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Resumen

El objetivo de este caso de estudio es llevar a la practica la gestion de clientes en una empresa colombiana importadora y comercializadora
de acero inoxidable para garantizar su crecimiento rentable. Para lo anterior, se ha recopilado informacion del mercado, los competidores,
la empresa, sus productos y sus clientes para que el lector recomiende acciones en cuanto a la oferta de productos y servicios, y asi crecer
rentablemente.

Palabras clave: orientacion al mercado, gestion de clientes, crecimiento, rentabilidad.

Distrinox, how to grow profitably?

Abstract

This case study aims to put into practice the customer management concept in a Colombian firm that imports and sells stainless steel to
ensure its profitable growth. In order to achieve this goal, information about the market, the competitors, the company as well as its products
and customers is provided for the reader to define actions regarding the products and services portfolio to grow profitably.

Keywords: market orientation, customer management, growth, profitability.

Distrinox, como crescer lucrativamente?

Resumo

0O objetivo deste estudo de caso é colocar em pratica a gestdo de clientes em uma empresa colombiana que importa e vende aco inoxidavel
para garantir seu crescimento lucrativo. Para isso, foram compiladas informacdes sobre o mercado, os concorrentes, a empresa, seus pro-
dutos e seus clientes para que o leitor possa recomendar acoes sobre a oferta de produtos e servicos e assim crescer de forma rentavel.

Palavras-chave: orientacdo ao mercado, gestao de clientes, crescimento, rentabilidade.
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1. Introduccion

A finales del ano 2015, la economia colombiana se vio afec-
tada por la caida de los precios del petrdleo, la reduccion en
la inversion extranjera, la reduccion en las exportaciones y
la devaluacion del peso colombiano en mas del 50% con res-
pecto al ddlar. Estas nuevas condiciones econémicas del pais
han hecho que don Pedro, gerente de la Distribuidora de Acero
Inoxidable Ltda. [Distrinox)' de la ciudad de Cali (Colombia), re-
plantee su estrategia de crecimiento de manera rentable para
su negocio en los proximos anos.

Adicionalmente, se debe tener presente que el acero inoxi-
dable que se utiliza en Colombia es importado en su totalidad
y a causa de la devaluacion del peso, su costo en pesos subi6
en mas del 50%, frenando su consumo industrial y desatando
una mayor competencia de precios en el sector. Dado lo ante-
rior, el lector luego de analizar las cifras del mercado del acero
inoxidable en Colombia para los anos 2015y 2016, referente a
las importaciones de la industria, los comercializadores nacio-
nales y locales, los productos derivados, asi como los clientes
de Distrinox, debe recomendarle a don Pedro una alternativa
de crecimiento, justificarla y darle algunas pautas sobre como
implementarla.

Este caso comprende cinco secciones adicionales a esta
introduccion. En la segunda seccion esta el marco tedrico en
el que se plantean los fundamentos de la orientacion al mer-
cado y la gestion de clientes de un negocio a partir del cono-
cimiento del mercado. En la tercera, se presenta informacion
del mercado de acero inoxidable en Colombia con las cifras de
importaciones en toneladas y de productos derivados de los
principales importadores del pais. En la cuarta, se hace una
descripcion de la empresa Distrinox, los segmentos del mer-
cado que atiende, su portafolio de productos y los hallazgos de
una investigacion hecha en el 2016 a algunos de sus clientes.
En la quinta, se hacen unos comentarios adicionales sobre el
estudio del caso. Por Ultimo, en la sexta seccidn se listan unas
preguntas de orientacion al lector para tener en cuenta en la
solucidn del caso.

2. Marco teorico

Las estrategias funcionales de todas las areas de una em-
presa deben contribuir y estar alineadas con la estrategia del
negocio para que esta sea efectiva (Porter, 1998). En este sen-
tido, la estrategia de mercadeo se ha vuelto muy importante
dados los cambios en la economia colombiana y la consiguien-
te dificultad de las empresas para mantener su rentabilidad y
crecer de una manera sostenible y rentable en el tiempo.

Desde los anos 90, en la disciplina del mercadeo se ha
venido trabajando el concepto de orientacion al mercado como
una estrategia apoyada en el mercado que le garantiza a las
empresas un desempeno superior frente a sus competidores
(Deshpande, Farley y Webster, 1993; Kohli y Jaworski, 1990;
Narver y Slater, 1990). Mdltiples estudios empiricos y meta-
analisis sobre la relacion entre la orientacion al mercado y los
resultados de las empresas se han venido realizando a nivel
mundial para mostrar la validez de la orientacion al mercado

' La informacién de la empresa ha sido modificada por temas de confidencialidad.

como una ventaja competitiva para un desempeno superior
(Castellanos Ordofiezy Solano Arboleda, 2017; Rodriguez-Cano,
Carrillat y Jaramillo, 2004). Adicionalmente, varios autores
han continuado desarrollando el concepto de orientacion al
mercado facilitando su utilizacion e implementacion por los
gerentes de las empresas. Al respecto, los desarrollos mas
relevantes son el énfasis de la orientacidn al cliente (Blattberg
y Deighton, 1996; Hesketty Schlesinger, 1994; Peppers, Rogers
y Dorf, 1999) y la gestidn de relaciones con los clientes de la
empresa (Day, 2003; Hunt, 2000).

La teoria establece que una empresa que conoce su mer-
cado y actla sobre él, estd orientada a este, obteniendo una
ventaja competitiva que le brinda un desempeno superior al de
sus competidores en la industria. Al respecto, el mercado es el
conjunto de todos los compradores reales y potenciales de un
producto o servicio. Estos compradores comparten una nece-
sidad o deseo particular que puede ser satisfecho a través de
relaciones de intercambio (Kotler y Amstrong, 2013). De igual
manera, la estrategia en mercadeo busca la fuente de la ven-
taja competitiva para la empresa a través del conocimiento del
mercado y la alineacion con los recursos y capacidades de la
empresa. Por consiguiente, las empresas gestionan su relacion
con el entorno, para asi maximizar su rentabilidad, mediante la
apropiaciony uso de recursos y capacidades exclusivas que les
permita lograr una ventaja competitiva y un rendimiento supe-
rior (Barney, 2007, 2014); la gestion de clientes y la relacion con
ellos es una de estas capacidades.

En el desarrollo de las capacidades de gestion de clientes
sobresalen tres modelos iniciales: la cadena de servicio-ren-
tabilidad de Heskett y Schlesinger (1994), la adquisicion-re-
tencion-ventas de Blattberg y Deighton (1996) y el mercadeo
uno-a-uno de Peppers y Rogers (1999]. La premisa de los tres
modelos mencionados es el mercadeo relacional, es decir, cre-
cer con los clientes rentables de la empresa de manera consis-
tente teniendo en cuenta el tipo de industria y la etapa en que
se encuentra la relacion cliente-proveedor en el ciclo de vida
del cliente. En paralelo con el desarrollo de estos modelos, la
Internet se constituye a mediados de los anos 90 como una red
de redes de servidores capaces de comunicarse entre ellos de
manera sencilla. Adicionalmente, se crean las bases de datos
de relaciones necesarias para gestionar la informacion del
mercado por parte de las empresas de una manera facil y eco-
nomica, dando auge al mercadeo relacional. A continuacion,
se describe el modelo de gestion avanzada de clientes de Na-
rayandas (2002], que se fundamenta en la cadena de servicio-
rentabilidad, para su utilizacion en la solucion del caso.

Considerando que el principal activo de una empresa son
sus clientes, en especial si son rentables, y que los activos de
una empresa deben ser gestionados para aumentar el valor de
la misma, entonces los clientes no son la excepcion. En este
sentido, el modelo de gestion de clientes se ilustra en la figura
1, el cual consta de cuatro pasos no necesariamente secuen-
ciales, pero para facilitar la explicacion del modelo se toman
como tal.

En el primer paso, se escogen los clientes con quienes se
pretende crecer de manera rentable y que estén dispuestos a
invertir en el proceso. Una vez se han escogido, se procede al
segundo paso que consiste en desarrollar en conjunto las ac-
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tividades a ejecutar por ambas partes (empresa y clientes) en
pro del objetivo planteado. En tercer lugar y luego de haber
empezado a ejecutar las acciones definidas en el punto ante-
rior, se procede a verificar si las acciones estan dando el resul-
tado esperado o es necesario ajustarlas para logar el objetivo.
En cuarto lugar, se determinan las acciones principales que se
desarrollaron y ayudaron a cumplir el objetivo de crecimiento
rentable deseado.

Antes de continuar con la descripcion del modelo, se debe
tener presente que un cliente es un comprador de los produc-
tos y servicios de la empresa, mientras que un prospecto es
un comprador potencial de los productos y servicios de la em-
presa.

4 N
1. Se deben escoger los clientes a
atender
\ Z
g A
2. Sedesarrolla y gestiona el portafolio
de relaciones con el cliente )
. <
3. Se hace seguimiento al portafolio de
relaciones
\, J
4 )
4. Se enlazan los esfuerzos de gestion de
clientes con la rentabilidad de los
mismos
\. J

Figura 1. El modelo de gestion de clientes.

Fuente: elaborado con base en Narayandas (2002).

A continuacion, se explican los pasos del modelo.

Inicialmente, se deben escoger los clientes a atender. El
punto de partida del proceso es la seleccion de los clientes con
quienes se quiere crecer. No todos los clientes son iguales y
por lo tanto se deben tratar bien pero de manera diferente. Los
clientes mas valiosos para la empresa son aquellos que valo-
ran su propuesta de valor y estan dispuestos a pagar por ella,
compran frecuentemente, hablan bien de la empresa, y por
esta razon han invertido en recursos y capacidades que garan-
tizan la propuesta de valor en el mediano plazo. La propuesta
de valor de la empresa se define en términos de los beneficios
tangibles e intangibles que recibe el comprador al usar el pro-
ducto o servicio, menos los costos incurridos en la consecu-
cion del mismo. De esta manera, la empresa debe segmentar
el mercado y escoger los clientes que mejor se adapten a su
propuesta de valor para crecer con ellos.

Un cliente de interés para la empresa es aquel cuyo valor en
eltiempo es grande. El valor del cliente se define como la suma
de las utilidades que deja este al comprar los productos y ser-
vicios en el transcurso de su relacion con la empresa. No todos
los clientes de la empresa tienen el mismo valor en el tiempo.
Por ejemplo, hay clientes esporadicos que compran de vez en
cuando los productos, pero que no quieren tener un solo pro-
veedor, igual siguen siendo clientes, hay que atenderlos bieny
hay que tener claro que no vale la pena invertir en ellos pues no
quieren o no pueden tener un solo proveedor. Una muestra de
lo anterior, es la empresa que compra mediante licitaciones y

escoge la oferta que cumple con sus requerimientos al menor
precio.

Una vez se hayan escogido los clientes, se procede a desa-
rrollar el portafolio de acciones para su crecimiento rentable
con la empresa. En este segundo paso, la empresa debe de-
sarrollar las estrategias individuales para gestionar el creci-
miento rentable de cada uno de los clientes escogidos. En la
gestion del portafolio de relaciones con cada cliente, se debe
tener claro el valor creado en la relacidn y las estrategias para
llegar al potencial de compra del cliente en su ciclo de vida con
la empresa.

En este sentido, la figura 2 muestra el proceso de transi-
cion de los clientes utilizando la matriz precio-costo de servir.
El proceso inicia cuando el cliente busca productos, servicios
e innovacion y esta dispuesto a pagar por ello, la empresa a
su vez debe invertir en él para darse a conocer e iniciar la re-
lacion. En el paso 2, el cliente compra y vuelve a comprar de
manera habitual, la rentabilidad de la empresa aumenta al
disminuir sus costos de atencidon al mismo; consecuentemen-
te, los clientes se vuelven fieles o desinformados. En el paso
3, el cliente es grande y rentable, convirtiéndose en un gran
atractivo para la competencia, lo que obliga a la empresa a re-
ducir el precio para mantenerlo. Dado el volumen de compra,
el precio se vuelve muy importante para el cliente. Por ultimo,
el cliente quiere un precio bajo pero ademas una alta inversion
en la relacion para seguir con la empresa, los costos de servir
aumentan y la rentabilidad disminuye. La empresa empieza a
cuestionarse si vale la pena continuar con el cliente dado los
excesivos requerimientos de atencion y la baja rentabilidad de
este.

[ Alto ] [2. Los buenos tiempos ]<:| [1. Lavidaempiezaaqui]

| Precio I [ 3. Dame un respiro ] |:> [ 4. Lavida acaba aqui ]
[ Bajo ] [ Costo de servir ] [ Alto ]

Figura 2. El proceso de transicion de los clientes.

Fuente: elaborado con base en Narayandas (2002).

El punto de partida de las relaciones con los clientes es la
definicion y creacion de valor, por parte de la empresa, para
el grupo de clientes escogidos. Para esto, es importante ubi-
car a los clientes en la matriz precio-costo de servir, verificar
su rentabilidad y plantear estrategias para crecer con ellos.
En la creacion de valor con el cliente es necesario definir los
beneficios tangibles e intangibles y cuantificar los beneficios
tangibles a recibir por él en su relacion con la empresa. Los
beneficios tangibles tienen un valor financiero que la empresa
puede comunicar y el comprador verificar, mientras que los
beneficios intangibles no son facilmente validables por el com-
prador. Para Anderson, Narus y Narayandas (2009], valor es la
cuantificacién de los beneficios (técnicos, de servicios y socia-
les) que un comprador recibe a cambio del dinero que paga por
ellos. El valor se calcula como la diferencia entre los beneficios
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recibidos y los costos incurridos por un comprador. En las em-
presas, son varias las personas que participan en el proceso de
compra, por ejemplo, los comités de compra. En la estimacion
del valor creado es importante definir quiénes son los partici-
pantes y cudl es el valor a recibir por cada uno de ellos en la
compray uso de los productos y servicios en cuestion.

Una vez se tenga claro el valor creado en la relacion con el
cliente hay que definir su potencial de compra y las estrate-
gias a utilizar. El proceso es: el prospecto compra alguno de los
productos de la empresa convirtiéndose en su cliente, la em-
presa desarrolla estrategias para que vuelva a comprar, para
que compre todo el portafolio de productos, y por ultimo, para
que lo siga haciendo durante el transcurso de su relacion con
la empresa. Este proceso es dindmico y las estrategias desa-
rrolladas deben ser adaptadas a los cambios en el entorno, el
mercado y la competencia, que pueden afectar el valor creado.
Las estrategias de crecimiento y rentabilidad corresponden en
su mayoria a acciones desarrolladas con uno o mas elementos
de la mezcla de mercadeo. En este sentido, algunos ejemplos
son: desarrollo o modificaciones de producto, creacion de ser-
vicios especificos para un producto, desarrollo de campanas
de comunicacion para aumentar las ventas, capacitacion de
vendedores y personal técnico en el uso y disposicion del pro-
ducto, y apertura de nuevos canales de distribucion para ac-
ceder a nuevos segmentos del mercado.

Por lo tanto, previo acuerdo con los clientes, se desarrollan
las estrategias de crecimiento rentable y luego se disenan los
mecanismos de seguimiento a la relacion para el logro de los
objetivos planteados por la empresa y el cliente, antes de su
implementacion. El éxito en la implementacion del portafolio
de relaciones es el compromiso del cliente, si no se tiene su
compromiso es necesario esperar hasta tenerlo.

En el tercer paso, se hace seguimiento al portafolio de rela-
ciones. A medida que las estrategias de crecimiento rentable
acordadas con los clientes se van implementando, es necesario
verificar periddicamente si los resultados esperados se estan
dando durante el ciclo de vida del cliente con la empresa. Para
lo anterior es importante medir la satisfaccion de los clientes
y su lealtad con la empresa. A continuacion, se explican estos
dos conceptos.

La satisfaccion de un cliente se define como el grado de
aceptacion del producto o servicio una vez ha sido usado o con-
sumido, en comparacion con las expectativas del cliente antes
de la compra. El concepto de satisfaccion es un juicio emitido
por el comprador luego del uso del producto. Es importante
definir las preguntas, el momento en que se haceny la persona
o medio a utilizar al averiguar si un cliente esta o no satisfecho
con el producto de la empresa, para no sesgar su respuesta o
posterior comportamiento. El propdsito de las relaciones con
el cliente es retenerlo para lograr su lealtad en el tiempo. Un
cliente que compra los productos de la empresa frecuente-
mente es un cliente leal. La satisfaccién de un cliente no es
garantia de su lealtad, algunos clientes satisfechos van a com-
prar a la competencia al igual que todos aquellos que estan
insatisfechos con los productos y servicios de la empresa. En
sintesis, un cliente satisfecho no necesariamente es un cliente
leal pero si es una condicion esencial para su permanencia en

la empresa.

Para medir la lealtad de los clientes, Narayandas (2002) de-
sarrollo el concepto de la escalera de la lealtad que se muestra
en la figura 3. Los clientes avanzan en la escalera de la lealtad
de manera secuencial a medida que van subiendo por ella. El
punto de partida es clave en el desarrollo de la relacion, si el
cliente no quiere o no puede, no hay nada que hacery se debe
evitar la inversion en la relacidon hasta que las condiciones
cambien. Los clientes al subir por la escalera van afianzando
su lealtad con los comportamientos descritos, hasta llegar a
invertir en la empresa creando una barrera de salida muy alta.

/ [ Invierte en la empresa ] /

Participa en el desarrollo de

nuevos productos

Paga un precio mayor

Resiste las tentaciones de la

competencia

Respalda los productos de la
empresa
/ [ Quiere hacer crecer la relacion

Figura 3. La escalera de la lealtad.

Fuente: elaborado con base en Narayandas (2002).

Por otra parte, la figura 4 muestra la tipologia de los clien-
tes de una empresa teniendo en cuenta la lealtad y el costo de
servir. Los clientes mas valiosos de una empresa son aquellos
que compran frecuentemente la mayoria del portafolio y no
requieren de mayor esfuerzo para atenderlos. Los socios son
clientes leales que requieren un esfuerzo grande por la em-
presa debido a la caracterizacion de la industria; por ejemplo,
en sectores de alta tecnologia es necesario estar muy cerca de
los clientes. Los clientes compradores de productos genéricos
se distinguen por ser grandes compradores que buscan solo
precio, nada de servicios adicionales. Por lo tanto, la empre-
sa debe reconocerlos y no invertir en la relacién, pues es muy
probable que compren los productos de la competencia. Por
ultimo, los clientes de bajo desempeno son grandes compra-
dores que exigen servicios adicionales para permanecer con la
empresa. Dado lo anterior, la empresa debe evaluar en detalle
la relacion con estos clientes para volverlos socios o disminuir
el costos de servirlos antes que se conviertan en clientes que
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den perdidas a la empresa.

[ Alto ] [ Los clientes més valiosos ]<:| [ Socios ]

Los clientes compradores Los clientes de bajo
Lealtad
de productos genéricos |:> desempefio
[ Bajo ] [ Bajo ] [ ][ Alto ]

Figura 4. La tipologia de los clientes.

Costo de servir

Fuente: elaborado con base en Narayandas (2002).

Por ultimo, en el cuarto paso se enlazan los esfuerzos de
gestion de clientes con la rentabilidad de los mismos. Se debe
tener presente que el proceso de transicion de los clientes du-
rante su ciclo de vida con la empresa se define en términos del
costo de servir versus el precio pagado. En un entorno dina-
mico, donde los clientes cambian, la empresa debe ajustar su
posicion en la matriz precio-costo de servir cuando lo estime
necesario. En este sentido, el valor creado se debe ir ajustan-
do a los cambios del cliente, los movimientos de la competen-
cia y al aprovechamiento de los recursos y capacidades de la
empresa en la creacion de valor. Adicionalmente, las acciones
ejecutadas con los clientes deben incrementar las compras y
la rentabilidad de los mismos, lo que requiere de un monitoreo
continuo para determinar cuales son los impulsores del creci-
miento y la rentabilidad en la relacidn.

Por lo tanto, los clientes deben considerase como activos
de la empresa, esto permite utilizar técnicas de valoracion fi-
nanciera, como el valor presente neto y el retorno sobre la in-
version en su evaluacidn. Otra manera de medir el crecimiento
y la rentabilidad de los clientes es dividirlos en dos grupos:
aquellos que se gestionan por compras y aquellos que se ges-
tionan por rentabilidad. Los clientes que se gestionan por com-
pras son aquellos que responden a las acciones de la empresa
comprando mas productos, mas frecuentemente. El objetivo
de la empresa es aumentar su participacion en la billetera del
cliente, esto es, si un cliente compra $100 mensuales, entre
mas le compre a la empresa mayor sera la participacion. Si un
cliente compra la mayor parte de su portafolio de necesidades
a una empresa, mas del 80%, le sera mas dificil tomar la deci-
sion de comprarle a la competencia, pues el cliente tiene que
empezar de cero una vez mas.

La gestion de clientes por rentabilidad significa que el por-
tafolio de productos y servicios que compra un cliente debe ser
un balance entre productos con bajo y alto margen de contri-
bucion. El cliente ideal sera aquel que compra los productos
de mayor margen a la empresa, maximizando la rentabilidad
de la misma. En otras palabras, si un cliente no puede o no
quiere crecer con la empresa, la empresa no debe invertir en
el cliente y debe ofrecerle los productos y servicios con mayor
margen.

En conclusidn, las acciones que llevan a cabo las empre-
sas con sus clientes para incrementar sus compras de manera

rentable en el corto y mediano plazo garantizan su rentabilidad
y sostenibilidad en el tiempo. Los cuatro pasos mencionados
son secuenciales y muestran un camino para lograr lo ante-
rior. Es importante recordar que todos los clientes son diferen-
tesy, por lo tanto, deben tratarse como tal para que se sientan
satisfechos y sean leales a la empresa. De esta forma, las ac-
ciones con los clientes son individuales y a la medida de cada
uno de ellos.

3. El mercado del acero inoxidable

La actividad econémica colombiana para el 2017 se pro-
yectaba bastante complicada, los analistas entrevistados por
EL Tiempo (2016) proyectaban una inflacion entre 2% y 4%, un
crecimiento del PIB del 2% y un délar a $2.900 pesos colom-
bianos (COP). Tras conocerse el texto de la reforma tributaria
implementada a partir de enero de 2017, el presidente de la
Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI), Bru-
ce Mac Master, sefald que es dificil que la economia crezca
mas del 2% en el 2017; mientras que Juan Pablo Cérdoba, pre-
sidente de la Bolsa de Valores de Colombia (BVC), considera
que con las nuevas reglas de juego sera dificil que la inver-
sion sea suficiente para retornar a la senda de crecimiento (EL
Tiempo, 2016).

El estado de la economia colombiana y en especial lo que
sucede en la industria, afecta de manera directa el mercado
del acero inoxidable. El acero inoxidable es un material sélido
cuyo principal componente es el hierro, como en cualquier ace-
ro, pero al que se le agregan cantidades diferentes de niquel,
cromo o molibdeno, dandole como caracteristica principal la
resistencia a la corrosion. Los productos de acero inoxidable
vienen en diferentes presentaciones y calidades dependiendo
del uso que se les va a dar. El acero inoxidable se comercializa
en ldminas, rollos, barras y varillas, alambre, tuberia y acceso-
rios.

La totalidad del acero inoxidable que se comercializa en el
pais es importado por grandes compradores y distribuidores.
Las empresas petroleras, las acerias y las empresas indus-
triales dedicadas a la fabricacion y ensamble de automoviles
y electrodomésticos son un ejemplo de los grandes compra-
dores de este producto. Los importadores y comercializadores
estan en las principales ciudades del pais y surten las nece-
sidades de la mediana y pequena industria de sus respectivas
areas de influencia.

Para el andlisis del mercado en Colombia se tomara como
referencia las importaciones anuales en toneladas de acero
inoxidable. En el 2016 crecieron un 9% con respecto al 2015,
pasaron de 51.051 toneladas en el 2015 a 55.679 toneladas en
el 2016. Al respecto, las ldminas y rollos representan el 76%
de las importaciones, seguidas por la tuberia utilizada en oleo-
ductos y gasoductos con el 12% de las importaciones, como se
muestra en la tabla 1.

Adicionalmente, los principales proveedores del acero inoxi-
dable de Colombia son Taiwan, Chinay Sudafrica, representan-
do el 74% de las importaciones. En la tabla 2 se encuentran los
principales paises proveedores de acero de Colombia.
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Tabla 1. Importaciones por presentacion de producto en toneladas

Tabla 4. Principales importadores del Valle del Cauca

Producto 2015 % 2016 %
Laminas y rollos 36.100 1% 42.214 76%
Barras, varillas y ejes 3.662 7% 4.378 8%
Alambre 552 1% 517 1%
Tubos y perfiles huecos 1.142 2% 780 1%
Tuberia 8.029 16% 6.416 12%
Accesorios 1.566 3% 1.374 2%
Total toneladas 51.051 100% 55.679 100%
Variacion anual 9%

Fuente: elaboracion propia a partir de Legiscomex (2017).

Tabla 2. Importaciones por pais proveedor en toneladas
Pais proveedor 2015 % 2016 %
Taiwan 20.146 39% 19.776 36%
China 12.850 25% 12.922 23%
Sudafrica 3.113 6% 8.274 15%
India 3.398 7% 4.228 8%
Otros 11.543 23% 10.479 19%
Total toneladas 51.051 100% 55.679 100%
Variacion anual 9%

Fuente: elaboracion propia a partir de Legiscomex (2017).

Al revisar las importaciones de acero inoxidable de Colom-
bia en el 2016, los principales importadores estan en la ciudad
de Bogota con una participacion del 29% del total de las im-
portaciones de acero, seguidos por los importadores del de-
partamento de Antioquia con un 24%. En este sentido, en la
tabla 3 se encuentra la informacidn de las toneladas importa-
das por las empresas de Bogota y los principales departamen-
tos del pais; en esta se observa que los importadores del Valle
del Cauca, donde se encuentra la ciudad de Cali y la sede de
Distrinox, aumentaron sus importaciones en un 25%, pasando
de 7.872 toneladas en el 2015 a 9.865 toneladas en el 2016.
Adicionateme, la tabla 4 comprende la informacion de los prin-
cipales importadores de acero del departamento del Valle del
Cauca; mientras que las importaciones por tipo de producto se
muestran en la tabla 5.

En resumen, el negocio del acero inoxidable en Colombia es
de aproximadamente 55 mil toneladas al afo y estd muy con-
centrado en las empresas industriales que importan directa-
mente para sus propias operaciones. Por lo tanto, la mediana
y pequena industria se provee de importadores que comercia-
lizan en las principales ciudades del pais.

Tabla 3. Importaciones por ciudad y departamento

Ciudad - Departamento 2015 % 2016 %
Bogota 16.753 33% 16.359 29%
Antioquia 13.821 27% 13.417 24%
Atlantico 9.134 18% 12.567 23%
Valle del Cauca 7.872 15% 9.865 18%
Cundinamarca 1.380 3% 1.258 2%
Bolivar 603 1% 984 2%
Otros 1.489 3% 1.228 2%
Total toneladas 51.051 100% 55.679 100%
Variacion 9%

Fuente: elaboracion propia a partir de Legiscomex (2017).

Importadores del Valle del Cauca 2015 % 2016 %
Imporinox S.A.S. 4205 53% 7.975 81%
Imporinox S.A. 1.819  23% 0 0%
Compania Colombiana de Esmaltes S.A. 542 7% 667 7%
Dl_strlpmdora de Acero Inoxidable 390 5% 432 %
(Distrinox)

Fogel Andina S.A.S. 99 1% 100 1%
Ferreteria Suministros Industriales del o o
Valle Ltda. 128 2% 91 1%
Otros 689 9% 600 6%
Total toneladas 7.872 100% 9.865 100%
Variacién 25%

Fuente: elaboracién propia a partir de Legiscomex (2017).

Tabla 5. Importaciones del Valle del Cauca por presentacion de producto en

toneladas

Producto 2015 % 2016 %
Laminas y rollos 5.811 74% 7.679 78%
Barras, varillas y ejes 926 12% 931 9%
Alambre 30 0% 13 0%
Tubos y perfiles huecos 1.017 13% 1.176 12%
Tuberia 88 1% 67 1%
Accesorios 0 0% 0 0%
Total toneladas 7.872 100% 9.865 100%
Variacion anual 25%

Fuente: elaboracidn propia a partir de Legiscomex (2017).

4. Distribuidora de Aceros Inoxidables Ltda. - Distrinox

La Distribuidora de Aceros Inoxidables Ltda. (Distrinox) fue
fundada en 1996 por don Pedro Gutiérrez. Distrinox es una em-
presa familiar ubicada en la ciudad de Cali, dedicada a la im-
portaciony comercializacion de acero inoxidable en ldminas de
diferentes calibres.

En los ultimos cinco anos la empresa ha consolidado sus
compras en pocos proveedores para asi tener un volumen im-
portante que le permita reducir sus costos y competir en el
mercado. Entre sus principales proveedores esta Yeun Chyang
en Taiwan, Thysenkrupp en México y Outokumpu en Finlandia.
El proveedor taiwanés ofrece los mejores precios, una buena
calidad y tiempos de entrega largos. El proveedor mexicano
es el mas costoso, de excelente calidad en acero inoxidable
SAE 430y tiempos de entrega cortos. Por Ultimo, el proveedor
finlandés tiene una excelente calidad en acero inoxidable SAE
304, buen precio y tiempos de entrega largos. Todos estos pro-
veedores tienen un representante en Colombia con quienes se
mantiene una comunicacion permanente.

La gran mayoria de los competidores de la empresa son
importadores ubicados en la ciudad de Cali, aunque hay algu-
nos de Bogota y Barranquilla quienes en los ultimos tres anos
han abierto oficinas en la ciudad, estos son: Wesco y Metaza
de Bogotd, y Steckerl Aceros de Barranquilla. Los principales
importadores que comercializan acero inoxidable en Cali, y sus
zonas de influencia, son: Imporinox, Distrinox, Fogel Andina
S.AS. y Ferreteria Suministros Industriales del Valle Ltda. A
continuacion se realizard una breve descripcién de cada una
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de estas empresas.

Wesco S.A. es uno de los principales importadores y co-
mercializadores de acero inoxidable del pais. Sus importacio-
nes aumentaron en un 28%, de 7.302 toneladas en el 2015 a
9.381 toneladas en el 2016. Su oficina principal esta en Bogota
y desde alli despachan a nivel nacional. Tiene un portafolio de
productos muy amplio, entre ellos, ldminas y rollos, tuberia y
sus accesorios, barras y platinas; y servicio de corte, satinado,
plastificado y doblés. Su presencia en la ciudad de Caliy pobla-
ciones vecinas es poca.

Metaza es un importador y distribuidor de acero inoxidable
ubicado en Bogotd, con presencia en Cali y Pereira. Sus im-
portaciones se redujeron sustancialmente, de 1.017 toneladas
en el 2015 a 564 toneladas en el 2016 y, asimismo, disminuyd
su presencia comercial en la ciudad de Cali. Ademas de co-
mercializar una amplia gama de calidades de acero inoxidable,
prestan el servicio de corte de ldmina y rebobinado de rollos.

Steckerl Aceros esta ubicado en Barranquilla con presencia
importante en la Costa Atlantica, y oficinas en Bogota, Mede-
llin, Bucaramanga y Cali. Sus importaciones aumentaron en
un 23%, de 1.861 toneladas en el 2015 a 2.291 toneladas en el
2016. Steckerl ofrece una gama muy amplia de productos para
la industria de la construccion y ofrece el servicio de corte, do-
blés, plegado y figurado para sus productos.

Imporinox S.A.S. se fundd hace mas de tres décadas bajo el
nombre de I.D.A Inoxidables S.A. y es el principal importador
y comercializador de acero inoxidable en el Suroccidente co-
lombiano. Sus importaciones aumentaron en un 32%, de 6.024
toneladas en el 2015 a 8.298 toneladas en el 2016, consolidan-
do de esta manera su liderazgo en la region. Su sede principal
esta en Cali y tiene oficinas en Bogota y Bucaramanga. Tiene
un portafolio de productos muy amplio, entre ellos: malla de
acero, ldminas, tuberia y sus accesorios, perfiles, rollos, alam-
bre y soldadura, y servicio de corte con laser de ldminas y tu-
berias.

Fogel Andina S.A.S. es una empresa dedicada a la fabrica-
cion de productos de refrigeracion comercial. Sus importacio-
nes de acero inoxidable pasaron de 99 toneladas en el 2015 a
100 toneladas en el 2016. Es una empresa a tener en cuenta
pues los clientes del sector refrigeracion son los segundos en
volumen para Distrinox.

Ferreteria Suministros Industriales del Valle Ltda. es una fe-
rreteria cuya actividad principal es el comercio al por mayor de
materiales de construccion, articulos de ferreteria, pinturas y
materiales de fontaneria. Sus importaciones de acero inoxida-
ble disminuyeron en un 29%, de 128 toneladas en el 2015 a 91
toneladas en el 2016.

En la tabla 6 se presenta un resumen de las importaciones
en toneladas de las empresas mencionadas como competido-
res de Distrinox.

Continuando con los clientes, Distrinox los clasifica segun el
sector de la industria al que pertenecen. Los sectores defini-
dos son: refrigeracion, hornos, iluminacion, montajes de comi-
das rapidas, montajes metalmecanicos, balanzas, mobiliario,
cocinas y ferreterias.

Tabla 6. Importaciones en toneladas de las empresas competidoras de
Distrinox

Empresa 2015 % 2016 %
Imporinox S.A.S. 6.024 36% 7.975 38%
Distribuidora de Acero 390 2% 432 2%

Inoxidable (Distrinox)
Fogel Andina S.A.S. 99 1% 100 0%
Ferreteria Suministros

Industriales del Valle Ltda. e e i e
Sterckerl Aceros 1.861 1% 2.291 1%
Wesco S.A. 7.302 43% 9.381 45%
Metaza S.A. 1.017 6% 564 3%
Total toneladas 16.821 100% 20.834 100%
Variacion 24%

Fuente: elaboracion propia a partir de Legiscomex (2017].

En la tabla 7 se muestra la participacion de cada uno de es-
tos sectores en las ventas en toneladas de la empresa en los
anos 2015y 2016.

Tabla 7. Participacion en las ventas en toneladas de los clientes de Distrinox

por sector

Ventas de Distrinox por sector 2015 % 2016 %
Montajes comidas rapidas 117 30% 129 30%
Refrigeracion 86 22% 104 24%
Montajes metalmecanicos 78 20% 91 21%
Hornos 85 9% 39 9%
Cocinas & 9% 39 9%
Mobiliario 23 6% 17 4%
Iluminacion 8 2% 4 1%
Balanzas 4 1% 4 1%
Ferreteria 4 1% 4 1%
Total toneladas 390 100% 432 100%
Variacion 1%

Fuente: elaboracion propia a partir de informacién de la empresa Distrinox.

Los sectores de montajes para las comidas rapidas, la re-
frigeracion y los montajes metalmecanicos son los mas im-
portantes y representaron el 75% de las ventas de la empre-
sa en el 2016. Los clientes pertenecientes a los sectores de
iluminacion, balanzas y ferreteros son en su mayoria clientes
esporadicos a quienes se atiende pero no son de interés para la
empresa. Los clientes de los sectores hornos, cocinas y mobi-
liario son una mezcla de clientes habituales y esporadicos que
suman el 22% de las ventas de la empresa.

Distrinox estd muy concentrada en la comercializacion de
ldminas de acero inoxidable de varios calibres y calidades, por
el tipo de clientes a quienes atiende principalmente. Por ejem-
plo, algunos clientes solicitaron tuberia soldada de seccidn cir-
cular para sus necesidades y por esto se importaron 18 tone-
ladas en el 2015. En la tabla 8 se encuentran las importaciones
de la empresa en toneladas por presentacion de producto para
los anos 2015y 2016.

En el 2016, las importaciones de Distrinox crecieron en 11%,
en especial por el crecimiento en las toneladas importadas de
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ldminas de espesor entre 0,5 milimetros (mm) y 1 mm, que
crecieron un 31%. La tuberia no se importd en el 2016 pues fue
una necesidad puntual de algunos clientes.

Por ultimo, en el segundo semestre del afio 2016, Distrinox
llevo a cabo una encuesta con los principales clientes para co-
nocer el portafolio de productos de acero inoxidable que utilizan
en sus empresas. En cuanto a las calidades de acero inoxida-
ble compradas por los clientes se tiene que el 94% de los ellos
compran laminas calidad SAE 405 y el 64% de ellos compran
ldminas calidad SAE 304. Ademas de las ldminas, los clientes
compran tuberia, angulos y varillas en acero inoxidable para
la fabricacion de sus productos. Al cuantificar la informacion
recolectada en las encuestas se tiene que el 70% de los clien-
tes de la empresa compran tuberia, el 61% compran angulosy
el 48% compran varillas en acero inoxidable. Los clientes en-
cuestados, en especial los pequefos, también mencionaron la
necesidad de contar con un proveedor que preste los servicios
de corte, doblés y plegado de laminas.

5. Comentarios finales

En un mercado con una tasa de crecimiento baja, cada vez
mas fraccionado y competido es dificil definir una estrategia de
crecimiento rentable para un negocio. Durante muchos afos
las estrategias de negocios se han fundamentado en los recur-
sos y capacidades de la empresa como la fuente de una venta-
ja competitiva. En las ultimas dos décadas, en economias con
lento crecimiento, las empresas han empezado a mirar a sus
clientes como la mejor alternativa de crecimiento rentable. La
premisa fundamental es que atender un cliente es mas efecti-
vo y menos costoso que salir al mercado a buscar, o a quitarles
clientes a los competidores.

De esta manera el conocimiento de los principales clientes,
esto es, sus necesidades y sus limitaciones, y el andlisis de
estas con cifras y datos, son relevantes en la elaboracion del
plan de crecimiento con cada uno de ellos. En el andlisis de
los clientes, antes de emprender un programa de crecimien-
to con algunos de ellos, se recomienda ubicarlos en la matriz
lealtad-costo de servir. La medicion de la lealtad y el costo de
servir a los clientes no es comun en la mayoria de las empresa,
por esto se sugiere utilizar ventas y margen de contribucion
como una aproximacion de estas variables y asi categorizar a
los clientes de la empresa. Si una empresa luego del analisis
de sus principales clientes puede adecuar su oferta de produc-
tos y servicios para que ellos le compren la mayoria de estos, el

crecimientoy la rentabilidad de la empresa estaran asegurados
a pesar de las condiciones econdmicas del mercado.

6. Preguntas de discusion

Don Pedro reunio a su grupo de trabajo en busca de alter-
nativas de crecimiento rentable para la empresa. Luego de la
reunién las siguientes opciones fueron las mas relevantes: i
abrir una oficina en Bogota que es el mercado mas grande del
pais; i) buscar nuevos clientes en la ciudad de Cali y iii) crecer
con los clientes existentes ofreciéndoles y ampliando, si es ne-
cesario, el portafolio de productos y servicios de la empresa.

Tabla 8. Importaciones en toneladas por presentacion de producto de Distrinox.

Productor de Distrinox 2015 % 2016 %
Laminas de espesor de T mm a3 mm 66 17% 56  13%
Ladminas de espesor de 0,5 mma 1 mm 244 63% 320 74%
Laminas de espesor inferior a 0,5 mm 62 16% 56 13%
Tuberia de 12,7 a 70,5 mm de diametro 18 5% 0 0%
Total toneladas 390 100% 432 100%
Variacion 1%

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de la empresa Distrinox.

Teniendo en cuenta la informacidon suministrada en el caso
referente a Distrinox, responda las siguientes preguntas:

e ;Cudles la propuesta de valor de la empresa?

e ;Qué segmentos del mercado valoran mas la propuesta de
valor de la empresa?

e Si usted decide crear un programa de crecimiento con los
clientes de la empresa ;a quiénes escogeria? y ; por qué?

* ;Qué cambios le haria al portafolio de productos de la em-
presa?

e ;Qué servicios considera son importantes para los clientes
existentes?
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