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Resumen:
Una mediana empresa dedicada a la fabricacion y distribucién de productos para
la industria de la construccion costarricense y de exportaciéon se encuentra ante la
interrogante acerca del futuro de las ventas de la misma. Pese a que la situacion de
la empresa es estable y sdlida, el gerente general ha notado que el nivel de ventas
de algunas carteras de clientes que siempre habian generado la mayor parte de los
ingresos, se han venido comportando de manera desfavorable, por lo que se
convoca a una reunion con los colaboradores principales para analizar la situacion

competitiva y estratégica de la empresa.

Abstract:
A medium size company that manufactures and distributes products for the building
industry of Costa Rica and that export to other countries is concern about the future.
Even when the current situation of the company is stable and relatively solid, the
general manager has noticed a reduction on the orders from some important
customers. He decides to invite the rest of the managers to a meting in order to
discuss the problem and to talk about the competitive and strategic situation of the

company.
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1. Antecedentes.

Especialidades Cementicias S.A. es una empresa dedicada a la fabricacion vy
distribucion de productos para la industria de la construccion costarricense e
internacional. La empresa tiene mas de 18 afios de experiencia en el mercado ,
destacandose principalmente como una empresa de maquila para compafias de
gran prestigio a nivel nacional e internacional, las cuales poseen grandes cadenas
de distribucién y en algunos casos numerosos puntos de venta. Asimismo posee sus
propias marcas y nombre comercial que utiliza en sus ventas a clientes
distribuidores, exportacion, contratistas y ferreterias.

En sus inicios en el afo 1988 la empresa se creo con el propdsito de suplir las
necesidades de pequefios locales de venta de ceramica y ferreterias del area
metropolitana y ante un mercado naciente y en crecimiento que estaba acaparado
unicamente por un par de empresas. En este momento la empresa contaba
unicamente con tres empleados y una capacidad de planta bastante reducida y
tecnologia casi artesanal. Posteriormente, al inicio de la década de los 90, la
empresa logro establecer una alianza estratégica con el principal mayorista y
distribuidor de pisos ceramicos y azulejos del pais: “La Casa del Piso”, lo cual le
permitié incrementar sus ventas y consolidarse en el mercado nacional. Las ventas
a este cliente de maquila llegaron a representar el 80% de las ventas totales durante
varios anos.

En el ano de 1998, el gerente general y duefio de la empresa decidio diversificar su
cartera de clientes con el fin de reducir la dependencia de un cliente mayorista y con
ello buscar garantizar la permanencia de la empresa en el tiempo. Beneficiada por
el crecimiento del sector construccion costarricense, otras empresas importantes del
sector establecieron relaciones comerciales y de maquila de marcas privadas de
productos para su distribucion y venta a nivel nacional. La empresa decidié definir
como mercado prioritario 0 como estrategia de ventas el enfocar sus esfuerzos en
las ventas a mayoristas y clientes de maquila, lo cual le permitio trabajar por
volumen la produccion de diversos productos, con la retribucién de una utilidad
aceptable y la eliminacién del riesgo de recuperacion de dineros que implica la venta

de distribucion normal.



Paralelamente, por medio de recomendaciones y esfuerzos del gerente de la
empresa, se hacen contactos con empresarios extranjeros, o que propicia el inicio
de la exportacion de producto a los mercados de Nicaragua y Honduras, las cuales
se mantienen en promedios bajos, pero constantes por dos afios hasta presentar
un crecimiento del 100% a partir del afio 2000 y mantener posteriormente tasas de
crecimiento de al menos 10% anual hasta la fecha.

Actualmente la empresa emplea a cerca de 50 personas y mantiene una cartera
de clientes diversificada, en la cual se destaca un importante nimero de empresas a
las cuales les ofrece el servicio de maquilado bajo marcas privadas, las cuales le
representan una parte importante de lo facturado regularmente, no obstante ya no
son el mayor porcentaje de ventas de la empresa.

La gama de productos fabricados por la empresa esta compuesta por:

e Morteros® de Pega de Pisos Ceramicos: pegamento o adhesivo especial para
la instalacion de piezas de material ceramico para pisos y paredes,
compuesto por arenas seleccionadas, cemento Pértland y aditivos especiales.

e Morteros de fragua de pisos ceramicos: fraguas lisas y con arena para el
acabado de pisos y azulejos, mosaicos, losetas, etc.

e Morteros de repello y de reparacién: morteros formulados para el repello en
paredes de concreto, mamposteria, ladrillo y similares.

e Morteros especiales: morteros con caracteristicas especiales de
impermeabilizacion, alta resistencia, fraguado rapido y demas.

e Aditivos, adhesivos y limpiadores especiales.

e Estucos Acrilicos, Estucos Cementicios, Revestimientos y demas acabados

arquitectonicos.

? Morteros: mezcla de arenas seleccionadas, cementos tipo Portland y aditivos especiales. Fuente: Costa Rica.
Instituto Costarricense del Cemento y del Concreto (2005) Manual de Construccion Con Bloques de Concreto.



2. DEFINICION DEL PROBLEMA.

Después de una jornada cotidiana de labores, el gerente general

de la empresa
Especialidades Cementicias S.A. el Sr. Antonio Zamora procedié a revisar, como
es usual, la lista de 6érdenes de compra y pedidos pendientes que tenia la empresa
en ese momento. Al terminar de revisar las mismas, pudo confirmar sus
inquietudes respecto a que clientes que él consideraba importantes tenian pocos
pedidos o0 no estaban ni siquiera en lista. Esta situacion se venia presentando cada
vez con mayor regularidad en los ultimos meses, a pesar de que las ventas de la
Ante
encomendar al Sr. Jeisson Bolafios, Gerente de Proyectos, un analisis detallado del
Se

acordd reunirse la semana siguiente para ver los resultados del estudio que el Sr.

empresa parecian estar en niveles aceptables. lo anterior, decidio

comportamiento general de las carteras de clientes en los ultimos tres afos.

Bolafos les entregaria durante la semana para que plantearan sus puntos de vista y
alternativas de solucion.

En el informe de ventas de la empresa, se observa claramente que la cartera de
clientes actual esta dividida de la siguiente manera: clientes de exportacién,
distribuidores nacionales (Tiendas y Ferreterias), contratistas y desarrolladores

independientes y clientes de maquila.

TABLA#1
Ventas Totales ESPECIALIDADES CEMENTICIAS
PERIODO | 2004 | 2005 | 2006

CLIENTE

CLIENTES DE EXPORTACION 214.810.074,30 | #322.327.629,00 | #384.029.095,81
DISTRIBUIDORES NACIONALES 167.480.254,60 | €181.130.220,41 | #205.722.928,28
CONTRATISTAS Y DESARROLLADORES | (36.302.902,56 | /41.365.379,06 | /40.833.473,48
CLIENTES DE MAQUILA (1297.440.349,55 | 1350.531.296,54 | #341.640.061,43
TOTAL ¢716.033.581,00 | ¢/895.354.525,00 | €/972.225.559,00

Fuente: Departamento Financiero de Especialidades Cementicias S.A., 2006




Segun se desprende del informe las ventas de la empresa han crecido en promedio
un 9% anual, no obstante el crecimiento de ventas de algunas carteras ha sido
mayor y en otros casos se ha disminuido.

Especificamente se observa claramente que la cartera de clientes de maquila es la
requiere mayor atencion. La misma esta conformada por 5 empresas: ADITIVOS
S.A., CERAMICAS PROFESIONALES S.A, TICA SOLUCIONES S.A., CYKA
Panama Y DISTRIBUIDORA DE MATERIALES S.A.

En el siguiente cuadro resumen las ventas de estos clientes en los ultimos tres

periodos fiscales:
TABLA #2

Ventas Cartera de Clientes de Maquila

PERIODO | 2004 | 2005 | 2006

CLIENTE

CERAMICAS PROFESIONALES S.A. | #135.154.440,00 | #150.855.236,00 | #/185.466.468,00
DISTRIBUIDORA DE MATERIALES (155.384.742,00 | (£70.931.372,00| (72.565.487,00
ADITIVOS S.A. 61.383.179,00 | (£74.591.202,00| (61.558.960,00
CIKA Panama ¢33.001.526,00 | £38.522.622,00|  8.546.965,00
TICA ADITIVOS Y MAS ¢12.550.365,00 | 15.652.412,00| @13.524.190,00
TOTAL ©297.474.252,00 | ¢350.552.844,00 | ¢341.662.070,00
% VENTAS TOTALES 41,54% 39,15% 35,14%

Fuente: Departamento Financiero de Especialidades Cementicias S.A., 2006

Las ventas de esta cartera representan el 35.14% del total de ventas de la empresa.
Segun el informe, la cartera de clientes de maquila de la empresa ha disminuido su
participacion en las ventas en un 6.5% en los ultimos dos afos. El crecimiento de
ventas se presenta solo en dos clientes CERAMICAS PROFESIONALES S.A.y
DISTRIBUICORA DE MATERIALES S.A. Mientras tanto los otros tres clientes
principales, han mostrado un retroceso importante en sus ventas de acuerdo con

anos anteriores.



TABLA #3

DETALLE CLIENTES CON REDUCCION VENTAS VARIACION
PERIODO | 2004 | 2005 | 2006

CLIENTE

ADITIVOS S.A. 161.383.179,00|  @74.591.202,00| 61.558.960,00| -21,17%
CIKA Panama ¢33.001.526,00 |  ¢38.522.622,00|  ¢/8.546.965,00| -350,72%
TICA ADITIVOS Y MAS #12.550.365,00|  #15.652.412,00| @13.524.190,00| -15,74%
TOTAL ¢106.935.070,00| (128.766.236,00 | 83.630.115,00| -53,97%
% VENTAS TOTALES 14,93% 14,38% 8,60%

Fuente: Departamento Financiero de Especialidades Cementicias S.A., 2006

En el informe también se detalla que en el caso de los dos primeros clientes estos
acostumbran manejar entre sus productos, unicamente la linea de morteros de pega
de ceramica y de morteros de fragua.

En tanto los clientes ADITIVOS S.A.y TICA SOLUCIONES S.A. se les maquila los
productos de todas lineas mencionadas, pero principalmente la linea de morteros
de repello y reparacion.

El caso de CIKA Panama es particular, ya que es un cliente de maquila de
exportacion a Panama, y adquiere unicamente la linea de morteros de pega de
ceramica.

En el caso de la linea de productos de repello y reparacién , la empresa la
desarrollo precisamente en el afilo 2003, en respuesta a las necesidades del sector
construccion costarricense de morteros premezclados para el uso cotidiano de los
proyectos con el fin de disminuir los costos de la obra en cuanto a mano de obra,
incrementar la productividad e incrementar la calidad de los acabados, al sustituir la
fabricacion en el lugar de construccion de los morteros con arenas y piedras de tajo
a cargo de los operarios de construccion. El mercado para esta linea de productos
esta en crecimiento al darse un cambio en los habitos del mercado.

Debido a la problematica comentada, La empresa corre el riesgo de dirigir sus
esfuerzos y recursos hacia carteras que no han mostrado signos positivos de
crecimiento en los ultimos afnos. Lo anterior debe de analizarse cuidadosamente con
el fin de aprovechar al maximo el comportamiento del sector construccién tanto
nacional como de Panama, los cuales presentan dinamismo al alcanzar porcentajes
de crecimiento importantes en los ultimos dos afios y que se pronostica se mantenga

en el futuro cercano.



3. ANALISIS EXTERNO.

Los asistentes a la reunién son: Sr. Antonio Zamora, Gerente General; Sr. Jeisson
Bolafios, Gerente de Proyectos; Jorge Villalobos, Gerente de Calidad y Operaciones;
Sra. Ana Esquivel, Gerente Financiera y Sr. Carlos Castillo, Jefe de Produccién y
Despacho.

Ya eran las cinco de la tarde cuando el Sr. Zamora inicio la reunion. Les recordo
que los habia convocado con el fin de que expusieran sus puntos de vista y
opiniones sin restricciones, ya que de las mismas dependera la estrategia a seguir.
Inmediatamente tomo la palabra el Sr. Zamora, planteando lo siguiente:

Sr. Zamora — De acuerdo a mi opinién la empresa se encuentra en una situacion
estable, sin embargo no podemos negar que la estructura de ventas de la empresa
asi como la empresa misma ha venido evolucionando en los ultimos afos. Me
gustaria escuchar sus puntos de vista y opiniones al respecto.

Sr. Bolafnos - De acuerde al informe que estuve elaborando durante la semana, se
desprende que la mayoria de las carteras de clientes hay un aumento sostenido del
nivel de ventas, no obstante existen clientes que han perdido participaron en las
ventas totales de la empresa y en algunos casos han disminuido los montos de las
mismas.

Sr. Zamora- Las ventas de la empresa han mostrado un comportamiento al alza en
los dltimos aros, sin embargo se desprende del analisis del informe, que las ventas
de la cartera de maquila no han acompafiado al resto de los clientes, si bien sus
ventas son aun bastante atractivas para la empresa. Cabe destacar que los clientes
ADITIVOS S.A. y TICA SOLUCIONES S.A. a nivel nacional y CIKA Panamé en
exportacion han tenido un mal cierre de ventas este afio. Por otro lado, no sabemos
con certeza a que se debe este comportamiento en las ventas, ;Qué sabemos al

respecto?



Sr. Villalobos- De acuerdo a mi experiencia, les puedo comentar que por un lado los
clientes nacionales primeramente mencionados se caracterizan por distribuir
nuestros  productos con sus respectivas marcas a nivel del mercado de
constructoras y de proyectos. Cabe destacar que agregan esta linea a sus
catalogos con el fin de ofrecerlos como gancho o como un valor agregado y de esa
manera colocar los demas productos que importan y distribuyen. De acuerdo con
mis dltimas conversaciones con los encargados de ventas de ambas empresas, ellos
han perdido mercado debido a factores varios: primeramente han sido afectados por
la competencia de otras empresas, las cuales los han desplazado por razones de
precio y de falta de conocimiento de los nuevos vendedores para hacer una venta
mas profesional. Asimismo, debido a los incrementos de los productos que
representan e importan, los cuales representan los mas importantes para dichas
empresa, han perdido mercado ante opciones econémicamente mas competitivas.
No obstante cabe recalcar el hecho de que ellos poseen una flotilla de ventas
importante, lo cual les permite brindar un servicio de venta personalizada y con gran
alcance..

Sr. Bolanos- Coincido con el Sr. Villalobos en el hecho de que si dirigimos nuestros
esfuerzos a la venta directa de nuestras marcas en proyectos, tendriamos que
implementar un departamento de ventas a proyectos, lo cual podria traer nuevas
ventas, implicaria una fuerte inversion.

Sr. Zamora- Excelente informacion. No obstante seria bueno analizar la posibilidad
de incrementar las ventas directas de las marcas de la empresa a nivel local. ;Que
hay acerca de nuestra competencia?

Sr. Bolafios- Los principales competidores se han concentrado en las ventas directas
especialmente en zonas ubicadas en Guanacaste y el Pacifico Central y Sur.
Asimismo la empresa lider de nuestro sector ha promovido el crecimiento de sus
ventas basado en las lineas de morteros premezclados, las cuales ha posicionado
con éxito principalmente en ferreterias, depositos de materiales y algunos proyectos.
Inclusive en alguno de estos proyectos nuestros clientes venden los productos que
les maquilamos con bastante éxito, basando su estrategia de ventas en su marca,

un servicio personalizado y en los tiempos de entrega.



Sr. Castillo- Efectivamente nuestros clientes de maquila son exitosos en varios
proyectos sin embargo en muchas ocasiones la razén de una disminucion de las
ventas se relaciona mas con la morosidad o atraso de pago del cliente final, lo cual
es un factor a considerar en este segmento de mercado.

Sr. Zamora- Y con respecto al cliente CIKA Panama S.A. ;Cual es su situacion?
Sr.Bolanos- Este cliente es un caso muy particular, ya que si bien es cierto venian
comercializando de manera exitosa el producto maquilado, en los ultimos meses
tuvieron una disminucion notable en las ventas, las cuales se vieron afectadas por
una reorganizacion general de la empresa, el cual afecto el departamento de
ventas en especial. Segun su gerente de ventas, todo el personal de ventas fue
sustituido y de momento planean un proceso de relanzamiento de las lineas de la
empresa, no obstante no hay una situacion clara respecto a la comercializacion del
producto comprado a nuestra empresa, ya que no es prioridad. Ellos venian
colocando el producto en depositos de materiales, ventas de acabados y proyectos.
Asimismo, en ocasiones esporadicas, nuestro cliente @ CERAMICAS
PROFESIONALES S.A. nos ha solicitado pedidos de contenedores completos del
producto mortero de pega para envio a Panama. Otro aspecto a considerar es que
a nivel de venta de nuestras marcas, no se ha incursionado en este mercado de la
construccion de panama de manera directa con el fin de no interferir con la empresa
CIKA, no obstante ante los ultimos eventos deberiamos de reconsiderar esta
posicion.

Sr. Zamora- Me parece deberiamos de prestar bastante atencion a esta situacion,
ya que en vista de la nueva negociacion de un tratado de libre comercio entre Costa
Rica y Panama que se negocia actualmente nuestra posicion competitiva podria
mejorar. Inclusive, aun sin tratado comercial, nuestros productos son competitivos
ya que con el crecimiento del sector construccion en Panama, un par de empresas
competidoras estan vendiendo sus productos a este mercado. ;Por qué no

podriamos nosotros hacerlo en Panama con éxito?
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Sra. Esquivel- Seria muy importante para la empresa aumentar la cartera de clientes
de exportacion, ya que esta cartera presenta el mejor promedio de utilidades para la
empresa, al lograr ingresos en doélares que le permiten mantener y recuperar Sus
inversiones asi como que el despacho de producto y el proceso de ventas, le
representa un costo menor a la empresa al embalar grandes cantidades de producto
y delegar en el distribuidor la labor de ventas. Seria importante colocar el producto
con distribuidores directos que los ofrezcan al cliente final para hacer la cadena de

distribucion y de valor mas corta y por ende mas competitiva.

Sin embargo el Sr. Zamora no estaba aun satisfecho e hizo ver a los demas
asistentes que era necesario saber cual era la situacion competitiva actual de la
empresa para sacar mejor provecho del mercado, favorecido por el acelerado

crecimiento del sector construccién nacional y de Panama (Ver Anexo #01).
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4. ANALISIS INTERNO.

Los asistentes a la reunién decidieron tomar un descanso y un café; la primera parte
de la reunién les habia permitido analizar sus oportunidades y amenazas en el
entorno. Dentro del informe entregado por el Sr. Bolafios antes de la reunion esta el
analisis de las fortalezas y debilidades internas de la empresa. A continuacion se

muestra el material entregado por el Gerente de Proyectos al grupo de trabajo

reunido.
ESPECIALIDADES CEMENTICIAS S.A.
ANALISIS DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES
PRODUCCION Fortaleza: la planta de produccion aun tiene capacidad instalada disponible para suplir

las necesidades de nuevos clientes. Utiliza actualmente un 70% de la misma.

RESPALDO TECNICO Y | Fortaleza: El departamento de operaciones de la empresa posee amplios

CONOCIMIENTO conocimientos de los productos, y esta al dia con las normativas técnicas y de calidad.
DISTRIBUCION Y | Fortaleza: la empresa realiza la distribucion de forma agil y efectiva a sus clientes
DESPACHO : mayoristas y distribuidores tanto a nivel nacional como de exportacion.

Debilidad: La cantidad de unidades de transporte y entrega pasan la mayoria del
tiempo ocupadas atendiendo los clientes actuales de la empresa, lo que implicaria que
una mayor venta a clientes nuevos tendria que venir acompafada de una inversiéon en

este departamento.

PROVEEDORES: Fortaleza: La relacion con los proveedores es excelente y los mismos tienen capacidad
para incrementar sus envios en caso de ser necesario. La calidad es alta y se controla
periddicamente.

Debilidad: la cantidad de empresas proveedoras confiables disponibles en el mercado

es limitada y por ende el poder de negociacion es limitado en algunos casos.

VENTAS: Debilidad: no existe un departamento enfocado exclusivamente en la labor de ventas.
Las negociaciones de ventas se dan a nivel gerencial y luego da por el envio de érdenes
de compra y llamadas telefonicas. La venta controlada o de visitas con agentes no
existe.

La estrategia de ventas ha sido orientada a mantener los clientes actuales y crecer a
través de los mismos, especialmente los mayoristas y de maquila.

Fortaleza: Hay que destacar que la cartera de crédito se muestra al d’ia y bajo control.

MERCADEO: Debilidad: la empresa realiza labores limitadas para promover sus marcas. Si bien la
marca goza de buena reputacion entre algunos distribuidores y competidores, los
consumidores finales no la tienen posicionada en la mente.

La empresa carece de un departamento de ventas y su estrategia esta desactualizada.

INNOVACION: Fortaleza: La empresa se ha distinguido por su capacidad de desarrollar nuevos

productos segun las necesidades del mercado.
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La encargada financiera la Sra. Esquivel, decidié presentar su analisis de

rentabilidad de cada uno de los clientes mencionados y reparti6 una copia a los

asistentes.
TABLA #4
CUADRO DE RENTABILIDAD DE CLIENTES
RENTABILIDAD %

CLIENTE

CLIENTES DE EXPORTACION 45,00%
DISTRIBUIDORES NACIONALES 40,00%
CONTRATISTAS Y DESARROLLADORES 25,00%
CLIENTES DE MAQUILA 22,00%

Fuente: Departamento Financiero de Especialidades Cementicias S.A., 2006

Inmediatamente interrumpi6é el Gerente de Proyectos para proyectar la siguiente

grafica comparativa de ventas:
GRAFICO #1
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GRAFICO #2
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Fuente: Departamento Financiero de Especialidades Cementicias S.A., 2006

GRAFICO #3

3

9% Qses%

5% 20%

VENTAS ESPECIALIDADES CEMENTICIAS 2005

O CLIENTES DE
EXPORTACION

B DISTRIBUIDORES
NACIONALES

O CONTRATISTAS Y

O CLIENTES DE
MAQUILA

DESARROLLADORES

Fuente: Departamento Financiero de Especialidades Cementicias S.A., 2006

GRAFICO #4
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Sr. Bola;os -Como se puede observar en la informacion que les acabo de entregar la
empresa ha pasado de ser dependiente de un par de carteras principales como lo
eran las de maquila y de distribuidores locales a una cartera mas diversificada y con
porcentajes de relevancia mas equiparados. Es obvio que la mision y estrategia que
en su momento se definié ya no son actuales y mas bien han sido cambiadas sobre
la marcha.

Ante lo anterior el Sr. Zamora estuvo de acuerdo asi como el resto de los
participantes, de que las tendencias del mercado han cambiado asi como el entorno,
lo que ha afectado innegablemente el rumbo de la empresa. Debido a lo anterior
durante mucho tiempo los diferentes actores dentro de la empresa se han visto
absorbidos en el dia a dia y han pasado por alto lo que alguna vez se planteo como

estrategia empresarial.
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5. DEFINICION DE OBJETIVOS

La reunién habia sido bastante productiva y se habian planteado las situaciones tal y

como son en realidad. Ahora el equipo de trabajo contaba con los elementos y con

la vision para establecer un mejor punto de partida en la estrategia de la compaiiia.

El Sr. Zamora tomé la palabra para concluir la reunién y convocar la segunda dias

después:

Sr. Zamora- Gracias por el esfuerzo y su aporte en esta reunion, ahora debemos de

analizar lo hecho y aportado aqui el dia de hoy con el fin de establecer el curso de

accion que nos permita utilizar las herramientas que tenemos a disposicion para

tomar ventaja de las oportunidades del mercado. Para definir las acciones

concretas, los convoco a una nueva reunién, con el fin de que se cumplan los

objetivos que les planteo.

Seguidamente les entrego una nota con los objetivos de la estrategia:

1. Replantear la mision y estrategia de ventas de la empresa, para que coincida con
la realidad de la misma.

2. Lograr y promover un crecimiento continuo de las ventas de al menos un 10%
anual por los proximos dos afos.

3. Impulsar la venta de los productos de mayor rentabilidad y de mayor valor
agregado.

4. Implementar estrategias de venta que represente a corto plazo la menor inversion

posible.
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6. ALTERNATIVAS DE SOLUCION

a. Primera Alternativa de Solucién
Con el fin de lograr los objetivos planteados anteriormente por el gerente de la
empresa, es necesario realizar una redefinicion de la estrategia de ventas.
Para lograr lo anterior se debe comenzar por establecer una nueva mision de
empresa la cual deberia ser: “La fabricacion y distribucién de productos de base
cemento, revestimientos acrilicos y aditivos para morteros que satisfagan las
necesidades de nuestros clientes”.
El establecimiento, promocion vy posicionamiento de este pensamiento
empresarial les permitira a los colaboradores tener una mejor idea acerca de la
funcién de la empresa y de su trabajo.
La estrategia de ventas deberia ser de enfoque, en especifico se deben de dirigir
los esfuerzos al mercado de proyectos, constructoras y desarrolladoras, ya que
en este mercado se pueden obtener clientes que apreciarian la calidad y el
servicio ofrecidos por la empresa, lo anterior sin abandonar aun las otras carteras
de clientes. ElI enfoque seria sencillo se intentara aprovechar la calidad y
variedad de productos fabricados por la empresa y enfocarse en la venta de los
mismos en este nicho de mercado, ya que el crecimiento en los desarrollos
urbanisticos y turisticos en general ha sido acelerado y se prevé se mantenga
invariable. Asimismo se debe promover las lineas de producto mas innovadoras
en el mercado.

Se plantea el siguiente esquema de implementacion:

MERCADO META
Enfoque en Promocién de ventas a empresas del sector de la
construccion, tales como contratistas independientes y
desarrolladores. Mantener atencién actual a clientes de exportacion,

distribuidores, ferreterias y clientes de maquila
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La Estrategia propuesta estaba basada en una implementacién y promocién de un
departamento de ventas especializado para administrar las ventas, especialmente
en  proyectos grandes llevados a cabo por Desarrolladores, Contratistas,
Constructoras y Distribuidores, lo cual busca que las ventas de la empresa crezcan
en este segmento del mercado. Previamente se deberia de hacer un estudio de
mercado para identificar los clientes, asi como definir el plan de ventas y realizar las
inversiones del caso, las cuales se recuperarian a mediano plazo al esperar como
minimo un incremento de al menos un 50% de las ventas de la cartera en los

primeros dos anos.

b. Segunda Alternativa de Solucion
Para cumplir con éxito los objetivos de la reunion, y explotar de mejor manera las
ventajas competitivas de la empresa es necesario ordenar los esfuerzos de ventas
actuales, ya que si bien los mismos no han sido orientados, han permitido a la
empresa un crecimiento de sus ventas y alcanzar la solidez financiera actual.

Para lograr lo anterior se debe comenzar por establecer una nueva mision de
empresa la cual deberia ser: “La fabricacion y distribuciéon de productos de base
cemento, acrilicos y aditivos con un alto valor agregado que satisfagan las
necesidades de nuestros clientes nacionales e internacionales con una gestion
responsable para con la sociedad”.

Mediante esta definicién de la razén de ser de la empresa, cualquier estrategia
de ventas tiene que ajustarse a una vision mas realista de la misma y por ende de su
cartera de clientes mas importantes.

La estrategia de ventas debe ser dirigida a explotar las ventajas y caracteristicas
de los principales nichos de mercado actuales, en especial se deben dirigir los
esfuerzos a las carteras de exportacién que es la que aporta mayores margenes de
rentabilidad, ya que en este mercado se pueden obtener clientes que apreciarian la
calidad y el servicio ofrecidos por la empresa, lo anterior sin abandonar ni afectar las

otras carteras de clientes.
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El rumbo de la alternativa seria a aprovechar la calidad y variedad de productos
fabricados por la empresa y enfocarse en la venta de los mismos en este nicho
de mercado, ya que el crecimiento en los mercados de exportacién actuales y
potenciales del sector construccidon ha sido de un crecimiento acelerado y
sostenido y que se prevé mantenga este comportamiento en el mediano plazo.
Se esperaria al menos un crecimiento de las ventas de la cartera del 23%
aproximadamente.

Se plantea el siguiente esquema de implementacion:

MERCADO META
Clientes actuales y potenciales del sector construccion en mercados
internacionales , y mantener plan de ventas a contratistas
independientes y desarrolladores; clientes de exportacion,

distribuidores, ferreterias y clientes de maquila
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c. Tercera Alternativa de Solucién
En relacion a la estrategia a seguir, se puede implementar la Estrategia de
Liderazgo en Costos, con lo cual la empresa se enfoca en el mercado de
maquila y por ende tiene la posibilidad de ofrecer a sus clientes una opcion de
mejorar su competitividad al obtener mejores precios sin afectar la calidad de los
mismos.
Para lograr lo anterior se debe comenzar por establecer una como mision de
empresa lo siguiente: “La fabricacion, maquilacion y distribucion de productos
de base cemento, acrilicos y aditivos que satisfagan las necesidades de
nuestros clientes nacionales e internacionales”.
Esta estrategia le indicara a los miembros de la organizacion que el compromiso
es alcanzar los costos mas bajos posibles con el fin de ofrecer a los clientes una
mejor opcion de precio y con ello recuperar y captar una mayor participacion del
mercado a través de los clientes de maquila, los cuales poseen un mayor
conocimiento de sus nichos de mercado, asi como mejores estructuras de ventas
y mercadotecnia.
La estrategia de ventas debe ser dirigida a explotar las ventajas y caracteristicas
de produccion, en especial se deben de dirigir los esfuerzos al recorte de costes
en los productos de mayor volumen. Asimismo, se podria seguir supliendo los
clientes actuales de las demas carteras y elevar los margenes de utilidad
generales de la empresa al promover mayor productividad. Esta Estrategia se ve
favorecida en el hecho de que a nivel mundial, la tendencia hacia el outsourcing
es utilizada por una gran gama de empresas y por ende el fortalecimiento de las
alianzas estratégicas entre las empresas es una oportunidad y fortaleza que se
puede traducir en ventajas competitivas. Se plantea un crecimiento de la cartera
de entre 15y 20% de las ventas para el primer afo.

Se plantea el siguiente esquema de implementacion:

MERCADO META
Clientes actuales y potenciales de maquila, y mantener plan de ventas
a contratistas independientes y desarrolladores; clientes de

exportacion, distribuidores y ferreterias.
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7. Escogencia de la Solucion

Se propone evaluar las diferentes propuestas de solucién mediante una matriz de

datos, asignando un puntaje de la siguiente manera:

1. No aporta al cumplimiento de los objetivos

2. El aporte es minimo para la consecucion del objetivo.

3. Aporte medio en el cumplimiento del objetivo.

4. El aporte para el cumplimiento del objetivo es amplio o total.

El anadlisis se basa en cuatro objetivos y tres alternativas de solucién lo que

representa la suma de doce calificaciones de las cuales se registran en la siguiente

matriz de datos:

ESPECIALIDADES CEMENTICIAS
MATRIZ DE DATOS DE DECISION

1. Replantear la

misién y estrategia

2. Crecimiento

continuo de las

3. Impulsar la venta

4. A corto plazo

la menor

OBJETIVOS/ SOLUCIONES ventas de al de los productos de ) B TOTAL
de ventas de la - inversion
menos un 10% mayor rentabilidad .
empresa. posible.
anual.
1. Enfoque en Promocion de Si bien se describe la | Esta estrategia Si bien se puede El costo de
ventas a empresas del actividad de la puede generar un alcanzar e impulsar la implementacion y
sector de la construccion empresa en términos incremento de venta de diferentes de puesta en
. : generales, no resalta ventas en esta lineas de la empresa practica de esta
tales como contratistas . . .
. . su tendencia al cartera, no el promedio de estrategia es
independientes y merado internacional obstante es dificil rentabilidad de la bastante alto ya
desarrolladores. Mantener CALIFICACION 3 que por si misma cartera no es el mas que involucra la
atencion actual a clientes de alcance la meta alto. contratacion de
exportacion, distribuidores, propuesta de CALIFICACION 2 nuevo personal,
ferreterias y clientes de crecimiento. adquisicion de
maquila CALIFICACION_ 2 nuevo equipo e
inmobiliario.
La inversion se
recuperaria a largo 8

plazo.
CALIFICACION 1
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2 Clientes actuales y
potenciales de exportacion ,
y mantener plan de ventas a
contratistas independientes
y desarrolladores; clientes
de magquila, distribuidores y

ferreterias

Este ha pasado a ser
el tipo de cliente que
abarca el mayor
porcentaje de ventas,
asi mismo su
crecimiento en los
ultimos afios ha sido
fuerte y constante.
CALIFICACION 3

El crecimiento de
esta cartera en los
ultimos afios ha
impulsado el
crecimiento de la
empresa en al
menos un 8%, por
lo que si se
cumplen las
expectativas y se
mantiene la
tendencia, asi
como la estrategia
de incorporar
nuevos clientes se
pueden alcanzar
crecimientos de
ventas mayores al
esperado.
CALIFICACION 4

El impulsar las ventas
en esta cartera, le
permitiria a la
empresa inclusive
sacrificar algin
porcentaje de utilidad
para hacer mas
competitivo aun el
producto y aun asi
alcanzar el objetivo de
vender productos mas
rentables.
CALIFICACION 4

La inversion seria
relativamente baja.
Para los estudios
de mercado se
cuenta con apoyo
de entidades
gubernamentales,
contactos y
camaras de
comercio privadas.
La negociacion y
las agendas de
negocios bien
planeadas
devolveran la
inversion con
creces en el corto
plazo como lo han
hecho con los
anteriores.
CALIFICACION 3

14

3. Clientes actuales y
potenciales de maquila, y
mantener plan de ventas a
contratistas independientes
y desarrolladores; clientes
de exportacion,

distribuidores y ferreterias.

La definicion aportada
por esta alternativa es
bastante clara y
concisa acerca de o
que hace la empresa
y de sus mercados.
CALIFICACION 4

Elimpulso a esta
cartera de clientes
podria generar una
recuperacion de las
ventas de la misma
no obstante la
misma dependeria
de los esfuerzos de
ventas y demas
acciones de los
duefios de las
marcas, lo que
dificultaria la
puesta en practica
y el alcance de los
objetivos.
CALIFICACION 2

Al promover las
ventas a esta cartera
se sabe de antemano
que la rentabilidad de
las mismas sera
aceptable, no
obstante no sera la
mayor en
comparacién con
otras carteras de
clientes. Pareciera
que seria continuar
haciendo mas de lo
mismo.
CALIFICACION 1

Tendria un costo
de implementacion
bastante bajo, ya
que los programas
y planes se pueden
llevar acabo
utilizando los
recursos
disponibles en la
empresa.
CALIFICACION 4

11

Al realizar el respectivo analisis, se desprende que la alternativa de solucion mas

adecuada y que cumple mejor con los objetivos planteados, es la alternativa de

solucion numero dos, la cual propone establecer como estrategia de ventas enfocar

los esfuerzos en el mercado de exportacion. Lo anterior se justifica en el hecho de

que la empresa no puede quedarse de manos cruzadas esperando solo por lo que

van a hacer los clientes actuales de maquila o distribuidores. No obstante tampoco

podemos desampararlos y desaprovechar las alianzas estratégicas que hemos
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creado. Nuestra nueva estrategia nos permitird mantener los clientes actuales y
esperar un crecimiento moderado al menos de los niveles de ventas de su parte,
especialmente los de maquila, y asimismo obtener mejores réditos al enfocarse en
el crecimiento a través de clientes actuales de exportacion y la busqueda de clientes
potenciales en nuevos mercados, con el cual no tendremos que realizar grandes
inversiones y podremos aprovechar la capacidad instalada de planta aun disponible

en la produccién de productos de mayor utilidad promedio.
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8. Plan de accién.
Con el fin de llevar a cabo las acciones y planes que se requieren para implementar
la estrategia escogida, se deben de asignar diferentes responsabilidades y
responsables de las mismas. De la misma manera se deben establecer los plazos de
cumplimiento y los métodos de control de la gerencia.

ESPECIALIDADES CEMENTICIAS S.A.
PLAN DE INSTRUMENTACION

DEPARTAMENTO DETALLE DE TAREAS A REALIZAR RESPONSABLE | DURACION | cOsTO/ INVERSION

Elaborar Plan de Ventas Exportacion Sr.- Bolafios 1 semana -

*Andlisis de Ventas de Clientes Actuales de
Exportacién Sr.- Bolafios 1 semana -

Coordinar Estudio Mercado para Mercado:

Panama Sr.- Bolafios 1 semana -
Coordinar con PROCOMER Realizacion de
Estudio y envio muestras. Sr.- Bolafios 1 Mes $500,00

Busqueda de clientes potenciales en
Panama en las diferentes fuentes
disponibles: Internet, bases de datos de
camaras de comercio, contactos de la
gerencia, etc. Sr.- Bolafios 1 Mes -

Elaborar Agenda de Negocios y Visita a

G . d clientes Sr.- Bolafios 1 Semana -
erencia ae
Realizar Visita a Clientes potenciales Sr.- Bolafios 1 Semana $2.500,00
Proyectos o . ] .
Analisis de Agenda de negocios Sr.- Bolafios 2 Dias -
Eleccién de Clientes Sr.- Bolafios 1 Dia -
Inicio de relacién comercial Sr.- Bolafios - -

Elaboracién de Plan de Atencion y
Promocién de Ventas Sr.- Bolafios 1 Semana -

* Capacitacién de fuerza de ventas (charlas) | Sr.- Bolafios 1-2 meses $1.500,00

* Elaboracién y envio de material de apoyo
venta (volantes, hojas técnicas, catalogos) Sr.- Bolafios 2 Semanas $1.000,00

*Definicion de Incentivos a vendedores o
bonificaciones por venta (vendedor del mes,
etc.) Sr.- Bolafios 1 Semana -

* Definicién de incentivos a cliente
(descuentos por cumplimiento de metas,
bonificaciones de producto, etc.) Sr.- Bolafios 1 Semana -

Revisién de Plan de Ventas Nacionales Sr. Villalobos 1 semana -

* Analizar distribucion de ventas y tipo de
productos vendidos. Sr. Villalobos 3 Dias -

Gerencia de
. * Promover venta de mayor variedad de
OperaC|0neS productos a los clientes actuales (Paquetes

de producto) Sr. Villalobos 1 mes -
* Capacitacion de fuerza de ventas clientes
(charlas) Sr. Villalobos 1-2 meses $500,00
. 1 Semana
GerenC|a de Revisién de Plan de ventas y analisis de (Final del
. resultados obtenidos Sra. Esquivel primer afio) -
Operaciones
TOTAL $6.000,00
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