Universidad de Lima
Facultad de Ingenieria

Carrera de Ingenieria Industrial

MEJORA DE LOS PROCESOS
COMERCIALES PARA INCREMENTAR LA
PARTICIPACION DE MERCADO EN UNA
EMPRESA PROVEEDORA DE LA
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Trabajo de suficiencia profesional para optar el Titulo Profesional de Ingeniero

Industrial

Aldo Jim Baldeon Loyola

Codigo 19960110

Asesor

Carlos Medardo Urbina Rivera

Lima — Peru

Octubre de 2022






IMPROVING BUSINESS PROCESSES TO
INCREASE MARKET SHARE IN A SUPLIER
COMPANY FOR THE CONSTRUCTION
INDUSTRY



TABLA DE CONTENIDO

TABLA DE CONTENIDO ...ttt \Y
INDICE DE TABLAS ..ottt ettt vii
INDICE DE FIGURAS ..ottt eeeese e esae s senas s aanensnes viii
INDICE DE ANEXOS.......ooiiieteieeeeeee s seeese s issts s sss s sesss s sssas s ssssssessassssessssnens X
RESUMEN .........oocccimmen e B B B TR B B e Xi
A B S T R A T e e e e e e e e e anes Xii
CAPITULO I: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA
.......................................................................................................................................... 1
1.1.  Breve descripcion de la empresa y resefia historica ............ccoceveireiiiniinennene, 1
1.2.  Descripcion de 10s productos OfreCidosS .........c.ccvreririrereiiniie e, 3
1.2.1.  EdificaCiOn/Predial ..........ccooiiiiiiiiiiiieiee e 3
1.2.2.  INTrABSIFUCTUNA ..ottt et 4
1.2.3._ Irrigacion....s.. 8. 8.8 ... ... L.E B o . . B ... 4
1.2.4. Jindustija. .§. . 8. .8 8. 4. .. 5SS C @€ L. 0.8 0. 0 8. . i 5
1.25. Minerizgi. 8. 8. .82 8. 8. 5w .. o 0. 0. 0 0. 0.0 ... 5
1.3.  Descripcion del problema ..........coveiioiiiiece e 5
CAPITULO 1l: OBJETIVOS ALCANCE Y JUSTIFICACION
.......................................................................................................................................... 8
2 A O | o =1 1Yo PSSP 8
2.1.1.  ODJEtiVO GENETAL .......ocuviiiieie e e 8
2.1.2.  ODJetivos ESPECITICOS .....c.oiviiiiiiiiiieiieieie et 8
2.2.  Alcance y limitaciones de 1a INVESTIgaCioN ...........ccocvvvriiieieiese e 8
2.2.1.  UNidad de @NALISIS ......ccoiiiuiiiiieieieiee e 8
2.2.2. PODIACION.......iiiiiiieieee ettt 8
2.2.3. ESPACID ...ttt bbb 9
2.2.4. THEIMIPO ..ottt b bbbttt b e bbbt 9
2.2.5.  LIMITACIONES .....eiiiiiieiie sttt sttt sttt e b nbe e enes 9
2.3, JUSHITICACION ..ottt 10
2.3.1.  JUSLITICACION TECNICA ..ottt 10



2.3.2.  JUSHITICACION ECONOMUCA ...eeeeeee ettt e e e e e e e e e e e e eeeeaans 10

2.3.3. JUSLITICACION SOCIAL .....cveiiieiiiiiiiiicee e 11
CAPITULO I: ANALISIS DE ENTORNO
........................................................................................................................................ 12
3.1, Analisis externo de 12 EMPIeESA ........cccccveiieieiiieie et 12
3.1.1.  Analisis del sector: Modelo de las 5 Fuerzas de M.Porter...........c.ccoovevevenne 12
3.1.2. ANALISIS PESTEL ..ocuviiiiiiece ettt st et sae s 14
3.2, Analisis iNtern0 de 12 EMPIESA........cciiiririieirieree e 19

3.2.1. Analisis del direccionamiento interno: vision, misién y objetivos

OFQANIZACIONAIES........ecvieieieie ettt ettt e s e sae et e sreesteenteennenreas 19
3.2.2.  Anadlisis de la cadena de valor de 1a empresa..........ccoccovveieinieneneieseseeeen 20
3.2.3. Identificacion de las Fortalezas y debilidades de la empresa..........cc.cccccovennne. 22
3.2.4. Elaboracion de [amatriz EF L. e 23
CAPITULO 1IV: DIAGNOSTICO DEL SISTEMA O PROCESO OBJETO DE
ESTUDI® ......... 88 o 0 o e B Bt B et 25
4.1.  Andlisis del sistema o0 proceso objeto de eStudio...........ccoueererriireneiencneieee. 25
4.2.  Descripcion detallada del sistema o proceso objeto de estudio ............cccveeueeneee. 29
4.3. Determinacion de las causas raiz de 10s problemas...........cccccccvveveiiieiecie e, 30
CAPITULO V: DETERMINACION DE LA PROPUESTA DE SOLUCION
........................................................................................................................................ 33
5.1. Planteamiento de alternativas de SOIUCION ..........cccccvvrieiiieieiece e 33
5.2.  Seleccion de alternativas de SOIUCION ..........coviiiiiiiiiieiere e 35

5.2.1. Determinacion y ponderacion de criterios de evaluacion de las alternativas...35

5.2.2.  Evaluacion cualitativa y/o cuantitativa de alternativas de solucion................. 36
5.2.3.  Priorizacion y seleccidn de SOIUCIONES..........cccccvveiieiiciieiiece e 37
CAPITULO VI: DESARROLLO, PLANIFICACION Y RESULTADOS
ESPERADOS DE LA SOLUCION ...ttt 39
6.1. Ingenieria de 12 SOIUCION .........coiiiiiiiiiiie s 39
6.1.1.  Simplificar y automatizar actividades..............cccceevveiieiiieiiie i 39
6.1.2.  Mapeo de mercado, valorizacion y priorizaCion .............ccccevveeveieeveecieceeennnn, 45
6.1.3.  1dentificacion de PrOYECLOS ........ccuevrieriirieiieiii s 45
6.1.4.  ValorizaCiOn Y PrioriZaCiON.........ccccueiriieriesesie e 47
6.1.5.  INAICAOIES CIAVE......cc.eiiiiieciieee e e 50
6.1.6.  Capacitacion al equipo COMEICIAl .......cccovveieiiiiiiieieiee s 51



6.1.7.  Dashboards e integracion con el CRM..........cccccoviiiiiiie i 53

6.2. Plan de implementacion de 1a SOIUCION...........c.ccveveiiiiicic e 54
6.2.1.  ODJELIVOS Y MELAS ...ttt 54
6.2.2.  Presupuesto general requerido para la ejecucion de la solucion...................... 57
6.2.3.  Actividades y cronograma de implementacion de la solucion........................ 57

6.3. Evaluacion Cuantitativa (Indicadores) y economica financiera de la solucién. ..60

CONCLUSIONES ... 63
RECOMENDACIONES ... 64
REFERENCIAS ... oo s 65
BIBLIOGRAFIA ..ottt 66
ANEXOS .. 67

Vi



INDICE DE TABLAS

Tabla 3.1 Cuadro de analisiS PESTEL........ccccoieieiereieie e 18
Tabla 3.2 MAtrZ EFE........coo ot 19
Tabla 3.3 MALIZ EFL.....cciiiiiiiiiec e 24
Tabla 4.1 Ponderacion para Pareto de causas por las que el Grupo 1 tiene una baja
ParticipaCion de MErCAO ........cc.oiiuirieice e 32
Tabla 5.1 Matriz causa - SOIUCION ...........ccocveieiecie e 34
Tabla 5.2 Asignacion de letras a soluciones para evaluacion..............ccccceevveieeneeiiennen, 35
Tabla 5.3 Matriz de enfrentamiento de SOIUCIONES ...........ccccvrieierieienie i 36
Tabla 5.4 Relacion de alternativas de solucion elegidas ..........ccococevevrininiinieneieee, 38
Tabla 6.1 Actividades en la agenda de los asesores comerciales .........c.ccooveviveiviiennnnn, 40
Tabla 6.2 Cantidad de proyectos por tipo de uso en base de datos de Camacol............. 46
Tabla 6.3 Variables obtenidas en la base de datos Camacol ............ccccoceviniiiiiiiennnn 47
Tabla 6.4 Distribucion porcentual de costos de CONStruCCioN ..........cccceveevvveveeeiernenns 47
Tabla 6.5 Valorizacion de la oportunidad de venta por tipo de USO .........cccceovverereencnne. 48
Tabla 6.6 Criterios para clasificar los proyectos en cuanto a capacidad para ganar....... 50
Tabla 6.7 Relacién de actividades simplificadas, automatizadas, y reemplazadas ........ 55
Tabla 6.8 Presupuesto requerido para la implementacion del proyecto ...........cc.cccvee.ee. 57

vii



INDICE DE FIGURAS

Figura 1.1 Presencia comercial en Colombia .........ccccooviiiiiiniiii e 2
Figura 1.2 Ejemplo de productos para el segmento de edificacion ............c.cccceoeverrnnnen. 3

Figura 1.3 Esquema de atencién del mercado del segmento de edificacion-predial ....... 4

Figura 1.4 Evolucion de la participacion de mercado en el Grupo 1 Colombia.............. 6
Figura 1.5 Participacion de mercado en principales paises de la region .............cccc....... 7
Figura 3.1 Mapa de Colombia y Datos macroecondmicos de Colombia ...................... 14
Figura 3.2 PIB VariaCiOn 0..........cccueiviieiieiicic st 15
Figura 3.3 Proyeccion de tasa de Cambio .........cccoveieeiieiieie e 16
Figura 3.4 Proyeccion de 1a inflacion ... 16
Figura 3.5 Cadena de valor del Grupo 1 Colombia..........cccoovviiiiiiiincicsieeeee 22
Figura 4.1 Conocimiento del mercado predial-edificaciones..........c.cccccocevvveviiiieieennenn, 25
Figura 4.2 Evolucién de las ventas y proyeccion 2019 en millones de délares ............ 26
Figura 4.3 Participacion de mercado 2018 y objetivo 2020 ...........ccccevveiieneincieienn 26
Figura 4.4 Dispersion de coberturas de clientes atendido por asesor comercial ............ 27
Figura 4.5 Dispersion de clientes por rentabilidad y volumen ..............cccccoveviiieieennen, 28

Figura 4.6 Distribucion porcentual de las principales actividades realizadas por un asesor

comercial del segmento Predial ... 30
Figura 4.7 Diagrama de ISRIKAWA ............cccoiiiiiiiii s 31
Figura 5.1 Diagrama Pareto de las alternativas de SolUCION ............c.cccccovevveveiicceennen, 37
Figura 6.1 Catalogo virtual personalizable en el Grupo 1 Online .........c.ccoceveieiveennen, 41
Figura 6.2 Vista general de opciones para asesor comercial — Repsly ..........ccccvvvnenn, 42
Figura 6.3 CRM para gestion de clienteS — Proyectos ..........cocevvvverenieieneneseseeeenens 43
Figura 6.4 Pasos para desarrollar en el médulo de SAP — Zquejas ..........ccocceveveiveennen. 44
Figura 6.5 Actividades para desarrollar a partir del mapeo de mercado ....................... 45
Figura 6.6 Alcance del mapeo de mercado con bases de datos de Camacol .................. 46
Figura 6.7 Matriz de Priorizacion de ProYECTOS.......ccerererierieririeieiiesie e 49
Figura 6.8 Resultados de la evaluacién de competencias del equipo comercial ............ 52
Figura 6.9 Proceso para la elaboracion de planes de cuenta..........ccccccceevveiieveciecneenneen, 53
Figura 6.10 Esquema del Tablero de gestion comercial............cccocvvevviveiieseecie s, 54

viii



Figura 6.11 Nueva distribucion de tiempos esperada en las actividades del equipo

(01000 T=] (o T | TSROSO 55
Figura 6.12 Clasificacion de proyectos segun criterios de priorizacion definidos.......... 56
Figura 6.13 Cronograma de implementacion ... 59
Figura 6.14 Resultados de mejora en la agenda comercial............ccccocoviveiieveiieieenenn, 60
Figura 6.15 Resumen de nuevas cuentas obtenidas el ler afio del proyecto .................. 61

Figura 6.16 Nro. de proyectos atendidos directamente segin cuadrante de priorizacion



INDICE DE ANEXOS

Anexo 1 Estados Y fases de PrOYECIOS ........coiviiiieieierierie sttt 68
Anexo 2 Capacitacion a la Fuerza de ventas: Estructura de un plan de cuenta.............. 69
Anexo 3 Capacitacion a la Fuerza de ventas: Factores claves de compra............c......... 70
Anexo 4 Actividades para desarrollar en el modulo de SAP — Zquejas..........cceevvenneee. 71


file:///C:/Users/USER/Documents/clases2/Normas%20APA%202022/Perú/Aldo%20Baldeon/Aldo%20Baldeon%20Loyola%20Mar%202022%20ACTUALIZADO%20(2).docx%23_Toc100503846

RESUMEN

El Proyecto, busca impulsar el crecimiento rentable de una empresa proveedora del sector
construccion en Colombia (de ahora en adelante Grupo 1 Colombia), a través de la mejora
de sus procesos comerciales, partiendo de herramientas de ingenieria, asi como

metodologias y sistemas para mejorar la eficiencia de la gestion comercial.

En primer lugar, como parte de la identificacion de la oportunidad se pudo ver
que Colombia, tenia una participacion de mercado muy inferior a sus homologos, en
mercados también altamente competitivos, también se pudo identificar que se tenia un
conocimiento parcial del mercado. Al tener cifras comparables de otros paises, se pueden

establecer metas de eficiencia y crecimiento en el corto, mediano y largo plazo.

Por otro lado, luego de entrevistar a las personas del equipo comercial, y analizar
data de resultados de venta por vendedor, cliente, se pudo elaborar un diagndstico, e

identificar las causas que no le permitian tener la participacion de mercado objetivo.

En tercer lugar, en un esfuerzo conjunto con los gerentes comerciales, se
determinaron criterios objetivos para priorizar no sélo la agenda comercial, sino los
esfuerzos de toda la organizacion, con un enfoque en aquellos proyectos de mayor

contribucion futura.

Finalmente, para darle sostenibilidad a las definiciones implementadas, asi como
para asegurar el cumplimiento de los objetivos a largo plazo, se definen responsables y
rutinas de mantenimiento, las cuales ademas de ser estructuradas dentro en un marco
metodoldgico, se soportan en una plataforma integrada de informacién facilitando el

monitoreo y la toma de decisiones.

Palabras clave: proyectos, edificacion, predial, gestion comercial, metodologia.
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ABSTRACT

The Project promotes the profitable growth of Group Colombia, through the
improvement of its business processes, based on engineering tools, as well as

methodologies and systems to improve the efficiency of commercial team.

First, the diagnosis showed a poor market understanding, besides market share
results much lower than its counterparts, in markets also highly competitive. By having
comparable figures from other countries, efficiency and growth targets can be set in the

short, medium, and long term.

Based on interviews to all commercial population, and a granular analysis of sales
data, it was possible to elaborate a diagnosis, and identify the main causes that did not
allow it to have the expected market share.

Third, in a joint effort with commercial managers, objective criteria were
determined to prioritize not only the business agenda, through selecting the most relevant
projects, but the whole organization was aligned to deliver high service levels to the
prioritized projects, the ones with the greatest future contribution.

Finally, to give sustainability to the implemented definitions, as well as to ensure
compliance with the long-term objectives, performance dialogues and routines are
defined and structured within a methodological framework and are supported by an
integrated platform of information facilitating monitoring and decision-making.

Keywords: Projects, building, commercial management, prioritization,

methodology.
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CAPITULO I: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1.1.  Breve descripcion de la empresa y resefia historica

En Latinoamérica existe una compafiia (de ahora en adelante Compafiia Internacional)
que es lider mundial en la fabricacién y distribucién de sistemas de tuberias para
aplicaciones en diferentes sectores. Con sede principal en Bélgica, Bruselas; opera
conjuntamente en 46 paises. Posee 80 plantas de produccion y 120 centros de

distribucion; ademas, cuenta con mas de 16,000 empleados alrededor del mundo.

Esta empresa filial de Compafiia Internacional opera con 3 marcas en la region,

las cuales se denotaran como grupo 1, grupo 2 y grupo 3.

e EIl Grupo 1 opera en, Colombia, México, y paises de Centro América
e EIl Grupo 2 opera en Peru, Brasil, Uruguay

e el Grupo 3 tiene sede en Chile.

El Grupo 1 inicia sus operaciones en 1959 con su marca en Costa Rica y se inicia
con las primeras importaciones de materiales para la construccion. Entre 1977 y 1997
extiende sus operaciones en paises como Panama, El Salvador, Guatemala, Nicaragua,

Honduras y México.

En 2001 esta empresa en Per( empieza sus actividades con la fabricacion de
tuberias y accesorios de PVC. En 2003 en Colombia adquiere una empresa de tubos en
funcionamiento en Barranquilla con la capacidad de fabricar tuberias y accesorios de
PVC.

En el 2007 surge el grupo llamado Compaiiia Internacional y adquiere el 51% de
las acciones del Grupo 1, la Compafiia Internacional tenia dentro de su portafolio de

marcas Grupo 2 y Grupo 3 en otros paises de la region como Uruguay Chile y Per(

En 2009 la Compaiiia Internacional adquiere el 100% de las acciones del Grupo
1. Y opera con marcas complementarias y portafolio especializado en otras regiones

como Europa y Asia

En resumen, en Latinoamérica la marca del Grupo 1 tiene una gran trayectoria y

reconocimiento principalmente en Centroaméricay a partir del 2000 en América del Sur.



Con la llegada de la Compafiia Internacional, se incorporan no s6lo mayor acceso
a canales, portafolio, experiencias, sino también surge el reto de consolidar el liderazgo
con sistemas, metodologias y estrategias distintas segln la trayectoria y antecedentes de

cada empresa en el nuevo grupo.

Luego de que la empresa del Grupo 1 fuera adquirida totalmente por la Compafiia
Internacional en el 2009, se busca acelerar la velocidad de integracion y de compartir las
mejores practicas entre las diferentes empresas, y se hacen méas evidentes las diferentes
realidades de cada mercado (pais) ademas de las estrategias de negocio, segun las marcas,
y los segmentos de enfoque, con una primera centralizacion en Latinoamérica hacia Costa
Rica y una siguiente linea de reporte a la casa matriz Bélgica, se tenia el reto de

estandarizar procesos comerciales y desplegar un modelo de negocio base a nivel global.

En Colombia, pais elegido para el presente proyecto, el grupo tiene una presencia
comercial en las principales zonas del pais, como se puede observar en la figura 1.1
contando con almacenes y equipo comercial especializado para los diferentes segmentos
que atienden.

Figura 1.1
Presencia comercial en Colombia

Barranq

Medellin

Nota: Presentaciones internas, Grupo 1 Colombia, 2018



1.2.  Descripcion de los productos ofrecidos

El portafolio que ofrece la Compafiia Internacional esta relacionado a las industrias a las
que atienden segun la realidad y necesidades de cada pais, en todo caso el segmento
predominante en todos los paises es el de edificacion de viviendas y comercios.

1.2.1. Edificacion/Predial

La Compaifiia Internacional brinda sistemas de tuberias para conduccién de agua, redes
de gas y redes de datos o energia, sistemas contraincendios, canaletas para techos,
sistemas para la evacuacion y tratamiento de aguas residuales sanitarias o pluviales, asi
como pegamento (cemento) para la union de las tuberias y accesorios, en la figura 1.2 se
puede ver un ejemplo de los productos.

Figura 1.2
Ejemplo de productos para el segmento de edificacion

o~ ‘ de
Seae

Nota: Cat&logo de productos, Grupo 1 Colombia, 2017

La amplitud de portafolio tiene diferentes sub-marcas especializadas segun el tipo

de uso para construcciones de viviendas, comercios, hospitales, e industrias.

El segmento de edificacion es atendido a través de distribuidores especializados
en construccion, asi como empresas constructoras o contratistas que desarrollan los

proyectos inmobiliarios, como se puede ver en la figura 1.3

Es importante tener en cuenta la realidad de cada pais al momento de la

elaboracion de la estrategia comercial, por ejemplo, en Per( el mercado tiene una fuerte



participacion de la autoconstruccion, mientras que en Chile el canal retail es muy
importante, en Colombia encontramos grandes constructoras y mucha autonomia por

regiones en la gestion y decision de compra.

Figura 1.3
Esquema de atencion del mercado del segmento de edificacion-predial

Constructoras

N ‘ grandes
/ Directo ‘ Re5|den|:|. aly ‘
! ‘ comercial |
Constructoras
‘ medianas ‘
Instaladores
(hidrosanitarios
PREDIAL grandes v medianos
Constructoras
‘ pequerias
Indirecto

(Distribuidores /

DIY) Autoconstruccion y

reparacion

Residencial y |
comercial ‘

Nota: Analisis interno, Grupo 1 Colombia, 2018

1.2.2. Infraestructura

El grupo de la Compaifiia Internacional cuenta con un portafolio amplio de productos para
el desarrollo de proyectos de infraestructura publica y privada, por ejemplo, proyectos de
alcantarillado y desague permitiendo llevar el agua potable, desarrollar redes de
saneamiento y soluciones de conduccion de aguas lluvia, contribuyendo al desarrollo de

nuevas zonas urbanas, asi como en la modernizacion y rehabilitacion de las ciudades.

En este segmento también cada pais tiene particularidades y diferentes
necesidades, asi como diferencias en la forma de participacion de procesos de venta, en
su gran mayoria atendidos a través de licitaciones publicas o privadas que requieren

mucho soporte técnico y experiencia.

1.2.3. lrrigacion

El portafolio que tiene la Compafiia Internacional esta asociado a la demanda de cada

pais y en ese sentido se tiene no solo portafolio especializado segun tipos de cultivo sino



ademas soporte técnico para los mismos. Por ejemplo, en Colombia se ofrecen soluciones
integrales que comprenden la instalacion e inclusive la automatizacion de proyectos de
irrigacion, con mucha fortaleza en sistemas de riego por aspersion. En el caso de Chile la
oferta es mas de productos a distribuidores especializados que se encargan de la

implementacién de los proyectos, sobre todo en sistemas de riego por goteo.

La propuesta de valor esta basada en la confiablidad de sus productos y la sélida
experiencia del equipo técnico-comercial para suministrar los productos mas adecuados

desde el disefio, desarrollo e implementacion de proyectos de riego.

1.2.4. Industria

En el sector industrial, la Compafiia Internacional brinda soluciones con diversas marcas
del grupo, soluciones para la conduccién y manejo de fluidos industriales tales como
agua, vapor, aire comprimido, liquidos &cidos o corrosivos, en diversas condiciones
ambientales o internas de abrasion, impacto, presion, o temperatura. En el mercado
chileno, el segmento industrial y principalmente el relacionado a la distribucion de gas es
muy relevante y se atiende a través de venta directa y distribuidores especializados.

1.2.5. Mineria

La Compaiiia Internacional ofrece productos para llevar agua hasta las faenas mineras,
asi como diversas soluciones en tuberias, conexiones y vélvulas especiales para la
conduccion de fluidos en procesos mineros. Con la experiencia que tiene La Compafiia
Internacional suministrando soluciones a yacimientos mineros en todo el mundo, puede

entregar soluciones ya probadas por las compafiias mineras multinacionales.

En Colombia el grupo atiende principalmente los segmentos de edificacion-

predial, riego, e infraestructura.

1.3.  Descripcion del problema

Segun lo indicado en los antecedentes, la empresa tiene diferentes marcas y portafolio en
los principales mercados de Latinoamérica, siendo los de mayor contribucién actual, y

de mayor potencial futuro: Costa Rica, Peru, Chile y Colombia.



De los paises antes mencionados, el segmento donde se puede tener una mejor
comparacion de la penetracion de productos y esperar resultados similares es el segmento
de edificacion-predial. Considerando una rivalidad similar, con la presencia del principal
competidor con alcance también regional, se observa que Grupo 1 Colombia tiene una
menor participacion de mercado versus los otros paises de la region donde opera

Compaiiia Internacional.

El mercado colombiano ha experimentado una ligera contraccion en los ultimos
afios, y Grupo 1 préacticamente ha mantenido su participacion de mercado en 2017 y 2018
como se puede observar en la figura 1.4

Figura 1.4
Evolucion de la participacion de mercado en el Grupo 1 Colombia

2016 2017 2018 2019
(Esperado)

Nota: Anélisis interno, Grupo 1 Colombia, 2018

El grupo opera en Colombia con la marca del Grupo 1, misma marca con la que
opera en Costa Rica y otros paises de Centroamérica, en los que la participacion de
mercado es muy superior a Colombia, con resultados similares en los Gltimos 5 afios. Del
mismo modo, la participacion de mercado en Chile y Perd, donde se cuenta con otras
marcas, pero con escenarios comparables, La Compafiia Internacional tiene una mayor

participacion de mercado, se pueden observar los resultados de 2018 en la figura 1.5



Figura 1.5
Participacion de mercado en principales paises de la region

Costa Rica Peru
Chile Colombia

e

Nota: Datos internos de La Compafiia Internacional, 2018



CAPITULO Il: OBJETIVOS ALCANCE Y
JUSTIFICACION

2.1  Objetivos

2.1.1. Objetivo general

Realizar el estudio de mejora de los procesos comerciales para incrementar la
participacion de mercado en una empresa proveedora de la industria de la construccion

(Grupo 1) en Colombia, empresa de la Compafiia Internacional

2.1.2. Objetivos especificos

e Elevar la eficiencia de la fuerza de ventas que atiende el segmento predial
e Elevar la eficacia de la gestion comercial del equipo de ventas

e Establecer rutinas que permitan el crecimiento sostenible en el tiempo

2.2.  Alcance y limitaciones de la investigacion

2.2.1. Unidad de analisis

El presente trabajo se enfoca en los procesos vinculados al area comercial y mercadeo de
laempresa del Grupo 1 Colombia que tiene bajo su responsabilidad la atencion de clientes

del segmento edificacion — predial.

2.2.2. Poblacién

Principalmente el equipo comercial y mercadeo del Grupo 1 Colombia que atiende el
segmento edificacion — predial, sin embargo, otras areas de la organizacién estuvieron
implicadas de alguna manera en la mejora y sostenibilidad de nuevos procesos

comerciales, de las cuales la mas relevantes fueron:



e Servicio al cliente
e Logistica

e Finanzas

2.2.3. Espacio

El trabajo ha sido desarrollado en Colombia, en las oficinas comerciales del Grupo 1 en:

Bogota

Barranquilla
Cali
Medellin

2.2.4. Tiempo

El presente proyecto se desarrolld desde inicios de 2019 y los resultados finales se
obtuvieron con el cierre del afio 2019, es importante tener en cuenta que las mejoras
implementadas tienen un impacto en el corto plazo, pero también un alcance de largo

plazo.

2.2.5. Limitaciones

Dentro de las limitaciones que existieron para el desarrollo del presente trabajo se

encontraron las siguientes:

e Estructura organizacional del equipo fragmentado por zonas, con necesidad de
una posicion que ayude a mantener vivas las nuevas rutinas, asi como la
actualizacién de informacion de mercado.

e El perfil de ciertos miembros del equipo comercial no se ajustaba a las nuevas
exigencias para la implementacion de un nuevo proceso con el uso de
tecnologia.

e Informacion de mercado e histdrica no consolidada y disponible en diferentes

formatos de archivos de Excel.



2.3. Justificacion

2.3.1. Justificacion técnica

Técnicamente el proyecto ha sido viable desde que se tenian resultados de experiencias
previas de mejoras de procesos comerciales en mercados mas consolidados como es el
caso de Peru, Chile y Costa Rica con el apoyo de herramientas tecnoldgicas, buenas
practicas y metodologias que ofrece la ingenieria industrial era posible realizar el
proyecto, herramientas tales como:

e Analisis de las 5 fuerzas de Porter

e Anélisis de Matriz EFE

o Anélisis de Matriz EFI

e Andlisis del diagrama de Ishikawa

e Analisis de la cadena de Valor

e Matriz de Priorizacion (Metodologia de Mckinsey)
e CRM Repsly

e Plataforma comercial a medida (Grupo 1 On Line)

2.3.2. Justificacion econdmica

Partiendo de buenas préacticas y desarrollos ya disponibles en la region, como es el
despliegue de la plataforma del Grupo 1 On Line, representaba una inversion marginal
para personalizaciéon para Colombia con un monto inferior a los 10k USD. Del mismo
modo la implementacién de la plataforma CRM Repsly tendria como inversion mas
significativa el valor de las licencias que ascendian aproximadamente a 5,400 USD/afio,
finalmente la contratacion de un administrador comercial que asegure la consistencia de
informacién de mercado, mantenimiento y actualizacion de dashboards de gestion
comercial, representarian una inversion de 14,000 USD/afio, ademas de los otros gastos
en capacitaciones, el primer afio la inversion total seria menos de 40k USD, siendo
ampliamente compensado con el objetivo propuesto que asciende a una venta

incremental de 2.5 MM USD el primer afio.
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2.3.3. Justificacion social

Tomando en cuenta las mejores practicas de gestion comercial en la region, el desarrollo
del presente trabajo busca impactar positivamente en el clima laboral de los asesores
comerciales quienes con una mejor organizacion de su trabajo podrian incrementar sus
ingresos al mejorar sus resultados, a la vez que serian capacitados e incluidos en el
proceso de transformacion de la compaiiia hacia la excelencia comercial, simplificando

procesos, priorizando clientes, y siendo acompafiados por sus lideres.
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CAPITULO I11: ANALISIS DE ENTORNO

3.1.  Analisis externo de la empresa

3.1.1. Analisis del sector: Modelo de las 5 Fuerzas de M.Porter

a) Poder de negociacion de los clientes: Medio. Las grandes constructoras que
son aproximadamente 40 en Colombia manejan la mayor cantidad de
proyectos, tienen un poder de negociacion alto por el volumen de compra, en
contraparte las principales empresas proveedoras de sistemas de tuberias de
PVC tienen propuestas de soluciones diferenciadas, asi como respaldo
financiero que equilibran el poder de negociacion de los grandes compradores,
que solicitan amplios plazos de pago. En ese sentido, los grandes clientes
buscan proveedores que cuenten no sélo con respaldo financiero, sino ademas
con experiencia y que brinden soporte especializado. Los clientes, son muy
receptivos ante la oferta que los 4 grandes jugadores pueden ofrecer.

Por otro lado, para productos que podriamos llamar commodities o bajo nivel de
innovacion, el cliente podra ejercer una mayor presion sobre las condiciones de precio
y/o plazos de pago, al tener mas opciones en el mercado, contrario a lo que sucede en
productos especializados. En resumen, los clientes en general ejercen un poder de

negociacion medio.

b) Poder de negociacion de los proveedores: Baja. El insumo mas
importante es el policloruro de vinilo, o resinas de PVC y dado que las
negociaciones se realizan de manera regional se tiene un mejor manejo de
las negociaciones por el volumen que se centralizan desde Costa Rica para
todo Latinoamérica. Sin embargo, cabe mencionar que otro jugador
importante el cual denotaremos como empresa 1 es lider en Colombia,
proveedora del sector construccion y quienes también realizan

negociaciones regionales para la adquisicion de la resina.
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c) Amenaza de nuevos ingresos: Bajo. Las marcas lideres a nivel regional se
encuentran presentes en Colombia, sobre todo para el sector construccion e
infraestructura, con oferta consolidada y una trayectoria en la region, haciendo
mas dificil el ingreso de un nuevo competidor, en cuyo caso requeriria no sélo
de unainversion grande en capacidad instalada, sino ademas de la construccion
de marca y posicionamiento asociado a una propuesta de valor clara en un
mercado muy competitivo. En todo caso, podrian surgir jugadores en
segmentos especificos en industrias especializadas como tratamiento de aguas
residuales, o sistemas de riego especializado por tipo de cultivo, pero con un

menor potencial en venta.

d) Rivalidad entre competidores: Alta. EI mercado de proyectos de
vivienda es muy atractivo y genera rivalidad entre los competidores,
siendo 4 las empresas que compiten los principales proyectos, de las
cuales laEmpresa 1 es el lider con amplia trayectoria y habiendo adquirido
otras marcas locales, del mismo modo, una empresa local (de ahora en
adelante Empresa 2) y también, proveedora del sector construccion, con
mucha experiencia se ha sabido mantener en un 2do lugar el en mercado.
La agresividad comercial es alta no sélo en precios, sino ademas en
innovacion, asesoria técnica y una serie de elementos como la
capacitacion y disefio, cumplimiento de plazos, velocidad de entrega por
mencionar algunos que mantienen un dinamismo en el mercado en el que
es clave la anticipacion y tener informacién detallada de las oportunidades
de negocio.

Por otro lado, existen todavia una cantidad importante de pequefias empresas que
no mantienen estandares de calidad de producto, y que deprimen los precios de mercado
sobre todo para proyectos con bajo potencial de consumo de tuberias.
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e) Amenaza de sustitutos: Baja. Contrario a que pueda surgir una tecnologia
que reemplace las soluciones que hoy brinda la marca del Grupo 1, se abre un
espacio para ganarle terreno a las tuberias de cobre para sistemas contra
incendio, por ejemplo. Los jugadores globales como La Compafia
Internacional y la Empresa 1 son los que marcan la pauta de nuevos desarrollos
y propuestas para ofrecer soluciones mas eficientes y rentables que agreguen
valor a diferentes stakeholders.

Por otro lado, es importante mencionar que una innovacion que se pueda

conseguir en cuanto a disefio o desarrollo de producto es relativamente replicable entre

los grandes jugadores del mercado.
3.1.2. Analisis PESTEL

Algunos datos relevantes del pais se muestran en la Figura 3.1 como es el nimero de
habitantes que esta alrededor de 45 millones en 2017, con un PIB de més de 314 mil

millones de dolares.

Figura 3.1
Mapa de Colombia y Datos macroecondémicos de Colombia
Forma de Estado Eepublica presidencialista
Capital Bogotd
Idioma oficial Espafiol
Poblacion 45 millones de habitantes (2017)
Moneda Peso colombiano (COP)
Tipo de cambio 1 EUR=3 354,50 COP (31/01:2019)
1 USD=3 105,00 COP (31/01:2019)
PIE 314 miles de millones § (0.6% del PIB mundial)
PIE per capita 5380 §(14 437 $ en paridad de poder adquisitiva)
Facilidad para hacer negocios 65 mejor pais del mundo de 190 zegin el Banco
Mundial (Diping Business)
Religidn Catolica 89%

Nota: Caixabank y BPI Research, 2019

Hacia el 2019 Colombia con el presidente Ivan Duque, elegido en junio de 2018
presenta un escenario pro-inversion con disciplina fiscal. En Colombia a diferencia de

muchos paises el sistema electoral no obliga a los ciudadanos a participar.

Las expectativas de un nuevo gobierno, después de 8 afios del gobierno de Juan
Manuel Santos, brinda una sensacion de reactivacion en el que Duque se comprometio a

mejorar el entorno empresarial con politicas fiscales de reduccion de impuestos
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corporativos, combatir la corrupcion y mostrar una posicién mas dura contra los grupos
guerrilleros. Por otro lado, a pesar de liderar una coalicion de centroderecha el entorno
de seguridad se percibe mas fragil a pesar del acuerdo de paz con la insurgencia de las
Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia (FARC). La creciente produccién de

coca habia permitido el incremento de la actividad delictiva organizada.

Colombia cierra un 2018 con algunos indicadores que demuestran estabilidad
econdmica, una tasa de desempleo menor al 10%, y con un aumento de la inversion
extranjera. ElI 2019 trae nuevos retos, con una Ley de Financiamiento aprobada con
medidas que promueven la inversion y formalizacion, estimulando las grandes

inversiones, se espera que la economia crezca por encima del 3%

Se espera una continuidad de la recuperacién econémica iniciada en 2018 para los
proximos afos, gracias a la recuperacion de la inversion, dejando atréas el efecto del
escandalo Odebrecht (caso de corrupcion que provoco la paralizacion de proyectos de
inversion) y de las exportaciones, que se beneficia de la recuperacidn internacional de los
precios de las materias primas. Sin embargo, la moderacion del crecimiento de EE. UU.
(Principal socio comercial del pais) limita la capacidad de crecimiento del pais.

En la figura 3.2 se puede apreciar las estimaciones de crecimiento del PBI

Figura 3.2
PIB Variacion %
Previsidn
5
4 — X
3,2

2,6

0

Prom. 2014 2015 2016 20017 2018 2019 2020
200913

Nota: Caixabank y BPI Research, 2019

El tipo de cambio esperado para 2019 se mantiene por encima de COP 3.000 como
se puede ver en la figura 3.3, debido a la volatilidad de los mercados financieros, asi como

las variaciones de los precios de las materias primas, un tipo de cambio alto afecta
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negativamente al sector construccion colombiano, que a la fecha tienen dependencia de
insumos y materiales importados.

Figura 3.3
Proyeccion de tasa de cambio
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Nota: Grupo Bancolombia, Superfinanciera, Bloomberg, Oct 2018

La inflacion se ha estabilizado en niveles cercanos al 3%, como se puede ver en
la figura 3.4, en ese sentido una inflacion estable y baja, representa un elemento positivo
en el panorama macroeconémico colombiano. Un buen desempefio de los precios

mantiene el poder adquisitivo, a la vez que facilita las decisiones de inversién

Figura 3.4
Proyeccion de la inflacion
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Nota: Grupo Bancolombia, Superfinanciera, Bloomberg, Oct 2018
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Colombia atraviesa una transicion con la implementacion del acuerdo de paz
firmado con las FARC en 2016, a la vez que existen retos significativos en 2019, como
la llegada masiva de migrantes desde Venezuela, mas de 1.5 millones de venezolanos,
asi como mas de 800,000 colombianos que regresan de Venezuela, situacion que supera
capacidades locales, el impacto de este éxodo multitudinario estaria cerca de los 1.100

millones de ddlares segun el Banco Mundial.

En el aspecto tecnoldgico, la mayor disponibilidad de integracion de sistemas de
informacion, asi como el uso de los teléfonos mdviles para plataformas de CRM hace
mas facil su implementacion y uso, con un impacto positivo en la gestion comercial, hacia
fines de 2018 existe oferta diversa de plataformas CRM que permiten personalizaciones
segun las necesidades de mercados. Del mismo modo y relacionado a innovacién de
productos la tecnologia actual permite acortar desarrollos de nuevos productos, y poder
generar valor para los diferentes stakeholders, por ejemplo, la velocidad de instalacion,
facilidad de transporte, velocidad de produccion, menor consumo de materia prima por

citar algunos ejemplos.

Con respecto al aspecto ecoldgico, existe una tendencia de toma de conciencia
por la conservacion del medio ambiente y los clientes premian a las empresas socialmente
responsables con el medioambiente, no sélo en los procesos productivos, sino también
en el uso de materias primas menos contaminantes, asi como la promocion de actividades
de reciclaje no sélo en los procesos de produccion sino inclusive después de la instalacion

del producto terminado en obras de construccion.

Finalmente, en cuanto al aspecto legal, existe una normativa que rige los
estandares de calidad de los productos para la construccion, estas restricciones de la
normativa constituyen una barreda de crecimiento para competidores informales, quienes
no cumplen con un estandar y no podrian atender requerimientos de grandes proyectos.
La empresa denominada como Grupol cumple toda esta normativa al igual que los

principales competidores.

En la tabla 3.1 se resume el analisis PESTEL para el mercado donde opera el
Grupo 1 Colombia.
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Tabla 3.1
Cuadro de analisis PESTEL

Factores Externos

Oportunidades

Amenazas

Politicos

Econdémicos

Sociales

Tecnoldgicos

Ecoldgicos

Legales

Gobierno de Ivan Duque Pro-
Inversion

Reactivacién econémica del
sector construccion

Preferencias por viviendas mas
seguras, asi como edificaciones
multifuncionales

Desarrollo de plataformas de
CRM

Desarrollo de acuerdos de
sostenibilidad del medio
ambiente a nivel regional o
global

La Norma Técnica Colombiana
(NTC) establece los requisitos
que se deben cumplir los tubos
de PVvC utilizados en
edificaciones

Afio electoral con resultados de
gobiernos que ejerzan mucha
oposicion al gobierno central

Devaluacién del
colombiano

peso

Conflictos y propuestas sociales
gue puedan surgir en contra de
actualizaciones al acuerdo de
paz con las FARC

Surgimiento de una tecnologia
superior en  sistemas de
conduccidn de fluidos

Surgimiento de sustitutos con
propuesta eco amigable superior
a la que tiene Grupo 1.

Restricciones sobre alguno de
los insumos o materias primas
utilizadas en el proceso de
fabricacién de los productos del
Grupo 1

De la Tabla 3.1 se podria prever un panorama favorable en cuanto a la reactivacion

de la economia, asi como un aprovechamiento de la tecnologia disponible para mejorar

sus procesos internos, estando alerta a las tendencias de consumo sobre preferencias

asociadas a la calidad y seguridad. Por otro lado, se debe estar alerta a los cambios

politicos y restricciones legales para realizar inversiones de acuerdo con las condiciones

del entorno.

En la tabla 3.2 se muestra la matriz EFE, tomando en cuenta las oportunidades

que se darian principalmente por una reactivacion econémica y amenazas identificadas

en el andlisis PESTEL.
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Tabla 3.2

Matriz EFE
Factores Peso Calificacion Total
Oportunidades
Reactivacion del sector construccion 0.25 4 1.0
Preferencia de consumo de PVC sobre el 0.10 3 0.3
cobre
Proyectos que requieran proveedores 0.15 4 0.6
globales-regionales
Incremento de conciencia de cuidado del 0.10 3 0.3
medioambiente
Amenazas
Inestabilidad politica 0.15 2 0.3
Innovacion superior de la competencia 0.05 2 0.1
Conflictos sociales 0.10 2 0.2
Incremento de poder de negociacion de 0.10 2 0.2
compradores
3.0

Un resultado de 3.0 nos indica que la empresa responde bien a las oportunidades
y amenazas del sector, es decir se aprovechan las oportunidades que se presentan y evitan

ser gravemente afectadas por las amenazas.

3.2.  Analisis interno de la empresa

3.2.1. Analisis del direccionamiento interno: visibn, mision y objetivos

organizacionales

El Grupo 1 Colombia como parte del grupo de la Compafiia Internacional comparte el
proposito de ofrecer productos y servicios que mejoran la calidad de vida de las personas,
manteniendo un espiritu emprendedor del equipo local y manteniendo un equilibrio con
el alcance internacional del grupo, estan constantemente innovando para contribuir al

desarrollo social de Colombia.
La declaracion de la vision de la empresa declara lo siguiente:

“Hacemos que la vida fluya, dando forma a un futuro mejor, conectando gente,

aguay energia”.

Y la mision de la empresa declara lo siguiente:
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“Tenemos la pasion por crear soluciones innovadoras y facilitadoras para
proveer agua y energia. Ofrecemos al mundo avanzados sistemas plasticos de tuberias,
liderando la industria y anticipandonos a la rapida evolucién de las necesidades de

nuestros clientes”.

La empresa se preocupa de brindar las condiciones idoneas para brindar un
ambiente seguro y saludable para todos sus colaboradores, controlando los riesgos
laborales, asimismo se preocupa por el uso sostenible de sus recursos de modo que se
proteja el medio ambiente, controlando las operaciones de produccion para prevenir la
contaminacion. Cumple con todas las normativas y requisitos legales, a la ve que
promueve la participacion de todos sus colaboradores. Como toda organizacion
empresarial vela por la rentabilidad de las operaciones y busca la mejora continua en los
diferentes sistemas de gestion.

3.2.2. Analisis de la cadena de valor de la empresa

a)  Actividades primarias.

e Logistica Interna: Dado que el Grupo 1 cuenta con almacenes en las
principales ciudades de Colombia: Bogota, Medellin, Cali y Barranquilla,
es clave tener un proceso que asegure disponibilidad de productos segin la
demanda de cada lugar.

e  Produccién: Siendo el Grupo 1 una empresa que no solo comercializa sino
también produce sistemas de tuberias de PVC, las actividades de produccién
son claves en el exito del negocio, desde una buena planificacion de la
produccién para lineas de productos con una gran variedad de items en
conexiones, asi como garantizando el cumplimiento de la normativa
colombiana.

e Marketing y Ventas: Las estrategias de marketing son customizadas a la
realidad de cada pais, siguiente a lineamientos regionales y globales de la
Compaiiia Internacional, con un enfoque en clientes y en agregar valor a los
diferentes actores de mercado, la estrategia es integral y comprende desde
el disefio de soluciones, y asesoria técnica para las instalaciones de

productos que requieren mayor especializacion.
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b)

Logistica externa: El sector construccion de edificaciones exige condiciones
y plazos de entrega muy rigurosos, un incumplimiento en tiempo, o0 en
cantidad genera muchas insatisfacciones y elevados costos para las
empresas que desarrollan proyectos de construccion de viviendas, debido a
que los cronogramas de planificacion son muy ajustados muchas veces
buscando la convergencia de varios proveedores ademas que los espacios
de almacenamiento en obra son limitados.

Post Venta: Complementando la venta de los sistemas de tuberia, se tiene
un sistema de seguimiento sistematizado de la satisfaccion de los clientes,
y Net Promoter Score (NPS) que sirven como inputs para el mejoramiento

continuo.

Actividades de soporte.

Compras: El equipo de compras se encarga de asegurar que se tenga
abastecimiento de materias primas segun el plan de produccion, a costos
competitivos, del mismo modo se encarga de cumplir el abastecimiento de
los productos terminados que no se producen en Colombia, pero provienen
de las plantas de Centroamérica u otras filiales.

Sistemas y Tecnologia: El departamento de tecnologias de informacion, se
encarga de asegurar no sélo la disponibilidad de informacion para la
elaboracion de reportes y una integracion a nivel regional de los resultados
de la operacién de Colombia, sirviendo de input para ajustes en las tacticas
comerciales recomendadas por la Compafiia Internacional, sino también
permite la implementacién de herramientas de automatizacion para la
atencion de pedidos de clientes, asi como el seguimiento de las cotizaciones,
hasta la implementacién de un CRM.

Finanzas y Contabilidad: Se encarga de revisar las politicas de credito y de
aprobar excepciones a las compafiias constructoras o clientes distribuidores
segun necesidades especificas y puntuales.

Gestion de Recursos Humanos: Asegura que la compafiia cuente con el
personal idoneo segun los perfiles definidos, siguiendo buenas practicas y
recomendaciones de la Compafiia Internacional, se sigue un plan de
evaluacion permanente, y de un plan de desarrollo no sélo del equipo

comercial sino de toda la organizacion.
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En la Figura 3.5 se observa la cadena de valor del Grupo 1 Colombia.

Figura 3.5
Cadena de valor del Grupo 1 Colombia
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Nota: Analisis Interno, Equipo Gerencial Ene 2019

3.2.3. ldentificacion de las Fortalezas y debilidades de la empresa

a)

Fortalezas

Respaldo internacional del grupo de La Compafiia Internacional

Amplitud de soluciones para diferentes necesidades

Propuestas integrales que incluyen disefios de ingenieria

Soporte técnico y capacitaciones en obra

El Grupo 1, posee fortalezas relevantes, claves y valoradas en el mercado en el que opera,

para seguir creciendo, contar con el respaldo de un grupo transnacional, le permite ser

mas agil en cuando a velocidad de aprendizaje, pero también en diversificacion de oferta

e innovacion, asimismo con el portafolio que posee el Grupo 1 Colombia actualmente ya

tiene una propuesta de valor sélida para el segmento predial permitiendo optimizar el

costo total de los proyectos, impactando positivamente en la velocidad de ejecucion,

reduccion de costos de inventario y transporte, asi como optimizacion del area destinada

a la vivienda, todo esto sumado al servicio brindado en disefio y soporte técnico son

elementos claves para aumentar la competitividad de la empresa.

b) Debilidades

e Baja velocidad de respuesta en solicitudes financieras
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e Procesos internos que dificultan el incremento en ventas

e Ausencia de un sistema de gestion comercial automatizado

Al pertenecer a un grupo grande también requiere cierta adecuacion y formalidades, asi
como una estandarizacion en procesos, politicas y normativas que son mas necesarios en
el momento en el que desarrollamos el proyecto, por mencionar un ejemplo unas nuevas
politicas de créditos a nivel regional implicaba cambios no menores en las condiciones
ya negociadas con clientes grandes, Ante esta situacion se tenia que solicitar
permanentemente excepciones hasta que la nueva politica sea aceptada o negociada con

bajo impacto en los resultados de venta.

Por otro lado, si bien es cierto en Colombia se habian desarrollado rutinas de
seguimiento, estas eran muy manuales y demandaban demasiado tiempo en labores
administrativas y reuniones que restaban tiempo para visitar a clientes. Del mismo modo
habia una gran dependencia del asesor comercial ante las personas de servicio al cliente

a quien tenia que recurrir constantemente.

Finalmente, los reportes de visita eran muy manuales, los de resultados
comerciales eran distintos segun el vendedor y/o zona, lo cual inclusive generaba un
desgaste para los gerentes al momento de consolidar la informacién para la toma de
decisiones y reportes a la region. Otro tipo de reportes eran los de visitas a clientes, y
estos eran necesarios no solamente para validar un cumplimiento del plan, sino también

como sustentos para los pagos de gastos de viaje como gasolina entre otros.

3.2.4. Elaboracion de la matriz EFI

Con los factores internos para el Grupo 1 Colombia procedemos a elaborar la matriz EFI

gue se puede apreciar en la tabla 3.3
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Tabla 3.3

Matriz EFI
Factores Peso Calificacion Total
Fortalezas
Respaldp internacional de la Compafiia 0.15 4 06
Internacional
Ampl_ltud de soluciones para diferentes 0.20 3 06
necesidades
I_Dropu_est,as integrales que incluyen disefios de 0.15 4 06
ingenieria
Soporte técnico y capacitaciones en obra 0.10 3 0.3
Debilidades
B_»aja \_/eloudad de respuesta en solicitudes 0.10 1 01
financieras
I_Drocesos internos que dificultan el 0.20 1 0.2
incremento de ventas
Ausenmg de un sistema de gestion comercial 0.20 5 0.4
automatizado
2.8

El promedio obtenido es de 2.8, que indica que se tiene una posicion interna fuerte

debido al respaldo internacional que es valorado en el mercado principalmente con las

constructoras mas grandes que son las que lideran el mercado de la construccién, asi

como la amplitud del portafolio con respecto a los competidores es muy valorado por el

mercado. Sin embargo, existen oportunidades para incrementar las ventas con una mejora

en los procesos comerciales que permitan aumentar la rentabilidad de la compafiia.
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CAPITULO IV: DIAGNOSTICO DEL SISTEMA O
PROCESO OBJETO DE ESTUDIO

4.1.  Anadlisis del sistema o0 proceso objeto de estudio

Para el mercado de edificacion predial que era de aproximadamente 122 millones de
ddlares el Grupo 1 tenia una participacion del 14%. Mediante un esfuerzo de todo el
equipo comercial por tratar de cuantificar cuanto de ese mercado se conoce a nivel
proyectos, se logré identificar, que entre distribuidores y constructoras se desconocia
aproximadamente la tercera parte del mercado 27%, pudiendo existir grandes cuentas a
las que no se habia mapeado o tomado contacto previo, segun se observa en la figura 4.1,
un 59% eran cuentas conocidas a las que se atendieron en algin momento y se dejo de
atender por diferentes motivos, pero también cuentas a las que se conocian pero ain no
se habia tenido éxito en ventas.

Figura 4.1
Conocimiento del mercado predial-edificaciones

Nota: Analisis detallado de base de clientes, Grupo 1, 2019

Si bien es cierto se observa un crecimiento en las ventas desde 2016, la expectativa
del grupo es llegar a niveles de 20 millones de ddlares para el 2019 como se puede
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observar en la figura 4.2, que representaria un crecimiento del 15% no solo aprovechando

una reactivacion econdémica sino logrando mejoras en los procesos.

Figura 4.2
Evolucion de las ventas y proyeccion 2019 en millones de dolares

2016 2017 2018 2019 (f)

Nota: Datos internos del grupo la Compafiia Internacional, 2019/ 2019 - Forecast

La expectativa para el 2020 es lograr un 20% de participacion de mercado como
se observa en la figura 4.3, esto sera posible primero si se llega a conocer mejor el
mercado, asi como teniendo mejores resultados con grandes cuentas que a la fecha no se
han podido atender.

Figura 4.3
Participacion de mercado 2018 y objetivo 2020

2018 2020

ce

Nota: Plan estratégico Grupo 1, 2018
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En la figura 4.4 podemos encontrar un desbalance en la asignacion de clientes, asi

como los resultados obtenidos de los mismos, lo que sugiere profundizar a
granular para entender mejor la problematica.

Figura 4.4
Dispersion de coberturas de clientes atendido por asesor comercial
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Nota: Analisis detallado de base de clientes, vendedores, Grupo 1 Colombia, 2018

En la figura 4.5 se puede observar como se encuentran distribuidos los 872

clientes por contribucion y volumen en toneladas, en donde se puede evidenciar que se

tienen 252 clientes que generan una contribucion menor a 100 kUSD,
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Figura 4.5
Dispersion de clientes por rentabilidad y volumen
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Nota: Andlisis detallado de base de clientes, Grupo 1 Colombia, 2019
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4.2.  Descripcion detallada del sistema o0 proceso objeto de estudio

El proceso comercial inicia con la planificacion de las visitas a clientes tomando como
base la cartera de clientes asignada a cada asesor comercial, o a partir de alguna
oportunidad identificada con trabajo de campo dentro del &mbito de accién del asesor
comercial, con las visitas a clientes se generan solicitudes de cotizacion, que se cruzan
con la linea de crédito, y con la lista de precios vigente en el sistema. Se valida si existen
inventarios de la solicitud recibida y el sistema calcula una fecha de entrega para los
productos con los que no se cuentan con stock. Normalmente los proyectos de mayor
envergadura se gestionan con anticipacion con lo cual se puede planificar la produccion
y despacho de los productos para atender pedidos completos. Los pedidos de
distribuidores se gestionan con menor anticipacion sin embargo son mas faciles de

predecir y mantener un inventario de seguridad.

Hacia fines de 2018 no existia una segmentacion que permitiera asignar mayores
esfuerzos a las cuentas mas estratégicas o dedicar una menor atencion a las cuentas con
baja contribucién. El poco tiempo para visitar a clientes sumado a una falta de
priorizacion no permitia elevar los niveles de venta. Se hace necesaria una revision de los
procesos asociados a las actividades que consumen mucho tiempo de los asesores, asi
como una priorizacién basada en informacién de mercado no soélo de los clientes que se
conocen y son atendidos por la competencia, sino también mapear aquellas cuentas

grandes de las que no se tenian visibilidad.

Un andlisis que permiti6é conocer el tiempo efectivo que se dispone para visitar a
clientes se muestra en la figura 4.6, donde se evidencio que la fuerza de ventas que atiende
al segmento predial en Colombia, hacia fines de 2018 s6lo destinaba un 36% de su tiempo
en visitar clientes, ocupando gran parte de su agenda en reuniones internas y preparacion
de visitas, muy lejano de las buenas préacticas en la region donde se espera tener un 60%

del tiempo del asesor comercial visitando clientes.
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Figura 4.6
Distribucién porcentual de las principales actividades realizadas por un asesor

comercial del segmento predial
M Visitas a clientes
Preparacién de visitas
W Actividades de apoyo al
cliente
B Reuniones internas
10

W Viajes

Situacion actual Benchmarking

Nota: Informe de diagndstico comercial Grupo 1 Colombia, 2019

4.3.  Determinacion de las causas raiz de los problemas

Para determinar las posibles causas que han dificultado el incremento de la participacion

de mercado se realiz0 el diagrama de Ishikawa que se presenta en la figura 4.7
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Figura 4.7
Diagrama de Ishikawa
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Las posibles causas del problema raiz son diversas. En tal sentido se hace
necesario identificar las principales con una ponderacion de valores de 1, 5, 10, 15 0 20
considerando el nivel de impacto que tienen en el problema principal teniendo 1 como

valor de menor impacto y 20 el valor de mayor impacto. Ver tabla 4.1

Tabla 4.1
Ponderacion para Pareto de causas por las que el Grupo 1 tiene una baja participacion
de mercado

Id Causas raiz Puntaje Total % Acumulado %

1 Ausenm_a de un mapeo de las 20 19% 19%
oportunidades de mercado

2 N(_) , hay, segrr_\entacmn y 20 19% 37%
priorizacién de clientes

3 Ir)dlcgdores histdricos antes que 15 14% 519
pipeline de proyectos

4 Dema5|a_d’o tiempo invertido en 15 14% 65%
preparacion de visitas

5 Elaborz;_\glon manugl de reportes 10 9% 74%
de gestién comercial

6 Herramientas de  medicion 10 9% 83%
obsoletas

7 Persor_1a| o Que requiere 5 50 88%
capacitacion técnica

8 Sistemas no conectados entre si 5 5% 93%

9 Re5|sten§|a al uso de nuevas 5 50 97%
tecnologias

10 Competidores de precios bajos 1 1% 98%
gue no cumplen normas

11 Clientes que _bus<_:an largos 1 1% 99%
plazos de financiamiento

12 Prospectos con acuerdos de 1 1% 100%

largo plazo con la competencia
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CAPITULO V: DETERMINACION DE LA PROPUESTA
DE SOLUCION

5.1. Planteamiento de alternativas de solucién

Hoy en dia los mercados son muy dindmicos y cada vez mas globales, y requieren
soluciones practicas, simples y de rapida implementacion para poder lograr resultados en
el corto plazo, pero a la vez sostenibles en el tiempo o susceptibles de tener pequefios

ajustes en su implementacion.

Tomando en cuenta las consideraciones mencionadas es que se plantean

alternativas de solucion, las que podemos ver en la tabla 5.1
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Tabla 5.1

Matriz causa - solucion

NO

Causas Raiz

Soluciones posibles

Ausencia de un mapeo de las

Adquirir bases de datos de los proyectos

1 . vigentes en las ciudades mas importantes de
oportunidades de mercado .
Colombia
’ No hay segmentacion y priorizacion de  Establecer metodologia e implementar
clientes segmentacion y priorizacion de clientes
L . Determinar cuales son los indicadores para
Enfoque en indicadores histéricos antes .
3 que en pipeline de proyectos dar seguimiento con un enfoque en
oportunidades futuras
Simplificar y/o automatizar actividades de
4 Demasiado tiempo invertido en preparacién de visitas, y demas que no
preparacion de visitas permiten tener un tiempo Optimo con los
clientes
5 Elaboracion manual de reportes de Automatizar reportes de la gestion
gestion comercial comercial con el uso de un CRM
Desarrollar ~ dashboards de  gestién
6 Herramientas de medicién obsoletas integrados en Power Bi, en lugar de varios
archivos en Excel
. .., Desplegar un plan de capacitacion acorde a
Personal que requiere capacitacion ) o
7 , 8 las brechas identificadas en cada asesor
técnica )
comercial
. . Integrar los sistemas relacionados a la
8 Sistemas no conectados entre si k), .
gestion comercial
. . Brindar capacitaciones con
Resistencia al uso de nuevas e .
9 v acompariamiento destacando las ventajas de
tecnologias > y
utilizar nuevas herramientas
10 Competidores de precios bajos que no  No atender segmento donde la competencia
cumplen normas gue no cumple normas vende
1 Clientes que buscan largos plazos de Establecer politicas mas flexibles para
financiamiento clientes estratégicos
Establecer un cronograma para estar alertas
Prospectos con acuerdos de largo plazo NS
12 a los vencimientos de los acuerdos de la

con la competencia

competencia

No es necesario realizar desarrollos complejos, si tomamos como referencia
experiencias previas que fueron exitosas, sin embargo, es importante customizar cada

alternativa a la realidad de cada pais, mercado, cultura y desafios propios.
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5.2.  Seleccién de alternativas de solucién

5.2.1. Determinacion y ponderacion de criterios de evaluacion de las alternativas

Para evaluar las alternativas, se ha elaborado una matriz de enfrentamiento que permite

validar que alternativa de solucion es la de mayor impacto en el corto plazo ante las causas

ante el problema encontrado. Del mismo modo se encontré la oportunidad de unificar dos

alternativas que se complementaban y potenciaban al considerarlas de manera conjunta.

En ese sentido a cada alternativa se le asigné una letra para identificarla, dicha asignacion

se representa en latabla 5.2, cabe mencionar que a las alternativas unificadas se les asigno

la letra A.

Tabla 5.2
Asignacion de letras a soluciones para evaluacién

Soluciones posibles

Letra Asignada

Adquirir bases de datos de los proyectos vigentes en las ciudades mas importantes
de Colombia

Establecer metodologia e implementar segmentacién y priorizacién de clientes

Determinar cudles son los indicadores para dar seguimiento con un enfoque en
oportunidades futuras

Simplificar y/o automatizar actividades de preparacién de visitas, y demas que no
permiten tener un tiempo éptimo con los clientes

Automatizar reportes de la gestion comercial con el uso de un CRM

Desarrollar dashboards de gestion integrados en Power Bi, en lugar de varios
archivos en Excel

Desplegar un plan de capacitacion acorde a las brechas identificadas en cada asesor
comercial

Integrar los sistemas relacionados a la gestion comercial

Brindar capacitaciones con acompafiamiento destacando las ventajas de utilizar
nuevas herramientas

No atender segmento donde la competencia que no cumple normas vende
Establecer politicas mas flexibles para clientes estratégicos

Establecer un cronograma para estar alertas a los vencimientos de los acuerdos de
la competencia

A

Luego de codificar las alternativas de solucion con letras, se desarrolla la matriz

de enfrentamiento para priorizar las mismas segun impacto esperado. Los criterios para
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determinar que alternativa es mas importante se baso principalmente en el impacto

econdmico, asi como la sostenibilidad en el tiempo.

La velocidad de implementacion o nivel de inversion no fueron relevantes en el
analisis debido a que la mayoria de las alternativas requiere un bajo nivel de inversion y

corto tiempo de implementacion. Los resultados se muestran en la tabla 5.3

Tabla 5.3

Matriz de enfrentamiento de soluciones

Solucion | A |B |C |D |E |F |G |H |I J K | Ponderacion | Ponderacion %
16%
15%
18%
11%
7%
13%
4%
4%
5%
4%
4%

Total 55 100%

5.2.2. Evaluacion cualitativa y/o cuantitativa de alternativas de solucion

Para la evaluacion se tomd como base la matriz de enfrentamiento desarrollado
previamente, y segun la ponderacion obtenida se prioriza la ejecucion de las alternativas

de mayor importancia, asociado al impacto economico y sostenibilidad en el tiempo.

Como punto de partida la primera alternativa a desarrollar seria la de
simplificaciéon y automatizacion de actividades del equipo comercial, esta alternativa
ademas permitiria administrar de manera adecuada la resistencia al cambio, aportando

beneficios visibles en cuanto a simplificacion de la labor comercial desde un inicio, lo
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cual constituye la base de la implementacion eficiente y sostenible de las otras
alternativas. Para poder elegir las alternativas complementarias se construye un diagrama
de Pareto que se muestra en la figura 5.1

Figura 5.1
Diagrama Pareto de las alternativas de solucién
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Las 6 alternativas de solucion no son excluyentes, sino mas bien se complementan
entre si, y requieren un minucioso trabajo de capacitacion para su implementacion, ya
que implica un cambio en la forma actual de trabajar. Este plan de implementacion debe
asegurar la adopcién de nuevas practicas, inicialmente por los gerentes comerciales, para
que sean ellos los portavoces y los responsables de fijar los nuevos conceptos en la mente

de cada una de las personas de sus equipos.

5.2.3. Priorizacion y seleccion de soluciones

Luego de evaluar las principales alternativas de solucion se decide priorizar segun el peso
ponderado que esta directamente relacionado al impacto esperado, escogiendo todas las
alternativas hasta lograr un 80%. Estas soluciones se muestran en la tabla 5.4
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Tabla 5.4
Relacion de alternativas de solucion elegidas

Alternativa de solucion Letra
Simplificar y/o automatizar actividades de preparacion de visitas, y demas que C
no permiten tener un tiempo éptimo con los clientes
Adquirir bases de datos de los proyectos vigentes en las ciudades mas A
importantes de Colombia, priorizacién y segmentacion
Determinar cuales son los indicadores clave para dar seguimiento con un B
enfoque en oportunidades futuras
Desplegar un plan de capacitacion acorde a las brechas identificadas en cada F
asesor comercial
Automatizar reportes de la gestion comercial con el uso de un CRM D
Desarrollar dashboards de gestién integrados en Power Bi, en lugar de varios £

archivos en Excel

Las 6 alternativas de solucion seleccionadas se desarrollaran para lograr los

objetivos planteados en el proyecto.
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CAPITULO VI: DESARROLLO, PLANIFICACION Y
RESULTADOS ESPERADOS DE LA SOLUCION

6.1. Ingenieria de la solucion

Se han elegido las alternativas de solucion que impacten directamente en el objetivo
principal definido, con un alcance principalmente en el area comercial y mercadeo del
Grupo 1, ademas del area de tecnologias de informacion que permite la automatizacion

de procesos para liberar tiempos operativos a la fuerza de ventas.

6.1.1. Simplificar y automatizar actividades

Un elemento clave que permite elevar la eficiencia de la fuerza de ventas es alcanzar un
nivel de distribucion de tiempo cercano al benchmarking, en el que deberia dedicarles un
tiempo de visitas a clientes de 60% en lugar del 36% que se mantenia el 2018.

Para llegar a cuantificar las oportunidades se llevaron a cabo entrevistas al 100%
de los asesores comerciales, asi como a los gerentes comerciales, a la vez que se
realizaron validaciones con otras &reas como mercadeo, servicio al cliente y logistica. El
proposito de este diagndstico fue no s6lo conocer la posicion inicial en un esfuerzo de
homologar las actividades en grupos, identificar oportunidades de mejora que puedan
resolverse de manera practica y rapida con herramientas ya disponibles que requeririan

ajustes menores o personalizaciones segun la realidad organizacional y de mercado.

El enfoque es simplificar todas las actividades que no son visitas a clientes, siendo
la visita a clientes, el motor de crecimiento en ventas y por ende de participacion de

mercado.

En la tabla 6.1 se pueden ver las actividades complementarias a las visitas de
clientes, en la mayoria de los casos con posibilidades de ser simplificadas mediante la

implementacién de herramientas disponibles en la region.

39



Tabla 6.1
Actividades en la agenda de los asesores comerciales

Grupo de actividades Detalle

Actualizacion de informacion del cliente, preferencias,

Preparacion de visitas .
P potencial de compra, estado de cuentas

Documentacién de compras anteriores y negociaciones
en curso.

Actualizacidn de oferta de portafolio personalizada.
Preparacion especial para nuevos prospectos.

Recepcion y resolucion de quejas y reclamos de

Actividades de apoyo al cliente L
producto y servicio.

Atencidn de consultas de clientes (excluyendo las que se

resuelven en visitas).

Elaboracién de disefios y presupuestos.

Coordinacion de actividades promocionales.
Temas administrativos y reuniones Desarrollo de proyectos internos.

Llenado de reportes de visitas.

Planificacion de visitas.

Planificacion de demanda.

Coordinacion de solicitudes financieras.

Reuniones de desempefio con supervisores.

Otros temas administrativos generales.

Desplazamientos hacia y desde las diferentes locaciones

Viajes del cliente.

Visitas a clientes Visitas cara a cara con clientes.

Para la simplificacion de las actividades indicadas en la tabla anterior se puede
hace uso de herramientas tecnoldgicas y metodologia disponibles factibles de ser
personalizadas e implementadas en un corto plazo, siendo consideradas habilitadores de

tiempo, estas herramientas son:

e Grupo10nLine
e CRM Repsly
e Moddulo de Zquejas en SAP

a) Grupol1lOn Line
Se trata de una plataforma en linea, desarrollada a medida en la region, integrada
con SAP, que permite realizar consultas simples y amigables relacionadas al

manejo de cotizaciones, pedidos, inventarios, estados de reclamos, entre otros.
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Del mismo modo el Grupo 1 On Line permite acceder a un catalogo de productos
con una vista estandar e informacion resumida de las caracteristicas, usos y beneficios de

los productos. En la figura 6.1 se presenta la caratula del catalogo disponible.

Figura 6.1
Catélogo virtual personalizable en el Grupo 1 Online

3

Agua caliente Almacenamiento

uracoo

Pre-insulated pipework

Duracool Preaislado Eléctrico

Nota: Catalogo en linea, personalizable, Grupo 1 On Line 2019

El desarrollo de esta plataforma personalizada ha tomado aproximadamente 1 afio
con una propuesta regional y la personalizacién tomaria menos de 2 meses, ademas de
que se requeriria un entrenamiento a la fuerza de ventas para el maximo aprovechamiento

de la herramienta.

b) CRM Repsly

Plataforma que permite administrar el relacionamiento con los clientes, funciona
como aplicacion mdvil ademas de tener una vista para desktop, requiere de una
conexion a internet y toma datos del GPS del celular para las geolocalizaciones,
esta herramienta ha sido previamente implementada en otros paises como Chile,

Per( y Costa Rica.

En la figura 6.2 se puede apreciar la vista en el aplicativo movil con el mena de

opciones generales de la herramienta
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Figura 6.2
Vista general de opciones para asesor comercial — Repsly

Victor Alfonso Aguirre
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Nota: Vista M6vil CRM Repsly, Version 2019

Seccion Actividades: Sirve para registrar todos los objetivos y eventos realizados
en una visita al cliente, pudiendo ser personalizadas y definidas por los gerentes

comerciales.

Seccion Mis Localidades: Permite guardar y acceder a informacion de los
proyectos (cuentas), como nombres de contacto, cargo, direcciones, potencial de negocio,

entre otros.

Seccion Notificaciones: permite interactuar con otros asesores 0 con Sus
supervisores, atendiendo consultas, mediante esta seccién se pueden realizar
levantamiento de informacion de mercado relevante en corto tiempo, que permite la toma

de decisiones gerenciales para el establecimiento de precios o definicién de promociones.

Seccion Registro de hora y kilébmetros recorridos: brinda visibilidad al asesor
como al gerente comercial del tiempo de reuniones efectivas con clientes, asi como las
rutas seguidas y la distancia recorrida en cada dia laboral.
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Seccion resumen: permite que el asesor conozca el resultado de cumplimiento de
la agenda comercial, es decir el nivel de cumplimiento de visitas versus la planeacion

acordada con los gerentes.

Tomando en cuenta lo mencionado anteriormente en el menu de opciones basicas
de Repsly se puede determinar que las principales actividades que se cubren con Repsly

se pueden ver en la figura 6.3

Figura 6.3
CRM para gestion de clientes — proyectos

LN
Repsly. ©

Nota: Documentos de capacitacion Repsly, Version 2019

Gestion de Equipo: A través de Repsly se puede monitorear la agenda del equipo,
a la vez que se puede interactuar con el mismo para algun levantamiento de informacién
especifico o para el llenado de formularios que permitan obtener informacién del

mercado en tiempo real.

Gestion de Clientes: Los clientes son categorizados con diferentes criterios de
segmentacion, y son asignados al asesor comercial o especialista correspondiente, a la
vez que se mantiene actualizada informacion relevante y oportuna para el cierre de

negocios.

Planificacion: Los gerentes comerciales ademas de tener una version de la
herramienta para el celular cuentan con una vista de administrador en la cual pueden de
manera muy simple y amigable organizar la agenda de los asesores tomando en cuenta la

segmentacion y las frecuencias de visita establecidas por cada cliente.

Data y andlisis de informacion: La herramienta permite llevar registros de tiempos

de desplazamiento, rutas seguidas y tiempos efectivos con el cliente, simplificando el
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proceso de elaboracion de reportes de visitas o inclusive la rendicion de gastos de viaje

en los casos que corresponda.

€) Zquejasen SAP
Dentro de las actividades de apoyo al cliente, las que demandan mayor dedicacion
por parte de los asesores comerciales son las relacionadas a la recepcion,

coordinacion resolucion y seguimiento de quejas y reclamos del cliente.

En este caso la mejora estéa relacionada més bien a un refuerzo de reasignacion de
las funciones al area correspondiente (servicio al cliente) pero a la vez a la habilitacion y
promocion del uso del mddulo de gestion de quejas en SAP, y tiene principalmente las
actividades que se muestran en la figura 6.4.

Figura 6.4
Pasos para desarrollar en el médulo de SAP — Zquejas

Creacion

Asignacion

Visualizacion

Seguimiento

Nota: Documentos de capacitacion CommEx Version 2019/ Para ver detalles del SAP ver anexo 4

Ademas de la liberacion de tiempo para el asesor comercial, éste tiene una mejor
visibilidad de los estatus de los reclamos elevando la percepcion de la calidad del servicio,
alavez que el Grupo 1 internamente puede llevar un registro consolidado de los casos y
establecer planes de mejoramiento continuo.
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6.1.2. Mapeo de mercado, valorizacion y priorizacion

Al iniciar el proyecto, no existia un proceso para la obtencion de oportunidades de
mercado, cada asesor comercial tenia una cartera de clientes asignada y tenia una cuota
de ventas asignada en funcion a resultados historicos, si bien es cierto se manejaba un
repositorio compartido de los proyectos que se gestionaban para poder generar una
proyeccion de los resultados de ventas, no se habia realizado el esfuerzo de mapear una

mayor cantidad de proyectos y sistematizarlos en una agenda comercial.

El componente de informacion relevante y oportuna de mercado permite elevar la
eficacia de la fuerza de venta, y esto es posible si se tiene informacién completa del
mercado, pero ademas si se utilizan los criterios adecuados para segmentar y finalmente

priorizar la atencion de un grupo de clientes-proyectos.

Las actividades relacionadas al uso de las bases a adquirir se presentan en la figura
6.5 donde no solo se considera la identificacion de mercado sino los proximos pasos para
utilizarla esa informacion de manera eficiente

Figura 6.5
Actividades para desarrollar a partir del mapeo de mercado

G 3 Eg o

Nota: Documentos de capacitacion CommEx Version 2019

6.1.3. ldentificacidon de proyectos

En Colombia existe la Camara Colombiana de la Construccion, y a través del programa
coordenada urbana se propone adquirir una base de datos detallada de proyectos activos
en el area de influencia del Grupo 1, es decir donde posee un almacén y fuerza de ventas
permanente como se puede ver en la Figura 6.6 siendo: Cundinamarca (Bogota), Valle

del Cauca (Cali), Antioquia (Medellin) y Atlantico (Barranquilla)
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Figura 6.6

Alcance del mapeo de mercado con bases de datos de Camacol
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Nota: Documentos de capacitacion CommEx Version 2019

La base para adquirir contaba con un registro de 1480 proyectos, cifra que

duplicaba la visibilidad que se tenia de la demanda, ademas de poder conocer el tipo de

vivienda, como se puede ver en la tabla 6.2 y otras caracteristicas muy relevantes para

disefiar la oferta y la estrategia comercial.

Tabla 6.2

Cantidad de proyectos por tipo de uso en base de datos de Camacol

Tipo de Uso Nro. de proyectos
Apartamento 900

Casa 200

Comercial 180

Otro (almacenes, hospitales, etc) 200

Total 1480

Nota: Resumen de base de datos coordenada urbana Camacol, Versién 2019

En la tabla 6.3 se presenta la relacién de las principales variables que se obtienen

en la base de datos:
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Tabla 6.3
Variables obtenidas en la base de datos Camacol

Variables Datos
Generales Cadigo, nombre
Ubicacion Zona, ciudad, ubicacién con georreferenciacion
Tipo de Uso (Apartamento, casa etc.)
Constructora Contacto, direccidn, codigo tributario
Tipo de vivienda De interés social 0 no
De construccion Area, nimero de pisos, Nro. de etapas
Estado Disefio, obra gris, en construccion, cancelado, terminado

Nota: Base de datos coordenada urbana Camacol, Version 2019

6.1.4. Valorizacion y priorizacion

Para la valorizacion de la oportunidad de venta por cada proyecto se tomo en cuenta el
area a construir, el costo de construir por metro cuadrado, en general, asi como la
distribucion de costos disponible en ElI Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica -DANE- como se puede ver en la tabla 6.4

Tabla 6.4
Distribucién porcentual de costos de construccién
Grupo de costos Peso (%)
Mano de obra 28
Materiales 66
Magquinaria y equipo 6
Total 100

Nota: Estadisticas DANE, 2018

Mediante una aproximacion con el equipo técnico del Grupo 1 se estimo que el
costo de las instalaciones hidraulicas y sanitarias (productos que el Grupo 1 puede
ofrecer) asciende al 5% del costo de los materiales. Con estas definiciones se lleg6 a una

valorizacion de cada proyecto, por tipo de uso, e inclusive por nivel socioeconémico.

En la tabla 6.5 se puede ver el resumen de la valorizacion por tipo de uso, es decir
el monto que se podria vender en proyectos activos, en el caso de los proyectos de mayor

envergadura podrian tener un tiempo de ejecucion de hasta 5 afios entre todas sus etapas.

47



Tabla 6.5
Valorizacion de la oportunidad de venta por tipo de uso

Tipo de Uso Valor MM USD
Apartamento 237
Casa 39
Comercial 36
Otro (almacenes, hospitales, etc.) 20
Total 332

Nota: Analisis CommEx basado en datos Camacol, Versién 2019

Para la segmentacion o definicion de priorizacion de los proyectos se tomo en

cuenta el marco metodoldgico que propone la consultora McKinsey en la que se

establecen variables para el andlisis:

e Capacidad para ganar o adjudicarse un proyecto

e Valor estratégico del proyecto

Estas variables se presentan en la figura 6.7, y permiten identificar 4 cuadrantes

de priorizacion:

a) Cuadrante 1 — Proyectos a ganar
Aquellos proyectos con méas alta probabilidad de ganar y de mayor valor

estratégico, deberian tener todo el enfoque y recursos asignados a los mismos.

b) Cuadrante 2 — Dificil, pero de gran oportunidad

Aqui se clasifican los proyectos de alto valor estratégico, pero necesitaran mayor
esfuerzo para poder ser adjudicados, en la medida que haya muchos proyectos en
esta clasificacion implicaria una revision en las fortalezas y la propuesta de valor

del Grupo 1.

c) Cuadrante 3 — Ir si es que se puede

En esta clasificacion encontramos proyectos de baja contribucion y de facilidad de
adjudicacidn, al ser de baja complejidad deberian atenderse luego de programar una
agenda de trabajo con los proyectos de cuadrante 1y 2, de no ser posible atenderlos

con el equipo comercial, estos proyectos deberian ser derivados a un distribuidor.

d) Cuadrante 4 — No es un area de enfoque
En este cuadrante se encuentran proyectos dificiles de ganar y de baja contribucion

para la empresa, por ende, deberian de entregarse a distribuidores que puedan
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adjudicarselos mas facilmente y sean de montos relevantes por su tamafio de

negocio.
Figura 6.7
Matriz de Priorizacion de proyectos
Alto
iIr 2i e2 que 2 puede’ “Proyectos a ganar”
Se debe buscar y monitorear dependiendo de Proyecios moniforeadas y asignadas a
— 1a cartera de Proyecios actual representanies de venta
©
c
© Hacer seguimiento =i la cartera de LHilizar herramientas disponibles y recursos
o Proyectos esta tranquila para ganar; buscar ratios altos de éxito
(4]
S
o 4
©
(1]
=
(&)
©
o
(3]
@)
Bajo

> 50,000

Nota: Playbook Compafiia Internacional — en colaboracion con McKinsey & Co, Version 2019

Para asignar puntajes y poder clasificar a los proyectos en cuanto a capacidad para
ganar se establecieron criterios con determinados puntajes, los mismos que se pueden
observar en la tabla 6.6, estos criterios son los que se identificaron con mayor correlacion
para casos exitosos de cierre de negocios anteriores, en consenso con los gerentes

comerciales y el gerente general.
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Tabla 6.6
Criterios para clasificar los proyectos en cuanto a capacidad para ganar

Criterio Criterio Puntaje

Ubicacion Ciudades donde el Grupo 1 tiene 2
promesa de entrega en 24 horas

Ciudades donde el Grupo 1 puede 1
entregar entre 24 y 72 horas

Ciudades donde el Grupo 1 0
entregaria después de 72 horas

Nro. de pisos Proyectos con mas de 10 pisos
Proyectos entre 4 y 10 pisos
Proyectos de menos de 10 pisos
Relacionamiento con el cliente Alto
Medio

O P N O P DN

Bajo

Para lograr los objetivos planteados es clave desarrollar un buen ejercicio de
priorizacion, pero también asignar los proyectos de manera oportuna y desarrollar un plan
de abordaje para concretar los nuevos negocios identificados, en ese sentido, inclusive

los proyectos de cuadrante 1 deben ser atendidos primero segun el valor estratégico.

Con una constante actualizacion de la base y una gestién comercial simplificada
y automatizada se podra elevar la ratio de conversion y elevar las capacidades y fortalezas
de la empresa, para esto es necesario asignar un responsable de actualizacion permanente
de las bases recibidas, asignacion de proyectos entre asesores y el monitoreo en el CRM

mencionado anteriormente.

e) Planificacion, Ejecucion y Analisis

Como se presentaran en las siguientes secciones, con la informacion obtenida de
proyectos en la base de datos, y priorizada segun los criterios definidos, se pueden
revisar la asignacion de un portafolio de proyectos a cada asesor comercial, esta
actividad se puede realizar en el CRM permitiendo una integracion de datos para
el desarrollo de reportes de gestion integrados.

6.1.5. Indicadores clave

Los indicadores clave no sélo deberian ser los de resultados totales como venta, margen,

dias de inventario, sino ademas se sugiere incorporar indicadores de gestion y eficiencia.
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e Monto en negociacion para proyectos en cuadrante 1y 2

e Ratio de conversion de cierre de negocios vs total negocios

e Cumplimiento del plan de visitas

e Objetivos de crecimiento detallados a nivel producto - cliente
e Introduccion de nuevas lineas de producto

e Incorporacion de nuevos clientes

Estos indicadores deben ser revisados permanentemente en una metodologia de
cascada, donde cada asesor analiza el detalle con el gerente comercial, el gerente
comercial con el gerente general, y el gerente general al director de la region. En el ultimo

caso con una vista mas ejecutiva.

6.1.6. Capacitacion al equipo comercial

Para desarrollar un plan de capacitacion se realizé una evaluacion en 6 dimensiones, esta

evaluacion se hizo a todo el equipo comercial y de mercadeo, siendo estas:

e Vision empresarial y enfoque en cliente

e Gestion de relaciones, centrarse en el cliente

e Desarrollo empresarial, evaluacion de las necesidades del cliente
e Gestion del Valor, venta y negociacion de valor

e Colaboracion

e Conocimiento técnico y know how

Estas dimensiones se califican con una metodologia que minimiza subjetividad,
al brindar ejemplos concretos para asignar un puntaje que se asigna en una escala que va

desde 1.5 a 5 puntos, siendo 3 puntos el minimo acordado para un perfil comercial.

Los resultados de la evaluacion se observan en la figura 6.8, donde se hace

evidente una necesidad de capacitacion en gestion del valor y desarrollo empresarial.
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Figura 6.8
Resultados de la evaluacion de competencias del equipo comercial
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Nota: Documentos internos Recursos Humanos Grupo 1 Colombia, Version 2019

Para poder darles vida a los indicadores presentados en la seccion anterior, asi
como para establecer niveles de servicio adecuados, es que se presenta una metodologia

que se llama “Plan de cuentas”, la cual podemos ver en la figura 6.9.

El plan de cuentas permite conocer de manera estructurada y metodica las
necesidades del cliente y como desarrollar propuestas de valor personalizadas, cubriendo
ampliamente los puntos débiles de la evaluacion. Es un proceso ciclico en el que se
integra la vision de proyectos dentro de una visién de cuentas o clientes para aquellas

cuentas definidas como estratégicas, a las cuales se debe conocer en mayor profundidad.

En paralelo también se debe realizar entrenamientos y capacitaciones en el uso
del CRM, y de las otras herramientas habilitadoras de tiempo como son el Grupo 1 On
Line, el modulo de Zquejas, entre otros.
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Figura 6.9
Proceso para la elaboracion de planes de cuenta

@ Creacion del perfil del Cliente m Crecimiento
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tengan un impacto positivo en las
ventas netas

Nota: Playbook Compafiia Internacional — en colaboracién con McKinsey & Co, Version 2019

Es clave, como veremos méas adelante el acompafiamiento de los lideres

comerciales para mantener este cambio en la forma de gestionar clientes - proyectos

Una mejora en procesos, se hace mas soélida si aseguramos un nivel de
competencias adecuado en todo el equipo, de esta manera los cambios en la gestién

comercial seran sostenibles.

6.1.7. Dashboards e integracion con el CRM

La alternativa de contar con dashboards integrados, permite estandarizar la forma de
presentar avances, a la vez que genera eficiencias al momento de actualizar informacion
de ventas, asi como consolidar los diferentes resultados por asesor para que los gerentes

comerciales lo expongan al gerente general.

A manera de ejemplo se presenta un dashboard en la figura 6.10 donde se

incorporan alguno de los indicadores planteados en la seccion 6.1.3.

Los diferentes reportes simplificados e integrados solo cobran valor si se
establecen rutinas de seguimiento y un plan de accion, por eso se hace necesario el
establecimiento de espacios de conversacion donde los indicadores se discutan en

cascada, desde el asesor comercial, hasta el vicepresidente comercial regional.

53



Figura 6.10
Esquema del Tablero de gestion comercial
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6.2. Plan de implementacion de la solucion

Como se ha mencionado anteriormente las soluciones se iran implementando de manera
integral con importantes esfuerzos en capacitacion, donde se presentan metodologia,
herramientas, indicadores. Las soluciones planteadas, en general son soluciones
practicas, simples y de rapida implementacion esperando lograr resultados en el corto

plazo, pero a la vez se espera que sean sostenibles en el tiempo.

En una primera etapa se requerira mucho acompafiamiento a los responsables
comerciales del Grupo 1 Colombia para que paulatinamente puedan hacerse duefios de

los nuevos procesos.

6.2.1. Objetivos y metas

a) Incrementando el tiempo con los clientes
Con las alternativas mencionadas anteriormente se espera aumentar el tiempo de
visitas a clientes de un 36% a un 54% (un 18% mas del tiempo del asesor) como

se observa en la figura 6.11
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Figura 6.11

Nueva distribucion de tiempos esperada en las actividades del equipo comercial
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En la tabla 6.7 se muestran las actividades especificas a ser optimizadas con las

respectivas herramientas o metodologias.

Tabla 6.7
Relacion de actividades simplificadas, automatizadas, y reemplazadas
Actividad Antes Después Impacto
Preparacién de visitas
Emision de estados de Esperaba reportes semanales Se brinda acceso para que el
cuenta asesor lo autogenere en el Grupo
1 On Line (DOL)
Generacion de estatus Solicitaba  reportes al Se brinda acceso para que el
de pedidos asistente comercial asesor lo autogenere en DOL 4%
Configuracién de En fisico, pudiendo estar Opcion de generar catdlogo en
catélogo incompleto linea en DOL
Elaboracion de Plantilla en Excel Plataforma en linea para elaborar
cotizaciones cotizaciones en DOL
Actividades de apoyo al cliente
Recepcion de quejas y El asesor recibe quejas y Se habilita modulo de Zquejas,
reclamos reclamos de clientes asignando un responsable en
servicio al cliente.
Seguimiento al estado EI asesor da seguimiento al Se tiene visibilidad del estadoy 12%
de las quejas estado de las quejas con se pueden escalar los casos
permanente interaccion con criticos, ademas de realizar
el cliente mejoras que reduzcan las quejas
Reuniones Internas
Revision de reporte de Elaboracion de reportes de Generaciébn  automatica  de
visitas visitas manual reportes mediante el uso del
CRM Repsly
10%

Nuevo esquema de reuniones con
enfoque en ventas futuras
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En los 3 grupos de actividades se logra mejorar la eficiencia de la gestion

comercial, siendo la de mayor impacto la de actividades de apoyo al cliente, debido a que

se traslada gran parte de esa responsabilidad a los que pueden administrarla mejor.

Con esta mejora en la eficiencia, se puede incrementar el volumen de ventas con

el mismo tamafio del equipo comercial, esto se complementard con el enfoque en

proyectos con mas probabilidades de ganar.

b) Aumentando las ventas con negocios con mas probabilidades de ganar

Una reasignacion de la cartera incluyendo un portafolio de proyectos con mayores

pos