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Abreviaturas (Opcional)

B2B: Transacciones comerciales “Business to Business” o “Entre empresas”

B2C: Transacciones comerciales “Business to Customer” o “Empresa-Cliente Persona
Natural”

KPI's: Indicadores claves de desempefio “Key performance Indicators”

ROI: Retorno sobre la inversion “Return on investement”

PIB: Producto Interno Bruto



Glosario

COVID-19: Es una nueva forma de la enfermedad del Coronavirus la cual se debe al
nuevo virus SARS-CoV2 que causa una infeccién aguda con sintomas respiratorios.
(American Thoracic Society, 2020)

PIB: representa el resultado final de la actividad productiva de las unidades de
produccidn residentes en el pais. Se mide desde el punto de vista del valor agregado,
de la demanda o las utilizaciones finales de los bienes y servicios; y de los ingresos
primarios distribuidos por las unidades de produccién residentes. (Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica, 2022)

B2B: Es toda aquella empresa que vende a otras empresas. Esta definicion trasladada
al mundo ferretero, no es mas que la venta de los productos no al consumidor final,
sino a otras empresas. (¢, Qué es un B2B o Business-to-Business?, 2018)

DOFA: El analisis DOFA es una herramienta de estudio que consiste en realizar una
evaluacion de los factores fuertes y débiles que en su conjunto diagnostican la situacion
interna de una organizacion. Es una herramienta sencilla que permite obtener una
perspectiva general de la situacion estratégica de una organizacién determinada.
(«Andlisis DOFA», 2020)

KPI: Los “indicadores claves de desempeno” o KPI’s (por sus siglas en inglés) son

todas las variables, factores y unidades de medida para generar una estrategia de



marketing. Para que un KPI funcione como debe, este tiene que cumplir con las
siguientes caracteristicas: alcanzable, medible, periddico, exacto (Talent, s. f.)

e DANE: El Departamento Administrativo Nacional de Estadistica -DANE- es la
entidad responsable de la planeacion, levantamiento, procesamiento, analisis y difusion
de las estadisticas oficiales de Colombia. (Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE), s. f.)

e Paradigma: En un sentido amplio, un paradigma es una teoria o conjunto de teorias
que sirve de modelo a seguir para resolver problemas. El origen de la palabra paradigma
se encuentra en el griego antiguo wapdderyua (parddeigma) que significa modelo o

ejemplo. (Significado de Paradigma, s. f.)
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Resumen Ejecutivo

Nombre del PAE

Desarrollo de Modelo de Gestion Comercial dentro del plan de Mercadeo
para el incremento en ventas y posicionamiento regional de la organizacion

“Ferreina”

Informacion
basica del

proyecto

Ferreina pertenece al sector comercial ferretero, ofrece productos y
servicios relacionados con materiales para el transporte de quimicos,
fluidos, liquidos, gases, petréleo y sus productos complementarios para la
industria como tal, asegurando la asesoria y acompafiamiento en el
desarrollo industrial de sus clientes.

Durante los Gltimos afios ante la creciente competencia, se ha evidenciado
una reduccion en el crecimiento empresarial en margen y en ventas, donde
por parte de la gerencia para los afios 2017-2019 (afios antes de la pandemia
denominada COVD-19) se esperaba fuera de 25% aproximadamente siendo
la realidad entre 10%-15%. En adicion, la cartera de clientes ha venido
disminuyendo por externalidades, entre otras, por lo cual es necesario
identificar las principales razones y configurar el plan accién con una
estrategia estructurada pues a hoy dia las acciones desarrolladas se

enmarcan en el empirismo.

El foco dentro del plan de mercadeo se enmarca en el desarrollo de un
modelo de atencion comercial para el area de ventas que se mediante
actividades interconectadas entre si, que sean materializables_que permita

obtener una ventaja sostenible frente a los competidores permitiendo

xii




actividades de intercambio de valor adecuadas para la compafiia,
independientemente  de  externalidades como las mencionadas
anteriormente.

Los principales resultados permitiran recuperar cuota de mercado obtenida
en afios anteriores y a su vez incrementar sus indicadores de ventas y
margen, objeto de la problemética mencionada. Este proyecto espera ser el
punto de inicio de un conjunto de estrategias posteriores pensando en la
“ambidestreza organizacional” (acciones para el corto como en el largo
plazo) que permitirdn a Ferreina mantenerse como un agente activo y

competitivo en la industria.

Aportes al caso
de estudio o la
solucion de la
problematica

empresarial

Este proyecto aplicado aporta a Ferreina porque le da un marco guia para
implementar un posterior plan de mercadeo claro que lo diferencie de sus
competidores. Al mismo tiempo, recomienda las principales actividades
que se deban realizar de forma congruente para crear valor y ser sostenible
en el tiempo. Estas actividades, con seguridad implican renunciar a actuales
practicas con el objetivo de especializar actividades, marcar prioridades y

blindar a Ferreina de la imitacion.
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Palabras clave

Marketing de empresa a empresa, sentimiento del consumidor, adquisicion de clientes, retencion
de clientes, investigacion de mercado, comerciabilidad, marketing, experimentos de marketing,

marketing relacional, vendedores.
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Abstract

Name of PAE

Development of a Commercial Management Model within the Marketing
plan to increase sales and regional positioning of the organization

"Ferreina"

General
information
PAE

of

Ferreina offers products and services related to materials for the transport
of chemicals, fluids, liquids, gases, oil, and its complementary products for
the industry as such, ensuring advice and support in the industrial
development of its clients.

During the last few years in the face of increasing competition, a reduction
in business growth in margin and in sales was evidenced, where
management for the years 2017-2019 (years before the pandemic called
COVD-19) was expected to be out of 25% being the reality 10%-15% and
in addition, the client portfolio has been decreasing due to externalities
among others, for which it is necessary to identify the main reasons and
configure the action plan with a well-structured marketing strategy since
today the actions developed are quite empirical.

The focus within the marketing plan will be the development of a
commercial service model for the sales area that will be supported by
interconnected activities that are materializable and that allow obtaining a
sustainable advantage over competitors, allowing value exchange
activities. suitable for the company, regardless of externalities such as those
mentioned above.

The main results will make it possible to recover market share obtained in
previous years and in turn increase its sales and margin indicators, subject
to the problem. On the other hand, it will be the beginning of a set of
subsequent strategies that, thinking about "ambidexterity” of acting
thinking both in the short and long term, will allow Ferreina to remain an

active and competitive agent in the industry.




This applied project contributes to Ferreina because it will give it a guiding

- framework to implement a subsequent clear marketing plan that
Contribution for | ) ) ) ) o
differentiates it from its competitors at the same time it will recommend the
case study or

_ main activities that must be carried out consistently to create value and be
solution at the ) ) o ) ] o
g sustainable over time. These activities will surely imply giving up current
probiem . . . . I : N
practices with the aim of specializing activities, setting priorities, and

shielding Ferreina from imitation.




1. Introduccién

El presente proyecto aplicado empresarial se configura como respuesta a una realidad que
inquieta a muchos microempresarios en Colombia y es la identificacion de oportunidades de
crecimiento en un mercado donde segun lo mencién, (Innpulsa Colombia, 2022)la mitad de las
nuevas empresas en el pais sobrevive cinco afios en el mercado. Esto lleva a pensar que
independientemente del sector, la ventaja competitiva principal siempre sera el conocimiento, el
nuevo aprendizaje y cOmo éste se potencia para beneficio de la empresa, la cual para efectos de

este proyecto aplicado empresarial sera llamada Ferreina.

Ferreina nace como proyecto de pregrado en el afio 2000 e incursiona rapidamente en el
mercado Huilense en el sector B2B y su propdsito es el acompafiamiento al desarrollo industrial
de sus clientes por medio de una amplia oferta de productos para el transporte de quimicos (azufre,
acido sulfarico), liquidos, gases, vapores y todo tipo de componentes industriales asi como el crudo
y sus derivados que de forma complementaria, se combina con una asesoria especializada contando

con reconocimiento en la region.

Durante los ultimos afios se han identificado una serie de necesidades que, de ser abordadas de
la manera correcta, impulsarian y ayudarian a Ferreina a continuar creciendo en el sector, lo cual
lleva a profundizar todas las variables necesarias partiendo de un diagndstico empresarial,
siguiendo por un analisis completo de las fuerzas externas e internas que permita tomar las mejores

decisiones estratégicas.



Para ello se ha definido un marco de accion que involucra los siguientes puntos:

DESE}'iPEiéﬂ dela Plzn v recomendaciones de
problematica empresarial implementacién v aplicacidn

Descripeion de la situacion Descripeidn de acciones a
donde se desarrollara el tomar en solucidn ala
provecto problematica empreszarial

Figura 1. Marco de Accion PAE Ferreina

Fuente: Elaboracién Propia

Este proyecto aplicado aporta a Ferreina porque le dara un marco guia para implementar un
posterior plan de mercadeo claro que lo diferencie de sus competidores, al mismo tiempo
recomendara las principales actividades que se deban realizar de forma congruente para crear valor
y ser sostenible en el tiempo. Estas actividades con seguridad implicardn en renunciar a actuales
practicas con el objetivo de especializar actividades, marcar prioridades y blindar a Ferreina de la
imitacion. Es importante aclarar que independientemente que este proyecto aplicado empresarial

se realice en el marco de la pandemia denominada COVID-19, su aplicacién no se limita a esta,



toda vez que la problemética o acciones de mejora detectadas y mencionadas en el resumen

ejecutivo, son anteriores al inicio de esta pandemia.



2. Descripcion de la organizacion donde se realizara el proyecto

En su libro la quinta disciplina, Peter Senge menciona que las ideas “estan destinadas a destruir
la ilusion de que el mundo estd compuesto por fuerzas separadas y desconectadas” y continua
diciendo “Cuando abandonamos esta ilusion podemos construir organizaciones

inteligentes”.(Senge, 1998, p. 12)

La citacion anterior da paso a profundizar acerca de la situacion organizacional donde se
desarrollara el proyecto entendiendo que es imperante analizar aquellas fuerzas externas y poder
generar el diagnostico pertinente al caso. Se estima conveniente dividir este capitulo en tres

grandes fases que permiten entender mejor cada aspecto de este.

2.1. Entorno

Este primer numeral, sera abordado bajo tres aspectos relevantes partiendo del analisis PEST,
desarrollado por los tedricos Liam Fahey y V. K. Narayanan que fueron sus precursores en sus
ensayos Y escritos en la década de los setenta. Esta herramienta es util para analizar y monitorear
los factores del entorno que pueden impactar a Ferreina. El resultado encontrado sera tenido en
cuenta para los posteriores analisis y conclusiones del proyecto. Como lo menciona, (EAE
Business School, 2020) “Una matriz PESTEL es una herramienta utilizada para identificar las

fuerzas macro (externas) que afectan a una organizacion. Las letras representan politicas,



econdmicas, sociales, tecnologicas, del entorno y legales, de ahi su importancia para el plan

financiero de una empresa o el plan de negocio.”

2.1.1. Factor Politico

Como primer factor del entorno se tiene el “Politico” para lo cual se abordaran algunas variables

que pueden incidir en la oferta y demanda de los productos que comercializa Ferreina.

La demanda de productos que comercializa Ferreina esta determinada por el nivel de inversion y
crecimiento de algunos sectores de la economia nacional, como, por ejemplo, el sector de
exploracion y explotacidn petrolera, transformacion de materias primas en producto terminado
como produccion de concentrados para animales e industria de lacteos, entre otros.

El sector de produccion de crudo en Colombia, a agosto de 2021, muestra unas cifras de
reservas de 1.816 millones de barriles y 2.949 gpc (giga pies cubicos) de gas, datos que generan
tranquilidad para soporte de las finanzas pablicas, y a toda la cadena de produccién relacionada
con el gremio productor. (L6pez Suarez, 2021)

Por ejemplo, en el tercer trimestre del 2021, la utilidad neta de Ecopetrol llegd a 3,8 billones de
pesos, lo que representa un aumento de 336,7 por ciento frente a lo registrado en el mismo periodo

del afio pasado. (EI Tiempo, 2021)

En Latinoamérica se tienen algunos ejemplos de decisiones trascendentales que influyen en el

mercado de petr6leos. En Argentina durante el gobierno de Cristina Fernandez a eso del 2012, la



multinacional espafiola de hidrocarburos Repsol que tenia inversiones en este pais, bajo un marco
juridico pactado que daba garantias para su ejercicio, fueron revocadas por parte del gobierno de
ese entonces. El gobierno de Fernandez reformo la Ley N° 26.741 de Soberania Hidrocarburifera,
la cual permitié expropiar el 51% de las acciones de Yacimientos Petroliferos Fiscales (YPF),
buscaba retomar el control estatal de la petrolera para asegurar el autoabastecimiento energético
del pais. Meses antes, Repsol habia descubierto enormes reservas de hidrocarburos no
convencionales en el yacimiento Vaca Muerta, que ahora serian explotados por el Estado. Sin
embargo, la reaccion de la comunidad internacional y de potenciales nuevos inversionistas ante el
caracter discriminatorio de la medida, obstaculizaron la llegada de capitales frescos. Ante la falta
de recursos y tecnologias propias para explotar Vaca Muerta, el gobierno argentino revirtié nuevos
controles sobre la inversion extranjera, pagé compensaciones pendientes establecidas en laudos
anteriores, acordo una indemnizacion con Repsol por fuera de su propia legislacion y ofrecid
generosas concesiones a la petrolera estadounidense Chevron para que esta invirtiera en los nuevos

yacimientos. (Bonnefoy, 2016)

Es muy dificil predecir lo que puede ocurrir en Colombia en temas de decisiones de gobiernos
venideros, sin embargo, vale la pena tener en cuenta que las decisiones a este nivel tendrian una
relevancia trascendental en el mercado, y las finanzas del gobierno.

De otra forma, el sector productor de leche en Colombia ha tenido un desempefio aceptable, con
una produccidn lechera de 7.300 millones de litros de leche al afio, y procesados industrialmente
unos 3.300 millones, de los cuales 800 millones fueron de fuente extranjera. Sin embargo, Juan

Sebastian Bargans, presidente ejecutivo de la Asociacion Colombiana de Productores de Leche



(Asoleche), explicd que toda la leche que se produce en el pais se vende. “La industria formal
compra méas de 47% de la leche que se produce, entre 10% y 12% se queda para autoconsumo en
finca y cerca de 43% restante se va al canal informal, donde se procesa y comercializa”. Estas
cifras nos indican que existe un buen nimero de industrias de transformacion de esta materia prima
en Colombia, con garantias para su operacion, que inclusive indicando que se puede llegar a

requerir de leche importada para su produccion. (Gonzélez & La republica, 2021)

Otro tipo de empresas, por citar un ejemplo, es la de fabricacion de concentrados animales, y
articulos en general para mascotas. En los ultimos 5 afios el mercado de mascotas en Colombia ha
crecido un 84.9%, con unas ventas estimadas de US$1065 millones para el 2020 solo en el campo
de comida para mascotas, una tendencia similar para el resto de los productos de este sector. (La

republica & Elejalde, 2020)

2.1.2. Factor Econémico

Durante los ultimos 10 afios, La economia colombiana ha venido presentando un constante pero
no muy fuerte crecimiento. Segin ANDI (2020) el PIB ha tenido una variacion positiva en
promedio de 3,7% exceptuando la caida de -6,8% de 2020 por las razones de pandemia que ya

todos conocemos.

Para el afio 2021 se espera que la economia crezca 5,1% segin proyecciones de (Fondo

monetario internacional, 2021) dando un claro mensaje de optimismo y apoyo a la economia
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colombiana, proyecciones por encima de paises como Brasil (3,7%) y México (5,1%) pero por
debajo de otros como Chile (6,2%), Argentina (5,8%) y Perd (8,5%) (Fondo monetario

internacional, 2021).

Para el Huila el crecimiento del PIB esté por debajo histéricamente de Colombia con algunas
excepciones en el afio 2004. Como se observa en los siguientes gréaficos del (Ministerio de
comercio Colombia & Oficina de Estudios Econdmicos, 2022) a pesar de algunos distanciamientos
respecto al PIB total, cuando se observa el PIB por sectores se concluye que la gran mayoria del
PIB en el Huila es generada por comercio, administracion publica y defensa y agricultura,
ganaderia y pesca. Se puede inferir también en el grafico, que el sector industria manufacturera no

es tan representativo en el Huila cuanto lo es para Colombia.
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Figura 2. Comparacién del crecimiento del PIB anual Huila vs Colombia. (incluye PIB por

Sectores)

Respecto los indicadores de Producto Interno Bruto (PIB) por sectores, registra el siguiente
comportamiento siendo el sector comercio al por mayor y al por menor uno de los méas golpeados
en 2020 (-15,1%) que es donde se ubica la actividad principal de Ferreina. Sin embrago también
es pertinente mencionar el sector donde se encuentran los clientes principales y potenciales que

son el sector Industrial que presenta un decrecimiento de -7.9%
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Tabla 1. Variacion en PIB 2018-2019 y 2019-2020 por sector de la economia

Serie original
contribucion® al
valor agregado
20019#- 2018 | 2020f - 2019= 2020e - 20197

Serie original

Actividad econdmica Tasa de crecimiento anual (%)

Agricultura, ganadena, caza, silvicultura y pesca 23 28 02

Industrias manufactureras 12 By iy ) -09 1
o LMINEID Ue elechiioad, gas, vapar y e - ?5- — -25- — g -UT -

acondicionado.

I Comercio al par mayor y al por menaor, transporte,

| . . ) 7 -151 -3.0 I
Informacion y comunicadones 11 =27 01
Actividades financieras y de seguros 6,3 FA 01
Actividades inmobiliarias i3 159 02
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 34 -41 -0.3
Administracion plblica y defensa, educacion y salud 51 10 032
Acl‘i‘uidat'jle.s artisticas, de.e!'ltretenimienm ¥ recreacion ¥ 130 117 03
otras actividades de servicios
Walor agregado 3,2 -6,9 -6,9
Impuestos menos subvenciones sobre los productos 4.4 -6,1

T —— BT T

Fuente: DAME, Cuentas nacionales

eries ofiginales encadenadas de wolumen con aho de referencia 2015

“Por efecto de redondeo, la suma de las contribuciones puede diferir del total
Pprovisional

mpreliminar

Acerca del sector ferreteria, (Portafolio, 2020), indica que para el afio 2020 el sector aportd
cerca del 2,5% del PIB (24 Billones de pesos), generando aproximadamente 450.000 empleos.
Este ha sido uno de los sectores que, a pesar de las circunstancias de pandemia en donde las ventas

disminuyeron en 25% frente el primer semestre de 2019 ha podido mantener niveles de ventas
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positivos y para los periodos entre 2015-2019, la evolucidn en ventas estaba alrededor de 3%. (De

la misma forma se evidencia crecimiento en las importaciones de 6% durante este mismo periodo).

En relacion con otro indicador relevante como la inflacion, el pais se mantiene dentro del rango
meta fijado por el Banco de la Republica en su politica monetaria ubicandose para junio 2021 en
3,63%, ligeramente por encima a lo esperado por analistas. A pesar de que no es un incremento
considerable dada la opinidn de algunos expertos, la principal razon se da por alza en los precios
de alimentos y bebidas no alcohélicas (5,37%) que a su vez es explicada por eventos puntuales
como los bloqueos y protestas que el pais se ha visto inmerso durante los ultimos meses (marzo,

abril, mayo, junio y julio de 2021) (Portafolio, 2021a).

Los nimeros anteriores de cara al presente analisis se consideran eventos transitorios ya que
las protestas y paros realizados, ocurrieron en los meses mencionados anteriormente. Sin embargo,
es prudente medir de cerca el incremento inflacionario que podria afectar directamente el costo de

materiales en el sector ferretero.
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Meta B Inflacion anual al consumidor

Fuente: Departamento Nacional de Estadistica (DANE).

Figura 3. Inflacion Anual al Consumidor 2001-2021

Histéricamente la inflacion ha estado controlada gracias a las labores de entidades como el
mismo Gobierno Nacional, pero es el Banco de la Republica quienes por medio de las diferentes
herramientas de control de la politica monetaria buscan “mantener una tasa de inflacion baja y
estable, y alcanzar el mdximo nivel sostenible del producto y del empleo” (Banco de la Republica,

2021a).

Nuevamente haciendo un acercamiento sobre la region del Huila, el (Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica, 2022), indica que la inflacién es superior a la nacional
(4,06% vs 3,63%) principalmente por los grupos de alimentos (16,9%), restaurantes (6,5%) y

educacion (6,4%). Para el rubro de alimentos en gran medida es explicado por eventos puntuales
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como los bloqueos y protestas que el pais se ha visto inmerso durante los Gltimos meses (marzo,
abril, mayo, junio y julio de 2021). En general la inflacion del Huila y de Neiva esté en el top 5 de

las més altas del pais detras de Popayan, Florencia, Cali y Armenia

Respecto a las cifras de desempleo, es importante resaltar que debido a los eventos presentados
durante 2020 relacionados a la pandemia denominada COVID-19, el desempleo ha aumentado
considerablemente en toda la regién latinoamericana. Para 2021 (Fondo monetario internacional,
2021) proyecta una tasa de desempleo mejor respecto a 2020 para Brasil (14,5%) y Colombia
(12,8%) y para otros paises como Argentina, Pert y Chile mantienen sus indicadores de desempleo
entre los rangos de 9% a 11%. Para 2021 segun cifras del (Departamento Administrativo Nacional
de Estadistica, 2022), En Colombia, a junio 2020 habia 4.5 millones de personas desocupadas vs

3.47 millones en junio 2021.
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Figura 4. Tasa de desempleo Colombia (% anual)

Fuente: (Fondo Monetario Internacional, 2021)

Para la ciudad de Neiva, a corte marzo 2021, la tasa de desempleo se ubica en 20,6%, siendo
para Colombia 14,2% y para las 13 principales ciudades y areas metropolitanas fue 26,8% (Monje
Gobmez, 2021) . Esto quiere decir que la tasa de desempleo en Neiva es la quinta més alta de las
capitales del pais detrds de Riohacha, Cudcuta, Quibdd e Ibagué. La region del Huila donde la
dependencia del comercio es tan grande, desarrolla una afectacién importante como consecuencia

de estos altos porcentajes de desempleo.

El crecimiento de la poblacion desocupada del pais en marzo de 2021 se concentrd en las
mujeres, profundizando por género y edad, hay una variacion importante frente 2020 para las

mujeres con edades entre 25 y 54 afios.
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Sin entrar a profundizar la eficacia o no de las acciones, se enlistan a continuacion algunas
medidas temporales creadas por el Gobierno Nacional de Colombia con el fin de contrarrestar el
desempleo y mantener el dinamismo de la economia: (Ministerio del trabajo, 2020)

e Retiro Parcial de Cesantias

e Subsidio de Desempleo

e Reduccion Cotizacion de Pension

e Trabajo en casay teletrabajo

En cuanto a la tasa de interés (tasa de intervencion de la politica monetaria) comparando la
vision del afio pasado a la fecha, se observa una importante reduccion pasando de 4,25% (ene2020)

a 1,75% (abril 2021). Esta Gltima tasa se ha mantenido durante los ultimos 9 meses.
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Figura 5. Tasa de intervencion de la politica monetaria

Fuente: (Banco de la Republica, 2021b)

Segun lo indica (Vita Mesa, 2021), las expectativas de la tasa de intervencion del Banco de la
republica una vez consultado un panel de analistas, 65% indican que la tasa se mantendria
inalterada mientras que un 22,5% indican que la tasa aumentaria 25 puntos basicos hasta llegar al
2%. En ambos escenarios es una tasa de interés baja con el interés de dinamizar la economia,
aumentar la liquidez en la misma, y, mantener la inflacion controlada en los rangos meta

mencionados anteriormente.
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Es importante mencionar un elemento conectado a la tasa de intervencion y es la tasa que

ofrecen las entidades bancarias para financiar iniciativas empresariales o microcréditos; si bien la

tasa de intervencién ha disminuido, también lo han hecho las tasas de usura de microcréditos.

Consultando en (Superintendencia Financiera de Colombia, 2020), tenemos las siguientes

entidades bancarias con su oferta de tasa en la linea de microcréditos:

Figura 6. Establecimientos de crédito con tasas de interés efectivas anuales en Colombia corte

julio 2021
Entre 31y365dias | Enire366y1095dias | Entre 1096y 1825dias | A mas de 1825 dias

Entidad Diferente de Leasing
Av Villas 12.70% 12.70%
BANCO CAJA SOCIAL 38.67% 34.0L% 26.36%
BANCO CREDIFINANCIERA S.A. 48.15% 44.74% 30.60 %
BANCO W SA. 48.26% 44.90% 3.15%
Banagrario 21.71% 23.12% 14.47% 14,94 %
Bancamia S.A. 43.76% 4176% 38.23%
Banco Mundo Mujer S.A. 45.34% 41.80% 33.81%
Banco de Bogota 50.88 % 39.60 % 3.25%
Bancolombia 36.07 %
CREZCAMOS (en lo sucesivo, la "Sociedad"). 54.59% 55.08% 21.99% 9.88%
Confiar Cooperativa Financiera 2151% 1557% 26.73%
Coopeentral 16.00% 14.00%
Cooperativa Financiera de Antioguia 1543% 22.48% 24.03% 3L40%
Cotrafa Financiera 20.98%
JFK Cooperativa Financiera 20.29% 2049 % 21.18%
Mibanco S.A 53.36 % 43.02% 21.23%

Fuente: (Superintendencia Financiera de Colombia, 2020)

+ La tasa efectiva anual que se presenta corresponde al promedio ponderado de los desembolsos realizados durante la semana de la fecha de reporte.
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2.1.3. Factor Sociocultural

El factor sociocultural ser& brevemente recorrido en el sentido que el segmento al cual Ferreina
dirige sus estrategias es el B2B, sin embrago se considera relevante entender ciertos aspectos
relacionados a la demografia, aspectos culturales, estilos de vida, esperanza de vida, analfabetismo

del pais y hacer un paralelo con la region del Huila.

A continuacion, la piramide poblacional por rangos de edades donde a corte 2019 en el Huila
hay 607.464 Hombres (50,2%) y 603.699 Mujeres (49,8%). Para el caso de Colombia hay
24.873.329 Hombres (49,4%) y 25.501.149 Mujeres (50,6%). Se puede concluir que los rangos
donde se concentra la poblacion Huilense estan entre 0 y 5 afios (9,6%), entre 5y 9 afios (9,3%),
entre 10 y 14 afios (9,2%), entre 15 y 19 afios (9,2%). Es decir, la poblacion menor de edad

aproximadamente es el 37,3%.

La poblacion entre 20 y 40 afios representa el 31,6%, la poblacion entre 40 y 60 afios representa
el 20,2% y por ende la poblacién mayor a 60 afios representa el 10,9%.
Se infiere que la poblacién econdmicamente activa en el Huila ronda aproximadamente el 51,8%

de la poblacién total.
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Hombres Mujeres

Figura 7. Piramide poblacional en le Huila por rangos de edades

Fuente: (Departamento Nacional de Planeacion, 2021)

Respecto a la desagregacion por areas, segun (Departamento Nacional de Planeacion, 2021) el
59,63% es poblacion urbana (722.195 personas) y el 40,37% es poblaciéon rural (488.968
personas). Adicionalmente se ha encontrado que la esperanza de vida es de 73,84 afios (71,17 para

hombres y 76,65 para mujeres):

Abordando el nivel de analfabetismo, segun la gobernacién del Huila, (Gobernacién del Huila,
2020) se tiene que en dicho departamento es de 5,6% (41.813 personas) siendo el porcentaje

ligeramente mas elevado al indicador pais (5,18% con 1.746.521 personas).
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2.2. La Industria

Una vez analizado el factor del entorno, es preciso complementar la informacion adquirida con
el capitulo de “La Industria”. Este componente se revisaran aspectos como la clase de industria
donde interviene Ferreina, el tamafio de esta en la industria, la participacion del mercado de
Ferreina respecto la industria ferretera en el Huila, principales competidores de la organizacion y

tendencias en términos gubernamentales, politicos o ambientales que puedan afectar la industria.

La clasificacion de la organizacion puede establecerse bajo el codigo CIIU que segun (Camara
de Comercio de Bogota, 2022) se crea con el proposito de “clasificar las actividades economicas
de los empresarios del pais de la manera mas precisa” y por ende desde el afio 2000, se rigen con
la “Clasificacién Industrial Internacional Uniforme (CI11U)” de todas las actividades economicas y
para efecto de este proyecto sera la 4752 que es descrita como “Comercio al por menor de articulos

de ferreteria, pinturas y productos de vidrio en establecimientos especializados”

Para el caso de estudio se enlistan en el Anexo A, los principales productos ofrecidos por la

empresa para el sector de la industria Huilense.

Una vez analizado lo anterior, los productos ofrecidos por Ferreina principalmente apuntan a
la industria donde hay transformacion de materia prima en un producto terminado o semi
terminado. Un ejemplo de ello es la industria lechera, industria arrocera, industria de alimentos,

industria quimica e industria petrolera. Las industrias mencionadas segun informacion de la
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Encuesta Nacional Manufacturera realizada por el DANE se pueden apreciar de mejor forma en el

siguiente resumen:

Figura 8 Produccion, consumo y valor agregado en el Huila (Encuesta Nacional Manufacturera
afio 2019). Valores en miles de pesos colombianos COP

NUMERO DE

GRUPOS o PRODUCCION CONSUMO VALOR TOTAL
Depto 1 INDUSTRIALF= Descripcién = ESTA;TLSE'M'E BRUTA .| INTERMEDIO .| AGREGADO[_| ACTIVOS _
e " - — e e o e e e e e e e e e e e e r——
r Huila 105 BrboratiGrrTle Mmidonesy = 5 332.430.684 234.997.105 97,433,579 94591317 ¥
I “ productos derivados del almidon I
Huila 106 Elaboracion de Productos de Café 5 636.991.701 575.472.383 61.519.318 36.798.217
- .,
I Huila 108 LN IR 15 117.175.644 84.168.224 33.007.420 27.584.610 I
I ‘Allmentlcms I
| Huila 110 Elaboracion de Bebidas 3 44.994.627 14,370,001 30.624.626 81.005.437 |
| . s ;.
Sust bésicas, 7
Huila 201 SEEIMEE IS REHEE 43.990.231 19.416.671 24.573.560 58653.857
I abonos y plasticos y caucho I
. Y Fabricacion de otros productos 14
L o i o 2B e e PO 2t W0 o 21288 o IS RISTE 2605009 |
|
Huila 329 Otras Industrias Manufactureras (B 1.134.817.183 967.337.816 167.479.367 93.759.274
Total

62 2.347.770.480 1.917.011.034 430.759.446  418.437.761
Fecha de publicacién: 4 de diciembre de 2020
|Fuente: DANE - Encuesta Anual Manufacturera

La informacion anterior refleja en la columna consumo intermedio, todos aquellos gastos que
realizan los sectores industriales mencionados que para el caso del Huila para el afio 2019
ascendieron a 1,9 billones de pesos (el 1% del total pais). Para la industria que llega Ferreina, este

valor es de 1,1 billones de pesos.

En la industria caracterizada con el codigo CIUU 4752 “Comercio al por menor de articulos de
ferreteria, pinturas y productos de vidrio en establecimientos especializados”, para la region del

Huila existen dos grandes competidores que son referentes en el gremio y de los cuales se considera



pertinente profundizar. Es importante aclarar que, para efectos del presente estudio, los nombres

de los competidores fueron alterados.

Tabla 2. Principales competidores en la Industria Huilense y Ventas (2018-2020)

Ferreteria

Occidental

Ferreteria

Fernandez

Ferreina

Afio constitucion 1.985 1.991 2.000
Forma Juridica Sociedad Limitada | Sociedad Limitada | Unipersonal
Capital Social * 530 250 5
Empleados Fijos 10 18 4

Empresa No No No
Exportadora

Empresa No No No
Importadora

Establecimientos 1 2 1

Fuente: (Empresas, 2021) + elaboracién propia
* Cifras en millones de pesos colombianos (COP)

Ferreteria Ferreteria Ferreina
Occidental Fernandez

2018 2.740 2.209 335

2019 3.530 2.300 316

2020 2.696 n-d 299

Fuente: (Empresas, 2021) + elaboracién propia
* Cifras en millones de pesos colombianos (COP)
n-d: “informacion no disponible”
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Los anteriores competidores son la referencia principal para comparar a Ferreina, y como lo
indica el Gerente de Ferreina, “cuentan con gran reconocimiento en la region y trayectoria’, “‘uno
de ellos organiza anualmente un torneo de futbol donde participan como invitados algunos de los

principales clientes y eso en gran parte fideliza” afirma.

Uno de estos competidores al cual Ilamaremos Ferreteria Occidental, es una organizacion
constituida hace ya 36 afios, uno de sus valores agregados es la oportunidad en la entrega de
materiales dada su gran capacidad de almacenamiento de inventario. (Lo anterior fue percibido en

visita a las instalaciones como cliente oculto).

En adicién, en la investigacion en terreno, este competidor cuenta con local comercial
estratégicamente ubicado en el centro de Neiva, atrayendo un namero considerable de clientes

B2C y B2B que se desplazan hasta alli con el fin de adquirir los productos.

Por su parte, Ferreteria Fernandez con 30 afios en el mercado tiene una ubicacion estratégica
en el centro de Neiva donde llegan clientes B2B — B2C ya que su reputacion lo hace lider del
mercado Huilense en la linea ferretera en mencién. Un punto en comun entre estos dos
competidores es que no se evidencia un plan estructurado de mercadeo pues todas sus actividades
son bastante empiricas. Al consultar el gerente de Ferreina por las posibles causas menciona: “El

sector ferreteria es bastante tradicional y siempre se ha realizado de esta manera”.



26

El anterior analisis comparativo indica claramente el esfuerzo que debe realizar Ferreina para
capturar una mayor participaciéon de mercado e incrementar sus volimenes de venta pues los
ingresos por ventas de los competidores referentes son cerca de 10 veces mas sugiriendo un

enfoque estratégico diferente que pueda mejorar el Market share o participacién de mercado.

En paralelo tomando como referencia (Emprendedores, 2021) se ha realizado una recoleccion
primaria de informacion por medio de entrevista directa al Gerente de Ferreina (Anexo B). En ella
se recopila de manera clara aspectos de la organizacion, su gerencia, la percepcion acerca de
entorno, competencia, modelo de negocios actuales entre otros. A continuacién, se sintetizan los

principales hallazgos que sirven de referencia para el presente capitulo:

1. Ferreina cuenta con cerca de 9.200 items de referencias para la venta, estos productos se
asemejan a los ofrecidos por los competidores dada la naturaleza del negocio y cada uno
de ellos contiene su respectiva ficha técnica y certificados de calidad. Cada uno de los
productos ofrecidos son rentables individualmente y ninguno apalanca a otro bajo su
esquema de costos.

2. La segmentacion de clientes es bastante empirica basado en la gran trayectoria y
experiencia de su gerente.

3. Algunas referencias rotan mas que otras principalmente las relacionadas al sector petrolero.
Por otro lado, muchos clientes prefieren comprar en Bogota precisamente porque solo se

tiene stock de los productos que normalmente tienen rotacion.
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4. Lacompetitividad de Ferreina segun su gerente se materializa en la atencion personalizada,
oportunidad del servicio y calidad de los materiales sin dejar de lado la variable “precio”.

5. Respecto a los competidores més fuertes se mencionan 3 de los cuales se ha abordado con
anterioridad a 2 de los cuales se resalta como ventajas el tener local comercial en una zona
estratégica de la ciudad, tener un buen stock y el reconocimiento de sus marcas en el
mercado.

6. La afectacion de la Pandemia denominada Covid-19 ha tocado la region principalmente

porque algunas industrias comenzaron a comprar desde sus casas matrices.

2.3. Laempresa

En el tercer numeral de la descripcion de la situacion organizacional se presenta a la empresa
ya que una vez revisado el entorno y la industria, debe ser abordado a profundidad para conocer
aspectos relevantes relacionados al direccionamiento de la empresa, su experiencia y fortalezas asi
como sus puntos susceptibles de mejora o debilidades y para ello se han llevado a cabo recopilacion
de andlisis de investigacion primaria, combinando entrevistas al gerente de Ferreina (Anexo B)
junto con el desarrollo de herramientas de solucidn de problemas y toma de decisiones basado en
(Lowy & Hood, 2004) y su libro el poder de la Matriz 2x2 que seran presentadas en los capitulos
posteriores y adicionalmente algunas otras herramientas estratégicas las cuales fueron

implementadas para generar un mejor panorama de entendimiento de la organizacion.
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Usando la combinacion de ellas podemos describir y rescatar los siguientes aspectos que se

consideran relevantes para el analisis de la empresa como un todo:

1. Estrategia de la organizacion: Para el gerente de Ferreina la estrategia de la organizacion
esta relacionada principalmente al liderazgo en costo y confiabilidad de los clientes en la
organizacion. “El sector donde compite Ferreina implica tener precios competitivos ya
que la mayoria de los clientes (sector B2B industrial), realiza las compras mediante
procesos de licitacion, cotizacion, cuadros comparativos, razon por la cual el precio y el
costo es imperativo para ser lider. Muchos de los clientes miran con buenos ojos el precio

y otros mas toman como referencia los tiempos de entrega y precio”

Si se quisiera representar bajo una funcion la estrategia actual de Ferreina radica en el

componente C de la siguiente formula:

Un= 11-C |

U: Utilidad
I: Ingreso

C: Costo

Figura 9. Funcion de Maximizacion de la utilidad

Fuente: Elaboracién con base a clase de Estrategia Universidad el Rosario MBA Part time 2021
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Si bien, no es lider en costo dado que no son importadores directos, el modelo de negocio de
Ferreina hace que los precios sean atractivos a sus clientes. Este modelo de negocio categorizado
como de “bajo costo”, se apoya en los 2 siguientes principios:

a. Modelo de Inventario minimo requerido: los costos de almacenamiento, layout,
personal operativo para estas labores, es minimo ya que, al realizarse alguna
adjudicacion de pedidos por parte de los clientes, el pedido de los materiales se realiza
a los importadores directos del pais en un 90%-95%. Con ello la figura de
intermediador de la organizacion permite optimizar y ser eficiente en costos de

almacenamiento y administracion de materiales.

Importador Cliente Final

Distribuidor
(Femeina)

Figura 10. Modelo Canal Directo Ferreina

Fuente: Elaboracién Propia

b. Ciclo operativo y de caja del negocio: el ciclo operativo indica que una vez se realiza

el pedido por el cliente hasta el momento de recaudo de la cartera, transcurren 30 dias,
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pero quizés lo més relevante del grafico es que el ciclo de caja es negativo lo cual es
muy positivo. En otras palabras, Ferreina recauda su cartera 30 dias antes que al hacer
el pago de la materia prima lo cual beneficia en el uso de capital oportuno y evita
actividades de endeudamiento que encarecen la operacién. A continuacién, una

representacion grafica:

Entrega

Orden de Compra Mercancia: Venta Pago Materia Prima

Recaudo Cartera

Compra de Materia Prima
Y .
Ciclo Operativo: 36 ' [
dias

Ciclo de caja: -17 dias

Figura 11. Ciclo Operativo y Ciclo de Caja Ferreina

Fuente: Elaboracion Propia

Tomando como referencia la entrevista con el gerente de Ferreina y adicionalmente la visita de
cliente incognito a los dos principales competidores se ha realizado la siguiente sintesis
(fundamentado en el Anexo C) de conceptos donde se refieren a categorias relevantes del presente
estudio y su calificacion en una escala de 1 al 10 siendo 1 la ponderacion mas baja y 10 las mas

alta. Para identificar a Ferreina y sus competidores basta seguir la siguiente convencion:



Tabla 3. Convenciones para analisis empresarial Ferreina

Ferreina Ferreteria Occidental Ferreteria Fernandez

Letra “A” Letra “B” Letra “C”

UBICACION ! STOC REACCION 1D

A B C A B C

OPORTUNI DAD

il |
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CALIDAD  f FACCION i3 EXPERIENCIA ()

A B C A B C

7.5 5
RECORDACION
A B C

Figura 12. Sintesis recoleccion informacion primaria y directa Ferreina

Fuente: Elaboracién Propia

De estos resultados se resalta que Ferreina (A) obtuvo la mas baja puntuacién en la variable de
Ubicacion; en las variables Stock y Oportunidad fue inferior, pero con menor diferencia frente a

competidores. Las variables Reaccion, Precio y Calidad son fortalezas de Ferreina.

En complemento se puede concluir graficamente que los aspectos de mejora detectados en
Ferreina se relacionan con canales o plaza (ubicacidn, stock, oportunidad) y la recordacion de

marca.
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Calificacion Aspectos Tacticos

A B C

Reacdon Oportunidad Precio Calidad Satisfaccion  Experienda  Recordadon

Figura 13. Representacion grafica de la evaluacion de aspectos tacticos Ferreina vs Competidores

Fuente: elaboracion propia
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3. Descripcién de la problemética empresarial

En el siguiente capitulo, se describird cuales son los problemas principales que presenta la
organizacion Ferreina segun los antecedentes anotados en los capitulos anteriores y bajo algunas
técnicas administrativas se procedera a priorizar sobre cual o cuales se desarrollaran las posibles
soluciones. Tomando como referencia lo anterior, se podra establecer el alcance del proyecto en

cuanto a la solucion propuesta.

Como fue mencionado al inicio del numeral 2.3, adicionalmente a los analisis de evaluacion de
los aspectos tacticos de Ferreina vs competidores y de los inputs encontrados en la entrevista con
la alta gerencia, se utilizara la bibliografia de (Lowy & Hood, 2004) donde disefia las pautas para
una buena matriz 2x2 que parea efectos del presente analisis sera la “DIALECTICAL SWOT” por
sus siglas en inglés o “DOFA dialéctica”. De esta forma, de una manera clara se pueden sintetizar
las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de Ferreina. En esta literatura se abordan las
fortalezas y debilidades como factores internos y oportunidades y amenazas como factores
externos. Como menciona el texto (Lowi & Hood, 2004), “la DOFA tradicional, las cuatro

categorias se investigan de forma independiente y se incorporan al proceso de planificacion”.

Para el caso de la DOFA dialéctica se analizan en la matriz 2x2 cada una de las 4 variables

respecto al ambiente externo o interno.
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-Llegada de -Nuevas politicas
DEHE de Compra clientes
competidores BB
-Inflacion
-Crisis cadena
o - Suministro
= 3
z g
-
@
= e -Sistematizacion
o -Experiencia Fuerza de Venta
= -Precio -Stock
-

-Satisfaccion -Ubicacidn
{preferencia/
recordacion)

Oportunidade

Fortalezas Debilidades

Ambiente Interno

Figura 14. Matriz DOFA (SWOT) Ferreina

Fuente: Elaboracién propia

La lectura de la matriz anterior, indica analizar cuadrante por cuadrante para entender cémo

proceder en cada uno:

1. Arriba a la izquierda: Confrontar: La fortaleza converge con la amenaza, donde se han
hallado situaciones que se presentan frecuentemente y en donde se cataloga la llegada de

nuevos competidores, modelos de venta y atencion diferentes como las “visitas en frio”
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que algunas empresas realizan enviando sus “visitadores” desde las ciudades principales

hacia el Departamento del Huila.

Otro aspecto destacado es la creciente inflacion que estd presentando el pais para los
ualtimos meses de 2021. Segun (Portafolio, 2021b) las expectativas inflacionarias para el
cierre de 2021 pueden llegar a estar cercanas al 5,33%, cifras bastante similares al 2016.
Unido a lo anterior se tiene la llamada “crisis de los contenedores” que como lo explica
(Casas Lugo, 2021) generara productos importados mas caros pues la cadena logistica de
las navieras y sus contenedores se ha visto afectada por un lado por la creciente
recuperacion econdmica que conlleva a un incremento sustancial en la demanda y por otro
lado por el deseo de las empresas de dinamizar la economiay recuperar las perdidas dejadas
por la pandemia que por ley de oferta y demanda incrementa los costos o “fletes” dejando

cuellos de botella.

La recomendacion en este cuadrante es controlar el peligro que se puede avecinar y una
posible accion es la creacion y fortalecimiento de marca para la llegada de nuevos
competidores. Para los otros factores encontrados al ser externalidades de tipo econémico
y situacional, no es tan sencillo contar con una solucidn factible, aunque se podria pensar
en realizar convenios con los importadores fijando precios de hoy a compras futuras
dependiendo aqui el poder de negociacion de Ferreina. Finalmente es relevante mencionar
que, al no tener productos sustitutos, la crisis de los contenedores y sus resultados como el

aumento de costos, se “traslada” al cliente final impactando toda la cadena de suministro.
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2. Abajo alaizquierda. Explotar: La oportunidad se combina con la fortaleza y se encuentra,
por un lado:

a. Laexperiencia: afios de conocimiento del negocio, trayectoria del manager con méas
de 30 afios en el mercado gerenciando en el pasado organizaciones similares.

b. El precio: Valor de los productos una vez realizado comparaciones en visitas cliente
incognito. Esta es una gran ventaja que se puede explotar en las estrategias a
desarrollar, como argumento de ventas, manejo de objeciones y generacion de
vinculos proveedor-cliente durante el proceso de prospeccién y ventas.

c. Lasatisfaccion del cliente: el estado de bienestar de los clientes respecto al servicio
de los productos medido a través del anexo D en escala NPS.

Todas las anteriores variables son consideradas las ventajas estratégicas de Ferreina

que seran argumentos sustentados para fortalecer y apoyar los planes de accion futuros.

3. Abajo a la derecha: Buscar: La oportunidad se acompafia con la debilidad y son las
oportunidades que Ferreina puede aprovechar y que aun no esta preparada para abordar:

a. Stock: volumen de inventario en bodegas propias o alquiladas en la ciudad. Esto
identificado segun las evidencias de las visitas a cliente incognito de los
competidores mas cercanos y adicionalmente la recopilacion de la entrevista al
gerente de Ferreina condensado en el anexo B.

b. Ubicacion: Locacion comercial de las oficinas de venta de las empresas. EI mismo
abordaje del literal anterior, es decir, Ferreina no cuenta con una visibilidad
respecto un local comercial que le impide tener reconocimiento y preferencia como

sus competidores directos.
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c. Fuerza de venta: hace referencia principalmente a la no existencia de un modelo
de atencion comercial con roles, indicadores y estructura clara. Lo anterior ha sido
identificado en la recoleccion de informacion primaria realizada en el anexo B
Entrevista a Gerente Ferreina como también en los comparativos respecto a los
principales competidores encontrados en la tabla 4 del presente documento. En
otras palabras, la estructura organizacional al ser muy “ligera” como se veia en la
figura 8 y 9 permiten mejores reacciones y optimizacion en costos, sin embargo,
para efectos de este cuadrante se encuentra una clara accion de mejora frente al
desarrollo de un modelo de actuacion comercial donde intervengan los procesos,
roles e indicadores para la fuerza de venta, que capturen, fidelicen y atraigan
mercado actual y existente.

4. Finalmente, el cuadrante arriba a la derecha: Evitar o prepararse. Aqui la amenaza
converge con la debilidad. Aqui “algunas amenazas pueden evitarse y otras no”. En este
caso se tienen las nuevas politicas de compras de algunos clientes B2B de la region lo cual
fue mencionado anteriormente. Esto implica que las compras se estan trasladando a labores
directas de las casas matrices (ejemplo: Bogota, Medellin). Para estos casos es importante

la fidelizacion de clientes y por otro lado el reconocimiento de marca.

El efecto de la aplicacion de esta matriz arroja importantes resultados que se complementan
con la figura 10 y 11 ya que los puntajes mas bajos de la evaluacion de aspectos tacticos (Stock,
Oportunidad, Recordacién y Ubicacion) se complementan con la DOFA en los cuadrantes

“Buscar” y “Prepararse”. (Stock, ubicacion, fuerza de venta, politicas de compra B2B).
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En el siguiente capitulo serdn desarrolladas mediante herramientas administrativas, el listado y
priorizacion de las alternativas que podrian dar solucion a la problemaética encontrada en Ferreina.
Alli, serd explicado las posibilidades, opciones y alternativas para elegir la opcion mas adecuada

siguiendo los planteamientos de Peter Senge.
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4. Alternativas para el desarrollo de la problematica empresarial en Ferreina

Para completar la priorizacion de cuél sera la problemaética para abordar se ha elegido una
herramienta Ilamada matriz de posicionamiento que permite entender:

1. ¢Contra quién se compite?

2. ¢Que se realiza mejor o peor?

3. ¢Hacia dénde debemos movernos para que el cliente piense en Ferreina?

Esta matriz fue implementada con 4 clientes (2 actuales y 2 que hace 3-4 meses no han
comprado) en donde son evaluados 9 aspectos relevantes (elegidos con base en asesorias, en la
experiencia de la alta gerencia y en los aspectos mas importantes que los clientes valoran en este
sector), como son reaccion, satisfaccion, calidad, precio, experiencia, ubicacion, stock,
recordacion y oportunidad) comparandolos frente a sus 2 principales competidores que han sido
elegidos en el capitulo 2.2 Industria, ellos son, “Ferreteria Occidental”, “Ferreteria Fernandez”
calificando en una escala de 1 a 4 los aspectos o necesidades méas valorados por los clientes. Las

calificaciones ubican en tres categorias los 9 aspectos mencionados asi:



41

Tabla 4. Resultados Matriz de Posicionamiento

Necesidades o0 aspectos mas

Descripcion )
P valorados por clientes

Locacién comercial de las oficinas de venta de las

A o Ubicacion
empresas, visibilidad y reconocimiento
Volumen de Inventario en bodegas propias / alquiladas en Stock
la region
Velocidad de cambio ante situaciones externas Reaccion
Velocidad en la atencion / entrega de 6rdenes de pedido Oportunidad
Valor de los productos Precio
Valoracién de los productos y sus caracteristicas respecto a Calidad

las de competidores

Estado de bienestar de los clientes respecto al servicio de
los productos

Afos de conocimiento del negocio / trayectoria del top
Managment

Conocimiento que tienen los clientes de la marca Recordacion

Satisfaccion

Experiencia

Qué hacemos mejor

Reaccion
Satisfaccion
Calidad
Precio

Qué hacemos igual
Experiencia

Ubicacion
Stock
Oportunidad
Recordacion

Fuente: elaboracion propia con base en sesion de Marketing estratégico MBA part time

Universidad del Rosario.
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Resultado Matriz de Posicionamiento

4

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
3 3 33 3 3 33 33 3
IZIZI IZI I I I2

Ubicacion Stock Reaccidon Oportunidad Precio Calidad Satisfaccion Experiencia Recordacion

M Ferreteria Occidental Ferr. Fernandez M Fereina

Figura 15. Resultado grafico matriz de posicionamiento

Fuente: elaboracion propia con base en sesién de Marketing estratégico MBA part time

Universidad del Rosario.

Partiendo desde los conceptos base del plan de mercadeo (producto, precio, plaza, promocion), se
propone elaborar un plan de accion que permita entregar valor a la oferta articulandolo con la

gestion de la experiencia de entregar y capturar valor.
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Tabla 5. Articulacién Plan de Mercadeo Matriz de Posicionamiento

Producto Dado los resultados obtenidos con las diferentes herramientas

(recopilacion de informacion primaria de las fuentes internas y
externas (entrevistas a gerente y clientes) y adicional a la
construccion de las Matriz DOFA y Matriz de posicionamiento, se
considera que esta categoria no debe afectarse en el plan de

desarrollo del presente proyecto.

Precio Al igual que la variable producto, se considera que esta categoria

no debe afectarse en el plan de desarrollo del presente proyecto

MGl WASIn I lo /sl Ubicacion: Locacion comercial de las oficinas de venta de las
empresas. Ferreina no cuenta con una visibilidad y/o comunicacién
respecto un local comercial que le impide tener reconocimiento y
preferencia como sus competidores directos. Adicionalmente para
la recordacion se vuelve més compleja.

Plaza / Canales Construccion de un modelo de atencion comercial. Como se
evidencia en la matriz DOFA, una importante debilidad es el
robustecer la fuerza de ventas de forma sistematica.

Stock: logistica para gestionar los pedidos y oportunidad en la
entrega de pedidos de forma oportuna.

Fuente: elaboracion propia con base en sesion de Marketing estratégico MBA part time

Universidad del Rosario.
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A continuacién, se desarrollaran los criterios de priorizacion para el abordaje del problema o
los problemas encontrados teniendo en cuenta la implementacion de las herramientas
administrativas vistas hasta ahora. Por el momento, se tiene un panorama importante del

diagndstico y posibles mejoras.

Tomando como referencia la anterior tabla se citan algunos problemas encontrados
e Ubicacion: correspondiente a la P de marketing de promocion
e Stock y la fuerza de venta entendida como generadora de flujo de caja o facturacién que

corresponde a la P de plaza o canales.

De acuerdo con (Senge, 1998) cualquiera que sea la actividad de una organizacion, estas son
complejas y por ende el abordaje y estudio de solucion de problemas muchas veces no deberia
encaminarse por las soluciones mas “obvias” o “evidentes” sin antes hacer un analisis de todos los
procesos pues en la organizaciéon nada es aislado o independiente de diferentes variables. Si se
pensara en una solucion al stock o ubicacién puede que en el corto plazo pueda resolverse pero en
el largo plazo podria ser contraproducente por los grandes volumenes de inversion inicial que se
requiere para robustecer un stock en este mercado o incluso en la adquisicién de un terreno bien
sea en arriendo o por alguna herramienta de financiacion para lograr una ubicacion primordial y
deseada obteniendo una rapida visibilidad nuevamente podria en el corto plazo ser beneficiosa
pero en el largo no. Al intentar dejar de lado este pensamiento lineal, se decide desarrollar la opcion

que genera flujos de efectivo consistentes que puedan generar una inversion importante en un
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mediano plazo, pero sobre todo impulse la gestion comercial de Ferreina esta opcién es

denominada creacion de un modelo de gestion comercial.

La decision de centrar el presente proyecto aplicado a la creacion de un modelo comercial
sistematico se apoya en los andlisis anteriores donde se hace referencia también a la no existencia
de un modelo como tal, con una estructura y vision clara alineando la vision de cada representante
comercial con la vision organizacional, definiendo también roles, procedimientos e indicadores.
Nuevamente se apoya en la recoleccion de informacion primaria realizada en el anexo B Entrevista
a Gerente Ferreina como también en los comparativos respecto a los principales competidores
encontrados en la tabla 4 del presente documento. La estructura organizacional al ser muy “ligera”
como se veia en la figura 8 y 9 permiten mejores reacciones y optimizacion en costos, sin embargo,
para efectos de generacion de flujos de caja (ingresos por venta) y crecimiento empresarial, se ve
en gran medida diezmado y afectado, debiendo realizar mejoras importantes frente al desarrollo

de un modelo de actuacién comercial donde intervengan los procesos ya mencionados
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5. Plany recomendaciones de implementacion y aplicacion para Ferreina

En el capitulo anterior se realiz6 la respectiva priorizacion donde se ha decidido desarrollar un
plan de gestion comercial como respuesta a la problemética presentada para Ferreina. Para este
capitulo se centrara en el desarrollo, describiendo inicialmente el proceso de venta, las partes
involucradas en el proceso de compra para posteriormente generar el paso a paso del plan
recomendado para ser ejecutado por el area comercial de Ferreina, pero liderado por la Gerencia

General.

Para que su ejecucion sea exitosa, se recomienda que el plan sea desplegado por la alta gerencia
como una directriz renovadora en el departamento comercial. Este proceso debe ser constante con
el fin de que toda la fuerza de venta interiorice el plan y sea facil e intuitivamente desplegado por
los asesores una vez sea recibido / reforzado. Se recomienda también que la siguiente
implementacidn sea instaurada como una politica organizacional de conocimiento en la totalidad

de esta.

5.1. Identificacidn del proceso de compra de los clientes para Ferreina

Como punto de partida se recomienda entender el siguiente esquema donde se define el proceso
de venta ya que este sera relevante para entender los actores que intervienen en cada proceso (a
diferencia del sector B2C cuyo diagrama puede ser mas “ligero”) y una vez se identifiquen los

actores, se puede generar el vinculo relacional con el comprador-cliente y continuar con el
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desarrollo del plan comercial. En el diagrama a continuacion, se detalla cada proceso para el sector

industrial B2B donde opera Ferreina:

1. Necesidad 3 Bysquedade 5. Evaluacion

. € 7. Eleccion
empresarial  |nformacion De Propuestas

Del proveedor

2. Objetivos
Y Especificaciones

4, Lista de 6. Negociacion
Proveedores

8. Analisis del
desempeiio

Figura 16. Diagrama de compra sector B2B Ferreteria

Fuente: Elaboracidn propia con base a texto (Tunisini, 2017, pp. 18-20)

A continuacion, se desarrolla cada uno con la finalidad de que el top Management lo reconozca
y lo socialice con su fuerza comercial:

a) Necesidad empresarial: Partiendo de la necesidad o requerimiento, se plantean ejemplos
como la necesidad de repuestos para reemplazo en linea industrial, el montaje de un nuevo
proyecto o nueva linea de negocio industrial, el dafio en alguna linea de produccién que
requiere el cambio urgente o simplemente para mantener materiales de repuesto en stock

por prevencién. Algo adicional que se agrega en esta etapa es la posibilidad de que la
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necesidad empresarial sea creada por los mismos asesores pasando de la venta basada en
el valor agregado del producto a la venta por vinculo
b) Objetivos y Especificaciones: son las especificaciones técnicas del producto que son
requeridas por el cliente y que puede manifestarse en la orden de cotizacion, licitacién o
cualquier otro documento de requisicion. En el gremio B2B ferretero ocasionalmente se
especifican los criterios de evaluacion de las ofertas. Algunos de ellos son en el orden de
priorizacion:
- Criterios de costos (precios, condiciones de venta etc.);
- Criterios de calidad (certificados de garantia y calidad de la marca);
- Criterios de entrega (cumplimiento de los tiempos y criterios tales como
entrega en bodega, en oficinas administrativas o directamente en la obra, por
ejemplo);
- Otros criterios como la reputacion o el respeto al medio ambiente.
c) Busqueda de informacion: aqui se incluye los insights que toman en cuenta los clientes
B2B ferreteria para elegir a sus proveedores. Como ejemplo se mencionan
- Rango de accion: geografia, representantes de marcas especiales
- Fuentes de informacion: voz a voz, proveedores inscritos en el registro interno
de cada empresa, intercambio con otras empresas etc.
d) Lista de Proveedores: cada organizacion genera internamente los elementos a evaluar con
base a lo expuesto en los numerales anteriores para decidir la adjudicaciones u orden de

compra a asignar. Con referencia a los modelos de evaluacion de proveedores, se
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identifican evaluaciones ponderadas con los factores del numeral ¢ donde se prioriza el
costo, tiempo de entrega, calidad y garantia.

e) Evaluacion de las propuestas: utilizando los criterios y ponderaciones se identifica a los
proveedores mejor calificados. En algunos casos se pide mas informacion o se intenta
negociar un nuevo precio (mas bajo) cuando las condiciones lo permiten

f) Negociacion: En este aspecto la negociacion en la mayoria de los casos es economica. (muy
poco es técnica). En estas negociaciones se discuten precios y condiciones de entrega
(fecha, lugar, hora). Los tiempos de recoleccidn de cartera pueden entrar a discutirse aqui.
Se haidentificado también que en este numeral puede tenerse en cuenta la cercania cultural,
vinculo, “feeling” o partnership que se haya construido con los proveedores.

g) Eleccion del proveedor: se selecciona el ganador de la licitacion, cotizacion u orden de
pedido por medio de una comunicacion formal via correo electronico generalmente.

h) Analisis de desempefio: normalmente para las nuevas relaciones comerciales se generan
estas mediciones de desempeno para medir el “performance” o desempefio de este. Sin
embargo, para las relaciones comerciales existentes también se utiliza bajo los criterios de

fidelizacion y NPS (Net Promoter Score)

5.2. Identificacidn de actores en el proceso de venta

Segln (Tunisini, 2017, p. 3) cuando hablamos de mercadeo B2B: “Mas que la naturaleza de los

productos intercambiados es la naturaleza y el comportamiento de compra del cliente - una
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organizacion méas que un individuo - y el tipo de intercambio - relacional méas que transaccional -

en la base de las especificidades del marketing empresarial en comparacion con el B2C”.

En el desarrollo de un modelo de gestién comercial para un esquema B2B intervienen unos
actores intermedios en el proceso de intercambio de valor que se presentd anteriormente. Estos
actores se ubican a lo largo de la cadena, a diferencia en algunos casos al sector B2C donde el
intercambio de valor muchas veces se da directamente entre cliente-vendedor. Se puede listar por
ejemplo para el caso de Ferreina la interaccion con actores (clientes) como el jefe de bodega, el
jefe de produccidn, el personal del departamento de compras, incluso la alta gerencia o gerencia

de operaciones en algunos clientes con un organigrama mas “ligero” o “plano”.

Lo anterior, por nombrar algunos ejemplos, juegan un rol importante en el proceso de toma de
decisiones y utilizan parametros diferentes a la hora de adjudicar una orden de compra lo cual
puede convertir el proceso de intercambio de valor como una accion recurrente y de analizar cada
detalle. Para ello se ha seguido lo indicado en (Tunisini, 2017, p. 16) adaptandolo a la realidad
empresarial del caso. A continuacidn, se describen los roles identificados en el sector para Ferreina
y que se deben inculcar a la fuerza comercial con el fin que ellos puedan identificarlos y conocer

como actuar o vincularse con ellos:
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Tabla 6. Roles en la toma de decisiones Clientes de Ferreina

ROL

Iniciadores

Influenciadores

Compradores

Tomadores de

decisiones

Controladores

Actividad

Gerentes de area de produccion, manufactura donde una maquina deja de
funcionar, gerentes de linea por ejemplo donde se requiere un nuevo
repuesto.

Son aquellos con especial competencia y credibilidad capaces de orientar de
forma decisiva tanto la eleccién del proveedor, la formulacion de las
especificaciones como la decision de compra final (encargados de
licitaciones, drdenes de compra, garantias o requisitos de participacion, etc.)
se incluye también a las personas que trabajan en departamentos de

aprovisionamiento, incluso si aplican o existen areas de licitaciones

Tienen la tarea principal de seleccionar y gestionar proveedores,

(comprador, departamento de compras)

Son las personas que toman la decision final en referencia tanto al
proveedor como al producto (el comprador, que puede tener la autoridad
formal, pero también el presidente o el empresario-propietario de la
empresa que tiene la "dltima palabra ")

Personas que tienen la responsabilidad de evaluar constantemente la
adecuacion de los bienes adquiridos, la necesidad real de recursos y el
control de la exactitud de la informacion que circula entre los actores del

centro de compras.
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Fuente: Elaboracion propia con base a literatura de (Tunisini, 2017, p. 16)

Lo anterior indica que dentro del proceso de compra B2C pueden coexistir diferencias
considerables en:

- El tamafio del cliente (organizacionalmente)

- Las necesidades de los productos y servicios

- Ldgicas de gestion y de los objetivos que se persiguen.

Para Ferreina, conlleva un manejo singular lo que luego repercute también en las diferentes
necesidades expresadas hacia los proveedores (cadena de suministro) y en las diferentes formas de
establecer la relacion con ellos. En otras palabras, para cada cliente es pertinente identificar los
roles que se juegan al interior. Esto es logrado Unicamente con la sinergia entre las personas de
ventas y la alta gerencia de Ferreina con el enfoque constante hacia el cliente como centro de los

procesos.

En los dos primeros niveles de la tabla anterior (Iniciadores e Influenciadores) el asesor
comercial de Ferreina jugara un papel relevante pues al involucrarse como actor en el proceso de
venta trasciende la venta tradicional y venta basada en la utilidad del producto o en las necesidades

del cliente hasta la venta basada en el vinculo relacional con el mismo.
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Influenciadores Tomadores de Decisiones

- Encargados de licitaciones, - Jefe de Compras
ordenes de compra, garantias o - Lider de umdad
requisitos de participacion - CEO,CFO

- Asesores Comerciales

Iniciadores Compradores Controladores
-Gerentes de area de produccion, - Comprador - Control de Calidad
manufactura - Departamento de Compras - Jefaturas de mantenimiento

-Gerentes de linea por ejemplo donde
38 requiere Un HUevo repuesto.
- Asesores Comerciales

Figura 17. Inclusion del asesor comercial en los roles de compra de los clientes

Fuente: Adaptacion propia con base a literatura de (Tunisini, 2017, p. 16)

5.3. Identificacion de paradigmas de ventas de Ferreina

En esta transicion se han identificado algunos paradigmas que deben ser olvidados. Como
paradigma, la (RAE, 2021) define “Teoria o conjunto de teorias cuyo nlcleo central se acepta sin
cuestionar y que suministra la base y modelo para resolver problemas y avanzar en el
conocimiento.”. se puede agregar que en un paradigma popularmente se concibe que lo que ha

funcionado en el pasado seguira funcionando hacia el futuro lo cual en ventas no es cierto. Algunos
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paradigmas concebidos en el &rea de ventas del sector ferretero e incluso al interior de Ferreina 'y

que fueron identificados a lo largo de la investigacion, se esbozan en la siguiente figura:

"Siempre se ha hecho asi"

"Ya conocemos el mercado y se comporta de esta forma”

"Este funcionario-comprador esta “casado™ con otro proveedor"

"Los competidores tienen mas poder financiero"

"Somos una empresa pequefa”

Figura 18. Paradigmas de ventas utilizados en Ferreina

Fuente: Elaboracién propia.

El objetivo es olvidar estos paradigmas y muchos otros que se vayan descubriendo en el dia a
dia pues “sesgan” y no permiten salir del “estatus quo”. Como se vio en capitulos anteriores, el

crecimiento en ventas en afios de pandemia covid-19 e incluso anteriores, no han sido los deseados.

Lo principal a la hora de superar estos paradigmas es la identificacion y plena conciencia de

gue estos no aportan en la capacidad de creacion de valor de la organizacion y una vez olvidados
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/ reemplazados, el plan comercial disefiado, involucra la adopcidon evolutiva del proceso de venta
mediante un método como ya se ha recomendado, “de constante aplicacion” y donde mediante
actividades coordinadas se “evoluciona Yy trasciende” desde una venta basada en los atributos del

producto, hasta una venta basada en las relaciones y en los vinculos estrechos entre asesor-cliente.

5.4. De la venta tradicional a la venta relacional

La venta tradicional con que frecuentemente operan los diferentes proveedores ferreteros, son
caracterizados por mencionar los atributos del producto, conocer su funcionamiento y usos y
poderlos explicar al cliente. Este tipo de venta hace unos afios fue muy exitoso donde bastaba hacer
visitas en frio o llamar de vez en cuando a sus clientes para conocer sus necesidades. Lo necesario
en este tipo de venta era Unicamente tener un buen producto y hacer un breve analisis de la

competencia.

Otro tipo de venta tradicional, pero mas evolucionada se puede encontrar cuando crece la
competencia y el asesor se especializa mucho més. Esto se presenta con gran frecuencia en el
sector cuando la fuerza comercial hace jornadas extensas de capacitacion, asisten a ferias (ejemplo
gran salon ferretero el cual es un evento con productos, lanzamientos, concursos y sorpresas para
los minoristas, mayoristas y distribuidores de toda la cadena ferretera de la region) especializadas
de conocimiento del producto e invierten gran cantidad de tiempo obteniendo herramientas que le
permiten indagar que requiere el cliente, sus necesidades y deseos. Hasta este punto no ha habido

ninguna evolucion de creacion de un vinculo real con el cliente- comprador. Sin embargo, este tipo
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de venta sigue siendo efectiva, muchas empresas del sector ferretero lo hacen incluso en la visita
de cliente incognito se puede reconocer que esta es la modalidad de venta que realizan los

principales competidores de Ferreina e incluso el mismo Ferreina empiricamente lo emplea.

El siguiente nivel de venta es el deseado para Ferreina donde el entrenamiento a sus asesores
radica en el vinculo estrecho y cercano con el cliente. Alli el objetivo no solo es entender y conocer
el producto que el cliente solicita sino profundizar y comprender en su totalidad la dimension de
la necesidad de su cliente. Esta etapa ayuda a entender perfectamente la relacion uso del producto

— precio y en muchos casos a que el precio pase a un segundo rol en la cadena de negociacion.

En esta nueva etapa se genera la confianza necesaria con los clientes para que la venta fluya
mucho mas facil lo cual ha sido una de las razones por las cuales Ferreina podria aumentar su tasa
de cierre en ventas capturando nuevos clientes en la region. En la figura 16 se sintetiza
graficamente la evolucion que se recomienda surtir con los asesores comerciales como parte del

plan de atencion comercial.
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F1. Basada eﬁ F2 Basada eﬁ

Valor ‘ las
A d N idad
L grega OA hecea a GSA

3. Basada en
el vinculo

Figura 19. Evolucion en el modelo de ventas para Ferreina

Fuente: Elaboracion propia.

Para lograr llegar a esta venta basada en el vinculo se ha desarrollado una serie de pasos que
deben ser desplegados por la alta gerencia hacia area comercial para que capturen ciertas
habilidades que una vez perfeccionadas y aprendidas serdn de gran ayuda para generar esta

confianza con el cliente.

Lo que se desea en el presente modelo comercial es “trascender” del estilo de venta tradicional

migrando hacia un foco sobre el vinculo real asesor-cliente.

El vendedor en este modelo sera denominado asesor principalmente atendiendo a misién de

Ferreina la cual se desea mantener y adicionalmente seré el centro del esquema a desarrollar.
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Los asesores de Ferreina deben estar capacitados, con objetivos claros, identificando clientes,

y optimizando los recursos de toda naturaleza para obtener los mejores resultados de ventas.

La estrategia pensada por el equipo Gerencial y transmitida a su equipo es clave para
proporcionar el input, orientacion, fomento de un equipo de ventas auto gestionable, con una clara

vision e interpretacion del mercado.

Toda actividad empresarial debe tener una estrategia planificada, y para ello es clave reconocer
que cualidades distintivas posee la empresa, conjugarlas y traducirlas en ventajas competitivas, y
aprovecharlas para construir relacionamiento con stakeholders de Ferreina; la estrategia juega un
papel clave en el plan de negocios, permite identificar oportunidades en los mercados, realizar un
diagnostico de las situaciones y mantener a la empresa fijada en los objetivos claves para obtener

los resultados.

Mision:

“Suministrar productos que faciliten la conduccion y control de los fluidos, gases, vapores que
se utilizan en los procesos industriales (tuberia, codos, tees, bridas, instrumentacion,
herramientas, mandmetros y demas accesorios industriales; con experiencia en el mercado,

precios justos y servicio personalizado de sus asesores”.
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Se recomienda altamente que los pasos de los que se habla anteriormente sean implementados
tanto para los nuevos ingresos como para el personal actual, potenciando un esquema de

habilidades iniciando desde un procedimiento de reclutamiento y seleccion:

5.4.1. Pautas para el reclutamiento y seleccion.

Para impulsar el desarrollo de estas habilidades, el reclutamiento y seleccion es imperativo. En
el anexo E Elementos claves para el reclutamiento y seleccién, el Anexo F perfiles y funciones de
la operacién comercial Ferreina, y el Anexo G Matriz de competencias, son descritas con total

detalle la implementacidn de este paso partiendo de 3 criterios relevantes:

> El sery su talento.
» Estructuray roles de seleccion.
> Disefio de los procesos y la estandarizacion de buenas préacticas de seleccion para la

operacion de ventas

Los detalles mostrados en estos anexos también resaltan la justificacion e importancia de los
objetivos, beneficios, roles y responsabilidades, criterios de seleccion y descripcion de los perfiles

deseados que Ferreina debe incorporar a sus politicas internas.

Con la implementacion de estos criterios y pautas, se resalta a manera introductoria, los

aspectos relevantes que generan ese paso de la venta basada en el producto a la venta basada en el



vinculo pues las politicas de ingresos y reemplazos se nutren de estos aspectos.

Producto /
Necesidades

-Venta basada en
atributos, necesidades

- Habilidades de
hablar, escuchar y
ofrecer

- Perseverar, insistir

- Técnicas de cierre
tradicionales

Vinculo
Asesor-Cliente

-Venta basada en
generar vinculos

- Habilidades de
respeto y creatividad

- Percibir y crear

- Dominio del proceso
de ventas

Figura 20. Nuevas habilidades del vendedor Ferreina

Fuente: Elaboracidn propia con base a (Alegre, 2018)

5.4.2. Formacion del equipo de asesores
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Una vez realizado los procesos de reclutamiento y seleccién, la formacion planteada en este

modelo es relevante porque permite a Ferreina y sus asesores, adquirir paulatinamente el

compromiso, el autoconocimiento y liderazgo para articular el plan comercial propuesto. El nuevo

y el actual asesor conocen los procesos de venta, los actores que intervienen en el proceso y ahora

deberan potenciar el desarrollo personal mediante un plan de formacion el cual se expone a

continuacion donde se evidencian herramientas que permiten fomentar aquellos valores que

Ferreina desea sean proyectados en un proceso de venta en donde ya se sabe que intervienen mas
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de dos actores y en donde el objetivo ultimo es la satisfaccion de las partes (comprador, vendedor)

pues esto genera fidelidad, recompra y nuevas oportunidades.

El equipo de asesores en Ferreina es escogido segun su experiencia demostrable en el sector de
ventas, y su conocimiento del mercado, clientes, etc. A pesar de que el equipo tenga experiencia
como es preferible, lo ideal en Ferreina es que exista un proceso de induccién/entrenamiento
consistente, bien definido, medible, que permita definir y perfilar correctamente las habilidades

que deben tener para salir a trabajo de campo.

El programa de entrenamiento de Ferreina debe tener material debidamente validado, con
consistencia pedagdgica, permitiendo a los asesores un nivel de conocimiento suficiente en los
productos, tipos de clientes, estrategias comerciales, caracteristicas del mercado, y actuar clasico
de la organizacién. ElI empoderamiento de los asesores se debe concretar en el tiempo con
entrenamientos periddicos o seguimientos por parte de sus coordinadores para validar las dudas,

preguntas u objeciones que puedan generarse durante su ejercicio.

También es deseable que se realicen entrenamientos tipos role play, donde se realiza una
simulacion lo mas real posible del encuentro con sus clientes, donde se ponga a prueba al asesor
con retos comdnmente generados en la vida real, producto de la interaccién con los actores del

sistema de ventas, y del proceso de negociacion.
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Se debe prestar especial atencion a la mejora de las habilidades blandas de los asesores, con
entrenamientos en la materia, por ejemplo, neuro ventas, coaching en habilidades de
comunicacion, etc.; que, por tratarse de conceptos méas especializados, pueden obtenerse mediante
un tercero experto en la materia. Esta formacion mejora el discurso del asesor, identificacion de
necesidades en los clientes, fluidez mental y estrategias de comunicacién, manejo de objeciones,

y otros aspectos necesarios que cumplan con las expectativas de los clientes y Ferreina.

Esta capacitacion inicial y periodica debe planearse en el tiempo, con unos objetivos claros,
adaptados a la estrategia que aplique en el momento (puede ser cambiante), que integre ademas la
mejora de la técnica de ventas, mejorar los conocimientos técnicos de los productos de Ferreina, y

aquellos relacionados con la competencia.

Como lo afirma (Mullin, 2010, p. 40), existen cinco aspectos que se deben reforzar con el
equipo de asesores, a manera de entrenamiento peridédico, o0 como temas para refuerzo en el

coaching a los equipos, y asi establecer un enfoque estratégico para la promocién de ventas:

1. Comprender el marco estratégico en terminos de ventaja competitiva y posicionamiento
gue debe sustentar toda promocion de ventas, como cualquier otra actividad de marketing.
2. Establecer lineamientos para cada producto o servicio, determinando el estilo de
promocion de ventas que serd adecuado al mismo — esto es igual para todas las actividades

de marketing.
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3. Asegurarse que las promociones de ventas sean manejadas 0 supervisadas por un
ejecutivo lo suficientemente alto para que sean concebidas, integradas e implementadas
profesionalmente.

4. Insistir en que las promociones de ventas se investiguen y evalten a través de la medicion
de responsabilidad de marketing de una manera que se permita evaluar su desempefio y
compararlo con el de otros tipos de gastos de marketing.

5. Planear y presupuestar el uso de la promocidn de ventas durante el proximo afio para que
las promociones se conviertan en parte integral del esfuerzo de marketing junto con otras

actividades de este.

Otra herramienta bastante Gtil para la creacion de los vinculos se expone en el Anexo H
Preguntas para generar vinculos. Tomando como referencia a (Rackham, 2020, p. 18) en su libro
SPIN Selling donde "SPIN" es un acrénimo de cuatro tipos de preguntas (Situacion, Problemas,
Implicacion y Necesidad) que impulsan la atencion del cliente potencial encaminan a la creacién
del vinculo deseado en el plan comercial de manera que se parte de preguntas generales que se
hacen para ambientar y romper el hielo en caso de visitas en frio 0 nuevos prospectos, pasando por
preguntas de oportunidad que se hacen para identificar uno o varios escenarios que visualicen que

se puede hacer la negociacion para posteriormente formular las preguntas SPIN

e Situacion: ayudan a revelar informacion basica del cliente / comprador / rol
e Preguntas Problema: orientadas a conocer los problemas / necesidades / inconvenientes

que pueda enfrentar el cliente frente a algun evento o situacion
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e Preguntas Implicacién o Incidencia: se hacen para saber el efecto positivo o negativo de
una decision tomada

e Preguntas de Necesidad: se hacen para detectar necesidades implicitas.

Al desarrollar las preguntas del anexo H, se activan atributos deseables por Ferreina como la
escucha activa, la captura de atencion, la motivacion o interés de porque elegir a Ferreina, la
retroalimentacion mutua con el interlocutor (comprador) y el nacimiento o reforzamiento del
vinculo que genere la accion de compra basado en gran medida por la buena comunicacién y el

lenguaje claro teniendo claridad de los roles que juegan cada cargo en el proceso de intercambio.

5.4.3. Coaching

En el numeral anterior ya se ha iniciado un vinculo entre las partes, este, se debe mantener y
fortalecer mediante una constante retroalimentacion de las partes (asesor-comprador) pero también
se considera necesario que este vinculo se refuerce con ejercicios internos pues no todas las veces
la fluidez del vinculo se da facilmente. Se entiende que el vinculo al desarrollarse en un ambiente
de negocios, aparecen intereses diferentes que deben alinearse primando las relaciones cordiales,

de escucha activa y respeto.

En el sector Ferretero la comunicacion juega un papel fundamental pues un material mal
despachado o el incumplimiento de alguna especificacion técnica dentro de la orden de pedido

puede ocasionar dias de retraso en la operacion de la parte compradora. Por ello el lenguaje, la



65

corporalidad y la emocionalidad se han potenciado mediante ejercicios de coaching que se

recomienda desarrollar nuevamente por la alta gerencia.

Las pautas son enmarcadas en el anexo | detallando ejercicios de refuerzo de los aspectos
mencionados anteriormente y la principal razon de enfoque es que en el proceso de venta descrito
en la figura 13 se ha identificado que no solo se habla con la palabra, sino que también el cuerpo,
los gestos y emociones indican sentimientos y registran lenguajes que el asesor de Ferreina debe

identificar, manejar. En la siguiente figura se ilustran los lenguajes en el proceso de negociacion.

COACHING

| |
e > )
e | R

1. Lenguaje

- Qué se dice 2. Corporalidad 3. Emocionalidad
e . - Lenguaje Corporal /
Identificacion tipo No verbal

del cliente

ASESOR — CLIENTE -EMPRESA

Figura 21. Dominios en procesos de negociacion Ferreina

Fuente: elaboracion propia.
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Nuevamente la recomendacion de implementacion de estas sesiones de coaching debe remitirse
a la alta gerencia sin afirmar que sea directamente esta quien ejecute la accion. Se recomienda
evaluar opciones de terceras partes o ejecucion interna, tomando como referente el material de los
anexos mencionados. El desarrollo y entendimiento del proceso negociador permitird influir
positivamente en el cliente / comprador segun el rol identificado en cada empresa dependiendo
siempre del tipo de organizacion, de quién tome las decisiones de compra y quiénes son los
principales roles existentes descritos en la tabla 8. Incluso se crea la posibilidad de que el asesor
sea parte de los roles en el proceso de compra influenciando al comprador incluso cuando el cliente

cuenta con relaciones comerciales con otros proveedores.

En este sentido, se plantea que la venta es un proceso consultivo y no de transaccion (precio /
valor agregado), como tradicionalmente ha sido concebido y operando las herramientas de
coaching y objeciones, el asesor de Ferreina serd capaz de detectar la verdadera necesidad de su

cliente tanto explicita como implicitamente.

Seréa de gran ayuda reforzar con los planes de accion encontrados en el anexo | para perfeccionar
habilidades como, actitud corporal, tono de voz, la respiracion; habilidades que seran de ayuda
para profundizar la venta consultiva en funcién del perfil del comprador, recordando que en cada
cliente el perfil de comprador puede variar. Incluso, el detectar estos mismos patrones en la
contraparte, es relevante para el asesor de Ferreina con el fin de preparar la mejor manera de

“enfrentar” al cliente.
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En la siguiente figura se muestra cual es el rol Coach-Asesor, donde debe primar el respecto y

empatia para asegurar interacciones positivas:

= *Construyen competencias de
entrenamiento y liderazgo:

= Actuan como consejeros de sus
aprendices para descubrir y
desarrollar sus capacidades

Actuan como guias de los
aprendices a traves del
desarrollo de competencias

COACH
ASESOR

* *Beneficios:

* Fortalecimiento del liderazgo

= Entendimiento de su Rol ¥ responsabilidades
* Estrategias para alcanzar las metas

profesionales

* Mayor valor entregado a los clientes por
recepcion de conocimiento

* Mejores lazos interpersonales y comunicacion
mtema

* Baja desercion

Figura 22. Roles y Responsabilidades programa Coaching Ferreina

Fuente: Elaboracién propia

En la relacion coach-asesor, también deben primar algunas reglas de interaccién para que dicho

proceso sea exitoso:

1.

2.

Respeto por las personas y sus opiniones
Establecer comunicacién honesta y abierta
Retroalimentar constructivamente

Influenciar persuasivamente.
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Se ha preparado la siguiente tabla para identificar algunos tipos de compradores segln su forma

de dirigirse y comportarse.

Tabla 7. Tipos de Clientes-Compradores Ferreina

Tipo / (COmo es?

Manejo recomendado

Dominante

Impaciente, interrumpe con frecuencia, puede ser
sarcastico. Se queja en forma desproporcionada de

los errores gue se cometen

Desconfiado
Piensa que todos lo quieren engafiar, hace

comentarios negativos, no confia en nadie.

Agresivo

Siempre se encuentra enojado por cualquier
motivo, es caprichoso, se guia mas por emociones
que por razones. El mayor tiempo esta a la

defensiva.

Mantener la calma, no dejarse

afectar por su personalidad.
Escucharlo y mostrar empatia.
Aclarar sus inquietudes o quejas.

Utilizar argumentos I6gicos para

que decida

Mostrarse muy amistoso y
flexible.

Darle a conocer que la intencion
es servirle.

Reforzar la argumentacién con
casos reales de éxito y con esto
llevarlo poco a poco al cierre

Se debe mantener la serenidad.
Escucharlo con paciencia, dejarlo
desahogarse, mostrarle el deseo

de ayudarle



Sabelotodo

Pretende dar lecciones a todo el mundo. Con
frecuencia pone en duda las afirmaciones de otras
personas, mantiene una actitud de superioridad, es
muy exigente.

Arrogante

Se muestra siempre superior a los demas, siempre
quiere sobresalir y hacer gala de sus cualidades,
sabe bien lo que quiere, exige respuestas

concretas.

Preguntoén
Pregunta de todo, exige mucha informacion hasta

de temas que no son de su incumbencia.
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Si no es nuestra culpa aceptar el
hecho rapidamente, pero

buscando soluciones inmediatas.

Reconocerle sus conocimientos.
Héagale ver que sus aportes fueron
valiosos.

Mostrar una solucion de manera
gue no se ofenda.

Conservar la serenidad y no
sentirse ofendido entregando
respuestas precisas.

La cortesia y amabilidad son
vitales.

Demostrar empatia en vez de
enojo.

Demostrar interés en sus
necesidades.

Darle la informacion mas
relevante y orientarlo para que
satisfaga su curiosidad por otros

medios.

Fuente: Adaptacion con base en informacion de (Mypes.pe, 2022)

Con esta tabla al identificar el tipo de cliente — comprador, la alineacion y el vinculo se hace

mas estrecho hasta el punto de cerrar la venta o pedido. En esta Gltima fase de cierre o de alineacion
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es importante que el asesor haga un repaso de lo solicitado, oriente al jefe de bodega, operarios u
otros perfiles en el uso de este y posteriormente se haga una visita de satisfaccion indagando a las

partes del material entregado.

5.4.4. Seguimiento

El equipo de ventas es uno de los pilares estratégicos de muchas empresas, porque esta
directamente relacionado con la generacion de ingresos, con la sostenibilidad y crecimiento del
negocio. Por ello es importante contar con un liderazgo que monitoree e identifique las distintas
variables de productividad. Los asesores de venta de Ferreina imprescindiblemente deben tener
claro cual es la estrategia de ventas a seguir, que debe estar articulada con la estrategia comercial,

y definida para ser aplicada con los clientes.

Los lideres de equipos de ventas deben acompafiar a los asesores para conseguir los objetivos
e interpretar los datos obtenidos en el proceso. Sin una evaluacion y supervision estratégica de las
actividades no se pueden obtener datos, planes de actuacién, prondsticos y analisis certeros que
permitan corregir errores y optimizar los distintos procesos comerciales. Para alcanzar las metas
comerciales y llevar a la fuerza de ventas al siguiente nivel, no se puede dejar nada al azar o a la

intuicion, se requiere rastrear las variables y escenarios que inciden en la venta.



71

Y esto se hace a través de los Indicadores Claves de Gestion de ventas, KPI's (del inglés Key
Performance Indicators), métricas precisas que permiten ver y garantizar que el equipo esté

progresando hacia los objetivos que se han planteado.

Uno de los aspectos importantes de este esquema de gestion comercial es la medicién. Si
bien, se han planteado algunas mediciones respecto el proceso de reclutamiento y seleccion
como también del coaching, se plantea realizar un seguimiento planeado a la consecucion de
nuevos clientes que generen nuevas ventas. Por ello, se presentan las siguientes mediciones de

gestidn que serviran para hacer mas fluido el proceso de venta y obtener mejores resultados.

Para lo anterior se ha decidido iniciar la medicién con 5 asesores quienes estaran divididos

por zonas en el departamento del Huila. (Norte, Sur y Neiva)

Tabla 8. Key Performance Indicator (KPI) gestién comercial Ferreina

KPI Descripcion Como se mide Meta

Efectividad en Mide la efectividad .
#Ventas Cerradas u Ordenes de

visitas de las nuevas visitas o
_ ) compra / Total #visitas
comerciales comerciales para _ > 0,10
) comerciales
(2meses) convertirse en ventas

Mide la efectividad
Efectividad citas | de la conversién de # Citas obtenidas / # Clientes
concretadas contactos con clientes | contactados > 0,85

VS citas
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Mide el porcentual de
Incremento incremento de # Clientes nuevos / #Clientes 050
> ]
clientes nuevos clientes nuevos sobre | actuales
la cartera actual
Fidelizacion o )
Mide el porcentual de
recompras _ )
clientes nuevos que # Clientes que recompraron / total
(entre los 2 ) ] > 0,30
realizan nuevas Nuevos clientes
meses
o compras
siguientes)

Fuente: Elaboracion propia

5.4.5. Recursos electrénicos para medicion de KPI's

Existen plataformas o software especializados que permiten registrar toda la informacion que
ingresan los asesores, que apunta a los KPI's que se quieran medir; por ejemplo, los asesores
pueden registrar los objetivos planteados previo a cada visita 0 contacto que realicen, para asi tener
una hoja de ruta y plan de intervencion medible con los clientes, para registrar lo observado luego
de cada visita y realizar ajustes en el tiempo para determinar qué tan exitoso fue la estrategia de

abordaje del cliente.

Estas herramientas tecnolOgicas, basicamente son una base de datos o repositorio de
informacidn sustancialmente Util que permite medir si los asesores estdn generando un impacto
positivo en los clientes, si se concretan las ventas, permiten identificar las barreras existentes, o

anticiparse a limitantes que puedan amenazar la continuidad de una venta. Ademas, permiten
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realizar graficas de la informacion, hacer comparaciones de temporalidad, y llevar a cabo un

control exacto cualitativo y cuantitativo del desempefio individual y colectivo del equipo de ventas.

5.4.6. Costeo del plan comercial

Un aparte relevante para concretar la implementacion del plan comercial esté relacionado al
costeo 0 inversién econdmica el cual, se pretende que sea realista al tamafio y capacidad de
generacion de riqueza de la organizacion, al igual que sea congruente con la estrategia y finalmente

que haga sentido para el top Management de la organizacion.

Preliminarmente se hace un listado de los principales aspectos a costear y con los cuales es
imprescindible la implementacion del presente modelo de gestiébn comercial por lo que a
continuacion, se realiza un modelo de costeo abierto o baremo de la inclusion del equipo de nuevos

asesores:

Tabla 9. Costeo Recurso humano y logistico para desarrollo plan comercial

Visién del Proveedor Valor en COP DOLARES
Salario Béasico $ 1.117.172 291
Salario Variable $ 650.000 169
Subtotal $ 1.767.172 461
Cargas legales 47% $ 830.571 217
Costos Asociados al salario $ 2.597.743 677
Salarios asociados al staff $ 705.600* 184
Uniformes $ 68.750 18
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EPP $ 16.170 4
Elementos de trabajo $ 12.100 3
Bioseguridad $ 4.767 1
Admon. de ingreso de personal $ 26.950 7
Comunicaciones $ 10.000 3

Otros costos Administrativos $ 650.000 169

COSTO MENSUAL DE UN ASESOR $ 4.092.080 1067

Estimaciones o supuestos:
Utilidad esperada Tercero 12% $ 558.011 146

COSTO MENSUAL INCLUIDO AlU $ 4.650.090 1213

* costo lider incluido. (1 lider por 5 asesores). Dolar-COP: 3.835

Fuente: Elaboracién Propia.

En el anterior baremo se parte del principio que los asesores que van a ingresar a Ferreina, mas
el lider comercial, junto con la logistica de reclutamiento y seleccion, mas capacitacion,
acompafiamiento y coaching tendrd un costo mensual de $4.650.090 COP por cada asesor, es decir
por los 5 asesores mas el lider un total de $23.250.452 mensual. Como analisis principales, es
relevante mencionar que adicional al salario bésico, el valor variable se compone de dos

subvariables adicionales, para lo cual, se propone la siguiente formula:
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P=S + (2%V * d)

P: Compensacion Total

S: Salario Bésico
V: Ventas recaudadas
D: Desempefio KPI's (%)

Figura 23. Célculo compensacion Fija + Variable para asesores Ferreina

Fuente: Elaboracion propia basado en (Alvaro Luque, 2021).

Se propone incluir variables con las ventas recaudadas con el objetivo que los mismos asesores
sean actores en el recaudo de la cartera a la vez que “comisionan” por ello, de forma tal que el
asesor pasa de ser un empleado a un “socio” que recibe una reparticiéon porcentual sobre la venta

recaudada.

En simultanea el valor llamado D (desempefio, esta ligado al cumplimiento de los objetivos
mencionados en el capitulo de KPI) y su objetivo es hacer sostenible el modelo comercial en el
sentido que todos los asesores se impregnen de la importancia de la eficiencia y el desempefio
comercial generado por una buena planeacion en la seleccion, un buen proceso de entrenamiento

y pulcro trabajo de coaching y seguimiento.

Para calcular los beneficios a obtener en la inversion anterior, se realiza la siguiente proyeccion
de ingresos, tomando como referencia el plan de visitas y prospeccion de nuevos clientes que los

nuevos ingresos deberan realizar.
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Tabla 10. Ingresos vs Costo de la iniciativa

Mesl Mes2 Mes3 | Mes4 Mes5 Mes6 Mes7 Mes8 Mes9 Mesl0 Mesll Mes12
Asesores 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Visitas / Mes 10 10 15 15 20 20 20 20 20 20 20 20

Tasa Cierre 10% 10% 15% 15% 15% 20% 20% 20% 30% 30% 30% 30%

# Ventas Cerradas 5 5 11 11 15 20 20 20 30 30 30 30

Ticket Venta Prom *

3.000 |3.000 |3.000 |3.000 |3.000 |[3.000 |3.000 |3.000 |3.000 |3.000 |3.000 |3.000

*
kL It 15.000 | 15.000 |33.750 |33.750 | 45.000 | 60.000 | 60.000 | 60.000 | 90.000 | 90.000 | 90.000 | 90.000

Total Costos*

23.250 |23.250 | 23.250 | 23.250 | 23.250 | 23.250 |23.250 | 23.250 |23.250 | 23.250 |23.250 | 23.250

Saldo*

8.250 |8.250 |10.500 |10.500 |21.750 |36.750 |36.750 | 36.750 | 66.750 | 66.750 | 66.750 | 66.750

* Valores en miles
(K) de pesos
colombianos

Fuente: Elaboracion Propia

5.4.7. Conceptos para el plan de marketing en B2B — Ferreina

El marketing es un proceso de transformacion a traves del cual productos o servicios pasan del
concepto al cliente. Son claves para identificar la demanda, el producto, determinar su precio, y
seleccionar adecuadamente los canales de distribucion. EI mercado de Ferreina se desarrolla en un
ambito de ventas B2B, que busca el intercambio de productos o valor de negocio a negocio,
promoviendo el desarrollo de estrategias y contenidos que sean atractivos para cualquier

comprador.

Los espacios para intercambio de un producto deben ser convincentes y persuasivos para que

el cliente se comprometa con la compra del producto; los mensajes deben ser claros, concretos, y



77

estar precedidos por una juiciosa clasificacion del cliente, de acuerdo con su influencia en el
mercado, potencial de compra, identificacién de necesidades y expectativas del cliente para

materializarlas en un corto y mediano plazo.

Las estrategias de marketing B2B han experimentado cambios asociados a las necesidades de
los mercados, expectativas de los clientes, virtualizacion de los mensajes, aceleracion del
marketing digital, e influencia de las redes sociales. EI comportamiento del comprador hoy en dia
no se limita solo a la llamada que recibe o visita de un asesor de ventas, sino que indaga por su
cuenta a través de medios digitales por los productos que desea, quien los distribuye, y formas de

adquirirlos.

Por ello, con la intencién de entender mejor el mercado B2B y sus cambios, se realiza un
paralelo entre los dos principales tipos de marketing en los negocios, B2B y el B2C. A

continuacion, se exponen unas diferencias:

Tabla 11. Marketing B2C vs Marketing B2B

‘ Para el marketing B2B Para el marketing B2C

Metas Los clientes se centran en el ROI, | Los clientes buscan ofertas y
la eficiencia y la experiencia. entretenimiento (lo que significa
que el marketing debe ser mas
divertido).
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Motivacion de

Los clientes son impulsados por la

Los clientes se mueven en gran

compra logica vy los incentivos | medida por la emocién.
financieros.
Impulsores Los clientes quieren ser educados | La educacion no es clave para tomar

(conocer més del mercado B2B).

una decision de compra.

Proceso de compra

A los clientes les gusta (si no lo
prefieren) trabajar con gerentes de

cuentas y vendedores.

A los clientes les gusta realizar

compras directamente.

Personas
involucradas en la

compra

Los clientes a menudo tienen que
consultar con los tomadores de
decisiones y otros miembros de la
organizacion antes de tomar una

decision de compra.

Los clientes rara vez necesitan
consultar con otros antes de tomar

una decision de compra.

Proposito de la

compra

Los clientes realizan compras para
soluciones a largo plazo, lo que
resulta en un ciclo de ventas mas
largo, contratos mas largos y
relaciones mas largas con las

empresas.

Los clientes preferiblemente buscan

soluciones a corto y mediano plazo.

Fuente: Informacion tomada de (Decker, 2022)

Por muy distintas que puedan ser las audiencias de marketing B2B y B2C, las estrategias en

marketing B2B pueden tener algo de las aplicadas en el B2C (Decker, 2022).

Las bases del exito estratégico de la empresa se remontan esencialmente a tres estrategias, que

no son mutuamente excluyentes; de hecho, la empresa que logre perseguir con éxito al menos dos,
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si no los tres, podré disfrutar de un posicionamiento solido y duradero en el mercado (Brennan et

al., 2014):

» Liderazgo de producto, que es la capacidad de saber desarrollar y ofrecer a los clientes productos
y servicios de vanguardia, capaces de mejorar significativamente el uso y aplicaciones del
cliente y hacer que las ofertas de la competencia se perciban inferiores; la empresa que sigue
esta estrategia invierte constante y considerablemente en innovacién e investigacion (Tunisini,
2017, p. 86).

« Excelencia operativa, es decir, la capacidad de ofrecer una oferta capaz de satisfacer las
necesidades del cliente al menor coste posible. Esta capacidad esta ligada a saber configurar y
gestionar de forma eficiente estructuras y procesos y, por tanto, a la capacidad de minimizar y
controlar los costes (Tunisini, 2017, p. 86).

« Intimidad con el cliente, es decir, la capacidad de identificar mercados / clientes con la maxima
precision y configurar ofertas ad hoc; en esencia, se trata de saber ofrecer al cliente lo que desea
gracias también a un conocimiento profundo de sus expectativas y comportamientos (Tunisini,

2017, p. 86).

Con referencia a este ultimo aspecto, los expertos, comenzando por Peter Drucker (1988), han
reconocido que los resultados comerciales de la empresa se basan en clientes satisfechos y que,
por tanto, el objetivo de toda empresa es atraer y satisfacer a los clientes con lucro. La posicion de
Levitt (1983), segin la cual “el propdsito de la empresa es crear y mantener clientes”, es

especialmente concisa, precisa y eficaz (Tunisini, 2017, p. 86).
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Estos principios apuntan a una condicion ideal que debe estar integrada por varios aspectos,
identificacion de las necesidades y expectativas del cliente, la oferta de los productos, condiciones
de negociacién, formas de pago, entrega del producto, atencion al cliente y seguimiento de las
impresiones del cliente, que llevan a la elaboracién de una propuesta de valor, resultando en la

construccion de relaciones solidas y de largo plazo, y beneficio reciproco de las partes.

En cuanto al tema de la relacion entre marketing y relaciones de mercado, primero hay que
recordar que el proceso de comprension, creacion y entrega de valor se lleva a cabo en interaccion
con otros actores - los propios clientes, pero también socios comerciales, socios tecnoldgicos,
proveedores y otros actores de la cadena de suministro. La satisfaccion del cliente, que esta en el
corazon de la estrategia de marketing, depende de la capacidad de la empresa para gestionar las
relaciones de mercado que presentan diversas formas, varios niveles de intensidad e

interdependencia.

Segun (Mullin, 2010, p. 17), la oferta es la respuesta del proveedor a las necesidades del cliente
y la satisfaccidn de las expectativas del cliente. Las necesidades de los clientes, en cualquier area
en particular, se satisfacen mediante ofertas de productos o servicios junto con un conjunto de
caracteristicas conocidas como las 6 C’s (iniciales del original en inglés): costo, conveniencia,
concepto, comunicacion, relacion con el cliente y consistencia, en conjunto denominadas 'Oferta’.
Algunas C’s las controla la organizacion por completo y otras no. La oferta se describe en el idioma

de sus clientes, utilizando sus percepciones. Es lo que una organizacién tiene que considerar
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cuando estd pensando en qué promocionar y qué vender al cliente, y todo descrito desde la

perspectiva del comprador o del cliente.

Segmentacién del mercado

La segmentacion de los clientes permite clasificar a sus clientes en grupos con la mismas
necesidades y respuestas a determinados estimulos de marketing. En principio, la segmentacion
trata de identificar y orientar grupos de clientes a través de sus necesidades y deseos, asi como

determinar qué clientes y necesidades se atenderan y con qué manera e intensidad.

La segmentacion permite identificar distintos grupos de clientes cuyos comportamientos
difieren significativamente de los demas. Esto permite ajustar su combinacion de marketing para
satisfacer las necesidades particulares de los diferentes segmentos del mercado. Entre algunas
bases de segmentacion para la firma, se encuentran el tipo de industria, clase de producto
terminado (si es de consumo masivo, 0 producto terminado muy especializado), clientes tipo
pequefias y medianas empresas, o grandes empresas, de amplio o limitado crecimiento, por su tipo
de gerencia (tipo familiar, o con junta directiva), multinacionales, multilatinas, o nacionales; de
esta manera se puede optar por un plan de marketing y estrategia de ventas particular segun la

segmentacion descrita.

Determinacion del blanco “targeting”
Cuando se piensa en targeting, son varios los tipos de industrias que podrian adquirir los

productos de Ferreina, por ello los clientes objetivo o blanco para la firma, segun entrevista
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realizada al gerente de Ferreina podrian ser, por ejemplo industrias que realizan transformacion de
materias primas en productos terminados, entre los que se encuentran, fabricacion de comestibles
humano y animal, industrias de bebidas, industrias de hidrocarburos, y procesamiento de materias
primas para el uso en medicamentos, entre otros; sin embargo, la firma debe caracterizar
adecuadamente a cuales de estos clientes puede llegar con su propuesta de negocio, tratando de
encontrar la mayor uniformidad en los mensajes, y productos de interés transversal en la gran

mayoria de los clientes.

Los clientes objetivo comparten algo en comun, deberian tener gran potencial de crecimiento y
buenas cifras de ventas, que sean relativamente economicos al momento de ponerse en contacto
con ellos, que no sean tan visibles entre los otros distribuidores (competencia), y que, si estan
siendo contactados por ellos, sean distribuidores débiles con limitada oferta de productos, y por

altimo que los clientes tengan necesidades o deseos alcanzables para Ferreina.

Branding — creacion de marca

La construccion de marca para Ferreina es un asunto que deberia ir mas alla de los productos y
servicios con los que se diferencia de la competencia, su enfoque en el consumidor, elementos
tangibles e intangibles, e imagen de marca y posicionamiento. Debe enfocarse en ampliar la
relacion con los stakeholders con los que se interactla directa e indirectamente, es decir buscar
una cocreacion de branding entre empresa, clientes y stakeholders. Los campos de la informacion

moderna y tecnologias de la comunicacién deben ser aprovechados por Ferreina para aportar al
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fendmeno de la cocreacion, que se da por la interaccion del entorno social y tecnoldgico entre las

comunidades virtuales, consumidores y stakeholders.

El concepto de marca también se construye aportandole al concepto dimensiones de la
personalidad humana que lleven a determinar el perfil de la marca, por ejemplo, hacerlo evidente
mostrando en el plan de marketing competencia, sinceridad, robustez, sofisticacion, y cualquier
otra que coincida con los principios y filosofia de la empresa. Cuanto mas coherente sea la opinion
del consumidor con la marca, méas probable es que el cliente desarrolle una preferencia por la

marca Ferreina.

El cliente debe estar en contacto con los productos, Ferreina deberia tener una estrategia que
permita hacer llegar los productos donde se encuentre el cliente, o0 al menos un video de alta calidad
técnica que recree vivencialmente los materiales y atributos estéticos de los productos, esto seria
un modo directo como logran evidenciar la personalidad de la marca. Y de manera indirecta, en el
marco del marketing digital, el cliente percibe la personalidad de la marca a través de las
asociaciones de simbolos y valores que crean el nombre, el contenido y las formas de publicidad,
por opiniones de los demas clientes que usan la marca, sus aprobaciones y en general el producto

de las comunicaciones de marketing.

Conceptos de ruta del comprador B2B moderno
La mayoria de los propietarios de negocios B2B comprenden en cierto grado que la

transformacion digital ha cambiado el negocio como tradicionalmente se concebia. Y eso incluye
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la forma en que los clientes buscan y encuentran proveedores B2B. Tradicionalmente, en las ventas
B2B habia un comprador principal. Se seguia un camino predecible y controlado como la plantilla

de embudo de marketing tradicional que se muestra abajo:

PASO 1

Objetivo:

Darse a conocer

Objetivo: -

Captar 2l interés de posibles Interes
clientes

Objetivo: \ /
Generar ganas, curiosidad, deseo Deseo

PASO 4

Objetivo: \ f
Convertir, vender venta
PASO 5

Objetivo:

Retener z los clientes, que vuelvan a comprar

Fidelizacion

ONONONONO

Figura 24. Embudo de marketing tradicional

Fuente: (Querales, 2017)

La alineacion de marketing tipica suele incluir material publicitario impreso y de ventas. Los
asesores de ventas suelen asistir a ferias comerciales, realizan llamadas en frio y concretan los
negocios cara a cara. Esas tacticas no son tan efectivas como solian ser, por tres razones

fundamentales:

1. Los grupos de compras de las empresas ahora son mas numerosos, es decir no solo los
ejecutivos de influencia con alta gerencia, sino aquellos que no son ejecutivos también

tienen poder decisorio en el proceso de anélisis y seleccion de la compra.
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2. El cliente B2B moderno ahora puede acudir al internet para hacer su propia busqueda. Los
clientes promedio realizan varias basquedas en linea antes de interactuar con el sitio web
de un proveedor. Hoy en dia todo este proceso esta altamente influenciado por lo digital,
por lo que es un componente importante para tener en cuenta en todo el proceso de venta.

3. Un gran porcentaje de los compradores B2B ahora dan vueltas a través del embudo de

ventas, retrocediendo y repitiendo al menos una o mas tareas en el recorrido del comprador.

En pocas palabras, la ruta del nuevo comprador B2B es ahora un viaje en linea en bucle, de
varias personas, lleno de giros y vueltas a medida que avanzan y retroceden a traves de las etapas
de investigacion y descubrimiento; a continuacién, el modelo Ver-Pensar-Hacer-Cuidar de

Avinash Kaushik, que se basa en la intencion del consumidor y divide cada etapa en grupos de

— Mayor audiencia calificada direccionable
[

Mayor audiencia calificada direccionable
Con alguna intencion comercial

audiencia:

Pensar

Mayor audiencia calificada direccionable
Hacer Con mucha intencion comercial

[
Compradores actuales,
con dos transacciones comerciales

Figura 25. Ver, pensar, hacer, cuidad

Fuente: (Blue Corona, 2019)
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Siendo asi, se puede adaptar este marco al modelo con los bucles de compradores modernos:

— Conciencia
e

ot W (et
investigacion y \ fidelidad Cuidar

descubrimiento
Consideracion

Experiencia post
g compra

Compra

Figura 26. Modelo de compradores modernos

Fuente: (Blue Corona, 2019)

El espacio digital ya venia generando interés en los compradores B2B antes de la crisis del
COVID-19, y con esto hubo un cambio significativo en las estructuras del mercado y la
consecuente disminucion en las interacciones presenciales clasicas que se daban entre asesores de
ventas y clientes. El nuevo comprador B2B ha venido adoptando comportamientos similares al de

un consumidor B2C y desea experimentar el nivel de servicio y compra de este mercado.

Ademas de la calidad de los productos que se ofrecen, es indispensable tener estrategias que
permitan buscar y fidelizar clientes, por ello el plan de marketing deberia apuntar a estos tres

componentes:
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1. Generacion de demanda: estrategias de marketing de primer nivel que crean conciencia e
interés en los productos. La generacion de demanda resuelve las tres primeras tareas que
los compradores B2B deben realizar: identificacion de problemas, exploracion de
soluciones y creacion de requisitos.

2. Generacion de clientes potenciales: estrategias de marketing en la mitad y en la parte
inferior del embudo que convierten el interés en accion. Las tacticas de generacion de
prospectos resuelven las Gltimas tres tareas que los compradores deben realizar: seleccion
del proveedor, validacion y creacion de consenso.

3. Retencidn y recuperacion: estrategias de marketing de ciclo de lealtad que convierten a los
clientes Unicos en clientes habituales. La retencion y la recuperacion devuelven a los
clientes al comienzo del viaje con la identificacion de nuevos problemas y la exploracién

de soluciones.

Determinacion del precio de los productos

Debe determinarse el tipo de union o relacion que se tiene con el cliente, si s muy cercana o
distante, lo que hace la diferencia al momento de dar la propuesta de precio. Se debe conocer de
cerca como los clientes valoran la marca, como ven a los productos, y opinion sobre el servicio
post venta. Ferreina debe diferenciarse de la competencia, por lo tanto, debe referenciar a los
competidores mas directos de Ferreina, y esto se puede determinarse investigando las cualidades
de los productos de la competencia, sus debilidades, calidad, durabilidad, y sobre todo sus

estrategias de marketing y precios ofrecidos.
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Existen varias estrategias que pueden aplicarse segun el momento del producto, los
competidores, por ejemplo, si se trae un producto nuevo, que no tiene competidores fuertes en el
mercado, se puede optar por una estrategia de alto precio una vez se introduce el producto, y luego
gradualmente disminuirlo. Otra estrategia puede ser la del precio de penetracion en el mercado, y
esto se logra entrando con bajos precios; cuando se haya generado confiabilidad de la marca en el

cliente, se sube gradualmente el precio.

A continuacién, en conclusiones y recomendaciones se detallan actividades que deberian
llevarse a cabo por Ferreina para fortalecer la generacion de clientes potenciales, generacion de la
demanda y retencion, a través de un modelo de gestion comercial que tenga en cuenta todas las
variables del mercado, evalle, interprete y permita tomar decisiones razonables desde las
perspectivas de Ferreina, y asi fortalecer la generacion de clientes potenciales, generacién de la

demanda y retencién de clientes.



89

6. Conclusiones

1. La problemética detectada en Ferreina fue resultado de una priorizacion utilizando
herramientas empresariales que indicaron que la necesidad de generacion de mayor flujo de caja

era imperante.

2. Las acciones propuestas coadyuban a la mejora financiera de la organizacion, mejorando
sus indicadores de crecimiento tal como lo espera la gerencia. Lo anterior impacta directamente
en la rentabilidad de la organizacion, posicionandola a nivel municipal y regional como uno de los

proveedores mas relevantes de la industria.

3. El mercado Huilense presenta una vision positiva para Ferreina y el sector donde se
desenvuelve pues el consumo industrial anual, indica la existencia de una fuerte demanda de los

productos que ofrece la organizacion.

4. En el anélisis de los competidores se identificaron 2 grandes con facturaciones mensuales
10 veces mayores que en parte se explica por la capacidad organizativa y volumen comercial con

el que cuentan.

5. En las herramientas de diagndstico aplicadas, se observan debilidades y oportunidades que
al ser profundizadas presentan recomendaciones y soluciones que permitieron la priorizacion de

opciones y despliegue de acciones de mejora para la organizacion.
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6. El Benchmark o comparacion estratégica con los principales competidores, brindaron
herramientas claves para la construccion de la matriz de posicionamiento donde se evaluaron y
detectaron aspectos en los que Ferreina se destaca pero otros donde su puntuacion no fue la

adecuada y reforzaron la idea del desarrollo del plan de accion del proyecto empresarial.

7. El concepto de plan de marketing y sus componentes, fueron claves para identificar en que
aspectos la organizacion debe enfocarse y generar las mejoras respectivas. En conclusion de los
capitulos de producto, precio, plaza y promocion, la decision fue profundizar las acciones de esta

ultima categoria.

8. En una segunda fase del proyecto se puede profundizar sobre el otro capitulo del plan de
marketing que no resulto bien calificado (plaza). Alli intervienen aspectos tales como el stock , la

logistica para gestionar los pedidos y oportunidad de entrega.

9. La eleccion de desarrollar un modelo de gestion comercial el cual es un componente de un
todo (Plan de marketing), es el punto de partida para posteriormente profundizar otros aspectos
dentro de este plan y asi robustecer la oferta de valor de la organizacion. Para la alta gerencia debe
ser un inicio en su plan de expansién y direccionamiento estratégico; de esta manera tiene la
posibilidad de desplegar las actividades incluidas en este proyecto generando crecimiento y

eficiencias para la organizacion.

10. Las actividades contenidas en el presente proyecto deben ser cuidadosamente

implementadas dado que todas se apoyan entre si y si una falla o se ejecuta de una manera
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incorrecta, posiblemente el desarrollo de las otras actividades no sera el esperado, por ende, el
crecimiento y la generacion de facturacion o ingresos por nuevas ventas se vera trucado y no

alcanzara los numeros esperados en las proyecciones realizadas.

11. Identificar el arte de vender y saberlo hacer para el sector ferreteria, es uno de los logros
de este proyecto. Se ha estandarizado el proceso de venta partiendo de los roles o “jugadores” que
intervienen en el proceso. Posteriormente se han listado e identificado las actividades que forman
parte del proceso de venta'y como y donde intervienen los roles ya mencionados, esto con el fin
de identificar y dimensionar el proceso como un “todo”. Cuando se entiende lo anterior, es hora
de que la gerencia ejecute las actividades de consecucion de los colaboradores o asesores que

formaran parte de la expansion comercial.

12.  El cliente de Ferreina y sus prospectos, perciben de manera diferente la comunicacion, el
lenguaje y los mensajes dados por la fuerza de ventas, por ende, es deber de la gerencia
implementar los planes recomendados donde mediante técnicas de preguntas poderosas se
identifica al tipo de cliente y se va realizando la perfilacion, prospeccién de cémo dirigirse, como
abordarlo y como crear un verdadero vinculo no solo transaccional. Lo anterior, se traduce en
fidelizacion y recompra siempre que los otros procesos de la cadena de venta sean correctamente

ejecutados.

13.  Parafinalizar, se desea recapitular el mapa de ruta donde:
1. Se describe el proceso de compra del cliente Ferreina

2. Se describen los principales actores que intervienen
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3. Se identifican los principales paradigmas de venta
4. Se ejecutan las estrategias que llevan de la venta tradicional a la venta relacional
a. Reclutamiento y seleccion
b. Formacion
c. Coaching
d. Seguimientoy KPI'S

e. Costeo y factibilidad

6.1 Recomendaciones

Debe crearse un modelo o plan de marketing y de acceso institucional mas adaptado al ambiente
digital que vive el mundo comercial. Existen varias alternativas para hacer que Ferreina sea mas
visible en el mundo digital, todas accesibles y viables para el negocio, pero totalmente
dependientes de los recursos disponibles. A pesar de la limitacion de recursos, pueden explorarse
iniciativas para invertir en un plan de marketing digital, evaluar su impacto y resultados, e ir
cambiando el mindset para que se invierta mas en este tipo de actividades, que claramente puede

generar aumento exponencial en las ventas de forma costo efectiva.

La firma debe participar mas en eventos o ferias comerciales. Por el hecho de que sea una de
las formas mas clasicas de generar recordacion y relacionamiento, no significa que las deba

abandonar. Muchas de las transacciones o intercambio de conceptos del mercado B2B se dan en
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estos escenarios; sirven para dar a conocer méas de cerca las caracteristicas de los productos,

calidad, estética, generacion de branding, y mayor exposicion de productos de la marca.

Estos eventos pueden favorecer eventuales apoyos econdmicos a un congreso de especialistas

en el sector, 0 apoyo para cursos o capacitaciones técnicas para los empleados del cliente.

Creacion de material promocional.

Ferreina deberia crear materiales visuales promocionales de alta calidad gréfica para
promocionar sus productos. Los asesores de ventas deberian tener un dispositivo electronico ligero
(tabletas) en el que muestran a sus clientes los productos, con las ventajas y beneficios de los

productos, costo efectividad e informacion comparativa con la competencia.

La monotonia de los materiales promocionales puede generar un impacto visual negativo en los
clientes, por ello periédicamente Ferreina, (al menos 2 veces por afio) deberia actualizar estos
materiales para generar imagen de transformacion y mayor expectativa con los clientes. También,
se deberian crear entregables fisicos como folletos, que contengan informacion de experiencias
positivas de uso de los productos, y opiniones en torno a su uso. Esto sobre todo aplicarlo en cierto

tipo de clientes que aln son reacios a acceder a informacién de medio digital.

Acciones en marketing digital
Se deberia explorar la posibilidad de mayor inversidn en este tipo de marketing, que permitan

ser divulgados en la gran mayoria de campos digitales. Mayor inversién en elaboracion de videos
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promocionales donde se detallen las caracteristicas de los productos, forma de instalacion, su modo
de uso, y de paso ventajas frente a competidores. Los videos son una forma costo efectiva de enviar
los mensajes a todos los clientes, pero especialmente aquellos donde haya barreras de tipo

distancia, o con poco tiempo para atender a los asesores de Ferreina.

Deberia crearse un sitio web, esto permite dar a conocer la firma de manera més amplia y atraer
mayor nimero de clientes; la pagina debe ser atractiva visualmente, facil de navegar, rapida,
segura, compatible con dispositivos moviles, que permita generar formularios de contacto
atractivos y formas de dejar testimonios. El sitio web permite realizar eventos de mercadeo, crear

marketing de contenidos, y generar automatizacion por medio de correo electronico (web mailing).

Se deberian crear contenidos para divulgacion en redes sociales, es una forma costo efectiva
para generar recordacion de marca, entrega de mensajes e imagenes de los productos. Ademas, se
propicia formas de acercamiento y generar relacionamiento con los clientes, conocer sus

experiencias con la marca y productos.

Se deberia invertir en optimizacion de motores de busqueda en paginas web, basicamente es

el proceso de alterar el codigo y el contenido del sitio web para obtener una clasificacion mas alta

en los motores de busqueda (cualquier motor de busqueda) para palabras clave y frases especificas.

Apoyo para educacion técnica continuada
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Se deberia explorar la forma de incentivar la formacidn técnica y capacitacion de las personas
pertenecientes a las empresas o clientes. Mediante un apoyo econdémico de Ferreina se fomente la
capacitacion técnica certificada de los empleados del cliente. Estos apoyos se deben ofrecer dentro
del marco ético y normativo que regula el sector. Estos tipos de apoyos ayudan a construir

branding, y generan relaciones comerciales fuertes, incentivando la cooperacion entre las partes.

Responsabilidad social y sostenibilidad

Aporta a la imagen de la marca, y por consiguiente impacta las ventas; debe incluirse dentro de
las actividades de marketing, con estrategia y ejecucion desde un alto nivel de la organizacion.
Todas las empresas deben incluir dentro su planes estratégicos y relacion corporativa acciones que

generen impacto en otros actores y/o en el medio en el que se desenvuelven sus negocios.

Es deseable que Ferreina apoye acciones que busguen el bienestar de las comunidades
vulnerables de la regién, mediante apoyos educativos para el fortalecimiento de la formacién
técnica de jovenes, e incentivar su participacion laboral en las empresas de los clientes de Ferreina.
Estas acciones aportan a la construccién de branding, identidad y compromiso de Ferreina con el

progreso Yy bienestar de personas con limitaciones econdémicas para la educacion.

Ademas, se deberia participar en proyectos de sostenibilidad medio ambiental, relacionarse con
organizaciones sin animo de lucro o fundaciones cuyas acciones busquen la proteccion del medio
ambiente, educando y generando mayor sentido de pertenencia y minimizacién del impacto que

puedan generar el funcionamiento de industrias de estos tipos en la region.
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