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RESUMEN EJECUTIVO

Actualmente, en el Peru, el sector comercio presenta un crecimiento constante. Dentro
de este sector, el rubro ferretero presenta un dinamismo constante debido al crecimiento en los
sectores con los cuales se relaciona como construccion y mineria. El rubro ferretero se
encuentra compuesto por empresas de diferentes tamafios desde pequefias empresas (ferreterias
minoristas) hasta grandes empresas que pertenecen a grupos econdmicos en el pais (cadenas
ferreteras). En el caso de las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes), encontramos un
crecimiento a lo largo del tiempo; sin embargo, debido a que el mercado ferretero es muy
dinamico y existe una alta competitividad, por parte de las empresas que se encuentran dentro

del rubro, las mipymes no consiguen una sostenibilidad en el mercado.

En la presente tesis, se revisan diversas estrategias de crecimiento empresarial.
Asimismo, se realiza un diagnodstico del macro y micro entorno de la empresa con el fin de
poder lograr el objetivo principal que consiste en describir y seleccionar una estrategia idonea

para la empresa Amparaylla, teniendo en cuenta sus particularidades.

Con el fin de poder lograr este objetivo principal, en esta investigacion, se presenta los
principales conceptos tedricos de pymes, crecimiento empresarial y herramientas del marketing
como analisis de Porter, Peste y FODA para ubicar a la organizacién con su entorno. Asimismo,
se trabaja con el marco contextual, teniendo como caso la empresa ferretera Amparaylla S.A.C,
enfocandose a la realidad de empresas pequefias y medianas del rubro ferretero en Lima, capital
de Pert. Por ultimo, se realiza un analisis de la informacion recolectada a través de las
herramientas cuantitativas y cualitativas para poder plantear las estrategias de crecimiento

empresarial, las cuales tienen que ir acorde tanto al mercado como a la organizacion

Xii



INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como finalidad realizar una estrategia mixta de
crecimiento empresarial a partir de la incorporacion de nuevos productos para la empresa y la
gestion de cartera de clientes, a través de un analisis de mercado (macro y micro entorno) . La
importancia de esta investigacion recae en que el sector comercial ferretero actualmente se
encuentra en un crecimiento sostenido debido a la demanda de otros sectores relacionados como

construccion, inmobiliario y mineria.

En el primer capitulo, se aborda el planteamiento del problema de la investigacion y se
describe los objetivos, tanto general como especifico del presente trabajo, el por qué se debe

llevar a cabo dicha investigacion y la viabilidad en cuanto la obtencion de informacion.

En el segundo capitulo se desarrolla el marco tedrico en el cual se definen conceptos
que nos permiten identificar a la empresa Comercial Amparaylla S.A.C. y describirla a partir de
ciertas caracteristicas brindadas en la teoria acerca de este tipo de empresas. Asimismo, se
presentan definiciones sobre “crecimiento” y se define, a través de las teorias, las diversas
estrategias empresariales que puede utilizar la empresa Amparaylla. Finalmente, se
conceptualiza las herramientas para el andlisis de mercado dada su importancia para poder

implementar las estrategias de crecimiento.

Posteriormente, en el tercer capitulo se abarca el marco contextual en donde se brindan
detalles del sector comercio y su relevancia en el pais. A partir del andlisis del micro y macro
entorno asi como un analisis interno de la empresa, se describe el rubro ferretero en la
actualidad; se realiza una descripcion del desarrollo de la empresa Amparaylla y se analiza el
mercado donde se encuentra operando actualmente nuestro objeto de estudio “Comercial

Amparaylla S.A.C.”.

En el cuarto capitulo, se presenta la metodologia de la investigacion, en la cual se
describe el enfoque a llevar a cabo, el disefio metodologico utilizado en la investigacion y las
técnicas de recoleccion de informacidon Optimas para su posterior analisis, ademas, se realiza la

definicion de la seleccion muestral.

En el quinto capitulo, se realizara un analisis integral de los datos proporcionados por el
recojo de informacion a partir de las siguientes herramientas utilizadas para la investigacion:
observaciones, encuesta y entrevistas. Este capitulo sirve para poder contrastar las diversas
exigencias y factores de decision de compra que tienen los clientes, tanto actuales como

potenciales, pertenecientes al sector construccion, mayoristas y minoristas ferreteros.



Finalmente, en el sexto capitulo, se encuentran las conclusiones, extraidas del analisis
de la investigacion y la teoria revisada en el marco tedrico. Asimismo, a partir de las

conclusiones, se establecen algunas recomendaciones para la organizacion investigada.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DEL
TEMA DE INVESTIGACION

En el presente capitulo, se presenta el planteamiento del problema a investigar,
describiendo, posteriormente, el objetivo general y especifico del trabajo desarrollado.
Asimismo, se justifica la importancia del tema planteado y la viabilidad en cuanto los recursos

con los que cuenta la empresa.
1. Planteamiento del problema de investigacion

La empresa Amparaylla S.A.C., en adelante Amparaylla, es una mipyme, la cual fue
establecida en el mercado hace 15 afios y se ha desarrollado a través de una pequefia cartera de
productos, la cual ha generado un desarrollo lento hasta la actualidad; sin embargo, la empresa
no consigue satisfacer completamente las necesidades existentes de sus clientes y ha perdido

participacion dentro de un mercado muy competitivo como el sector comercial ferretero.

El problema se debe a que Amparaylla no cuenta con un plan estratégico que ayude a
direccionar hacia donde desea llegar; es decir, no cuenta con estrategias que impulsen el
crecimiento de la empresa y con ello su sostenibilidad en el tiempo. Por ello, en la presente
investigacion se busca, a través de la revision de estrategias de crecimiento y un analisis de
mercado de la empresa, formular una estrategia de crecimiento que permita atender los

requerimientos de los diversos clientes con los que cuenta actualmente la empresa.

En cuanto a las mipymes, dentro de la economia, han incursionado en distintos rubros
economicos, tanto productivo como comercial. Esta Gltima ha generado un mayor impacto,
dentro de la economia, generando clusteres o conglomerados, que se encuentran a lo largo del

pais, como Gamarra (textiles), Trujillo (zapatos) y Cercado de Lima (ferreteros).

Asimismo, las mipymes representan el 99.5% del mercado empresarial; mientras que
las grandes empresas, solo el 0.5% del total. Ademas, “la tasa de crecimiento de las pymes ha
sido de 6.68%, mayor a la tasa de crecimiento del PBI peruano, el cual ha sido del 5.8% (desde

el afio 2010 al 2014)” (La Republica, 2015).

De esta manera, las mipymes representan un estrato muy importante en la estructura
productiva del pais tanto por la cantidad de establecimientos como por la generacion de empleo,
asi como también constituyéndose, en algunas zonas del interior del pais, como “la inica forma
de organizacion empresarial existente sobre la cual gira la actividad econémica” (Andrade,

2014).



Sin embargo, las mipymes, a pesar de ser emprendedoras e impulsadoras del
desarrollo econdomico de cada pais, atn contintian lidiando con varios problemas y/o factores
que limitan tanto su crecimiento empresarial como su sostenibilidad. Uno de estos problemas es
el acceso al financiamiento ya que existe una incapacidad de los oferentes de créditos en cuanto
a la rentabilidad esperada del proyecto en el que el pequefio y mediano empresario espera
invertir. Las entidades financieras mencionan que no pueden brindar crédito a una MIPYME
dado que estos tipos de empresas suelen ser muy riesgosas. Por esta razon, los bancos suelen
exigir fuertes garantias, que pueden ser cubiertas por la gran empresa, pero no por los negocios
de pequefias dimensiones; las cuales, muchas veces, se encuentran en fase de crecimiento,

limitando el emprendimiento de proyectos de inversion. (Blazquez, Dorta & Verona, 20006).

Por otro lado, existe el problema de reticencia a la delegacion de funciones. En este
caso, los duefios de las mipymes, que en su mayoria son empresas familiares, tienen recelo con
respecto al paso de la profesionalizacion mediante la delegacion de funciones o
responsabilidades, debido a que tienen la creencia de que la organizacioén, con la administracion
de alguien ajeno al ambito familiar, puede hacer perder control al duefio; sin embargo, el
problema de crecimiento se da cuando la empresa es administrada de forma empirica y con la

ausencia de un profesional con conocimientos en el negocio.

Ademas, el empoderamiento de los empleados, a través de la profesionalizacion o
capacitacion como la contratacion de profesionales, permitira que las decisiones no solo se
concentren en los duefios del negocio, que tienen una mirada limitada de la actividad, sino que
puedan traer nuevas ideas al negocio que permita el crecimiento. Seguido de ello, “las pymes
necesitan flexibilidad y rapidez al responder a los clientes y no demorarse consultando al jefe,

penetrando mercados mayores y desarrollando productos” (EOIL, 2005).

Con respecto al crecimiento empresarial, se encuentra la demanda como un factor

externo. Sobre este factor se puede considerar que:

La demanda determina la actividad productiva de la empresa, dado que la
decision del consumidor viene determinada por el grado de aceptacion del
producto ofertado. Sin embargo, el empresario emprendedor no considera tal
inconveniente una limitacion inalterable, sino mas bien un reto que se puede
modificar a través de publicidad y programas de promocioén de ventas agresivos

(Blazquez, Dorta & Verona, 2006, p.50).



Ante esto, la demanda es un factor condicionante de la inversion; por otro lado, apunta
al uso de medios publicitarios no s6lo como mecanismo para incrementarla, sino también para
mejorar o abrir nuevos canales de distribucion, permitiendo de esta forma llegar a nuevos
consumidores o reducir la sensibilidad al precio. Debido a esto, se puede considerar que un
factor clave para el crecimiento de una empresa es enfocarse en atender la demanda de los
clientes, por lo cual es necesario conocer las tendencias y preferencias de la demanda de los

mercados para satisfacerlos.

La empresa Comercial Amparaylla, elegida como caso de estudio para la presente
investigacion, se encuentra en el sector comercio, especificamente en el rubro ferretero. La
empresa se encuentra en un mercado altamente competitivo, lo cual serd demostrado a lo largo
de la investigacion, en donde operan diversas empresas desde minoristas (pequefias ferreterias
de barrio) hasta cadenas ferreteras que pertenecen a conglomerados empresariales (Maestro,

Sodimac y Promart).

En sintesis, la organizaciéon a estudiar carece de una herramienta de planeacion
estratégica, la cual le permita orientar sus acciones acordes con las necesidades internas y
externas dado que se encuentra administrada de forma empirica e improvisada, originandose
pérdida en la competitividad y poniendo en riesgo su sostenibilidad a futuro. Este riesgo se
puede apreciar en que, en los ultimos afios, el incremento de la oferta en el rubro ferretero y la
exigencia del mercado, por mejorar constantemente los productos y servicios brindados, han

generado la pérdida de participacion de mercado de Amparaylla.

En conclusion, debido a la situacion actual de la empresa, se ha generado la necesidad
de realizar un analisis de mercado que permita diagnosticar las variables internas y externas que
generan esta situacion; asi como conocer, con mayor detalle, las necesidades del mercado con el
fin de satisfacer a los clientes con los productos adecuados y evaluar su incorporacién en la
cartera de producto que comercializa la empresa. Con esta estrategia, se busca incrementar las

ventas con el fin de crecer en un mercado competitivo y dindmico como lo es el sector ferretero.
2. Objetivos
2.1. Objetivo General

Para la presente investigacion, se tiene como objetivo principal formular una estrategia
mixta de crecimiento empresarial a partir de un analisis de mercado y tomando como caso de

estudio a la empresa Comercial Amparaylla.



2.2. Objetivos Especificos

e O1: Revisar los modelos de crecimiento empresarial y determinar el mas idoneo para
ser utilizado en la investigacion.

e 2: Realizar un diagnostico del macro-entorno y micro-entorno de la organizacion.

e 03: Identificar los requerimientos no atendidos de los clientes de la empresa.

e 4: Identificar y analizar productos que puedan comercializarse, tomando en cuenta las

exigencias del mercado y las restricciones de la empresa.
3. Justificacion

La mayor razon por la cual se debe realizar el analisis de mercado es la pérdida de
participacion de mercado en el rubro ferretero. Este analisis permitira ubicar la empresa en su
entorno y sera una base para poder realizar una estrategia de crecimiento empresarial, partiendo
del analisis sobre las necesidades insatisfechas de los clientes, quienes no encuentran todos los
productos que requieren. La estrategia a plantear permitira mejorar procesos que conlleven a la
retencion de clientes actuales y captacion de clientes potenciales, comercializar otros productos
ferreteros y que se vendan en el mercado con la finalidad de incrementar ventas y conseguir una

mayor participacion en el mercado ferretero.

Asimismo, el realizar un andlisis de mercado permitira desarrollar y llevar a cabo
planificaciones estratégicas, ya sea a mediano y largo plazo con la finalidad de alcanzar una
mayor posicion en el mercado. En la presente investigacion, se buscara determinar factores
internos y externos, partiendo del analisis de clientes, proveedores y productos potenciales a
agregar a la cartera ofrecida actualmente con el objetivo de lograr un crecimiento empresarial

con respecto a las ventas de la empresa.

El tipo de estudio a desarrollar es descriptivo, dado que se recopila informacién de
fuentes primarias y secundarias sobre factores que caracterizan al mercado ferretero y mas
especificamente las caracteristicas y necesidades de los clientes actuales y potenciales de la

empresa.

Asimismo, se aplicard un enfoque mixto de investigacion (cuantitativo y cualitativo);
con respecto al primer enfoque, se realizard analisis de datos historicos de ventas, frecuencia de
compra de los clientes que representan el mayor porcentaje de ventas para la empresa y
encuestas a clientes actuales y potenciales para obtener informacion de las necesidades que

tienen como clientes de empresas del rubro ferretero y que ain no estan siendo satisfechas por



Amparaylla, ya que de esa forma se lograra una mayor satisfaccion para los clientes y mayores

ventas para la empresa, permitiendo asi un crecimiento por nivel de ventas.

Ademas, con el analisis se lograra establecer conclusiones y dar explicaciones con
respecto al objeto de estudio; por otro lado, se emplea el enfoque cualitativo, a partir de
entrevistas, para conocer a profundidad la necesidad de incorporar productos que aun no

comercializa la empresa y asi analizar la posibilidad de ampliacion de cartera de productos
4. Viabilidad

Segun lo planteado anteriormente, la investigacion se enfoca en desarrollar una
estrategia de crecimiento, a partir de un estudio de mercado y un diagndstico del entorno en el
cual se encuentra Amparaylla. Para esto, se requiere realizar encuestas y entrevistas tanto a
expertos como a proveedores y clientes. Ademas, para la investigacion se requiere informacion
brindada por la empresa asi como realizar observaciones de sus operaciones y a las de la

competencia en el rubro ferretero.

Ante estas necesidades, podemos indicar que la empresa realiza sus actividades
comerciales teniendo sus puntos de ventas en la capital de Lima, especificamente, en el Cercado
de Lima. La organizacion se encuentra desarrollando sus actividades comerciales cercanas al
centro ferretero Nicolini, donde existe una gran oferta y demanda de productos ferreteros
puesto que confluyen muchos clientes a realizar sus compras y la competencia también
desarrolla sus actividades. Es decir, existe una buena ubicacion geografica que permitira realizar
observaciones del entorno competitivo, analizando productos que ofrecen otros y necesidades

cubiertas y no cubiertas por la falta de productos de la organizacion a estudiar.

Por otro lado, se cuenta con total acceso a las instalaciones de la empresa
comercializadora Amparaylla S.A.C., tanto la sede central como sus otros puntos de ventas;
asimismo, al tener una buena relacion con el gerente general de la empresa, se brindara toda la
informacioén, por parte de la propia empresa, que nos permita realizar un analisis completo de

sus operaciones, su cartera de clientes, ventas, entre otras.

Es decir, la informacioén que se obtendra, a través del analisis, serd fidedigna dado que,
a partir del consentimiento de los duefios, se obtendra informacion de primera mano sobre la
empresa. A su vez, se podra ahondar mas en el estudio a partir de entrevistas y encuestas a los
clientes, expertos, y proveedores, los cuales son parte de la cadena de suministro de Amparaylla

S.A.C.



En sintesis, la zona geografica donde Amparaylla realiza sus actividades es propicia
para poder desarrollar nuestra investigacion dado que se encuentra en un centro ferretero donde,
tanto empresas como proveedores, desarrollan sus actividades y permite realizar una
observacion tanto al comportamiento de la competencia como a los clientes actuales y
potenciales. Otro punto a resaltar es el acceso a la informaciéon brindada por la empresa
Amparaylla dado que tendremos una fuente confiable y de primera mano que nos permita

conocer a profundidad la operacion de la empresa.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se describe de manera detallada cada uno de los elementos
tedricos, los cuales seran utilizados en el desarrollo de la investigacion. Asimismo, se incluyen
las relaciones mds significativas que se dan entre los elementos teodricos, con la finalidad de

profundizar los conceptos que se desarrollaran en la presente investigacion.

El presente marco tedrico desarrolla, en primer lugar, una conceptualizacion de las
mipymes, tomando en cuenta el factor econémico, considerado por el estado peruano a través de
la ley N° 30056, en la cual se clasifican a las empresas en relacion a su nivel de ventas. Este
concepto nos permitira identificar a la empresa Comercial Amparaylla y describirla a partir de

ciertas caracteristicas brindadas en la teoria acerca de este tipo de empresas.

Posteriormente, dado que Amparaylla es una empresa familiar, se desarrollaran
conceptos que ayuden a poder describirla, y en conjunto con las caracteristicas obtenidas por la

teoria de las mipymes, se desarrollara una caracterizacion de la empresa.

En segundo lugar, se presentara la conceptualizacion del término “crecimiento” y se
definira, a través de las teorias, las diversas estrategias empresariales que puede utilizar la
empresa Amparaylla, con la finalidad de decidir la mejor estrategia para el crecimiento

empresarial. Asimismo, se tomardn en cuenta las variables de las estrategias a desarrollar.

Por ultimo, se definiran las herramientas que se emplearan para el recojo de informacion
para, posteriormente, realizar el analisis de mercado, tanto macro y micro entorno para asi
conocer los requerimientos de los clientes, tantos actuales como potenciales en las instalaciones

de los centros ferreteros, ubicados cerca a la empresa Amparaylla.
1. MIPYME

La mipyme como cualquier organizacion, sin tomar en consideracion el tamafio, es una
unidad economica de produccion y decision que, mediante la organizacion y la coordinacion de
una serie de factores (capital y trabajo), persigue obtener un beneficio produciendo o
comercializando productos o prestando servicios al mercado. (Andersen 1999 citado en Zorrilla

2004)

Las mipymes “no deben ser consideradas simplemente como una version reducida de
firmas de mayor tamafo, dado que su dinamica y organizacion interna es diferente, asi como su
dinamica empresarial, la manera de relacionarse con sus agentes economicos, proveedores y

compradores, e inclusive con los empleados”(Alvarez & Duran,2009,p.8).



Determinar el tamafio de una empresa posee una cierta dificultad debido a que se tienen
diversas fuentes y criterios. Ante esto, si bien se tienen diversos criterios como técnico (nivel
tecnologico), patrimonial (bienes, derechos y obligaciones de la empresa) y organizativo
(mimero de trabajadores y su organizacion), el criterio fundamental a tomar en cuenta, para la
presente investigacion, sera el criterio economico (nivel de ventas) ya que se busca comparar el
entorno de la empresa y proponer estrategias que permita el aumento del nivel de ventas para su

crecimiento empresarial.

Por lo tanto, tomando en cuenta que la empresa se encuentra en un sector comercial y
que la estrategia a proponer se encuentra en relacion con el aumento a las ventas, se tomara la
clasificacion propuesta por el Estado Peruano, segun la ley N° 30056, la cual clasifica a las

empresas de la siguiente manera, en la tabla 1:

Tabla 1 Clasificacion de tipos de empresas por su nivel de ventas

SEGMENTACION DE EMPRESAS VENTAS ANUALES
MICROEMPRESA Ventas anuales hasta. 150 Unldades Impositivas
Tributarias
PEQUENA EMPRESA Ventas superiores a 150 UIT hasta un monto maximo de
1700 UIT
MEDIANA EMPRESA Ventas superiores a 1700 UIT hasta un monto maximo de
2300 UIT
GRAN EMPRESA Ventas superiores a 2300 UIT

Adaptado de: Congreso de la Republica (2013)

Por otro lado, la importancia del desarrollo de las mipymes, tanto para el estado como
para la economia de un pais, se debe a que dichas organizaciones son un medio para reducir las
disparidades de ingresos y se crean nuevos contingentes de trabajadores calificados y semi-
calificados. (Constanza, 2001). Un ejemplo claro de esto es que, en Latinoamérica, la
participacion de las mipymes en la generacion de puestos de trabajo supera el 50% (Andrade,

2014).

A su vez, es importante mencionar la contribucién econdmica de las mipymes tanto en
la produccion de bienes como de servicios. Las micro, pequefias y medianas empresas son mas
flexibles y se complementan con las grandes empresas contribuyendo en el cimiento de una
estructura econoémica mas versatil y en el fomento del espiritu emprendedor para muchas

personas que comienzan su negocio.

Las relaciones de trabajo en las mipymes no son solo relaciones econdmicas.
Fundamentalmente, son relaciones humanas forjadoras de vinculos entre los hombres que

integran una comunidad operativa, con sus acciones ¢ interacciones, con sus adhesiones, sentir y




contradicciones; ademas, existe una mayor comunicacion horizontal entre jefes de area y

obreros (Constanza, 2001).

Como caracteristicas relevantes de las mipymes podemos apreciar que; en primer lugar,
resalta la flexibilidad y adaptacion de este tipo de empresas ante el entorno externo e interno.
Esta caracteristica se da gracias a que la estructura organizacional de las mipymes es horizontal,
puesto que los gerentes generales o duefios de la organizacion manejan las tareas del dia a dia e
interactuan de forma personal con los clientes y los empleados, sin necesidad de un gerente de
nivel medio. Esto quiere decir que las mipymes suelen adaptarse a los cambios y son flexibles
para dar respuesta al dinamismo empresarial, compitiendo con las otras organizaciones, pese a

factores externos que afectan a la economia de cada pais.

Sin embargo, como segunda caracteristica a resaltar de este tipo de empresa, es la falta
de confianza de los bancos por sus proyectos y la peticion de excesivas garantias, las mipymes
presentan obstaculos en su capacidad inversora en la organizacion. Este inconveniente se ve
reflejado en las altas tasas de interés impuestas por las entidades financieras a este tipo de
empresas. Segun el BCRP, las tasas de interés impuestas a las mipymes pueden llegar incluso a
ser el triple, en comparacion con las tasas de interés impuestas a las empresas grandes o
corporativas (ver tabla 2). Asimismo, en cuanto al acceso del crédito, las mipymes son menos
competitivas en comparacion con las grandes empresas y esto se refleja en los montos de dinero

prestado.



Tabla 2 Tasas de Interés Activas del Sistema Financiero

Adaptado de: Banco Central de Reserva del Peru (2017)

Como ultima caracteristica a resaltar, las mipymes tienen como caracteristica la
existencia de aporte de mano de obra no remunerada, dado que la mayor fuerza laboral que
emplean dichas organizaciones son familiares, pues estos apoyan en el inicio y crecimiento de

las pequefias empresas.

En sintesis, la mipyme es una unidad econémica relevante dentro del pais debido a que
es una gran fuente de trabajo, produccion de bienes y servicios y un medio para reducir las
disparidades presentadas en la economia. Las mipymes presentan caracteristicas relevantes,
dentro del estudio, dado que nuestra estrategia debe plantearse a partir de la situacion actual que

viven las mipymes (dentro de la cual se encuentra la empresa Amparaylla).

En este caso, las mipymes al contar con una estructura mas horizontal, las estrategias de
crecimiento pueden implementarse de forma mas rapida dentro de la organizacion. Sin embargo,
se tiene la dificultad que, actualmente, las entidades financieras como bancos, cajas
municipales, cajas o financieras no poseen una suficiente confianza hacia este tipo de empresas;
ante esto, la estrategia a plantear debe plantearse tomando en cuenta que un financiamiento con
el sector bancario no seria tan conveniente; sin embargo, la empresas tienen la posibilidad de

obtener créditos comerciales por parte de sus proveedores.
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2. Empresas familiares

La mayoria de mipymes son empresas familiares. Dentro de los conceptos con respecto
a este tipo de empresa, una empresa familiar se considera a aquella “organizacion de caracter
econdmico, cuyo principal objetivo es el producir y comercializar bienes y servicios con la
finalidad de satisfacer las diversas necesidades del mercado, y cuya propiedad pertenece en su
totalidad o en una mayoria a un grupo de personas unidas por vinculo familiar (Veldzquez,
2010). También es importante recalcar que no todas las empresas familiares deben considerarse
dentro de mipymes dado que existen empresas grandes o corporacidon que son empresas
familiares. Por ello, es importante entender que una “empresa familiar es una organizacion en la
que, independiente del tamafio y de las labores que realizan, la propiedad pertenece a una o mas

familias” (Pérez & Gisbert, 2012, p. 2).

Estas empresas son importantes debido a que se han convertido, tanto a nivel
econdmico como social, en motores del tejido empresarial en varios sectores. (Pérez & Gisbert,
2012). Es por esto, que es importante tener un conocimiento de las caracteristicas de este tipo de
empresas dado que se necesita entenderlas para poder plantear una estrategia, teniendo en
cuenta también que una empresa familiar se encuentra identificada estrechamente con, por lo
menos, dos generaciones de una familia y dicha vinculacion haya tenido una influencia politica

de la empresa, intereses y objetivos de la misma (Velazquez, 2010).

Para Indacochea (2017), en toda empresa familiar se presentan tres caracteristicas
generales. La primera resalta que su propiedad es controlada por una familia. Por razones de
privacidad en el manejo de la empresa o por desinterés en la apertura a otros socios o al
mercado accionario, en la mayoria de las empresas familiares (la mayoria de mipymes
pertenecen a este tipo de empresa), la familia fundadora posee entre el 80% y el 100% de la
propiedad. Es decir, la mayor parte de capital de las empresas familiares han sido constituidas

por la familia y, por lo tanto, la empresa es muy valiosa para los miembros de la misma.

Como segunda caracteristica, para Indacochea (2017), la empresa es dirigida por
algunos de los miembros de la familia, quienes ocupan cargos directivos. Esta caracteristica
tiene relacion con la primera caracteristica mostrada en cuanto el capital de la empresa se
encuentra en manos de la familia, por lo cual la familia (o parte de ella) es una tomadora de las
decisiones en la organizacion, tanto en las estrategias como en la direccion de la empresa. No
obstante, a medida que crecen, los miembros pasan al Directorio, donde ocupan un rol de
supervision y gobierno estratégico de la empresa, y dejan la gerencia en manos de profesionales

no familiares.
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La tercera caracteristica, la cual puede considerarse implicita dentro de este tipo de
empresas, es el deseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador. Es decir, los miembros de
la familia tratan de generar una sostenibilidad de la empresa, respetando los valores y
pensamientos del fundador de la misma. Esto impacta dentro de la cultura y la forma de trabajar
dentro de las empresas familiares. Segin Indacochea (2017), “cuanto mas presentes estén las

mencionadas caracteristicas, se hace referencia a una auténtica empresa familiar”.

La importancia de las organizaciones familiares, en el ambito econdomico de un pais, se
refleja en su participacion en creacion de riqueza y empleo. Por ejemplo, en los tltimos afios,
las empresas familiares han venido “generando mas del 60 % del empleo privado y alrededor de
dos tercios del PBI mundial” (Lansberg, 2000). Por esto, “es de suma importancia
comprenderla, entenderla y propiciar su formaciéon y crecimiento” (Gomez, 2003) ya que, a
través del fortalecimiento y crecimiento de las empresas familiares, se han conseguido cambios

cruciales en la disminucion de la pobreza y mejora de la calidad de la vida de las personas.

En conclusion, las empresas familiares son protagonistas esenciales en la economia de
un pais; por ello, existe interés por fortalecer la estructura de las pymes familiares, con la
finalidad de mantener su continuidad en el tiempo (Lansberg, 2000). Este fortalecimiento de las
empresas familiares, sean mipymes, empresas grandes o corporaciones, tiene que estar alineado
con la idiosincrasia propia de la familia propietaria, la cual se encuentra conformada por el
tejido de emociones y valores que sustentan el compromiso de la familia. Las empresa
familiares se caracterizan por tener un accionariado vinculado familiarmente mayor al 80%, los
puestos directivos seran tomados por los miembros de la familia y por buscar una sostenibilidad

en el tiempo teniendo en cuenta los principios y valores de los duefios fundadores.
2.1. Ventajas y desventajas de las empresas familiares

Por lo revisado anteriormente, existen caracteristicas que resultan ser ventajosas en las
empresas familiares. Estas ventajas le permiten a las empresas familiares poder implementar
estrategias que permitan su crecimiento y sostenibilidad a lo largo del tiempo de una forma mas

rapida y eficaz.

Entre estas, se encuentra un “clima singular que genera un sentido de pertenencia y un
propodsito comun de toda la fuerza laboral” (Leach, 1996). En cuanto a las ventajas maés

sobresalientes de una empresa familiar, estan los siguientes puntos:
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Compromiso: En las empresa familiares, existe un compromiso fuerte debido a que hay
un entusiasmo especial por salir adelante con la iniciativa, que tuvo el fundador al
iniciar la empresa y el compromiso seguira con los sucesores.

Conocimiento: El conocimiento que se tiene del negocio familiar es tinico en cada
familia y se transmite entre las generaciones a lo largo del tiempo. Sin embargo, las
nuevas generaciones poseen mayor nivel de profesionalizacion y esto juega un rol
importante en la sostenibilidad de la empresa debido a que los sucesores (en la mayoria
de casos, hijos) podran desarrollar mejores estrategias cuando tomen la direccion de la
empresa, tomando siempre en cuenta el conocimiento empirico brindado por las
generaciones anteriores, siendo un complemento muy importante.

Flexibilidad en el trabajo: En las empresas familiares, existe la posibilidad de manejar
su tiempo sin la existencia de un horario en especifico que sea impuesto; asimismo, las
horas extras, que puedan realizar las familias en trabajar, son por un interés genuino
hacia el desarrollo del negocio familiar, sin esperar un pago extra o bonificaciones.
Planeamiento a largo plazo: El planeamiento a largo plazo se encuentra en relacion
con la idea de los familiares dado que piensan en una sucesion a futuro. En cambio, en
las empresas que poseen diversos accionistas, éstos piensan mas las rentabilidades de
sus acciones a un tiempo determinado.

Una cultura estable: Esta caracteristica, comentada anteriormente, se debe a que el
lider de la empresa familiar marca y refleja una cultura sélida, propia de la empresa; sin
embargo, esta caracteristica también puede ser una desventaja en el caso de que la
cultura propuesta por el jefe de familia sea muy conservadora ya que no arriesgara a
innovar en la empresa, iniciar o cambiar de estrategia de crecimiento.

Rapidez en la toma de decisiones: En las empresas familiares, al tener una estructura
horizontal y una definicion clara de los roles, existe rapidez para abordar temas de
interés estratégico y tomar decisiones. Esta caracteristica contribuye a que estas
organizaciones tengan mayor ventaja competitiva en el mercado frente a las empresas
grandes.

Por otro lado, también se encuentran ciertas caracteristicas que pueden ser consideradas

como desventajas presentes en la empresa y pueden afectar el crecimiento de la misma. Entre

las cuales se encuentran los siguientes puntos:

Rigidez: En las empresas familiares, las formas de hacer las cosas son heredadas de la
manera en como la realizaba el fundador de la empresa. Ademas, seglin lo comentado
anteriormente, se trata de mantener la idiosincrasia de la familia; por lo cual, en muchas
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ocasiones, se genera una rigidez dentro de la organizacion. Esta caracteristica no
permite que la empresa responda, a tiempo, a los cambios del mercado o cuando lo
hacen es demasiado tarde, por lo cual su crecimiento se ve afectado e incluso puede
afectar a su sostenibilidad al punto de quebrar.

e Sucesion: La sucesion del liderazgo de la empresa se elige frecuentemente entre los
hijos del duefio y esto puede quebrar la armonia familiar, dado que solo un hijo sera el
que tenga el rol del sucesor del puesto que dejara el padre. A partir de este traspaso de
liderazgo, se generaran cambios en la forma de cémo se desarrollan los negocios de la
familia.

e Conflictos emocionales: Las relaciones de los miembros de la familia son llevadas a la
cotidianidad de la empresa, lo cual es un arma de doble filo, puesto que si existen
problemas entre los miembros de la familia, el desarrollo de las actividades
empresariales se pueden ver afectadas.

e Liderazgo y legitimidad: El liderazgo no definido puede significar grandes problemas
para una empresa familiar debido a que, si no existe esto en la sucesion de generaciones,

puede existir una confusion y desorden en cuanto a la toma de decisiones.
3. Crecimiento empresarial
3.1. Definicion

El crecimiento empresarial, como concepto, ha sido abordado desde diversos criterios
por distintos autores. Para una empresa, menciona que el crecimiento empresarial se basa tanto
en el aumento de la cantidad como el incremento de la dimension, lo cual es considerado como
un proceso que ocurre cuando las condiciones son favorables debido a la propia naturaleza de la
organizacion (Penrose 1962 citado en Puerto 2010). Segun Sallenave (1985 citado en Puerto
2010), el crecimiento es un indice de desempefio econdomico y dinamico de la empresa que le

permite medir su capacidad de ampliar la gama de oportunidades comerciales y técnicas.

De acuerdo a Hanan (1982 citado en Puerto 2010), para una empresa, el término
“crecer” es sindnimo del crecimiento de las utilidades. Puesto que toda organizacion requiere de
recursos financieros para crecer y éstos se originan al aumentar el producto o servicio. Con
dicho incremento, la empresa conseguird mayores recursos €conomicos que a su vez se
reinvierten buscando aumentar la capacidad productiva para salir al mercado y asi incrementar

su capital, el cual le permitira desarrollo y sostenibilidad.
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El crecimiento del negocio puede lograrse de dos formas distintas: aumentando los
ingresos percibidos por la organizacion gracias a un aumento del volumen de venta de sus
productos y/o servicios. O bien mediante el incremento de la rentabilidad de las operaciones,

que es el que se consigue al reducir de forma efectiva los costes. (EAE Business School, 2018)

Por otro lado, “el crecimiento de una empresa (cuantificado en ventas, utilidades o
numeros de empleados, entre otras variables) puede verse como un fendmeno impulsado por

factores exogenos o fuera del control de la empresa” (Leiva, 2010, p.9).

En resumen, el crecimiento empresarial, es el proceso de mejora de una compaiiia, que
se puede dar de distintas maneras, ya sea aumentando de tamafio o dimensiéon como
consecuencia del incremento de la demanda, aumentando sus ganancias. Ademas, se explica de
que el crecimiento en produccion lo infraestructura se realiza "para impulsar el crecimiento

empresarial.
3.2. Estrategias de crecimiento empresarial

Teniendo como base las definiciones sobre estrategias, anteriormente expuestas, se
considera, en el presente trabajo, elegir la mejor estrategia de crecimiento la empresa
Amparaylla, la cual se basa en el cumplimiento de los componentes de una estrategia, los cuales

se detallan a continuacion:

e Ambito

e Objetivos y metas

e  Despliegue de recursos

e Identificacion de una ventaja competitiva sustentable
e Sinergia

Por otro lado, partiendo de la idea sustentada en el libro ‘Estrategias de Crecimiento con
los productos existentes’ sobre la estrategia, se define a ésta como “la seleccion y organizacion
de actividades futuras que, partiendo de los recursos disponibles, se estructuran arménicamente,

con miras al logro de determinados objetivos”. (Soriano, 1990, p. 4)

Tomando de base la definicion de la estrategia, la idea en la que se basa Soriano sobre el
objetivo de una estrategia basica, es el definir el marco de accion general dentro del cual habran
de desarrollarse las estrategias sectoriales referidas a: productos/servicios, precio, distribucion y

comunicacion. (Soriano, 1990)

Es decir, es necesario el cumplimiento de objetivos sectoriales dentro de la
organizacion, como estrategia basica de marketing, para cumplir con los objetivos generales de
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marketing, que se resumen en aumentar la participacion de la empresa en el mercado. En el
siguiente cuadro se presenta diversas opciones basicas, en funcion a cuatro vertientes para

responder a la estrategia basica de marketing,.

En la tabla 3, se muestra la vertiente de participacion de mercado, que Soriano define

como aquella que da respuesta a preguntas fundamentales:

e ;En qué mercados pretende participar la empresa?

e ;En qué proporcion pretende participar en esos mercados?

Tabla 3 Vertientes y Opciones de la Estrategia Basica

Exploracion

RENTABILIDAD Estabilidad

Inversion

Crecimiento

Defensa

PARTICIPACION DE MERCADO
Reconversion

VERTIENTES Y R
OPCIONES Eliminacion

No-diferenciada

POSICIONAMIENTO Diferenciada

Concentrada

Con la competencia

ESTRATEGIA COMPETITIVA Por delante de la competencia

Al margen de la competencia

Adaptado de Soriano (1990)

En dicha vertiente, se encuentra la opcion de Crecimiento, de la que el autor sefiala que
“en la opcién de Crecimiento, la empresa establece como propoésito el aumento de su
participacion de mercado, sea mediante acciones dirigidas a los mercados existentes,

sea incursionando en nuevas areas de actividad”. (Soriano, 1990, p.6)

Es importante mencionar que la estrategia de crecimiento debe ser definida de acuerdo a
las condiciones y caracteristicas de los mercados en los que las empresas operan, es decir hay

varias opciones de estrategias dentro de la estrategia de crecimiento, las cuales se detallan a

continuacion:
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Tabla 4: Opciones de Crecimiento

PerSNG ACCION ESTRATEGICA
Segmentos Existentes Penetracion de los segmentos
PRODUCTOS Nuevas Areas Ampliacion de los segmentos
EXISTENTES Nuevos Segmentos Reposicionamiento del producto / servicio
Nuevos Mercados Desarrollo de los mercados
Segmentos Existentes Reestructuracion de los segmentos
e ym— Nuevas Areas Extension de los segmentos
Nuevos Segmentos Expansion de los segmentos
Nuevos Mercados Integracion diversificada

Adaptado de: Soriano (1990)

3.2.1. Penetracion de los Segmentos

El objetivo de esta estrategia es la de “aumentar las ventas de los productos existentes a
los consumidores de los segmentos de mercado en que opera la empresa”. La estrategia se basa
en explotar de manera mas efectiva los productos que posee la empresa en el actual mercado en

el que se desempeinia (Soriano, 1990, p. 67)

Ademas, es necesario tomar en consideracion que esta estrategia es una de las primeras

que elige una organizacion por diversos motivos descritos a continuacion:

e Laempresa conoce a fondo los mercados/segmento, sus caracteristicas, potencialidades,
competencias, etc. ya que ha venido “conviviendo” con ellos durante mucho tiempo.

e Usualmente, es la opcion que menos riesgo implica ya que, en el fondo, consiste en la
potenciacion de las actividades actuales, sin entrar en alteraciones profundas de las

mismas.

Finalmente, el uso de esta estrategia en una empresa, permitira aprovechar con mas
eficiencia las oportunidades con las que se encuentra la empresa. Como sefiala el autor, “lo
importante es convertir en acciones racionales y conscientes las actividades que se vienen

realizando empiricamente.” (Soriano, 1990)
3.2.2. Matriz de Ansoff

Esta herramienta sirve para identificar oportunidades de crecimiento en una
organizacion y apoyar en la toma de decisiones sobre la expansion y crecimiento estratégico de
la empresa. Asimismo, esta herramienta expresa las posibles combinaciones producto/mercado

en que la empresa pueda basar su desarrollo.
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Tabla 5: Matriz de Ansoff

PRODUCTOS
ACTUALES NUEVOS
R ACTUALES Penetracién de mercados Desarrollo de nuevos productos
NUEVOS Desarrollo de nuevos Diversificacion
mercados

Adaptado de: Dvoskin (2004)

a. Penetracion de mercados

Esta estrategia de penetracion de mercados consiste en que la empresa aumentara su
volumen de ventas buscando nuevos clientes en el mercado actual para sus productos actuales.
Esta estrategia es apropiada cuando el mercado esta en fase de crecimiento, ya que entonces es
mas facil captar nuevos cliente. Sin embargo, en mercados maduros, aunque también es viable,
requiere un mayor esfuerzo econémico y es de esperar una reaccion hostil de la competencia, ya
que en este tipo de mercados, la inica forma de conseguir nuevos clientes es arrebatarlos a la

competencia.

Segin Dominguez y Hermo (2007), mencionan que esta estrategia consiste en el
desarrollo del negocio basico, es decir incrementar la participacion de la empresa en los
mercados en los que opera con los productos actuales. Asimismo, sefialan que la estrategia es de
bajo riesgo, pues tiene como finalidad que los clientes actuales compren mas productos, y que
los clientes de la competencia y clientes potenciales se sientan atraidos, ya sea ofreciendo

precios bajos o promociones.

Finalmente, explican la existencia de dos métricas basicas y dos métricas asociadas para
gestionar la penetracion, que apoyan la toma de decisiones sobre si optar por una penetracion

basada en quitar clientes a la competencia o atraer a clientes potenciales.

Tabla 6: Métricas de Penetracién de Mercado y de la marca

PENETRACION DE MERCADO = Clientes que han comprado el producto en la

categoria/Mercado de ese producto (en nimero de personas)

PENETRACION DE LA MARCA = Clientes que han comprado algin producto de la marca al
menos una vez, dentro de la categoria donde compite con los de otras compaiiias / Mercado de ese

producto

Adaptado de: Dominguez & Hermo (2007)
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En esta métrica, el “mercado” se expresa en el nimero de clientes que se estima para el
producto o marca. El valor de mercado se puede conocer a través de los montos de las ventas de

principales competidores, sin la necesidad de elaborar estudios de mercado.

“La métrica que mide la penetracion de marca toma en cuenta los clientes que han
comprado cualquier producto de la marca a estudiar y la métrica de penetracion de mercado
toma en cuenta los clientes que han comprado un determinado producto.”(Dominguez & Hermo

2007, p. 71)
b. Desarrollo de nuevos productos

Cuando la empresa opta por esta estrategia de crecimiento, ésta ofrece nuevos productos
a sus clientes, ya sea por la ampliacion de la linea de productos de la empresa,
incorporando nuevas caracteristicas a los existentes de forma que satisfacen mejor las
necesidades de los clientes o desarrollando nuevos productos que incorporan nuevas
funciones y caracteristicas. Asi, el perfeccionamiento de las caracteristicas técnicas de
un producto, la mejora del atractivo estético o el incremento de la eficiencia y
velocidad de un producto estarian dentro de las estrategias de crecimiento por desarrollo

de productos (Peris, Rueda & Benito, 2013, pp. 4-5).

El desarrollo de producto es el conjunto de acciones que tienen como fin la creacion de
nuevos satisfactores y/o la actualizacion, cambio o mejoramiento de satisfactores existentes con
la finalidad de comercializarlos para obtener la satisfaccion de las necesidades o deseos de los
consumidores y generar ingresos para que las empresas puedan operar, actualizarse y crecer

(Lerma, 2004, p. 2)

Segun Schnarch (2004), se pueden distinguir tres categorias de nuevos productos. En
primer lugar, estan los productos que son, realmente, novedosos; es decir, productos que pueden
cubrir una necesidad insatisfecha y que, por el momento, no tienen sustitutos. Luego, se
encuentran las sustituciones o mejoras; esto hace referencia a la reposicion de productos
existentes que incluyen una diferencia significativa del articulo. Por ultimo, se encuentran los
productos de imitacion, los cuales son nuevos para la organizacion, pero no para el mercado que

los conoce.

Revisando las diversas teorias, se puede entender que el desarrollo de nuevos productos,
como parte de una estrategia de crecimiento, se puede considerar no solamente cuando se da la
creacion de nuevos productos o innovacion de los ya existentes. También existen “producto

nuevos” para la empresa pero que ya son existentes en el mercado. Es decir, se debe tomar en
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cuenta que la ampliacion de la cartera de productos de la empresa ya existentes en el mercado se
encuentra dentro de esta estrategia de crecimiento. Esta ampliacion de la cartera de productos

también se le conoce como “incorporacion de nuevos productos” a la empresa.

Por otro lado, Dominguez y Hermo (2007) sostienen que para poder analizar si un
nuevo producto es rentable para una compaiiia se deben tomar ciertas variables con el fin de
reconocer si deben desarrollarse o no. Estas variables a destacar para el desarrollo de nuevos

producto son:

Figura 1: Métricas sobre rentabilidad de nuevos productos

Métricas
e Utilidad por nuevo producto, el cual sera calculado a partir del margen de ganancia que
se podria tener por el nuevo producto.
® Disponibilidad en punto de venta = Puntos de venta que tienen el producto / Total puntos

de venta del canal = %

Adaptado de: Dominguez & Hermo (2007).

c. Desarrollo de nuevos mercados

Esta estrategia consiste en que la empresa introduce sus productos tradicionales en
nuevos mercados ya sean estos geograficos o nuevos grupos de clientes. Es una
estrategia seguida normalmente por las empresas al inicio de una actividad. Una vez
comprobado el éxito del producto es relativamente facil ampliar su comercializacion a

otros mercados geograficos o a otros grupos de clientes (Peris, Rueda & Benito, 2013,
p. 5).
d. Diversificacion

La empresa introduce nuevas actividades a las que ya realiza. A diferencia de la
expansion de mercado, aqui los nuevos productos/mercados obligan a la empresa a
actuar en nuevos marcos de referencia. Cambian los clientes, el producto, los procesos
productivos, la tecnologia, la competencia, los canales de distribucion. En consecuencia,
supone casi invariablemente un conjunto de cambios fisicos y organizativos que
afectaran a la estructura de la empresa y que representaran una clara ruptura con su

trayectoria pasada (Peris, Rueda & Benito, 2013, p. 5).
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3.2.3 Matriz de participacion y de crecimiento del Boston Consulting Group

(BCG)

Este modelo permite a la organizacion clasificar a cada unidad de negocio o productos a
partir de dos factores: la participacion del mercado en relacion con la competencia y las tasas de
crecimiento del mercado en el cual opera la empresa. El primer factor es una representacion de
la fuerza competitiva de la empresa dentro de la industria; asimismo, la tasas de crecimiento es
una medida representante de la madurez y el atractivo de una industria. (Mullins, Walker, Boyd

y Larréché, 2007).

Asimismo, dicha matriz “desarrolla cuatro cuadrantes, que definen cada uno cuatro
situaciones, productos estrella, interrogantes, vacas o perros” (Dominguez & Hermo, 2007, p.
64), las cuales representan un tipo diferente de negocio con distinta estrategia y necesidades de

recursos. A continuacion, se desarrollaran los componentes de los cuadrantes de la Matriz BCG:
Interrogantes

Algunos autores los denominan nifios problematicos, dado que tiene una baja
participacion en el mercado, pero una alta tasa de crecimiento en la industria. Para un
producto de interrogacion, dado que el crecimiento es mucho mas bajo de lo que en un
principio se pensaba, los beneficios son igual de reducidos. La duda para los
productores es si una interrogacion puede ganarse una adecuada participacion de
mercado para ser rentable. En caso de que fuera negativo, la empresa debera liquidar
este producto; en el caso contrario, debera generar una alta inversion para ganar
participacion de mercado. La estrategia de marketing adecuada para las interrogaciones
se debe enfocar a tener una ventaja diferencial fuerte y por tanto, lograr el apoyo de los

clientes (Villafuerte, 2018, p. 69).
Estrellas

Este tipo de productos tiene una alta participacion de mercado con una alta tasa de
crecimiento en la industria. Una de las desventajas de este tipo de productos es que se
requiere de una fuerte inversion para no dejar de ser competitivos, principalmente para
los mercados crecientes; ante ello, las estrategias de marketing deberan ser agresivas
para que los productos estrellas se mantengan y aumenten su participacion de mercado

(Villafuerte, 2018, p. 68).

Vacas de efectivo
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Estos productos tienen una gran participacion de mercado y hacen sus negocios en
industrias de bajo crecimiento denominadas maduras. Si el crecimiento de una industria
disminuye, las estrellas pasan a esta categoria, donde los clientes se quedan mas tiempo
y se vuelvan leales, por lo que los costos de marketing para estos productos “vaca”
pueden ser bajos. A raiz de esto, se genera mas efectivo del que puede invertirse con
provecho en su operacion diaria. Como el término lo dice, las vacas pueden ser
“ordefiadas” para sustentar la necesidad de inversion para otros productos (Villafuerte,

2018, p. 68).
Perros

Estos productos tienen una baja participacion de mercado y operan en industrias con
tasas de crecimiento bajas. La mayor parte de las empresas, con este tipo de productos,
no invierten en ellos. Las estrategias de marketing utilizadas para los perros pretenden
maximizar el ingreso potencial, reduciendo al minimo los gastos o promoviendo una
ventaja diferencial para ganar mayor participacion de mercado. Cuando la compaiia no
logra consolidar la estrategia de marketing antes trazada, debera de “aniquilar” al perro

(Villafuerte, 2018, p. 69).
3.2.4 Liderazgo en Costos

La estrategia de liderazgo en costo consiste en que la organizacion consiga generar
eficiencias tanto en sus procesos como en sus operaciones. Segun Porter (2003), si una empresa
logra el liderazgo global, sobre todas las compafiias del mercado, en costos y lo sostiene sera un
participante relevante en su sector industrial, pudiendo controlar los precios en el promedio de
la industria o cerca de él. Esta posicion originard mayores rendimientos con precios iguales o

mas bajos que el precio propuesto por los rivales.

La logica estratégica de esta clase de liderazgo exige ser el lider en costos, no una de las
empresas que compiten por la posicion. Cuando mas de una empresa aspira al liderazgo, la
rivalidad suele ser feroz, puesto que se considera decisivo cada punto de la participacion del
mercado. En otras palabras, la empresa que “no puede obtener el liderazgo y persuadir a las
otras de que abandonen sus planes estratégicos, las consecuencias pueden ser desastrosas para la

rentabilidad” (Porter, 2003).

Por otro lado, de acuerdo a Porter (1989 citado en Chanes 2014), una empresa tiene
ventaja de costo si su costo acumulado de desempefiar todas las actividades de valor es menor

que los costos de sus competidores. El mantenimiento de la ventaja competitiva estara presente
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si las fuentes de la ventaja de costo de una empresa son dificiles de replicar o imitar por los

competidores.

En conclusion, la empresa que decide tomar esta estrategia debe generar eficiencias en
sus procesos y operaciones con el fin de lograr una ventaja competitiva, con respecto a la
competencia. Esta ventaja, segiin Porter, debe ser dificil de imitar o replicar con el fin de
persuadir a los demas de no aspirar al liderazgo en costos dado que, en el caso de poder imitar la
estrategia, los competidores podran planificar diferentes estrategias para contrarrestar la ventaja

y puede resultar afectando la rentabilidad de la empresa.
3.2.5 Diferenciacion

Esta estrategia consiste en que las empresas, para crecer, tienen que buscar la distincion
dentro de su sector en aspectos que son apreciados por los compradores. Asimismo, la empresa
tiene que escoger uno o mas atributos que logren destacarse entre la competencia, adoptando un

posicionamiento especial en cuanto a la atencion de las necesidades.

En este mundo tan globalizado, el cliente se vuelve mas exigente, pues cuenta con
mayor informacion y sabe lo que desea; por esta razon, se trata de establecer una estrategia que
le importe al consumidor y que permita destacar frente a otros productos. Una empresa se
diferencia de sus competidores si puede ser unica en algo que pueda ser valioso para los
compradores. El grado en el que los competidores en un sector industrial puedan diferenciarse
de los otros es un elemento importante en el sector industrial (Porter 1989 citado en Chanes

2014),

Es decir, se busca dotar al producto o servicio de una caracteristica intrinseca o un
atributo periférico, el cual sea apreciable y percibido como unico por el cliente o consumidor

(Carrid y Consolacion, 2006).

Debido al mayor nivel de exigencia por parte de los clientes actuales, la compafiia se
enfoca en destacar las particularidades de su producto con respecto a otros. Si la empresa logra
que el cliente valore estas particularidades frente a la competencia, su producto podra ser
ofrecido a “un precio mas alto por el excedente o plus que propone” (Porter, 2003). Siguiendo
esta logica, la empresa debera seleccionar atributos que sean reconocidos por sus clientes, tanto

actuales como potenciales.

3.2.6. Gestion de cartera de clientes
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El cliente es el protagonista que se anhela recibir en todo punto de venta dado que el
cliente es, por muchos motivos, la razéon de existencia y garantia de futuro de cualquier
organizacion. Cuando se le brinda servicio al cliente, este nos da la oportunidad de darselo

(Kotler & Kotler, 2014).

Esta estrategia resalta la importancia de la atencion a los clientes; sin embargo, toda
organizacion tiene que reconocer que hay clientes mas importantes que otros; es decir, dado que
se tiene recursos limitados -personas, tiempo, dinero, espacio de almacenaje, etc.-, lo que decide

a quién o quienes atender con esmero u ofrecer un servicio diferenciado (Stark, 2017).

Logicamente, hay que centrarse en retener a aquellos clientes que presentaran indices de
rentabilidad a largo plazo. Por ello, la organizacién debe de valorar la importancia de sus
clientes y fomentar relaciones duraderas con ellos, pues se tiene que generar confianza con su

socio, el cual es el cliente (Cambra, 2005).

Segun Cambra (2005), se tiene que considerar los criterios de fidelidad y rentabilidad

para establecer las siguientes relaciones:

o Clientes fieles y rentables. La organizacion debera centrar sus esfuerzos profundizando
y haciendo mas fuerte la relacion con los clientes que le realizan mayores compras.

o Clientes fieles, pero no rentables. La empresa deberia mantener la relacion, dado que
el cliente puede no ser rentable ahora, pero lo sera en un futuro.

e Clientes rentables, pero no fieles. Se tiene que fortalecer la relacion, asegurando la
fidelidad del cliente.

o Clientes no fieles y no rentables. Dicho grupo de clientes no presenta ningiin atractivo

para la empresa y por tanto no tienen que dedicar sus recursos en retenerlos.

Toda organizacion debe valorar la importancia de sus clientes y fomentar relaciones
duraderas. Por ello, siempre tiene que generar planes de accidon para que el cliente valore el

interés y empiece a adquirir los productos que se ofrecen.
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Tabla 7: Criterio de Fidelidad y Rentabilidad

CRITERIO DE FIDELIDAD/
RENTABLES NO RENTABLES
RENTABILIDAD
Fieles Profundizar y fortalecer Mantener
No Fieles Fortalecer Olvidar

Adaptado de: Cambra (2005)

En cuanto a la formulacion de una cartera de clientes, es de suma importancia definir el
perfil del cliente y el mercado objetivo al cual la organizacion anhela llegar. Dado que, al tener
claro ambos datos, se puede decidir entre la bisqueda de nuevos clientes o invertir en los
clientes actuales. Aunque, se debe de tener presente que siempre resulta mas facil, rapido y
barato vender, ya sea servicios o productos, a clientes existentes (Foro Empresarial Impulsa,

2013).

Para lograr el incremento de la cartera de clientes, la organizacion debe de seguir los

siguientes tres pasos:

¢ Delimitar de manera correcta el objetivo de tu negocio: Toda organizacion tiene que
buscar a su cliente potencial y delimitar estrategias con la finalidad de acercarse a dicho
publico identificado, dado que llegar a todos no es rentable y el resultado puede ser
catastrofico para la organizacion. Por ello, cada uno tiene que percatarse cuales clientes
son buenos y cuales no para invertir o no en la satisfaccion de sus necesidades (Foro
Empresarial Impulsa, 2013).

o Hacer que tu cliente se sienta unico: Tienes que conocer a tu cliente, cautivarlo y
ofrecerle un trato personalizado, tomando en consideracion tanto las preferencias como
las necesidades de cada individuo. Asimismo, la organizacion tiene que anticiparse a las
preferencias y gustos de los clientes, pues eso los hace tnico (Foro Empresarial
Impulsa, 2013).

e Los clientes hablan entre si: A los clientes potenciales se llega mejor a partir de otros
clientes, pues se tiene que aprovechar sus palabras como via publicitaria. Por otro lado,
aunque pienses que la organizacion esta siendo alabada, se puede dar el caso de que sus

productos o servicios no estan consiguiendo satisfacer a su cliente, consiguiendo que
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no se capten mas clientes para su cartera y que se esté regalando a la competencia (Foro

Empresarial Impulsa, 2013).

Segun Diaz (2010), “existen dos variables que definen el concepto de valor de la
empresa desde el punto de gestion de cartera de clientes. Estas variables son la rentabilidad y el
tiempo de permanencia. Con respecto a la primera variable, un cliente que es muy rentable
tendra mayor valor que otro que no lo es; y, del mismo modo, un cliente que a lo largo de
tiempo nos elige como proveedor tendria mayor valor que otro que nos ha comprado de manera

esporadica”.

En el presente trabajo investigacion, segin lo expuesto en cada estrategia de
crecimiento, se llevard a cabo una estrategia mixta enfocada en la incorporacion de nuevos
productos para la empresa (pero existentes en el mercado) y la gestion de cartera de clientes.
Con respecto al primer componente, actualmente, Amparaylla S.A.C. tiene como principal
dificultad que los clientes no encuentran todos los productos que necesitan en el mismo lugar;
ante esto, con el fin de cumplir el objetivo de lograr un crecimiento a través de una mayor venta,
Amparaylla tiene que satisfacer a sus clientes con productos ya existentes en el mercado, pero
que no forman parte de su actual cartera de productos, con el fin de poder aumentar el monto de
venta por clientes actuales y aumentar el nimero de compras en el establecimiento, a partir de la
satisfaccion de las necesidades de los clientes actuales y potenciales quienes frecuentan el
centro ferretero Nicolini. En el caso de la gestion de cartera de clientes, Amparaylla requiere de
una correcta administracion de sus clientes principales, los cuales realizan compras frecuentes,
con el fin de mantener una relaciéon comercial a lo largo del tiempo y pueda satisfacer las

necesidades de los mismos.

En conclusion, en el presente trabajo, a través de la teoria de la gestion de clientes,
podemos indicar que Amparaylla necesita realizar una categorizacion de sus clientes actuales,
tomando las variables rentabilidad y tiempo de permanencia de los clientes. Posterior a esta
categorizacion, se podra relacionar con la teoria brindada de la implementacion de nuevos
productos para la empresa teniendo en cuenta las variables, brindadas por Dominguez y Hermo,
como la utilidad, fidelidad, tasa de retencion, grado de satisfaccion, disponibilidad y la
disponibilidad en punto de venta, los cuales nos permitiran entender qué productos son mas
rentables para la empresa y cuales puedan brindarse a los clientes principales, con el fin de
lograr una mayor participacion del mercado, en un sector muy dinamico como es el sector

comercial ferretero.

4. Analisis de mercado
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Para lograr el objetivo principal de la presente investigacion, necesitamos conocer el
mercado actual donde Amparaylla realiza sus operaciones. Por lo tanto, se realizara un analisis
de mercado ferretero. En si, el analisis de mercado consiste en conocer las caracteristicas que
posee un mercado con el fin de lograr un mayor entendimiento del mismo, tanto en el entorno

macro y micro.

Segiin la American Marketing Association (citado en Gestiopolis 2003), una
investigacion de mercado consiste en la recopilacion sistematica, el registro y el analisis de los
datos acerca de los problemas relacionados con el mercado de bienes y servicios. Esto permitira
que se pueda plantear y ejecutar una estrategia mixta de crecimiento dado que la investigacion
de mercados es el proceso objetivo y sistematico que genera la informacion con el fin de ayudar

en la toma de decisiones de mercado (Zikmund citado en Castillo 1999).

A su vez, el analisis de mercado “conduce al desarrollo de nuevos productos, el
mejoramiento de los productos y servicios existentes o a la realizacion de cambios en la
estrategia de  mercadotecnia”, por lo cual es importante desarrollarlo en la presente
investigacion puesto que nos permitira poder tomar decisiones, teniendo un conocimiento

mucho mas amplio para poder implementar esta estrategia.

Para poder realizar la presente investigacion, se requerira realizar un analisis del micro y

macro entorno de la empresa. Ante esto, se presentan los siguientes:
4.1. Analisis PESTE

Es una herramienta para comprender el crecimiento o declive de un mercado, y en
consecuencia, la posicion, potencial y direccion de un negocio. Asimismo, esta compuesto por
las iniciales de factores Politico-Legal, Economico, Social-Cultural y Tecnolodgico, utilizados
para evaluar y hacer un analisis del macro entorno, donde se encuentra un negocio o unidad

(Chapman, 2004).

Por otro lado, “el analisis Peste es una herramienta que sirve para analizar el entorno del
mercado, donde se pretende ingresar el portafolio de productos de la empresa” (Riofrio &
Hinojosa ,2016 p.37). Esto significa que, este analisis nos permitira entender cudl es la situacion
actual del macro-entorno en el cual se encuentra Amparaylla y de qué forma este entorno puede

afectar a la estrategia a implementar.
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4.2. Modelo de las cinco Fuerzas de Porter

Este modelo estratégico, el cual fue elaborado en el ano 1979, busca analizar el nivel de
competencia dentro de un sector con el fin de desarrollar una estrategia que permita el
crecimiento del negocio. Esta herramienta se utiliza para comprender el micro entorno en el cual
se encuentra la empresa. Para esto, la herramienta se enfoca las cinco fuerzas competitivas (ver
figura 2): rivalidad entre competidores actuales, amenaza de nuevos ingresos, amenaza de
sustitutos, poder de negociacion de proveedores y poder de negociacion de compradores. Estas
cinco fuerzas sirven para medir la competencia de las empresas dentro de un sector y definir si
éste es atractivo en rentabilidad para poder realizar inversiones. Ademas se analiza como actiian
dichas fuerzas para afectar de manera positiva o negativa las perspectivas de largo plazo de la

empresa (Devoto, s/f).

En conclusion, este modelo nos permitird medir la competencia dentro del sector
ferretero, en el cual se encuentra Amparaylla, con el fin de poder definir si la inversion a
realizar por la estrategia a implementar no se vera afectada por el sector y permita generar

crecimiento para la empresa.
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Figura 2: Modelo de Cinco Fuerzas de Porter

Chanes, D. (2014)
4.2.1. Poder de negociacion de los compradores

Segun Porter, los compradores compiten en el sector industrial forzando la baja de

precios, negociando por una calidad superior y haciendo que las empresas compitan entre ellas.

Se considera que un comprador posee “un poder de negociacion alto” cuando éste
compra grandes volumenes de productos con relacion a las ventas del proveedor, en el caso de
que exista un numero pequefio de compradores es decir hay poca demanda) o en el caso de que
gran parte de las ventas sean realizados por este cliente. Un cliente con un alto poder de
negociacion puede ejercer presion para conseguir productos de mayor calidad, mejor servicio al

cliente, y precios mas bajos.
Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los que participan en un
sector industrial amenazando con elevar los precios o reducir la calidad de los productos los
servicios. Se considera un proveedor “con un gran poder de negociacion” si existe un niimero
pequefio de proveedores (oferta), si realiza ventas en grandes volimenes a los compradores o

posee un mayor nivel de participacion en el mercado.
Presion de productos sustitutos

Las empresas en un sector industrial estdn compitiendo, en un sentido general, con
empresas que producen articulos sustitutos. Estos limitan los rendimientos potenciales de un
sector industrial dado que colocan un tope sobre los precios que las empresas en la industria

pueden cargar rentablemente.
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Entrantes potenciales

La amenaza de ingreso en un sector industrial depende de las barreras de entrada que
estén presentes, aunadas a la reaccion de los competidores existentes que debe esperar el que
ingresa. Si las barreras de entrada son altas y/o las empresas recién establecidas no pueden
mantenerse debido a una viva represalia, por parte de los competidores establecidos, la amenaza

de ingreso es baja (Porter, 2000)
Intensidad de la rivalidad entre los competidores existente

Se hace referencia a las empresas que compiten directamente en un mismo sector,
ofreciendo el mismo producto. Asimismo, el grado de rivalidad incrementa cuando la cantidad
de competidores se eleva dado que hay un mayor nimero de empresas que ofrecen el producto o
en el caso de que la demanda disminuye dado que, al haber menor nimero de compradores, las

empresas trataran de captar la mayor cantidad de clientes
4.3. Analisis FODA

Es una herramienta de gran utilidad para entender y tomar decisiones en toda clase de
situaciones en negocios y empresas. FODA es el acronimo de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas. Asimismo, los encabezados de la matriz proveen un buen marco de
referencia para revisar la estrategia, posicion y direccion de una empresa, propuesta de

negocios, o idea (Chapman, 2004).

o Fortalezas, son caracteristicas que posee la organizacion y permiten que acttie de
manera adecuada desde sus habilidades y capacidades del personal, el cual muestra sus
atributos psicoldgicos y potencian sus competencias.

o Debilidades, son aquellas acciones que realiza la organizacion de forma deficiente, es
decir, es una vulnerabilidad que tiene actualmente la organizacion.

e Oportunidad, son aquellas situaciones externas que no dependen de la organizacion
que generan oportunidad de crecimiento a la empresa.

e Amenazas, se dan por fuerzas externas a la organizacion y que representan problemas

potenciales que puede enfrentar la organizacion.

En sintesis, esta herramienta nos brinda un diagnéstico actual de la empresa que nos
permite entender la situacion actual de la misma, con el fin de tomar la mejor decision con
respecto a la estrategia mixta que consiste en incorporar nuevos productos dentro de la cartera

de clientes y  realizar  una gestion de la cartera de clientes.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

El presente capitulo tiene como objetivo detallar el contexto en el cual se desenvuelven
las empresas del sector comercial ferretero tomando el caso de estudio a la empresa Amparaylla.
Por esto, este marco estd compuesto por cuatro temas. El primer tema tiene la finalidad de
desarrollar el contexto sobre la situacion actual del sector comercio en Peru, su importancia para

el pais y crecimiento a lo largo de los afios.

Como segundo punto, se describe como se desarrolla el rubro ferretero en Pert y el
extranjero, se mencionan casos de éxito de empresas que implementaron las estrategias de
gestion de cartera de clientes e/o incorporacion de nuevos productos para la empresa. En el
tercer punto, se describe el desarrollo de la empresa Amparaylla, la situacion actual con sus

clientes, proveedores y los productos actuales que comercializa.

Finalmente, se describe el mercado actual en el cual se encuentra la empresa a partir de
los analisis del micro y macro entornos (PESTE y Modelo de las 5 fuerzas de Porter) asi como

del analisis interno de la empresa (FODA).
1. Sector comercio
1.1. Sector comercio en general en el Peru

El sector comercial, en el Peru, es una de las actividades econdmicas mas importantes
dentro del pais dado que, entre el afio 2015 y 2016, aportdo mas del 10% en el PBI del pais (ver

grafico 4), siendo superada solamente por sectores como mineria y manufactura.

En cuanto a la evolucion del sector comercial en el Peru, éste viene creciendo a lo largo
de los ultimos afios. Esto se puede apreciar dado que en el tercer trimestre del 2017, el sector
comercio logré incrementar en un 0.8%, respecto al mismo trimestre del afio anterior,

influenciado por una mayor actividad del comercio al por mayor y al por menor. (BCRP, 2017)
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Tabla 8: Comercio Valor Agregado Bruto (2016 —2017)

Adaptado de: INEI (2017)

@) Variacion % respecto a similar periodo del afio anterior

Segun las formas de comercializar, el sector comercio se divide en dos grandes grupos:
comercio al por mayor y comercio al por menor. En el caso de comercio al por mayor, las
empresas se dedican principalmente a la compra-venta de bienes de consumo para ser vendidos
a clientes intermediarios (como comerciantes, fabricantes, empresas de otros rubros). Por otro
lado, el comercio al por menor comprende a la venta de bienes de consumo a un cliente final

(personas u hogares).

Como se puede apreciar en la tabla anteriormente presentada, el comercio al por mayor
ha aumentado constantemente a través de los afios, principalmente influenciado por el aumento
de demanda en materiales de construccion y ferreteria (cemento, fierro para construccion,
aglomerantes y pinturas) por parte de los contratistas de obras del sector publico y privado, asi
como los abastecedores minoristas, debido a un mayor nimero de obras en ejecucion (INEL,

2017).
1.2. Impacto en la economia peruana del Sector Comercio

El Peru liderara el crecimiento del sector comercio en América Latina en los proximos
dos afios, superando a paises como Brasil, Chile y Colombia (Camara de Comercio de Lima

citado en Lezama 2015).

Segun Pefiaranda (2016), el comercio al por mayor ha sufrido un crecimiento de casi
5% gracias a una mayor demanda de maquinaria y equipo por los sectores mineria, industrial y

salud. Asimismo, hubieron importaciones de distintos equipos, tanto electronicos, como de
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telecomunicaciones para nuevos proyectos, capacitacion en ventas y promociones. Por otro

lado, el comercio al menudeo o detallista, consiguidé un avance de 3.5%.

De acuerdo al INEI, la PEA ocupada en Lima Metropolitana dedicada al sector
Comercio en el 2015 ascendio a 976 mil personas, los cuales representan la quinta parte del
empleo total. En cuanto a las condiciones de empleo, el sector comercio ha mejorado puesto que
de unos 49.5% de trabajadores empleados. Ademas, el ingreso promedio mensual alcanzé
1268.3 soles, monto superior en 6.2% respecto al afio 2014; no obstante, se encuentra debajo de
las actividades de Manufactura (1504.4 soles), Construccion (1786.1 soles) y Servicios (1635.9
soles). Dentro del comercio minorista moderno o retail, se encuentran las ferreterias y
electrodomésticos, los cuales son un subsector demandante de trabajadores (20278 personas),

mostrando una alta participacion de trabajadores permanentes (Pefiaranda, 2016).

Figura 3: Contribucion de los sectores al PBI (Aiio 2015)

Adaptado de: Ernst & Young (2017)
2. Rubro Ferretero

Una ferreteria es el establecimiento comercial dedicado a la venta de utiles para el
bricolaje, la construccion y las necesidades del hogar, dirigida para el publico en general;
aunque también existen dedicadas a profesionales con elementos especificos como: cerraduras,
herramientas de pequefio tamafio, clavos, tornillos, silicona, persianas, por citar unos pocos

(Tapia, 2016, p. 20).

Segun Pareja (2015), el sector ferretero cuenta con dos canales de distribucion masiva:
tradicional y moderno. El canal tradicional estd compuesto por bodegas, mercados,

aglomeraciones (clusteres) y distribuidores ferreteros mayoristas. Por otro lado, se cuenta con el
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canal moderno o retail, cubierto por grandes cadenas ferreteras como Promart, Sodimac,
Maestro y otros de acabado del hogar, pues son mucho mas especializados en determinados
productos. Cabe indicar que estas empresas del canal moderno poseen grandes almacenes

detallistas.

Es necesario decir que el sector comercial ferretero y su crecimiento se encuentran
ligados con respecto al desarrollo de otras actividades economicas como la construccion,

mineria, entre otras.
2.1. En el exterior

En el rubro ferretero en diversos paises, actualmente, el consumidor y distribuidor de
productos de ferreteria tienen una gama de opciones para elegir mercancias de calidad ante la
inmensa competencia entre la oferta de diversos paises; asimismo, ante el hecho de que China

comienza a encarecer sus costos en cuanto a su apertura en el mercado mundial.

Los medianos y pequefios ferreteros deben hacer una gran labor de negociacion para
ofrecer a sus clientes calidad al mejor precio, sin importar si sus productos son nacionales (y
que conste que lo realizado en México es, casi siempre, sinonimo de calidad), estadounidenses,
espafioles, alemanes e incluso chinos, cuyos precios suelen ser mas bajos que los nacionales, al

tiempo que avanzan hacia un alto nivel de calidad (Flores, 2016)
2.1.1. Casos de éxito en el extranjero
a. Easy Cencosud:

Cencosud es un ““ un holding internacional con mas de 50 afios de historia y con
presencia en América Latina que opera una estrategia multiformato, a través de supermercados,,
centros comerciales, tiendas por departamento, retail financiero y tiendas de mejoramiento para

el hogar”(Easy, 2017).

Con respecto a las tiendas de mejoramiento del hogar, Cencosud decidi6 incursionar en
este rubro creando la empresa Easy, la cual iniciar sus operaciones en Argentina en el afio 1993
y, al afio siguiente, inicia sus operaciones en Chile. En sus inicios la empresa se habia enfocado
solamente en el rubro de mejoramiento del hogar; sin embargo, Easy decidié ser “pionera
desarrollando un nuevo mercado y satisfaciendo las necesidades de sus clientes en forma
completa”. Ante esto, decidieron plantear una estrategia la cual consistia en que sus “servicios
y lineas de productos se configuran para 3 grupos de destinatarios objetivos: Mundo Hogar,

Mundo Profesional y Mundo Empresas” (Easy, 2017).
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Esta estrategia generd consecuencias positivas para la empresa dado que, actualmente,
sus “tiendas atraen a mas de 20 millones de visitas al afio, generando una importante actividad
economica” (Easy, 2017). Asimismo, la empresa ha crecido de una forma estratégica, la cual le
ha permitido, en el afio 2007, expandir sus operaciones a Colombia. Actualmente, Easy opera en
los siguientes paises: Argentina, segin lo mostrado en la pagina web de la empresa, “donde
contamos con 42 tiendas”; Colombia, “con 10 y Chile, con 35, lo que suma 87 locales en total”.

(Easy, 2017)
2.2. En el Peru

El crecimiento econémico que ha estado experimentando el pais, ha hecho que mejore
la infraestructura y comunicaciones. Debido a ello es que grandes empresas, como Maestro y
Sodimac, siguen su expansion a través de la apertura de locales en Lima y en provincias,
llegando de esta manera a todo tipo de cliente a fin de competir de manera directa con las
ferreterias de barrio. Aunque estas grandes empresas o firmas parecen ser un gran amenaza para
las micro, pequenas y medianas empresas ferreteras, en la realidad no es asi, dado que permite a
dichas organizaciones pequeias reinventarse; asimismo, las mipymes ferreteras peruanas poseen
una gran ventaja debido a la cercania y familiaridad que pueden tener con sus clientes-vecinos

habituales, a los que pueden dar asesoria respecto a reparaciones domésticas.

El enfoque del negocio de este tipo de ferreterias esta ligado al tema de urgencia. Esto
quiere decir que los clientes que compran en este tipo de establecimiento, mayormente, acuden
por un inconveniente especifico que haya sucedido en su casa; por ejemplo, rotura de una llave
de agua, compra de un repuesto para las cafierias, entre otros casos. Debido a esa ventaja
competitiva es que las ferreterias pequefias y medianas sacan el maximo provecho a su negocios

(Giurfa, 2012).

Ante esto, clasificaremos las empresas de este rubro ferretero, segun su ubicacion

geografica:

e Ferreterias urbanas: Estos son pequefios negocios familiares que suelen compartir
espacio con sus viviendas y cuenta con un funcionamiento de manera independiente a
las zonas urbanas ya consolidadas. Asimismo, se centran mas en las ventas al detalle de
diferentes familias de productos, satisfaciendo las necesidades de reparacion del hogar.
Dado que es de suma importancia la cercania con el cliente, los productos satisfacen
necesidades de reparos caseros y la posibilidad de realizar ventas fraccionadas, las

cuales constituyen sus ventajas competitivas primordiales.
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Ferreterias emergentes: También son negocios establecidos por familias, pero ocupan
un espacio mas amplio al que usan las ferreterias urbanas puesto que, por las
dimensiones del negocio, requieren areas para almacenar los productos de construccion
como cementos, tubos, ladrillos y otros. Estas organizaciones estdn ubicadas en zonas
de expansion urbana, donde las viviendas se edifican bajo el sistema de
autoconstruccion. Por otro lado, con respecto a sus ventajas competitivas, se encuentran
cerca a sus clientes, son mas especializados con los productos y se dan ventas
fraccionadas.

Centros ferreteros: Estos son lugares donde confluye un elevado nimero de negocios
especializados en variadas familias de productos: electro, gasfiteria, pintura,
revestimientos y otros. Su presencia es interdistrital o metropolitana. Los centros
ferreteros mas conocidos en Lima son los siguientes: Las Malvinas, Tomas Marsano,
Paruro-Azangaro, Zarate, Palao, Tingo Maria y Villa el Salvador.

Grandes cadenas ferreteras: Las cadenas ferreteras mas representativas en el Perti son
Sodimac, Maestro, Casinelli y Decor-Center. Estas comercializan una amplia gama de
productos destinados a la realizacion de acabados del hogar, los cuales tienen que ver
con materiales para la construccion, ceramicos, griferia, menaje y entre otros. Estos
negocios poseen una gran ventaja frente a los pequefios negocios ferreteros, en el
aspecto financiero, puesto que los bancos les brindan varias maneras de acceder al
crédito y por ello estan asociadas con entidades financieras, los cuales, en algunos
casos, son parte de su grupo corporativo. Por ejemplo, Sodimac esta asociada a la tarjeta
CMR, la cual pertenece al Banco Falabella; Maestro esta asociada a la tarjeta Préstala,
la cual esta administrada por CrediScotia. Asimismo, como otra ventaja, estas
organizaciones poseen un fuerte poder de negociacion con sus proveedores, en términos

de precio, volumen, condiciones de crédito, apoyo publicitario y otros beneficios
2.2.1. Casos de éxito en Peru
a. Caso Sodimac Peru

El grupo Falabella cuenta con diversos negocios, los cuales estan caracterizados

por tener una amplia gama de articulos y dispersion de proveedores y una amplitud de cartera
de clientes, presentes en todos los segmentos socioecondmicos. Dentro del grupo de empresas,
cuenta con Sodimac, la cual es una cadena ferretera que tiene operaciones en 6 paises. En el

Peru, inicia sus operaciones en el afio 2004. Durante los primeros afios en el pais, Sodimac tenia
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una competencia directa con Ace Home Center, una cadena ferretera de capitales peruanos que

tenia mas de 10 afios operando en el pais.

Inicialmente, el principal negocio de Sodimac era la venta al por menor de productos de
bricolaje, decoracion de interiores, pinturas, entre otros. Sin embargo, en el afio 2009, Sodimac
decide implementar un nuevo modelo de tienda llamado Sodimac Constructor, el cual se enfoca
en la venta de productos para la construcciéon como cemento, varillas de fierro, entre otros
productos de construccion. Esta implementacion de un nuevo modelo de tienda, se dio tomando
en cuenta la gestion de la cartera de clientes puesto que las constructoras tenian un gran nimero
de participacién en sus ventas y era un cliente importante. Sin embargo, Sodimac Homecenter,
no satisfacia todas las necesidades de las constructoras. Por lo cual, se decidié hacer un analisis
de mercado con el fin de implementar nuevos productos que su competidor Ace Home Center,
habia tomado la decisién de dar un giro a su negocio y convertirse en una empresa de venta de
construccion. Sodimac y Sodimac Constructor comienzan a incrementar sus ventas y deciden
profundizar su presencia en el mercado peruano, por lo cual adquieren la empresa Maestro en el
afio 2014. A partir de la compra de la empresa peruana, Sodimac decide gestionar su cartera de
productos y clientes, por lo cual toma la decision de que Maestro siga sus operaciones en el
rubro de construccion, mientras que Sodimac Homecenter se establezca como una cadena de
mejoramiento del hogar. Actualmente, la competencia directa de Sodimac esta compuesta por la
cadena ferretera Promart, la cual pertenece al conglomerado peruano Intercorp. Sodimac y
Maestro cuentan con un posicionamiento de marca, una cartera de clientes masiva, un alto nivel
de recursos que da mayor confianza al negocio crediticio y una integracion vertical de la

empresa, lo que brinda una mayor estabilidad al negocio.

En sintesis, en cuanto al factor de éxito, Sodimac cuenta con una solida gestion de
cartera de clientes y productos, en la cual aplica una segmentacion de mercado segun patrones
de consumo con la finalidad de atacar el segmento de los clientes que realizan compras de
manera frecuente y los fideliza, cubriendo todas sus necesidades de consumo. Asimismo,
Sodimac busca determinar el potencial de la rentabilidad de los clientes y seleccionan aquellos
que permiten rentabilizar el negocio de la empresa. Por lo tanto, estos tipos de organizaciones
buscan acrecentar su tasa de retencion de clientes rentables, por lo cual implementan estrategias
para aumentar el nivel de gasto en el cuanto a las compras y optimizan sus costes de inversion
en clientes con la finalidad de obtener un mayor nivel de utilidades y una mayor rentabilidad por

cuota de clientes (Zamudio, 2015).
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3. Empresa Amparaylla S.A.C.
3.1. Historia

Antes de constituir la empresa Amparaylla, Gregorio Chillcce, Gerente General de la
empresa, decide comprar rollos de mangueras en Lima y venderlos por diversas partes del pais,
alquilando un camioén para su transporte. En el afio de 1987, seglin lo comentado por Gregorio
Chillcce, “y su esposa deciden iniciar en el negocio ferretero estableciendo una pequefia
ferreteria en Villa el Salvador. A inicios de los afios 90°, motivados por el movimiento del
mercado en el Emporio Comercial Las Malvinas, deciden comprar un pequefio stand de 9m2
dentro del emporio, iniciando asi la venta de articulos ferreteros en mayor volumen. En esos
aflos, alin no existia demasiada competencia en cuanto a los productos ofrecidos por la
microempresa; esto le permitié a Gregorio Chillcce poder formar un mayor capital de trabajo
con las ventas realizadas en la zona de Las Malvinas. Con los ahorros de la venta de mangueras,
se logra comprar otro puesto en el mismo emporio comercial y, dado el crecimiento de las
ventas, se comienza a formar la necesidad de contar con un mayor apoyo para poder atender

todos los pedidos; por lo cual, la hermana del gerente general y su esposo se unen a la empresa.

Con el transcurrir del tiempo, se comienzan a formar lazos de amistad y confianza con
los proveedores, por lo cual la empresa comienza a acceder a créditos. Otro punto interesante es
que la empresa comienza a ser recomendada por sus amigos, que también eran proveedores de

otros productos y esto le permite comenzar a invertir para comercializar mallas galvanizadas.

En el afio 1997, se produce el desalojo del Emporio Comercial Las Malvinas, por lo que
la familia decide mudar su negocio al nuevo centro comercial C.C. Nicolini, donde se
adquieren 18 stands. Ademas, se decide la compra de una casa en la avenida Guillermo Dansey,
ubicada en el distrito de Lima, debido a la cercania del negocio. En este lugar, se construy6 una
tienda mas enfocada en la venta de driza y mallas. Pero con el pasar del tiempo, se empez6 a
ofrecer otro tipo de productos para maniobra como arnés, linea de vida, frenos de soga, entre

otros.

En el afo 2006, se vio la oportunidad de adquirir un almacén de aproximadamente 1000
m2 y por el alto costo se decidié tomar un préstamo bancario que, actualmente, ya termind de

ser pagado.

Con el objetivo de que la empresa siga creciendo, se proyectd la construccion de una
nueva tienda, la cual se dedicara a la venta de articulos ferreteros pero que dejara de lado la

forma habitual de venta desordenada que tienen actualmente las empresas ferreteras y se planea
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organizarla de una manera mas ordenada y haciendo un uso mas eficiente de los espacios

disponibles.

En Lima, donde esta ubicada la organizacion mencionada, se concentran mas de 2500
ferreterias. Dentro de la distribucion del consumo masivo ferretero, las organizaciones se han
concentrado en campos feriales como son las calles de Lampa, Paruro y de Pachitea; en el
centro de Lima, se encuentran los centros comerciales las Malvinas y el Mercado Central; y,
otros campos feriales se encuentran en Surquillo, San Juan de Miraflores, en Comas, etc.

(Pareja, 2015).
3.2. Productos

Al ser una empresa comercializadora, Amparaylla se dedica a la compra y venta de
articulos ferreteros (los cuales se detallan en el Anexo A). La empresa en general cuenta con un
buen posicionamiento, en la mente de los clientes actuales, como una empresa que comercializa
productos de calidad y que cuenta con el suficiente stock para poder atender de manera
inmediata sus necesidades. Por otro lado, los productos en su mayoria no provienen de la
industria nacional y son adquiridos directamente de las fabricas o, en algunos casos, Amparaylla
importa directamente para obtener un menor costo de los productos, los cuales proceden de
Taiwan, Brasil, India, México y, en su mayoria, de China. Estos productos cuentan con

certificaciones de calidad emitidas por los proveedores.

Los productos que comercializa la empresa son originales y nuevos, ello marca
diferencia de sus competidores debido que los precios de los productos ofertados por la
competencia son menores pero de calidad dudosa, ya que en el mercado en el cual se
desenvuelve Amparaylla existe una competencia desleal. Un caso donde se pudo apreciar esto,
sucedid en el incendio que tuvo fecha el 22 de Junio del 2017, donde se reportd casos de
adulteraciones indicando que para fabricar estas imitaciones se utilizan fluorescentes de origen
chino a los cuéles se les borra sus signos distintivos y luego se les pinta el nombre de una marca

de prestigio. (El Comercio, 2017).
3.3. Clientes

La cartera de clientes de Amparaylla es diversa dado que las empresas con las que
comercializa se desempefian en diferentes rubros como telecomunicaciones, avicolas,
construccion, empresas mayoristas y minoristas comercializadoras de productos ferreteros; estos
ultimos son considerados como uno de los principales tipos de clientes para la empresa (ver

Anexo B). Las empresas ferreteras, con las cuales comercializa Amparaylla, provienen en
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mayor proporcion de Lima; sin embargo, la empresa también vende a ferreterias ubicadas en
provincias. En el afio 2016, este tipo de clientes representdé un 53.79% de las ventas realizadas,
segun la base de datos de clientes y el histérico de ventas brindado por la empresa (ver figura 4).

Figura 4: Porcentaje de Ventas por Principales Tipos de Clientes de Comercial
Amparaylla S.A.C.
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Elaboracion Propia (2018)

También se pudo apreciar que otro importante tipo de cliente son las empresas que se
dedican al rubro de la construccion, representando un 10.55% de la venta anual del afio 2016
(ver Anexo C). Por otro lado, se encuentran los clientes minoristas que representan el 35.66%

del total de clientes de Amparaylla.

Ademas de ello, al ser una empresa mediana que no cuenta con muchos trabajadores,
por lo cual los clientes conocen directamente a los duefios y vendedores por su nombre, ello
genera un mayor vinculo de relacion entre la empresa y sus clientes. Este vinculo generado es
representado en la confianza que tienen los clientes en la empresa, tanto en sus productos como
en el personal que atiende, ya que los clientes realizan compras via telefonica y realizan el
deposito correspondiente para que los productos requeridos puedan ser enviados confiando
en que los productos lleguen al lugar solicitado en el tiempo y especificacion requerida, como

por ejemplo la cantidad, accesorios complementarios y certificados de calidad.

Sobre este ultimo punto, es importante resaltar que los clientes de Amparaylla han

generado una confianza hacia la empresa gracias a la buena calidad de los productos brindados
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dado que, en ciertos casos, éstos han decidido a volver a comprar en la empresa al haber tenido
malas experiencias con productos comprados en empresas cercanas. Esto se debe a que, segun
lo indicado en el subcapitulo anterior, existen empresas que realizan adulteraciones de
productos que son de baja calidad y los convierte en productos de marca. Esta confianza
generada entre los clientes hacia Amparaylla es una importante ventaja para la empresa puesto
que influye en la decision de venta y, también, genera nuevos clientes, a través del marketing de

boca a boca, ya que existen clientes que recomiendan la empresa a otras.

Si bien la empresa no cuenta con una gestion de cartera de clientes planificada, hay
conocimiento con qué tipo de clientes se ha venido trabajando debido a las relaciones
comerciales que se han dado con el tiempo. Sin embargo, como mencion6 el gerente de
Amparaylla, se desconoce el porcentaje de la participacion de cada tipo de cliente en las ventas

anuales de la organizacion

Con la finalidad de implementar medidas que permitan gestionar los clientes con los
cuales cuenta la empresa, se debe realizar una segmentacion de los clientes actuales de la
empresa, tomando en cuenta la actividad comercial descrita seglin la clasificacion industrial
universal uniforme (CIIU), la cual fue elaborada y divulgada por la oficina de estadisticas de la

Organizacion de Naciones Unidas (ONU).

Con respecto a la gestion de cartera de clientes, la empresa cuenta con diversos clientes
por sector, pero no realiza una clasificacion de los mismos. Debido a ello, se plantea una gestion
de cartera, tomando en cuenta las variables como rentabilidad por tipo de cliente y tiempo de

permanencia del cliente.

En primer lugar, la variable de rentabilidad por cliente, se analizd en este ambito
tomando en cuenta el margen de ganancia de venta con respecto a todas las ventas que realiza
Amparaylla y la proporcion de ventas anuales que representa la gestion de cada tipo de cliente
diferenciandolo por CIIU. En segundo lugar, tomando en consideracion la permanencia de tipo
del sector al cual pertenece la empresa cliente, es decir, medir cudles son los clientes que tienen

un mayor numero de afios de relaciéon comercial con Amparaylla.

Por ello, para realizar una gestion de cartera de clientes se utilizan las dos variables:
rentabilidad por cliente y permanencia del cliente. Analizando bajo la variable rentabilidad por
tipo de cliente, se tendran en cuenta los clientes ferreteros mayoristas y minoristas, puesto que
ambos representan el 53.79% de las ventas anuales de la empresa en el 2016. Vale recalcar que
estos tipos de clientes difieren en la cantidad de productos que demandan, pues los productos

adquiridos por los mayoristas tienen mayor rotacion que los comprados por los minoristas. Sin
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embargo, estos son mayor en cantidad y representan el 35.76% de las ventas para la
organizacion. Por otro lado, los clientes del sector construccion representan el 10.55% de ventas

anuales en la empresa en el 2016.
3.4. Proveedores

Amparaylla cuenta con proveedores tanto nacionales como del exterior (ver Anexo D).
Con respecto a los proveedores nacionales, son empresas importadoras o fabricantes, y por el
lado de los proveedores internacionales en su mayoria son de China, India y Taiwén. La
empresa cuenta con créditos comerciales por parte de sus proveedores nacionales que tienen
como duracion hasta sesenta dias. Esto se debe al prestigio ganado ante los proveedores, ya que
la empresa cumple con sus obligaciones financieras y no tiene retrasos o cuentas impagas con
algin proveedor; esto le ha permitido acceder a créditos comerciales con importadores y

fabricantes de los diversos productos que comercializa la empresa.

Sin embargo, la empresa no cuenta con créditos comerciales de parte de los proveedores
internacionales por distintas razones. La razon principal es que la empresa comercializadora
(Amparaylla) debe de realizar un adelanto para que se inicie el proceso de produccion, por parte

de las empresas extranjeras.

Entre sus principales proveedores a nivel nacional se encuentran las empresas como la
empresa Prodac, La Colonial, Importadora Gelco, Hauk, entre otros; en cuanto a sus
proveedores del exterior se encuentran principalmente las empresas Hebei Bonroy International

Trade, Fumeilong y Fujian Sungreen.

Los proveedores con los que cuenta la empresa en su mayoria son empresas

especializadas en la venta de lineas de productos.
3.5. Competidores

Las empresas competidoras que existen en el mercado en el cual se desarrolla la
empresa Amparaylla son numerosas en cuanto a la cantidad. Sin embargo, ofrecen productos de
baja calidad, por lo cual algunos clientes de la empresa que acudieron a los competidores, por el
hecho de poder obtener ciertos precios mas bajos que en la empresa, vuelven a adquirir los
productos de la empresa Amparaylla, al ver la diferencia de la calidad de los productos con los
cuales trabaja en la obra. En ese sentido, se hace evidente que la competencia en el mercado en

el cual se desarrolla la empresa se enfoca mas en los precios que ofrece y no, en la calidad.
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La empresa se diferencia de sus competidores debido a que los productos que
comercializa han sido, previamente, testeados en diversas pruebas como resistencia (ruptura) y
cuentan con certificaciones de calidad, que muchas veces son requeridas por los clientes. Esto
se da ya que la empresa brinda productos a diversas empresas que los utilizan en sus procesos

de cadena de valor, como la construccion o mineria.

Otra caracteristica de los competidores de la empresa es que son pequefias empresas que
no cuentan con suficiente cantidad de stock y ello no les permite satisfacer rapidamente los
requerimientos de sus clientes ni con las cantidades requeridas ni en el momento oportuno,
generando asi descontento en sus clientes. A diferencia de ello, Amparaylla al ser una mediana
empresa cuenta con el stock que el cliente requiere para satisfacer las necesidades de su cliente

y en la calidad adecuada.
4. Analisis de Mercado de "Comercial Amparaylla S.A.C.
4.1. Analisis Peste
4.1.1. Politico-Legal

“Pert tiene un entorno legal, regulatorio y politico muy favorable para la inclusion
financiera, han logrado eso, pero ahora el desafio es lograr que el uso o acceso se amplie o
expanda mas rapido” afirmo el lider en Sector Financiero del Banco Mundial, Douglas Pearce
(ANDINA, 2015). El marco politico-legal por cambios legislativos que buscan acelerar la
inversion y devolver el dinamismo a la economia del pais. Por eso es que se han dado
modificaciones tributarias, como la reduccion progresiva del impuesto a la renta, y otras con la

finalidad de erradicar la informalidad.

Con respecto a las mipymes, el estado no brinda apoyo a los sectores a atender la
demanda interna; sin embargo, los beneficios por la formalizacion de las pequeiias
organizaciones generan cada vez mayores sobrecostos. (Torres, Montafiez. & Giannini, 2012).
El Estado busca siempre facilita e impulsa a las micro y medianas empresas, otorgando
garantias crediticias. Asimismo, el Estado da trabajo a los mipymes, siempre y cuando sean
formales, permitiendo que crezcan como organizacion y brindando servicios de calidad a las

entidades publicas.
4.1.2. Economico

El PBI crecera en un 2.8% y para el proximo afio llegarda a 4%. Esto se debe al

crecimiento del sector servicio, mineria, pesca y recuperacion del sector manufactura.
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Asimismo, existe una mejora de la demanda interna via la aceleracion de la inversion publica y
a un sostenimiento en la dinamica de las exportaciones (Ministerio de Economia y Finanzas

citado en Diario Gestion 2017).

Las pymes ferreteras no aprovechan el auge economico, puesto que existen muchas
dificultades en cuanto al acceso al crédito a costos razonables y a las importaciones debido a la

ausencia de economias de escala. (Torres, Montafiez & Giannini, 2012)
4.1.3. Social-Cultural

Existe una bonanza econdémica en el Pert, en la cual se ven mejoras econémicas para
los sectores A,B y C de la poblacion; sin embargo, los sectores humildes contintian sufriendo las
carencias de siempre, como son la falta de condiciones minimas de salubridad, vivienda,

alimentacion, etc.(Telesur, 2017).

Uno de los puntos a resaltar en este aspecto es la percepcion que tienen las personas que
acuden a comprar a una pequefia ferreteria dado que el cliente prefiere consultar con un maestro
ferretero puesto que conoce muy bien sus productos y, por el contrario, tienen la percepcion de
que un empleado medianamente entrenado no podra resolver sus dudas. Por otro lado, las
relaciones que se forman entre las personas que viven alrededor de las pequefias ferreterias
generan lazos de amistad con los duefios y siente una mayor comodidad al acudir a estos

negocios por la familiaridad y cercania (Telesur, 2017).

Por otro lado, la mipymes ferreteras se han mantenido demasiado cerca de la demanda
de zonas o poblados emergentes, conociéndose, de esta manera, la evolucion en las preferencias

del consumidor (Torres, Montafiez & Giannini, 2012)
4.1.4. Tecnologico

Segun el Centro de Desarrollo de Industrias (2015), el desarrollo del Peru se ve limitado
por barreras tales como el sistema educativo de baja calidad, baja calidad de la educacion de
matemadticas y ciencias, los cuales dificultan la preparacion para un buen empleo de las

tecnologias de la informacion.

Sin embargo, se ha tomado en consideracion el desarrollo tecnologico desde la
promulgacion de la ley 30309 sobre los incentivos tributario a la investigacion cientifica,

desarrollo tecnoldgico e innovacion tecnologica (Rojas, 2016)

Las mipymes ferreteras tienen una lenta reaccidn para conseguir incorporar

herramientas de automatizacion POS, CPU y software, los cuales permitirian el desarrollo eficaz
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y eficiente para la optimizacion de sus operaciones, reduciendo las grandes brechas tecnologicas

con las grandes empresas, como Sodimac, Maestro, etc.(Torres, Montafiez & Giannini, 2012).

Debido a la fuerte demanda del mercado de la construccion, se ha impulsado la

comercializacion de nuevos productos ferreteros que generan mayor eficiencia el trabajo de las

constructoras y disminuyen la compra de productos tradicionales (cemento, piedra chancada,

ladrillos, entre otros) usados en los proyectos inmobiliarios (Diario Gestion, 2013).

4.2. Analisis Porter

Amenaza de nuevos competidores: Alta. Esto se debe a que no existen barreras de
entrada (ni legales ni econdomicas). En el ambito legal, la ley no contempla barreras para
el inicio de operaciones de una empresa en el rubro ferretero. Por el &mbito econdémico,
el capital para iniciar actividades de comercializacion ferretera es bajo, a comparacion
de otras actividades economicas. Esto se ve reflejado en que existen diversas empresas
ferreteras minoristas, las cuales inician sus operaciones con poco capital, teniendo como
ejemplo el caso de Comercial Amparaylla.

Poder de negociacion de los proveedores: Medio. Esto se debe a que, dado que la
compra con sus proveedores, tantos nacionales como internacionales, son grandes en
cuanto a volimenes, lo cual genera economias de escala y costos unitarios bajos, lo cual
permite un generar un mayor margen de ganancia para la empresa.

Rivalidad entre competidores: Alta. Esto se debe a que el sector comercial ferretero
cuenta con un gran nimero de empresas, desde pequenas ferreterias minoristas hasta
grandes empresas como las cadenas ferreteras. Esto genera que los competidores y los
clientes son libres de elegir su punto o lugar de compras dado que se desarrollan en un
mercado de competencia monopolistica

Poder de negociacion de los clientes: Alto. Esto se debe a que los clientes cuentan con
diversas empresas que ofrecen los mismos productos. A su vez, el tema de la cercania es
un factor que influye en el poder de negociacion de los clientes dado que la empresa se
encuentra cerca de su competencia y el cliente puede consultar sobre los productos,
compararlos y elegir el que mas satisface sus necesidades. Esto se da debido a que se
ubican en el centro ferretero Nicolini. Esto hace que la empresa Amparaylla establezca
sus precios acorde al mercado pero teniendo en cuenta que la fidelizacion de un cliente
no se da solamente por los precios, sino con la calidad de los productos que ofertan.
Amenaza de productos sustitutos: Bajo. Esto se debe a que los productos que

comercializan las empresas del sector comercial ferretero cumplen con requerimientos
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especificos, como certificados de calidad, los cuales son supervisados por entidades
regulatorias como Defensa Civil, para poder ser utilizados, en el caso de las empresas

constructoras, para realizar sus operaciones.

En sintesis, podemos apreciar que la empresa Amparaylla se encuentra en un mercado

que presenta las siguientes caracteristicas:

e Alto nimero de competidores que ofrecen productos

e Productos diferenciados dado que existen diversas marcas, calidades y modelos de los
productos ofrecidos

e Bajas barreras de entrada

e Existen diversos proveedores tanto nacionales como extranjeros que producen
productos

4.3. Analisis FODA

En el presente analisis FODA (ver tabla 8), en relacion con las estrategias planteadas
para el crecimiento de Amparaylla, se puede realizar el siguiente analisis a partir de las

variables:

Tabla 9: Analisis FODA

Fortalezas Debilidades
Toma de decisiones descentralizadas y rapidas No hay direccion estratégica
Realizar importaciones directas con proveedores Estructuras poco claras y solapamiento de
chinos roles
Reduccion de costos al importar directamente Débil red de distribucion
Experiencia en el sector comercial ferretero Resistencia al cambio

Continuidad en la forma tradicional de

Oportunidades L,
comercializacion de empresas ferreteras

Amenazas

Diversificacion con productos relacionados —
Incremento de empresas comercializadoras -

importadoras de productos chinos

Incremento de la competencia desleal
Produccion y comercializacion de una marca propia

Apertura de otros centros ferreteros aledaios
a la organizacion

Elaboracién propia.
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Fortalezas

Al ser una empresa familiar, Amparaylla posee una fortaleza de que las decisiones
estratégicas que se toman en la empresa es descentralizada y rapida ya que no tienen que pasar
por comités, en los cuales cada accionista vela por sus intereses; por el contrario, en la empresa
familiar se toman decisiones que se pueden consultar, en el dia a dia, entre los miembros de la
familia. Esta fortaleza permite que la implementacion de la estrategia planteada pueda realizarse

con mayor facilidad y rapidez, lo cual serd beneficioso para la empresa.

A su vez, otra fortaleza que posee la empresa es que el tiempo que posee en el mercado
dado que cuenta con mas de 15 afios de experiencia en el rubro ferretero. Esto le permite tener
un conocimiento, de forma empirica, del mercado en el cual desarrolla sus operaciones asi como
también le permite tener una mejor relacion con los proveedores y obtener mayor crédito
comercial para las compras que realiza. Esta experiencia le permitid generar una variada cartera
de clientes que provienen de distintos sectores, como por ejemplo clientes del sector minero,
industrial, construccion, ferretero, avicola, entre otros. Esta fortaleza también trae consigo que,
al tener conocimiento del mercado, la empresa pueda incorporar nuevos productos teniendo una

mayor aceptacion por parte de sus clientes y mejores precios con sus proveedores.

Por otro lado, la empresa realiza la compra de sus productos a comercializar
directamente con los fabricantes, realiza importaciones de los productos mayormente
demandados y realiza compras a nivel nacional de grandes importadoras, lo cual le permite
tener precios competitivos en el mercado y una mayor variedad de productos, los cuales
podrian ser factores muy importantes para los clientes actuales y potenciales; estos factores

seran determinados a través de las encuestas a realizar en la investigacion.
Oportunidades

Una oportunidad a resaltar es que la empresa, al contar ya con una cartera de clientes en
el transcurso de su vida comercial, puede identificar las necesidades de los clientes en cuanto a
los volumenes de productos que requieren. A su vez, esto le permite diversificar sus productos
dada la confianza generada por los afios de operacion en el sector comercial ferretero, lo cual le
permitiria a la empresa obtener mayores ingresos. Esta oportunidad puede apoyarse en la
fortaleza presenta anteriormente (la experiencia en el sector) lo cual le ha permitido una variada

cartera de clientes.

Otra oportunidad presente en la empresa, es el duefio conoce cuales son los productos

de mayor rotacion y margen de ganancia, por ello, la empresa podria integrar la fabricacion de
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dichos productos creando o usando una marca propia, puesto que ya es reconocida en el rubro

ferretero tanto en Lima como en provincias.
Debilidades

Por la naturaleza de ser una empresa familiar tiene ciertas debilidades como la poca o
vaga definicion de las funciones de cada miembro de la empresa. Esto genera la duplicidad de
funciones en la actividades de la empresa, ademas de ello, los establecimientos en los cuales
desarrolla sus actividades no hay un orden en los establecimientos de los productos ofertados
por la empresa, ello genera que algunos productos no tengan la rotacion deseada por la falta de
visibilidad.

Otra debilidad presentada por la empresa es la falta de un plan estratégico que los guie a
materializar e implantar objetivos especificos, tanto a corto como a largo plazo, asi como la falta
de profesionalizacion en las actividades administrativas, ya que estas actividades estdn siendo
llevadas de manera empirica. Esto podria afectar a la implementacion de las estrategias
planteadas dado que los miembros de la empresa pueden no alinearse con la estrategia pues

pueden

A su vez, el hecho de que la empresa cuente con establecimientos ubicados en puntos
cercanos que no permite la captacion de clientes que acuden a realizar compras en otras zonas
comerciales como por ejemplo Mercado Central. Asimismo, la empresa no tiene una busqueda
activa de nuevos clientes, si no por el contrario sélo espera de manera pasiva a que los clientes

acudan mediante la busqueda de productos especificos el encuentro de la empresa.
Amenazas

Entre la amenazas esta la presente el incremento de importadores chinos que vienen
hasta Perti a ofrecer directamente productos a los competidores, esto se reconoce como
amenaza, ya que esto hace que los costos de adquisicion sean menores para sus competidores
quienes antes de que esto pase adquieren los productos a un intermediario entre las empresas

chinas y competidores.

También se aprecia una competencia desleal en el mercado en el cual se desarrolla la
empresa, esto se hizo visible en el incendio ocurrido en el Centro Comercial Nicolini, que esta
en zonas aledarfias de donde desarrolla sus actividades la empresa, porque los medios televisivos

realizaban reportajes de almacenes incendiados con productos falsificados.
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Por ultimo, esta la creacion de nuevos centros ferreteros en los alrededores de donde
desarrolla actividades la empresa como por ejemplo el Centro Comercial Plaza Ferretero,

Centro  Comercial Loreto y Centro Comercial Boulevard Las  Malvinas.
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se explica el desarrollo de la metodologia. En primer lugar, se
procede con describir el alcance de la investigacion a realizar. Posteriormente, se describe el
disefio de la investigacion Asimismo, se sefialan las variables de las estrategias a implementar
dado que se utilizaran para el analisis. Por otro lado, en el tercer acapite, se describe las
selecciones muestral donde se muestran las cantidades con respecto a las herramientas a
utilizar, tanto cualitativas como cuantitativas. Finalmente, se describen las técnicas de
recoleccion las cuales tiene como objetivo la recoleccion de informacion, la cual nos servira
para poder realizar analisis de la investigacion. Para mayor detalle del cronograma de

actividades del plan de trabajo ver Anexo E.
1. Enfoque y Alcance

El enfoque del presente trabajo es mixto (cualitativo y cuantitativo), ya que permite
acercarse al contexto de manera mas integral, completa y holistica (Herndndez, Fernandez &
Baptista, 2014), ya que permite conocer la estrategia de la empresa Amparaylla en cuanto a la
gestion de clientes para luego hacer un contraste de la perspectiva de los clientes actuales y

potenciales que posee actualmente.

Segun Hernandez et. al. (2014), los estudios descriptivos se centran en la especificacion
de las propiedades, caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos,
objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis. A partir de ello, en la
investigacion, se llevara a cabo un estudio Descriptivo, dado que se busca describir y mostrar la
situacion, caracteristicas, contexto a detalle de como es que se desarrolla la empresa Amparaylla
e interesados, como clientes y proveedores, en un entorno competitivo como lo es el sector

comercial ferretero.
2. Diseifo

El disefio de la investigacion es un estudio de caso, dado que se analizara las
necesidades que aun no han sido atendidas, de los clientes actuales de Amparaylla para lograr
una estrategia de crecimiento empresarial mixta que estd formada por dos componentes que
apoyaran su desarrollo. Los componentes de esta estrategia de crecimiento mixta son la gestion

de cartera de clientes y la incorporacion de nuevos productos para la empresa.

El primer componente de la estrategia a desarrollar es la gestion de cartera de clientes.
A partir de este punto, la empresa se centra en la administracion de tres tipos de clientes

importantes: ferreterias minoristas, ferreterias mayoristas y clientes pertenecientes al sector
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construccion. Dichos clientes permiten a Amparaylla generar éptimos margenes de ganancia
debido a grandes montos de compras, lo cual incrementa la tasa de rentabilidad por cliente.
Asimismo, se mantiene una sélida relacion comercial con los clientes, los cuales mantienen su
fidelidad con la empresa ferretera. Asimismo, segun lo revisado en el marco conceptual, esta
estrategia puede ser medida a través de las siguientes variables, propuestas por Dominguez y

Hermo:

o Rentabilidad: Esta variable mide “el beneficio neto de un cliente o un segmento
después de descontar los gastos asociados al mantenimiento de ese mercado o cliente”
(Dominguez & Hermo, 2007, p. 75). Es decir, para medir esta variable, se tiene que
realizar una comparacion entre el margen de ganancia que genera el cliente en la
empresa sobre la inversion hecha por la empresa en el cliente.

o Fidelidad: “La fidelidad de los clientes es, en cierta forma, dificil de detectar y valorar
(Dominguez & Hermo, 2007, p. 78). Para esto, la variable debe indicar cuanto tiempo
los clientes han mantenido la relacion con la empresa dado que, a mayor tiempo, se
genera una confianza entre la empresa y el cliente. Para medir esta variable se debe

determinar los afios de relacion comercial entre la empresa y sus clientes.

El segundo componente de la estrategia es la incorporacion de nuevos productos para la
organizacion, lo cual permitird atender con productos las necesidades no cubiertas a los clientes
actuales e incorporar potenciales clientes, incrementando las ganancias desde la utilidad por
nuevo producto. Por ello se empleardn la encuesta a los clientes, entrevistas a clientes clave,
observacion de los productos ofrecidos por los competidores, entre otra; para de esta forma
determinar cuales son los productos que realmente desea nuestro cliente objetivo. Asimismo,
segun lo revisado en el marco conceptual, esta estrategia puede ser medida a través de las

siguientes variables, propuestas por Dominguez y Hermo:

e Disponibilidad: Este indicador se encuentra “en funcion de la estrategia de
distribucion” (Dominguez & Hermo, 2007). Esta variable consiste en la disponibilidad
del producto en el mercado; es decir, se mide qué tan accesible de adquirirlo y vender

e Utilidad por producto nuevo: Esta variable se encuentra en relacion con el margen de
ganancia generado por el producto incorporado y cuan rentable, en relacion con el
precio de venta.

En sintesis, con la finalidad de revisar las variables a analizar en la estrategia mixta

propuesta, éstas se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 10: Variables a Analizar en la Estrategia Mixta
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Estrategia mixta Variables Indicador Métrica
Rentabilidad Rentgbllldad por tipo BeneﬁC}E) debido aese cliente
Gestién de cartera de de cliente / Inversion en el cliente.
clientes i i6 ( fi
Fidelidad Tlempq de relacion Numero de afios de compra a
comercial la empresa
Disponibilidad del Puntos de venta que tienen el
Incorporacion de Disponibilidad producto en el producto / Total puntos de
nuevos productos para mercado venta del canal
la empresa Utilidad por . (Precio de venta - Costo de
Margen de ganancia .
nuevo producto venta) / Precio de venta

Adaptado de Dominguez & Hermo (2007)
3. Seleccion muestral

La seleccion muestral que se escogio para la presente investigacion es la que se detalla a

continuacion (ver tabla 11):

Tabla 11: Seleccion Muestral

Instrumento Entrevistado Cargo Objetivo de la entrevista
Ejecutivo de Conocer las nuevas tendencias de
Entrevista Eusebio Castillo ventas - Ardiles L
productos a comercializarse
Import
Entrevista Dora Gamero Gerente' Conc?cgr productos que Amparaylla
Comercial Prodac | podria implementar
Conocer caracteristicas, desarrollo y
. . . Gerente General
Entrevista Gregorio Chillcce sector en el cual se encuentra la
Amparaylla
empresa Amparaylla.
(341) Clientes
Encuesta actuales de | Varios Conocer las necesidades no atendidas
Amparaylla
(377) . Clientes . Investigar las necesidades de los
Encuesta potenciales de | Varios . .
clientes potenciales
Amparaylla
. (5) Clientes actuales . Conocer los productos que son
Observaciones Varios .
de Amparaylla comprados con mayor frecuencia
Q) Clientes Conocer las necesidades no cubiertas
Observaciones | potenciales de | Varios por la organizacion por la falta de
Amparaylla ciertos productos

Elaboracion propia.

Se desarrollaran dos (02) entrevistas a expertos que pertenecen a empresas importantes
en el rubro ferretero (ver anexos) y una (01) entrevista al duefio y/o Gerente General de

Comercial Amparaylla.

El objetivo general de estas entrevistas es conocer mas a fondo la gestion que realizan
los expertos en sus centros laborales, asi como las estrategias que utilizan ya sea en ventas, en

alianzas estratégicas con proveedores, y el trato que tienen con los clientes.
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Ademas, para poder definir el nimero de encuestas a realizar se utiliz6 la formula de
poblacion finita. Esta formula esta comprendida por las siguientes variables: error de muestreo
(€), el grado de confianza de la muestra (Z), la variabilidad negativa (p), la variabilidad positiva

(q) y el tamafio de la poblacion (N).

Posterior al calculo de la formula, se obtuvo como muestra 341 encuestas a clientes
actuales de Amparaylla (ver anexo F), teniendo en cuenta un 5% de error de muestreo, un grado
de confianza del 95% y una Z estandar de 1.96 (esta se obtiene a partir del grado de confianza).
Asimismo la poblacion finita fue de 3000 clientes, desde ferreteros minoristas hasta miembros
del sector construccion. Este dato final se obtiene a partir de la base de datos y la venta

historica, brindada por la empresa Amparaylla.

Continuando con las herramientas cuantitativas, a través de la misma formula, se obtuvo
como muestra 377 encuestas a clientes potenciales del mercado ferretero (ver Anexo G), los
cuales se encontraban en los centros ferreteros, como La Bellota, Plaza Ferretero, Las Malvinas
y Nicolini, los cuales son aledafios a la empresa Amparaylla. Para dicha muestra se tomo6 una
poblacion de 13800 empresas ferreteras en Lima Metropolitana, este dato fue tomado de Ipsos
en el afio 2015. Ademaés, segin la estimacion brindada por el Ministerio de Vivienda,
Construccion y Saneamiento (citado en El Comercio 2015), existen 5500 empresas del sector
construccion, por lo cual estimamos que la suma de ambos clientes es 19300 empresas.
Asimismo, el margen de error (€) que se ha tomado es de 5%, nivel de confianza considerado

es de 95% y con un Z estandar de 1.96.

El objetivo de las encuestas es conocer la actividad de compra que realizan los
diferentes tipos de clientes tanto a Comercial Amparaylla como en la competencia, ubicados en
la misma zona geografica. Esto con la finalidad de conocer las necesidades que tienen los

mismos y la forma de compra para satisfacer sus necesidades, ademas del trato hacia el cliente.

Las encuestas estaran acompaiiadas por 10 observaciones al mismo publico objetivo,
entre clientes actuales y potenciales, para reforzar las respuestas de los clientes en las encuestas
y conocer mas a fondo la actividad de compra del cliente ferretero y el contacto que la empresa

tiene con el cliente.
4. Técnicas de recoleccion de informacion

En este punto, se describiran las herramientas de recopilacion de informacion que tienen
la finalidad de revelar datos importantes y significativos para la investigacion. Para la obtencion

de datos fidedignos, se hara uso de herramientas como entrevistas a expertos y observacion no
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participante, en cuanto a la parte cualitativa; por otro lado, con respecto al analisis cuantitativo,
se encuentran las encuestas, en las cuales se emplean distintos cuestionarios para futuros

clientes y clientes actuales de la empresa Amparaylla.
4.1. Herramientas Cualitativas

Dentro de las herramientas cualitativas a utilizar en la investigacion, se emplearon la
entrevista (ver Anexos H, I, J) y la observacion (ver Anexos K, L). La entrevista es un método
indirecto, predominante cualitativo, que se utiliza para obtener informacion a profundidad,
ampliar datos, averiguar detalles, recabar nuevas ideas o cuando un método es dificil o
imposible de utilizar, pues no se puede observar o es muy costoso de hacerlo. Asimismo, dicha
técnica de recoleccion verbal necesita de un cuestionario, el cual tiene un conjunto de preguntas,
normalmente de varios tipos, preparado sistematica y cuidadosamente, sobre los hechos y
aspectos que interesan en la investigacion; asimismo, el cuestionario es instrumento muy util
para la recoleccion de datos, especialmente de aquellos dificilmente accesibles por la distancia o
dispersion de los sujetos a los que se desea considerar. Ademas, permite, con la entrevista,

identificar y sugerir hipdtesis (Pérez, 2005)

Como otra herramienta cualitativa a utilizar se encuentra la observacion. Esta
herramienta permite que el investigador haga un uso sistematico de sus sentidos en la busqueda
de datos, los cuales son necesarios para resolver los problemas de dicha investigacion
(Benguria, Martin, Valdés, Pastellides & Goémez, 2010). Dentro de dicha herramienta, se
encuentra dos tipos de observaciones; por un lado, la observacion directa, llamada también
“observacion participante”, en la cual el investigador forma parte de manera activa del grupo
analizado y asume sus comportamientos; por otro lado, cuando el observador no pertenece y
solo estd presente con la finalidad de obtener informacion recibe el nombre de observacion no
participante. En el presente estudio, se llevara a cabo observacion no participante puesto que
realizaremos la observacion a profundidad (ver Anexos K, L), sin realizar ninguna interferencia,
a las diversas situaciones de los clientes actuales y potenciales, y estar atento a detalles e

interacciones para recoger toda la informacion posible (Benguria et al., 2010)
4.2. Herramienta cuantitativa

La encuesta es uno de los instrumentos mas versatiles, eficientes, ttiles y sencillos para
recolectar informacion en los trabajos de investigacion. Dicha herramienta consiste en un

conjunto de preguntas normalizadas, denominado cuestionario, el cual se aplica sobre un
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subconjunto de la poblacion de estudio, llamado muestra, con la finalidad de obtener datos

estadisticos sobre opiniones, hechos u otras variables.

La encuesta se hace a través de formularios, los cuales tienen aplicaciéon a aquellos
problemas que se pueden investigar por métodos de observacion, andlisis de fuentes
documentales y demas sistemas de conocimiento. Asi mismo, dicha herramienta permite el
conocimiento de las motivaciones, las actitudes y las opiniones de los individuos con relacion a
su objeto de investigacion. Sin embargo, la encuesta tiene el peligro de traer consigo la
subjetividad y, por tanto, la presuncion de hechos y situaciones por quién responda; por tal
razén quien recoge informacion a través de ella debe tener en cuenta tal situacion. En la
presente investigacion, se emplea la encuesta a los clientes actuales y potenciales (ver Anexo
M, N) con la finalidad de recolectar toda la informacién sobre factores de compras en el
producto, qué productos requieren los clientes, motivos de compra en la empresa Amparaylla;

los cuales son datos de suma importancia para el trabajo realizado debido a que nos permitira
5. Técnicas de analisis de la informacion

Para el desarrollo del analisis de la investigacion, se ha escogido el analisis de datos a
través de estadistica descriptiva, posteriormente, se analizan a través de analisis de contenido

con el fin de poder cumplir con los objetivos del estudio.
5.1. Estadistica Descriptiva

En primer lugar, para el recojo de analisis de datos, se ha utilizado la estadistica
descriptiva, que es la rama de la estadistica que “desarrolla un conjunto de técnicas cuya
finalidad es presentar y reducir los diferentes datos observados” (Fernandez, Cordero &
Coérdoba, 2002, p. 17). Estas técnicas suelen ser distribuciones de frecuencia, representaciones
graficas, como graficos de barras y de circulo, y medidas numéricas (Pasco & Ponce, 2015).
Segiin Fernandez et al. (2002), sefala que para exponer los resultados de la estadistica
descriptiva, se debe seguir un proceso que inicia con la tabulacién de los datos recogidos y

termina con la representacion grafica de los resultados.

Las técnicas usadas para la presente investigacion son graficos de barras y radiales asi
como histogramas, que permitiran explorar y conocer el comportamiento de la informacion

recogida de los clientes actuales y potenciales de la empresa Amparaylla.

5.2. Analisis de contenido
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El analisis de contenido se emplea para estudiar cualquier tipo de documento en el que
esté transcrito cualquier tipo de relato, relativo a cualquier objeto de referencia. Asimismo, el
analisis de contenido, es una metodologia sistematica porque utiliza procedimientos, variables y
categorias que responden a disefios de estudios y criterios de analisis, definidos y explicitos

(Bernete, 2013).

Para hacer uso de esta técnica de analisis, es necesario considerar tres componentes
centrales propuestos por Pasco y Ponce (2015): las unidades de analisis, la categorizacion y el
proceso de codificacion. En primer lugar, las unidades de analisis son aquellos segmentos de
informacion que pueden ser analizados de forma independiente, tales como los fragmentos de
una entrevista. En segundo lugar, la categorizacion se refiere a la forma en que se va a clasificar
la informacion donde se puede usar tanto categorias tedricas (provenientes de la literatura
examinada) como empiricas (identificadas por el investigador durante el proceso de analisis).
En tercer lugar, el proceso de codificacion consiste en fragmentar la informacion, asi se asignan
categorias a determinados segmentos. Finalizado este proceso se buscan conexiones entre dichas

categorias y se efectlian las interpretaciones correspondientes.

De esta forma, se procedera a analizar los registros obtenidos de las herramientas
cualitativas, es decir, las transcripciones de las entrevistas tanto al Gerente General de

Amparaylla como expertos del rubro, y las observaciones realizadas.

En sintesis, en el capitulo presentado se describi6 la metodologia usada en la
investigacion. En un primer momento se inicia con el planteamiento de la metodologia, el cual
tiene un enfoque mixto, con alcance descriptivo, y disefio aplicado a un caso de estudio. Luego
se procede a describir las variables a analizar en la estrategia mixta. Asimismo, se detalla la
seleccion muestral, conformadas por el representante de la empresa Amparaylla, los clientes
que actuales y potenciales de la empresa y los expertos de rubro ferretero (ver Anexo N).
Posteriormente, se sefalan las técnicas de recoleccion de informacion cualitativas (entrevistas y
observaciones) y cuantitativas (encuestas). Finalmente, se indica las técnicas de analisis, las

cuales son a través de estadistica descriptiva y andlisis de contenido.
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CAPITULO 5: ANALISIS Y RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION

1. Analisis de las observaciones
1.1. Analisis observacion a clientes actuales

Se realizaron observaciones con el objetivo de conocer cudles son los factores que
toman en cuenta para la decision de compra y el comportamiento que tienen los clientes al
ingresar a realizarlas en los establecimientos de la empresa Amparaylla S.A.C. Para ello, se
realizaron observaciones entre los dias lunes y sabado (martes, jueves y viernes) entre las diez
de la mafiana y cuatro de la tarde. Se decidio realizar las observaciones en este horario debido a

que son los dias y horas en los cuales el flujo de personas es mayor (ver Anexo O).

Se observo que existe una diferencia, entre los tipos de clientes, en cuanto al tiempo en
que realizan las compras. Los clientes del sector construccion invierten entre diez y quince
minutos en el establecimiento al realizar su pedido. Luego de las observaciones, se concluy6
que esto se debe a que realizan las compras de los productos guiandose de una lista previamente
establecida, mientras que los clientes del sector ferretero, tanto mayoristas como minoristas,
invierten entre quince y treinta minutos al momento de realizar el pedido de compra, puesto que
realizan una observacion a los productos que cuenta el establecimiento y la realizacion de la
venta no so6lo depende de que la empresa cuente con los productos; sino que depende de la
capacidad del vendedor en ofrecer los productos, mostrando caracteristicas de variedad del

producto, como por ejemplo color, marca, tamafio, entre otros.

Otro hallazgo importante es el interés por el precio de los productos que adquieren. Esto
se observa desde dos puntos. Seglin las observaciones que se realizaron, se not6d que los clientes
que adquieren los productos solo para su comercializaciéon buscan que los productos sean los
mas econdmicos posibles ya que, de esa forma, ellos podran obtener un mayor margen por la
venta de estos productos e incluso, atin al realizar una eleccion por la compra de productos mas
economicos, piden descuentos en las compras que realizan. Mientras que, cuando era un
comprador del sector construccion no preguntaba repetidas veces por el precio, sino por las
certificaciones de los productos y el precio del producto no era lo principal pues ellos priorizan

el adquirir productos de calidad ya que quieren evitar posibles accidentes en obras.

También se observo que existe la diferencia de interés o necesidad de que determinados
productos cuenten con certificaciones. Esta diferencia se debe a que cuando empresas del sector

construccion realizan compras requieren productos que cuenten con certificaciones, puesto que
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para que los productos puedan ser usados en las obras o proyectos pasan por una supervision
previa en la cual se verifica con qué certificados cuenta el producto. Mientras que para una
empresa del rubro ferretero no tiene mayor importancia el hecho de que el producto cuente con
ciertas certificaciones, ya que los productos se comercializan para personas que le dan un uso

mas doméstico.

En complemento al parrafo anterior, se pudo apreciar también que los clientes del sector
construccion preguntaban por marcas especificas dado que consideraban que éstas eran de
calidad y ya contaban con las certificaciones que requerian. Es decir, los clientes relacionaban el
nivel de certificaciones y la calidad del producto con la marca. En el caso de no encontrar la
marca, decidian recién a consultar con respecto a las certificaciones de los productos que
ofrecian, con el fin de poder utilizarlos en sus operaciones. Por otro lado, se pudo apreciar que
los clientes del rubro ferretero minorista, no consultaban por la marca del producto sino que
tenian una tendencia a consultar el precio del producto o si la empresa podria brindar una oferta

por la cantidad comprada.

A su vez, se concluyd que hay un gran ntimero de clientes que tienen un alto nivel de
confianza en la empresa Amparaylla. Esto se pudo apreciar cuando los clientes se acercaban a
los establecimientos, realizaban los pedidos, pagaban el importe y se retiraban del local, sin
recibir algun comprobante para recoger luego los productos, simplemente indicaban el lugar a
donde debia ser depositada la compra realizada y quién seria la persona quien recibiria los
comprobantes requeridos. Esto se complementa con que los clientes, quienes realizaban de esta
forma sus compras, conocian los nombres del duefio y la persona que atendia en el punto de

venta.

Por otro lado, se observo que algunos clientes que acuden a los establecimientos de la
empresa realizan sus requerimientos y al momento de pagar solicitan pagar con tarjeta y ello
significa un problema para la empresa, ya que los unicos medios de cobro con los que cuenta
son efectivo y via transferencia bancaria y al no contar con un POS que facilite la cobranza
algunos clientes van a entidades bancarias para obtener efectivo y vuelven, mientras que otros
en el transcurso de ir a la entidad bancaria encuentran otro establecimiento que ofrezca ese

medio de pago y el cliente opta por realizar la compra en ese establecimiento.
1.2. Analisis observacion a clientes potenciales

Se realizaron observaciones en los centros comerciales Nicolini, Las Malvinas, Bellota

y Plaza Ferretero teniendo como objetivos conocer: la manera en la que los clientes potenciales
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realizan los pedidos, las marcas preferidas y los productos mayormente demandados (ver Anexo

P).

En primer lugar, los clientes realizan un recorrido por los pabellones de los centros
ferreteros e inician sus compras realizando observaciones de los productos requeridos; por ello,
se advirtio que es fundamental que los productos que ofrecen las empresas en los centro
comerciales deben estar en un lugar visible, ya que de eso depende que se logre concretar el
primer contacto del cliente con el vendedor; luego de ello se observd que el cliente no tiene
inconvenientes en realizar bisquedas de precios que considere conveniente por el hecho de que

en los alrededores se puede encontrar mayor oferta de los mismos productos.

Las personas realizan las compras acompafiadas, ya que los clientes al realizar las
compras las van acumulando en un punto cercano a la avenida para luego tener mayor facilidad
para tomar un taxi y transportar su mercaderia. En este punto, pudimos advertir que las personas
quienes van a estos centros comerciales, en mayor proporcion, realiza compras en grandes

volimenes.

Los productos que se comercializan dentro de los centros ferreteros, anteriormente
mencionados, se encontraban distribuidos por pasajes contiguos, por ejemplo en el centro
comercial La Bellota se observd que habian dos pasajes en los cuales se ofrecian productos de
seguridad, cuatro pasajes en los cuales se ofrecian mangueras, tres pasajes en los que se ofrecian
tuberia, un pasaje donde se ofrecian pernos; en cuanto en Centro Comercial Nicolini se observo
que en dos pasajes se ofrecian pintura, en dos pasajes tuberia, en seis pasajes productos de
iluminacion y productos eléctricos. Esta distribucion se da debido a que, como lo observamos
anteriormente, las personas no tienen inconvenientes en realizar busquedas de precios, por lo
cual las empresas deciden ubicarse cerca de su competencia, con el fin de que el cliente pueda

realizar la observacion de sus productos.

Los cuatro centros comerciales ferreteros, anteriormente mencionados, poseen una gran
variedad de oferta de productos. Dentro de las observaciones, pudimos apreciar que los
productos que tienen mayor presencia en estos mercados son los productos de seguridad,
limpieza, eléctricos, herramientas de construccion, luminarias, pintura, cercos, productos de
acero, riego, tuberia, griferia en marcas econdmicas y en marcas reconocidas. Por otro lado, con
respecto a los productos que eran comprados en mayor volumen estaban los productos como

carretillas, picos, focos, cables, motores, eléctricos, pernos, detergente y pintura.
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2. Analisis de encuestas

2.1. Clientes Actuales

En la presente investigacion, se realizaron las encuestas a los clientes actuales de la
empresa Amparaylla con la finalidad de identificar qué factores son los mds relevantes por los
cuales deciden acudir a Amparaylla y cuéles son los principales productos que requieren y no
encuentran en la cartera de productos ofrecidos para cumplir con el objetivo de identificar las
necesidades no atendidas de estos clientes y que pueden ser atendidas con la estrategia mixta

planteada en la investigacion con el fin de incrementar las ventas de la empresa.

Estas encuestas se realizaron a lo largo de los meses de Agosto, Setiembre y Octubre
durante los dias Iunes a viernes entre las 10 a.m. y 4 p.m. debido a la afluencia del publico en
los tres locales comerciales de la empresa Amparaylla ubicados en Av. Argentina 215 - C.C
NICOLINI - Cercado de Lima . En el caso de los clientes actuales, se puede realizar un analisis,

a partir de las siguientes preguntas realizadas:
Pregunta 1: La empresa donde usted labora es la siguiente:

Figura 5: Centro del trabajo del cliente actual

La pregunta realizada nace con la finalidad de que las encuestas estén enfocadas en los
clientes a los cuales la empresa Amparaylla quiere cubrir sus necesidades dado que estos
clientes representan mas del 70% de las ventas. Encontramos que los clientes actuales de la
muestra, en su mayoria, pertenecen a empresas del sector construccion, mayoristas ferreteros y,
en menor proporcion, los minoristas ferreteros. Esto puede indicar que entre los dias, en los
cuales se realizaron las encuestas, hubo una mayor visita a los puntos de venta de la empresa,

por parte de las empresas mayoristas y constructoras.

Pregunta 4: ;Como se entero de la existencia de Amparaylla?
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Figura 6: Razones por las cuales los clientes conocieron la empresa

Dentro de esta pregunta, podemos concluir que la mayoria de clientes se enter6 de la
empresa al momento de buscar productos especificos. Es decir, la ubicacion de la empresa,
cerca de un centro ferretero, ha sido importante en conseguir nuevos clientes para la empresa.
Con respecto a la pregunta, podriamos relacionarla con la observacion encontrada en los clientes
potenciales dado que la ubicacion, la gran afluencia de personas y la busqueda de los productos,
por parte de los clientes, permiten que empresas, como Amparaylla, puedan promocionar sus
productos, venderlos y generar un nombre dentro del mercado. Asimismo, podemos resaltar
que la empresa ha generado una buena reputacion dentro de sus clientes dado que se puede
apreciar que un aproximado de 13% de los encuestados se enterd de la empresa debido a
recomendaciones de otros clientes. Esto implica cuan importante es la recomendacion dentro del
sector comercial puesto que las empresas, asi como las personas naturales, también realizan
consultas con respecto a proveedores y terminan comprando a partir de una recomendacion.
Adicionalmente, las empresas que contestaron por recomendacion, comentaron que si bien las
otras empresas (clientes frecuentes de Amparaylla) les indicaron que brindan productos de
calidad y precios justos, también otras empresas que se encuentran en el centro ferretero,
cumplian con el boca a boca al ser consultados por los productos que comercializaba la

empresa.
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Pregunta 6: ;Con qué frecuencia acude a comprar los productos en

Amparaylla?

Figura 7: Frecuencia de Compra del Cliente

Esta pregunta resalta que los clientes que adquieren los productos en Amparaylla lo
realizan en un periodo de tiempo prolongado y en grandes volumenes. Es decir, la empresa tiene
que abastecerse con un stock de productos muy grande dado que mas del 92% de los
encuestados comentaba que sus compras las hacen con una frecuencia minima de un mes o mas
(mensual, bimestral y trimestral). A su vez, podemos indicar que, al tener un stock de productos
muy grande, la empresa Amparaylla requiere de un almacén o espacio grande donde pueda

depositar sus productos.

Pregunta 7: ;Qué factores toma en cuenta para determinar la buena

calidad de un producto?

Figura 8: Factores para determinar la buena calidad de un producto

El factor mas representativo para tener en cuenta de que un producto sea de buena

calidad es la durabilidad del producto en un 58%, segun los clientes encuestados, el segundo
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factor es la marca del producto, en relacion directa del prestigio de la marca con respecto a la
calidad de los productos, y el factor menos determinante es el precio del producto ya que solo el
19% mencioné este factor para la determinacion de estar adquiriendo un producto de buena

calidad.

Pregunta 8: ;Cuales son las principales razones por las que prefiere usted

acudir a este establecimiento?

Figura 9: Principales Razones de Preferencia para acudir a Amparaylla

La finalidad de esta pregunta es identificar qué razones son importantes en la decision
de los clientes para escoger a Amparaylla y preferirlo sobre otras empresas del mismo rubro.
Como resultado, se hallo que el 32% de los clientes decide ir a realizar sus compras en
Amparaylla por los precios en los que oferta sus productos ya que los consideran competitivos
en el mercado. Esto se da ya que la empresa ofrece mejores precios puesto que accede a

descuentos especiales dado el volumen de compra a sus proveedores.

Como segunda razon para la eleccion de compra en Amparaylla, los clientes perciben
que adquieren productos de buena calidad en los establecimientos de la empresa. En relacion
con la pregunta 7, los clientes toman como un factor importante para determinar la calidad de
los productos ofrecidos la durabilidad de los productos y la marca de éstos. Sobre este ultimo
punto, segun las observaciones a los clientes actuales, podemos entender que los clientes

deciden adquirir determinado producto o marca debido a las certificaciones con las que cuentan.

Finalmente, la tercera razén mas apreciada por la cual los clientes acuden a esta
empresa es la variedad de los productos que ofrece ya que, segin lo indicado por los clientes, al
momento de realizar su compra en Amparaylla, encuentran diversos tipos de productos y marcas
dentro de las familias de productos que ofrecen. Es decir, Amparaylla, si bien no llega a
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satisfacer completamente las necesidades de sus clientes principales con todos los productos
necesarios, €stos reconocen que la empresa cuenta con una variedad de productos que les
permite revisar diversas opciones y elegir la mejor opcion, segiin sus necesidades. Este punto es
importante para entender que las empresas valoran la variedad y que, al incorporar nuevos
productos en su cartera, Amparaylla debera tomar en cuenta este factor con el fin de establecer
que estas nuevas familias de productos cuenten con diversos tipos, calidades, marcas y precios
dado que los clientes principales poseen diferentes necesidades producto de su core de negocio:

comercializacion (empresas ferreteras) y uso dentro de sus operaciones (constructoras).

Pregunta 9: ;Alguna vez no encontr6 el producto que buscaba en

Amparaylla?

Figura 10: Busqueda del Producto por el cliente

Si bien los clientes actuales, siguen realizando sus compras dentro de la empresa. Mas
del 80 por ciento de los encuestados mencionaron que no encontraron ciertos productos que
necesitaban y Amparaylla no podia satisfacer sus necesidades. Este punto es importante resaltar
dado que es una amenaza para Amparaylla ya que las empresas, al no encontrar los productos,
tienen que realizar la biisqueda de los mismos en otros establecimientos, por lo cual se pierden
ventas y también clientes, en el caso de que la competencia también pueda brindarle los mismos
productos que la empresa Amparaylla le brinda. En este caso, el hecho de la cercania con la
competencia es una amenaza puesto que las empresas pueden brindarle los productos que
requieren y ofrecerle los productos que también comercializa Amparaylla. Como pregunta
adicional, se consultdo sobre los productos que no encuentran en la empresa; ante esto, los

clientes exigian productos como pernos, chapas, productos de seguridad, etc.

Pregunta 10: ;Qué productos, de los cuales compra frecuentemente, le

gustaria encontrar en la tienda?

Figura 11: Lista de Productos requeridos por clientes actuales
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EXTENSION INDUSTRIAL

En la encuesta realizada a los clientes actuales del sector ferretero y construccion se
encontrd repetitivamente productos como por ejemplo apisonador, cinta de aluminio, extintor,
broca acero, pintura, lentes, entre otros, pero los productos mayormente requeridos por los
clientes fueron los pernos, foco, tubo de pve, cable de luz, griferia. Los cuales se pueden

encontrar en empresas que laboran en zonas aledafias a Amparaylla.
2.2. Clientes Potenciales

En la presente investigacion, se realizaron las encuestas a los clientes potenciales con la
finalidad de identificar qué factores son los mas relevantes al momento de decidir una compra y
cuales son los principales productos que requieren para cumplir con el objetivo de identificar las
necesidades de estos clientes, que pueden ser atendidas con la estrategia mixta planteada en la

investigacion.

Estas encuestas se realizaron a lo largo de los meses de Agosto, Setiembre y Octubre
durante los dias Iunes a viernes entre las 10 a.m. y 4 p.m. debido a la afluencia del pablico en
los centros ferreteros ubicados alrededor de la empresa Amparaylla. En el caso de los clientes

potenciales, se puede realizar un andlisis, a partir de las siguientes preguntas realizadas:

65




Pregunta 2: La empresa donde usted labora es la siguiente:

Figura 12: Centro de Trabajo del Cliente Potencial

Segun las encuestas realizadas a clientes potenciales dentro de los centros comerciales
ferreteros Nicolini, Plaza Ferretero, La Bellota y Las Malvinas, se pudo apreciar que la gran
mayoria de la muestra de los clientes pertenece al sector minorista. (91% son comerciantes
ferreteros minoristas). En una menor proporcion, se encuentran los mayoristas y empresas

dedicadas al sector construccion.

Ante esto, podemos indicar que los minoristas son un gran rubro de clientes y, en
conjunto con la observacion, deciden ir a estos puntos con el fin de comparar los productos,
consultar precios, pedir descuentos y ver diferentes opciones para comprar los productos que
requieren. Por otro lado, las empresas constructoras asisten en una menor proporcion a estos
centros ferreteros; esto se debe a que las empresas de construccion, segun lo observado, ya
cuentan con una lista definida de productos y deciden comprar de una forma diferente a las

empresas minoristas dado que priorizan la calidad, marca o certificaciones de los productos.

Ademas, debido a la imitacion de productos, existe una mala reputacion hacia las
empresas que se encuentran en los centros ferreteros. El desprestigio influye en la decision de
compra de las empresas constructoras dentro de los centros ferreteros y estas deciden ir a

comprar a empresas de mayor tamafio o que tenga una buena reputacion.
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Pregunta S: ;Cual es el lugar frecuente donde realiza sus compras?

Figura 13: Tipo de empresa del cliente donde frecuenta a realizar sus compras

Tanto las empresas constructoras como los minoristas ferreteros, muestran su
preferencia por acudir a los centros ferreteros como Las Malvinas, Paruro-Azangaro, Plaza
Ferretero, Nicolini, etc. Esta preferencia, se da por diversos factores y segun cada sector a los
cuales se les ha consultado. En general, los factores que existen son los precios bajos, la
variedad de productos, lugar céntrico y que todos las calidades de productos que se requieren lo

encuentran en un solo lugar.

A su vez, segun lo comentado en la pregunta anterior, cerca de estos centros ferreteros,
se encuentran empresas medianas y que cuentan con los productos de calidad que requieren (en
el caso de las empresas constructoras); mientras que, las empresas minoristas prefieren los
centros ferreteros debido a que existe una gran variedad de productos, precios bajos, la
oportunidad de pedir rebajas u ofertas, entre otros. En el caso del sector mayorista, prefieren los
centros ferreteros debido a que pueden encontrar todos los productos en un mismo punto y, al

comprar un gran volumen, existe la oportunidad de pedir rebajas u ofertas.
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Pregunta 9: ;Cual(es) es (son) el producto(s) que compra con mayor

frecuencia?

Figura 14: Lista de Productos que compran con mayor frecuencia los clientes

potenciales
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Con respecto a esta pregunta, tiene la finalidad de indicar cuales son los productos
requeridos con mayor frecuencia por los potenciales clientes. Como resultado, éstos comentaron
que los productos que requieren, en mayor proporcion, son carretillas, griferias, cerraduras de

puerta, cascos, pernos, entre otros.
Pregunta 11: ;Qué es lo que mas valora comprar en la ferreteria?

Figura 15: Factores por las que los clientes prefieren comprar en una ferreteria
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En esta pregunta, se tratdo de comprender cuales son los factores que mas valoran para
realizar la compra dentro de una ferreteria. En general, la mayoria de los clientes potenciales
encuestados valoran mucho el precio de cada producto a la hora de comprar. Por esto, segun lo
observado, los clientes siempre entran y salen de una tienda con el fin de poder comparar los
precios de cada local en el centro ferretero. Esto se da, segun lo comentado por las personas
encuestadas, debido a que, al comprar en grandes voliumenes, lo que interesa son los precios
bajos con el fin de generar mayor margen de ganancia, al momento de revender sus productos.
Por otro lado, encontramos que el factor menos valorado es la marca debido a que las personas
no presentan mucho interés en este factor cuando los productos son similares o pueden ser

sustituidos con mucha facilidad.

Pregunta 12: ;Qué nivel de importancia le da usted a los siguientes factores

de compra?

Figura 16: Importancia de la variedad de productos

Segtin los resultados de esta pregunta, los clientes potenciales consideran un factor muy
importante la variedad de los productos que ofrece una empresa. En este caso, se puede
considerar que, en el caso de los ferreteros minoristas, la variedad es importante debido a que
ellos requieren observar diversos tipos de productos de diferente calidad y precio debido a que,
segun lo comentado anteriormente, el core del negocio de este tipo de cliente es el de comprar y

vender (comercializar) productos que le generen un margen de ganancia importante
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Figura 17: Importancia de la marca del producto

Asimismo, segun los resultados de esta pregunta, los clientes ferreteros minoristas
consideran un factor poco importante la marca de los productos que ofrece una empresa. En este
caso, se puede considerar que, la marca es un factor poco importante (94%) debido a que, como
lo mencionamos en la pregunta anterior, los minoristas no requieren de productos de marca

sino de productos que puedan generar un margen de ganancia alto al momento de venderlos.

En el caso de las constructoras, este factor es considerado muy importante debido a que
estas empresas requieren de productos certificados para poder utilizarlos en las obras a realizar.
Esto se pudo observar cuando las empresas constructoras acudian a comprar a los locales de
venta dado que consultaban directamente por una marca en especifico ya que, segin lo
comentado en las observaciones, estos clientes ya conocen las marcas de productos que cuentan

con las certificaciones y la calidad necesarias para poder utilizarlas.

Finalmente, en el caso de las empresas mayoristas, encontramos que la marca es un
factor poco importante (71%) debido a que, en muchos casos, los productos de marcas no

poseen descuentos o promociones por la compra de grandes cantidades.
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Figura 18: Importancia de la calidad del producto

Por otro lado, los clientes ferreteros minoristas consideran un factor poco importante la
calidad de los productos que ofrece una empresa debido a que éstos consideran que no necesitan
productos una alta calidad sino que priorizan el factor de los precios y promociones con el fin,

ya antes mencionado, de generar un margen de ganancia alto al momento de venderlos.

En el caso de las constructoras, este factor es considerado importante en su mayoria
(65%) debido a que estas empresas requieren de productos de calidad para poder utilizarlos en
las obras a realizar. Segun lo comentado anteriormente, se pudo comprobar que las empresas
constructoras relacionan el factor marca con la calidad. En la observaciéon a los clientes,
pudimos ver esta relacion dado que éstos consultaban directamente por una marca en especifico
ya que, segin lo comentado en las observaciones, estos clientes ya conocen las marcas de

productos que cuentan con las certificaciones necesarias.

Finalmente, en el caso de las empresas mayoristas, encontramos que la marca es un
factor poco importante (71%) debido a que, en muchos casos, los productos de marcas no
poseen descuentos y tampoco cuentan con precios bajos que les permitan generar un mayor

margen de ganancia.
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Figura 19: Importancia del precio del producto

Con respecto al precio del producto, los ferreteros minoristas, en un 100 %, consideran
que es un factor muy importante en la toma de decision de compra, ante esto podemos inferir
que el minorista su compra serd guiada mayormente por el precio de los productos a adquirir.
Asimismo, el 78% de los ferreteros mayoristas consideran que el precio del producto es una
variable importante para este tipo de cliente, esto se explica dado que las ferreterias mayoristas
adquieren productos en gran cantidad con la finalidad de generar un descuento que les permita
obtener una mayor ganancia en su actividad comercial. Sin embargo, en contraste con los
clientes ferreteros, se encontrd6 que el cliente del sector construccion, en su totalidad, no
considera el precio como un factor importante en la toma de decision de compra puesto que,
como se pudo observar en las preguntas anteriormente desarrolladas, los factores de calidad y

marca poseen una mayor relevancia puesto que dicho cliente prefiere adquirir productos de
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calidad y que cuente con certificaciones dado que lo requieren para sus operaciones, por lo cual
los productos adquiridos por el sector construccién poseen un mayor precio y éste no afecta en

la toma de decision.

En conclusion, a partir de los graficos presentados, se puede inferir que los factores y
su importancia dependen, en gran parte, al giro de negocio de los clientes potenciales. Esto se
puede evidenciar dado que, segun los ferreteros minoristas, la calidad y la marca del producto
no son tan relevantes al momento de comprar dado que prefieren adquirir productos a bajo costo

para obtener mayores margenes.

Por otro lado, en el caso de los ferreteros mayoristas, pocos resaltaron el hecho de
conseguir productos de calidad y marca, puesto que hay cierta preferencia por ofrecer productos
buenos y con certificados de garantia, pero existe una fuerte tendencia por productos con

precios bajos con la finalidad de generar una mayor ganancia.

Asimismo, los clientes potenciales del sector construccion apuestan demasiado por
productos de calidad y marca, dado que requieren de materiales con certificaciones y que sean
de buena calidad para poder utilizarlo en sus operaciones. Asimismo, los clientes del sector
construccion prefieren estos productos con el fin de mantener una buena imagen con respecto a

la calidad que ellos brindan a sus clientes.

Finalmente, podemos inferir que un factor relevante para la mayoria de clientes es la
variedad de los productos. Esta inferencia es importante mencionar puesto que los clientes
actuales resaltan que un factor por el cual eligen comprar en la empresa Amparaylla, es la
variedad de productos que ofrece en su cartera, por lo cual sera necesario tomar en cuenta, al
momento de implementar la estrategia de incorporacion de nuevos productos puesto que

tendremos que elegir productos que poseen diversidad en marcas, calidad y precios.

Por otro lado, es importante comentar que, respecto a la lista de los productos mas
requeridos, tanto por los clientes actuales como potenciales (ver Anexo Q), se ha establecido
una lista de seis tipos de productos en comun (focos, carretillas, griferia, alicate, pernos y cables
de luz), los cuales podrian incorporarse en la cartera de productos que ofrece Amparaylla, con el
fin de satisfacer las necesidades de los tipos de clientes principales, tanto actuales como
potenciales. Ante esto, es importante revisar las variables, brindadas por Dominguez & Hermo,
con el fin de poder analizar si estos nuevos productos son rentables para la empresa y deban

desarrollarse en la cartera de productos.
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Segun la teoria brindada en el marco conceptual, las variables que permiten determinar
lo anteriormente mencionado son la utilidad generada por el nuevo producto y la disponibilidad
de este. Con respecto a la primera variable, la métrica para poder medirla es el margen de
ganancia que genera el producto y relacionarlo con el precio de venta del mismo para sacar un
porcentaje de utilidad. Para medir el precio de venta fue necesario realizar la busqueda de
precios en empresas competidoras. Por otro lado, en el caso del costo unitario del producto, se

realiz6 una busqueda de precios con los proveedores actuales con los que cuenta Amparaylla.

Tabla 12: Listado de Productos Requeridos por Clientes Actuales y Potenciales

Listado de productos requeridos por clientes actuales y potenciales

Productos D U Costo Unitario
Venta
1. Carretilla S/. 140.00 S/.77.90
S/
2. Alicate S/.10.00 S/. 6.00
S/ 10
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3. Griferia S/. 32.90 S/14.73
4. Foco S/. 3.50 S/.2
S/
5. Perno S/. 0.80 S/. 0.20
S/
6. Cable de Luz S/.130.70 S/.78.00
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S/

Elaboracion Propia.

A partir de la definicion de estos 6 productos mas requeridos por los clientes actuales y
potenciales, se realizara la revision de los diversos catalogos de proveedores, como Ardiles
Import, Rumi Import e Indeco, se ha encontrado los productos mayormente requeridos por los
clientes actuales y clientes potenciales, quienes fueron participes de las encuestas y
observaciones realizadas en los centros ferreteros, como Centro Comercial La Bellota, Nicolini
y entre otras, los cuales estan aledafios a la empresa Amparaylla. Los productos demandados

son seis y son los siguientes: carretilla tipo buggy, alicate, griferia, foco, pernos y cables de luz.

A partir de los seis productos demandados en la investigacion, se han realizados
cotizaciones de cada uno con la finalidad de determinar el nivel de ganancias, al momento de
implementar estos productos, que permitiese el crecimiento de la empresa mediante las ventas,

consiguiendo mayor participacion en el mercado.

A continuacion, se brindara el analisis de cada producto a partir de las métricas
establecidas para la incorporacién de nuevos productos para la organizacién y teniendo en

cuenta aspectos como la rotacion, espacio para almacenar, entre otros.

En primer lugar, se encuentra la carretilla tipo buggy. Este producto tiene un costo
promedio de S/77.90 (soles) y, después de ver los catdlogos y de realizar cotizaciones en el
mercado, se podria llegar a vender a un precio de S/140(soles), dindose una ganancia sobre la
inversion de 80%, lo cual muestra que es un producto rentable. Sin embargo, Amparaylla debera
de seguir analizando otros aspectos, como, el espacio que puede ocupar dicho producto, ya sea

en el punto de venta o en el almacén. Por tltimo, es una oportunidad el incorporar la carretilla a
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la cartera de productos, dado que no existen muchos establecimientos o puntos de ventas que la
ofrezca en los centros ferreteros donde se encuentra la organizacion; asimismo, la carretilla es
un producto muy demandado en los proyectos de construccion de inmobiliarias y

construcciones pequefias.

El alicate tiene un costo promedio de S/6 (soles) y, debido a las cotizaciones en el
mercado, se podria llegar a vender a S/10(soles), ganando 67%. Debido a que es un producto
que no ocupa demasiado espacio, existiese la disponibilidad de contar con ello en los puntos de
ventas de la organizacion. Como se aprecia en el porcentaje de ganancia, existe un Optimo
porcentaje de ingreso sobre la inversion y las ganancias se incrementarian si su venta se diese en
grandes voliumenes. Asimismo, el alicate es una herramienta muy comiin en cualquier equipo de
trabajo y se puede usar para infinidades de cosas desde sujetar tuercas hasta cortar alambres.
Dentro de las encuestas realizadas, los clientes, tanto potenciales como actuales, requieren de
dicha herramienta debido a su gran utilidad. Asimismo, debido a las observaciones realizadas en
los centros ferreteros, existen pocos establecimientos que ofrecen dicho productos y es una

oportunidad el contar con ello.

En cuanto a griferia, existe una fuerte demanda, el cual se vio reflejado en las encuestas
a clientes potenciales y actuales. Dicho producto tiene un costo aproximado de S/14.73 (soles)
y, acorde al mercado, se suele vender a S/32.9 (soles), obteniendo una ganancia, aproximada,
sobre la inversion de 123%. Este mercado es altamente competitivo debido a que los limefios
realizan autoconstruccion (Trigoso, 2014). Sin embargo, en los centros ferreteros que se
acudieron, existen pocos ofertantes de griferias y eso que son de bajo costo, lo cual atrae mucho

a los clientes potenciales y actuales, puesto que desean obtener altas ganancias.

Asimismo, se registraron pedidos por los focos ahorradores debido a su mayor
durabilidad con respecto a los focos incandescentes y a que se ahorraba hasta en un 50% en
gastos por iluminacion (FOSS, 2016). Dicho articulo tiene un costo de S/ 2 (soles) y se podria
llegar a venderse en S/ 3.5 (soles), obteniendo una rentabilidad sobre la inversion de 75%.
Seglin observaciones realizadas, existen varios establecimientos que ofrecen productos de
luminarias, donde se encuentran el foco ahorrador. Después del incendio que se dio en la galeria
Nicolini en las Malvinas, estalld la noticia de que en dicho lugar se falsifican los focos, desde
ahorradores a fluorescentes, borrando sus signos distintivos y se le pone el nombre de alguna
marca de prestigio(El Comercio,2017). A partir de dicho incidente, quedé demostrado que, en el
mercado de focos, existe una marcada competencia desleal. Asimismo, el gerente y duefio de

Amparaylla, Gregorio Chillcce, mencionaba que no deseaba ofrecer dicho producto debido a la
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competencia desleal, son productos fragiles y que abundaba su comercio en los establecimientos

aledafios a la organizacion.

En cuanto a pernos, el cual pertenece a productos de ajustes y sujecion, existen varios
establecimientos en los centros ferreteros visitados. El costo promedio de un perno es S/0.20
(soles) y se les puede llegar a vender a S/ 0.80 (soles), obteniendo una ganancia de 300%. Vale
recalcar que dicho producto es comprado en grandes volimenes debido a sus usos en
construccion, ingenieria, produccion, etc. Con respecto a su espacio de almacenaje, si se puede

contar con dicho producto, puesto que nos pequefios.

Por ultimo, mediante las observaciones y encuestas, se obtuvo los cables de luz como
producto requeridos por los clientes. Este producto, cuyo precio fue tomado por catdlogos de
ferreterias, tiene un costo por rollo de S/ 78(soles) y se puede vender a S/ 130.70 (soles),
obteniendo un ganancia sobre la inversion 67%. Se consigue obtener buen provecho de dicho
producto; sin embargo, en la zona comercial Las Malvinas, donde se encuentra Amparaylla,
efectivos de la policia consiguieron decomisar 50 toneladas de cables eléctricos falsificados, los
cuales causan incendio, pues el insumo estd hecho de aluminio( La Republica,2014). De nuevo
se recalca lo mencionado por el sefior Gregorio Chillcce que no seria bueno invertir en el
mercado de cables de luz, dado que existe una fuerte competencia desleal, donde el cliente solo
busca un producto barato para obtener mayor ganancia, sin importar la calidad del producto.
Asimismo, debido a las observaciones, existen muchos establecimientos que ofrecen este

producto, pero falsificado.

En conclusion, todos los productos mencionados cumplen con la variable utilidad por
nuevo producto, obteniendo una utilidad minima de 67% y maxima de 300%, pero vale
mencionar que la inversién en el costo difiere, pues hay productos mas costosos que otros.
Asimismo, con respecto a la variable disponibilidad, existen productos, en el mercado, que son
mas ofrecidas debido a la mayor cantidad de establecimientos, como los focos ahorradores,
pernos y los cables de luz, pero hay pocos establecimientos para la venta de carretilla, alicate y
griferia. Los cables de luz y focos ahorradores no seran tomados en cuenta para la
incorporacion de nuevos productos, dado que hay varios establecimientos que falsifican dichos
productos y la competencia desleal es muy alta. Sin embargo, los productos a ser tomado en
cuenta para la incorporacion serian la carretilla, alicate, griferia y pernos. Este ultimo, pese a
haber muchos establecimientos de venta, genera grandes ganancias, vendiendo a grandes

volimenes. Con respecto a la carretilla, si bien la inversidn es mas costosa y ocupa mayor
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espacio, es tomado en cuenta por la rentabilidad y que hay pocos establecimientos. Por ultimo,

griferia y alicate generan buenas ganancias y no ocupan mucho espacio.
3. Analisis de Entrevistas
3.1. Entrevista con Expertos del Rubro (Eusebio Castillo y Dora Gamero)

En el caso de las entrevistas con expertos del rubro, éstas estuvieron enfocadas en
poder recabar informacion, a partir de su experiencia en el rubro ferretero, acerca de la gestion
de carteras de clientes y cudles serian los productos que pueden incorporarse a la cartera que

brinda la empresa Amparaylla (ver Anexos R, S).

Durante las entrevistas realizadas, ambos especialistas comentaron que, en ambas
empresas en las cuales laboran, han decidido realizar la estrategia de gestion de carteras de
clientes con el fin de saber las necesidades de sus clientes mas importantes y poder satisfacerlas
debido a que, segiin Dora Gamero, “los clientes son muy importantes para la empresa porque
nosotros vivimos gracias a ellos” (comunicacion personal, 30 de setiembre, 2017). Es asi que,
en ambos casos, se han desarrollado clasificaciones para sus clientes y nuevas areas dentro de la
empresa con el fin de poder satisfacer las necesidades de sus clientes mas importantes (a nivel

de ventas) de una manera mas rapida y eficaz.
En el caso de la

, ambas empresas consideran variables particulares con el fin de clasificar a sus clientes.
En el caso de Prodac, “existen los clientes VIP a los cuales se les brinda beneficios como
precios diferenciados” (comunicacion personal, 30 de setiembre, 2017) y, en otros casos, se les
brindan capacitaciones como “BCE, lo cual significa excelencia comercial en Prodac, que sirve
para potenciar a los clientes” (comunicacion personal, 30 de setiembre, 2017). Asimismo, en el
caso de Prodac, el desarrollo de la gestion de cartera de clientes también se puede apreciar en la
generacion de nuevas areas o divisiones, dentro de la estructura de la empresa, con el fin de
satisfacer de productos necesarios a los clientes mas importantes. Es asi que Prodac desarrolla,
dentro de su organizacion, las divisiones de venta “PRODIMIN que vende a empresas mineras,
PRODICOM que vende a comerciales mayoristas y Building que es de construccion”

(comunicacion personal, 30 de setiembre, 2017).

Es decir, segin lo comentado por los expertos, la gestion de cartera de clientes es una
estrategia que permite responder a las necesidades de sus clientes. Asimismo, la clasificacion de
éstos también permite a la empresa desarrollar nuevas areas o divisiones, lo cual ayuda a las

empresas a definir el perfil del cliente y el mercado objetivo en el cual desean incursionar.
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Ademas, la gestion de cartera de clientes también permite generar estrategias de fidelizacion
personalizadas como créditos, descuentos especificos o capacitaciones. Si bien, como comentan
los expertos, la fidelizacion no solamente es generada a partir de brindar descuentos o créditos,
sino que depende también de brindar calidad a sus productos o servicios, es bueno poder brindar
beneficios a los clientes mas importantes con la finalidad de que se sientan importantes para la
empresa y que mantengan una relacion a largo plazo con ésta. Como ejemplo, Ardiles brinda
créditos a sus clientes "previa evaluacion y de acuerdo a cada cliente" (comunicacion personal,
03 de setiembre, 2017); es decir, los créditos dependen de la clasificacion que le brinda la

empresa.

Otro beneficio que se ofrece, comentado por el ejecutivo de ventas de Ardiles, son las
promociones o precios especificos dependiendo de las categorias para los clientes; por ejemplo,
“los clientes de tipo A tienen mayor niimero de promociones y precios especificos pues no
podemos vender al mismo precio a un cliente que nos compra mucho mas" (comunicacion

personal, 03 de setiembre, 2017).

Asimismo, esta gestion de cartera de clientes también permite generar nuevas
oportunidades de negocio; por ejemplo, la gerente comercial de Prodac comenta que la empresa
tuvo que adecuar ciertos productos a exigencias particulares de clientes para generar mayores

v

ganancias. Por ejemplo, en Prodac "vendemos productos envasados (con un cierto peso o
medida) para Sodimac y Promart y por esto cobramos mas caro" (comunicacion personal, 30 de

setiembre, 2017).

En el caso de la incorporacion de nuevo productos, se puede decir que es importante
identificar el entorno del mercado donde se desea implementar estos productos. Segin lo
comentado por el ejecutivo de ventas de Ardiles Importo, una variable importante es la zona en
la cual desea implementar los productos y es por esto que, en el caso de Ardiles, "la empresa ha
hecho (un) analisis de cada zona donde comercializa" (comunicacion personal, 03 de setiembre,
2017). Este analisis de mercado es importante para poder implementar las estrategias y, por lo
tanto, muchas empresas designan recursos con el fin de conocer aun mas el mercado al cual

desean ingresar o incorporar productos en su cartera.

Por otro lado, al ser consultados con respecto a productos que Amparaylla podria
introducir, nos comentaron que los productos tenian que generar un margen de ganancia que te
permita mantener tus operaciones. Segun la gerente comercial de la empresa Prodac, la empresa
Prodac “siempre ha buscado el costo de reposicion (...) este margen te da para solventar tus
operaciones y este margen es por cada producto que comercializa la empresa y no por familia de
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productos ” (comunicacion personal, 30 de setiembre, 2017), por lo cual es importante que, en
el caso de los nuevos productos a incorporarse en la cartera de Amparaylla, debe tomarse en
cuenta los costos en los que incurre la empresa y establecer un margen de ganancia que permita

mantener las operaciones.

Otro punto a resaltar, segin lo comentado por el ejecutivo de ventas, es que si bien
Ardiles importa productos de diversas marcas, "nos dimos cuenta que tener una marca propia
genera un mayor margen de ganancia” (comunicaciéon personal, 03 de setiembre, 2017). Es
decir, las empresas en el mercado ferretero estan dejando de ser solamente comercializadora y
entienden que se puede cubrir las necesidades de los clientes a través de la elaboracion de

productos con una marca propia que genere una mayor ganancia para la empresa.

Esto también fue comentado por Gregorio Chillcce, gerente general de Amparaylla,
dado que en ciertos productos, como las drizas, “hay empresas que se especializan en la
produccion de drizas, las venden y generan mayor ganancia como Ropesa y Arquerito”
(comunicacion personal, 30 de agosto, 2017). Sin embargo, en el caso de Amparaylla, no cuenta
aun con el respaldo econdmico para poder incursionar en la elaboracién de productos bajo una
marca comercial dado que, para ingresar a producir bajo una misma marca propia, segun
Gregorio Chillcce, es “costoso y requiere tener un conocimiento muy grande de los productos
que quieren producir” (comunicacion personal, 30 de agosto, 2017). Pero es importante resaltar
que la produccién de productos bajo una marca propia genera una mayor ganancia y puede
aportar, en un futuro, al crecimiento de la empresa cuando ésta posea la suficiente inversion y

conocimientos sobre los productos.

En conclusion, segun lo expuesto anteriormente con los expertos del rubro, pudimos
apreciar que la estrategia mixta compuesta por la gestion de cartera de clientes y la
incorporacion de nuevos productos puede complementarse entre si, con el fin de crecer en un
mercado competitivo y dinamico como el rubro ferretero. A su vez, en el caso de Amparaylla, la
gestion de cartera de clientes permitira identificar caracteristicas y necesidades especificas para
que la empresa pueda, en conjunto con la incorporacién de nuevo productos para la empresa,
responder o satisfacer estas necesidades. Finalmente, es importante mencionar que, para realizar
cualquier estrategia, se necesita realizar un analisis tanto interno (para la empresa) como del

mercado.
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3.2. Entrevista con Gerente General (Gregorio Chillcce)

La finalidad de la entrevista realizada al Gerente General de Amparaylla, Gregorio
Chillcce, fue conocer a profundidad la empresa, su historia, si han planteado estrategias de
crecimiento empresarial y como se encuentra actualmente en el mercado. Asimismo, se
utilizara la informacion de sus principales productos, la actividad de comercializacion, ingresos

y costos en los que incurre la empresa.

Segun lo conversado con el gerente general (ver Anexo T) se pudo apreciar que, en el
caso de la estrategia de gestion de cartera de clientes, la empresa no cuenta con una
planificacion con respecto a éstos dado que en Amparaylla “vendemos a todo tipo de clientes
que nos quiera comprar desde avicolas, empresas constructoras, mineras, granjas, personas
naturales, ferreterias, entre otras” (comunicacion personal, 30 de agosto, 2017); por lo cual, la
empresa no posee una clasificacion de sus clientes que permita gestionar, segiin lo comentado
en las entrevistas con expertos, estrategias para satisfacer las necesidades o emplear
herramientas de fidelizacion hacia los clientes. Sin embargo, por la experiencia que tiene la
empresa en el rubro, el gerente general tiene conocimientos de la forma en que compran sus
clientes y realiza una clasificacion, de manera empirica, de los mismos; esto se puede apreciar
en que el gerente general comenta que “podemos decir por experiencia que las constructoras son
las que mas volumen compran y nosotros tenemos tiempo con ellas, por eso yo considero que
son mas fieles. Las avicolas son las empresas que si bien compran en diversas ocasiones, no
siempre compran en gran cantidad, ademas no suelen comprar en un gran volumen”

(comunicacion personal, 30 de agosto, 2017)

Por otro lado, la empresa inicié sus operaciones con una diversidad de clientes desde
avicolas hasta empresas mineras, pero en la actualidad “solo el 10 o 15% siguen siendo nuestros
clientes porque, al pasar los afos, hay muchas empresas que cambiaron de rubro o quebraron
(...) otra gran parte de estos clientes se fueron a otras empresas” (comunicacion personal, 30 de
agosto, 2017). Esto quiere decir que la tasa de retencion de los clientes no ha sido la esperada y
al estar en un mercado competitivo, como pudimos definir en el andlisis del micro entorno, esto
ocasiona la pérdida de clientes. Ademas, al ser consultado por las herramientas de fidelizacion
que utiliza Amparaylla como los créditos a clientes, el gerente nos comenté que en Amparaylla
“no brindamos créditos a nuestros clientes porque nos ha sucedido que muchos clientes te
endulzan comprandote un afio o dos pero cuando ya consiguen el crédito no pagan a tiempo o al
final no pagan” (comunicacion personal, 30 de agosto, 2017), por lo cual entendemos que la
empresa no busca retener clientes con créditos sino que busca la fidelidad a través de valores

intrinsecos como el compromiso, calidad en sus productos, entre otros.
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Otro punto a resaltar es que, en el caso de los clientes, la comunicacion entre las
empresas o el marketing de boca a boca es importante, en el caso de Amparaylla, dado que los
clientes de Amparaylla “al ver nuestro compromiso comentan con otras empresas y van pasando
la voz. Es mas tenemos clientes que no los conocemos personalmente sino que realizan sus
pedidos, depositan su dinero y nosotros realizamos el envio de su mercaderia a tiempo”
(comunicacion personal, 30 de agosto, 2017). Esto también permite que la empresa, al
introducir nuevos productos dentro de su cartera de clientes, tendrd una buena aceptacion, por
parte de sus clientes actuales, dado el prestigio y la confianza que tienen sus clientes hacia
Amparaylla. Con respecto al tltimo punto, es bueno volver a mencionar la confianza, que ha
generado la empresa en sus clientes, se da en un mercado competitivo y donde existe una
competencia, en algunos casos, desleal donde “muchos negocios falsifican productos y los
venden a menor precio” lo cual también “hace que nuevos clientes no vengan, por la
desconfianza” (comunicacion personal, 30 de agosto, 2017). Ante esto la empresa, en los mas de
10 afios que se encuentra en el mercado ha “mostrado que los productos que vendemos son de
confianza y calidad, por lo cual muchos de nuestros clientes vienen directo hacia nuestras

tiendas” (comunicacion personal, 30 de agosto, 2017).

Por otro lado, en el caso de la competencia, al ser una empresa que comercializa
diversas familias de productos para identificar a “los competidores (...) dependen de los
productos. Por ejemplo, en lo que son drizas son muy pocos los que comercializan pero los
(negocios) que venden lo hacen en grandes volumenes (...) Por otro lado, en el rubro de
proteccion (maniobras) tenemos competencia con Multilineas en Maniobra que es una empresa
que también es especialista en este tipo de productos” (comunicacion personal, 30 de agosto,,
2017). Esto quiere decir que la empresa ha decidido ofrecer diversidad en su oferta de productos
lo cual es un factor, seglin el analisis en las encuestas, que valoran sus clientes actuales Por otro
lado, se puede hacer hincapié en que “hay empresas que se especializan en la producciéon de
drizas, las venden y generan mayor ganancia como Ropesa y Arquerito”. Esto indica que
muchas empresas deciden dejar de lado la comercializacion con el fin de especializarse en la
elaboracion de productos con una marca propia. Esta es una estrategia de crecimiento que no fue
tomada en cuenta debido a que, segin lo comentado anteriormente, “es muy alto y requiere de
un conocimiento muy grande de los productos a producir” (comunicaciéon personal, 30 de

agosto, 2017).

En sintesis, segin lo conversado con el gerente general de Amparaylla, podemos inducir
que la empresa no cuenta con una gestion de cartera de clientes asi como también posee

problemas con respecto a satisfacer las necesidades de éstos pues en ciertos casos los clientes
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consultan sobre ciertos productos que la empresa no comercializa lo que hace perder ventas
potenciales y, a su vez, afrontar la amenaza de que los clientes puedan irse con otro
proveedores. También, es importante recalcar que la tasa de retencion de los clientes no es muy
alta dado que entre el 10 a 15% de los primeros clientes han mantenido relaciones comerciales

con la empresa.

Por otro lado, el gerente general es consciente de que se encuentra en un mercado
donde existe una competencia fuerte y que, en ciertos casos, se presenta una competencia
desleal que afecta a la llegada de nuevos clientes; sin embargo, los clientes han generado una
confianza que le permite mantener un relacion comercial a largo asi como también le ha
permitido aumentar nuevos clientes, a través del marketing de boca a boca, dado que sus cliente
han recomendado la empresa a otras, las cuales han realizado sus pedidos con total confianza.
Segun lo comentado, incluso existen clientes que se encuentran fuera de Lima que han realizado
pedidos a la empresa, han depositado el monto a pagar y han recibido su mercaderia a tiempo.
Esta confianza también se ve reflejada en las observaciones, pues segun lo comentado
anteriormente, existen clientes que se acercan a los locales de venta, compran la mercaderia y se

retiran del local indicando el lugar en donde se entregara el pedido y la boleta de venta.
4. Analisis integral sobre las herramientas utilizadas

Finalmente, dado el analisis de cada una de las herramientas utilizadas en el presente
estudio, podemos brindar un analisis integral basandonos en los tres tipos de clientes, que segin
lo mencionado en el marco contextual, son los que mayor volumen de compra representan para

la empresa Amparaylla:

En el caso de las ferreterias minoristas, segiin las observaciones, el comportamiento de
estos clientes, tanto potenciales como actuales, es el de buscar diversos productos con el fin de
hallar un mejor precio para poder generar un mayor margen de ganancia. Este comportamiento
se confirma en las encuestas, dado que se pudo apreciar que los minoristas ferreteros consideran
el factor precio como muy importante para la decision de compra, por lo cual este
comportamiento de busqueda se da puesto que el precio es el factor mas relevante. Asimismo,
este factor precio y el comportamiento de busqueda por parte de los clientes minoristas, ha
logrado que muchos clientes hayan llegado a la empresa Amparaylla durante su busqueda por
conseguir un buen precio. Complementando el factor precio para la decision de compra, se
encontrd que las empresas minoristas, tanto actuales como potenciales, consideran importante
los descuentos que puedan proporcionar los proveedores y la variedad de los productos que

pueden encontrar dado que les permite escoger entre diversas opciones de compra. Esto quiere
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decir, que el cliente busca el mejor precio y tener varias opciones para poder elegir el producto
que sea mas rentable para comercializar. Asimismo, los factores como calidad y marca no son
tan relevantes en la decision de compra para este tipo de cliente puesto que los productos que
adquieren sirven solamente para comercializar. Por otro lado, en las observaciones pudimos
apreciar que el medio pago de los minoristas es el efectivo y, mayormente, van acompafiados de
otras personas y acumulan sus compras en un punto especifico para poder tener mayor facilidad
al momento de transportarlas. Asimismo, se observo que estos clientes invierten un mayor
tiempo en realizar sus compras puesto que no cuentan con una lista de productos determinada a
comprar, sino que realizan sus compras mediante la observacion de productos en los locales de

compras.

Por otro lado, en el caso de las ferreterias mayoristas, este tipo de empresas si bien
toman el precio como un factor relevante para la decision de compra, también toman en cuenta
el stock con el cual cuenta la empresa dado que, como se pudo observar, este tipo de cliente
buscan descuentos por volumenes ya que compran una mayor cantidad de productos, ya que su
nivel de rotacion es mayor que el de los minoristas. Asimismo, este tipo de cliente consulta
continuamente sobre descuentos en diversos productos con el fin de poder obtener un buen
precio y poder generar un mayor margen. También se pudo observar que este tipo de cliente
solicitaba el pago de su cuenta a través de tarjeta, lo cual no podia darse dado que Amparaylla
no cuenta con este método de pago y los clientes tenian que salir del establecimiento para poder
retirar el efectivo requerido a fin de realizar su compra, lo cual complicaba la venta. Sin
embargo, se pudo encontrar que, al conocer a los duefios de la empresa Amparaylla, los clientes
mayoristas actuales poseen un cierto nivel de confianza en realizar sus compras en la empresa
dado que se pudo observar que, al realizar las compras, éstos suelen dejarlas en el

establecimiento para seguir comprando.

Finalmente, por el lado de las empresas constructoras, segiin lo visto en las entrevistas,
no se enfocan en el precio sino en la calidad y las certificaciones que tienen los productos dado
que recurren a estos para sus operaciones. Asimismo, las empresas constructoras suelen ser
influenciadas por la marca de un producto dado que consideran que éstas cumplen con los
requisitos que necesitan (certificaciones) para poder utilizarlos en sus obras. Durante las
observaciones, pudimos apreciar que las personas que se acercaban a comprar para las
constructoras poseian una lista con los productos de una marca determinada para poder comprar

de forma rapida.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el presente capitulo, se brindaran las conclusiones extraidas a partir del anlisis
realizado en los capitulos anteriores y enfocados en la estrategia mixta propuesta. Como parte
de las conclusiones, se revisara el marco conceptual y contextual con la finalidad realizar las

conclusiones que se desprenden de la presente investigacion.
e 1. Conclusiones

e Lacompetitividad y el dinamismo del mercado ferretero han ocasionado que la
participacion de Amparaylla haya disminuido, lo cual afecta su crecimiento y
sostenibilidad. Ante esto, la presente investigacion nace con el fin de formular una
estrategia que permita el crecimiento de la empresa. Mediante un analisis del entorno y
particularidades de Amparaylla se opt6 por una estrategia mixta, basada en la

incorporacion de nuevos productos para la gestion de la cartera de clientes.

e Amparaylla no cuenta con una correcta gestion de cartera de clientes, perdiendo la
posibilidad de conocer, clasificar, monitorear y profundizar en el comportamiento de los
mismos. Ademas, se ha podido apreciar que los clientes actuales de Amparaylla poseen
diversos factores para la decision de compra, debido a su rubro de negocio. En el caso
de los clientes minoristas, éstos deciden su compra mayormente guiados por el precio.
Por otro lado, los clientes mayoristas toman como factores relevantes la variedad y el
precio. Finalmente, las empresas constructoras toman como factores de compras a la

calidad y certificaciones de los productos.

e Asimismo, la incorporaciéon de nuevos productos permite satisfacer las necesidades de
cada cliente de la organizacidn, ya sea constructora, minorista 0 mayorista ferretero,

incrementando las ventas a partir de una gran gama de productos ofrecidos

e Amparaylla, al ser una mipyme familiar, cuenta con una estructura interna horizontal, lo
cual le permite ser eficaz en la capacidad de respuesta que exige el mercado y adaptarse

a nuevas estrategias.

e Debido a las altas tasas de interés que ofrecen los bancos y el contar con un poder de

negociacion medio con sus proveedores, la fuente de financiamiento que se adecua a la
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empresa y una de las estrategias a implementar seria solicitar y gestionar lineas de

créditos con los proveedores, los cuales cuentan con una menor tasa de interés.

Dado que la empresa analizada desarrolla sus actividades en un centro ferretero y en
zonas aledafias, Amparaylla tiene como ventaja encontrarse en el Centro Comercial
Nicolini, dénde existe una gran concurrencia de diferentes tipos de clientes con

intereses en los productos ferreteros.

En base al andlisis Porter, la inexistencia de barreras de entradas, genera una alta oferta
de productos y una mayor competitividad dentro del mercado ferretero, el cual afecta el

crecimiento de la empresa Amparaylla.

Debido a que ciertos productos deben de cumplir con determinadas de normas para su
uso en obras, es dificil que existan productos sustitutos que reemplacen dichos

productos.

El poder de negociacion de los clientes es alto, debido que la empresa se desarrolla en
un mercado con muchos competidores, lo cual aumenta el poder de negociacion de los
clientes pues deciden realizar la compra de productos en el punto de venta que le brinde

mayor beneficio.

El poder de negociacion con los proveedores es medio, puesto que las compras en
grandes volimenes de Amparaylla permite obtener beneficio, como descuentos y ser

primordial comparado con los otros clientes.
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e 2.Recomendaciones

En este capitulo, se desarrollaran algunas recomendaciones que se desprenden de la

investigacion. Las recomendaciones se desprenden a partir de los siguientes puntos:

e Se recomienda incorporar un plan estratégico mixto a partir de la gestion de cartera de
clientes e incorporacion de nuevos productos en la empresa, debido a que se identifico
a los tres tipos de clientes que generan alrededor del 50% de las ventas, segun los datos
brindados por la empresa, y por ello se deberia enfocar en identificar las necesidades de
dichos clientes con la finalidad de incorporar los productos requeridos por estos.

e En el caso de la incorporacion de nuevos productos, la recomendacion principal es
implementar, a la cartera de productos que ofrece Amparaylla, los siguientes tipos de
bienes ferreteros: griferia, carretillas, alicate y pernos. Ademas, se debera tomar en
cuenta las necesidades de cada cliente en la implementacion de estos nuevos productos
para la empresa; puesto que, los factores de compra son diferentes: calidad, precio,
marcas, certificaciones, etc. A partir de los cuatro factores tomados en cuenta, se
implementarian productos de griferias, carretillas, alicate y pernos de diversos precios,
calidades, marcas, etc.

e Como complemento a lo anteriormente mencionado, se recomienda elaborar catalogos
de productos para cada tipo de cliente con el fin de responder a sus necesidades
especificas a través de la oferta de productos ofrecidos. Asimismo, en un futuro, se
podria dividir el negocio enfocandose en cada uno de sus clientes (como lo mencionan
sus proveedores): minoristas, mayoristas y de construccion.

e Segun lo comentado en las conclusiones, la empresa Amparaylla ha logrado generar una
confianza con sus clientes y éstos promocionan la empresa al recomendarla a otras
personas (marketing de boca a boca) por lo que recomendamos que la empresa fomente
este tipo de marketing con el propdsito de conseguir la retencion de clientes y, a su vez,
incrementar las ventas a través de nuevos clientes.

e Por otro lado, dentro de las observaciones y entrevista con el gerente general de
Amparaylla, pudimos apreciar que los tnicos métodos de pago que se dan en la empresa
son el pago en efectivo y el deposito a una cuenta bancaria. Sin embargo, pudimos
apreciar a que algunos clientes, en su mayoria empresas ferreteras mayoristas, requieren
pagar con tarjeta de crédito. Por ello, para no perder clientes y brindarles mayor
seguridad con su dinero, se recomienda habilitar el medio de pago a través del POS que

permitan optimizar los pagos y control de los productos vendidos.
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Ademas, si bien esta estrategia no forma parte de la investigacion, se observo que
algunas empresas han decidido implementar la estrategia de elaboracion de productos
propios con el fin de generar un mayor margen de ganancia y posicionamiento de una
marca propia. En este aspecto, se recomienda a Amparaylla, en un futuro, explorar esta
estrategia.

Finalmente, dado que la falta de profesionalizacion ha sido uno de los factores por los
cuales se ha afectado el crecimiento empresarial de Amparaylla, se recomienda
incorporar progresivamente a profesionales que cuenten con experiencia en el rubro y

puedan brindar capacitacion a los trabajadores.
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Tabla Al: Productos actuales de Comercial Amparaylla

ANEXO A: Productos ofrecidos en cartera

PRODUCTOS ACTUALES DE COMERCIAL AMPARAYLLA S.A.C.

1.

Alambre galvanizado

2. Gancho t/pera

3. Alambre recocido

4. Grapas

5. Alambre acerado

6. Grillete

7. Alambre de puas

8. Guardacabo

9. Arnés 10. Lineas de vida

11. Cable acero a/a 12. Malacate

13. Cable acero galv. a/c. 14. Malla galvanizada
15. Cable acero inox 16. Malla inoxidable
17. Cable acero t/boa 18. Malla zaranda

19. Cable forrado a/c 6x7 20. Malla electrosoldada
21. Cabo nylon 22. Malla mosquetero
23. Cadenas galvanizadas 24. Mosquetones

25. Cadenas grado 80 26. Ochos de aluminio
27. Cadenas inoxidables 28. Poleas

29. Clavos 30. Rafia

31. Conector de anclaje 32. Stretch film

33. Drizas 34. Tecle manual

35. Eslinga 36. Tecle ratchet

37. Faja c/ratchet 38. Templadores

39. Frenos 40. Tensor de carga
41. Gancho fijo 42. Winche

43. Gancho fijo 44. Gancho giratorio
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ANEXO B: Clientes actuales de l1a empresa Amparaylla S.A.C.

Tabla B1: Clientes Actuales de Comercial Amparaylla

CLIENTES ACTUALES DE COMERCIAL AMPARAYLLA S.A.C.

Torres Paredes Mary Luz

Agro inversiones Valle Y Pampa Pera
S.A.

W & N Construcciones S.A.C.

Corporacion Energy S.A.

Lavsa Corporation Sociedad An6énima

Gopapi Ejecutores S.R.L.

Fabrica & Servicios Renfer S.A.C.

Servicios Mecanicos Ind Avicola Eirl

Satelital Telecomunicaciones S.A.C.

Victor Baltazar Santiago

Importaciones Lavsa S.A.

Agropecuaria Upb Word S.A.C.

Cercos Peruanos S.A.C.

Servimadera M & M Robles S.A.C

Distribuciones Ofertas S.R.L.

Negocios Ferreteros A Uno S.R.L.

Protmaster Equipos De Proteccion Y Rescate
S.A.

Corea Peru S.A.C.

Distribuidora Y Electro Abigail S.A.C.

Bfj Ortega Servicios Generales
E.LR.L.

W & N Construcciones S.A.C.

Fierros Lino S.A.

Pacheco Concepcion Jose Dario

Diaz Liman S.A.C

Inprecont Asb Eirl Avicola Palmira E.I.R.L.
Kimberly Motors E.I.LR.L. Fbj Inversiones S.A.C.
Representaciones Ninanya S.A.C. J.L.R. Corporaciones Generales S.A.C.
Jsb E.ILR.L. De La Torre Calle Luis Enrique

Inversiones Cotrina & Torres S.R.L.

Sociedad Minera De R.L. Licuma
Dorada

Consorcio Fénix Servicios Generales S.A.C.

Safety & Tools E.ILR.L

Baca Gutierrez Hardy Alberto

Cnc Telecomunicaciones E.ILR.L

Ingenieros Y Técnicos Perez S.A.C.

Tarpuy & Suministros E.I.R.L.

Ymsa Construcciones S.A.C.

Electroferretero J Y D E.ILR.L.

Global Perla’S Car S.A.C.

Panel Shock S.A.C.

Servicios Corporativos Roluz E.I.R.L.

Fer P E Importaciones S.R.L.

Corporacion Nylon S.A.C.

Servicio Y Construcciones J & C
S.A.C.

Inversiones Union Portillo E.ILR.L.

Madisco Eirl

Britlart Seguridad E.I.R.L.

Inversiones Barrios-Bautista E.I.LR.L.

Balzola Peru S.A.C.

Caururo Chinchay Zonia Cirila

Ferrocentro Megafer S.A.C.

Inversiones Ser-Gel E.I.LR.L.

Constructora Estrada E Hijos E.LR.L.

Vicsercon S.A.C.

Avicola Rio Azul S A

Avicola San Luis S.A.C

Quispe Rivera Irma

V & R Construcciones S.A.C.

Multinegociaciones La Fortaleza S.A.C. Haya S.A.C.
Inveragro San Martin De Porras S.A.C. Encofrados Innova S.A.C.
Torres Paredes Mary Luz Agromversu;nzs Valle Y Pampa Peru

W & N Construcciones S.A.C.

Corporacion Energy S.A.
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Lavsa Corporation Sociedad An6nima

Gopapi Ejecutores S.R.L.

Fabrica & Servicios Renfer S.A.C.

Servicios Mecanicos Ind Avicola Eirl

Satelital Telecomunicaciones S.A.C.

Victor Baltazar Santiago
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ANEXO C: Ventas en porcentaje por tipo de cliente

Tabla C1: Ventas en porcentaje por tipo de cliente

Tipo de CIIU

Porcentaje de compra

Tipo de cliente

Venta minorista de articulos de

ferreteria 18.88% Cliente sector ferretero
321;10(; tipos de negocios al por 14.54% Cliente sector ferretero
Z)el?st;ulzlc?gzrma de materiales de 9.66% Cliente sector ferretero
[\)]re(:l(;?lc tos mayorista de otros 8.37% Cliente sector ferretero
Construccion edificios completos 7.82% Cliente sector construccion
Otras activid. de tipo servicio ncp. 4.74% Otro

gct;as actividades empresariales 3.76% Otro

Fab. prod. metal uso estructural 4.40% Otro

Activ. de arquitectura e ingenieria 2.73% Cliente sector construccion
Otros tipos de venta al por menor 2.34% Cliente sector ferretero
Cria de animales domésticos 2.10% Otro

Transporte de carga por carretera 1.86% Otro

Telecomunicaciones 1.82% Otro

Fabricacion fie otros pr?ductos de 1.52% Otro

metal no clasificado previamente

Venta, mantenimiento y reparacion 1.06% Otro

motocicletas
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ANEXO D: Principales proveedores actuales de la empresa

Amparaylla S.A.C.

Tabla D1: Principales proveedores de Comercial Amparaylla

PRINCIPALES PROVEEDORES DE COMERCIAL AMPARAYLLA S.A.C

La colonia. Fabrica de hilos Hebei Bonroy
Prodac Importaciones Gelco
Yoke Plastindustria
Ardiles Import Rumi Import
G&B metales Hauk
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ANEXO E: Diagrama de Gantt con el Cronograma de

actividades (desagregado por semanas hasta diciembre 2017)
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ANEXO F: Calculo de 1a muestra de clientes actuales

Figura F1: Célculo de la muestra de clientes actuales

Clientes Actuales de Amparaylla

Poblacion
finita(N) 3000
Tamaiio
de la Muestra n
n= Z2xpxqxN / e¥(N-1) + Z*xpxq
1.96>*%0.5*0
n= 5*3000 /0.05*%(3000-1)+1.96%>*0.5*0.5
/7.4975
n= 2881.2 +0.9604
/
n= 2881.2 8.4579
n= 341
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ANEXO G: Calculo de la muestra de clientes potenciales

Figura G1: Célculo de la muestra de clientes potenciales

Clientes  Potenciales de
Amparaylla
Poblaci
on finita(N) 19300
Tamaii
0 de la
Muestra n
n= Z>xpxqxN / e¥(N-1) + Z*xpxq
1.96%*0.5*0.
n= 5*19300 /0.05%(19300-1)+1.96%*0.5%0.5
n= 18535.72 /48.2475+0.9604
/4
n= 18535.72 9.2079
n= 377
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ANEXO H: Guia de entrevista - Gerente General de Comercial
Amparaylla S.A.C.
Nombre y cargo
Gregorio Chillcce Canales, Gerente General de Comercial Amparaylla S.A.C.
Motivo de la entrevista

Comercial Amparaylla se dedica a la comercializacion de productos ferreteros.
La entrevista con el Gerente General aportara a la investigacion en gran medida por ser
el caso de estudio de la misma. A través de la entrevista se busca conocer a profundidad
la empresa, su historia, estrategias de crecimiento empresarial y como se encuentra
actualmente en el mercado. Se utilizard la informacion de sus principales productos, la
actividad de comercializacion, ingresos y costos en los que incurre la empresa. Ademas,
se tomara informacion de los clientes que tiene la empresa y la relacion con sus

proveedores.
Guia de pautas
Presentacion del entrevistador, Luis Lopez Ismifio
Consentimiento informado
Permiso del entrevistado para grabacion la entrevista
Explicacion breve del tema central de la investigacion
Inicio de las preguntas

Guia de preguntas

1. (Como se formo la empresa?

2. (Cuales fueron los primeros productos que fueron comercializados por
Amparaylla?

3. (Cuaéles fueron sus primeros clientes?

4. (Cuales de esos clientes han mantenido la relaciéon comercial con

Amparaylla hastala  actualidad?

5. (Cuantos afios de operacion tiene la empresa en el mercado?
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6.

7.

ventas dentro

9.
10.

11.

empresa?

12.

anterior?
13.
14.
15.
16.
17.

18.

distribucion?
19.

20.

(Con qué
21.
22.
23.
24,

25.

(De qué departamentos del Pert son sus actuales clientes?

A partir de la pregunta anterior, ;donde se concentra el mayor nimero de

del Pert? ;Alguna zona especifica?
(Qué familias de productos comercializan?
(Qué productos de cada familia son los que tienen mayor rotacion?
(Cudles son los productos que generan mayor margen de ganancia?

(Qué productos mayormente buscan los clientes y no encuentran en la

(Por qué no se ha incluido los productos mencionados en la pregunta

(Cudl es la frecuencia de compra de sus principales clientes?
(Otorgan algun tipo de crédito a los clientes frecuentes?
(Cuales son los beneficios que dan a sus clientes principales?
(Como fidelizan a sus clientes?

(Realiza promociones para atraer mas clientes?

(Ha pensado en comercializar sus productos por otros canales de

(Quiénes son sus principales proveedores?

(La empresa posee alianzas estratégicas con alguno de sus proveedores?

proveedores?
(Como es la relacion con sus proveedores? ;Por qué?
(Cuaéles son sus mayores competidores? Menciona al menos 3
(Cuadles son las caracteristicas que lo diferencia de sus competidores?
(Cudl es el nivel de competencia en el mercado ferretero?

(Cuales son las fortalezas de la empresa?
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26. (Cudles son los puntos en los que la empresa debe mejorar?
217. (Cuales son sus estrategias a futuro para el crecimiento de la empresa?

28. (Alguna vez consider6 tener un establecimiento de ventas en otros

sectores comerciales en otros distritos?
29. (Usted tiene en consideracion expandirse al interior del pais?

30. (Usted cree que la empresa Amparaylla se debe mantener como una

empresa familiar?  ;Por qué?

31. (Ha pensado en la profesionalizacion de la empresa?
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ANEXO I: Guia de entrevista - Ejecutivo de ventas de Ardiles
Import
Nombre y cargo
Eusebio Castillo, Ejecutivo de Ventas de Ardiles Import
Motivo de la entrevista

Ardiles Import es uno de los distribuidores mas importantes del Pert en el rubro
ferretero, y es uno de los principales proveedores de la empresa Amparaylla. La
entrevista con el Ejecutivo de Ventas de este importante grupo de interés nos permitira
conocer a mayor detalle los requerimientos de las empresas mayoristas, como
Amparaylla, y los productos con mayor rotacion dentro de estas. La informacion
extraida de esta entrevista sera de vital importancia al momento de tomar decisiones en
la extension de cartera por el amplio conocimiento de las tendencias de productos que la

empresa quiere implementar
Guia de pautas
Presentacion de la entrevistadora, Melisa Chillcce
Consentimiento informado
Permiso del entrevistado para grabacion la entrevista
Explicacion breve del tema central de la investigacion

Inicio de las preguntas

Guia de preguntas

1. (Cuadles son los departamentos en los que comercializan dentro de Pera?

2. (Donde se concentra el mayor numero de ventas dentro del Per?

(Alguna zona especifica?
3. (Qué familias de productos comercializan?

4. (Qué productos de cada familia son los que tienen mayor rotacién?
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5. (Cuales son los productos que les generan mayor margen de ganancia?

6. (Quiénes son sus principales clientes? ;En qué ciudades se encuentran
estos?

7. (Cuadl es la frecuencia de compra de sus principales clientes?

8. (Otorgan algun tipo de crédito a los clientes frecuentes?

0. (Cuales son los beneficios que dan a sus clientes principales?

10. ( Como fidelizan a sus clientes?

11. (La empresa posee alianzas estratégicas con sus proveedores? ;Con qué
proveedores?

12. (Como es la relacion que poseen con sus proveedores?

13. (Cuales son las estrategias de ventas que emplea?
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ANEXO J: Guia de entrevista - Gerente Comercial de Prodac

Nombre y cargo
Dora Gamero, Gerente Comercial de Prodac
Motivo de la entrevista

Prodac es una empresa dedicada a la produccion productos de acero, esta
dirigido a diversos sectores como mineria, infraestructura, agropecuario, construccion y
ferretero. Asimismo, es uno de los principales proveedores de la empresa Amparaylla,
pues dentro de los productos que comercializa esta, el 50% aproximadamente son

productos Prodac.

La informacion extraida de esta entrevista sera de vital importancia al momento
de tomar decisiones en la extension de cartera que la empresa quiere implementar, por
las relaciones que la empresa actualmente posee con Prodac y las oportunidades de

negocio que pueden aparecer al desarrollarse la estrategia.

Guia de pautas

Presentacion de los entrevistadores, Cristhiam Mimbela y Melisa Chillcce R.
Consentimiento informado

Permiso del entrevistado para grabacion la entrevista

Explicacion breve del tema central de la investigacion

Inicio de las preguntas

Guia de preguntas
1. (Cudles son los departamentos en los que comercializan dentro de Pera?

2. (Donde se concentra el mayor numero de ventas dentro del Pert?

(Alguna zona especifica?

3. (Qué familias de productos comercializan?
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4.

ventas?

5.

rotacion?

6.

7.

9.

realizan?

10.

11.

12.

clientes?

13.

14.

(Cuadl de los sectores a los que se dirigen sus productos tiene mayores

(Qué productos de cada familia de productos son los que tienen mayor

(Cudles son los productos que tienen mayor margen de ganancia?
(Quiénes son sus principales clientes?
(Qué nivel de frecuencia de compra poseen sus principales clientes?

(Otorgan algun tipo de crédito a los clientes frecuentes? ;Como lo

(Cuales son los beneficios que dan a sus clientes principales?
(Como fidelizan a sus clientes?

(La empresa posee alianzas estratégicas con sus clientes? ;Con qué

(Como es la relacion que poseen con sus clientes?

(De qué manera distribuye sus productos?
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ANEXO K: Guia de observacion — Clientes actuales

1. Datos generales

Lugares Establecimientos de ventas de la Empresa Amparaylla.
- Av. Argentina nro. 215 int. r1 c.c Nicolini Lima
- Av. Argentina nro. 215 int. awl8 Lima
- Av. Argentina nro. 215 int. q2b Centro Comercial Nicolini
(pasaje 9) Lima
Fecha Lunes 02/10/2017 — sébado 07/10/2017. Entre las 10 am. y 4
p.m.

Se eligié este horario por la concurrencia de clientes en la
maifiana para el pedido de productos y, en muchos casos, ¢l recojo de los
pedidos por la tarde.

Numero de Cinco
observaciones

2. Caracteristicas de la observacion

Objetivo Conocer qué factores influyen en la decision de compra de los
clientes de Ferreterias minoristas, mayoristas y los del Sector
Construccion.
Fenomeno a Ingreso de los clientes al local, las maneras en que se realizan los
observar pedidos, empaquetado y despacho de pedido. Se debera tomar principal

atencion a las necesidades de productos del cliente y la satisfaccion de las
mismas por la oferta de la empresa.

Tipo de observacion

Observacion no participante

Procedimiento

Cada observador visitara un establecimiento de la empresa.
Asimismo, los observadores llevaran a cabo el registro de observaciones
mediante notas.

Forma de registro

Fotos / Notas

3. Aspectos a observar

Observacion:

Forma de Pedido de Clientes

Modo de compra (cliente)

Recojo de pedidos (cliente)

Método de pago (cliente)
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ANEXO L: Guia de observacion — Clientes potenciales

Lugares

Centro comerciales ferreteros alrededor de la empresa Amparaylla:
- Centro Comercial ‘“Nicolini”
- Centro Ferretero “Plaza Ferretero”
- Centro Ferretero “La Bellota”
- Centro Ferretero “Las Malvinas”

Fecha

Lunes 09/10/2017 — sébado 14/10/2017. Entre las 10 a.m. y 4 p.m.

Se eligi6 este horario por la concurrencia de clientes en la
mafana para el pedido de productos y, en muchos casos, el recojo de los
pedidos por la tarde.

Numero de observaciones

Cinco

2. Caracteristicas de la observacion

Objetivo

Conocer las necesidades de los clientes de ferreterias minoristas,
mayoristas y del Sector construccion del mercado ferretero que son
satisfechas por los competidores de la empresa Amparaylla S.A.C.

Fenomeno a observar

Observacion de los productos ferreteros que no se comercializan atin en la
empresa Amparaylla y son frecuentemente demandados en el mercado
ferretero.

Tipo de observacion

Observacion no participante

Procedimiento

Cada observador visitara un establecimiento de la empresa. Asimismo, los
observadores llevaran a cabo el registro de observaciones mediante notas.

Forma de registro

Notas

3. Aspectos a observar

Observacion:

Forma de Pedido (Clientes Potenciales)

Productos mas demandados (Clientes Potenciales)

Recojo de pedidos (Clientes Potenciales)

Método de pago (Clientes Potenciales)
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ANEXO M: Guia de encuestas a clientes actuales

Buenos dias/tardes, mi nombre es (nombre del encuestador), estudiante de la
Facultad de Gestion de la PUCP. La presente encuesta es anonima con la finalidad de
conocer las necesidades no atendidas de los clientes al recurrir a la empresa ferretera
Comercial Amparaylla S.A.C. La informacién obtenida serd utilizada de manera
confidencial, con fines netamente académicos en el estudio de mercado ferretero. Las

preguntas que vamos a formular no tienen respuestas correctas ni erradas.

Agradecemos su tiempo y respuesta a las siguientes preguntas.

1. (A qué se dedica la empresa, donde usted labora?

a. Empresa Ferretera Minoristas

b. Empresa Ferretera Mayoristas

c. Empresa del Sector Construccion

d. Otro:

2. . Qué cargo tiene dentro de la organizacion?

3. .Donde se encuentra ubicada la organizacion? Especificar distrito
4. .Como se enteré de la existencia de la empresa Comercial

Amparaylla S.A.C.?

a. Recomendaciones
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b. Buscando productos especificos

c. Vio la marca en algun lugar y quiso acudir a la tienda

d. Otros, especificar

S. . Qué productos usted compra en la tienda?

6. En un mes aproximadamente, ;Con qué frecuencia acude a comprar

productos a Comercial Amparaylla S.A.C.?

Anotar el namero de veces al mes

1 2 3 4

as:

Otr

7. .Qué factores toma en cuenta para determinar la buena calidad de

un producto?
a. Marca del producto
b. Precio de producto
c. Durabilidad del producto

d. Otros, especificar:
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8. . Cuales son las principales razones por las que prefiere usted acudir

a este establecimiento? Elegir 3 opciones.

a. Buena calidad en los productos
b. Precio de los productos
c. Existen promociones

d. Variedad de productos
e. Cercania con el centro laboral

f. Otros, especificar:

9. (Alguna vez, no encontro todos los productos que necesitaba en la tienda

“Amparaylla”?
Marcar: (Si) (No)

. Cuales?

10. ;Qué productos, los cuales compra frecuentemente, le gustaria

encontrar en la tienda?

11.  ;Cuales son sus marcas preferidas respecto a los productos

mencionados en la pregunta anterior?
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12. Si no encuentra su marca favorita, ;cuales son sus otras opciones?

13. Considera usted que la empresa cuenta con los stock suficientes para

atender sus requerimientos.

Marcar: (Si) (No)

14. Mensualmente, ;Cual es el valor en soles de sus compras

aproximadamente?

15. ;Considera que los precios de los productos de Comercial Amparaylla

son adecuados?

Por qué?
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16. Del 1 al 5, siendo uno muy malo y 5 muy bueno, como califica los

servicios complementarios ofrecidos por la empresa.

a. Empaquetado

| 1| 2| 3| 4| 5 |
b. Despacho de productos

| 1| 2| 3| 4| 5 |
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ANEXO N: Guia de encuestas a clientes potenciales

Buenos dias/tardes, mi nombre es (nombre del encuestador), estudiante de la
Facultad de Gestion de la PUCP. La presente encuesta es anénima con la finalidad de
conocer las necesidades de los clientes en el Rubro Ferretero. La informacion obtenida
sera utilizada de manera confidencial, con fines netamente académicos en el estudio de
mercado ferretero. Las preguntas que vamos a formular no tienen respuestas correctas ni

erradas.

Agradecemos su tiempo y respuesta a las siguientes preguntas:

l. (A qué se dedica la empresa donde usted labora?
2. . Qué tipo de empresa es?
a. Empresas Ferreteras Minoristas
b. Empresas Ferreteras Mayoristas
c. Empresas del Sector Construccion
d. Otro:
3. .Qué cargo tiene dentro de la empresa a la que representa?
4. .Donde se encuentra ubicada la empresa? Especificar distrito
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5. . Cual es el lugar frecuente de compra?

a. Cadenas ferreteras (Promart, Sodimac, Maestro, Casinelli)

b. Centros ferreteros (Las Malvinas, Tomas Marsano, Paruro-

Azéngaro, Zarate, Palao, Tingo Maria y Villa el Salvador)

C. Ferreterias de ventas al por mayor
d. Otros, especificar:
Por qué?
6. En el dltimo mes, ;Qué tipo establecimiento ferretero ha acudido, a
comprar?
a. Cadenas ferreteras (Promart, Sodimac, Maestro, Casinelli)
b. Centros ferreteros (Las Malvinas, Tomas Marsano, Paruro-

Azangaro, Zarate, Palao, Tingo Maria y Villa el Salvador)

c. Ferreterias de ventas al por mayor
d. Otros, especificar:
7. En dicha ocasion, ;Qué producto(s) adquirio?

8. En dicha ocasion, ;A cuanto ascendid, en soles, el importe comprado?
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9. ¢Cual(es) es (son) el producto(s) que compra con mayor frecuencia?

Especificar frecuencia:

10. ;Usted recomienda a sus clientes alguna ferreteria en particular para

realizar las compras?

a. Si, (Cual(es)?

11. ;Qué es lo que mas valora al comprar en la ferreteria que usted

recomienda?

12. ;Qué nivel de importancia le da usted a los siguientes factores de

compra?

Precio

Muy Importante Poco Nada
importante importante importante
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Calidad del producto

Muy Importante Poco Nada
importante importante importante

Ubicacion del local

Muy Importante Poco Nada
importante importante importante

Marca del producto

Muy Importante Poco Nada
importante importante importante

Buena atencion

Muy Importante Poco Nada
importante importante importante

Variedad de productos

Muy Importante Poco Nada
importante importante importante

Otro, especificar:

Muy Importante Poco Nada
importante importante importante

DATOS DE CONTROL
Entrevistador: Fecha:
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ANEXO N: Matriz de consistencia

Tabla N1: Matriz de Consistencia

Técnicas
de
recolecci
Problema Preguntas on de
- S Objetivos Hipotesis Variables especificas . .
Analitico 5 2. 2 . informaci
especifico | empiricos empiricas especificas (por cada on
S variable) y
actores
vinculado
s
Carencia
de Realizarun | Macro -
1. Macro - conocimie | diagnodstico | entornoy - Qué
entorno y nto del del Macro - | Micro - 6 : .
. normativas y Informaci
micro- macro - entorno y entorno [ .
. Aspectos politicas on
entorno de entornoy | Micro - favorable o 11 .
. Politicos publicas se Secundari
la micro entorno de para el
s . han dadoenel | a
organizacio | entorno la crecimiento
., sector?
n dela organizacio | dela
organizaci | n organizacion
on
(Cudlesla
importancia
Aspectos P
. del sector
Econdmicos
ferretero en la
economia?
(Qué impacto
ha causado el
Aspecto
. sector
Social
ferretero en la
sociedad?
(Qué cambios
tecnoldgicos
Aspecto se dan
Tecnoldgico | actualmente
en el rubro
ferretero?
(Qué aspectos
medioambient
Aspecto
. . ales se ven
Medioambie | .
impactados
ntal
por el rubro
ferretero?
(Qué
Aspecto regulaciones
Legal tiene el sector
ferretero?
Relacion ,Cual es la .
R Entrevista
con relacion con
competidore | sus
P Encuestas

S

competidores?
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(Qué tipo de

Relacion DR
relacion tiene
con
. con sus
consumidor .
consumidores
es
?
., Qué tipo de
Relacion «Q - 1po
relacion tiene
con con sus
colaborador
colaboradores
es
?
- ;,Qué tipo de
Relacion Q ., po
relacion tiene
con
con sus
proveedores
proveedores?
(Qué
productos Informaci
Productos sustitutos on
sustitutos tienen oferta secundari
dela a
organizacion?
(Cuales son Informaci
las amenazas on
Amenazas .
que enfrenta la | secundari
empresa? a
(Cuales son
las fortalezas
Fortalezas .
que tiene la
empresa? .
p’ Entrevista
(Cuales son
.. las debilidades
Debilidades .
que tiene la
empresa?
(Cuales son
las Informaci
Oportunidad | oportunidades | 6n
es que brinda el secundari
sector a la a
empresa?
Enla Los
empresa requerimient
Amparayl 0s Nno
la existe atendidos de
demanda los clientes
) de Identificar seran
; . clientes los dirigidos (Qué tipo de Entrevista
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ANEXO O: Registro de Observacion no Participante - Clientes

Actuales
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ANEXO P: Registro de Observacion no Participante - Clientes

Potenciales
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ANEXO Q: Lista de articulos elegidos

PRODUCTOS MAS ELEGIDOS | PORCE | PRODUCTOS MAS ELEGIDOS PORCE
POR CLIENTES ACTUALES NTAJE POR CLIENTES POTENCIALES NTAJE
LENTES 3.19% BRAZO DE DUCHA 3.42%
TALADRO 3.19% CADENA CROMADA 3.42%
ALICATE DE CORTE 3.72% BARNIZ 3.73%
DESARMADOR 3.72% ATORNILLADOR 3.73%
CERRADURA 3.72% CABLE DE LUZ 4.35%
MOTOR 3.72% ARMELLA 4.35%
CARRETILLA 3.72% BROCA ACERO 4.35%
BOTAS 4.26% ALICATE DE CORTE 4.66%
MAMELUCO DE SEGURIDAD 4.26% FOCO 4.66%
PALA CUCHARA 4.26% CANDADO 4.66%
GRIFERIA 5.32% PERNO 4.97%
CABLE DE LUZ 5.85% CASCO 5.28%
TUBO DE PVC 6.38% CERRADURA 5.90%
FOCO 6.91% GRIFERIA 6.21%
PERNO 7.45% CARRETILLA 7.76%
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ANEXO R: Entrevista a Eusebio Castillo — Representante de

ventas Ardiles Import

Entrevista a Eusebio Castillo — Representante de Ventas Ardiles S.A.C.

Tema

Descripcion

Ardiles
Import

En el caso de provincias, Arequipa es la zona donde se comercializa mas. Esto se debe a la
cantidad de la poblacion. Después de Lima, es nuestro principal mercado. En el caso de la
Selva, Loreto y en el Norte, Chimbote. Mayormente, la demanda en el norte se debe a
actividades como agricultura y mineria.

La familia de productos que comercializamos depende de los rubros. Por ejemplo, en el
rubro construccion, vendemos picos, palas, carretillas y combas; en ganaderia, malla
ganadera, cuadrada y en agricultura, mangueras y ductos para el riego. Nosotros vendemos
general (todo tipo de producto) y lo vendemos a las empresas mayoristas final que se
dedique a la construccion o empresas.

Clientes

En el caso de los clientes, la empresa clasifica a sus clientes "de una forma diferente. Por lo
cual, tenemos clientes A, quienes son clientes mayoristas y, al mes, compran una o dos
veces". A su vez, toman en cuenta la cantidad a comprar por lo cual "los clientes A se
consideran a los que compran en grandes cantidades, hablamos de unos 20 a 25 mil". Este
numero de clientes son considerables pues "en porcentaje, hablamos del 20% de nuestros
clientes". Por otro lado, los "clientes B, quienes son clientes mayoristas que compran una
vez por mes y en la categoria C son clientes que compran esporadicamente cada 3 meses".
En el caso de Comercial Amparaylla es cliente A.

Lima es una plaza principal para los comercios ferreteros puesto que "en Lima se
encuentran la mayor cantidad de clientes tipo A y en provincias solamente son un 5% del
total de clientes A".

"Lima es una vitrina del mercado. Tenemos dos puntos principales como Paruro (centro de
lima) y Malvinas. No tenemos un punto de venta directo sino usamos a nuestros clientes
como distribuidores.

Como parte de su estrategia para retener a sus clientes, la empresa brinda créditos "previa
evaluacion y de acuerdo a cada cliente". En este caso, la empresa verifica "si el cliente no
tiene problemas en sus estados financieros y en la SUNAT, dependiendo de como trabaja la
empresa". Este beneficio no es exclusivo puesto que, segiin Eusebio Castillo, "entregamos
créditos a los clientes B y C depende solamente de la evaluacion”.

Uno de los beneficios mas relevantes es que "Ardiles saca promociones o precios
especificos dependiendo de las categorias para los clientes. Los clientes de tipo A tienen
mayor nimero de promociones y precios especificos. No podemos vender al mismo precio a
un cliente que nos compra mucho mas".

Para Ardiles Import, una de las estrategias para fidelizar es "con el servicio al cliente,
(puesto que) nuestro servicio es como maximo 24 horas. Es decir, nosotros garantizamos a
nuestros clientes que el pedido que haces debes tenerlo al dia siguiente".

Tendenci
ade
Productos

La venta de los productos depende de la zona. Ante esto, "la empresa que ha hecho analisis
de cada zona donde comercializa". En el caso de la Selva, "la mayor parte de las ventas
corresponde a aparatos eléctricos como luminarias, ventiladores, etc. En el caso de
Chimbote, construccion y agricultura; por el lado del Norte, palas, picos, alambre de puas y
mallas ganaderas. En el sur las ventas son similares al norte". Si bien se aprecia que existen
patrones de venta, segun la ubicacion de las empresas, "Ardiles es una empresa que vende
ferreteria en general".
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En el caso de Arequipa, "tenemos una sucursal debido a la magnitud de la demanda. EI 40
% de ventas es por parte de las pinturas en spray". A su vez, "el sector de construccion es
importante en nuestras ventas".

El mayor margen de ganancia "corresponde a las pinturas y griferia". En el caso de Griferia,
los productos mas rentables son "compuertas, valvulas de riego, productos grandes de
griferia". Por el lado de pinturas, la empresa, ha creado Knauf "su marca propia de
Ardiles”. Por parte de valvulas de griferia, "se cred la marca C&A". Si bien, Ardiles importa
productos de diversas marcas, "nos dimos cuenta que tener una marca propia genera un
mayor margen de ganancia, por lo cual "se manda a fabricar en China con la marca que es
de la compaiiia"
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ANEXO S: Entrevista a Dora Gamero — Gerente Comercial de

Prodac

Entrevista a Dora Gamero, Gerente Comercial de Prodac

Tema Descripcién

Prodac abarca a nivel nacional por lo cual cuentan con fuerzas de venta, tanto en las
mismas provincias y personal que se encarga de ir a diversos lugares.
Actualmente, forma parte de una corporacion transnacional de origen belga. Por lo cual,
se ha podido expandir a otros lugares. “Actualmente, manejamos productos en diversos
lugares con proyeccion, como el mercado de Bolivia. México, Puerto Rico, Guatemala.”

En el Peru, Prodac tiene una fuerte presencia especificamente "en la zona sur como
Prodac Juliaca, Puno y Arequipa. Esto se debe a que las empresas como mineras o constructoras
se encuentran produciendo mas". Es por esto que Prodac ha decido gestionar su cartera
de clientes. Asi, "tiene diversas areas como Prodimin que vende a empresas mineras,
Prodicom que vende a comerciales mayoristas y Building que es de construccion".
Prodac también diversifica sus productos enfocandose en sus clientes, puesto que, segun
su gerente comercial "vendemos a productos envasados Sodimac y Promart y por esto
cobramos mas caro".

"Actualmente, Prodac posee una gama de productos que es diversa". Como una
observacion, "el producto que factura mas es la gama de recocido y clavos". Para la
gerente comercial, los clavos y sus diferentes tipos son productos estrellas de Prodac.
Encontramos asi que Prodac ha decidido dividir sus productos, "dentro de la gama de
linea negra y linea galvanizada, tiene varias presentaciones tantos para fabricantes como
para comercializadores. También, el alambre de puas (galvanizadas) tenemos diversas
calidades para cada tipo de cliente".

Como un punto adicional, Prodac también ha decidido no solo comercializar materia
prima, sino que "fabricamos malla olimpica, pero solo para licitaciones para no competir
con nuestros propios clientes".

Productos

Actuales En la linea galvanizada, alambre galvanizada es triple zinc (triple capa de zinc) pero tiene

demanda. En comercial Amparaylla, nos solicitan de alambre galvanizadas simple.
Alambre plastificado.

No solamente dividen sus productos identificando las necesidades de sus clientes sino
que han adicionado una "division de mercaderias, es decir también importamos productos
directamente como clavo de calamina, malla cuadrada, malla hexagonal, malla
plastificada y los vendemos a diferentes clientes".

Como una recomendacion, se comentd que la empresa Comercial Amparaylla "deberia
incursionar en la producciéon de materiales como mallas y a su vez, participar en
licitaciones. Dado que, de nuestra parte, consideramos a Amparaylla una empresa que ha
podido sostenerse en el tiempo y tiene experiencia a lo largo de los afios".

En el caso de la gestion clientes, " en Prodac, categorizamos a nuestros clientes que
tienen varios afos a nuestro lado y los consideramos clientes VIP. A estos clientes les
Clientes otorgamos lineas de crédito y facilidades de pago". Para la categorizacion de los clientes,
Prodac tiene "un procedimiento en el area finanzas y realizamos un estudio (financiero) a
las empresas". Amparaylla es considerado un cliente VIP, dentro de Prodac.
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En el caso de la fidelizacion a los clientes, anteriormente, Prodac entregaba beneficios e
incentivos para poder mantener una buena relacion con sus clientes principales.
Sin embargo, "actualmente, estamos pasando por un momento crucial (en el sentido
financiero) y se han limitado los presupuestos de diversas areas y mas en una area como
Marketing".

A su vez, Prodac ahora considera que "uno fideliza al cliente a través de la calidad y
formar parte de su crecimiento a lo largo de los afios". Ante esto, han creado una
estrategia de fidelizacion "llamada BCE (excelencia comercial en Prodac) que sirve para
repotenciar a los clientes. Es decir, traemos personas especializadas y les damos a
nuestros clientes la posibilidad de asesorias para mejorar sus negocios". Esta estrategia
tiene como objetivo fortalecer a sus clientes para poder tener relaciones a largo debido a
que "muchas empresas quiebran en los primeros aflos".

En el caso de la distribucion de los productos hacia sus clientes, "la empresa hace una
distribucion directa, no hay intermediarios para no incurrir en mas costos (para el
cliente)". A su vez, segun la distribucion de la demanda, hemos puesto sucursales en
Arequipa, Chiclayo e Iquitos". Como estrategia de distribucion, existe un almacén
general de Prodac que funciona como sede central y abastece a las sucursales. En Lima
el trato es directo y la atencion rapida para que el cliente tenga sus productos lo mas
pronto posible".
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ANEXO T: Entrevista a Gregorio Chillcce— Gerente General de

Amparaylla

Gregorio Chillcce — Gerente General Amparaylla

Tema

Descripcion

Amparaylla

La empresa Amparaylla, como comenta Gregorio Chillcce, “se crea para dar una
formalidad en el mercado nacional (...) para poder tener un respaldo tanto con los
proveedores como los bancos”. Por otro lado, los duefios de Amparaylla empezaron
“trabajando desde muy temprana edad, empezamos trabajando como ambulantes y
después tomamos la decision de formar nuestra empresa. Primero, empezamos con la
venta de mangueras, mallas de uso industrial y agricola asi como también con cables
de alta intensidad. La empresa actualmente cuenta con 17 afios en el mercado y
tenemos clientes a lo largo del pais, en casi la totalidad de los departamentos”.

Cartera de
Clientes

En el caso de los clientes, la empresa comercializa sus productos a lo largo de todo el
pais pero solamente tenemos puntos de venta en Lima. Esto se debe a la buena
relacion con los clientes que vienen a comprar a nuestra tienda, los cuales ya cuentan
con un tiempo con nosotros. Ya que ellos, al ver nuestro compromiso, comentan con
otras empresas y van pasando la voz. Es mas tenemos clientes que no los conocemos
personalmente sino que realizan sus pedidos, depositan el dinero y nosotros
realizamos el envio de su mercaderia a tiempo. Tenemos un prestigio dentro de
nuestros clientes.

Lima es nuestro principal mercado que tenemos debido a que, como ven, estamos en
una zona donde viene mucha gente a realizar la compra de diversos productos de
ferreteria. También tenemos un gran numero de clientes en Ayacucho, mas que todo
porque nosotros somos de alld y conocemos a muchas personas que tienen negocios y
por amistad comienzan a consultar sobre nuestros productos y nosotros también
ofrecemos. En Ayacucho, nuestros clientes nos recomiendan con otros empresarios y
concretamos ventas de ese modo.

Tuvimos como primeros clientes a la empresa Union Portillo (Lima), avicolas y
empresas constructoras. Solo el 10 o 15% siguen siendo nuestros clientes porque, al
pasar los afios, hay muchas empresas que cambiaron de rubro o quebraron. Sin
embargo, nosotros mantenemos amistad con los duefios esperando a que, en cualquier
momento, nos llamen por algin pedido. Otra gran parte de estos clientes se fueron a
otras empresas pero se entiende porque asi es el negocio.

Actualmente, nosotros vendemos a todo tipo de clientes que nos quiera comprar desde
avicolas, empresas constructoras, mineras, granjas, personas naturales, ferreterias,
entre otras. La verdad no hemos visto quiénes son los que compran mas pero si
podemos decir por experiencia que las constructoras son las que mas volumen
compran y nosotros tenemos tiempo con ellas, por eso yo considero que son mas
fieles. Las avicolas son las empresas que si bien compran en diversas ocasiones, no
siempre compran en gran cantidad, ademas no suelen comprar en un gran volumen.

Nosotros buscamos fidelizar a nuestros clientes con una buena atencion, puntualidad
y compromiso. Nosotros entregamos los productos en el tiempo indicado. Eso si,
nosotros no brindamos créditos a nuestros clientes porque nos ha sucedido que
muchos clientes te endulzan comprandote un afio o dos pero cuando ya consiguen el
crédito no pagan a tiempo o al final no pagan. El problema era que nosotros
tomabamos la decision de brindar crédito sin ningun tipo de evaluacion, pensando que
por el tiempo que habiamos tenido y pues nos fallaron.

Competencia

Como pueden ver, la competencia, estando cerca de un mercado como Nicolini y Las
Malvinas, es muy refiida y si bien nosotros nos hemos mantenido mas de 10 afios,

otras empresas han cerrado a los pocos meses de haber iniciado. El problema también
es que existe una competencia desleal porque muchos negocios falsifican productos y
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los venden a menor precio y eso también hace que nuevos clientes no vengan, por la
desconfianza. Por eso, nosotros siempre hemos mostrado que los productos que
vendemos son de confianza y calidad, por lo cual muchos de nuestros clientes vienen
directo hacia nuestras tiendas.

Como competidores puedo decir que depende de los productos. Por ejemplo, en lo
que son drizas son muy pocos los que comercializan pero los (negocios) que venden
lo hacen en grandes volumenes, incluso hay empresas que se especializan en la
produccion de drizas, las venden y generan mayor ganancia como Ropesa y
Arquerito. Nosotros no hemos decidido incursionar en producir productos bajo una
marca por lo costoso y requiere tener un conocimiento muy grande de los productos
que quieren producir. Por otro lado, en el rubro de proteccion (maniobras) tenemos
competencia con Multilineas en Maniobra que es una empresa que también es
especialista en este tipo de productos.

Sobre estos competidores, creo que somos mejores en temas de puntualidad y
compromiso. Ademas la calidad de nuestros productos son mejor y esto hace que
muchas veces los clientes vuelvan, también tenemos diversas marcas de productos
porque, como conocemos, en el caso de las empresas constructoras nos piden que
ciertas marcas de productos y con certificaciones. En el caso de las ferreterias también
contamos con variedades de productos con el fin de poder brindarle precios
competitivos.

Tendencias de
Productos

Nosotros tratamos de cubrir todas las necesidades de nuestros clientes pero en ciertas
ocasiones nos piden productos que nosotros no comercializamos por tema de espacio
0 porque no tienen una alta rotacion.

En nuestro caso, nosotros marginamos mas en drizas, mallas olimpicas y arnés. Por
otro lado, los alambres galvanizados también generan un margen de ganancia pero en
menor cantidad que los otros (productos). En el caso de los productos que marginan
menos son
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