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RESUMEN

El presente estudio de caso tiene como objetivo principal el anélisis de la estrategia
comercial de la compafia Ferro Torre S.A. en el periodo 2017-2019. Inicialmente, se
efectud la revision bibliografica de conceptos relacionados con la estrategia corporativa,
comercial e indicadores de productividad. El tipo de estudio es exploratorio, pues
previamente se recopila la informacién bésica relacionada a la gestion comercial, también
se efectlia un estudio descriptivo con la finalidad de conocer detalles concretos referentes
al perfil del cliente, ventajas de la competencia y cobertura de mercado. En base a lo
anterior para este estudio se us6 el método analitico- sintético en donde se descompone
las distintas etapas de la gestion comercial para conocer las causas y efectos durante cada
etapa de la consecucion de las metas propuestas por parte de la jefatura comercial. La
investigacion esta fundamentada en analizar como el directorio de la compafiia Ferro
Torre esta llevando a cabo el establecimiento de sus metas, estrategias competitivas y
medir como estas acciones estan siendo eficientes en determinado periodo de tiempo y
como se puede mejorar los rendimientos de la compaiiia para lograr un mejor
posicionamiento de mercado y crecimiento continuo. Finalmente, se observo que los
resultados comerciales no son medidos a detalle y se recomienda la implementacion de

indicadores comerciales aterrizados a la estructura vigente.

Palabras clave: Estrategia comercial, indicadores de productividad, proceso de

ventas, cobertura de mercado.



ABSTRACT

The main objective of this case study is to analyze the commercial strategy of the
company Ferro Torre S.A. in the period 2017-2019. First, a bibliographic review of
concepts related to corporate, commercial strategy and productivity indicators was carried
out. The type of study is exploratory since previously the basic information related to
commercial management is compiled, a descriptive study is also carried out in order to
know specific details regarding the customer profile, advantages of competition and
market coverage. Based on the above, for this study, the method to be used is of
analytical-synthetic nature, where the different stages of commercial management are
broken down to know the causes and effects during each stage of achieving the goals
proposed by the commercial leadership. The research is based on analyzing how the Ferro
Torre company board of directors is carrying out the establishment of its goals,
competitive strategies and measuring how these actions are being efficient in a certain
period of time and how the company's performance can be improved to achieve better
market positioning and continuous growth. Finally the author recommends that it is
necessary the implementation of specifics KPI for the actually commercial structure in

the company.

Key words: Commercial strategy, productivity indicators, sales process, market

coverage.
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INTRODUCCION

Ferro Torre es una compafiia que nace en el afio de 1972 inicialmente bajo el
concepto de distribucién de productos de acero para la industria y la construccién, es en
el aflo 2000 que decide ampliar sus actividades y efectuar el montaje de una planta para
el procesamiento de sus propios productos, dejando de lado la figura de ser un tercero
para ofertar sus productos directamente al consumidor. El sector metalurgico al igual que
muchos otros sectores se encuentra en constantes cambios o evolucion, la compafia al
experimentar un proceso de expansién necesita contar un nivel de ventas que haga juego
con este crecimiento, es por ello que se vuelve una necesidad fundamental analizar la
estrategia corporativa que se esta aplicando, una estrategia estatica puede ser sinGnimo de
fracaso.

Una ventaja competitiva es una caracteristica diferencial de una empresa que la
hace desmarcarse de la competencia y colocarse en una posicién claramente superior
respecto del resto, a fin de obtener un rendimiento mayor. La ventaja competitiva ha de
ser unica en su sector, apreciada por el consumidor o cliente final y capaz de mantenerse
a través del tiempo (PORTER, 2020).

Segin (BERMEJO & LOPEZ, 2014), para las empresas tradicionalistas enfocadas
en el producto, la innovacion supone varios retos, entre los cuales se puede mencionar:

e Cambio de precios de los servicios, usualmente estan dentro del producto y el
cliente los percibe como gratuitos

e Modificar incentivos otorgados a las ventas, venta de servicio adicional al
producto

e Desarrollar procesos internos, debido a que muchas compaiiias tradicionales no
estan enfocadas en el servicio si no se vende por separado.

¢ El precio del servicio deber ser compensatoria al valor que genera para el cliente.

La estrategia comercial es uno de los actores principales para el correcto
funcionamiento de la compafiia, y por ende para la estrategia corporativa. La estrategia
comercial es el conjunto de acciones o planes que se realizan para alcanzar objetivos
como dar a conocer un nuevo producto, aumentar las ventas o lograr una mayor

participacion en el mercado. Para desarrollar esta no es necesario contar con grandes


https://cepymenews.es/como-crear-una-ventaja-competitiva-sostenible/

recursos. Lo importante es contar con una cultura de innovacion que le permita a tu
empresa crear soluciones a la medida del cliente y siempre centrandose en él (Kotler,
Estrategia de marketing, 2016).

El punto inicial de toda estrategia de marketing es analizarse, y conocer el conjunto
de aptitudes que requiere la empresa para hacer mercadotecnia efectiva. Toda empresa
tiene fortalezas y debilidades, por lo que es de suma importancia reconocer con el mayor
realismo la realidad empresarial especifico (Amstrong, 2017).

Preguntas cientificas
La pregunta principal a responder en este estudio es:

¢COMO AFECTA EL DESEMPENO DE LA ESTRATEGIA COMERCIAL EN
EL PERIODO 2017-2019 EN LA EMPRESA FERRO TORRE A SU
POSICIONAMIENTQO?

Adicionalmente se pretende resolver los siguientes interrogantes:

e ;Cuales son los componentes principales para el establecimiento de una estrategia
comercial exitosa en las organizaciones del sector seleccionado?

¢ ;Cuales son los principales problemas que enfrenta el area comercial de la
compaiiia Ferro Torre en el periodo 2017-2019?

e ;Cuales son los elementos claves que se deben considerar para formular la

estrategia corporativa de la compafiia Ferro Torre SA?

Problema de investigacion
¢De qué manera el analisis de la estrategia comercial de la compafiia Ferro Torre
SA en los ultimos 3 afios mejorara el posicionamiento y nivel de ventas en los proximos

anos?



Idea a defender

La idea a defender se basa en que el establecimiento de una estrategia comercial
actualizada e innovadora mejorara los resultados globales de la compafia Ferro Torre
S.A

Objetivos

Objetivo General
El objetivo principal de la investigacion es analizar la estrategia comercial de la
compafia Ferro Torre S.A en el periodo 2017-2019 y el impacto en sus resultados

comerciales.

Objetivos especificos

- Identificar los principales componentes teoricos para el establecimiento de una
estrategia comercial exitosa en las organizaciones del sector seleccionado.

- Diagnosticar el estado de la estrategia comercial actual.

- Proponer estrategias comerciales innovadoras en la compafiia Ferro Torre S.A

para mejorar sus resultados.

Justificacion de la investigacion

Justificacion teodrica:

Debido a que el término comercial esta ligado directamente a la aceptacion que el
producto tendra en el mercado (Kotler, 2016), el aporte que este estudio pretende dar a
las teorias existentes es ejemplificar las estrategias comerciales detalladas por grandes
autores y personalizarlas para empresas familiares de corte informal, incrementando
aspectos no considerados para grandes empresas o términos generales. La aplicacién de
la teoria general de planificacion comercial, permite detallar en que ambitos es aplicable

para la organizacién seleccionada y en cuales debe mejorar (Amstrong, 2017).



Justificacion préctica:

En términos generales, la Planeacion Estratégica comercial se implanta en algunos
casos, que van desde la planificacion, implantacion y evaluacion del proceso (Drucker,
2014). Sin embargo, cada empresa y cada lider, deberd disefiar los mecanismos,
instrumentos y la metodologia que considere mas conveniente para el caso particular que
le toque manejar, es por esto que los pasos varian en funcién de la situacién que se

encuentre cada empresa.

Este documento pretende ser guia para un crecimiento comercial de la compafia
Ferro Torre S.A y una pauta para ejecutar una base en su estrategia comercial de un modo

exitoso para la organizacion, con el analisis de los resultados en el periodo 2017-20109.

Aporte metodoldgico:

Con la aplicacion de analisis de procedimientos y el anélisis de las cifras de la
organizacion en el periodo 2017-2019, se obtendra una base real de informacion de la
empresa, para crear opciones viables de crecimiento comercial para la organizacion. El
objetivo es extraer informacion especifica de la organizacion, que en comparacion
longitudinal con las cifras del sector (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010), permitan
del modo deductivo crear estrategias de aplicacion general con éxito en otras

organizaciones del area seleccionada, en base a la organizacion Ferro Torre S.A.

Aspecto innovador

El aspecto innovador de este estudio se basa en que en el sector de la metalurgia y
el acero, el enfoque comercial es tradicional e informal, sin ser ordenado. Por ende, la
aplicacion de estrategias comerciales ordenadas, enmarcadas en la planificacion
estratégica corporativa, brinda una herramienta de control, innovadora en el sector,

enfocado en la productividad general.



CAPITULO I. REVISION DE LA LITERATURA

1.1. Gestion comercial

La gestién comercial forma parte esencial del funcionamiento de las organizaciones
y se basa en las decisiones relativas a qué mercados acceder; con qué productos; qué
politica de precios aplicar; como desarrollar una sistematica comercial eficaz; estas
acciones forman parte del dia a dia de las organizaciones, ademas de ser aspectos que
emanan directamente de las decisiones derivadas de la estrategia corporativa (Borja,
2008)

En las empresas donde el proceso de planificacion estratégica esta normalizado, las
decisiones estratégicas que afectan a los resultados comerciales son consecuencia de la
propia definicion de objetivos establecidos a maximo nivel corporativo. La gestion
comercial se centra en como resolver operativamente los dilemas planteados en la
estrategia corporativa:

e Como orientar los aspectos relacionados con el marketing mix (precio, producto,
promocion, distribucion, etc) (Kotler, Estrategia de marketing, 2016)

e CoOmo adecuar los sistemas de informacion a la gestién comercial.

e COmo estructurar y dimensionar la organizacion de ventas.

e COmo agilizar los procesos.

Sin embargo, en los casos donde este proceso de planificacion estratégica no esté
formalizado (bien por la dimension de la compafiia, bien por la ausencia sin mas de esta
iniciativa), la gestion comercial cobra especial significado, en la medida que debe asumir
un doble rol, para seguir dando una respuesta adecuada a la solucion operativa de los
problemas comerciales y de marketing derivados de las decisiones estratégicas globales
(Amstrong, 2017)

1.1.1. Fundamentos comerciales
Un proceso comercial se refiere a la serie de pasos o etapas que se siguen para cerrar
una venta, desde que se atrae un nuevo prospecto a través del marketing, hasta el servicio

que se le ofrece al cliente después de su compra. Su objetivo es guiar al consumidor,



desde que muestra interés por el producto, hasta que se convierte en un cliente fiel de la
marca (Stanton, 2017)

Estos procesos deben automatizarse, de acuerdo a unos lineamientos o pasos a
cumplir, para controlar la gestion comercial de las organizaciones (Duncan, 2015):

1. Realizar un andlisis de clientes y mercados potenciales: se deben definir,
identificar y planificar los esfuerzos para darles el sequimiento adecuado.

2. Definir la oferta de valor y estrategia para cada segmento de mercado en
la organizacion: ésta seré eficaz en la medida en que cada cliente perciba que el producto
0 servicio que ofreces resolvera su problematica y entienda los diferenciadores de la
empresa y producto o servicio con respecto a la competencia.

3. Alinear las etapas de compra del cliente con las etapas de tu proceso de
ventas: Un paso fundamental durante el ciclo de ventas es alinear tu metodologia de
ventas al proceso de compra de cada cliente con el fin de poder entenderlo mejor, poder
entregar el mensaje correcto al comprador en el momento adecuado y tener la capacidad
de ir acompariandolo durante este camino de la manera mas eficiente generando valor y
confianza.

4. Establecer las diferentes actividades a realizar en cada etapa, pues cada
una tiene sus propios procedimientos y caracteristicas y no se deben mezclar entre ellas.

5. Integraciébn con los procesos administrativos y operativos: la
comunicacion y armonia que exista entre todas las areas de la empresa, lo que ayudara al
éxito integral de todo el ciclo de ventas.

6. Evaluar la experiencia de compra del consumidor: El reto principal de las
organizaciones no termina con el cierre de la venta sino logrando la plena satisfaccion del
cliente ya que esto es lo que ayudara a ocupar un lugar positivo en la mente del
consumidor. No se debe olvidar que es un tema que involucra a todas las areas funcionales
de tu compafiia y deben integrarse.

7. Otorgar servicio post-venta: Las actividades de post-venta consisten en
continuar con el ciclo de la venta mediante acciones posteriores al cierre de la misma, por
ejemplo:

e Seguimiento inmediato a la compra para verificar la correcta entrega del producto
0 servicio.

e Instalacion en caso de que sea necesario.



e Reparaciones.
¢ Asesoria técnica respecto al producto o servicio.

e Manejo de quejas y/o sugerencias.

8. Definir los procedimientos para realizar una reventa 0 venta cruzada,

determinar plazos para seguimiento.

Proceso de compra del cliente potencia

xploracion de Planeacién 3 Mediclon de

opclones 4 resultados

Allneacion

Presentacion ‘
Seguimiento

post-venta

del mensaje &8 Negoclacion
de venta :

Proceso de venta

Figura 1. Proceso de compra automatizado

Fuente: (CORPONET, 2014)

1.2. Teorias en ventas

1.2..1. Embudo de ventas

El embudo de ventas es una representacion de las etapas por las que un potencial
cliente pasa, desde el primer contacto con la empresa hasta el cierre de la venta. Como lo
dice su nombre, tiene forma de ‘‘cono’’ y se encuentra dividido por etapas que miden
desde el nimero de posibles interesados (parte superior del embudo) hasta llegar a

aquellos que se convierten en clientes (Jiménez, 2013)



La metodologia acompafa todo este tema llamado Inbound Marketing que se
enfoca en 5 etapas principales como lo son: Visitantes, Leads, Leads Calificados,
Oportunidades y Ventas (Dominguez, 2016)

Leads
Calificados
Oportunidades

Figura 2 Embudo de ventas

Fuente: (Dominguez, 2016)

1° Etapa: Visitantes

Para que conozcan y se comiencen a vender los productos o servicios debemos
atraer publico a la empresa: al sitio web, dar a conocer el producto, abrir ferias, etc. Es
importante llevar un control de cuantos visitantes diarios, semanales y mensuales estas

generando para poder establecer métricas adecuadas.

2° Etapa: Leads

En esta fase se debe obtener datos valiosos del cliente potencial, por ejemplo su
email, nombre, intereses y otras informaciones relevantes que facilitan el contacto
posterior. La relacion con el cliente potencial sera construida a partir de este momento, lo
que va a determinar si el visitante va a desarrollar un interés por el producto y decidira

convertirse en cliente.

3° Etapa: Leads Calificados
En esta etapa, pasan todos aquellos Leads que en la etapa tienen este interés en los
productos o servicios y de la comparfiia. Se debe medir quienes tienen el perfil de tu

publico objetivo y su nivel de interés para comunicarnos.


https://www.rdstation.com/es/blog/generar-leads/
https://www.rdstation.com/es/ventas/

4° Etapa: Oportunidades

Para que este proceso ocurra de manera adecuada es muy importante que el abordaje
por el equipo comercial suceda de manera estructurada y que toda la informacion del
Lead, sea fiable y correctamente manejada.

5° Etapa: Ventas
En esta etapa se consigue crear clientes, y ya se puede comenzar a proporcionar
acciones post venta para retener y fidelizarlos, aumentando las oportunidades de una

nueva compra o una nueva referencia de un posible cliente.

1.2..2. Market share

El market share o participacion de mercado indica el tamafo de la porcion de
mercado que una empresa tiene en un determinado segmento o en el volumen de ventas
total de un determinado producto. Esta medida es importante para descubrir cuales son
las fuerzas y debilidades de una empresa, comparar su tamafio con la competencia y medir

la aceptacion de sus productos (Sanclemente, 2018)

Descubrir cual es la participacion en el mercado te ayuda a evaluar cual es el tamafio
de la empresa, lo que puede servir de base para elaborar estrategias de crecimiento y

descubrir hasta donde llegar.

Una vez conocido el tamafio de la empresa y el de los competidores, es hora de
aumentar la participacion de mercado. Para ello hay muchas maneras y las empresas
generalmente usan una combinacion de varias. A veces, Unicamente aumentando la
publicidad o ajustando los precios puedes obtener efectos enormes, pero depende de la

estrategia a desarrollar (Prieto, 2015).

1.2..3. Pareto en ventas

La Ley o Principio de Pareto, también conocida como la Regla del 80/20 establece
que, de forma general y para un amplio namero de fendmenos, aproximadamente el 80%
de las consecuencias proviene del 20% de las causas. Aplicado a las ventas, dice que: el
20% de los productos son responsables del 80% de las ventas, el 20% de los clientes

realizan el 80% de las compras (Sarfatti, 2015)



Muchos Muches
triviales trviales
80 %
Pocos 20% Pocos
vitales vilgles
Chantes Venlas Amiges Tiempo en compadia
{elementos) (efecto) (elementos) (efecto)

Figura 3 Pareto en las ventas

Fuente: (Sarfatti, 2015)

Pareto (1848-1923) fue un ingeniero, sociologo, economista y filésofo italiano,
cuyo Principio o Ley nos puede servir de referencia para centrarnos en lo que realmente
importa, en lo que nos puede dar mayores satisfacciones con menores esfuerzos, sin
malgastar energias y recursos en obtener pobres resultados. En el mundo empresarial, la
Ley de Pareto suele cumplirse, por ejemplo, en los campos de ventas y gastos (Tracy,
2016).

1.2..4. Importancia de la comercializacion en la organizacion

La comercializacion en la organizacion es la que se dirige a satisfacer las
necesidades del mercado que la direccion o gerencia general ha seleccionado como
objetivo. EI mercado son los clientes potenciales que comparten una necesidad o deseo
especifico, y que podrian comprar para satisfacer esa necesidad o deseo. Una vez
definidos los objetivos y estrategias, la empresa esta en condiciones de realizar un analisis

de los productos y servicios que puede brindar a sus clientes (comercializacion, 2018)

Las acciones de la gestion comercial abarcan: Seleccidn de productos y servicios,
investigar el mercado, elaborar estrategias relativas a la venta y contactar clientes, elegir
a través de qué forma se llega al cliente, participar en la decisién sobre condiciones de

venta y por supuesto vender (Sites Google, 2017)
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La combinacion entre las acciones comerciales arriba mencionadas, y las formas en
que se mide la gestién comercial, demuestran que son muchas las responsabilidades que
el personal del area comercial de cualquier empresa debe enfrentar. La comercializacion

0 marketing tiene que ser rentable.

La comercializacion no es una disciplina independiente, pero si una herramienta
para ayudar a adaptarse de la mejor forma al mercado. EI gran cambio esta sujeto al
mercado, y a partir de ahi mayor sera el papel de la comercializacion.

1.2.5. CRM en la organizacion

CRM o Customer Relationship Management, es un término cada vez méas conocido
en el mercado. Las nuevas tecnologias y otros factores nos han convertidos en clientes
mas exigentes en téerminos de calidad y variedad de productos y servicios, mas sensibles
al precio y mas abiertos a la oferta que nos ofrece el mercado. Este término no sélo hace
referencia al marketing y las ventas sino también a toda la empresa; se refiere a la
estrategia y a la comunicacion, a la integracion de procesos, sistemas, organizaciones y
cultura; con el objetivo de crear valor, tanto para la empresa como para el cliente. Este
objetivo intrinseco a toda organizacion, se fundamenta en el establecimiento de relaciones
duraderas y dptimas entre el cliente y la empresa. Y es ahi donde aparece el CRM, puesto

que ayuda a crear estas relaciones y a mantenerlas (Price Water House Cooper, 2015)

El CRM es una arquitectura que combina los procesos de negocios y tecnologias
orientadas a la comprensidn de los clientes con respecto a quienes son, lo que haceny lo
que les gusta. Busca la eficacia en el proceso de toma de decisiones, teniendo en las
informaciones de los clientes, la manera de aumentar la rentabilidad, la aplicacion de

nuevas estrategias y la busqueda de la competitividad (Valle, 2015)

Segun, el CRM centra la gestion de todos los modos como una empresa trata a sus
clientes actuales y a los potenciales nuevos clientes. Se ve como una disciplina
empresarial y también tecnoldgica que puede utilizar de sistemas de informacion para
coordinar todos los procesos de negocios que rodean las interacciones de la empresa con

sus clientes en ventas, marketing y servicios (Laudon, 2017)
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1.3. Estrategia comercial en la empresa
La estrategia comercial siempre ha sido uno de los pilares de las empresas que
buscan destacar en su mercado. Es un plan, una hoja de ruta que nos permitira colocar los

productos o servicios en el mercado de forma rentable y continuada en el tiempo.

Todas las empresas tienen o deberian tener una estrategia comercial bien pensada y
planificada, sobre todo hoy en dia. No hay una sola estrategia comercial valida para todo
tipo de empresas. La estrategia comercial es y debe ser un plan personalizado, una hoja
de ruta propia de cada empresa, de cada organizacién (Diaz, 2015).

1.3.1. Planificacién comercial

En principio, cualquier persona puede planificar, pero sélo alguien que conozca
perfectamente la organizacion, su entorno, asi como otros factores (economicos, sociales,
politicos, ambientales, etc.) podra hacerlo correctamente. La planificacion es un ejercicio
de andlisis y reflexion en el que intervienen multiples factores, que deben tenerse muy
presentes (Drucker, 2014)

No obstante, existen ciertos razonamientos por los que planificar se vuelve
complicado en ocasiones en las organizaciones (Garcia, 2010):

e Las sorpresas que pueden tener lugar durante el proceso de planificacion y que
dificilmente puedan ser previstas con suficiente precision por el planificador.

e La utilizacion de las previsiones financieras de los planes como instrumentos de
control de la direccion.

Por planificacion comercial debemos entender el andlisis de la situacion interna y
externa, la determinacion de los objetivos comerciales y la formulacion de estrategias
conducentes a ellos, asi como su implementacion y control. La planificacion comercial
se traduce en planes de marketing que contemplan las actividades resefiadas en el marco

de un horizonte temporal (Garcia, 2010)
Esta planificacion se integra dentro de la planificacion estratégica de la empresa,

entendiendo como tal el analisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta

el entorno para la empresa, de los puntos fuertes y deébiles frente a ese entorno, y la
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seleccién de un compromiso estratégico, entre estos dos elementos, que mejor satisfaga

las aspiraciones de los directivos en relacion con la empresa (Menguzzato, 1991)

En conclusion, la finalidad del proceso de la planificacion comercial estratégica es
el desarrollo de un plan de marketing para alcanzar los objetivos a largo plazo. Este plan
debe definir un curso de accion para las condiciones empresariales y de mercado
esperadas, y debe tener en cuenta la relacién con todas las areas relevantes de la

organizacion.

Las ventajas de la planificacion comercial son (Garcia, 2010):

e Mejora la coordinacion de las actividades.

e [dentifica los cambios y desarrollos que se pueden esperar; maximizando la
utilidad de los recursos disponibles a las necesidades.

e Aumenta la predisposicion y preparacion de la empresa para el cambio,
minimizando las respuestas no racionales a los eventos inesperados.

eReduce los conflictos sobre el destino y los objetivos de la empresa;
proporcionando un marco comparativo Util para la revisién continuada de las actividades
Yy, a su vez, mejorando la comunicacion.

¢Orienta a la empresa al futuro, la direccion tendra una vision del negocio a largo
plazo.

El proceso de la planificacion comercial puede resumirse en tres preguntas claves,
indicando cada una de ellas una fase fundamental del desarrollo del proceso (Garcia,
2010)

Estas preguntas claves son:

¢ ;DONde estamos?

Requiere efectuar un analisis de la situacién, tanto interna (de los recursos y
capacidades de la propia empresa), como externa (del mercado, competencia y entorno),
con el fin de determinar las oportunidades y amenazas, asi como los puntos fuertes y
débiles, tanto propios como de la competencia.

e ; Adonde queremos ir?

Supone una definicidn de los objetivos que pretende alcanzar la organizacion.
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e ;COmo llegaremos alli?
Supone la determinacion de los medios necesarios y el desarrollo de acciones o

estrategias a seguir, para alcanzar los objetivos.

1.3.2. FODA y su impacto en la estrategia comercial

Esta herramienta fue creada a principios de la década de los 1970’s, por Albert
Humphrey. El objetivo del analisis FODA es determinar las oportunidades competitivas
de la empresa analizada, potenciandolas y aplacando las acciones empresariales desde
dichas situaciones favorables (Drucker, 2014).

El anélisis FODA consta de cuatro partes (Colom, 2015):

1. Analisis interno.

2 Anaélisis externo.

3. Confeccion de la matriz y los impactos cruzados.
4 Determinacion de las estrategias.

Las estrategias de una empresa deben surgir de un proceso de analisis y
concatenacion de recursos y fines, ademas ser explicitas, para que se constituyan una
viabilidad de alcanzar sus objetivos. La competitividad de un negocio se relaciona con su
capacidad de crear bienes o servicios con valor afiadido que le permita conservar o

incrementar su posicion de mercado frente a sus competidores (Garcia, 2010).

1.3.3. Teorias sobre estrategia comercial

El término estrategia se define como un patron integrado de actos destinados a
alcanzar metas previamente fijadas mediante la coordinacién y encauzamiento de los
recursos de la empresa. El propdsito de la estrategia es el alcanzar una ventaja competitiva
duradera que genere buena rentabilidad para la empresa (Enrique, 2016) y el término

comercial esta ligado directamente a la aceptacion que el producto tendra en el mercado.

Juntando los dos términos y haciendo inferencia a los conceptos ya mencionados,
una estrategia comercial se define como los principios o0 caminos que una empresa toma
para alcanzar sus metas comerciales, es decir, para llevar los productos al mercado sin

que se pierdan en el tiempo a través del uso de marketing (Gallardo, 2016).
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El objetivo Gltimo de una buena estrategia comercial no es vender mas productos,
sino venderlos durante mucho tiempo. Posicionarse en el mercado como marca lider del
sector, convertirnos en una referencia para los clientes y la competencia seria, en
definitiva, ese objetivo Ultimo de una estrategia comercial personalizada, analizada y bien

trabajada. La estrategia comercial es clave para sobrevivir (Reid, 2018)

No existe una estrategia comercial Unica que garantice el éxito en el aspecto de
ventas, pero existen ciertos pasos necesarios para asegurar la productividad y buenos
resultados (Kotler, 2016):

Paso 1: Tener muy claros los objetivos de la estrategia o, lo que es lo mismo, saber
bien qué se vende y a quién se le va a vender.

Paso 2: Hacer un buen analisis DAFO del sector en el que opero y como afecta a
mis ventas.

Paso 3: Analizar y controlar cada fase de la estrategia comercial una vez la hayamos
puesto en préctica.

A modo de conclusion, se puede decir que tomarnos el tiempo necesario para
planificar bien la estrategia comercial no sélo es una forma de mantenerse vivo en el
mercado, sino también es uno de los caminos para mejorar la productividad de la empresa

y los empleados
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CAPITULO Il. METODO DE INVESTIGACION

2.1.Enfoque de la investigacion

La investigacion cuantitativa es aquella que utiliza datos para recopilar informacion
concreta en base a cifras y hechos numéricos. Estos brindan el respaldo necesario para
llegar a conclusiones generales de la investigacion y apoyar la informacion de la

organizacion seleccionada.

Por otro lado, la investigacion cualitativa es la que hace uso de informacién
descriptiva, en lugar de mediciones. Ademas, esta se preocupa por la interpretacién de
toda la informacion revisada y existente en las fuentes accesibles. Esta se completa con
datos actuales opiniones, cifras generales del sector nacionales e internacionales, etc. para

crear conclusiones determinantes en el estudio.

El enfoque es mixto, basado en técnicas cuantitativas, como analisis de datos de la
organizacion para conocer el impacto de las estrategias comerciales de la organizacion
(cifras y tendencias de ventas) y cualitativas, observaciones y entrevistas a personas del

area comercial (comportamientos, actitudes, interacciones y acontecimientos).

Se aplica metodologia de caracter analitico-sintético, deductivo- inductivo, desde
lo més particular hacia lo mas general, es decir, se emplea el contraste de la informacion
obtenida de modo individual, para construir premisas generales que puedan servirles de

sustento o de explicacién de modo general.

2.2. Alcance de la investigacion

El autor describe el proceso de ventas que se esta llevando a cabo en la compariia
Ferro Torre S.A y como una mejora en la estrategia de ventas puede incrementar
significativamente el nivel de ingresos y aportar al crecimiento de la organizacion y su

marca. Con los estudios exploratorios se busca explorar un problema o situacién que no
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se encuentra definido con claridad o se encuentra en una fase inicial de analisis para poder
definir o esquematizar prioridades de la investigacion, mientras que, mediante estudios
descriptivos se busca analizar las variables que mas incidencia presenta al plantear la

estrategia comercial y sus componentes, para poder crear tendencias de comportamiento.

2.3.  Técnicas de investigacion

2.3.1. Andlisis de datos
El analisis de datos consiste en la realizacién de las operaciones a las que el
investigador sometera los datos con la finalidad de alcanzar los objetivos del estudio.. Sin
embargo es importante planificar los principales aspectos del plan de analisis en funcion
de la verificacion de cada una de las hipdtesis formuladas ya que estas definiciones

condicionaran a su vez la fase de recoleccion de datos.

En este caso se tomaran las cifras comerciales de la organizacion, pormenorizadas
en el afio 2017 a 2019, para evaluar los resultados y como se han medido los indicadores
de desempefio comerciales, a fin de evaluar propuestas de mejora de medicion del equipo

comercial.

2.3.2. Entrevista en profundidad

Es una técncia flexible y abierta, que permite intercambiar informacion a traves de
preguntas y respuestas de un tema. (Herndndez, Fernandez, & Baptista, 2014). Esta
técnica es apropiada para realizar un acercamiento al problema y las posibles acciones a

desarrollar.

La entrevista es de tipo semi estructurada, la cual consta de una guia de preguntas.
Se escoge este tipo de entrevista precisamente para tener en cuenta los conocimientos del
desempefio del &rea comercial y asi poder contar con sus experiencias acerca del tema. El
tipo de preguntas utilizadas fueron de opinion, lo que les permitid describir varias
situaciones que se viven en la organizacion en aspectos comerciales (Valenzuela y Flores,
2012).
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El objetivo de esta entrevista fue:

- Revisar el comportamiento comercial en los ultimos afios en la organizacion

- Analizar la forma en que se miden los resultados comerciales del equipo de ventas
- Consultar propuestas de evaluacion eficientes futuras en el area comercial.

Las preguntas a realizar se encuentran en el anexo | de este estudio.

2.3.2.1. Muestra seleccionada
La Muestra serd seleccionada a conveniencia. Es una técnica cominmente usada.
Esta conveniencia, que se suele traducir en una gran facilidad operativa y en bajos costes
de muestreo, tiene como consecuencia la imposibilidad de hacer afirmaciones generales
con rigor estadistico sobre la poblacion. Consiste en seleccionar una muestra de la
poblacion por el hecho de que sea accesible. Es decir, los individuos empleados en la
investigacion se seleccionan porque estan facilmente disponibles, no porque hayan sido

seleccionados mediante un criterio estadistico.

En este caso se toma a 4 gerentes/jefes de ventas de la organizacion responsables

de region Sierra y Costa, para evaluar sus opiniones sobre los resultados comerciales.
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2.4.0peracionalizacion de variables

Tabla 1. Operacionalizacion de variables

Tema de Problema de Objetivo Tipo de Enfoque de Meétodo de Técnicas de Instrumentos de Variable de Indicadores de

Investigacion Investigacion General de la Investigacion investigacion investigacion Investigacion Medicion Investigacion Variable
Investigacion

Anélisis de la  (Elandlisisdela El objetivo  Descriptiva Mixto Analitico- -Revision -Series de Datos Dependiente: -Anélisis de

estrategia estrategia principal de la  Exploratoria Sintético Documental - flujo de procesos Empresa Ferro Torre  ventas

comercial de la comercial de la investigacion es -Revision S.A -Anélisis Sectorial

Compafifa Ferro compafila Ferro analizar la Deductivo- -Revision bibliogréfica Sector MetalGrgico -Anélisis Foda

Torre S.A. en el Torre S.A en los estrategia Inductivo Bibliogréafica -Modelos -Anélisis

periodo  2017-

2019

Gltimos 3 afios
mejorara el
posicionamiento
y nivel de ventas
en los proximos

afos?

comercial de la
compafifa Ferro
Torre S.A en el
periodo  2017-
2019 y el
impacto en sus
resultados

comerciales.

-Observacion

Directa

estadisticos

Independiente:

Estrategia Comercial

Competencia

-Precio
-Producto

-Plaza
-Promocio6n
-Posicionamiento

-Marketing Digital

Elaborado por: La autora, 2020.
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CAPITULO I11. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

3.1. Antecedentes Ferro Torre S.A.:

Ferro Torre es una compafiia que nace en el afio de 1972 inicialmente bajo el
concepto de distribucién de productos de acero para la industria y la construccién. Con
la experiencia se convierte en una empresa especializadas en perfileria estandar y
plegada; y por cierto ser unos proveedores confiables en materiales y productos de acero

para la industria y construccion.

El objetivo de los duefios, la familia fundadora, es ser la empresa mas reconocida
por los clientes que requieren soluciones de acero. Para esto cuenta con una Politica de
calidad en la que se compromete a fabricar y comercializar productos de acero, siguiendo
los estandares de calidad de la Norma ISO, mejorando continuamente sus procesos,
manteniendo una constante capacitacion de su personal y formando sélidos vinculos con

sus proveedores para lograr satisfacer las necesidades de sus clientes.

3.1.1. Ranking empresarial Sector Acero

El sector de la construccion esta abarcado principalmente por 4 compafias
proveedoras de acero, es de suma importancia efectuar un analisis de sus ventas y
utilidades para determinar la posicion en la que se encuentra situada Ferro Torre S.A. y

este se observa en la siguiente tabla:

Tabla 2. Ranking empresarial Ecuador Sector Acero

PRINCIPALES EMPRESAS PROVEEDORAS DE ACERO (ANO 2018)

NOVACERO IPAC KUBIEC FERRO TORRE
INGRESOS TOTALES 315.098.378,00 203.699.843,00 96.572.352,00  47.657.909,00

UTILIDAD BRUTA 3.896.591,00 16.143.652,00 1.999.031,00 1.745.120,00
POSICION DE VENTAS 42 71 187 389

Fuente: (EKOS, 2018)
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PRINCIPALES EMPRESAS PROVEEDORAS DE ACERO (ANO

2018)
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Figura 4. Proveedores de acero Ecuador afio 2018

Fuente: (EKOS, 2018)

Como se puede observar en el grafico: Novacero es quien lidera el ranking
empresarial de los principales competidores a los cuales se enfrenta Ferro Torre. En el
caso de Novacero e Ipac ambas empresas son multinacionales con fuerte capital,
presencia extranjera y varios puntos de distribucion es por ello que superan en gran escala.
Sobre el nivel de ingresos de Kubiec y Ferro Torre, basada en estos indices, es oportuno
especificar la oferta de productos de estas empresas, con la finalidad de determinar como

podemos incrementar la presencia de mercado de Ferro Torre S.A a nivel nacional

Tabla 3. Estructura de compafiias proveedoras de acero

PUNTOS DE )
DISTRIBUCION REPRESENTACION PRODUCTOS Y
EMPRESA ~ PLANTAS A NIVEL EXTRANJERA SERVICIOS
NACIONAL
° Refuerzos  de
hormigon
. Centro ° S_istemas
América constructivos
49 Puntos de . Bolivia estructurales_
Novacero 3 distribucié , . Cubiertas y
istribucion ° Peru L
hile paredes mete_lllcas
* c . Perfiles
estructurales
. Productos
planos

21



. Tuberia

mecanica
o Tuberia
estructural
o Tuberia  para
conduccién de fluidos
o Agroindustria
. Viales
. Servicios de
galvanizado
o Cubiertas y
paredes metélicas
. Perfiles
estructurales
. Planos
o Tuberia
mecanica
o Tuberfa
Colombia estructural
Per( o Tuberia  para
Ipac 2 19 locales Chile conduccién de fluidos
o Tuberfa contra
incendios
° Cafieria
metalica
° Viales
° Productos
laminados
° Servicio de
galvanizado
o Productos para
edificaciones metalicas
o Cubiertas y
revestimientos
. Torres y
monopolos
° Tuberia de
acero
. Acero
Chile inoxidable
KUBIEC 2 8 locales . o Productos para
Colombia .
metalmecanica y
cerrajeria
° Construcciones
prefabricadas
. Kubiframe
construcciones en seco
. Panales
prefabricados de
hormigén alivianado
. Productos viales
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. Servicios
galvanizados

. Escuela de
construccion Kubiec

FERRO

TORRE 2 2 locales

No cuenta
representacion
internacional

con

. Perfiles
estructurales

. Productos
planos

o Tuberia
estructural

o Tuberia de
cerramiento

. Productos
panelados

° Servicios de
plegado

° Servicios de
galvanizado

Elaborado por: La autora, 2020
Fuente: (EKOS, 2018)

Como se observa en la tabla anterior, las empresas que lideran el ranking

empresarial en el sector de proveedores de acero, presentan un amplio portafolio de

productos, acompafiado de una interesante red ubicadas en distintas provincias; lo cual

facilita un mayor alcance de clientes y tiempos de respuesta, mientras que en el caso de

la compafiia Ferro Torre al contar solo con dos bodegas requiere un mayor concentracion

de esfuerzos logisticos y comerciales para poder encabezar la lista de preferencias de sus

prospectos de clientes y clientes habituales.

3.1.2. Productos comercializados por Ferro torre S.A.

Ferro Torre ofrece variedad de soluciones para el mundo de la construccion, entre

los cuales se pueden encontrar:
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PERFILES ESTANDAR TUBERIA: PANELADOS PLANOS

Y PLEGADOS: - REDONDA - FERRO DECK - FLEJES

- CORREAS - RECTANGULAR - FERRO TECHO - PLANCHAS
-CANALES  CUADRADA LAMINADAS AL

- ANGULOS
DOBLADOS

- OMEGAS

CALIENTE

Figura 5 Productos de la organizacion

Fuente: (Ferrotorre S.A., 2020)

Ferro Torre a lo largo de los afios ha colocado sus mayores esfuerzos para ampliar
su portafolio de productos. Esto se ha intentado, incrementando en los Gltimos afios la
variedad de formato de tuberia y adicionando la linea de produccién de panelados, para

lo cual se estan buscando las mejores estrategias de posicionamiento en el mercado.

3.1.3. Anadlisis de perfil de cliente y cobertura comercial:
En lo que respecta al sector metalmecanico e industrial existen diversos tipos de
clientes, dependiendo de su actividad comercial. A continuacién se presenta una breve

descripcion:
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Figura 6 Segmentos de clientes

Elaborado por: La autora, 2020

Para la organizacion, los clientes finales son sin lugar a duda un excelente modelo
de negocio, pues sus pagos son de contado y contribuyen con el flujo de la compafiia.
Este tipo de cliente puede presentar dos variantes: uso de acero para requerimiento
puntual, por ejemplo arreglo de su casa o remodelacion en su compafiia o el que
corresponde al tipo de cliente que visita la empresa por recomendacion o debido a la
necesidad de ampliar su abanico de proveedores, de la calidad. El servicio o precio
ofertado dependera que este cliente se pueda convertir en un comprador habitual. En

general, en promedio un 40% llega a formar parte de la cartera de clientes.

Los distribuidores pueden denominarse “generadores de liquidez”, sus compras se
efectlan en grandes voliumenes para adquirir precios estrictamente bajos. En ocasiones
pasan a formar parte de la competencia de las propias fabricas debido a sus excelentes

precios de compras. Basicamente son un intermediario entre la fabrica y el cliente final.
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Las constructoras y estructureros constituyen un mercado bastante interesante
pues son ellos quienes aportan carga de trabajo a los distintos equipos de produccion,
sin embargo, la recuperacién de cartera es mucho mas compleja debido a que sus flujos
estan atados a los avances de obras, las empresas con poca posibilidad de apalancar las

negociaciones con este tipo de clientes tienen un gran desventaja competitiva.

3.2.Andlisis de entrevista

Tras realizar la entrevista a 4 responsables del area de ventas a nivel nacional, se

obtienen los siguientes resultados:

Tabla 4. Estructura de compafiias proveedoras de acero

Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 Entrevistado 4

Jefe ventas

Jefe de ventas

Cargo Gerente Costa . Gerente Sierra
Sierra Costa
Tiempo en la ~ ~ ~ -
P 10 anos 6 anos 15 anos 4 anos
empresa
Los resultados
han sido
. Resultados
crecientes, se Resultados o
o~ ! positivos, con
1. ¢ QuUé opina ha crecientes en .
sobre los resultados  incrementado eneral, con Resultados tendencia
; ) g ' crecientes similar al
comercialesen los el equipo de presencia
ultimos afiosenla  ventas. Los nacional e sobre todo en - sector, pero no
: . la zona Sierra mucho
empresa? resultados en incremento de g
. crecimiento
general han ~ competencia. )
sido interno.

2. Opina que
los resultados
comerciales han

satisfactorios.

Por supuesto,

El crecimiento
es totalmente

. . se muevende  Totalmente : .
seguido la tendencia  Totalmente. . : influenciado
acuerdo al influenciado.
del sector al que por el sector al
mercado

pertenece la
empresa.

que pertenece.
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?ﬁdicadgriglsgerg Solo se mide Si existen, Se mide Se mide la
b el sobre todo facturacion,

medir al equipo - - cumplimiento
comercial en su cumplimiento cumplimiento de cuotas de ventas por
~ de cuotasde  del nivel de zonay
desempefio? ventas
. ventas. ventas vendedor
¢ Cuales?
Se han i
4, ¢Se han . No se toman  Solo se miden
i incrementado : .
tomado acciones  Solo a efecto acciones en gerencia el
cuotas, pero
con los resultados de pago de puntuales, resultado de
~ - no se toman :
de desempefio comisiones . pero si cuota de
acciones
tomados? . generales ventas
adicionales
Gerencia
general y
5. ; Quién . . comercial. .
establecceQestos Gerencia Gerencia Con la ayuda Gerencia
A eneral eneral eneral
indicadores de g Y g Y de las g Y
~ comercial comercial . comercial
desempefio? opiniones del
area
comercial.
Si, basada en
cumplimiento
de ]
e g Lo mas .
planificacion . Si, que
, . importante es .
6. ¢Propondria  de ventas, Me parecen . evallen la
Y . el nivel de . .
nuevas métricas de incremento de  correctas, en satisfaccion
AR . ventas y las )
medicidn? ¢ Cuales? clientes general. cuotas del cliente en
nuevos y ) sus compras.
asignadas.
recompra de
clientes
antiguos

Elaborado por: La autora, 2020

En conclusion se observa que:
- Los resultados comerciales han sido positivos, pero es gracias a los resultados

del sector, que han sido positivos.

- Existe medicién de desempefio, por medio de indicadores, que no son conocidos
por toda la organizacion, pues a la gerencia, parte de la familia fundadora, le

preocupa el crecimiento de resultados de ventas, global.
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3.3.FODA Comercial

Uno de los puntos més importantes a considerar dentro del presente analisis es la

matriz FODA, debido a que permite analizar las variables tanto internas como externas

que inciden en el desarrollo de la actividad comercial de la compafiia Ferro Torre S.A. y

consecuentemente efectuar tomas de decisiones méas acertadas para el futuro comercial

/ FORTALEZAS h

/- Productos elaborados bajo sistemas de

gestion de calidad con certificaciones INEN
e 1ISO 9001

- Planta con buen equipamiento tecnolégico

- Conocimiento del mercado de la
construccion

- Personal comprometido con su gestion
gracias al buen ambiente laboral

- Buenas relaciones con la banca lo cual
otorga posibilidades de acceder a créditos

- Mejores tiempos de entrega de productos
especiales en relacion a la competencia

- Plantas se encuentran ubicadas en una zona
de facil acceso para efectuar proceso
ogistico.

DEBILIDADES

- Cultura paternalista, altas gerencias
seleccionadas por lazos sanguineos mas no
por concurso de méritos

- Poca diversificacion del portafolio de
productos

- Existen lineas de productos que no aportan
buenos niveles de rentabilidad

- Dificultad introductoria de nuevos
productos en el mercado

- Gerencia estricta en otorgamiento de cupos

Q:rédito

\'-‘

OPORTUNIDADES

- Crecimiento del sector de construcciones
estructurales

- Mercado esta migrando al consumo de
tuberia estructural, producto estrella de la
compafiia

- Productos de acero ofrecen mayores
facilidades de instalacion a los clientes

- El uso de productos de acero optimiza el
tiempo de ejecucion de obra

AMENAZAS

- Crecimiento de empresas con ventas de
productos similares

- Bajos precios de la competencia

- Empresas similares con altas estrategias de
mercadotecnia

- Demoras en las importaciones de materia
prima

<

Figura 7 Foda Comercial

Elaborado por: La autora, 2020
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Como resultado del anélisis FODA de la compafiia Ferro Torre se puede evidenciar
que la empresa cuenta con muy buenos recursos (humanos, tecnolégicos, financieros),
para que su gestion sea mucho mas eficiente. Del mismo modo se menciona que el
proceso de utilizacién de productos de acero es cada vez mas frecuente, debido a la
rapidez que supone la conformacién de estructuras o construcciones con este tipo de
productos. Sin embargo, es importante destacar que al ser un producto de consumo
masivo que no presenta diferenciacion en relacion a los productos de la competencia, la
compafiia se mueve en un mercado altamente competitivo, en donde hay clientes cuyo
factor de decision esta orientado al precio o a la rapidez de entrega que ofrezcan las
distintas fabricas. Adicionalmente, cupo de crédito es otro de los factores claves

principalmente en proyectos de mayores dimensiones.

3.4. Analisis de proceso comercial actual
El proceso comercial actual de la compafiia Ferro Torre es bastante convencional,
lo importante a analizar son los tiempos de ejecucion que transcurren en las distintas

etapas de la negociacion.

Un cliente puede solicitar una oferta por varios motivos:
- Vendedor efectud su visita comercial y cuenta con alguno de los productos que se
ajusta a las necesidades del cliente.
- Cliente ya conoce al proveedor y ejecuta la solicitud de cotizacion, ya sea por

Ilamada telefénica, mensaje de texto o correo electronico.
El mapa de experiencia del cliente es un factor crucial a la hora de efectuar la

compra, los tiempos de ejecucidn una vez que el cliente presenta su requerimiento son los

siguientes:
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+Si el vendedor se encuentraen
oficina, el tiempo de emision
varia entre 10 a 20 minutos

1.- Vendedor emite cotizacion solicitada +Si el vendedor se encuentra fuera
por el cliente de oficina , esta accion puede

durar aprox 2 horas, sujeta a la
disponibilidad del asistente de
ventas (solo se cuenta con un
asistente de ventas por sucursal

+Si el valor de la oferta es <=10k
la decision se toma de inmediato
por la jefatura comercial del
2.- Vendedor envia oferta a Gerencia para Guayas (10- 15minutos)
aprobacion de precios «En caso de que la oferta sea <10k
la decision se analiza con la
jefatura matriz (2 horas)

«Cliente revisa la oferta

Tiempo de duracion de este
punto es incierto, debido a que la
aprobacion puede ser inmediata o
por revision de concurso

Lavalidez de la oferta es de 48
horas, pasado este tiempo se
debe actualizar la oferta

3.- Vendedor envia oferta al cliente

Figura 8 Proceso comercial Ferro Torre

Elaborado por: La autora, 2020.

Al analizar el proceso comercial de Ferro Torre se evidencia que los ejecutivos de
venta no cuentan con la potestad suficiente para determinar los margenes de precio por
negociacion. Es por este motivo que la presentacion de la oferta puede tardar mas del
tiempo debido puesto que se necesita el visto bueno de gerencia, lo cual genera un
desventaja competitiva en relacion a tiempos de respuesta. Adicional, otro punto
importante a destacar es que se cuenta con un solo asistente de ventas responsable de

efectuar todas la ofertas cuando el vendedor se encuentra efectuando sus visitas.

3.5. Resultados de la estrategia comercial
Las ventas constituyen uno de los motores principales de la organizacion, por lo
que es necesario efectuar el analisis de la evolucion que se ha obtenido en los Gltimos 3

afnos.
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Tabla 5 Resumen de toneladas vendidas

RESUMEN DE TONELADAS VENDIDAS FERRO TORRE S.A.
VENTAS COSTA SIERRA TOTAL
2017 20.496.752,96  23.567.874,78  44.064.627,74
2018 24.597.768,88  28.828.998,49  53.426.767,37
2019 30.597.303,81  35.229.029,33  65.826.333,14
Elaborado por: La autora, 2020

RESUMEN DE TONELADAS VENDIDAS
FERRO TORRE S.A

H2017;m2018 m2019

40.000.000,00

35.229.029,33

30.597.303

35.000.000,00
30.000.000,00
25.000.000,00

28.828.998,49

24.597.768,88
22.567.874,78

20.496.752,96

20.000.000,00
15.000.000,00
10.000.000,00

5.000.000,00

0,00
COSTA SIERRA

Figura 9 Resumen de toneladas vendidas 2017-2020

Elaborado por: La autora, 2020.

El grafico demuestra el comportamiento de las ventas en el periodo 2017-2019, el
cual tiene una tendencia creciente, impulsada en gran parte por las inversiones efectuadas,
aumento de capacidad instalada e inicio de actividades de la nueva planta ubicada en

Petrillo. Esto ha permitido a la compariia crecer en un 53% dentro de los ultimos 3 afos.
El gréafico evidencia que existe un mejor comportamiento en la region sierra, siendo

su mejor afio el 2018 en donde crecié en un 28% en comparacién al afio 2017. El total de

tonelaje vendido en el 2019 sigue con una tendencia creciente; sin embargo, el porcentaje
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global de crecimiento fue del 22% en comparacion al afio anterior, fundamentalmente

causado por la reduccion de proyectos de indole privado y estatal.

Respecto a la region Costa también se puede notar un crecimiento, el cual es un
poco mas lento en relacién al de la Sierra. Sin embargo, tuvo un incremento del 20% afio
2018 en relacion al afio 2017 y del 24% en el afio 2019 demostrando mayor expansion y

mejor nivel de productividad en su gestion de ventas.

Ferro Torre maneja un universo de 1000 clientes anuales a nivel nacional, la cartera
de clientes y el porcentaje que estos representan genera una radiografia de la estructura
comercial y permite conocer si la cartera se encuentra distribuida de forma correcta y los

posibles riesgos de centralizar ciertas cuentas.

Tabla 6. Principales clientes de Ferro Torre S.A,

PARTICIPACIO

CLIENTE VENTAS SEGMENTO
N EN CARTERA
ACEROS CENTER CIA. LTDA. 4.263.978,85 8% DISTRIBUIDOR
COMISARIATO DEL CONSTRUCTOR S. A.
4.192.384,27 8% DISTRIBUIDOR
COMITRUCTOR
MEGAMETALESS. A. 3.789.077,94 7% DISTRIBUIDOR
MULTIMETALES S. A. 2.424.629,05 5% DISTRIBUIDOR
EDEHSA 1.827.305,40 3% ESTRUCTURA
METALHIERRO S.A. 1.663.772,14 3% DISTRIBUIDOR
INCAVIT S.A. 1.474.618,07 3% DISTRIBUIDOR
IMP. COMERCIAL EL HIERRO CIA.LTDA  1.433.196,21 3% DISTRIBUIDOR
PROVEEDORA VILLAFUERTE DE ACEROS
967.279,71 2% DISTRIBUIDOR
CIA. LTDA.
COMERCIAL ZONAMETAL CIA. LTDA. 961.467,07 2% DISTRIBUIDOR

Elaborado por: La autora, 2020

Como se puede observar en la tabla, estos 10 clientes representan el 44% de la
facturacion anual de la compafiia, situacion que genera gran preocupacion debido a que
si las ventas de una de estas cuentas llegan a decaer supone grandes pérdidas de dinero
para la compafiia. Probablemente la compafiia este centralizando sus esfuerzos en estas
cuentas y descuidando potenciales clientes que pueden contribuir a una distribucion mas

equitativa y mayores rendimientos.
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A continuacion se muestra la distribucion de las ventas de acuerdo a las distintas

familias de productos:

Tabla 7 Ventas por familia de productos

VENTAS TOTALES FERRO TORRE (KG VENDIDOS)

PRODUCTOS 2017 2018 2019
PERFILES 22.491.112,23 24.597.498,24 24.305.514,83
TUBERIA 20.666.615,28 23.395.496,25 33.607.127,25

PANELADOS 0,00 996.345,28 1.337.947,33
PLANQOS 906.900,23 4.257.427,60 6.573.724,73

TOTAL 44.064.627,74 53.246.767,37 65.826.333,14

Elaborado por: La autora, 2020

PROPORCION DE VENTAS ANO 2017

0% 2%

|

® PERFILES = TUBERIA PANELADOS = PLANOS
Figura 10 Proporcién de ventas afio 2017

Elaborado por: La autora, 2020

Como se puede evidenciar en el grafico los perfiles representan la mayor proporcion
de ventas del afio 2017, las causas pueden ser diversas: es un producto mas econémico,
los consumidores finales, constructores informales prefieren el uso de este tipo de
material. Ferro Torre era conocido en su mayor parte por sus perfiles que por otra familia

de productos.
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PROPORCION DE VENTAS ANO 2018

= PERFILES = TUBERIA = PANELADOS = PLANOS

Figura 11 Proporcién de ventas afio 2018

Elaborado por: La autora, 2020

Para el afio 2018 se redujo la brecha de diferenciacion entre los perfiles y la tuberia,
siendo esta muy similar, se produjo un crecimiento en la familia de productos planos
impulsada por la construccién de puentes y proyectos hidroeléctricos y se agrego a la

familia de productos la linea de panelados (techo y planchas colaborantes).

PROPORCION DE VENTAS ANO 2019

= PERFILES = TUBERIA = PANELADOS = PLANOS
Figura 12 Proporcién de ventas afio 2019

Elaborado por: La autora, 2020

Como se puede apreciar en el grafico un mejor fendmeno ocurrié en el afio 2019,
pues la mayor parte de las ventas estuvo direccionada en la tuberia, producto que brinda

mayor rentabilidad a la empresa, el mercado comenz6 a migrar a soluciones mas agiles.
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Entendiendo que pese a ser la tuberia un tanto méas cara que la perfileria, este representa
ahorros de tiempo, personal y se obtiene un mejor acabado, al final todo esto se traduce
en ahorro; se evidencié un crecimiento sostenido de la linea de productos planos y un

pequefio crecimiento de panelados.

3.6. Andlisis de la estructura comercial

La estructura de la fuerza de ventas es sin lugar a dudas una de las partes mas
importantes de la compafiia, la eficiencia de los vendedores depende en gran escala de la
estructura del departamento comercial. Ferro Torre cuenta con una estructura liviana la

cual se detalla a continuacion:

Director
Comercial

Gerente
Comercial
costa

Gerente
Comercial
Sierra

Jefatura de
ventas

Costa

Jefatura de
ventas

Sierra

Ejecutivos de
Ventas costa

Ejecutivos de
Ventas Sierra

Asistente
Comercial
Costa

Asistente
Comercial
Sierra

Figura 13 Organigrama comercial

Elaborado por: La autora, 2020

Tal como evidencia el organigrama, existen 3 autoridades por encima de cada
ejecutivo de venta, estas autoridades son quienes definen los parametros de negociacion
de cada ejecutivo. Ferro Torre cuenta con una cultura paternalista, en donde sus altas
gerencias son manejadas por miembros de la familia, esto puede traer consigo ventajas

como un ambiente laboral calido o generacion de sentimiento de un equipo 6ptimo. No
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obstante, la dificultad que puede presentar este tipo de cultura es la falta de pardmetros

de medicién de gestion o sucesion de cargos.

Tabla 8. Funciones y responsabilidades comerciales

Cargo

Responsabilidad

principal

Funciones principales

Director comercial

Gerente comercial

Jefe de ventas

Analiza la planificacion
comercial.

Establece los niveles de
fabricacion requeridos

Participacion activa en la

planificacion comercial

Instruir al equipo de ventas
de su accionar regular y

periédico.

Analisis trimestral de los

niveles de venta

- Envio mensual de acta de
ventas indicando los principales
factores del mercado: cambio de
precios. Stocks y movimientos de
la competencia

- Establece los niveles de

precios.

Regula mensualmente la
gestion de sus jefaturas de venta

- Participa en las sesiones
donde se emite el acta de venta

- Soporte en negociaciones

de gran impacto

- Revisibn  semanal  del
estatus de las ventas

- Revision de reportes de
cobranzas semanales

- Aprobacion de precios

- Solicitud a produccién de

procesos especiales
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Asesorar a los clientes

Vendedor Cumplir con los niveles de

venta y cobranzas Elaborar cotizaciones

Gestionar la venta

estipulados por gerencia.

- Llevar a cabo el respectivo

proceso post venta

- Gestionar la cobranza de

productos vendidos

Asistente comercial Dar soporte al equipo de

Efectla cotizaciones de

ventas acuerdo a las indicaciones de cada

vendedor

- Facturacién

- Emision de notas de crédito

- Soporte de actividades

administrativas

Elaborado por: La autora, 2020.

Respecto a la tabla de funciones de los principales actores del area de ventas, se
puede notar que, existen varios cargos que realizan funciones muy similares. En el caso
de la toma de decisiones esto suele entorpecer el proceso de negociacion, debido a que se
requiere la aprobacién de varios filtros. Por otro lado, al analizar las labores de ventas, se
puede evidenciar que el vendedor realiza multiples actividades, entre ellas facturacion,
cobranzas y demas responsabilidades netamente comerciales, las dos primeras restan

tiempo para llevar a cabo visitas 0 una mayor cobertura de mercado.

3.6.1. Distribucion de cartera de clientes
Ferro Torre cuenta con un equipo de ventas relativamente pequefio. En la planta de
Guayaquil se atiende estrictamente a clientes de la costa y Galapagos, mientras que la
sucursal de Quito se encarga de atender la region Sierra y oriente. La distribucion de

cartera y desempefio de cada vendedor se demuestra a continuacion:
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Tabla 9 Distribucion de cartera de clientes

ANO 2018 ANO 2019
ZONA VENDEDOR CLIENTES TON. CLIENTES TON.
ATENDIDOS VENDIDAS ATENDIDOS VENDIDAS
KARLA COBENA 109 10.195.563,35 136 9.530.628,79
VICKY PIGUAVE 37 7.830.515,13 31 12.848.925,54
COSTA ESTEFANIA PRADO 43 5.444.712,46 42 5.342.902,09
ALMACEN GYE 63 1.126.977,94 52 2.874.847,39
ALVARO DE

GUZMAN 32 1.320.875,17 41 791.707,97

CARLOS GUARNIZO 5 710.618,80 6 866.987,87
EDUARDO GUZMAN 33 4.590.890,60 38 3.970.427,87

SIERRA NINFA MOLINA 41 2.718.875,48 55 3.204.875,94
PAOLA SALAS 36 4.944.942,13 50 6.742.856,04

PERLA RIVERA 410 2.237.615,90 369 4.270.068,97
ROSA RIVERA 118 11.499.788,28 160 14.003.426,23

ALMACEN QUITO 9 805.392,13 5 1.378.678,44
TOTAL 936 53.426.767,37 985 65.826.333,14

Elaborado por: La autora, 2020

Como se puede observar en la tabla, el equipo de ventas de la Sierra cuenta con un

mayor nimero de empleados y su namero de clientes representa el 73% de la cartera de

la compafiia se puede efectuar la relacion de que existe una mayor cobertura frente al

equipo de Guayaquil.

Dentro de esta tabla también se puede evidenciar 3 factores claves:

e Un mayor numero de clientes no siempre garantiza mayor nimero de toneladas

vendidas, este factor esta ligado a que los vendedores que cuentan con un namero elevado

de clientes son aquellos que se personalizan de las ventas de clientes finales que acuden

a las sucursales

¢ VVendedores relativamente nuevos a los que se les ha asignado pocas cuentas o

clientes problema

e VVendedores de mayor antigiiedad cuya cartera estd conformada por los clientes

mas representativos de la compafiia.
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Desempeiio por vendedor

16.000.000,00 120%
14.000.000,00 100%
12.000.000,00 .
10.000.000,00 80%
8.000.000,00 60%
6.000.000,00 40%
4.000.000,00
20%
0%

2.000.000,00
0,00

mmmm TONELADAS VENDIDAS e 9% ACUMULADO

Figura 14 Desempefio por vendedor

Elaborado por: La autora, 2020

El 80% de la cartera se encuentra centralizado en 6 vendedores, 3 de la region costa

y 3 de la region Sierra, el otro 20% presenta una distribucion relativamente equitativa.

Los factores tomados en cuenta al momento de efectuar la asignacion de cuentas pueden

generar descontento dentro del equipo impidiendo efectuar un éptimo desempefio.

3.7. Analisis de problematica general comercial

Tras la revision de los resultados de la entrevista y las cifras de ventas se observa

la siguiente problematica a la que se le aplicara el siguiente plan de accion propuesto:
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Tabla 10 Plan de accion comercial

Problema

Consecuencia

Accion propuesta

Excesivo tiempo de respuesta en
aprobaciones de pedidos y/o negociaciones

Proceso manual de cotizacion

Dependencia de clientes grandes

Dependencia en venta de producto principal

Altos cargos ocupados por familia
fundadora

Vendedores con excesivas funciones
administrativas

No existe metodologia de asignacion de
cartera a vendedores

Pérdida de negocios potenciales
Carga de trabajo para asistente
comercial

Desatencion de clientes
pequefios con potencialidad

Cartera de productos poco
diversificada

Falta de motivacién y
crecimiento en personal

Disminucion de visitas a nuevos
clientes

Desatencion de clientes
pequefios con potencialidad
Perdida de negocios
Desmotivacion del personal

Establecer niveles de aprobacion en la organizacion para
vendedores, jefes y gerentes, controlados por el sistema

CRM para controlar la actividad

Asignar cuentas variadas a vendedores, de diversos tamafos.
Indicador de incremento de clientes nuevos

Indicador de venta de nuevos productos, o creacion de lineas de
negocio en la organizacion a nivel comercial.

Creacion de incentivos con entrega de responsabilidades de
gestion a vendedores segun sus resultados.

CRM para controlar y automatizar la actividad

Creacion de metodologia de asignacion de clientes por
potencialidad, segun manual de responsabilidades por cargo.

Elaborado por: La autora, 2020
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3.8. Propuesta de indicadores de desempefio del equipo de ventas
Actualmente Ferro Torre mide el desempefio de su equipo de ventas basados en

parametros muy generales:

- Se establece una cifra mensual a alcanzar por el equipo de ventas de la region
costay Sierra

- Se establece un porcentaje mensual de participacion por familia de productos

- Se establece la proyeccién de ventas semestrales y anuales que se espera alcanzar

Ferro Torre no cuenta con indicadores de productividad que permitan medir el

desempefio o rendimiento de cada uno de sus empleados.
Los indicadores no solo permiten visualizar el nivel de ventas, estos permiten
analizar si las metas se logran, se superan o no se logran, determinar en donde esta

fallando la gestion y cuales son los aspectos a mejorar.

Tabla 11 Indicadores de desempefio en ventas propuestos

Impacto
Indicador Descripcion Formula
(comentario)
Asignacion de Permite no solo Mejora en la
cuota mensual por cumplir con la Ventas mensuales productividad de
vendedor cuota mensual de # de vendedores  cada ejecutivo pues
ventas sino que su gestion se
también se asigna a medira de forma
cada vendedor una individual

meta a cumplir

Cuota de Se refiere no solo a Los vendedores se
facturacion las ventas sino a la Ventas totales esforzaran no solo
rentabilidad que se Categoria de por vender sino que
obtiene de acuerdo producto pondran sus
a cada producto mejores esfuerzos

en vender los
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productos de mejor

precio.

Clientes perdidos Permite medir en El Jefe de ventas
contra clientes que porcentaje estd  Neg. cerrados x100  ejecutard medidas
nuevos siendo eficiente la Total cotizado correctivas en las

gestion de ventas fallas de su equipo.

Satisfaccion del ~ Permiten medir que Total de ventas El vendedor notara

cliente tan fidelizados se Frecuencia de que tan retenidos
encuentran los compra por cliente  tiene a sus clientes
clientes y que aspectos

puede mejorar

Elaborado por: La autora, 2020

Una vez establecidos estos indicadores la jefatura de ventas contard con cifras
idoneas que conllevaran a reformular estrategias de ventas que resulten mucho mas
eficaces, comprometera a su equipo y les otorgara las herramientas necesarias para una

mejora continua.

Adicionalmente, la aplicacion de un CRM serd un herramienta Optima para la
mejora de la productividad comercial, a través de ella se puede canalizar mejor la
informacion, rendimientos de ventas, negocios creados, ganados, ingresos, numero de
correos, llamadas, obtener la tasa de conversion de cada integrante del equipo de ventas,
efectuar email marketing, conocer cuando el cliente tiene la necesidad real e inmediata
de adquirir el producto. En la actualidad no existe un seguimiento automatizado de los

clientes, que permitiria un mejor detalle de resultados.
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CONCLUSIONES

Las actividades comerciales de Ferro Torre han ido evolucionando en los ultimos
afios, se han tomado decisiones de inversidén en nueva tecnologia, adecuacion de nueva
planta, incremento de su equipo de agentes de ventas. Esto ha permitido a la empresa
crecer en un 53% en los ultimos 3 afios generando una utilidad bruta de $1°745.120,00.
Sin embargo la compafiia se encuentra en el puesto 389 del ranking empresarial en
comparacion con Novacero, uno de sus principales competidores, el cual se encuentra

situado en el puesto # 42.

El presente estudio permiti6 analizar que el 88% de la facturacion corresponde a la
linea de perfiles y tuberia, 2% a la linea de panelados y 10% a la linea de productos planos.
Cabe recalcar que los panelados constituyen un producto que puede aportar mayor
rentabilidad a la compafiia y con 2 afios en el mercado ha sido dificil de posicionar por
causas como: poca publicidad y por ende desconocimiento de mercado, altos precios

introductorios.

Ferro Torre no cuenta con indicadores de productividad establecidos para medir a
los vendedores y el equipo comercial. Al momento no existen cifras que permitan
cuantificar la cantidad de negocios perdidos, y en concreto la gestion individual de cada
ejecutivo de ventas: Solamente la compariia establece el total mensual de toneladas que

se debe vender, pero no establece metas individuales.

Segun cifras expuestas en el presente estudio el 80% de las ventas se centraliza en
6 vendedores, mientras que los otros 6 vendedores generan menor nivel de ventas y por
ende menor ingresos percibidos, este factor puede generar falta de proactividad en los

empleados con menor resultado.

En base a lo anterior expuesto se concluye que el manejo eficiente de los
indicadores de productividad pueden dar un giro de 360 grados a la compafiia. Aungue la
gerencia no ha prestado suficiente atencion al desempefio de cada uno de sus ejecutivos
y por ende la gestion de cobertura de mercado no esta siendo totalmente eficiente o no

existe un nivel 6ptimo de fidelizacion de cliente.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda la implementacion de un CRM para facilitar la medicion de los KPI
de ventas, con esta herramienta se obtendran informes continuos de la efectividad del

proceso comercial.

Adicionalmente, es muy importante otorgar la debida importancia los canales de
marketing digital, uso de redes sociales, etc. En un mundo virtual es de vital importancia
facilitar la experiencia de compra tanto a los clientes habituales como a los potenciales,

sin publicidad la marca de la compafiia no lograra posicionarse en la mente del cliente.

Es necesario redisefiar la estrategia comercial en pro del control y asegurar que cada
vendedor se comprometa a alcanzar niveles optimos de desempefio individual y lograr
mayor cobertura de mercado, a fin de lograr situar a la compariia en un mejor puesto en

lo que respecta al ranking empresarial.
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ANEXO I. ENTREVISTA A GERENTES/JEFES DE VENTAS

La presente entrevista tiene como objetivo conocer los resultados de las estrategias
comerciales de la organizacion en los ultimos afios, y posibles propuestas de mejora para

medir el desempefio del equipo comercial. Gracias por su aporte.
CARGO:

TIEMPO EN LA EMPRESA:

1. ¢Qué opina sobre los resultados comerciales en los Gltimos afios en la
empresa?
2. Opina que los resultados comerciales han seguido la tendencia del sector

al que pertenece la empresa.

3. ¢Existen indicadores para medir al equipo comercial en su desempefio?
¢Cuales?

4. ¢Se han tomado acciones con los resultados de desempefio tomados?

5. ¢Quien establece estos indicadores de desempefio?

6. ¢Propondria nuevas métricas de medicion? ;Cuales?

Gracias por sus respuestas.
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