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RESUMEN EJECUTIVO

La mayoria de productos ferreteros no satisfacen la necesidad del cliente
después de la compra, sino que requieren de una instalacion profesional
para poder satisfacerla, por lo que vender el mejor producto (bien) no
garantiza la satisfaccion del cliente si es que el producto no ha sido instalado

correctamente para su funcionamiento.

En este sentido, el enfoque del negocio de Cassinelli y de las empresas
ferreteras debe orientarse a brindarle al cliente toda la cadena de valor
(bienes y servicios) para asegurar su satisfaccion. Es decir, las empresas ya
no venden productos, sino venden soluciones, por lo que completar la
cadena de valor se ha convertido en un atributo indispensable de la oferta

para poder satisfacer las necesidades y deseos del cliente.

En consecuencia, las exigencias del nuevo entorno hacen necesario un
analisis de la cadena de valor del sector ferretero, teniendo como canal a
Cassinelli, con el objetivo de identificar fuentes de ventaja competitiva en

aquellas actividades generadoras de valor para la satisfaccion del cliente.

En el caso de la cadena de valor de Cassinelli, hemos identificado que la
parte que le agrega mas valor al producto (bien + servicio) es la de Servicio
Tecnico e Instalacion, la misma que tiene mayor rentabilidad en la cadena de
valor. Sin embargo, la estrategia de Cassinelli y de las demas cadenas

ferreteras se han orientado a la continua reduccidon de precios, la misma que
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ha originado una competencia de precios bajos y un circulo vicioso de baja

rentabilidad.

En este sentido, considerando la posicion estratégica en la cadena de valor
del Servicio Técnico e Instalacion para la satisfaccion del cliente y su
importancia en la rentabilidad de la empresa, se propone la creacion de la
unidad de negocio de Servicio Técnico e Instalacion con el nombre comercial

El Especialista.
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INTRODUCCION

El objetivo del trabajo consiste en analizar la cadena de valor del sector
ferretero, teniendo como canal a Cassinelli, con el objetivo de identificar
fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor

para la satisfaccion del cliente y para la rentabilidad de la empresa.

Es importante mencionar que nuestra propuesta de la creacién de la unidad
de negocio de Servicio Técnico e Instalacién con el nombre comercial de El
Especialista, tiene como estrategia la sinergia corporativa, con el fin de

reducir los costos y maximizar beneficios.

Entre las principales acciones podemos mencionar las siguientes:

e Compartir activos tangibles como infraestructura, tecnologia y capital
humano

e Compartir activos intangibles como conocimiento del negocio,
consumidor, competencia y del mercado.

e Complementar actividades y evitar esfuerzos duplicados

e Aumentar poder de negociacion respecto a los proveedores y clientes
mediante la participacion conjunta.

e Integrar la cadena de valor y la oferta de productos (bienes + servicios)
hacia el cliente

e Implementar estrategias de marketing uno a uno
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Por otra parte, la implementacion del servicio técnico e instalacion que
integra la cadena de valor y aumenta el valor de la oferta de productos
(bienes + servicios) hacia el cliente, constituye una importante oportunidad
de fidelizacion y adquisicion del cliente, considerando que el 50% de
consumidores busca asesoria antes de ir a comprar a una tienda de
ferreteria, siendo el maestro, el principal asesor de compra, que influye no
solamente en el producto a comprar, sino también en el lugar de compra y

por lo tanto en la venta.
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ANALISIS Y PROPUESTA DE MEJORA DE LA CADENA DE
VALOR DE LA EMPRESA CASSINELLI S.A. DEL SECTOR
FERRETERO PERUANO

CAPITULOI

ANTECEDENTES

Segun el Instituto Peruano de Ferreteria (IPF), el mercado de ferreteria y
productos para el hogar (construccion, acabados, decoracion y limpieza) se
estima en alrededor de US$ 1,800 millones en el afno 2005, los cuales se
basan en los resultados de ventas de las empresas pertenecientes a este

sector.

Pese a la expansion de las grandes cadenas como Ace Home Center y
Sodimac, el sector ferretero se caracteriza por estar muy atomizado, las
ferreterias tradicionales, los locales comerciales de ventas especializadas y
los campos feriales representan el 91% del mercado. Asimismo, de acuerdo
al Grupo Guia Ferretera, existen entre 9,000 a 9,500 ferreterias a nivel
nacional, de los cuales se estima alrededor de 7,100 puntos de venta en
Lima. Esta concentracion de los puntos de venta en Lima se explica en el

78% de las ventas que representa.

Por el lado de la oferta, el 75% es cubierto por marcas reconocidas, mientras

que el 25% restante es cubierto por una atomicidad de marcas provenientes
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de paises asiaticos. Asimismo, el 70% de la oferta esta constituida por
productos de origen nacional, mientras que so6lo un 30% por productos

importados.

El comportamiento del sector ferretero es muy dinamico, representando un
crecimiento anual de 30% en los ultimos 5 anos, impulsado por el desarrollo
de los Home Center, que representan alrededor de los US$ 170 millones en
el ano 2005, impulsadas por el desarrollo de proyectos de vivienda, que
representa a la vez el 70% de las obras del sector construccion, y dentro de
él, principalmente por la autoconstruccion. Otros factores que influyeron en
el dinamismo del sector fueron la recuperacion de la capacidad adquisitiva
de los consumidores, la expansion a nuevas areas geograficas en la capital,
la orientacion a los segmentos socioecondémicos de menores ingresos y la
significativa mejora en el acceso al credito. La estrategia de expansion
geografica y las mejoras en el acceso al credito responde a la demanda

insatisfecha en los segmentos socioeconomicos de menores ingresos.

Asimismo, la expansion de los formatos Home center se ha producido a
costa de la perdida de participacion de las ferreterias, muchas de las cuales

han cerrado sus puertas.

Este fenomeno de la concentracion del consumo en los grandes formatos de
autoservicios es un hecho cada vez mas significativo en el Pery,
observandose una moderada pero sistematica migracion del consumo de los
canales tradicionales a los grandes canales de formato autoservicio, que

paulatinamente van ganando participacion.
Se proyecta una aceleracion de este proceso para los proximos anos,

incentivado por la tarjeta de credito, la expansion de las cadenas y el enorme

mercado potencial por cubrir.
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Con respecto al mercado potencial por cubrir, es importante comparar y
analizar el desarrollo del retail en el Peru con otros paises de la region como
Chile y Argentina, para lo cual es importante contextualizar y considerar el

grado de formalidad de las economias:

Tipo de Economia

Pais Formal Informal
Chile 90% 10%
Argentina | 70% 30%
Perd 45% 55%

Fuente: estimaciones OBC

En cada una de ellas, dentro de la actividad retail, el formato autoservicio

versus |los otros canales, presentaba el siguiente desarrollo a fines del ano

2003:

Desarrollo Retail

Pais Canal Formato Autoservicio | Resto de los canales
Chile 71% 29%
Argentina|35% 65%
Peru 25% 75%

Fuente: AC Nielsen, incluye farmacias y perfumerias.

La participacion de mercado de los canales de formato autoservicio es mas
critico en el sector ferretero, donde solo representan el 10% de la venta. Sin
embargo, es el sector que proyecta mayor crecimiento y dinamismo por los
proyectos realizados y proximos a realizar de ampliacion y apertura de

nuevas tiendas de los principales jugadores de este mercado.

Asi, Ace Peru S.A.C., empresa peruana lider en la comercializacion de

articulos ferreteros y productos para el mejoramiento del hogar, ha tenido
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una facturacion alrededor de US$ 100 millones en el afio 2006 con sus cinco
tiendas estratégicamente ubicadas en Plaza San Miguel (Pueblo Libre),
Centro Comercial Jockey Plaza, Ciudad Comercial Minka, Chacarilla y
Surquillo. Ace tiene planeado la ampliacion al formato Maestro de las tiendas
del Centro Comercial Jockey Plaza y Chacarilla. Asimismo, recientemente ha
inaugurado la tienda de Chorrillos (segunda etapa de construccion del
Centro Comercial Plaza Lima Sur) y se encuentra en construccion la tienda
de Independencia (Plaza Lima Norte), la cual se proyecta inaugurar en el
mes de Julio 2007. También se evalua el proyecto y nuevas locaciones en

Santa Anita (Mega Plaza Este)

Por otra parte, Sodimac, perteneciente al Grupo Saga Falabella, ha tenido
una facturacion alrededor de los US$ 67 millones en el afio 2006 con sus
dos tiendas ubicadas en San Miguel e Independencia. En el mes de Mayo
2006 inauguro su nueva tienda de San Juan de Miraflores y tiene proyectado
abrir su cuarta tienda a finales del mes de Marzo 2007 sobre el terreno
donde operaba el terminal de Expreso Internacional Ormeno, ubicado en la
avenida Javier Prado, en La Victoria. Adicionalmente planean abrir cuatro
tiendas, ubicadas en Surquillo (Av. Tomas Marsano), Ate (Plaza Puruchuco),
Surco (Centro Comercial Jockey Plaza) y Asia (Centro Comercial Sur Plaza

Boulevard). La empresa estima contar con 8 tiendas a finales del ano 2008.

Por su parte, Cassinelli ha facturado alrededor de US$ 53 millones en el ano
2006 con sus seis tiendas ubicadas en San Miguel, Surquillo,
Independencia, Surco y La Molina. Cassinelli tiene planeado la remodelacion

de su tienda de Surco y la apertura de una nueva tienda en Ate.
También, han incursionado en este sector el grupo chileno Altas Cumbres

mediante un formato de tiendas denominado Casa Facil, con un primer local

en Independencia.

Universidad Nacional de Ingenieria — X PTAC 11



Analisis y Propuesta de Mejora de la Cadena de Valor de la Empresa Cassinellt S A.

Todos estos proyectos de ampliacion y apertura de nuevas tiendas de
formato Home Center traen consigo mayor concentracion y competitividad,
generandose grandes cambios en las relaciones comerciales proveedor-

canal-cliente.

Uno de los principales cambios es el aumento del poder de negociacion de
los canales sobre los proveedores, lo que conlleva a una integracion vertical
hacia atras y a la influencia del canal en las politicas y estrategias de la

mezcla de marketing del proveedor.

Sin embargo, la competencia horizontal entre las cadenas y las propias
politicas de cada una de ellas, no solo exige una mayor influencia sobre el
proveedor, sino principalmente una mejor satisfaccion de las necesidades de
los clientes, lo cual es complejo, considerando que la mayoria de productos
ferreteros no satisfacen la necesidad del cliente después de la compra, sino
que requieren de una instalacion profesional para poder satisfacerla, por lo
que vender el mejor producto (bien) no garantiza la satisfaccion del cliente si
es que el producto no ha sido instalado correctamente para su

funcionamiento.

En este sentido, el enfoque del negocio ferretero debe orientarse a brindarle
al cliente toda la cadena de valor (bienes y servicios) para asegurar su
satisfaccion. Es decir, las empresas ya no venden productos, sino venden
soluciones, por lo que completar la cadena de valor se ha convertido en un
atributo indispensable de la oferta para poder satisfacer las necesidades y

deseos del cliente.
En consecuencia, las exigencias del nuevo entorno hacen necesario un

analisis de la cadena de valor del sector ferretero buscando identificar

fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor.
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Cadena de Valor del Sector Ferretero

. a1 Feneteria/
Fabricante / y
P dor Canal Home Cherte
roveeaor > Center | Servicio Tecnico e
Distribuidor Instalacion /

Mantenitrniento

Fuente : Elaboracion Propia

Esta cadena de valor esta simplificada con el objetivo de concentrar el
analisis en las relaciones de la ferreteria o Canal Home Center con los otros
eslabones de la cadena que permiten la satisfaccion del cliente. Se puede
diferenciar tres elementos o eslabones en la cadena: 1) Fabricante /
Proveedor; 2) Comercializacion (Ferreteria / Canal Home Center); y, 3)
Servicio Téecnico e Instalacion / Mantenimiento. La forma efectiva en que se
desarrollen estas actividades va a depender del grado de integracion

(horizontal y vertical) del canal Home Center a lo largo de la cadena de valor.

1.1. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Cassinelli S.A. es una empresa del sector ferretero, especializado en la
venta de acabados para la construccion, siendo lider en los rubros de

ceramicos, sanitarios y griferias.

1.1.1. FORTALEZAS Y DEBILIDADES

ANALISIS EFI

FORTALEZAS

F1: Lider en ceramicos, sanitarios y griterias: al ser el principal

distribuidor del Grupo Trebol-Celima, se tiene la mejor consistencia (similitud

entre las lineas de productos para satisfacer una necesidad) y profundidad
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(las diferentes presentaciones de un producto), o que permite una mejor

satisfaccion del cliente.

F2: Venta asistida: a diferencia de Ace Home Center y Sodimac, donde el
autoservicio es la principal arma de ventas, se efectua una venta asistida,
donde el equipo de ventas muestra a los clientes la variedad de productos,
modelos, acabados y colores, para luego orientarlos en su eleccion de
acuerdo a su necesidad. La compra de acabados es para una larga vida, por

lo que la compra es mas racional y menos por impulso.

F3: Salas de exhibicion: los productos se exhiben en diversos tipos de

ambiente y disenos. Esto permite una mejor eleccion.

F4: Confianza y garantia: la experiencia y trayectoria por mas de 40 anos lo

posiciona como una empresa especialista que brinda confianza y garantia
F5: Servicio de transporte: servicio opcional para el cliente.

F6: Alianza estratégica con el Banco Wiese Sudameris: o que permite a
nuestros clientes al acceso de creditos, promociones y descuentos a traves
de la tarjeta Unica. Asimismo, permite a Cassinelli acceder mediante el

marketing directo a todas las tarjetas habientes de la tarjeta Unica.
DEBILIDADES

D1: Elevada dependencia de venta en ceramicos, sanitarios y griterias:

No hay una amplitud de lineas de productos que se comercializan.

D2: Venta de productos y no de soluciones: la mayoria de productos
ferreteros no satisfacen la necesidad del cliente despuées de la compra, sino
que requieren de una instalacion profesional para poder satisfacer la

necesidad del cliente, por lo que vender el mejor producto (bien) no
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garantiza la satisfaccion del cliente si es que el producto no ha sido instalado

correctamente para su funcionamiento.

D3: Percepcion de Precios Caros: segun el estudio realizado con el
objetivo de evaluar la imagen y posicionamiento de Cassinelli, la variedad de
precios competitivos es el atributo mas importante junto con la calidad, por lo

que la percepcion de precios caros es la principal debilidad.

D4: Bajo flujo de clientes: originado por percepcion de precios caros vy
porque no tiene mucha variedad de productos. Asimismo, porque los locales

estan ubicados en lugares de poco transito.

D4: Tiendas Pequeiias: |0 que limita la gama de productos a comercializar

e incomodidad del cliente cuando transita por la tienda.

D5: Pocos estacionamientos: [0 que limita el numero de visitantes con
vehiculo y genera insatisfaccion del cliente que no puede estacionar su carro

de una manera rapida y segura.

D6: Desconocimiento del mercado: el conocimiento del mercado se
sustenta en base a la experiencia en el sector y no en base a estudios de

mercado.

D7: Poca inversion en publicidad: lo que origina que Cassinelli tenga un
top of mind de 36.5%, inferior al top of mind de 49.9% que tiene Ace, segun

estudio realizado con el objetivo de evaluar la imagen y posicionamiento

D8: Deficiente atencion al cliente: la empresa no cuenta con una cultura

orientada a la buena atencion al cliente.

D9: Deficiente servicio Post-venta: no se brinda un adecuado servicio de

post venta.
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D10: Areas de trabajo con diferentes objetivos: cada area de trabajo
cuida su resultado, por lo que muchos de los procedimientos no estan
orientados a la satisfaccion del cliente, sino hacia la facilidad del trabajo de

cada una de las areas.

D11: Ambiente laboral inestable: alta rotacion de personal y alto costo de

aprendizaje del nuevo personal que origina falta de competitividad.

1.1.2. OPORTUNIDADES Y RIESGOS (AMENAZAS)

ANALISIS EFE

OPORTUNIDADES

O1: Mejora de la composicion de productos que se comercializan: se
puede mejorar tanto en consistencia (similitud entre las lineas de productos
para satisfacer una necesidad), amplitud (numero de las distintas lineas de
productos que se comercializan) y profundidad (las diferentes
presentaciones de un producto), o que permitiria satisfacer las diferentes

necesidades de los clientes.

02: Venta de soluciones y no de productos: la mayoria de productos
ferreteros no satisfacen la necesidad del cliente después de la compra, sino
que requieren de una instalacion profesional para poder satisfacerla, por lo
que la venta del producto debe enfocarse a la combinacion de bienes vy

servicios que satisfagan la necesidad del cliente.
0O3: Implementacion de un Sistema ERP: que integre la informacion vy

optimice los procesos y actividades comerciales proveedor-Cassinelli-cliente,

de manera que se optimice la cadena de suministro para llegar al cliente.
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0O4: Ubicacion estratégica de las nuevas tiendas ha aperturar: uno de los
principales problemas de Cassinelli es el reducido flujo, por lo que la
apertura de una nueva tienda tiene que considerar una buena ubicacion que
conlleve un buen flujo y esta lleva a una buen venta. Una oportunidad seria
asociarse con una tienda ancla como Metro o aperturar las nuevas tiendas

dentro o cerca de un Centro Comercial.

O5: Apertura de tiendas grandes bajo el formato autoservicio: lo que
limita la gama de productos a comercializar e incomodidad del cliente

cuando transita por la tienda

06: Mejora de la demanda: basado en el incremento del PBl y en los

proyectos de construccion y viviendas

O7: Ingreso a Mercados potenciales: demanda insatisfecha en los

segmentos socioeconomicos de menores ingresos.

AMENAZAS

A1: Apertura de nuevas tiendas de Ace Home Center y Sodimac: lo que

incrementaria la competitividad y participacion de mercado de estas tiendas.

A2: Relacion comercial entre Ace Home Center y Supermercado:
siguiendo la misma estrategia de Sodimac y tottus de compartir locales con
el fin de complementar |la oferta para generar mayor flujo de clientes y por lo
tanto mayor venta, Ace Home Center tiene planeado asociarse con una
tienda ancla como Metro o aperturar sus nuevas tiendas dentro o cerca de

un Centro Comercial

A3: Mayor competitividad por precios: lo que originaria bajos margenes
de utilidad y desventaja frente a sus principales competidores que

comercializan productos de procedencia china de bajo precio
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A4: Clientes mas exigentes: tanto en precio y calidad del producto
originado por la competitividad de |a oferta de las cadenas Ace Home Center

y Sodimac y de las ferreterias.

A5: Abandono de los clientes actuales: atraidos por la competencia que

satisface mejor sus necesidades y deseos.

1.1.3. MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

La matriz de perfil competitivo identifica a los principales competidores de la
empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares, en relacidon con la

posicion estratégica de la empresa.

Matiiz del Perfll Competitivo Cassinelli Ace Home Center Sodimac

Factor Compestitivo Peso |Cslificacion Posc?:rg i Calificacion Posdeesrz nl Calificacion Pos::lz e
Competitindad en Prectos 025 3 0.75 4 | 4 1
Cahdad de Productos 0,25 4 |} 4 1 4 1
Grado de Semcio 0,20 4 08 4 e 4 08
Promociones; (ofertas) 0,10 3 03 g 03 3 0,3
Variedad de Pinductos 0,10 2 02 4 04 4 04
Accesibilidad (cercania de tiendas) 0,05 3 0,15 3 0.15 2 01
Peder de negociacion ante proveedores 003 3 0,09 4 0,12 3 0,09
Participacién de Mercado 0,02 3 0,36 4 008 3 0,06
| 100 3.39 3.35 3.75

Fuente - Elaboracian Propia

1.2. DIAGNOSTICO FUNCIONAL

El analisis que realizaremos en el presente trabajo se enfocara en los
procesos y actividades proveedor-Cassinelli y Cassinelli-cliente, donde se
analizaran y orientaran los procesos a la creacion de valor de los productos

(bienes y servicios) para satisfacer la necesidad de los clientes.

1.2.1. PRODUCTOS

Cassinelli cuenta con las siguientes lineas de producto:
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e Ceramicos: para pared y piso.

e Griterias

e Sanitarios

e Tinas

e Gasfiteria: conformado por los productos que permiten el flujo del agua a
través de la casa como los tanques, cisternas, bombas, valvulas, tubos
pVC y accesorios.

e Calentadores, Termas y Campanas

e Pinturas

e Electricidad

e lluminacién

e Cerraduras

e Puertas

e Construccion: conformado por herramientas, materiales y aditivos para la
construccion.

e Articulos de Limpieza

e Articulos Plasticos

e Miscelaneos / otros: aquellos articulos que por sus caracteristicas no se

pueden asociar y agrupar a una linea de productos antes mencionada.

1.2.2. CLIENTES

El cliente de Cassinelli es principalmente el usuario final, especialmente el
ama de casa quien va a comprar acompanada de su esposo u otro
integrante de la familia, o que se explica porque el ama de casa es quien
decide los cambios a realizar en los acabados de la casa, puesto que tiene

que ver con la estética y el buen gusto.
1.2.3. PROVEEDORES

El 70% de los proveedores de Cassinelli son nacionales y un 30% del

exterior, principalmente de Espanay China.
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1.2.4. PROCESOS

El Proceso de atencion al cliente consta de 7 sub-procesos y ha sido

diagramado usando la notacion “Business Process Modeling Notation”

(BPMN):

( | yf Cotizacidnal | J
cliznte

Proceso de atencion al cliente

Proceso de Venta en Cassinelli

Gareracion d2

Pedida | | de Pedido

Canfimacién |

Facturacién
de Pedido

Dagpacho de
Pedide

Transpotte ce

Pedida

Instalacion de Y\
Producto '( 4

1.2.5. ORGANIZACION DE LA EMPRESA

Organigrama de la empresa Cassinelli S.A.

Gerencia
General

Fuente © Efabaracion Propa

4

Sub-Gerencia
General

.

Asesor Legal

v

’

Gerencia Gerencia
Comercial Logistica

Gerencia de Gerencia ds Gerencia de
Ventas Marketing Compras

Las principales funciones por Gerencia son:

GERENCIA GENERAL:

Reunion con el directorio.

Universidad Nacional de Ingenieria — X PTAC
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e Definicion de las politicas y estrategias de crecimiento.

SUB GERENCIA GENERAL:

e Reunidén con el directorio.

e Definicidon de las politicas y estrategias de crecimiento.

GERENCIA COMERCIAL:

e Garantiza el cumplimiento de las metas de ventas
e Garantiza el cumplimiento de la participacion de mercado
e Define la politica comercial

e Responsable de la satisfaccion de las necesidades del consumidor
GERENCIA LOGISTICA:

e Garantiza la disponibilidad de stock

e Evalua. selecciona y negocia con los proveedores

e Controlalos niveles de Stock

GERENCIA ADMINISTRATIVA:

e Garantiza la correcta administracion de los recursos

GERENCIA FINANCIERA:

e Controla los activos de la empresa.

e Controla los gastos de las areas de apoyo.

Universidad Nacional de Ingenieria — X PTAC
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CAPITULOII

MARCO TEORICO

2.1. LA CADENA DE VALOR

Porter define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el
cliente recibe menos los costos percibidos por €l al adquirir y usar un
producto o servicio. La cadena de valor es esencialmente una forma de
analisis de la actividad empresarial mediante la cual descomponemos una
empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja
competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. Esa ventaja
competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las actividades
de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada que sus
rivales. Por consiguiente la cadena de valor de una empresa esta
conformada por todas sus actividades generadoras de valor agregado y por

los margenes que éstas aportan.
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CAPITULO Nl

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las exigencias del nuevo entorno hacen necesario un analisis de la cadena
de valor del sector ferretero, teniendo como canal a Cassinelli, con el
objetivo de identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades

generadoras de valor para la satisfaccion del cliente.

Cadena de Valor de Cassinelli S.A.

Fabricante / "1 Cassinelli
Proveedor S.A CLo T Clapre
B - - - » Senicio Tecnico v----

Distribuidor ¢ e Instalacidn /
' Mantenimiento

................

v

Fuente © Elaberacion Propia

Esta cadena de valor esta simplificada con el objetivo de concentrar el
analisis en las relaciones de Cassinelli con las otras partes de la cadena. Se
puede diferenciar cuatro elementos en la cadena: 1) Fabricante / Proveedor;
2) Distribuidor; 3) Cassinelli; y, 4) Servicio Técnico e Instalacion. Tambiéen,
podemos verificar que la cadena no esta integrada, y que la mayoria de los
productos ferreteros que comercializa Cassinelli requieren de un servicio

técnico y de instalacion profesional para poder satisfacer la necesidad del
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cliente, por lo que la venta del producto debe enfocarse a la combinacion e

integracion de bienes y servicios que lo satisfagan.

Considerando que la cadena de valor de una empresa esta conformada por
todas sus actividades generadoras de valor agregado y por los margenes
que éstas aportan, se hace necesario un analisis de la cadena de valor
teniendo como referencia el margen sobre el PVP (Precio de venta al
publico) para identificar aquellas actividades que no solo generan mas valor

sino que son mas rentables.

Teniendo como referencia un producto que tiene como PVP S/. 100 y un
costo de instalacion del mismo monto, se obtiene |a siguiente estructura de

Precios y Margenes en la cadena de valor.

Margen de Cadena de Valor de Casinelli S.A.

. [Servicio Tecnico
Fabricante / - Cassineli R el 3y
Proveedor i5tribuidor SA -»l e Instalacion / LTW Chente
- I e——— |
dicanisiimiening,
L A b ___i____
Costo Eachambn P.V Fabncante P V. Distribuidor P V. Publico rCszm |restalauzmn1l
81672 S/64 S/B0 S/100 L___Sto0__)
L |1 == 1 |
) ) -
Margen Margen Margen
Fabricante Distnbuidor Cassinelli
20% 20% 20%
Margen Cadena hargen af Margen al Margen al s Margen al |
devaioraiPvel = | P | + | v +| pw +! pr |
148 8% 128% 16% 20% | __100%__ 1}
. v v . el S
|nv;|:;o ;’Sg‘;z] =| s8% 108% 13,4% L_ej._zzo“j

Fuente . Efaboracian Propia

Se identifica que la parte que le agrega mas valor al producto (bien +
servicio) es la de Servicio Técnico e Instalacion, la misma que tiene mayor
rentabilidad en |la cadena de valor. Esto tiene légica en cuanto el producto
por si solo no satisface la necesidad del cliente, por |o tanto, no tiene ningun

beneficio funcional para el cliente. Lo que le agrega valor al producto es la
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instalacion, en cuanto lo pone en funcionamiento para satisfacer la

necesidad especifica del cliente.

Asimismo, al no haber un control en la ultima etapa de la cadena, se puede y
tiene continuos reclamos que no tienen origen en la falla del producto (bien),
sino en la incorrecta instalacion, sin embargo, tiene un efecto negativo en la

imagen de Cassinelli.

Lo ultimo tiene mayor implicancia si consideramos que una vez hecha la
instalacién y/o construccion, una reparacion puede elevar el costo hasta en
un 200%, dependiendo del producto y de la ubicacion del problema, sin
contar el tiempo perdido, dafos a la salud y molestias de diversa indole. En
este sentido, las estadisticas nos revelan que el 30% de los incendios se
producen por un corto circuito, y la mayoria de ellos generados por una mala
instalacion, por lo que se pueden causar danos irreparables a las personas y

a las propiedades.
Sin embargo, para un entendimiento completo del negocio y de la

organizacion se hace necesario analizar el impacto del Servicio Técnico e

Instalacion en la situacion competitiva de Cassinelli S.A.
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Situacion competitiva de Cassinelli S.A.

Impacto del Servicio Técnico e Instalacion en
la situacion competitiva de Cassinelli S.A.

Especialista en acabados

Refuerza posicion

Alto poder de negociacion en proveedores de
acabados para la construccion

Refuerza poder de negociaciéon

wn
§ Venta asistida Proporciona mas beneficios para la venta
£ | Salas de exhibicion Exhibicion de Proyectos
o . ;
w | Confianza y garantia Refuerza la confianza y garantia
Alianza estratégica con el banco Scotiabank SrzfduigzaaI:"f?nnazfc?lai?;ﬁl:jaelfas ;Zﬂgl:jees odber a
. A Permite integrar la oferta de productos de un
Dependencia de la venta en ceramicos proyecto
Poca variedad de linea de productos (;?ﬁle'iggig:;e{:é'g?:sdcﬁigrr‘?gsudos al conocer
w0
L . . I
T | Bajo poder de negociacion en proveedores de L
(] Aumenta poder de negociacion
T | productos ferreteros
§ Venta de productos y no de soluciones Venta de soluciones
B | Tiendas pequefias y pocos estacionamientos No tiene impacto
- .. . Oportunidad para conocer las necesidades del
Baja inversion en Marketing cliente y roles del proceso de compra
Bajo flujo de clientes Aumento de flujo de clientes
. L Mejora la composicion de productos al conocer
Mejora de la composicién de productos las necesidades de los clientes
(7]
2 Venta de soluciones y no de productos Venta de soluciones
o . ..
o | Sistema ERP que optimice los procesos L . .
§ | comerciales proveedor-Cassinelli-cliente Aplicacion de Marketing Relacional (CRM)
g Apertura de tiendas grandes con seccion de . .
2 | formato autoservicio No tiene impacto
o
Ingreso a mercado potenciales Facilita la deteccion de mercado potenciales al
P ampliar el conocimiento del mercado.
Apertura de nuevas tiendas de la competencia No tiene impacto - B
Mayor competitividad por precios y disminucion | Valor agregado al producto (bien + servicio) que
de la rentabilidad permite mayor rentabilidad
Alianza estratégica entre Maestro Home Center No tiene impacto
¥ | e hipermercados Metro P
N
2 | Acuerdos de exclusividad de la competencia con L .
o o No tiene impacto
g |Sus principailes proveedores
<

Clientes mas exigentes

Oferta de producto (bien + servicio) que satisfaga
su necesidad

Abandono de clientes actuales

Facilita la fidelizacion al conocer las necesidades |
y roles del proceso de compra de los clientes I
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Del proceso de reflexion y analisis del impacto del Servicio Técnico e
Instalacion en la situacion competitiva de Cassinelli S.A. se verifica que ésta
impacta positivamente en las variables internas (Fortalezas y Debilidades) y
en las variables externas (Oportunidades y Amenazas), por lo cual la
implementacion del Servicio Técnico e Instalacion se convertiria en una

decision estratégica para mejorar la situacion competitiva de Cassinelli S.A.

Por otra parte, si consideramos el valor como la suma de los beneficios
percibidos que el cliente recibe menos los costos percibidos por él al adquirir
y usar un producto (bien + servicio), podemos simplificar a dos posibilidades
la forma de aumentar valor para el cliente y para la empresa; la primera,
creando o agregando mas valor, y la segunda, reduciendo los costos. En
ambos casos, la forma efectiva de creacion de valor es mediante la
maximizacion de la diferencia entre el valor creado y el costo que ha

implicado hacerlo.

En el caso de la cadena de valor de Cassinelli, hemos identificado que la
parte que le agrega mas valor al producto (bien + servicio) es la de Servicio
Técnico e Instalacion, la misma que tiene mayor rentabilidad en la cadena de
valor. Sin embargo, la estrategia de Cassinelli y de las demas cadenas
ferreteras se han orientado a la continua reduccion de precios, la misma que
ha originado una competencia de precios bajos y un circulo vicioso de baja

rentabilidad.
En este punto es importante analizar el efecto que tiene en la rentabilidad la

reduccion del precio, para lo cual hemos considerado el PVP S/. 100 y una
disminucion de 1% del PVP.
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Efecto de lateduccion del precie en la rentabilidad
| 100 - 4
| e ~ T
l : l
Reduccion Feduccion de
de Frecio Rentatilidad
de 1% de 25%
20
| -
Precio  Costo Fjo  Coasto Liilidad
Variable
Fuente : Elaboracian P ropia

Esta competencia de precios bajos hace que la obtencion de eficiencias
operativas sea la estrategia fundamental. En este punto, es importante
indicar que en la estructura de costos de Cassinelli y de una empresa
comercializadora en general, el costo de ventas o del producto representa el
80%, costo variable, pero que mantiene una proporcion casi constante, por
lo que el potencial de reduccion de costos se limita a una proporcion del 20%
de los costos, de los cuales una parte importante esta constituida por costos
fijos, otra parte significativa por costos semivariables, es decir que no
cambian para pequenas variaciones del volumen de actividad, y solo un
fragmento de costos es de naturaleza variable, de los cuales hay que
realizar un analisis minucioso, puesto que la reduccion de estos costos
puede comprometer la calidad en el servicio de atencion al cliente y por lo

tanto degradar el valor.

Para un mejor analisis de la estructura de costos de Cassinelli, se presenta

un estimado del Estado de Ganancias y Perdidas del ano 2005.
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Estado de Ganancias y Perdidas Cassinelli S.A. Afio 2005*
(millones de dolares americanos)

Ventas 40.40
Costo de ventas -32.20
Utilidad bruta 8,20
Gastos de Ventas -4.20
Gastos de Administracion -1,70
Otros ingresos o pérdidas -0,05
Utilidad operativa 2,25
Resultados Financieros -0,10
Utilidad antes de impuestos 2,15
Impuesto a la renta -0,64
Utilidad Neta 1,51
*Estimado Fuente : Elaboracion Propia

En el arfno 2005, la utilidad neta de Cassinelli la estimamos en 1,51 millones
de dolares americanos. Para efectos didacticos del efecto de la reduccion
del precio en la utilidad neta, consideremos una disminucion de 1% del

precio en el Estado de Ganancia y Pérdidas de Cassinelli en el afio 2005.

Estado de Ganancias y Perdidas Cassinelli S.A. Ailo 2005*
(millones de dolares americanos)

Ventas 40,40
Descuento al Publico de 1% -0.,40
Costo de ventas -32,20
Utilidad bruta 7.80
Gastos de Ventas -4,20
Gastos de Administracion -1,70
Otros ingresos o perdidas -0,05
Utilidad operativa 1,85
Resultados Financieros -0,10
Utilidad antes de impuestos 1,75
Impuesto a la renta -0,52
Utilidad Neta 1,22
*Estimado Fuente : Elaboracion Propia
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La utilidad neta de 1,51 se reduce a 1,22 millones de dolares americanos, es

decir, la rentabilidad de la empresa se reduce en 19%.

Sin embargo, en la realidad, la competitividad por precios origina que las
empresas disminuyan sus precios en porcentajes mayores al 1% sin tener
un aumento significativo en el volumen de venta, por lo que el impacto en la

rentabilidad de las empresas no es nada alentador.

Otro problema de la cadena de valor es que no hay un adecuado control del
flujo de productos y de la informacion desde la fuente de aprovisionamiento
hasta situarlo en el punto de venta, por lo que también existe perdida de
venta por no tener el producto en la cantidad y en el tiempo que el cliente lo

exige.

Asi, el grado de servicio o disponibilidad de stock es un factor critico en el
sector ferreteria y en especial en Cassinelli, puesto que al comercializar
productos de larga duracion la frecuencia de compra es muy espaciada,
incluso algunos de estos productos como las tuberias de PVC no necesitan

mantenimiento ni reemplazarse, por lo que el cliente no regresa otra vez.

En este sentido, debemos analizar el mercado estratégicamente, vy
considerar que mas que una competencia de Cassinelli en el sector

ferretero, es una competencia en una cadena de valor del sector.

En consecuencia, del proceso de reflexion y analisis de la cadena de valor,
se identifica que la actividad que le agrega mas valor al producto (bien +
servicio) y que tiene mayor potencial de mejora es la de Servicio Tecnico e
Instalacion, la misma que impacta directamente en la satisfaccion del cliente

y rentabilidad de la empresa.
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3.2. ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Considerando la posicion estratégica en la cadena de valor del Servicio
Teécnico e Instalacidon para la satisfaccion del cliente y su importancia en la
rentabilidad de la empresa, se plantean dos alternativas para su

implementacion:

a. Tercerizar

b. Realizarla la empresa

3.3. DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA

3.3.1. ANALISIS DE LA DEMANDA
ANALISIS CUANTITATIVO

Del Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento se recopild
informacion respecto a la tasa de crecimiento del PBI del sector

Construccion, el cual esta relacionado con el desarrollo del sector ferretero

Tasa de Crecimiento del PBI del Sector

Construccion
8.7%

9.0% 7.8%
8.0%
7.0%
6.0% a7%
5.0% - 4.2%
4.0% -
3.0% + v . S

2002 2003 2004 2005

| —e—Tasade Crecimiento

Asimismo, se analizd la demanda de los distintos grupos de consumo
mediante el estudio TGI 2005 Ola Il publicado por IBOPE TIME — PERU.
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e Inversion en mejoras para su hogar: El 52% de los hogares no invirtio
en mejoras para el hogar en el ano 2005, lo que demuestra que hay un

mercado potencial que no se esta cubriendo.

Invirtieron en mejoras de lacasa
Uttimos 12 meses

Fuente : IBCPE TIME - PERU, E studie TGl 2005 Cia |l

o Gasto en mejora del hogar por segmentacion demografica: Los NSE

Ay B son los que mas han invertido en la mejora del hogar.

Gasto enmejora delhogar por Segmentacion Demegrafica
100 1
804 71
58
U 47 47 a1 )
% 48 ¢ 42 46
40 35
20 ‘ ‘
0 - 1 et . ! \
2B [» nE 18-25 26-45 46-70 Jafe de Amade  Masculino  Ferrenino
. . R Famila Casa .
Hivel Socio Economico Edad o B Genero
Pedicion Famniliar
Fuente : ROPE TRE - PERU, Estudio TG12004 OB I

e Articulos comprados para la mejora de la casa: las pinturas y los
accesorios para el alumbrado interior son los articulos de mayor

demanda para efectuar mejoras en las casas.
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160 1 Articulos comprades paiala mejota delacasa
g0 s s
Tt -
60 -
%o
0
i 3t [
2 -
28 [wil 3]
0 A

Anturas Accesorns Accesonios Therrras Tapstes Alforrbras Papet de panzd / Baldesas /

aunbr ado alumbrade tapiz aculejos
irtanor estenor

[@Tctal @B oC oD |

Fuerte : IBOFETME- PERU, Estudio TGI2005 Oia I |

e Lugares de compra para la mejora de la casa: Ace home center es la

tienda donde mas se va a comprar articulos para la mejora del hogar.

Lugares de compta de articulos para mejorar la casa

100 1

80
" 60 42
40 A
24
i} 10 13 12
0 H 5
0 1 T T
Total AB C DIE
| @ Ace Heme Center BCassinelli OSodimac DSaniceramica |
Fuente : IBOPETME- PERU, Extudic TGI2006 Ola I

También, se analizd la demanda de los distintos grupos de consumo
mediante el estudio Niveles Socioecondmicos de la Gran Lima que
anualmente publica APOYO Opinion y Mercado como parte del Informe
Gerencial de Marketing (IGM).

La metodologia de investigacion de mercados se basd en encuestas

realizadas en Junio de 2005 a una muestra aleatoria conformada por 1.045

personas, hombres y mujeres, identificados como el principal sostén
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econémico de los hogares residentes en la Gran Lima (distritos

metropolitanos y periféricos), y de todos los niveles socioecondmicos.

Sin  embargo, al obtener informacion muy general respecto al
comportamiento del consumidor, se hizo necesario realizar una investigacion
mediante la técnica de encuestas en hogares donde los integrantes de la
familia hayan ido a una tienda a comprar griferia, sanitarios 0 ceramicos en
los ultimos doce meses. Para tal efecto se trabajo con una muestra de 431
casos mediante un muestreo estratificado por NSE, con una seleccion
aleatoria y sistematica de manzanas y viviendas que permitia realizar una
estimacion con un nivel de confiabilidad del 95%. Las encuestas se

realizaron entre los meses de Abril y Mayo 2006.

HABITOS DE COMPRA

e Perfil del Comprador y no comprador: el 72% de las personas habia

comprado un producto de alguna de estas categorias en el ultimo ano.

Perfil del : " M, g TUF
, Compro sanitario, | No compro sanitario,
comprador y e 3 e . o
ceramico o giiferia ceiamico o giiferia
no compradoi
NSE
A 32 50% 25,00%
B 35.40% 28 650%
C 31.90% 46,40%
Edad
25 a 35 ailos 47 90% 57 10%
36 a 45 aiios 52.10% 42 90%
Sexo
Femenino 54 20% 44 60%
Masculino 45 80% 55.40%
Base 144 56

e ;Qué compraron?: entre los que compraron algo, la mayoria adquirid

griterias
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cEnlos tiltimos doce meses ha comprado...?

100 -

Griferia Santaries Ceramicos

CECm

e ;Doénde compraron?: Ace Home Center es el lugar donde mas se

compra griferias. Cassinelli es la tienda donde mas se compra sanitarios.

cEn que tienda compro...?

Griferie Sanitarios Ceramicos

I!Ace Home Certer @Cassinelli DSadimaeI

e Asesoria en la compra: El 68,5% se asesora antes de ir a comprar a
una tienda de ferreteria, siendo el maestro el principal asesor de compra.
Esto es importante destacar, puesto que casi el 50% de todas las ventas

es influenciada por el maestro.
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Asesoria enla compra
190 Espoza.d
Lmigo, 7
Re\istas; 18
80
Esposg, 10
L
60
%
40
20
0
< Se asesotaantes de it atienda? :(Con qquien se asesora?
Base . Tctal de ertrzustados = 431

e Decision de compra en tienda: El 54% de los entrevistados compra el

producto/ marca que tenia decidido comprar.

Decision de compia en tienda

Yatiene decidido que va acompiar y termina compiando...
en
- 54 587 53 g
B0 4

%o
40 A
245 95 235 283 215 198 235 215
) m EEm
D o T T
Lo que decidid Lo que el vendedor recamienda Lo rjue ha vsto en latienda
@Totd BMNSE A ONSE B ONSE C ] Base : Total de entrevistados = 431

e Compra por impulso: Si bien la mayoria de entrevistados busca
asesoria antes de ir a comprar, la compra por impulso es muy alta. Esto
se explica porque el cliente llega a la tienda con problemas para que se

le solucionen con el mejor producto (calidad / precio).

e Integrante de la familia que va a comprar: El 61% de los entrevistados

afirma que el papa (jefe de hogar) es el que va a comprar; y el 51%
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afirma que la mama (ama de casa) es quien realiza la compra. Ademas el

77% de los entrevistados va acompanado, especialmente las mujeres.

Integiante de la familia que va a comprat

t'D-B Ademag, el 77% de los entresistades \a
acompanado (especialinente las mujeres)

83 72 72 44 3524 % . 27 38 83
l [ ] . - b comdlESl—, |
Hijo Hermano Hija

IITOtaI anSE A OlNSE B ONSE C j

Base . Total de entrevstadas = 431

e Importancia de atributos: La variedad de precios y productos de calidad

son los atributos mas importantes para el cliente.

I Importancia de atributos : ;Oué tan importante es para usted que la tienda en la que compra tenga ' sea...? '

Ordenado segun impoitancia del atiibuto {top Total NSE Tienda a la que va mas seguido
two hox : muy importante + imprescindible) A B ¢ lcassinalil Ace Sodimac

Variedad de precios 713 1809 | 68,1 | 865 SR] 726 753
Productos de calidad N7 173517121702 68,4 707 824
Trato amable 031672 ]616 | 628 74,7 704 799
Que los vendedotes cenozcan de los productos 692 |1 894 | en,t | 587 705 68 76 .4
Segundad iacal 663 | 801 | 604 | 608 73 638 797
Ofertas y piomociones 663 73 60,7 ] 62,2 68,7 €62 766
Que onenten cuando van @ comgrar 66,8 79 566 | 656 69,1 67 2 692
Un establecimiento cercano a donde vivo 647 | 788 | 539 | 623 675 661 6t 9
Distribucion adecuada de sus productos en tienda 644 | 797 | 569 | 572 675 593 756
Variedad de las lineas de productos / hay de tedo 64,3 82 538 | 5981 705 60,7 733
Variedad de modelos dentro de las lineas 641 1629 | 544 | 556 67 3 58,7 783
Un local amplio 625 | 808 | 516 | 559 68,2 585 753
Productos peruanos B1.1 76 s4.1 | 536 714 56,7 66,3
\arios locales 608 79 | 535 ] 538 711 9.1 58
Estacionarnientos para autos 536 | 838 | 525 43 703 8.4 58,3
Lineas especializadas de preductos 584 | 786 | 495 | 477 R31 6n.7 589
Sefalizacian 52 71 434 | 421 55,1 505 549
Tarjeta de credito de la tienda 504 | 691 | 378 | 452 46 8 a25 542
Sericios adicionales (cmies / matizados) 50,1 | 669 | 403 44 566 47 8 B3.2
|Base . Total de entrevistados [ 30 o533z ] 72 | 236 | 65 |
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ANALISIS CUALITATIVO

Se realizd una investigacion cualitativa, de caracter exploratorio, para

conocer los habitos de compra y los beneficios esperados de una tienda de

materiales y productos para el hogar. Para tal efecto se realizaron 6 focus

groups, entre los dias 17 y 30 de marzo del 2006, entre hombres y mujeres

de los NSE A2, By C, entre 30 y 40 anos, que hayan realizado alguna obra

en los ultimos 6 meses y que hayan realizado alguna compra en Cassinelli,

Ace o Sodimac. Los principales resultados se presentan a continuacion:

HABITOS DE COMPRA

La compra de griferia, sanitarios y ceramicos, que son los productos mas
vinculados a Cassinelli, tendria una frecuencia mas holgada en el tiempo
que otros elementos de ferreteria que suelen ser los motivos para ir a
Ace o Sodimac. Ademas esta la mayor diversidad de rubros que ofrecen
estas dos tiendas. Si se desea generar mas trafico Cassinelli tendria que
buscar centros comerciales o lugares de alto trafico que le lleven gente
porque los productos basicos que vende, en si mismos, no podrian
generar la frecuencia de visitas que tienen las otras tiendas mencionadas

(por tener menos variedad y una légica de compra diferente).

Al darse un mayor trafico en las otras tiendas, y mayor exposicion por lo
tanto al conjunto de su oferta, se estaria dando un cambio en las
actitudes de los consumidores. La gente se estaria acostumbrando air a
un solo sitio para comprar todo lo relacionado al hogar (one stop shop).
Si se piensa comprar pocas cosas o se tiene claro los precios se iria solo
a una ferreteria, pero si se desea explorar mas en el tema se iria a las

tiendas mas grandes tipo ACE o Sodimac.
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El habito de pensar en Cassinelli como una opcion estaria en los rubros
de ceramicos, griferia y sanitarios (el bafo en particular). Si se piensa
comprar algun otro elemento de ferreteria o materiales de construccion
se piensa primero en Ace, Sodimac, las tiendas de Tomas Marsano o
alguna ferreteria en particular. Si bien no se menciond en los grupos, se
podria decir que la gente tiene |la idea de que el bano entero se puede
comprar en Cassinelli pero en Ace o Sodimac se puede comprar toda la

casa.

Usualmente, antes de ir a comprar, se acostumbraria a consultar al
especialista o “maestro de obras” sobre las especificaciones de
productos, especialmente los de ferreteria o materiales de construccion,
que al ser parte del disefo estructural de la casa, se tiene precaucion al

comprar.

En los casos de griferia, sanitarios y ceramicos, la participacion de la
pareja, en particular el ama de casa, seria mucho mayor. Se considera
que en estos rubros intervienen aspectos esteticos que llevan a que la
opinion de la esposa sea muy importante. En la tienda, se preferiria
consultar a un asesor o experto que brinde amplia informacion sobre la
diversidad de opciones y alternativas a elegir, precios asociados, vy
sugerencias sobre posibles soluciones. Las personas llegan con
preguntas y problemas y buscan que la tienda les ofrezca una solucién
adecuada a su gusto y bolsillo. Para ello necesitan variedad de

calidades, precios y asesoria en todo ello.

Los estilos de compra varian entre hombres y mujeres. El hombre suele
ir y comprar lo que esta buscando y la mujer estaria mas dispuesta a la
compra no planificada. Sin embargo, ambos géneros reconocen que la
compra por impulso es una posibilidad constante en tiendas con un

amplio surtido de productos.
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El sistema de pago preferido seria al contado (salvo el A2). Diferente es

si se tratase de compras que requieren de gran inversion, en cuyo caso

se preferiria el uso de tarjetas de crédito para fraccionar el pago de la

deuda.

BENEFICIOS ESPERADOS Y ATRIBUTOS REQUERIDOS DE UNA
TIENDA DE MATERIALES Y PRODUCTOS PARA EL HOGAR

Los beneficios emocionales esperados se diferenciarian de acuerdo al

género. La mujer desearia sentirse “especial’, “engreida”’ en el sentido

de la cordialidad y la atencion personalizada. El hombre, una experiencia

que le permita sentirse “‘reconocido” en el sentido de que se le

‘reconozca” como alguien de importancia, que ‘se le dé su lugar”. En

todos los casos se acude a buscar un producto y un consejo.

Los atributos requeridos del establecimiento incluirian:

Respecto a los productos: calidad de los productos, cubrir
diferentes rubros (para poder comprar todo en un solo sitio), variedad
de calidades al interior de cada rubro (a veces se busca algo de
mucha calidad y otras veces se desea algo sencillo). Lo que se
quiere es tener todos los elementos para poder escoger. Asimismo,
se aprecia el valor agregado del producto como corte, disefio y color a

la medida y gusto del cliente.

Respecto a los precios: diversidad de precios para poder decidir
segun las situaciones, ofertas (promociones, descuentos, etc.). Se
toma en cuenta la relacion calidad precio. La sensibilidad al precio

varia segun las circunstancias.
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» Respecto a la atencion y servicio: excelencia en el trato,
conocimiento técnico de lo que se ofrece y capacidad para orientar al
cliente segun sus necesidades. Se valora el servicio técnico e

instalacion.

» Respecto a la infraestructura: estacionamiento, poder ver los
precios, adecuada senalizacion interna y amplitud del espacio para la

comodidad en la visita.

3.3.2. ANALISIS DE LA OFERTA
ANALISIS CUANTITATIVO

Para conocer la percepcion de la posicion competitiva de Cassinelli y su
competencia se realizd una investigacion mediante la técnica de encuestas
en hogares donde los integrantes de la familia hayan ido a una tienda a
comprar griferia, sanitarios o ceramicos en los ultimos doce meses. Para tal
efecto se trabajo con una muestra de 431 casos mediante un muestreo
estratificado por NSE, con una seleccion aleatoria y sistematica de
manzanas y viviendas que permitia realizar una estimacion con un nivel de
confiabilidad del 95%. Las encuestas se realizaron entre los meses de Abril y

Mayo 2006.

e Recordacion del nombre de la tienda: Ace Home Center es la tienda

de ferreteria que lidera el top of mind del consumidor.
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1oc

Recordacion de tiendas de ferreteria y mejoramiento del hogas

sice Home Center

Cassinelli

Sodimac

|ITop ofmind @ Otros espontaneo OCtos asidido |

tlare ano

Base . Taal de entrevistadios = 431

Fatao

¢ Productos vendidos por tienda: En cuanto a los productos comprados

por tienda, Cassinelli habria vendido principalmente ceramicos y canos,

mientras que Ace Home Center y Sodimac habrian vendido canos, focos

y pintura.

:0ue suele comprar en Casdnelli?
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Cafios 75
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lavatono iZBA
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=
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:Qué arle conmprar en Ace?
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Base . Total de entrevistados qua
comprsn por 10 thenos una vez cada
dos aiios en Ace Home Center

i Gemaduras

i comentes

0 2 ) 80 80

:0ué suele conprar en Sodimac?

Cafos | '37,3

Focos T ura

—

: 16,2

:| "

Cerattica :| 54 i
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T
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¢ 20 4 80 20

Base : Total de entrevistados que
compran por fo menos una vez cads
dos anos en Sodimac

e Satisfaccion del cliente segun atributos por tienda: Los clientes estan

satisfechos con la calidad de los productos de Cassinelli, Ace y Sodimac.

El punto mas deébil de Cassinelli es la percepcion de precios caros
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Mientras que de Ace y Sodimac es la falta de especializacion de la linea

de productos que comercializan.

| Satisfaccion segin atributos por tienda |
Evaluacion seg(n el top twe bo}{ (muy Cassinelli |Ace Home Center] Sodimac
satisfecho + totalmente satisfeche)

Calidad de productos h1.5 66,3 595
Conocimiento sobre los praductos 56,1 60,7 50,7
Trato personalizado 534 598 50,1
Profundidad de linea de productos 532 614 552
Especializacidn de linea de productos a3 a2 491
Seguridad 49 4 58,2 57 1
Asesoria 492 57 497
Amplitud de linea de productos 48 66,7 533
Ofertas y promociones 378 53 A1
Cantidad de locales 335 895 107
Precios 303 64,1 528

EVALUACION ESPECIFICA DE CASSINELLI

e Conocimiento de tienda: La tienda de Surquillo es la mas conocida por
los entrevistados (53,8%, sobretodo en los NSE A y B), le sigue la tienda
de San Miguel (37,1%, sobretodo en el NSE C) y Surco (33%).

Cenocimiento de las tiendas de Cassinelli
&¢Qué tienda s de Casdnelli conoce?

Surquitle San Mguel Surco La hbling tndependencia San Juan

|@Total BNSE A ONSE B ONSE C | Base : Total de entrevistados = 431
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e Ventajas percibidas: Las principales ventajas percibidas de cassinelli
son el tener productos de calidad (34,5%, sobretodo en los NSE B y C),
el ser una tienda especializada en acabados (20,8%), con mayor
seguridad en sus locales (16,9%), con una mayor variedad de productos

(12,1%), con una mejor asesoria (10,5%).

¢ Que ventajas peicibe que tiene Cassinelli fiente a otras tiendas similares?

80

40,1 ,
" 40 248 375

218322 2
08 CURT 12 - i
10 12“85 112 05"~ 118 95 120 105

Pryductes de Especializacién en  Mayorsegundad  Mayorvariedad de Mejof aseseria  taby mis amable
mejor calidad acabados productos

|mTotal @NSE & ONSE B ONSE C | Base : Total de entrevistados = 431

e Desventajas percibidas: Las principales desventajas percibidas por

Cassinelli son el tener precios caros y tener locales chicos.

2 Qué desventajas percibe gue tiene Cassinellifiente a otras tiendas similares?

218
147 . 1pist? :
; : e ] e o |
Fracios Caros Loeales chicos Mznorvariedad de Los wendedores no Trate dstante Falts de s egundad
productos conocen de log
productes
[leaI ONSE £ ONSE B ONSE C] Base Tctal de ertrevistados = 431 |
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ANALISIS CUALITATIVO

Se realizd una investigacion cualitativa, de caracter exploratorio, para

conocer la imagen de Cassinelli y su competencia. Para tal efecto se

realizaron 6 focus groups, entre los dias 17 y 30 de marzo del 2006, entre

hombres y mujeres de los NSE A2, B y C, entre 30 y 40 afnos, que hayan

realizado alguna obra en los ultimos 6 meses y que hayan realizado alguna

compra en Cassinelli, Ace o Sodimac. Los principales resultados se

presentan a continuacion:

Conocimiento e imagen de tiendas

Ace: seria la empresa mas visitada de las tres evaluadas. Es vista como
una empresa moderna, con variedad de productos, buenos precios vy
buena atencion. Tiene una imagen de modernidad pero a la vez de
sencillez. Es la que se siente mas cercana en los segmentos de NSE C.
En general, se percibe una relacion mas horizontal entre el cliente y la
empresa. Su caracteristica principal seria la amplia variedad y surtido de
sus productos para el hogar. Se percibe que tiene todo tipo de productos
aunque al interior de cada rubro no siempre hay variedad de calidades y
precios. Tendria ademas ofertas y descuentos atractivos. En general se
asocia a precios bajos pero se critica que hay mucho producto de origen
chino (asociado a baja calidad). Con relacién a la atencién y el servicio,
se le percibiria como la tienda practica que “soluciona problemas” o que
da “soluciones expertas en construccion”. Se menciona que el personal
brinda una atencion eficiente y especializada. Se destaca la actitud de
servicio en los mismos. Se menciono tambien que los servicios
adicionales de corte de madera, matizados y similares son de gran ayuda
para el que compra. La asistencia al establecimiento seria frecuente,
relacionada con compras grandes o0 pequenas de todo tipo y con la

busqueda de ofertas ampliamente publicitadas.
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Sodimac: Se tendria poca informacion y experiencia de uso con ella, en
parte originado por la poca cantidad de locales con los que cuenta. A
pesar de ello, se le identificaria como una mega tienda, de corte similar a
Ace Home Center pero con mayor variedad de productos y precios mas
competitivos. En general, es vista como una tienda de muy bajos precios

donde se puede comprar de todo, desde un clavo hasta un televisor.

Cassinelli: Se la identificaria como una tienda exclusiva, que ofrece
elegancia, calidad y maxima variedad en su oferta al interior de sus areas
especializadas: acabados (griferia, ceramicas y  sanitarios
principalmente). No se la vincula con productos de ferreteria y materiales
de construccion. La frecuencia de visitas seria muy espaciada,
relacionada con una necesidad especifica. Se le percibe como una
tienda que tiene precios de medianos a altos y que esta mas dirigida a un
sector medio y alto. En general se deberia evaluar el tema de ubicacion
de los locales porque la tendencia futura es ir a un solo sitio y comprar
todo. Asimismo, se deberia considerar cambios en la estrategia de
comunicaciéon, teniendo en cuenta que su principal debilidad es la falta
de trafico y la percepcion de precios caros (Cassinelli tiene precios igual

0 mas bajos que los de su competencia).

INTERPRETACION DE LA DEMANDA Y OFERTA

De los resultados de la investigacion de la demanda y oferta presentados se

deduce:

DEMANDA

Demanda insatisfecha: especialmente en los segmentos socioecondomicos

de menores ingresos.
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Maximizacion del valor: El consumidor busca la satisfaccion de su
necesidad mediante la maximizacion del valor de su dinero a traves de la
optimizacion de la relacion calidad — precio. Esto explica la importancia de

los atributos variedad de precios y productos de calidad.

Diferente motivos de compra: Dependiendo del tipo de producto y de la
capacidad adquisitiva del consumidor, la compra estaria motivada por la
necesidad de construir, mejorar, renovar y reparar. Esto explica la
importancia de los atributos amplitud, profundidad y consistencia de los

productos.

Frecuencia espaciada de compra: Influenciado por el largo periodo de vida
de los productos, por lo que el consumidor ve su compra como una

inversion. Esto explica la importancia del atributo productos de calidad.

Influencia en la compra: El 50% de consumidores busca asesoria antes de
ir a comprar a una tienda de ferreteria, siendo el maestro, el principal asesor
de compra. Asimismo, el 25% de consumidores cambia su decision de
compra influenciado por el vendedor. Esto explica la importancia de los

atributos de que el vendedor sea un especialista y que oriente en la compra.

En este sentido, el maestro es una canal importante de venta, que influye no
solamente en el producto a comprar, sino tambiéen en el lugar de compra y
por lo tanto en la venta. De ahi, la importancia estratégica de la
implementacion de modulos de atencidn en cada tienda del Servicio Tecnico

e Instalacion.

Cliente llega a tienda con problemas en busca de soluciones: Lo que
explica la importancia de los atributos que el vendedor sea un especialista y

que oriente en la compra.
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OFERTA

Mayor competitividad por precios: lo que origina bajos margenes de

utilidad

Venta de productos y no de soluciones: |la mayoria de productos
ferreteros no satisfacen la necesidad del cliente despues de la compra, sino
que requieren de una Iinstalacion profesional para poder satisfacer la
necesidad del cliente, por lo que vender el mejor producto (bien) no
garantiza la satisfaccion del cliente si es que el producto no ha sido instalado

correctamente para su funcionamiento.

3.4. TOMA DE DECISIONES

Si consideramos que el Servicio Tecnico e Instalacion es la actividad que
genera mayor valor para el cliente (al solucionar su problema) y para la
empresa (al mejorar su rentabilidad), podriamos concluir que la decision de
tercerizar este servicio estaria asignada a la empresa que optimice el valor

para el cliente y la rentabilidad para la empresa.

Sin embargo, tomar una decision basado sélo en un analisis operacional de
que las empresas se centren en |o que mejor saben hacer es suponer que la

especializacion es el unico factor de ventaja competitiva.

En este sentido, para un mejor entendimiento del negocio, vamos a suponer
que una tercera empresa es especialista en el Servicio Técnico e Instalacion
y por lo tanto es la que optimizaria el valor para el cliente y la rentabilidad
para la empresa. Entonces se hace necesario reflexionar acerca de las
ventajas y desventajas de la tercerizacion (outsourcing), no solo desde el
punto de vista operacional, sino tambien estrategico, con el fin de considerar

todos los aspectos claves para el exito.
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VENTAJAS DE LA TERCERIZACION:

e Reduccidn de costos de operacion y de inversion.
e Menor riesgo en la inversion y en la imagen de la empresa

e Especializacion al enfocarse en una parte de la cadena de valor

DESVENTAJAS DE LA TERCERIZACION:

e Satisfaccion del cliente dependeria de la satisfaccion del servicio.

e A la empresa que preste el servicio se le entrega relacion directa al
cliente y por ende conocimiento de sus necesidades.

e Perdida de influencia en la compra sobre el consumidor.

e Posibilidad de robo de los clientes y del negocio.

En este punto es importante notar que las ventajas estan mas relacionadas
con la gestion operativa o funcionalidad de corto plazo de la empresa,
mientras que las desventajas estan relacionadas con el conocimiento vy

satisfaccion de los clientes, factor clave para la existencia de una empresa.

Asimismo, si analizamos las ventajas de la tercerizacion del Servicio Tecnico
e Instalacion, comprobaremos que no son significativas como para

determinar su eleccion.

e Reduccion de costos de operacion y de inversion: La inversion y los
costos de la implementacion del Servicio Tecnico e Instalacion es minima
al concentrarse en el Capital Humano de formacion Técnica, la misma
que es de naturaleza variable. Asimismo, la inversion en capacitacion es

minima en cuanto los mismos proveedores capacitarian al personal.

e Menor riesgo en la inversion y en la imagen de la empresa: al ser la

inversion minima, la posibilidad de fracaso no implicaria pérdidas
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significativas. Asimismo, para disminuir el riesgo del dafo a la imagen de

Cassinelli, se crearia una unidad de negocios con otro nombre comercial.

e Especializacion al enfocarse en una parte de la cadena de valor: Ia
especializacion no se perderia con la implementacion del Servicio

Técnico e Instalacion, en cuanto se crearia una unidad de negocios.

En consecuencia, la alternativa de solucion propuesta es que la misma

empresa mediante una unida de negocios realice el Servicio Técnico e

Instalacion.

3.5. ESTRATEGIAS ADOPTADAS

ESTRATEGIA DE SINERGIA

La creacion de la unidad de negocio de Servicio Técnico e Instalacion debe
ser facilitada por el potencial de reduccion de costos y maximizacion de

beneficios generados por una estrategia de sinergia.

En el caso de Cassinelli S.A., empresa especializada en la venta de
acabados, y la unidad de negocios de nombre comercial ElI Especialista,
empresa especializada en el servicio técnico e instalacion de acabados vy
productos para el mejoramiento del hogar, el beneficio inmediato es la
complementacion de la oferta que agrega valor al producto (bien + servicio)
no solo para satisfacer mejor la necesidad del cliente, sino también para

mejorar la rentabilidad de la empresa.

En lo que se respecta a la estrategia de sinergia para reducir los costos y

maximizacion de beneficios podemos mencionar las siguientes acciones:

e Compartir activos tangibles como infraestructura, tecnologia y capital

humano
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e Compartir activos intangibles como conocimiento del negocio,
consumidor, competencia y del mercado.

e Complementar actividades y evitar esfuerzos duplicados

e Aumentar poder de negociacion respecto a los proveedores y clientes
mediante la participacion conjunta.

e Integrar la cadena de valor y la oferta de productos (bienes + servicios)
hacia el cliente

e Implementar estrategias de marketing uno a uno

Por otra parte, la implementacion del servicio técnico e instalacion que
integra la cadena de valor y aumenta el valor de la oferta de productos
(bienes + servicios) hacia el cliente, constituye una importante oportunidad
de fidelizacion y adquisicion del cliente, considerando que el 50% de
consumidores busca asesoria antes de ir a comprar a una tienda de

ferreteria, siendo el maestro, el principal asesor de compra.

En este sentido, el maestro es una canal importante de venta, que influye no
solamente en el producto a comprar, sino también en el lugar de compra y
por lo tanto en la venta. De ahi, la importancia estratégica de la
implementacion de modulos de atencion en cada tienda del Servicio Técnico

e Instalacion y de la visita a la casa de los clientes.
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CAPITULO IV

EVALUACION DE RESULTADOS

4.1. BENEFICIOS CUANTITATIVOS

Teniendo como referencia un producto que tiene como PVP S/. 100 y un
costo de instalacion del mismo monto, se obtuvo la siguiente estructura de

Precios y Margenes en la cadena de valor.

Margen de Cadena de Valor de Casinelli S.A.

[Senvicio Técnico)
F . &
;bncanta/ Distnbuidor .3oginel ol e instalacion/ F-+-ef Cliente
roveedor S.A 1 1,
L Manteimanta,,
L A J r
Costo Fabncacion FV Fabncante P % Distribuidor P V. Piblico : Costo u’.atalacién}
Si512 5164 S/.80 S/100 L__S1w 1
[ | | T |
5 ¥ y
Margen Margen Margen
Fabricante Distribuidor Cassinelit
20% 20% 20%
Margen Cadena Margen al Margen al Margen al {.-EGEJ;I—_}
de Valor al PVP| = PVP + PVP + PVP + i PVP \
148 8% 12,8% 16% 20% | __100%__1
< I} + R
Valor Relativo !
= 5% 10 8% 13 4% 67 2%
ingreso (100%) P0 =y A U iy |

Fuente . Elaboracion Propia

Para un mejor analisis del beneficio cuantitativo de la unidad de negocios El
Especialista, empresa especializada en el servicio técnico e instalacion de
acabados y productos para el mejoramiento del hogar, vamos a suponer que

en el ano 2005 solo un 5% de las ventas de Cassinelli estuvieron
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complementadas con el servicio técnico e instalacion. Asimismo, vamos a

suponer que el costo de ventas de la empresa El Especialista S.A. es el 30%

de las ventas y que los demas gastos respecto a los ingresos mantienen una

proporcion similar al de la empresa Cassinelli S.A. Obtenemos el siguiente

Estado de Gananciasy P

érdidas:

Estado de Ganancias y Perdidas Ario 2005*

(millones de ddlares americ
Ventas
Costo de ventas
Utilidad bruta

Gastos de Ventas

Gastos de Administracion
Otros ingresos o pérdidas
Utilidad operativa

Resultados Financieros
Utilidad antes de impuestos

Impuesto a la renta
Utilidad Neta
*Estimado

anos) % ingreso

Cassinelli S A.

40.40

79,7% -32,20
8.20

10,4% -4,20
4.2% -1,70
0,1% -0,05
2,25

0.2% -0,10
2,15

-0,64

1,51

El Especialista S.A.

2,02
-0,61
1,41

-0,21
-0,09
0.00
1,11

-0,01
1,10

-0,33
0,77

Fuente : Elahoracion Propia

En este sentido con el aumento de un 5% del ingreso por concepto de

Servicio Tecnico e Instalacion, la rentabilidad de toda la empresa aumenta

en 51% (0,77 / 1,51).

4.2. BENEFICIOS CUALITATIVOS

e Compartir activos tangibles como infraestructura, tecnologia y capital

humano

e Compartir activos

intangibles

como

consumidor, competencia y del mercado.

¢ Complemento de actividades y evitar esfuerzos duplicados
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e Aumento de poder de negociacion respecto a los proveedores v clientes
mediante la participacion conjunta.

e Integracion de la cadena de valor y la oferta de productos (bienes +
servicios) hacia el cliente

¢ Implementacion de estrategias de marketing uno a uno

Por otra parte, la implementacion del servicio técnico e instalacion que
integra la cadena de valor y aumenta el valor de la oferta de productos
(bienes + servicios) hacia el cliente, constituye una importante oportunidad
de fidelizacion y adquisicidon del cliente, considerando que el 50% de
consumidores busca asesoria antes de ir a comprar a una tienda de
ferreteria, siendo el maestro, el principal asesor de compra, que influye no
solamente en el producto a comprar, sino tambien en el lugar de compra y

por lo tanto en la venta.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

La mayoria de productos ferreteros no satisfacen la necesidad del cliente
después de la compra, sino que requieren de una instalacion profesional
para poder satisfacerla, por lo que vender el mejor producto (bien) no
garantiza la satisfaccion del cliente si es que el producto no ha sido

instalado correctamente para su funcionamiento.

El enfoque del negocio de Cassinelli y de las empresas ferreteras debe
orientarse a brindarle al cliente toda la cadena de valor (bienes y
servicios) para asegurar su satisfaccion. Es decir, las empresas ya no
venden productos, sino venden soluciones, por |lo que completar la
cadena de valor se ha convertido en un atributo indispensable de la

oferta para poder satisfacer las necesidades y deseos del cliente.

Del proceso de reflexion y analisis de la cadena de valor de la empresa
Cassinelli, se identifica que la actividad que le agrega mas valor al
producto (bien + servicio) y que tiene mayor potencial de mejora es la de
Servicio Tecnico e Instalacion, la misma que impacta directamente en la

satisfaccion del cliente y rentabilidad de la empresa.

La implementacion del servicio técnico e instalacion que integra la
cadena de valor y aumenta el valor de la oferta de productos (bienes +

servicios) hacia el cliente, constituye una importante oportunidad de
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fidelizacion y adquisicion del cliente, considerando que el 50% de
consumidores busca asesoria antes de ir a comprar a una tienda de
ferreteria, siendo el maestro, el principal asesor de compra, que influye
no solamente en el producto a comprar, sino también en el lugar de

compra y por lo tanto en la venta.

e El valor esta desplazandose y concentrandose en la ultima etapa de la
cadena de valor que se relaciona con el cliente, en cuanto pone a su
disposicion el producto para la satisfaccion de sus necesidades y permite
en vivo y directo conocer las necesidades, gustos, deseos y expectativas

no satisfechas para el desarrollo de una nueva propuesta de valor.
RECOMENDACIONES
e Para satisfacer al cliente no es suficiente conocer sus necesidades,

gustos, deseos y expectativas, es imprescindible desarrollar una

propuesta de valor que lo satisfaga.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Estrategia: plan que integra los objetivos, las politicas y la secuencia de
acciones de una organizacion en un todo coherente con las medidas o

recursos implicados.

Outsourcing: Gestion empresarial que implica la externalizacion de

servicios o actividades complementarias

Investigacion de mercado: recoleccion de informacion sobre un aspecto

del mercado para su posterior analisis que facilite la toma de decisiones.

Demanda: cantidad de productos que los consumidores estan dispuestos a

comprar a un precio y condiciones dadas en un momento determinado.

Oferta: cantidad de bienes o servicios que los productores estan dispuestos

a ofrecer a un precio dado en un momento determinado.

Mercado: lugar donde se ponen en contacto los ofertantes y los

demandantes para la compra y venta de productos (bienes y/o servicios)
Necesidad: estado de carencia fisica o mental de un ser humano
Sinergia: conjunto de fuerzas, factores y medios de distintas clases que,

concurriendo a un mismo fin, generan una accion que resulta ser superior a

la de la mera suma de sus componentes.
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ANEXO

"HOY LOS PERUANOS INVIERTEN MAS EN SU CASA"

Entrevista a Gonzalo Belmont, gerente general de Cassinelli. El mercado de
acabados para la construccion esta cambiando a partir del crecimiento de los
autoservicios como Ace Home Center y Sodimac. Pero hay quienes estan
dispuestos a competir con ellos a partir de su conocimiento del consumidor

local.

La comercializacion de acabados para la construccion ha sido remecida por
el ingreso y el crecimiento de las grandes cadenas de autoservicios (home
stores), en un proceso que recien comienza. Dia_1 converso con el gerente
general de Cassinelli, una empresa que esta dispuesta a competir con ellos,
reinventandose y aprendiendo a sobrevivir en una nueva era. Anuncian
nuevos locales, una tarjeta de crédito propia y ventas superiores a los

US$40 millones anuales.
¢Como surge Cassinelli?

Con mi abuelo, que tenia una empresa de cueros y de hormas ubicada en el
Rimac. Una parte de su negocio era la venta de inodoros y materiales de
ferreteria. Cuando el abuelo divide el negocio le da a sus hijos la parte de
cuero y hormas, y para su hija Cristina, mi madre, la ferreteria, que después

da origen a la cadena.
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¢Cual es la relacion de Cassinelli con Celima?

Nosotros somos el principal distribuidor de Celima y tenemos un acuerdo de
distribucion exclusiva de sus productos. Nuestra relacion siempre ha sido

comercial.
¢Cual fue su primera tienda?

La de Maranga, que data de |la decada del 60. El edificio lo construyo mi tio y
a mi mama le entregd la tienda del primer piso. Ahora tenemos seis locales
que, para su epoca, eran grandes. Con las nuevas cadenas, nuestros
locales (todos propios) van quedando muy reducidos. Después de Maranga
vinieron las tiendas de Surquillo, La Molina, San Juan de Miraflores,
Independencia y Surco. En esta ultima hemos desarrollado una nueva
modalidad de venta, denominada Cassinelli Express, que incorpora el
concepto de autoservicio para los productos de rapida rotacion y que ocupa
el 15% de la superficie de ventas. Nuestros locales son grandes para los

competidores nacionales, pero chicos para los nuevos competidores.
¢ Qué caracteriza a sus locales?

No son el tipico home center. Ofrecemos a nuestros clientes grandes salas
de exhibicion en donde cada uno de los productos se puede apreciar en
diversos tipos de ambiente y en todas sus variedades. Esto permite una

mejor eleccion por parte de ellos.
¢Como se diferencian de las cadenas de home center?

Sodimac y Ace son muy parecidos, si no son iguales. A diferencia de estas
cadenas, donde el autoservicio es la principal arma de ventas, nosotros
efectuamos una venta asistida, donde el equipo de ventas muestra a los
clientes la variedad de productos, modelos, colores y acabados, para luego
orientarlos en su eleccion. Ademas, centralizamos nuestras ventas en

ceramicos, sanitarios y griferias, que se complementan con otras 20 lineas
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que permiten cubrir todas las necesidades en acabados para la

construccion.

¢ Y como piensan diferenciarse a futuro? Las grandes cadenas manejan
presupuestos importantes de publicidad, crédito y cierto nivel de

servicio...

Nuestra publicidad no llega a manejar los presupuestos de las grandes
cadenas. Respecto al credito, también ofrecemos la posibilidad de acceder a
él a través de la tarjeta CMR o la del BWS y, proximamente, con nuestra
propia tarjeta. En cuanto al servicio, estamos incorporando nuevas

alternativas, como los de instalaciéon y transporte.

Sodimac y Ace hacen que el mercado de acabados se parezca mucho

al de los supermercados, en el que prima la compra por impulso...

Si, pero nuestra experiencia dice que la gran mayoria de acabados no se
compra por impulso. El cliente tiene presente que estos se compran para

una larga vida, por lo que su eleccion debe hacerse con ayuda profesional.

¢De qué tamano es el mercado de acabados para la construccion? En

Sodimac hablan de un mercado total de US$1.000 millones...

Es posible. Debemos tener en cuenta que en nuestro pais la demanda de
vivienda es muy grande. Fuera de ello, existe un gran porcentaje de
peruanos que, a pesar de tener una vivienda, no cuentan con acabados en
sus principales ambientes, lo cual hace que el Peru sea un mercado
atractivo a mediano plazo, sin contar que no hemos desarrollado el mercado

de la reposicion.
.Y como es que el mercado esta cambiando con las cadenas?
Los clientes tienen una mayor variedad de eleccién, no solo en productos y

precios, sino también en cuanto a comodidad. Y este quizas sea uno de los
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principales cambios que se puedan presentar en adelante. Hasta antes de la
incorporacion de estas cadenas, no existian muchos lugares en donde se
podia encontrar comodidad y variedad en un solo lugar. Quizas estas
tiendas, con el tiempo, puedan terminar desplazando negocios pequenos, y

concentrando el mercado en cuatro o cinco grandes cadenas.
¢A qué ritmo esta creciendo el mercado local de acabados?

No tenemos datos del crecimiento global del mercado. Nosotros venimos
creciendo hace cuatro anos de forma sostenida, lo cual nos indica que, a
diferencia de otros sectores, el de acabados podria tener un comportamiento
inverso al de la economia. Lo creo, principalmente, porque hoy valoramos
mucho mas nuestra vivienda y estamos dispuestos a invertir en ella,
despues de hacerlo en alimentacion y educacion. Existe un gran mercado de
autoconstruccion que es el que en mi opinion marca el comportamiento del

mercado de acabados.
¢Cuanto ha crecido Cassinelli?

Hemos venido creciendo a un ritmo de entre 10% y 15% anual. En el ultimo
ano hemos crecido un poco menos, un 10%. Nuestras ventas estan en el

orden de los US$38 millones.

Ahora con la competencia de las grandes cadenas, ;qué ocurrira con
las tiendas de Cassinelli? ;Estan replanteando ubicaciones? ;Qué hay

del proyecto de Surquillo?

La tienda de Surquillo (ubicada en la avenida Republica de Panama) ha
quedado reducida ante la afluencia de publico, pero no porque esté Ace
Maestro cerca, sino porque no nos permite exhibir la ceramica de manera
diferente, en grandes espacios. Para eso, hemos comprado el local de una
embotelladora a dos cuadras de la tienda actual (sobre la misma avenida) y
estamos construyendo una nueva tienda que esperamos este funcionando

en junio. Tiene 11.000 m2. Pero a la venta tradicional, estamos adicionando
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el concepto de Cassinelli Express, que ocupara el 40% del area de tiendas.
Ademas, se implementaran los servicios de instalacion y de transporte a
domicilio, que también implican un cambio en nuestra presentacion

tradicional.
¢Cuanto piensan invertir en este proyecto?

Cerca de US$3,5 millones. Tenemos otro local nuevo en Ate de 10.000 m2,
en la avenida La Molina, a dos cuadras del Ovalo de Santa Anita, pero este
ano todavia no vamos a hacer nada alli. En total nuestra red de seis tiendas

tiene unos 15.000 m2 de area de ventas y otros 20.000 m2 de almaceén.
¢Cuanta area de ventas tendra el nuevo local de Surquillo?

De tienda, unos 4.000 m2, y el resto seran de almaceén. Va a tener
estacionamientos para 150 autos. Este nuevo local se convierte en nuestro

mas grande proyecto de inversion.

¢En Ate se hara un proyecto parecido? ¢ Cuando se tiene previsto abrir

esa tienda?
Aun no lo sabemos. Si nos va bien en Surquillo, Ate debe abrirse en el 2006.
¢Y qué pasara con el actual local de Surquillo?

El local es nuestro. O lo vamos a convertir en un almacen, solo para nuestra

mercaderia, o lo vamos a alquilar. Aun no lo hemos decidido.

Para estar mas cerca de su publico, ustedes usan la revista Mi Casa.

¢Como encaja ella con su estrategia de negocios?

Es parte de nuestra manera de ver los negocios. Cassinelli tiene una filosofia
heredada de mi padre, Augusto. Es una filosofia positiva y que se basa en
que el mensaje publicitario no vaya frio. Mi padre pensaba que si uno recibe

un encarte, lo lee, lo tiene ahi dos dias y luego lo bota. Entonces, para que el
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encarte se quede en casa, mi padre empezo a escribir sobre las cosas en
las que creia. La revista nacio asi, como una forma de que el mensaje
comercial estuviese acompanado. La revista ya lleva 15 afos en el mercado
y ha ido mejorando. También sacamos un libro cada afo, que va en su
quinto tomo, y que es un compendio de los mejores pensamientos

publicados en la revista.

¢Cuantos ejemplares se imprimen en ambos casos?

De la revista unos 300.000, y del libro unos 10.000.

¢Como se ven como empresa en los proximos cinco ainos?

Con mas tiendas en Lima, haciendo lo mismo, mejor, con mas productos,
con esta nueva area de autoservicios, que sera muy importante. Mucha
gente va a ir a comprar alli y creo que tener las dos areas es una buena

opcion.
Y en el mas corto plazo, ¢ al terminar el 2005?

Con las otras cadenas, creciendo en ventas. Nos gustaria repetir el
crecimiento de 10% del 2004.
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