa. Vale la pena mencionar que el canal valora qué proveedor lo esta atendiendo
(no es indiferente que lo atienda su distribuidor histérico que uno recién fundado).

Por otro lado, un distribuidor B2B, cuyo cliente son las grandes empresas industriales de
los distintos sectores, debe considerar que estos estan orientados a la productividad, a la
busqueda de nuevas tecnologias que generen ahorro econdémico, demandan alta disponibilidad
de inventario, servicio y asesoramiento técnico, constantes pruebas técnicas para encontrar el
producto que mejor se acomode a su operacion y una rapida respuesta a nivel despacho.

Por lo mencionado en la tabla anterior (segmento / beneficio / criterio / canal) y lo
indicado en la figura y parrafos anteriores, Coroimport define dos canales comerciales:
Ferreteros (canal tradicional) e Industria (grandes empresas industriales).
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A continuacion, se detallan las caracteristicas de cada uno de ellos y las competencias

necesarias para su correcta atencion.

2.3.

Industria

2.3.1. Caracteristicas

Competencia Profesional del comprador: alto.

Drivers de decision: Orientado a la productividad, asesoria técnica y alta disponibilidad
de inventario.

Numero de clientes: pocos.

Decisores: dos 0 mas personas de acuerdo a la criticidad.

Proceso de venta: largo.

Demanda: derivada.

Precio: negociado. bajo nivel de pricing transversal a todas las cuentas.

Monto de transaccion: alto / medio. Entre $1 mil - $300 mil

Perfil del vendedor: orientado a la asesoria técnica, altos niveles de especializacidn,
manejo de conflictos a todo nivel jerarquico.

Costo de la fuerza de ventas: medio / alto. Entre S/.4 —S/.6 mil de remuneracion bruta

mensual.

2.3.2. Capacidades desarrolladas por la compariia

Alo largo del tiempo, la organizacion ha tenido que desarrollar distintas competencias en

coherencia con el negocio que desarrolla. En este caso, los clientes industriales demandan una

serie de atenciones y prestaciones que invitan a la compafiia a desarrollarse en determinadas

areas. Es asi que a continuacion se detallan las capacidades desarrolladas a la fecha:
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e Especializacién por sector. Por ejemplo, en mecanizado para promocién de marcas
como Sandvik en el sector metalmecanica o en fundicibn para comercializar
Abrasivos con marcas como Norton y/o Klingspor.

e Ejecutivos comerciales B2B con capacidad de relacionarse con el cliente atodo nivel.
Incluye operarios, supervisores, jefaturas, gerencias funcionales y gerente general.

e Capacidad para obtener informacién relevante (competidores, precios sugeridos,
condiciones de pago, lugar de entrega) en reuniones con clientes por parte del
ejecutivo comercial a fin de determinar el nivel de precio y condiciones comerciales

Optimo.



e Venta cruzada. Ante un escenario de demanda derivada, el ganar participacion en la
cuenta resulta relevante para asegurar incrementales de venta y beneficios. Por
ejemplo, participar en la venta correspondiente al taller de mecanizado de una
empresa dedicada a la fundicion de metales.

e Gestibn por proyectos. Se debe identificar la etapa en la que se encuentra cada
oportunidad de venta.

e Capacidad de reconocer las necesidades de cada persona involucrada en la decision
de compra (finanzas, compras, taller y produccidn, recursos humanos).

e Correcta seleccién de nuevos productos para introduccion al mercado. Desarrollo de
criterios orientado al ahorro econdmico, asesoria técnica, servicio post-venta, entre

otros
2.4. Ferretero

2.4.1. Caracteristicas

e Competencia profesional del comprador: bajo / medio.

e Drivers de decision: principalmente precio / promociones.

e Numero de clientes: muchos.

e Decisores: una persona, generalmente el duefio de la ferreteria.

e Proceso de venta: corto.

e Demanda: influenciada por programas de trade marketing, publicidad, promociones y
descuentos. Posibilidad de estrategia push.

e Precio: segn lista de precios o promocion y descuentos del mes.

e Monto de transaccion: bajo / medio; entre $0.15I - $10 mil

e Perfil del vendedor: orientado a la cobertura, introduccién de producto, venta cruzada.

e Costo de la fuerza de ventas: medio / bajo. Entre S/.2 —S/.5 mil de remuneracion bruta

mensual.

2.4.2. Capacidades desarrolladas por la compafia

Por ser un negocio distinto respecto a las ventas industriales, es necesario el despliegue
de competencias que también son diferentes. Uno de los principales retos es mantener en

equilibrio las capacidades de cada negocio y asignar los recursos necesarios para garantizar su
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eficacia. A continuacion, se detallan las capacidades desarrolladas en relacion ala venta al canal

tradicional.

Habilidades de negociacion. Incluye captacion de fondos para generar programas de
trade marketing, promociones y descuentos, incentivo a la fuerza de ventas.

Gestion de inventario y compras. El punto anterior generalmente esta comprometido a
una meta de sell in formalizada en acuerdos comerciales.

Capacidad para diferenciar la propuesta de valor al canal. La mayoria de marcas con
venta en canal tradicional no son exclusivas. Por tanto, la correcta aplicacién del
presupuesto es clave para este fin. Incluye programas de lealtad, promociones vy
descuentos, incentivos al canal, entre otros.

Cobertura.

Venta cruzada. El comercio minorista puede vender cualquier producto asociado al
sector ferretero. El vendedor o ejecutivo comercial debe tener la capacidad de lograr la
colocacion de la mayoria del portafolio.

Conocimiento del comportamiento crediticio del cliente. A diferencia de otros sectores,
los comercios minoristas en algunos casos muestran rechazo a entregar informacion
financiera (porque no quieren o no la tienen); por tanto, se deben desarrollar habilidades
complementarias como el andlisis estadistico, generacion de canales de comunicacion

con otras distribuidoras del sector, entre otros.

2.5. Posibles Rutas de Crecimiento — Evaluacién

Se enumeran las distintas alternativas de decision que los directivos de Coroimport

pueden tomar para asegurar el crecimiento y la sostenibilidad en el largo plazo. Incluye

una evaluacion de aspectos positivos y negativos para cada una de ellas. A continuacion,

se detallan las posibles rutas de crecimiento:

Potenciar el negocio B2B a través de la adquisicion de marcas de representacion
exclusiva.
Expansién geografica en las ventas al canal tradicional (provincias).

Introduccién de marcas propias al Canal Tradicional.

Estas alternativas implican tomar una decision de crecimiento asociada al portafolio o a

mercado (canal). Por lo tanto, es conveniente resaltar la matriz de Ansoff y utilizarla como

herramienta para graficar y estructurar la naturaleza de las decisiones a tomar.
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Figura 2. Matriz de Ansoff

Desarollo atravésde Diversificacion
mercado.

( Expansionde las ventas Representacion exclusiva
al canal tradicional) para el negocio B2B.

NUEVOS MERCADOS

Desarrollo de Productos/

MERCADOS ACTUALES Penetracidon de Mercado Marcas.
( Introducciéon de marca

propia al canal tradicional)

PRODUCTOS EXISTENTES NUEVOS PRODUCTOS

Fuente: Rangan y Bartus (1 de junio de 1994)

2.5.1. Potenciar el negocio B2B a través de la adquisicion de marcas de

representacion exclusiva

Las ventas a empresas industriales en los diversos sectores atendidos por la empresa
(metalmecéanica, fundicion, construccion, inmobiliarias) no es influenciada por actividades
promocionales y/o descuentos. Es asi que el crecimiento en este negocio depende en gran
medida de la capacidad de introduccion de nuevas categorias de producto o de nuevas marcas
de acuerdo a la necesidad de cada sector. Anivel portafolio, Coroimport cuenta con lo necesario
para la correcta atencion de cada sector; sin embargo, dado que la propuesta de valor esta
orientada a la productividad y generacion de ahorro econémico, el segmento de usuarios oriento
al costo (aquellos que Unicamente prestan atencion al precio del producto) no llegan aser parte
de la cartera de clientes de la empresa. Por otro lado, existe otra oportunidad de potenciar el
negocio B2B através de la representacion exclusiva de una nueva marca que permita la atencién
a un segmento no atendido hasta el momento (por ejemplo: equipos de proteccién personal para
la gran y mediana mineria). A continuacion, se listan aspectos positivos y negativos a

considerar en esta alternativa.

Tabla 3. Aspectos positivos y negativos - Representacion exclusiva en el negocio B2B

ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS
Alta rentabilidad (margen bruto). Crecimiento gradual, no es inmediato. Se estima
Estimado en al menos 50%. 5% a nivel compafia en el primer afio.
Exclusividad. Permite mantener la Alto costo del personal especializado

rentabilidad al evitar guerra de precios por | (principalmente vendedoresy técnicos). Al
la venta del mismo producto y marca. menos dos nuevos vendedores de S/. 5 mil cada

uno y un técnico por S/. 4 mil
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Nuevo segmento. Permite crecer Productos no participan en la venta al canal
diversificando el riesgo comercial (no tradicional (no es hibrido).

concentracion en un sector) y crediticio.

Ingresos complementarios (servicio La empresa tiene poca influencia en el aumento

mantenimiento, reparacion, diagnostico, o decrecimiento de las ventas. Demanda

limpieza). Derivada.

Desarrollo de competencias B2B. Negociaciones pueden tardar. Se estima entre 2 -
6 meses.

Sostenible dada la rentabilidad del Exposicion crediticia en un mercado

negocio. desconocido hasta el momento.

La composicion de ventas (Tradicional e | Mayores niveles de inventario en términos
Industria) se nivela a favor del negocio absolutos. Estimado entre $40 mil - $50 mil
con mayor rentabilidad. Por tanto, el

margen bruto a nivel compafiia sube.

- Poca eficacia en la segmentacion por sector.
Cada cliente (empresa) es distinto y demanda un
trato personalizado. Distintas unidades de toma
de decision.

- Guerra de precios en caso licitaciones.

- Inversién en talleres técnicos o

acondicionamiento. Estimado en $5 mil

Fuente: elaboracion propia
2.5.2. Expansion geogréfica en las ventas al canal tradicional (provincias)

Actualmente la composicion de ventas al canal tradicional esta concentrado en Lima
(82%) mientras que la de un distribuidor maduro en las ventas a comercios minoristas ferreteros
oscila entre 40% - 50%. Esto supone una oportunidad inmediata a través de la sola contratacién
de vendedores y un supervisor de ventas. El portafolio actual de productos permite ejecutar esta
expansion; sin embargo, podria considerarse insuficiente en términos relativos. Los
competidores cuentan con mayores marcas y categorias de producto que facilitan la venta y
cobran mayor relevancia frente al punto de venta. Existen determinadas categorias ( por
ejemplo: herramientas manuales Stanley ) que pueden considerarse como ‘“‘gancho” de otros
negocios. Entre los beneficios méas llamativos de esta alternativa destaca la factibilidad , la baja
inversion adicional en personas Y la reduccion de los niveles de inventario (considerando que

los niveles de stock actual se encuentran entre 2 — 4 meses ).
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Tabla 4. Aspectos positivos y negativos - Expansion geografica en las ventas al canal

tradicional

ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS
Reduccion de los niveles de inventario (USD). En|[Alto  riesgo  crediticio. Mercado

promedio, los meses de stock de las marcas | desconocido.
vinculadas al canal tradicional oscilan entre 2y 4 ;
es decir, no habria necesidad de hacer compras
adicionales.

Utilizacién de los mismos recursos (solo captacion | Disminuye el margen bruto promedio
de nuevos vendedores y supervisor). Mejora la | como compaiiia.
eficiencia. Se estima que el nimero de vendedores

en provincia estaentre 8y 12.

Rapido incremento de ventas. Estimado en 12% en | Ticket promedio de venta menor al actual.

el primer afio. Estimado en $50.0
Desarrollo de competencias B2C. Menor portafolio de entrada respecto de la
competencia.

Mayor cobertura. Esto permite captar mas clientes, | Escasezde personal calificado en el sector.
generar venta cruzada, y ampliar la base para una

posible introduccion de marcas propias.

Mayor poder de negociacion ante las marcas |Mayor soporte Backoffice y carga
representadas enla actualidad producto de la mayor | administrativa. Al menos 1 personal
cobertura. administrativo  nuevo (S/. 2 mil

remuneracion bruta).

Incremento del margen bruto en las ventas al canal | Intenso en promociones / publicidad.
tradicional. Demanda mayor inversion. Por lo menos
el equivalente al 2% de la venta en

actividades comerciales.

Fuente: elaboracién propia

2.5.3. Introduccién de marcas propias al canal tradicional

Esta alternativa resulta atractiva si se analiza desde el criterio econdémico dado que el
margen bruto seria el mas alto de todas las alternativas (estimado en al menos 60%). Asimismo,
reduce la dependencia y concentracién en marcas representadas (actualmente COROBIT es la
Unica marca propia de la compafiia con baja participacion en la composicién de ventas). Los

directivos de Coroimport la consideran una opcidn sostenible pues el esfuerzo de introduccidn
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tendrd a la empresa como Unico recompensando. No sucede asi en marcas que no son propias
ni exclusivas pues el fabricante, en caso lo vea conveniente, es libre de ampliar su red de
distribucion generando precios a la baja y, en consecuencia, el margen bruto sufre un deterioro.
Por otro lado, se debe considerar que en la actualidad no se cuenta con amplios niveles de
cobertura, por consiguiente, la base de clientes a colocar la marca propia se ve limitada. Las
categorias de producto en evaluacion son abrasivos, equipos de proteccion personal, brocas,

brochas y adhesivos.

Tabla 5. Aspectos positivos y negativos - Introduccion de marcas propias al canal

tradicional

ASPECTOS POSITIVOS

ASPECTOS NEGATIVOS

Margen bruto alto. Estimado en al menos
60%.

Intenso en promociones / publicidad. Demanda
mayor inversion (estimado entre 5% - 7% de la
venta los primeros meses) dado que el canal no
esta introducir

dispuesto  a portafolio

desconocido.

Los esfuerzos de introduccion al mercado

tienen a la empresa como Unico beneficiado.

Crecimiento gradual, no es inmediato. Estimado

en 5% el primer afio.

Sostenible. Se reduce el nivel de riesgo por
concentracion en marcas representadas y se

asegura la permanencia en el tiempo (por ser

propia).

Los niveles de cobertura en la actualidad no
aseguran la penetracion del producto a nivel
nacional.

Conocimiento de la carterade clientes por ser
la misma que se atiende actualmente. No
supone un elevado riesgo crediticio.

Mayor inversion en inventario. Estimado en $120

mil.

Mayor relevancia ante el ferretero dada la
ampliacién del portafolio y por ser los Unicos
ofertantes de la marca.

Bajo control sobre la produccion (tercerizado).

Desarrollo de competencias B2C.

Posible conflicto con las marcas representadas en
la actualidad.

Expansién del portafolio de productos.

Costo de personal nuevo. 1 jefe de linea (S/.5 mil
de remuneracién bruta), 1 promotor (S/. 2 mil), 1
asistente (S/. 2 mil), 1 disefiador (S/. 2 mil).

Fuente: elaboracion propia
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2.5.4. Decision

Se debe tener en cuenta lo siguiente:
e No son alternativas excluyentes.

e Noes posible elegir todas las alternativas en un mismo momento por restricciones de
tiempo de los directivos.

Alternativa seleccionada: Expansion geografica a provincias e introduccion de marcas
propias al canal tradicional.
A continuacion, se exponen los argumentos:

e Ambas alternativas tienen impacto positivo en el margen bruto. Esta estimado
en al menos 60% en el caso de marca propia. Por otro lado, mientras que el margen
promedio de las ventas al canal tradicional en Lima oscila entre 13.0% y 13.5%, se
estima que en provincia estaria alrededor de 15% (incluso el flete por la encomienda
es cancelado por el cliente). Se debe tener en consideracion que una representaciéon
exclusiva en el negocio B2B generaria un margen bruto de alrededor de 50% con
niveles de venta similar al de la introduccién de marca propia.

e La combinacion de ambas alternativas potencia a cada una de ellas. Una marca
propia tendra mayores posibilidades de penetracion a nivel nacional en tanto el nivel
de cobertura sea el adecuado. Por otro lado, las ventas al canal tradicional en
provincias pueden aumentar y conseguir un mejor ticket si se tiene una propuesta
cuyo Unico ofertante es Coroimport.

e Sostenibilidad. Dado el alto nivel de margen bruto que supone una marca propia y
la facilidad con que se puede variar politicas de inventario (principal inversion) hacen
que la marca propia no sea cuestionada desde el criterio de rentabilidad (ROA, ROS,
ROE). Por otro lado, su permanencia en el tiempo estd mejor respaldada al no ser
representada. Se sabe que el fabricante (marca) puede en cualquier momento tomar
la decision de acotar su red de distribucion. Finalmente, los esfuerzos de introduccion
tienen a la compafiia como Unico beneficiado evitando el riesgo comercial por
deterioro de precios, asegurando asi la rentabilidad en el tiempo.

e Factibilidad. La expansién a provincias depende exclusivamente de la contratacion
de un supervisor y vendedores dado que el portafolio de productos puede ser el

mismo que el ofertado en la actualidad. Se estima llegar en una primera etapa a 8
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vendedores (nivel nacional) con una remuneracién bruta que oscila entre S/. 2 mil —
S. /5 mil.

Permite la apertura de un nuevo canal comercial. Actualmente existen dos canales
definidos en la compafiia: ferretero (canal tradicional) e industria. Una marca propia
abre la posibilidad de negociacidn con el canal moderno (Maestro, Sodimac,
Promart) por tener segmentos de clientes en comln (usuario doméstico, pequefio
subcontratista, aficionado al bricolaje, profesional auténomo).

Bajo nivel de inversion adicional. El inventario es la que resulta mas relevante
(estimado en $120k) dado que no es mandatorio montar plantas de produccion. Esta

la posibilidad de tercerizar en paises con bajos costos de fabricacion.

e Autonomia. La definicion de politicas comerciales recae exclusivamente sobre la

compafia. Se evita el conflicto (muchas veces natural) marca — distribuidor. En caso
la marca sea exclusiva o representada siempre esta sujeta a las politicas de un tercero.

La toma de decisiones es mas rapida de acuerdo a lo que se considere conveniente.

2.5.5. Plan de accion

En esta seccion se listan las actividades necesarias a fin de implementar las alternativas

elegidas en el apartado anterior.
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Ingreso a provincias - Canal Tradicional:

Contratacion de 1 supervisor de provincia y 4 vendedores.

1.

Inicio del proceso de contratacion a través de una reclutadora que posea experiencia
en canales tradicionales (bodegas, ferreterias, entre otros).

Definicién de comisiones e incentivos de supervisor y vendedores.

Validacion de zonas Y asignacion de vendedor a cada una de ellas.

Zona 1: Piura, Tumbes, Cajamarca, Chiclayo.

Zona 2 (contratado): Trujillo, Huamachuco, Casma, Huarmey, Vird, Chimbote.
Zona 3: Playas, Carete, Chincha, Pisco, Ica, Nazca, Marcona, Ayacucho,
Huancavelica.

Zona 4 (contratado): Arequipa, Moqguegua, Tacna, llo.

Zona 5: Cusco, Puno, Quillabamba, Madre de Dios, Juliaca, Abancay.

Zona 6: Cerro de Pasco, Huanuco.

Definicion de Condiciones de Venta.



Lineas de Crédito.
Plazos de Pago.
Flete.

Revision de politicas promocionales orientadas a operaciones minoristas o de ticket

bajo.
Revisidn de Lista de Precios.
Revision y negociacion de acuerdos comerciales con proveedores.
Adaptacion de capacidades operativas.
o Administracion de ventas.
o Facturacion.
o Almacen vy despacho.
Revision de portafolio para ingreso a provincias.

Revision de procesos de control.

Créditos y Cobranzas.
Gastos de Viaje.
Trabajo efectivo del equipo de ventas y operaciones.

A continuacién, se indica la fecha de compromiso Yy responsable para cada actividad.
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Tabla 6. Expansion geografica en canal tradicional - relacion de actividades incluyendo

plazos y responsable

ID ACTIVIDAD COMIENZO FIN RESPONSABLE
Definir reclutadora para seleccién de supervisory
EXP1 18/01/2019 | 25/01/2019 R.U.R
vendedores.
EXP2 Seleccionar supervisory vendedores. 01/02/2019| 22/02/2019 R.U.D

Definir comisiones e incentivos de supervisory

EXP3 28/01/2019| 31/01/2019| R.U.R/R.U.D
vendedores.

EXP4 Definir la relacién zona - vendedor. 25/02/2019| 25/02/2019 R.C

EXP5 Definir condiciones de venta inicial. 28/01/2019| 31/03/2019 M.R

EXP6 Revisar politicas promocionales y lista de precios. 28/01/2019| 01/02/2019 R.U.R

Revisary re-negociar acuerdos comerciales con los
EXP7 ) 28/01/2019 | 11/02/2019 R.U.R
fabricantes ( marcas ).

Revisar capacidades operativas de administracion
EXP8 de ventas 28/01/2019 | 30/01/2019 R.C

Revisar capacidades operativas de facturacién y

EXP9 28/01/2019 | 30/01/2019 B.G
despacho.

EXP10 Revisar portafolio. 28/01/2019| 11/02/2019 R.U.R

EXP11 Revisar procesos de control. 13/02/2019| 15/02/2019| R.U.R/R.U.D

Fuente: elaboracion propia

Introduccién de marca propia al canal tradicional:
e Definir categorias de producto y objetivos de Precio.
e Bulsqueda de Proveedores.
e Definicion de Lista de Precio.
e Capacitacién a fuerza de ventas.
e Desarrollo de programas de comunicacion.

e Desarrollo de promociones al canal y activaciones en punto de venta (trade marketing).

e Definicion de comisiones e incentivos.
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Tabla 7. Introduccién de marca al canal tradicional

plazos y responsable

- relacion de actividades incluye ndo

ID ACTIVIDAD COMIENZO FIN RESPONSABLE

MP1 Definir categoria de producto. 04/03/2019 15/03/2019| R.U.R/R.U.D
Buscar proveedores y definir condiciones

MP2 _ 15/03/2019 30/04/2019| R.U.R/R.U.D
comerciales.

MP3 Capacitar a fuerza de ventas. 21/05/2019] 21/05/2019 R.U

MP4 Definir lista de precio. 01/05/2019 | 03/05/2019 R.U

MP5 Desarrollar programas de comunicacion. 06/05/2019| 15/05/2019 R.U
Desarrollo de promociones al canal y activaciones

MP6 06/05/2019 | 15/05/2019 R.U
en punto de venta.

MP7 Definir comisiones e incentivos. 06/05/2019| 15/05/2019| R.U.R/R.U.D

Fuente: elaboracion propia
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Conclusiones

Coroimport no tiene un problema en concreto que limite su crecimiento. Si bien no hay
una problematica concreta a resolver, la compafia debe fortalecer y asegurar las capacidades
ejecutivas que poseen a fin de implementar las alternativas de crecimiento seleccionadas. Caso
contrario, estara frente a decision estratégica conveniente sin capacidad de ejecucion.

Existen alternativas de crecimiento para ambos negocios: Industrial y Ferretero. Al ser
negocios de naturaleza distinta, ambos tienen rutas de crecimientos diferentes e independientes
entre si.

Si bien las distintas alternativas de crecimiento no son excluyentes, no resulta viable la
implementacion de todas al mismo tiempo. Por restricciones de tiempo en los directivos no es
posible la implementacion de todas al mismo tiempo. No resulta viable mantener la direccion
de més de dos alterativas.

Se recomienda dar prioridad al negocio ferretero a traves de la expansion geogréfica a
provincias e introduccion de marcas propias al canal. Bajo criterios de sostenibilidad,
rentabilidad, factibilidad, autonomia; entre otros, se prioriza el negocio ferretero como principal
alternativa de crecimiento.

Desde un punto de vista académico, este estudio del caso permite reconocer los
siguientes aprendizajes:

e Diferentes alternativas de crecimiento demandan el desarrollo de competencias

distintas dada la naturaleza hibrida de la compafiia (Industrial y Ferretero).

e Una organizacion al decidir estrategias de crecimiento puede plantearse la

naturaleza de la misma bajo la siguiente forma:

A través de portafolio
Nuevos mercados / Canal.

La matriz de Ansoff, también denominada matriz producto — mercado, es una de las
principales herramientas que permite representar y graficar la direccion estratégica de
crecimiento de una empresa. El presente documento también demuestra la vigencia y utilidad
de dichas herramientas creada por el estratega Ansoff en el afio 1957 (Espinosa, 31 de mayo de
2015).
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