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RESUMEN
REFORMULACION MODELO DE NEGOCIO VILLALBA ACEROS

El presente proyecto tiene por objeto reformular el modelo de negocios de la
empresa Villalba Aceros.

Villalba S.A. es una empresa metalmecanica con 68 afios de existencia
dedicada a la comercializacion de productos de acero y abierta a la
conformacion de acero desde el afio 1996. La empresa fabrica distintas lineas
de techumbres y revestimientos para viviendas e industrias.

Posee una participacién importante en el mercado de techumbres de vivienda
y tiene una estructura sdélida que permite poner en el mercado 50.000
toneladas anuales de acero.

Su negocio esta altamente concentrado en el segmento de Distribucién (68%)
y los margenes en este canal han caido fuertemente en los ultimos afos. Esta
disminucidon de margenes se debe a la aparicién de nuevos oferentes y a la
gran competitividad desatada en los productos de mayor rotacién.

Si bien la empresa se ha diversificado en nuevas lineas de productos, lo que
ha permitido tener un pulmén de mejor margen, observamos que los
resultados de los ultimos afios han sido dificiles para la compania.

Un mercado cada vez mas competitivo, bajas barreras de entrada para la
conformacion de aceros y un escenario futuro con mayor participacién de
China en venta de materias primas, como productos terminados, generan la
reflexion y el planteamiento de revisar la posicién de la empresa en este
mercado.

Esperamos tener un analisis detallado del entorno, de la empresa, y de las
tendencias futuras del mercado de venta de materiales de construccién, que
nos permita encontrar un modelo de negocio que le dé sustentabilidad a la
empresa, mejores resultados y una atomizacién de su clientela.

Para ello esperamos abarcar los distintos aspectos organizacionales:
comercial, marketing, operaciones, recursos humanos y financieros.

Se ha evaluado financieramente el nuevo modelo, contrastandolo con
mantener la situacion actual, dando como resultados un mejoramiento
importante en los resultados de la compafiia para los proximos afios.

Por ultimo, esperamos entregar esta propuesta de reformulacion del modelo
de negocios a la alta gerencia de la compafia, para la evaluacién de su
implementacion y aplicacién de estrategias futuras.
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1. INTRODUCCION

El mercado de techumbres de acero ha experimentado importantes cambios
en los Ultimos siete afios en Chile. Desde la desaparicién de CAP en la
conformacion de planchas, Unica siderurgica en Chile, entre 2010 y 2012,
periodo que demord su desaparicion, la conformacion de aceros y la
produccién de zinc alum, principal materia prima para estos productos, ha
sufrido fuertes trasformaciones en el mercado de techumbres como en la
cadena de valor del producto.

Villalba S.A. es una empresa conformadora de acero que fabrica productos de
cubiertas, revestimientos y complementos para la construccién en los
mercados habitacional e industrial.

Producto del terremoto 27F el mercado de acero en Chile se vié afectado
fuertemente dado el aumento excesivo de la importacién de acero de China y
la creacidén de nuevas fabricas conformadoras de productos de acero de este
tipo.

Los distribuidores, por su parte, frente a una mayor oferta de nuevas fabricas,
consiguen mejores condiciones de precio, plazo de pago y con el ello un mejor
margen en el negocio de la venta de productos, incluso obteniendo margenes
superiores a las manufactureras.

En el escenario actual la empresa se encuentra con bajos margenes de los
productos de mayor rotacion.

Villalba Aceros replantea su negocio en el afo 2012, creando nuevas lineas de
productos, con mayor valor agregado, pero con una concentracién de venta
fuerte en el canal distribucidon. Esta estrategia ayudaria a compensar la caida
de los margenes de los productos tradicionales.

Si bien los nuevos productos han permitido mejorar los margenes globales, la
concentracion de la venta para Villalba sigue en la distribucién (68% de la
venta), por lo que obliga a desarrollar nuevos segmentos de clientes.

Si observamos la disminucion de margenes en las unidades de negocios
tradicionales, y suponemos que sera una tendencia proyectada, obliga a
gestionar cambios en el modelo de negocios para revertir esta situacion vy
llevar a la organizacidon a nuevos desafios.

Dado lo planteado se ha identificado la necesidad de mejorar el margen, para
lo cual el presente trabajo presenta una estrategia de negocio nueva para la
compafia.



2. MARCO CONCEPTUAL

El presente trabajo pretende reformular el modelo de negocio que actualmente
tiene la empresa Villalba Aceros.

Para ello se pretende realizar una revision del modelo de negocio actual de la
empresa, para entender la situacidn estratégica y comercial en que se
encuentra actualmente y replantear un modelo de negocio que le permita su
sustentabilidad en el tiempo y recuperar el margen de contribucién historico
de sus productos.

Para ello se estudiara su modelo de negocio a través de la revisidn de su vision,
mision y objetivos. Entenderemos sus valores corporativos y conoceremos sus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

También se dara a conocer los elementos fundamentales que la empresa
reconoce como factores criticos de éxito, cudles son sus partes interesadas y
como vela por mantenerlas conformes. Se mostrara como estad construido su
modelo de negocio.

Por ultimo, se revisara las tendencias futuras del negocio y su impacto en el
desarrollo de largo plazo de la empresa Villalba. Esto nos permitira identificar
la situacion actual del rubro en el que esta inserto la empresa, sus clientes,
sus competidores, entre otros, lo que permitira justificar nuestro
planteamiento.

Con todo ello, se propondra la reformulacion del modelo de negocio, que
considera un replanteamiento de su estrategia general, con un planteamiento
comercial, de marketing, logistico, operacional y financiero, que permita a la
empresa posicionarse en otros segmentos de clientes, hoy dia en etapa de
crecimiento, y asi le permitan obtener mejores beneficios y sustentabilidad en
el tiempo.

En este plan, también se determinara la estructura organizacional requerida
para ello y las ventajas asociadas a esta reestructuracion.

En efecto, mediante este plan podremos efectuar un flujo de caja con un
horizonte de cinco anos para analizar la viabilidad del proyecto.

Esperamos que este proyecto permita obtener una visién general de la
situacion actual de la empresa Villalba y una mirada de futuro del mercado,
los clientes y competidores, que permita tomar las mejores decisiones hoy
para enfrentar los siguientes afos.



3. METODOLOGIA
3.1.- Descripcion del Negocio

En este punto se presenta una completa descripcién del negocio en el que
participa Villalba Aceros. Se presenta informacidon desde sus inicios, cuando
ingresa a la fabricacion de planchas y en la etapa actual en que se encuentra.

Se utiliza también, para describir el negocio, los conceptos de Visidén y Misidn
actuales. Se muestran sus objetivos vigentes, su politica de calidad, valores
corporativos, factores criticos de éxito y el FODA.

Se describen los dos ejes del negocio: los Productos y los Clientes, en donde
el quehacer de la empresa ha estado centrado en el desarrollo de los
productos.

Por ultimo, se muestra las tendencias futuras del negocio, tanto a nivel
internacional como a nivel nacional.

3.2.- Descripcion del Mercado

En la descripcion del mercado se realiza un analisis actual de los mercados en
donde participa Villalba Aceros con sus distintas lineas de productos,
profundizando en las techumbres donde el acero se usa en un poco mas del
50% de los techos en Chile.

Para ello se muestra los market share de las principales lineas de productos,
para llegar a obtener una mirada general del 14% del que participa del
mercado chileno.

Se muestran ademas las tendencias de mercado y se usa el modelo Canvas y
Porter para analizar la postura estratégica en la cual se encuentra Villalba
Aceros en estos momentos.

Por ultimo, se muestra la estructura organizacional actual de la organizacion.

3.3.- Plan Comercial

En el plan comercial se usa el modelo de las 6P para analizar la situacién actual
de Villalba y su competencia, indicando ademas las tendencias futuras de
mercado.

Se plantean las distintas estrategias a usar para llevar la venta de
Distribuidores al 50% de la venta total en 5 afios y hacer crecer los segmentos
Particulares, Proyectos Directos, Proyectos con Especificacién y Constructoras,
en torno al 36% del global.



Se plantean como tratar esto gradualmente para evitar el exilio de clientes
grandes del area de Distribucion.

Luego se indica el modelo para hacer seguimiento y control al modelo.

Por ultimo, se muestra el mapa estratégico del nuevo modelo de negocio.

3.4.- Plan de Marketing

En el Plan de Marketing se usa el modelo de 6P’s, pero considerando los
distintos segmentos de clientes por separado.

Para ello se desarrolla el MKT mix para cada segmento buscando el
posicionamiento en cada uno de ellos.

Aqui se plantean las principales estrategias para alcanzar el objetivo en cada
segmento de cliente.

3.5.- Organizacion y estructura RRHH

En este capitulo se plantea la nueva estructura organizacional, necesaria para
lograr los objetivos del nuevo modelo de negocio. Esta presenta cambios en la
gerencia comercial y operaciones y se plantea la creacién de la Gerencia de
MKT, encargada de los mercados, productos y el desarrollo de comercio digital
en la empresa.

Se muestra una propuesta de incentivos para el area comercial, que permita
dar fuerza al nuevo modelo de negocio.

Por ultimo, se muestra un cuadro estimado de nuevas contrataciones para la
empresa y su respectivo costo.

3.6.- Plan de Operaciones

En este capitulo se identifican los actuales procesos de operaciones en torno a
la venta. Se plantean el nuevo proceso estratégico a aplicar en la reformulacién
del modelo de negocios.

Por ultimo, se muestra la cadena de valor de la empresa Villalba.



3.7.- Plan Financiero

La metodologia del Plan Financiero fue estimar la venta a cinco afios con los
cambios respectivos.

Luego se simuld una venta normal, con los indicadores de decrecimiento en el
margen del segmento Distribuidores y crecimientos razonables en los
segmentos Particular, Proyectos Directos, Proyectos con Especificacién y
Constructoras, y manteniendo el resto.

Luego se calculara el diferencial en estos dos supuestos para obtener el real
efecto de invertir en esta estrategia de negocio y su efecto en la utilidad de la
empresa.



4.- DESCRIPCION DEL NEGOCIO
4.1.- Descripcion de la Empresa

Villalba Aceros es una empresa de capitales chilenos que nace en 1949 con el
fin de atender la creciente demanda de acero del pais.

Villalba S.A. es una empresa sociedad andnima cerrada, cuyo gobierno
corporativo esta formado por un directorio que lo componen sus accionistas y
un grupo de directores externos.

A partir de 1996, Villalba Aceros deja de lado su exclusivo rol distribuidor,
dando paso a la fabricacidon de sus propios productos. Para ello se incorporan
nuevos materiales y se mejoran las posibilidades de diseno a partir de
metodologias y tecnologias de punta. Actualmente la empresa se ha
transformado en un reconocido centro de produccidn y servicios especializado
en los productos de acero recubiertos en zinc alum, galvanizado y prepintado
de color. De esta manera ha logrado ofrecer las mejores y mas competitivas
soluciones para construcciones de caracter industrial, habitacional y masivas.
Ademas, fabrica productos complementarios para estos mercados, como
perfiles, hojalateria, entre otros.

Distinguiéndose por la calidad de sus servicios y politica de precios bajos,
Villalba Aceros ha consolidado una extensa y estable red de clientes que
aborda desde Arica a Punta Arenas, quienes siguen prefiriendo a la empresa
por su seriedad, confianza y compromiso con ellos. Hoy dia su principal
clientela estd en el canal de Distribuciédn donde concentra el 68% de sus
ventas. (cifras de cierre 2016).

Debido a los cambios experimentados en los ultimos siete afos, los margenes
de los productos de mayor rotacién han bajado en forma gradual vy
permanente, producto de la mayor competencia y las bajas barreras de
entradas en el negocio de la conformacidon de productos como en la
importacion de aceros. Como consecuencia de esto, existe un bajo poder de
negociacion con los principales clientes (distribuidores) quienes tienen la
mayor fuerza decidora de compra frente a un abanico amplio de oferentes.



4.2.- Vision

Villalba Aceros aspira a transformarse, en los proximos 10 afios, en el mejor
proveedor de soluciones para cubiertas y revestimientos, con y sin aislacion,
para el mercado de la construccidon habitacional e industrial en Chile vy
Latinoamérica, valorada por su alto nivel de confiabilidad, calidad, orientacion
al cliente y constante incorporacién de tecnologia en sus procesos.

Diagrama 1: Visién de Villalba Aceros

Empresa que fabrica
y comercializa
techumbre y
revestimientos para
viviendas e

Empresa reconocida
por la venta de
productos de acero
de calidad y al precio
mas conveniente,
industrias, a partir de con el mejor servicio
una amplia gama de del mercadoy
aceros recubiertos. basado en una

relacidn de confianza
» con el cliente

Fuente: Memoria 2016
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4.3.- Mision

Villalba debe ser un proveedor lider en el suministro de soluciones de
cubiertas, revestimientos y sus complementos con la mejor relacién precio -
calidad disponible en el mercado, para satisfacer los requerimientos tanto de
nuestros clientes del mercado de construccion habitacional como del mercado
de construccion industrial, cuidando siempre la creacidon de valor para sus
accionistas

4.4.- Objetivos
Villalba se ha planteado los siguientes objetivos para los préximos 5 afios.

v Optimizacion del Margen

v Diferenciacidn por Servicio

v' Posicionar Producto y Marca

v' Fortalecimiento del Recurso Humano



4.5.- Politica de Calidad

Villalba S.A. es una empresa dedicada a la comercializacidon de productos de
cubiertas, revestimientos y complementos para la construccién en los
mercados habitacional e industrial, agregando valor a las soluciones
constructivas.

Para esto gestionamos nuestros procesos procurando abarcar toda la cadena
de valor, involucrando a todos los trabajadores para que velen por el
cumplimiento de:

e Los requerimientos de calidad en productos y servicios.

e Los requerimientos Normativos y Legales.

e Los requerimientos de las partes interesadas definidas como pertinentes
por la empresa.

e Los compromisos con el mejoramiento continuo.

4.6.- Valores corporativos

Villalba, Confianza en acero...

“En Villalba Aceros sabemos que la confianza se cultiva y se desarrolla a lo
largo del tiempo”, palabras sacadas de videos corporativos de la empresa.

En forma permanente se estd reforzando a su personal la importancia de
conseguir y mantener la confianza de sus clientes.

Solo teniendo una confianza sdélida entre proveedor y cliente se podran
consolidar relaciones comerciales de largo plazo.

Para Villalba Aceros cumplir con los clientes es una responsabilidad. Por ello
enfocan su esfuerzo en mantener el suministro en forma constante para
abastecer clientes a lo largo de todo el pais.

“Mas de 60 anos en el mercado nos avalan”.
4.7.- FODA

El actual analisis FODA de la compafiia es el siguiente:

Fortalezas
v' Recursos Patrimoniales y Humanos
v' Solvencia - apoyo de bancos
v' Experiencia en el mercado de planchas masivas
v Know How, personal capacitado
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ANANENANENENEN

Posicionamiento de marca en el canal Distribucion
Disponibilidad de productos (stock permanente)
Capacidad de produccion (con y sin aislacion)
Control de Cuentas por Cobrar

Certificaciones de productos y de empresa

Mix de productos

Imagen de seriedad para aquellos que nos conocen

Oportunidades

ANIAN

AN NI NI N N NI N

Crecimiento de la demanda de planchas de acero.
Desarrollo de mercado de exportacion (estructura)
Clientes mas informados sobre las calidades de los aceros
Mejorar estructura de costos (Estructura de costos alta)
Acercar la gestion de venta al cliente final

Falta mayor especificacion de productos a pedido

Mejorar infraestructura (espacios) - mejora servicio
Mejorar la organizacién interna/toma de decisiones
Trabajar plan para profundizar fidelizacion clientes.

Debilidades

>
>
>

VVVVYYVY

Cumplimiento de plazos de entrega (agilidad y rapidez)

Poca cercania con cliente final.

Falta de plan de desarrollo mercado para lineas de productos mas
nuevos.

Falta de innovacion de disefios (color y aislados para vivienda)
Ofrecer mas garantias de nuestros productos para diferenciarnos.
Incorporar productos complementarios (FRP, otros).

Apuntar a ofrecer soluciones completas

Carencia de indicadores de controlar y evaluar los procesos.

Falta de incentivos alineados con los objetivos.

Amenazas

VVVYVYYVYY

Creciente competencia en productos commodity.

Tendencia de clientes a manejar abanico de proveedores.
Integraciéon hacia atras de clientes (importacidn, fabricacion)
Bajas barreras de entrada al negocio de la conformacién de acero.
Recesién Econdmica que afecta directamente la construccién.
Pérdida de fidelidad de los clientes.



4.8.- Factores criticos de éxito

Los factores criticos de éxito actuales de la empresa Villalba Aceros son los
siguientes:

Respaldo financiero para la compra de materias primas.

Capacidad productiva, marcada por la maquinaria de alto nivel y
personal capacitado.

En productos comodity buen nivel de stock en forma permanente.
Calidad de aceros usados para la fabricacién de productos.

Experiencia en la atencion de clientes del canal distribucion.
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4.9.- Partes interesadas

Para la empresa es importante conocer los intereses de los stakeholders y para

ello define y revisa afio a afio sus intereses y riesgos asociados a ellos.

ida
Stakholders

probal

idad

impacto /

RIESGO DE NO CUMPLIR

Necesidades/ expectativas Riesgo asociado de ocurrencia  severidad Riesgo Acciones de mitigacion
1 |Accionistas Rentabilidad del negocia Retiro de capitales. 2 4 3 medio  [Generar estrategias con foco en Ia rentabilidad
‘enta o cierre de la empresa
Generar planes que mantengan a las personas motivadas en su trabajo y
Mener remuneracion acorde a su con claridad en sus funciones, rol y remuneraciones respecto de las
ftrabajo. Emigracion de trabajadores claves. [rondiciones de mercado: L
Desarrollo Profesional Paralizacién total o parcial de a faena. Redefinicion de Manual Descripcion de Cargos
2 ([Trabajadores (Claridad en sus labores, funciones y |Desmotivacién de trabajadores y 2 4 8 medio Plan de Esm.‘,a remuneracionss asocwadu_a\ caree L
) Desmotivacion, programa de factares psicosodiales, definician de
responsabilidades detrimento del rendimiento. Demandas lpoliticas de comunicacion internas.
(salud y Seguridad Laboral. legales. Demandas, cumplimiento de requisitos legales aplicables.
[Estabilidad laboral Paliticas de comunicacion internas
sistema de selec ci’pon v evaluacion de personal.
Pérdida del cliente (No repeticion de la -generar set de documentos asociados a la compra que preciseny
ompra o anulacion de pedida). formalicen clarsmente los requisitos de venta patra smbss partes
ICumplir con requerimientos No recomendacién de Villalba como Establecer por ej. docto.formal del negacio (OC, Contrato, etc)
lscordados. proveedor confiable. -Generar planes de fidelizacion del FlIEHtE,.
[superar las espectativas del negocio Reclamo asociado calidad de producto “Generar planes de sonde.o e arecios y calidades en el mercado para
3 [Clientes 4 8 32 alto festar acorde a |a oferta existente.
(Precio, plazo, servicio, calidad, {[por materia prima o fabricacién). ~Generar planes de sonden de satisfaccion del diente.
lembalaje, tiempos de entrega, Reclamo asaciado a atencion deficiente. -sondea de atributos valorados por l dlisnte.
[despache) Reclamo asociado a no cumplimiento de -identificar nuevos requerimientos para ampliar la venta
plazos de entrega comprometidos
Reclamos asociados a post Venta
_sistema de evaluacion permanente de |s calidad y servicio de cada
lproveedor.
-Tener informacién permanente y actualizada para negaciar precios
competitivos. Monitoreo de los precios de las materias primas e insumos
-Calidad deficiente de materias primas romprados por Villalba en relacion a nuestra competencia.
sus ingresos. que hagan cambiar la percepcién del ~Establecer las especiicaciones correctss de [as materias primas e
IMantener una relacién establey  mercado hacia los productos de Villalba. nsumos para asegurar nuestra competitividad y requerimientos de
duradera. -No tener precios competitivos que lleven| [rhientes 5 .
Proveedores Materias| © VO -Mantener una cartera de proveedores que minimicen el riesgo de mal
4 brimas e insumos Incorporar nuevos pr?dyctosque lo a Villalba a perder paf‘t\cmac@n de 4 8 32 alto ervicio de calidad o no cumplimiento de entregas ( cantidad y plazo
lhagan un proveedar dnico e mercado o a disminuir sus utilidades. requerido).
irremplazable. -Atrasos de entregas que generen un mal Establecer relaciones de confianza mCutua que nos permitan tener
[Que Villalba siga creciendo. servicio a nuestros clientes y lleven a la entajas con respecto a nuestros competidores
perdida de ellos. -visualizar oportunidades de desarrollo de nuevos tipos de aceras o
insumos que nos permitan ser mas competitivos o dar una mejor calidad
de producto.
-Establecer especificaciones que cumplan de nuestros
glientes y Normas Técnicas ofrecidas por Villalba.
-Evaluacion de proveedores v contar con cartera alternativa
5 Proveedores Servicios (Oportunidad de negocio rentable.  [Incumplimiento del servicio acordade 2 4 g medio | -Contrates y acuerdos claros para asegurar cumplimiento de ambas
lpartes.
-Cierre parcial o total de nuestras
(Municipalidad, . instalaciones. 2 8 16 alto [Cumplimiento legal
6 lseremisalud, ICumplimiento de normas, patentes
Inspeccién del |V permisos. -Multas 2 4 E:} medio legal
[Trabajo, SI} -deterioro de la imagen empresa 1 4 4 bajo (Ccumplimiento de las especificaciones del producto vendido.
necesidad financiera para capital de
{trabajo e inversiones, [Falta de capital para funcionar (cierre .
) recimiento sostenido de la luentes de finenciamiento] “Informar oportunamente y mantener relaciones de confianza estables vl
Instituciones N isostenidas con los bancos.
7 Financieras emprersa‘ . [Falta de apoyo para crecimiento 4 8 a2 alto -Anticiparse a las eventuales variaciones en el flujo de caja (planificacion
(Cumplimiento de la Regulacién INo cumplir con los compremisos ffinanciera en base a ventas, gastos & inversiones).
ffinanciera. [financieros
[Pago oportuno de Ia deuda
: [Reclamos por bloqueo de acceso o copar
Empresas vecinas esperan gue no - . ) . .
lcapacidad de estacionamiento en cuadras -Mejorar programacion de llegada de camiones a I Planta
Entorno cercano a las (2 1eTeMos su normal vecinas. 4 2 2 medio | ectudiar incorporacién de seguros para terceros
8 | ffuncionamiento. .
instalaciones [Demandas civiles
Ei:i::;:;:?mmn de guimicos {intermo 2 8 16 alto ~Contratar transporte especializado en quimicos y seguros
-Guerra de precios, dumping
-acuerdos de precios, colusién entre los
lcompetidores
-espionaje, filtracign de informacion -Mejoramiento de procesos cadena de valor).
N relevante -plan fidelizacidn de clientes.
9 [Competencia ~surgimiento de productos sustitutos més 4 8 32 alto -ﬁder en costos para ofrecer siempre un producto de buena calidad 3 un
latractivos que los nuestros en calidad, lprecio razonable.
duracién y precio.
-desempefio de la competencia superior al
lnuestro en precios, calidad y servicio.

Cuadro 1: Partes interesadas - Fuente Villalba 2016
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4.10.- Descripcidon del Modelo de Negocio

Villalba Aceros estructura su negocio a través de distintas lineas de productos,
gue se agrupan en Divisiones, cuyo ordenamiento estd basado en el uso del
producto en el mercado de consumo.

DIVISIONES DE PRODUCTOS DESCRIPCION

I VIVIENDA

A Zinc Alym Productos usados en la construccién
B Galvanizado de casas y departamentos,

C Zinc Color orientados a techumbre,

D Hojalateria Vivienda revestimientos y estructuras |
E Galvacon livianas.

II INDUSTRIAL

F Panel ZincAlum

G Panel ZincColor

H Panel Galvanizado

I Hojalateria Industrial
III MULTIPANELES

J Panel Aislado POL Productos usados para la
K Panel Aislado PUR construccién de plantas de frio,

. alimentos y para galpones que
L Panel Aislado PIR requieren  aislacion  térmica vy
M Panel Aislado LDR acustica.

IV COMERCIALIZACION
N Plancha Negra

Productos usados para construccidn
de techumbre y revestimientos de
galpones y naves industriales.

O Fierro Productos que solo se comercializan.
P Perfiles No existe intervencion productiva de

Q Accesorios, Varios Villalba.
S Subproductos

Diagrama 2: Divisiones y Lineas de Productos
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Distibucion de la Venta 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017p

I VIVIENDA 79% 76% 77% 75% 72% 71% 71% 74%
A Zinc Alum 55% 54% 57% 56% 56% 53% 50% 52%
B Galvanizado 14% 13% 12% 13% 10% 11% 15% 14%
C Zinc Color 2% 2% 1% 1% 2% 3% 2% 3%
D Hojalateria Vivienda 1% 1% 1% 2% 2% 2% 2% 3%

E Galvacon 6% 6% 5% 3% 2% 2% 2% 2%
II INDUSTRIAL 15% 17% 16% 16% 16% 15% 13% 13%
F Panel ZincAlum 7% 8% 6% 5% 6% 7% 5% 5%
G Panel ZincColor 7% 8% 9% 9% 8% 7% 7% 6%
H Panel Galvanizado 1% 1% 1% 2% 1% 1% 1% 1%

I Hojalateria Industrial 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
III MULTIPANELES 1% 2% 3% 4% 7% 9% 9% 8%
J Panel Aislado POL 1% 2% 3% 4% 3% 2% 3% 3%
K Panel Aislado PUR 0% 0% 0% 0% 3% 4% 4% 3%

L Panel Aislado PIR 0% 0% 0% 0% 0% 2% 2% 1%
M Panel Aislado LDR 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 1%
COMERCIALIZACION 5% 5% 4% 5% 5% 5% 6% 5%
N Plancha Negra 2% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1%
O Fierro 1% 1% 1% 2% 2% 2% 2% 2%
P Perfiles 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1%
Q Accesorios, Varios 1% 1% 0% 0% 0% 0% 1% 0%
S Subproductos 1% 1% 1% 1% 1% 1% 2% 1%
Total Anual 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Cuadro 2: Distribucion de la Venta porcentual por Lineas de Productos
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El segundo pilar de su actual modelo de negocio son los clientes, los cuales se
han segmentado como muestra el Diagrama 3

SEGMENTO

CLIENTE ‘ DESCRIPCION ‘ RUBROS Ejemplo
Grandes tiendas,
. ferreterias, barracas de |Easy, MTS,
e Comercializan nuestros )
Distribuidor fierro, venta de Electrocom,
productos . ;
materiales de Ferreteria Chocalan
construccion.
Usan nuestros productos Maestra_n_zas, empresas Metecno,
- o de publicidad, fabricas . ,
Especialista para la fabricacion de . Hojalaterias,
de planchas, hojalateros, -
otros. . Funeraria La Muerte.
funerarias.
Particular Persona}s sin giro - Ninguno Juan Pérez
comercial, cliente final
Constructoras dedicadas a | Viviendas subsidios,
Constructora la construccidn de edificios, viviendas Hogar de Cristo,
Vivienda viviendas (casas y sociales, viviendas de Socovesa, Ebco.
edificios) emergencias
Constructoras dedicadas a _Supern_1ercados, plantas
Constructora o industriales, bodegas,
. la construccion de Cypco, Salfa, Inarco.
Industrial - - mall, pesqueras, plantas
proyectos industriales. .
de alimentos, etc.
. Supermercados, plantas
Montajista / Empre;as dedicadas al industriales, bodegas, Montajes Aguilar,
montaje de techumbres y
Instalador . - . mall, pesqueras, plantas | Metcom,
revestimiento industriales .
de alimentos, etc.
Proyectos vendidos al Supermercados, plantas
. mandante en forma industriales, bodegas, Nestle, Carozzi,
Proyecto Directo . -
directa, con y sin mall, pesqueras, plantas |Bodenor
instalacion. de alimentos, etc.
Proyectos vendidos al .
. Mineras, Aeropuertos,
mandante en forma directa
o via oficina de ingenieria o Pesqueras, . .
Proyecto con - Supermercados, plantas [Chaicas, BHP Billiton,
P arquitectura, en donde ; . -
Especificacion S . industriales, bodegas, QuadraFNX Mining
existié un trabajo de
PR, mall, plantas de
especificacion de productos .
) alimentos, etc.
Villalba.

Diagrama 3: Segmentacion de Clientes - vigente 2016

Las ventas de la empresa se encuentran muy concentradas en el segmento
Distribucién, lo que le da una fortaleza a la empresa al estar muy bien
posicionado en ese mercado, pero a la vez refleja un riesgo para ella toda vez
gue este segmento tiene cada dia mas poder de negociacion sobre las fabricas
y una ambicién latente de integrarse hacia atras y transformarse en fabrica
conformadora de planchas.
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La venta en el afio 2016, por familias de productos y por segmentos de
clientes fue la siguiente:

SEGMENTO CLIENTES VENTA EN TONELADAS 2016

VIVIENDA INDUSTRIAL MULTIPAN COMERCIALI

Distribuidor 29.554 2.601 458 1.530 34.143
Especialista 2.234 1.007 216 550 4.008
Constructora Vivienda 1.396 315 202 66 1.979
Particular 264 74 24 147 508
Instalador 230 1.080 1.339 11 2.659
Constructora Industrial 973 463 229 48 1.713
Proyecto con Especificacion 21 18 19 153 211
Proyecto Directo 62 93 287 18 459
No especificado 926 1.040 1.777 577 4.319
Total general 35.660 6.690 4.550 3.100 50.000

Cuadro 3: Ventas en Toneladas 2016 por Segmento de Clientes

Clientes v/s Lineas de Productos

No especificado [N

Proyecto Directo
Proyecto con Especificaciéon
Constructora Industrial [l
Instalador [
Particular |}
Constructora Vivienda [
Especialista [N
Distribuidor I

0 5.000 10.000 15.000 20.000 25.000 30.000 35.000 40.000

B VIVIENDA ®INDUSTRIAL MULTIPAN COMERCIALI

Grafico 1: Venta en TM por Segmento de Cliente y Lineas de Productos
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La venta en el afio 2016 se distribuyd de la siguiente forma en los diferentes
segmentos de clientes:

Ventas 2016 por Segmento de Cliente

) Proy. Directo
Const. Industrial Particular 1%
4% Proy. Industrial
Const. Vivienda 0%
4%

Montajista
5%

Especialista l
8% Distribuidor

68%

Sin Especificar
9%

Grafico 2: Venta porcentual por Segmento de Clientes 2016

Los margenes muestran que los segmentos de clientes menos desarrollados
dejan un mejor margen de contribucién.

Margen [%] 2016 por Segmento de Cliente

60%
53%

50%
40% 34%
28%  27%  27%
30% S 2% 2y
21%

20% 17%
. I

0 L L L L - - - L L

Proy. Directo Particular Sin Especialista Proy. Const. Distribuidor Const. Montajista
Especificar Industrial Vivienda Industrial

X

Grafico 3: Margen porcentual por Segmento de Clientes
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4.11.- Tendencias futuras del negocio

Para analizar las tendencias futuras del mercado separaremos la mirada del
mercado internacional de la mirada del mercado interno de Chile.

4.11.1. Mercado Internacional del Acero.

De acuerdo con la informacion de World Steel Association, la produccion
mundial de acero bordea los 1.620 millones de TM (toneladas) anuales.

En el caso de China la produccion de acero crudo esta cercana a los 800
millones de TM anuales, con una tendencia a la baja en estos ultimos dos afnos.
Japon esta cercano a los 105 millones de TM, también disminuyendo en los
ultimos afos.

Respecto a India, su produccion bordea los 90 millones de TM, y esta creciendo
en forma importante en el ranking global.

La produccién de acero de Estados Unidos esta cercana a los 80 millones de
TM anuales. Rusia le sigue con 71 millones de TM de acero crudo. Por su parte
la produccion de acero de Corea del Sur es de 70 millones de TM anuales

Figura 18: Produccién de acero crudo 2004-2015 (millones de toneladas)
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Fuente: “Steel Statistical Yearbook 2016”, World Steel Association

Gréfico 4: Produccion mundial de acero crudo 2004-2015

En el afio 2015 el 69% de la produccidon mundial se originé en Asia, con China
como el principal productor, con el 49% de la produccion mundial. Por su
parte, los paises de la Union Europea produjeron un 10% del total mundial.
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A continuacién se muestra graficamente las tasas de crecimiento promedio de
la producciéon de acero crudo para los principales paises productores en el
periodo 2004 a 2015. China lidera el crecimiento, con una tasa de 9,4% en el
periodo. Destaca también la tasa de crecimiento promedio de India, con un
8,7% en el periodo.

Corea del Sur y Rusia también muestran tasas de crecimiento positivas, pero
mucho menores que las de China e India, de 3,2% y 0,7%, respectivamente.
Japon y Estados Unidos tienen tasas de crecimiento promedio negativas en la
produccién de acero crudo para el periodo revisado, de -0,6% Yy -1,9%,
respectivamente.

Figura 19: Tasa de crecimiento promedio anual de la produccidn de acero crudo 2004 - 2015

Estados
China India Corea del Sur Rusia Japén Unidos
10% 9,4%
8,7%

8%
6%

4% 3.9%

2%
0,7%

oo -0,6%

2% ===

Fuente: “Steel Statistical Yearbook 2016”, World Steel Association

Grafico 5: Tasa de crecimiento promedio anual de la produccion
de acero crudo 2004-2015, principales paises

Si bien estos paises crecen notablemente en su produccién, los precios del
acero han tenido tendencias al alza en los Ultimos afnos. Esto debido a menor
produccion de acero en el mundo y al aumento de la demanda

En el grafico se muestran los precios de exportacion para el periodo enero
2015 a octubre 2016, en dodlares por tonelada métrica, de acero en fabrica o
planta, para productos laminados en frio (CRC por sus siglas en inglés), con
los cuales se fabrican la mayor cantidad de productos de techumbres y
revestimientos.
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Precios de exportaciéon CRC (valores FOB mil)
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Grafico 6: Comparacion evolucion precios exportacion EEUU y China

Destaca que en el primer caso la brecha entre el mercado de Estados Unidos
y el mercado Chino ha disminuido significativamente en el Ultimo tiempo,
especificamente en octubre de 2016. Por su parte, la diferencia entre el

mercado europeo y el mercado Chino, si bien se encuentra en niveles mayores,
mantiene la brecha casi sin variaciones.

Figura 30: Brechas entre precios de mercado Chino vs. Estados Unidos y Europa (HRB)
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Grafico 7: Comparacion evolucion precios exportacion
EEUU v/s China y Europa v/s China

Tanto en el mercado del hierro como del acero persiste la condicidon de
superavit. Esta condicién unida al proceso de desaceleracion de China y la
fuerte expansion de la produccion mundial de hierro, particularmente de
Australia y Brasil, debilitaron fuertemente los precios entre 2013 y 2016,
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periodo en el cual el precio promedio del hierro y del acero registran caidas de
60% y 30%, respectivamente.

De lo anterior se deduce que las expectativas del precio del hierro y acero
estarian en parte importante determinadas por las condiciones de demanda
de China. Por ello, a continuacién, se analizan los principales determinantes
de la demanda de metales en China.

a) La inversién urbana en activos fijos representa la inversién en
infraestructura fisica (caminos, puertos, puentes, aeropuertos, ferroviaria,
redes eléctricas, edificios, viviendas, etc.), maquinarias y equipos industriales
gue efectla tanto el gobierno como las empresas. En los ultimos afios la
inversion urbana registra una persistente tendencia a la baja, desde una
expansidn anualizada de 10% en diciembre de 2015 hasta el 8% en noviembre
de 2016. Cabe recordar que en 2014 la inversidn urbana promedid un
crecimiento anualizado de 17%, frente al 9% que promedia el presente afio.
Esta tendencia se atribuye en parte a la lenta materializacion de los programas
de infraestructura gubernamentales de los afios 2015 y 2016 por parte de los
gobiernos locales o provinciales de China, asi como el deterioro en el consumo
interno y externo que en conjunto han debilitado la produccion industrial y
particularmente la produccidon de acero.

A partir del segundo trimestre del presente ano las autoridades
gubernamentales aceleraron los programas de construccién e infraestructura,
principalmente en redes eléctricas y viviendas sociales. Ademas, en noviembre
anunciaron la construccion de una nueva red ferroviaria, que involucraria una
inversion de US$ 36.000 millones, con el propdsito de mejorar las conexiones
de trasporte entre Pekin y la ciudad portuaria de Tianjin. Adicionalmente, para
el periodo 2016-2020 prevé construir 24 nuevas plantas nucleares que forman
parte de un extenso plan para satisfacer la creciente demanda de energia
eléctrica de los préximos afos, para lo cual también se contempla aumentar
la capacidad de generacién de energia edlica, sector que induce una fuerte
demanda de aceros y consecuentemente de hierro.

b) Durante el presente afio China ha introducido nuevas restricciones para
desincentivar el alza en el precio de viviendas de mayor valor. La alta demanda
de vivienda para inversidon ha sido impulsada por el creciente aumento de la
liquidez y la caida en la tasa de interés real. En noviembre del presente afio el
precio promedio de las viviendas en las 70 principales ciudades de chinas
aumentd a un promedio anualizado de 12,2% y en algunas ciudades dicho
aumento sobrepasé el 40%, planteando razonablemente la duda de si se estd
frente a una burbuja inmobiliaria o solo una recuperacion de la demanda luego
de un largo periodo de deterioro de los precios. Segun las cifras disponibles,
esta Ultima opcidén es la de mas alta probabilidad ya que los precios de las
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viviendas habian registrado una caida continua desde septiembre de 2014, lo
gue también redujo el stock de viviendas disponibles para la venta.

Las series historicas evidencian que en el corto plazo la correlacién entre el
aumento del precio de las propiedades y el crecimiento econdmico es mas
fuerte que en el caso de la inversidn en infraestructura, debido a que un precio
de viviendas mas altos induce rapidamente nuevas construcciones. Desde la
perspectiva de la demanda de metales, el mercado de viviendas implica
aumento en el consumo de automodviles, electrodomésticos y equipos
eléctricos que derivan en un crecimiento relevante en el consumo de metales.
Para el periodo 2017-2018 se prevé un crecimiento mas moderado, pero
también mas estable del precio de las viviendas, el que se situaria en un rango
entre 6% y 8% anual, asegurando una creciente demanda de metales.

c) En el periodo mas critico de la desaceleracion econdmica de China (periodo
2014-2015 y parte de 2016), la demanda por metales se contrajo
abruptamente y las compafiias manufactureras y complejos industriales
comenzaron a operar con inventarios minimos de metales. Esto en conjunto
con una oferta de corto plazo inelastica a las condiciones del mercado, generd
un ciclo de superavits de metales y consecuentemente, un ajuste a la baja en
los precios. Actualmente, cuando China comienza a estabilizarse y las
perspectivas de demanda mejoran y las compafiias productoras de metales
han ajustado su oferta a las nuevas condiciones de mercado, se inicia una fase
moderada de recuperacién de inventarios, lo que ha implicado en algunos
casos el alza en el precio de algunos metales. Por ejemplo, en octubre el precio
del hierro aumentd 10% en doce meses.

Estados Unidos, el cuarto productor de acero a nivel global, esta acelerando
su crecimiento econdémico. En el tercer trimestre el PIB se expandid 3,5%,
superando los prondsticos y frente a una expansion de 1,4% en el segundo
trimestre de 2016. En tanto, la actividad manufacturera se expande, el PMI de
octubre se ubicé en 53,4 puntos, la tasa de desempleo se mantiene bajo el
5%

y la inflacidn subyacente muestra indicios de aceleracion, lo que sugiere un
fortalecimiento de la demanda interna.

La nueva administracion del pais implementaria una politica fiscal mas
expansiva, sin embargo, ello ha generado incertidumbre, ya que no se conocen
datos precisos del plan gubernamental. No obstante, algunas estimaciones de
bancos de inversidn anticipan que el plan de gasto federal podria representar
del orden 0,75% del PIB (0,5% del PIB en recortes de impuestos y 0,25%del
PIB a través de gasto adicional en infraestructura y defensa).
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4.11.2. Mercado Nacional del Acero.

De acuerdo a informacién de ICHA (instituto Chileno del Acero) se proyecta
gue consumo de acero se mantendra este afio en 2,7 millones de toneladas.
Cifra representara una baja de 0,1% respecto a la registrada en 2016. De esa
cifra total, 1,7 millones de toneladas corresponderan a importaciones y un
millén a despachos nacionales.

Al hacer un desglose por oferente, se espera que al cierre del afo los
despachos nacionales aumenten en 2,1% y que las importaciones bajen en
1,4%.

Cabe destacar que desde 2012, cuando se registré el peak de consumo
interno, al llegar a 3,1 millones de toneladas, la demanda por acero se ha
mantenido practicamente estable, rondando los 2,7 millones de toneladas.

“El crecimiento de la demanda de acero va de la mano con el dinamismo que
tenga la inversidon en nuevas obras de infraestructura y construccion. Por
ejemplo, entre 2000 y 2008, el consumo aparente de acero tuvo un alza de
1,3 millones de toneladas, periodo que coincidid con una tasa de crecimiento
promedio trimestral de la inversion de 14,6%". Sin embargo, agregd, desde
2015 tanto la inversidn en nuevos proyectos como los permisos de edificacion
se han estancado, lo que repercute en la demanda por este material.

Con respecto al comportamiento de las importaciones, ICHA detallé que en
enero-junio experimentaron un aumento del 7,5%, respecto de igual periodo
de 2016, alcanzando a las 972. 795 toneladas.

Por productos, los mas relevantes en el periodo fueron los aceros planos, con
698.671 toneladas y un alza del 18%. En este formato de productos, los mas
relevantes en volumen son los aceros planos laminados en caliente (256.732
toneladas) y los revestidos (246.309 ton). Ambos crecieron en 11% y 19%,
respectivamente.

Mas atrds se posicionaron, en cantidad, los formatos de aceros largos (barras,
alambron, perfiles) con 206.452 ton y una baja de 21% en relacién con los
primeros seis meses del afo anterior.

Las tendencias futuras indican que las importaciones de acero tendran un
crecimiento. La aparicion de nuevas empresas conformadoras de techumbres
y revestimientos, como de perfileria metalica, hara mas competitivo este
mercado. No se descarta la llegada de inversionistas extranjeros en el rubro
de conformaciéon de aceros, provenientes de paises asiaticos donde la
manufactura es su experiencia mas relevante.
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5. DESCRIPCION DEL MERCADO
5.1. Analisis del Mercado

El acero es una aleaciodn de hierro, principalmente, y carbén, con menos de un
2,1%, algunas veces con otros elementos especificos que se agregan con
propdsitos determinados. Es ductil, tenaz, conductor de electricidad, con
magnetismo permanente y maleable. Ademads, es duro, dependiendo de la
cantidad de carbono que contenga.

El acero es basicamente hierro altamente refinado (mas de un 98%), por lo
tanto, su fabricacion comienza con la reduccion de hierro (producciéon de
arrabio) el cual se convierte en acero.

El acero es un elemento noble para las distintas construcciones, en especial
para las viviendas en donde su principal uso esta en las techumbres.

Segun estudios realizados por el ICHA (Instituto Chileno del Acero), en las
techumbres del pais el acero se usa sobre el 50%.

Tipos de techumbre Superficie m2 %
Acero 8.014.531 53%
Losa hormigodn 3.480.115 23%
Fibrocemento 1.302.456 9%
Tejuela asfaltica 1.064.811 7%
Tejuela madera 45.821 0%
Teja de Arcilla 627.257 4%
Teja cemento 475.840 3%
Total Pais 15.010.831 100%

Cuadro 4: Estudio realizado por ICHA (Instituto Chileno del Acero)

Tejuela asfaltica Teja de arcilla

Tejue
Y I G




5.2. Tamano del mercado

A continuacion, en el cuadro 5, revisaremos las principales participaciones de
mercado que la empresa Villalba tiene en los diferentes mercados de
productos. Esta participacién corresponde al afio 2016.

PRODUCTOS DE VIVIENDA
LINEA ZINC ALUMINIO

Mercado Zinc Aluminio Vivienda
Est. Ton. Est. %

Empresa

2016 2016 ) o
Sodimac/Imperial 50.000 42% Mercado Zinc Aluminio
Villalba Aceros 24.500 20% Vivienda
Construmart 12.000 10%
ClntaC 8000 70/0 |ndama o 1%
Prodalam 7.000 6% Eormasur - 1°éo
Imel 6.000 5% 2
Salomon Sack 5.500 5% Salomon Sack e 504
— 0,
Ebema 3.000 3% Prodalam — B
Formasur 2.000 2% Construmart — 70 ;
Acenor 1.200 1% m——— N
Indama 800 1% Sodimac/Imperial 42%
Total 120.000 100% 0  10.000 20.000 30.000 40.000 50.000 60.000

Cuadro 5: Participacion de Mercado Linea Zinc Aluminio

LINEA GALVANIZADO

Mercado Galvanizado (Planchas Lisas)

Est. Ton. Est. %
Empresa

2016 2016 .
Mercado Galvanizado
Carlos Herrera 9.000 22%
Villalba Aceros 7.000 17% CINtAC s 29
MultiAceros 6.000 15% OtroS e 49
Sodimac/Imperial 5.000 12% Imel  s— 59
Prodalam 4.000 10% EDEMA s 5%
Salomon Sack —— Q0
Salomon Sack 3.500 9% Prodalam  — 10%
Ebema 2.000 5% Sodimac/Imperial 12%
Imel 2.000 5% MultiAceros 15%
o Villalba Aceros 17%
Otros 1.500 4% Carlos Herrera 22%
Cintac 1.000 2%
0 2.000 4.000 6.000 8.000 10.000
Total 41.000 100%

Cuadro 6: Participacion de Mercado Linea Galvanizado
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LINEA GALVACON (Perfiles Galvanizados)

Mercado Galvanizado (Perfiles)

Empresa Est. Ton. Est. %
2016 2016
Cintac 36.000 34%
VH 18.000 17%
Imel 17.000 16%
Perfimet 12.000 11%
Formac 12.000 11%
Indama 3.600 3%
Intupac 2.500 2%
Knauf 2.100 2%
Villalba Aceros 1.200 1%
Hunter Douglas 600 1%
Total 105.000 100%

Mercado Galvacon (perfiles galvanizados)

Hunter Douglas s 1%
Villalba Aceros m 19
Knauf wm 29
Intupac  wem 29
Indama s 39
Formac
Perfimet
Imel

e 1%

e 1%

VH

16%

Cintac

17%

0 10.000

Cuadro 7: Participacion de Mercado Perfiles Galvanizados

PRODUCTOS INDUSTRIALES

Mercado Industrial

Empresa Est. Ton. Est. %
P 2016 2016
Cintac 16.000 37%
Cubiertas 9.000 21%
Nacionales
Villalba Aceros 6.800 16%
Otros (Imel, o
Cargioli, Metecno) >.000 12%
Acerlme (ex MR 4.000 9%
Aguilar)
Hunter Douglas 2.400 6%
Total 43.200 100%
Cuadro 8: Participacion de Mercado

Division Industrial

34%

20.000 30.000 40.000

Productos Industriales

Hunter Douglas

Acerline (ex MR Aguilar)

Otros (Imel, Cargioli, Metecno)
Villalba Aceros

Cubiertas Nacionales

Cintac
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PRODUCTOS MULTIPANELES

Mercado )
Multipaneles Productos Multipaneles
Empresa Est. Ton. Est. %
P 2016 2016 or
ros m 2%
Cintac 9.800 43% )
Multipanel m 29
i o)
Villalba Aceros 5.000 22% POLChile m 2%
Metecno 3.100 14% Ai
: islapol  wmm 49
Danica 1.700 7% Cubiertas Nacionales wm 49
Cubiertas Nacionales 800 4% Dani
aniCa  m—m 7%
Aislapol 800 4% M
etecn0  ss—— 14%
POLChile 500 2% )
Villalba Aceros eesssss—— ) )%
Multipanel 500 2% Ci
iNtaC  p—————— /3,
Otros (Global Panel, 500 20
Superfrigo, otros) o 0 2000 4.000 6000 8000 10.000 12.000
Total 22.700 100%

Cuadro 9: Participacion de Mercado Divisién Multipaneles

5.3. Tendencias del mercado

En general los distintos mercados en donde Villalba participa tienen una alta
competitividad y las participaciones de mercados se visualizan con pequenos
crecimientos en algunas lineas, y en otras con caidas en donde no se observan
grandes ventajas competitivas.

La siguiente tabla muestra la apreciacion de la gerencia para los siguientes 5
anos. Se considera la actual participacién de mercado como 100.

| VIVIENDA Actual 1 afio 2 afios 3 afios 4 afnos 5 afos
AZinc Alum 100 100 100 103 104 105 - _mmHE
B Galvanizado 100 95 97 100 97 95 M _ — M
C Zinc Color 100 100 105 107 110 115 = ml
D Hojalateria Vivienda 100 100 100 100 100 100 EEEEEN
E Galvacon 100 100 103 105 107 110 - — —=mH
Il INDUSTRIAL
F Panel ZincAlum 100 95 90 95 97 100 Mew —_ = m
G Panel ZincColor 100 100 102 105 107 110 . —=mH
H Panel Galvanizado 100 100 100 100 100 100 EEEEEN
| Hojalateria Industrial 100 100 103 105 107 110 - —=mH
Il MULTIPANELES
J Panel Aislado POL 100 98 97 95 93 90 M w —
K Panel Aislado PUR 100 103 105 107 110 110 - —=mmEN
L Panel Aislado PIR 100 100 100 103 105 AOyAN—] |
M Panel Aislado LDR 100 100 103 105 107 110 -  —=mHE
IV COMERCIALIZACION
N Plancha Negra 100 100 99 99 98 08 M mm _ _
O Fierro 100 100 99 99 98 98 M mm
P Perfiles 100 100 99 99 98 98 MM mm
Q Accesorios, Varios 100 103 105 107 110 115 @ e mmml
S Subproductos 100 100 100 100 100 100 EEEEEN

Cuadro 10: Apreciacion participacion de mercado para los siguientes cinco aflos del equipo
gerencial.
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5.4. Modelo Canvas aplicado a Villalba

En la actualidad podemos analizar con el modelo Canvas el negocio que
actualmente posee la empresa Villalba.

MODELO DE CANVAS — APLICADO A VILLALBA ACEROS - ACTUALIDAD

RECURSOS CLAVES @ ACTIVIDADES CLAVES PROPUESTA DE VALOR RELACION CON EL CLIENTE SEGMENTOS DE
CLIENTES
PRECIOS * Negociacién compras de aceros y OF'_‘EC_ER A L2 CL!ENTE_SE . TIPOS DE RELACION:
= Costos competitivos que requieren otras materias primas. l.I?lsFrlbuldores: Disponibilidad y a)Contacto telefénico 1.Distribuidores: ferreterias y
Gptima negociacion con * Mejorar tiempos de entrega 'ap"?a entrega.d.e productos a un b)Contacto via visita presencial revendedores.
proveedores. (administracién venta, produccién). [IEEE CTm D, c)Asistencia personalizada: visitas | 2.Especialista: maestranzas,
+ Control de merma y gastos « Ventas 2 Especialista: dispo.nibilidad de frecuentes, seguimiento post hojalateros.
generales * Planificacion éptima. [ETERIVE) ) 410 [E7E B T e 1T venta, asesoria técnica. 3.Particulares: cliente sin giro
= Rotacidn de inventarios. * Fabricacién Pron.ta G, : Por segmento de cliente: comercial.
+ Conocimiento de la competencia: « Despacha 3.Particulares: pru.ducto de calld’ad 2 4.Constructoras de Vivienda:
shopeos sistematicos. * Anélisis financiero de los clientes. (D PEEEELEIEE, ATt Pucuro, Socovesa.
técnica, buena atencidn. E o £l b 5.Constructoras industriales:
CALIDAD 4.Constructoras de Vivienda: precio 2 ab [ ab G, Sl
- Conacimiento de EETT ALIADOS / SOCIOS CLAVES & FEEiE, EeiliEm (e el 3| e L G 6.Instaladores: Metcom,
+ Adecuado control de procesos dispenibilidad de crédito, despacho 4 L 8 £ Really.
internos. PROVEEDORES 5.Constructoras industriales: precio 7.Proyecto Directo: Carozzi,
+ Conocimientos de requerimientos | * Proveedores de materias primas competitivo, producto de calidad, | CANALES Nestle
de clientes. (acero) (ST () ] ST I=—J| 8.Proyecto con especificacion:
oSfher GmniEr el e e « China: Zinc Aluminio y prepintados posible. Disponibilidad de crédito, = Venta mayoritaria a través de BHP Billiton, Quadra FNX
atributo + Arcelor Mital: plastisol apoyo técnico. canales de distribucion. Mining.
+ Proveedores de quimicos, film y 6.Instaladores: cumplir con « Productos de vivienda a
RAPIDEZ ENTREGA poliestireno. compromisos de entrega y agil través de cadenas de
« Proceso logfstico y de coordinacién respuesta en venta. Disponibilidad ferreterias y distribuidores.
eficiente. CLIENTES de producto y con precio * Productos industriales a
« Distribuidores, especialistas, competitivo. través de montajistas y
DISPONIBILIDAD DE PRODUCTOS + Instaladores, constructoras. 7.Proyecto Directo: precio distribuidores.
« Control inventario: nivel adecuado y | * Motivacién: bisqueda de buena competitivo, disponibilidad de *Venta a Proyectos directos
SR, realcién precio/calidad y servicio. producto, tiempo de entrega agil y tinicamente en el rubro mineria y
o I GRS 3 e buena atencién. energia. Muy pocos clientes
o eSS (TETE e FEsesaris, 8.Proyecto con especificacion: industriales que lo solicitan.
Disponibilidad y calidad del
producto. Asesoria técnica.

FLUJO DE INGRESOS

: Venta2016 %dela Total Ingresos % de la Total Magen % de la

Segmento Cliente : Margen %

(tonelaje) Ventatotal ventasmm$ Venta total mm$ Venta total
Distribuidor 34.143 68% 20.393 58% 4.794 24% 56%|
Espedialista 4.008 8% 2.623 8% 734 28% 9%
No especificado 4.319 9% 4.076 12% 1.106 27% 13%|
Instalador 2.659 5%| 2.716 8% 458 17% 5%|
Constructora Vivienda 1.979 4% 1.473 4%| 353 24% 4%
Constructora Industrial 1.713 3%) 1323 4% 280 21% 3%)
Particular 509 1%) 338 1% 116 34% 1%
Proyecto Directo 459 1%) 936 3% 491 53% 6%|
Proyecto con Especificacion 211 0% 1.049 3% 284 27% 3%

Total general

ESTRUCTURA DE COSTOS

COSTOS VARIABLES Y FIJOS MAS RELEVANTES % Sobre Ingresos de Ventas
Costo de Explotacién

Acero

Otros insumos

Gastos directos +indirectos
Costos Financierso
Gasto Administracion y Ventas

FEERL

Diagrama 4: Modelo Canvas aplicado a Villalba Aceros
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5.5. Analisis las 5 Fuerzas de Porter

En el diagrama 5 se puede observar que las bajas barreras de entrada hacen
que la haya una amenaza latente de nuevos entrantes en el mercado de la
conformacion de productos de acero. Esto genera una alta rivalidad entre

competidores.

Barreras de Entrada

Capital de trabajo y Créditos bancarios (compra MP)

Inversion inicial

Conocimiento del negocio (fabricacién, compras, etc.)
Areas de la organizacion especializada.

No hay barreras legislativas y geograficas

Amenaza de Nuevos Entrantes (menos
barrera=+rivalidad)

Poder de los Proveedores (poder
proveedores =+rivalidad)

Rivalidad v/s atractivo de la industria (menor
rivalidad=mayor atractivo)

Es bajo. Existen muchas alternativas. El
precio lo maneja el mercado. El costo de
cambio de Villalba es bajo.

Alta rivalidad entre competidores.
Participacion de Villalba en el mercado menos
del 20%. Industria no es atractiva (bajos
margenes, rentabilidad sobre patrimonio)

Poder de los Clientes (+poder=+rivalidad)

Muy bajo costo de los cliente. Amenaza
latende de clientes de cadenas a importar
planchas

Barreras de Entrada

Rapidezcon que se requieran los productos. Aigualdad
de precios importan otros factores: atencion, calidad,
servicio.

Amenaza de Productos Sustitutos (+calidad y
cantidad = +rivalidad)

No se ven amenzas relevanters de productos
sustitutos, ni en cubiertas de viviendas ni en

productos industriales y aislados

Diagrama 5: Modelo Fuerzas de Porter aplicado a Villalba Aceros
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5.6. Estructura Organizacional actual

En el analisis de gobernabilidad podemos ver que la estructura esta enfocada
en producir y vender productos, pero no existe un responsable de desarrollar
productos, segmentos de clientes y estrategias que permitan revertir la
situacién actual: desconcentrar la venta a intermediarios (distribuidores,
instaladores principalmente) y Illegar mas a los clientes finales.

( Gerencia
General

7Secretaria ‘
Gerencia
f 1
Gerencia Operaciones ‘ Gerencia Comercial ’ Gerencia Adm.y Finanzas
f . 1
|
Produccion ‘ ‘ Distribucion ‘ Proyectos ‘ Contabilidad
J
i | _l .
Mantencion ‘ l— Venta Cartera Venta Industrial Cobranzas
J
Invesﬁgacién y Desarrollo j—{ Venta Local l— Venta Mineria Administracion locales
Venta 5 .
— Despacho — Exporiaaets Control Existencias
b Adm.Venta RRHH

Diagrama 6: Estructura Organizacional actual
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6.- PLAN COMERCIAL

A continuacion, se revisara un diagndstico realizado sobre el negocio actual de
Villalba, usando la metodologia de las 6P, para entender de mejor manera y
en forma resumida la posicion de Villalba, de la competencia y que se observa

como tendencias futuras de mercado.

Producto

2 Precio

3 Promocion

5 Proceso

Personas

Competencia

Alta competencia.
Bajas barreras de entrada
Diferencias en calidades

Guerra de precios en productos
comodities. Margenes muy bajos
Calda precios industriales v
multipanles

Medios masivos: TV, Radio, etc.
Descuentos esporadicos
Planes de fidelizacion

Tienen sus canales propics para
llegar al cliente final (Sodimac,
Construmart)

Tiene desarrollada teda la
cadena de valor.
Tienen Logistica de despacho

Estructuras con Gerencia de
Marketing e Inteligencia de

Villalba

Con crecimiento en nuevas
lineas de productos.

Margen bajo en productos
masivos e industriales.

Poca presencia en medios
masivos.

Canal distribucién desarrolladeo
No llega al cliente final [1%).
Venta de productos industriales a
fravés de Instaladores

Venta de productes vivienda
principaimente a través del canal
Distribuidor (80%).

Venta Industrial a fravés de
instaladores v distribuidores {60%)

Estructura tradicional:
Comercial, Administracion v

f -8

Negocic finanzas

Tendencias

Mayor consumo en prepintados
vivienda e industrial, hojalateria
y productos aislados.

Mejor margen en Prepintados,
Hojalateria v Multipaneles.

Medios digitales, redes sociales
Retails en TV v radic

Experiencias digitales
Referal Marketing

Manejo Big-Data
Informacion de consumo x Clt
Sistema Geolocalizacién

Cultura customer centric

Para revertir esta situacion se proponen cambios paulatinos y constantes, en
un periodo de cinco afos, reformulando asi su modelo de negocio. A

continuacion, detallamos estos cambios.

6.1.- Estrategia Comercial 5 afios

El principal foco que debemos lograr es llegar al cliente final, con las distintas
lineas de productos, permitiendo asi mejorar los margenes operacionales de

cada linea y descomprimir la fuerte dependencia que
hoy la compaiiia tiene de los segmentos de clientes
Distribuidores e Instaladores, principalmente, ambos
considerados mayoristas intermediarios del negocio.

Para ello se propone trabajar los siguientes afos en
acciones que permitan llegar al cliente final, vy
cambiando lentamente la venta a través de los
segmentos distribuidores e instaladores, por ventas
con mayor margen realizadas a clientes finales, tanto
particulares como empresas mandantes.
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Se estima que un programa de acciones comerciales y MKT puede lograr
cambios en cinco afos llevando una parte importante de la venta a negocios
directos consiguiendo con ello mejor margen operacional, disminuir el riesgo
negocio y rentabilizar de mejor forma la empresa.

Margen Prom. 26,7% Margen Prom. 20,4% Margen Prom. 17,8%
Venta TM: 6% VentaTM: 12%  Venta TM: 82%
Distribuidor |
]
< Constructoras L
Vivienda
Especialista L
Constructoras
< Industriales | L
Montajista B
Instalador A

* Clientes exigen mucho plazo
de pago.
* (Clientes no cumplen los plazos

+ Clientes exigen mayor
servicio.
¢+ Informacién del producto es
clave.

* Clientes estrujan el precio.
* Clientestiene al mandante
final.
* La mayoria no se amarra con
ninguna fabrica

de pago.
+ C(lientes exigentes en precio

Se debe en cinco cambiar |la postura estrategia de la empresa, tratando de que
la venta de la compaiiia este concentrada en los segmentos de clientes finales
como principal y reducir aquellos segmentos que son intermediarios.

| Particular
| >
L Constructoras
L Vivienda
A Proyecto Directo
Constructoras
L Industriales
B y
Proyecto
A c/Especificacion
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6.2.- Operacion y tactica comercial

El modo de operar deberd ser paulatino y estratégicamente correcto. En el
plan de MKT se detallara las diferentes estrategias a aplicar en el producto,
precio, plaza, promocion, procesos y personas.

A continuacidén, se detallaran las principales acciones:

SEGMENTO

CLIENTE ‘ ACCION COMERCIAL ‘ OBJETIVO ACCION ESTRATEGICA
Mantener nivel de venta, Proporcién de la venta crece D ,
. : esarrollar Linea de
Distribuidor pero aumentando los en productos industriales y Productos Industriales en
productos industriales y multipaneles a 20% y baja Segmento Distribuidores
bajando los de vivienda los de vivienda a 80% 9
Hacer crecer este Crecimiento en venta en Acciones de capacitacion
Especialista Segmento de Clientes en 5 | 20%, llegando en 5 afios a técnica, uso de productos,
afios sobrepasar las 5.000 TM aplicaciones, etc.
Aumentar la venta en 5 Usar segmento
. Venta a través de , | Distribuidores para entrega
Particular puntos porcentuales de aqui .
e-commerce al afio 5 de productos vendidos por
e-commerce.
. Creacion de valor al
Hacer crecer este Llegar a vender directo a las
Constructora - e producto, con desarrollo de
. Segmento de Clientes en 5 | principales constructoras de g, -
Vivienda - L ) ~ servicios apreciados por
afos viviendas de Chile en 5 afios
este segmento.
Hacer crecer este Llegar a vender directo a las Allan;as_estrateglcas con
Constructora - g las principales
. Segmento de Clientes en 5 | principales constructoras de . .
Industrial constructoras industriales

afnos.

viviendas de Chile en 5 afios

del pais.

Montajista /

Villalba debe llegar a los
proyectos en forma directa
y traspasar negocios con

Evitar que los proyectos
lleguen primero a través de

Mayor especificacion de
productos, posicionar la

anos.

Instalador ! 7 los instaladores. Esto marca, mayor cobertura de
instalacion a los . ,
. mejorara el margen venta.
instaladores
Aumentar la venta de este Mayor especificacién de
Proyecto Mayor venta de proyectos |segmento en 5 puntos productos, posicionar la
Directo de formar directa. porcentuales de aqui a 5 marca, alianzas con

universidades.

Proyecto con
Especificacion

Mayor venta de proyectos
de formar directa.

Aumentar la venta de este
segmento en 5 puntos
porcentuales de aqui a 5
afos.

Mayor especificacién de
productos, posicionar la
marca.

Diagrama 7: Objetivos y acciones comerciales nuevo modelo de negocio Villalba Aceros
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6.3.- Control y Seguimiento

Se propone un seguimiento trimestral del Plan estratégico planteado y un
control estricto de las acciones con fechas y revisiones semanales para dar

cumplimiento al plan.

En el capitulo del Plan de MKT se profundizara en este plan de control y
seguimiento.

Con respecto al control de este plan, se propone generar seguimientos

periddicos, trimestrales, para ver la efectividad de las acciones.

CUADRO DE CONTROL

AN

o
w

(o]:1]31\V/e} Inicio | T: Inicio/Fin T2 T Inicio/Fin | T1L T2 T3 T4
Distribuidor e BT =[]0 /=T [0 [0 /=188 5%
No especificado | = | = | = | = t 8%| == | = t t t 7% t = = t t 5%
Especialista 8% t t t t t 8% t l l t l 8% t t t t t 9%
Instalador s%| 1 l l' 1 1 su|= l = ‘ s%| T l' l 1= %
Constructora Vivienda 4% l t = t t 5% l = t = t 6% ‘ t = t t 7%
Constructora Industrial 3%| = l t = l 4% = t = (= l 5% = === l 6%
Particular 1% t l l t l 2% t = ‘ ‘ l 3% ‘ t = t = 4%
Proyecto Directo 0% t l l t t 1% l t = t t 1% t l' l t ‘ 2%
Cuadro 11: Bosquejo cuadro de Control para = se mantiene cifras, sin cambios
seguimientos Objetivos nuevo modelo de negocio ¥ Nose consigue objetivo en el periodo

Villalba Aceros

Los incentivos a los equipos de venta, como a las jefaturas y gerencias, deben
estar alineados con el logro de estos objetivos.
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6.4.- Mapa Estratégico

A continuacién, se plasma el plan estratégico de este nuevo modelo de
negocios en un mapa que recorre las distintas perspectivas a considerar.

MAPA ESTRATEGICO NUEVO MODELO DE NEGOCIOS VILLALBA ACEROS

=) Mejorar Rentabilidad del e o

i} . . X Disminucion de

% Aumento de Clientes finales Negocio intermediarios

=

- : o

E SASISEEE Re.querlmlentos Posicionar la Marca Villaba Estandares de calidad altos
g de Clientes

o

Planificacion programada de Plan publicitario campaiia Mejorar gestion de
mantencion de maquinas imagen operaciones y servicios
Plan Alianzas estratégicas

Contar con equipos altamente capacitados, motivados y con una mirada de customer centric

L %+ t* t*

PROCESOS
INTERNOS

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Fortalecer Valores Fortalecer el entrenamiento y Contar con tecnologia de punta Capacitacién en Software de
Empresa capacitacion para la atencién y para el desarrollo de servicios al gestion para el seguimiento de
P retencion de clientes cliente negocios

Diagrama 8: Mapa Estratégico Nuevo Modelo de Negocios Villalba Aceros
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7.- PLAN DE MARKETING
7.1.- Mercado potencial
El mercado potencial de Villalba Aceros se puede observar desde la perspectiva

de los productos y desde la mirada de los clientes.

La primera mirada es una visién general de donde esta ubicado Villalba en el
mercado del acero, con mayor participacién en algunas lineas de productos y
con menos en otras, como vemos en el siguiente cuadro resumen:

Venta [Ton] Mercado Villalba M;;:f:
I VIVIENDA 277.500 35.500 13%
II INDUSTRIAL 43.200 6.800 16%
III MULTIPANELES 22,700 5.000 22%

Cuadro 12: Market Share Villalba Aceros en principales mercados.

Recordemos que en cada una de estas divisiones existen distintas lineas de
productos con diferentes actores.

Se ha descontado la Division Comercializacidén, por tener lineas de productos
gue no fabrica la empresa y que sdlo compra y vende.

Se sabe que la empresa, como politica global, prefiere tener crecimientos
racionales y moderados, que aumentos explosivos de ventas y crecimientos
que son dificiles de controlar, administrar y sostener en el tiempo.

Por ello, nuestra segunda mirada, y a la que, si daremos importancia, es a la
distribucién de la venta en los distintos segmentos de clientes, ya que en ellos
vemos que la empresa si tiene un potencial de crecimiento buscando distribuir
su venta de mejor forma, con el objetivo final de lograr una mayor rentabilidad
del negocio.
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Total % de la
Venta 2016 % de la %dela  Total Margen  Margen ° Precio Margen

Segmento Cliente (tonelaje) Ventatotal Ingresos Venta total bruto mm$ Bruto % Venta Venta $/kg Bruto $/kg
ventas mm$ total
Distribuidor 34.143 68% 20.393 58% 4.794 24% 56% 597 140
No especificado 4.319 9% 4.076 12% 1.106 27% 13% 944 256
Especialista 4.008 8% 2.623 8% 734 28% 9% 654 183
Instalador 2.659 5% 2.716 8% 458 17% 5% 1.021 172
Constructora Vivienda 1.979 4% 1.473 4% 353 24% 4% 744 179
Constructora Industrial 1.713 3% 1.323 4% 280 21% 3% 772 163
Particular 509 1% 338 1% 116 34% 1% 664 227
Proyecto Directo 459 1% 936 3% 491 53% 6% 2.037 1.070
Proyecto con Especificacion 211 0% 1.049 3% 284 27% 3% 4.966 1.344

Total general 100% 34.925

Cuadro 13: Venta 2016 en los diferentes mercados (TM, mm$, Margen mm$)

Para ello se estima en trabajar en un plan de marketing que permita cambiar
las tendencias histéricas de ventas a los distintos segmentos de mercado.

A continuacién, mostraremos las participaciones en la venta de los distintos
segmentos de clientes y su proyeccién a cinco afios.

Distrubucion

Segmento Cliente

Actual 2016
Distribuidor 68% 68% 65% 62% 59% 55% 50%
No especificado 9% 9% 8% 7% 5% 3% 1%
Especialista 8% 8% 8% 8% 9% 9% 10%
Instalador 5% 5% 5% 5% 4% 4% 3%
Constructora Vivienda 4% 4% 5% 6% 7% 8% 10%
Constructora Industrial 3% 3% 4% 5% 6% 7% 9%
Particular 1% 1% 2% 3% 4% 5% 6%
Proyecto Directo 1% 1% 2% 3% 4% 6% 7%
Proyecto con Especificacion 0% 0% 1% 1% 2% 3% 4%

Total ge neral 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Cuadro 14: Proyeccién de la Distribucion de la Venta por Segmento de Clientes

Esta nueva distribucién de la venta exigird cambios estructurales en la forma
de atacar los diferentes tipos de clientes y mercados, los que detallaremos en
el plan de marketing mix.

Para efectos de entendimiento si los mercados potenciales son tales, se
mostrara soélo un analisis de la linea Zinc Aluminio, de la Divisién Vivienda, y
como se estima que se comercializa en el mercado de la construccion.

Se considera un precio de venta promedio mercado $/kg de $600.-

36



ESTIMACION DISTIBUCION DE

MERCADO POTENCIAL MM$
. ACTORES MERCADO ZINC LA VENTA
N Mercado TM Venta mm$ . .
ALUMINIO Mayoristas y Retail ) . .
) Mayoristas y otros Retail (Particular)
otros (Particular)
1 [Sodimac/Imperial 50.000 | $ 30.000 30% 70% S 9.000 | $ 21.000
2 |Villalba Aceros 24.500 | $ 14.700 99% 1% S 14.553 | $ 147
3 |Construmart 12.000| S 7.200 80% 20% S 5.760 | S 1.440
4 |Imel 6.000| S 3.600 100% 0% S 3.600|$ -
5 [Prodalam 7.000 | $ 4.200 80% 20% S 3.360 | S 840
6 |Cintac 8.000 | $ 4.800 100% 0% S 4.800|$ -
7 [Salomon Sack 5.500 | $ 3.300 60% 40% S 1.980|$ 1.320
8 |Ebema 3.000| S 1.800 50% 50% S 900 | $ 900
9 |Formasur 2.000 | $ 1.200 20% 80% S 240 $ 960
10 |Acenor 1.200|$ 720 5% 95% S 36|$ 684
11|Indama 800($ 480 95% 5% S 456 | S 24
TOTAL MERCADO 120.000 $ 72.000 S 44.685 $ 27.315

Cuadro 15: Mercado Potencial Linea Zinc Aluminio.

Es decir, solo en el mercado de la linea de Zinc Aluminio existe un potencial
de $72.000.000.000.- en donde hoy los distintos actores le venden al cliente
final $27.315.000.000.-

De eso Villalba solo vende al cliente final $147.000.000.-, un 0.5% del
mercado potencial.

Esto puede hacer cambiar la tendencia de margen de Villalba en esta linea de
producto, que los Ultimos afios cae su aporte de margen al global de la
compaiiia.

Aporte Zinc Aluminio al Margen Bruto

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017p

Aporte al Margen

Aporte alaventaTM

— — = Exponencial (Aporte al Margen)  sseses Exponencial (Aporte a la venta TM)

Grafico 8: Aporte del Zinc Aluminio al Margen Global

El grafico 8 muestra como la venta en tonelaje tiende a mantenerse en torno
al 50% de la venta total, sin embargo el margen cae afio a afo aportando cada
vez menos a resultado de la compania.
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7.2.- Objetivo de Negocio

En primer lugar debemos seialar que Villalba Aceros tendrd que atacar el
mercado con una Estrategia de Especialista, es decir posicionarse como el
mejor y con mas conocimiento en la fabricacion de soluciones para techumbres
y revestimientos del pais.

Como las distintas lineas de productos tienen relacidon con productos para las
viviendas y construcciones industriales, creemos que la marca debe ser Unica
y posicionar ésta en los diferentes nichos de clientes.

Como el proyecto contempla cinco anos, trabajaremos con una sola marca, la
actual de Villalba, para concentrar los esfuerzos en el desarrollo de los
segmentos de clientes, evitando el posicionamiento de varias marcas para sus
lineas de productos. Esta postura no descarta futuras creaciones de nuevas
marcas para esta empresa.

Ya hemos mencionado durante este documento los objetivos comerciales a
lograr con nuestra reformulacion del negocio de Villalba Aceros. En el cuadro
siguiente mostramos estos objetivos con la creacidon de valor que esperamos
desarrollar en este proyecto:

Proporcion de la venta crece en productos industriales |Villalba posee una completa linea de
Distribuidor y multipaneles a 20% y baja los de vivienda a 80% en productos industriales y aislados y me esta
cinco afios ayudando a entrar en ese negocio.

Villalba me capacita constantemente en los
Crecimiento de la venta en 20%, Ilegando en 5 afios a diferentes productos que uso, sus

Especialista L . .
sobrepasar las 5.000 TM aplicaciones y me muestra las innovaciones
del futuro.
) Aumentar |a venta en 5 puntos porcentuales deaquial |Comprar on-line en Villalba es toda una Mayor
Particular - bilidad del
afio 5 . rentabilidad de
experiencia. .
Negocio.
Comprar en Villalba me permite estar bien Llegaren 5 afios
- Llegar a vender directo a las principales constructoras |asesorado, tener garantias de los a estabilizarla
Constructora Vivienda . X " S . T :
de viviendas de Chile en 5 afios productos, supervision en obra y servicios | rentabilidad final
que otros no dan. en5%

Bajar el riesgo de
Comprar en Villalba me permite estar bien concentracién

. Llegar a vender directo a las principales constructoras |asesorado, tener garantias de los
Constructora Industrial gar )  princip gare N delaventaenel
deviviendas de Chileen 5 afios productos, supervision en obra y servicios canal
que otros no dan. Distribucién

Evitar que los proyectos lleguen primero a través de los |Villalba me contrata o me recomienda para

Montajista / Instalador . X L . L.
instaladores. Esto mejorard el margen la instalacion de sus productos.

Yo especifico los productos Villalba porque
Aumentar la venta de este segmento en 6 puntos tienen todas las soluciones para la
porcentuales de aqui a 5 afios. construccion de techumbre y revestimientos
de viviendas y edificios industriales.

Proyecto Directo

Aumentar la venta de este segmento en 5 puntos Villalba es la mejor solucion para mi

Proyecto con Especificacion , o ..
porcentuales de aqui a 5 afos. construccion

Diagrama 9: Objetivos Comercial y MKT y Proposiciéon de Valor
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7.3.- Marketing mix

A continuacion, se mostrara el analisis MKT mix, para los diferentes segmentos

de clientes.

Producto

Precio

Promocion

Proceso

Personas

Producto

Precio

Promocion

Proceso

Personas

Cliente Final Constructoras
Servicio integral,

Tejas, siding, prepintados,
experiencia de compra

hojalateria a la medida.

Precios con descuentos
por productos
relacionados

Aumentar nuestro precio
asociado a un mejor
servicio.

Plataforma digital con
soluciones infegrales.
Redes Sociales

Casa pilofos con
compromiso de compra
Asesorfa Técnica.

Directo a la constructora.
Registro de negocios
derivados con disfribuidor.

Directo al cliente final

Logfistica de despacho.  Sistematizar los procesos

del ciclo de la venta

Foco en el clienie y su
experiencia de compra

Foco en el cliente y su
experiencia de compra

Exportaciones Mineria
Productos industriales y
aislados. Accesorios
complementarios.

Productos industriales y
aislados.

Precios asociados al
servicio y asesoria técnica.

Precios asociados al
servicio y asesorfa técnica.
Mejor margen.

Plan publicitario para
posicionar marca en el
mercado minero.

Plan publicitario para
posicionar marca en
paises objetivos.

Oficinas de Arquitectura e
Ingenieria, para
especificar productos.

Oficinas de Arquitectura e
Ingenieria, para
especificar productos.

Mejorar respuesta técnica
a los proyectos.

Sistematizar los procesos
del ciclo de la venta

Fortalecer area técnica y
de venta.

Personal Villalba con
residencia en Perd.

Especialistas

Potenciar productos mas
apreciados por hojalateros.
Ej. Rollos, piezas estandar.

Descuentos especiales por
formar parte del club de
especialistas.

Asesorias, tutoriales, focus
group. Club del Especialista
Experiencia Compra

Directo al especidlista

Mejora tiempos de entrega
rollos vy piezas especiales.

Apoyo de MKT
Foco en el cliente y su
experiencia de compra

Const. Industriales

Toda la gama de
productos Villalba

Estructura de precios
eficiente que asegure
mejor margen

Plan de visitas a planta
Villalba.

Oficinas de Arquitectura e
Ingenieria, para
especificar productos.

Uso de CRM para
cenfralizar negocios Mejor
confrol y coordinacién

Reesfructuracion equipos
de venta, para ampliar
cobertura

Distribuidores

Venta por de
planchas.

Embalajes 5 en 5.

calugas

Nueva Polifica de descuento
Control descuento por SAP

Ferias, ruedas de negocio!
visita locales, logos en nuestr
web.

Alianza estratégica con
distribuidores para venta e-
commerce.

Buscar menor costo
operacional que la
competencia

Sistematizar procesos. bajar
costo y aumentar
satisfaccion de clientes.

Instaladores

Productos industriales y
aislados.

Estructura de precios
eficiente que asegure
mejor margen

Villalba llega a los
proyectos primero y deriva
la instalacion a los
moniajistas.

Oficinas de Arquiteciura e
Ingenieria, para
especificar productos.

Mejoras operacionales parc
disminuir los tiempos de
enirega.

Potenciar equipo de
venta para ampliar
cobretura

Diagrama 10: Anélisis MKT mix modelo de negocio actual

39



7.4.- Segmentacion y posicionamiento

Para cada uno de los segmentos con los cuales trabaja la empresa Villalba
profundizaremos en las estrategias de posicionamiento.

7.4.1. Particulares

Este segmento serd uno de los mas importantes para la compafia. En él se
ven oportunidades de crecimiento importantes y un margen operacional que
contribuird a mejorar la utilidad de la empresa en cinco anos.

En la actualidad el ticket de compra de este segmento de clientes es de
$134.182.- y se logra principalmente en la sala de venta de su local ubicado
Santiago Centro.

Ya se sabe que el mercado objetivo sdlo en la linea de Zinc Aluminio bordea
los mm$ 27.000.- (ver cuadro 18) y las acciones estratégicas deben apuntar
a captar a este tipo de cliente, mejorando asi los resultados de la empresa.

Objetivos Acciones Particulares IMPACTO ESPERADO

Crear experiencia de compra |Crear Valor de la Marca de la

o on-line, todo Chile empresa y del Producto.
Proposicion
de Valor Alianzas con distribuidores Ampliar los canales fisicos de
para el despacho de o , .
. . Distribucion nacional.
Objetivos productos a regiones.

De

Posicionamiento |Segmentacién Maestros, duefio de casa,

Capturar nuevos Clientes.

cliente final
Modernizar la Gestion del
Plan Web, Redes sociales, diarios,|Marketing y rentabilizar por
de Medios revistas, radio y Televisidon. |nueva distribucidén de la venta

por segmento de cliente.

Cuadro 16: Objetivos y Acciones en el Segmento Particulares
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E-commerce

Generar una plataforma on-line sera unos
de los pilares fundamentales para potenciar
este segmento de clientes.

VILLALBA. 577

Se espera que esta plataforma entregue las . " =
herramientas necesarias al usuario para - m
decidir por su compra a través de este

y/

medio. e~ BB

54930 PLS $6.790 PLS si1.270 PLS. $6.200 PLS

Mg = 5 = > " 8

No queremos que se transforme en un portal
de vitrina de productos, sino en un gestor de ventas. Para ello se debe hacer
un seguimiento y mantenimiento de la relacién con los clientes, después de la
compra del producto. Es decir, haremos hincapié en servicio post venta

Se debe tener al cliente informado sobre nuevas ofertas, lanzamientos,
servicios y/o garantias.

Conseguir fidelidad a la marca, empresa, producto, servicio, etc. El cliente
debe saber que la empresa esta a su disposicion.

PLATAFORMA DIGITAL
Asesoria técnica

. Productos
E-Commerce en linea

complementarios

Y o
VILLALBA

Seguimiento

Servicios de pedidos

dimensionados

SOLUCIONES INTEGRALES EN TECHUMBRE

Se busca que cliente repita su compra y motive a terceros a entrar en el portal
Villalba.

La experiencia de compra debe ser inolvidable para el cliente, por ello se debe

atacar todos los aspectos que pudieran afectar al cliente en su experiencia de
compras.
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CUSTOMER JOURNEY

v BB 2

E=Aed compra |
Recuerda lamarcay Busca en las redes Compra a través por portal Retira en local Santiago o en
algo los productos sociales y encuentra los on-line y cancela con una local red distribucién, o paga
productos Villalba alternativa de pago por servicio despacho a

domicilio.

Debemos entregar a nuestros clientes una propuesta de valor, que nos
diferencie de la competencia: “Soluciones Integrales en Techumbres que
mejoran tu calidad de vida.”

Cliente debe encontrar en Villalba:

e Variedad de Productos con dimensiones personalizadas y productos
estandar.

e Todos los productos con rotulados con la marca y su respectiva calidad.

e (Calidad en el servicio: prontitud, asesoramiento, venta productos
complementarios.

e Retiro en bodega Villalba o despacho a domicilio.

e Variadas formas de pagos

e Ofertas y promociones de productos.

Al interior de la organizacion se deben realizar acciones estratégicas
importantes para lograr posicionar la marca:

POSICIONAMIENTO DE

ACCIONES ESTRATEGICAS

Creacién apoyo logistico para

MARCA
Experiencia de compra del

PARTICULAR atender venta on-line : cliente -
Cultura customer centric a Empresa al servicio del
todas las areas de la empresa cliente
Equipo de MKT que potencia Siempre novedades para el
productos y soluciones cliente
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7.4.2. Proyectos Directos

Entendemos que llegar al mandante final de cada proyecto puede resultar
dificil, porque no solo depende de la estrategia de venta y la capacidad del
ejecutivo comercial de lograr llegar a él, sino que de la decisién de compra del
mandante: en forma directa o a través de un intermediario.

Esta decisiéon del cliente, muchas veces es tomada para minimizar los
interlocutores y quedarse solo con uno para toda su obra: cimientos,
estructura, techumbre y revestimientos.

En este segmento de clientes los productos mas vendidos son las lineas
industriales y aislados.

La estrategia para desarrollar este segmento de clientes es potenciar los
servicios asociados al producto:

Servicio de Cubicacion: cliente envia sus planos de arquitectura y un equipo
técnico de Villalba les cubica las techumbres y revestimientos, entregando
como resultado un plano de montaje y un detalle de productos para generar
la Orden de Compra para Villalba.

Servicio Asesoria Técnica: Villalba debe tener la capacidad técnica
suficiente para levantar detalles incongruentes en las obras, ya sea a través
de la planimetria o de visitas a obra por el (los) ejecutivos comerciales, y
corregir o proponer al cliente la correccidén de estos antes de realizar la compra.
Estos servicios son muy apreciados por los clientes porque mejoran la solucion
constructiva de su obra y en ocasiones un ahorro importante en su
presupuesto.

Supervision de Obras: cliente solicita una supervisidon de los expertos, para
evaluar la instalacion de las cubiertas y revestimientos de sus obras. Esto les
ayuda a los constructores a mejorar técnicamente su proyecto y a corregir con
antelacién los errores que se pudieran estar cometiendo.

Por otra parte, el desarrollo de la Exportacién en Villalba en los ultimos dos

anos ha sido importante y creemos que se debe generar un plan de
penetracion en los mercados mas emergentes de Sudamérica.
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REACTIVACION DE LA MINERIA EN PERU

La mineria en Peru estos ultimos afos ha tenido un fuerte desarrollo. Factores
de reactivacion similares a los que Cartera estimada de proyectos

auguran reactivacion de la mineria mineros por tipo de mineral

en Chile; alto valor del cobre y
crecimiento interno en China.

METAL 5 % FOSFATOS
Se visualiza una oportunidad para e
Villalba para posicionarse en Perd, . e Loz
haciendo prospeccion vy e o o
especificando nuestros productos o

de mayor valor agregado.

Potasio 125 0.21%

TOTAL USS Millones 60,938 100%

El Ministerio de Energia y Minas
peruano (MEM) reportd que la cartera estimada de proyectos mineros a
comienzos del afio 2017, asciende a US$ 60.000 millones.

Entre los proyectos mineros en Peru

/ Ubicacion geografica de los principales
fl g u ra n: ( proyectos mineros del Pero Ancasn
v s 2 T oos
proyectos de ampliacion de . Q —tutneopy o
minas en operacion R, 3 ( mEm
v proyectos con Estudios de = corn aocn .,::
Impacto Ambiental (EIA) i =
aprobados B o
v" Proyectos con EIA en R
evaluaciéon y en exploracion. s .. ..
g [ — il
E::::;:s«nuva
ENTAJAS PARA VILLALBA §~' e
e Alta inversion en Per( y menor g ~ _—
. . BN Hitarion
competencia que en Chile. D ronons
e Alto valor agregado en la oo™ SR, ,
especificaciéon 'y la solucion = Eiowe  E o g @R
constructiva. ..g E“‘m exsansiones
e Contactos con las mismas  Brmmierese B =l
.. . . ’ . [EZ3 chucapaca [EE}l constancia = CON ESTUDIOS DE
oficinas de ingenieria, en Chile, gz B B
con sede en Peru. B s B oo B

E& Anubia
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OFICINA COMERCIAL EN PERU

Se propone abrir una OFICINA COMERCIAL en Perd, con una Jefatura y
Ejecutivo Comercial, dedicados a la prospeccion y venta de proyectos mineros
para Peru y toda la regién.

Objetivos
1. Tener un mayor grado de control respecto de la informacién y del estado
de avance que tienen los distintos Proyectos.
2. Construir marca en Peru y toda la zona Sudamericana.
3. Tener una mejor capacidad de respuesta.
4. Tener mayor cercania y movilidad hacia toda la Region.

Se Debe poner foco en el desarrollo de los proyectos de mineria en Peru y
Bolivia.

Debe considerarse que el tiempo de desarrollo de estos proyectos es de
mediano y largo plazo. Luego de una adjudicacidon deben contarse 4 a 6 meses
para culminar con la entrega de suministro, esto por la importacion de
materias primas, desarrollo de planos de montajes y toda la logistica asociada.

Actualmente solo METECNO CHILE es la Unica empresa capaz de especificar
mineria, ademas de Villalba. METECNO Colombia no tiene experiencia en ello,
y es la oficina que atiende mercado peruano.

Reestructuracion Area Técnica:
cubicacion y supervision de
obras

Plan de medios para
Exportacion, participacion en

Mejorar respuesta técnica y
especificacion de proyectos

Crear y aumentar
reconocimiento de marca.

ferias.
Apertura Oficina Comercial en Atacar desde esta oficina
Peru Peru, Bolivia, Paraguay.
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7.4.3. Proyectos con Especificacidon

Tal vez uno de los mayores desafios para una empresa manufacturera de
materiales de construccién, sea que sus productos sean especificados para un
proyecto constructivo.

Para ello Villalba a certificado un numero importante de productos, para
obtener los documentos formales que aseguran un buen funcionamiento del
producto.

Dentro de estas certificaciones estan:

Villalba se certificé bajo la norma ISO en el afio 2010
y recientemente ha renovado nuestra certificacion
de calidad para la versién de la norma afo 2015,
siendo la primera empresa en Chile en haber
obtenido este upgrade.

Certificate Number: 43635 Contar con esta certificacion ha permitido a nuestra

empresa gestionar y mejorar sus procesos internos

especialmente pensando en la atencidn al cliente y otras partes interesadas
como trabajadores, accionistas y proveedores.

FM Approvals ofrece la certificacién a nivel mundial y servicios de pruebas de
productos industriales y aislados que permiten prevenir pérdidas.

Reconocido y respetado en todo el mundo, FM

Approvals certifica y garantiza a los clientes que

un producto o servicio ha sido objetivamente

probado y cumple con los mas altos estandares

nacionales e internacionales, de modo que

dichos clientes puedan obtener menores primas

de seguro en diversas corredoras a nivel

APPRUVED mundial. Villalba ha certificada su completa

Approval Identification: 3048854 gama de paneles aislados de nucleo PIR

(THERMOFIRE) y nucleo LANA DE ROCA

(FIREPROOF) tanto para uso en cubierta como respecto de resistencia al fuego,

viento y granizo (normas FM 4880, 4881, Y 4471), de modo tal que el cliente,

cumpliendo con diversas condiciones de instalacion, pueda optar a la
certificacién FM para su edificio.
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Villalba ha certificado su completa gama de paneles

e lana de roca muro y cubierta (FIREPROOF) para

I m cumplir con altos estandares de resistencia al fuego

® bajo la norma ASTM84, medido a través del factor

UN SIGLO DE CONFIANZA ¥ RESPALDO F. Contamos actualmente con paneles apropiados
para cumplir con exigencias desde F30 a F120.

Laboratorio ® Villalba ha ensayado en el afio 2017 sus paneles de

, lana de roca acusticos FIREPROOF SOUND tanto
para aplicacibn muro como cubierta en el
8 prestigioso laboratorio CPIA, para efectuar con éxito

mediciones acusticas de los tipos Aislacién acustica
y absorcién sonora para respaldar las O6ptimas
caracteristicas de nuestros paneles.

Mediciones AcuUsticas

La propuesta de valor para este segmento de clientes sera: “Valor agregado
del producto es un elemento diferenciador”.

Es decir debemos lograr que las empresas de especificacion aprecien la
importancia de la solucién que otorgan nuestros productos - Foco en la
SOLUCION.

Un rubro importante en este segmento es la mineria chilena, que en general
ejecuta sus proyectos desde el inicio con empresas de ingenieria, quienes
especifican los productos a utilizarse en el proyecto.

—— MII\_lERIA_CHILEI\iA. _
PROBABILIDAD DE MATERIALIZACION A_dlf(?renaa de .anos anteriores la
(O Mineria en Chile muestra una
reactivacion,_no solo por el nUmero
CON MAYOR ~ -
PROBABILIOAD de proyectos nuevos anadidos al

MMUSS 30.468
an%

R, catastro, sino por la reactivacién de
iniciativas paralizadas en ahos
anteriores como El Morro y Relincho,

N

e ahora Nueva Unidn, El Abra Mill y
PROBABILIOAD Sierra Gorda.

MMUSS 34.387

3%
21 proyectos
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Los proyectos con mayor
probabilidad de materializacién, que
corresponden a aquellas iniciativas
en condicion base y probable,
suman 26 proyectos avaluados en
US$30.468 millones:

v 15 iniciativas se encuentran en
condicion base con una inversion
de US$19.825 millones, donde
CODELCO participa de un 72,1%
de la Inversion de esta condicion.

POR TIPO DE MINERIA

O

Min. Ind.

MMUSS 1.626
2%
6 proyectos
Hierro
MMUSS$ 2.958
5%
2 proyectos

CODELCO
MMUSS 23.524
36%
9 proyectos

Plantas
Metalirgicas
MMUS$ 3.907

6%
s proyectos

%

Med. Min. - Cu Gran Min. - Cu
MMUSS$ 2.041 MMUSS 29.763
3% 6%

18 proyectos

Oro
MMUSS 1.037
2%

3 proyectos

4 proyectos

Fuente: COCMILCO, 2017

Inistario de Mineria] COCHILC

v' 11 proyectos en condicién probable con una inversion de US$10.643
millones, donde la gran mineria privada posee un 83,4% del total de esta

inversion.

PROYECTOS

CON .
ESPECIFICACION

ACCIONES ESTRATEGICAS

Focalizarse en la asesoria
técnicas y especificacion
(servicio): acompanar y
asesorar a las distintas oficinas
de Ingenieria y a los
Mandantes en el desarrollo de
sus Proyectos, y a la capacidad
de ofertar soluciones.

Centrarse en la oferta
calificada de productos con
aislacion, de mayor valor
agregado, paneles con nucleo
LDR o PIR certificados FM.

Realizar alianzas con
universidades para realizar
charlas y concursos entre los
estudiantes de arquitectura de
su institucion, con el objetivo
colaborativo de entregar
conocimientos a cambio de
posicionar marca y producto en
los futuros ejecutivos
especificadores de productos.
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POSICIONAMIENTO DE
MARCA

Mejorar respuesta técnica y
especificacion de proyectos

Crear y aumentar
reconocimiento de marca.

Plan de posicionamiento de
marca en Escuelas de
Arquitecturas.



7.4.4. Especialistas

Los especialistas son un segmento de clientes cautivo por Villalba y que debe
crecer, toda vez que sus compras dejan un margen apreciado para Villalba.

Segun ultima encuesta de Satisfaccion de Clientes, este segmento aprecia la
calidad del producto, el precio y la disponibilidad de stock.

FECHA ~ Region + TipoCliente .W Local Compra v~ Ejecutivo ~ Area v

N@ respuestas

45%

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

o - ] ]
Calidad Condicionesde Disponibilidad de Precio Servicio, atencion  Tiempos de

pago stock del de ejecutivo entrega
producto

M Total

Atributos que usted valora mas de Villalba Aceros  ~

Gréafico 9: Atributos mas valorado de Villalba por sus clientes

Estos atributos deben ser potenciados y mostrados a este segmento como
fortalezas importantes de la compafiia a través de las acciones publicitarias y
estratégicas de la compaiiia.

Productos.

Este segmento generalmente esta solicitando
formatos de productos distintos a los que Villalba
aceros comercializa, por ejemplo, en vez de
comprar planchas lisas para fabricar piezas de
hojalateria, solicita rollos lisos de bobinas para
fabricar estos productos en obra.

Debemos generar un plan de creacion de nuevos formatos de productos,
adaptando los actuales a las necesidades de este segmento de clientes.

Precio.

Debemos generar descuentos especiales para este segmento de clientes.
Generar el Club de Especialistas, con actividades de capacitacion.
Descuentos especiales por formar parte de este club.
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Promocion.

Debe ir orientada a generar programas de capacitacién, tutoriales de ayuda,
focus group para levantar requerimientos nuevos.

Debemos ser asesores de los especialistas.

Crear una experiencia de compra positiva.

Plaza.
La estrategia serd llegar en forma directa sin intermediarios.

POSICIONAMIENTO DE

ACCIONES ESTRATEGICAS MARCA

Escuchar en forma permanente
las exigencias y necesidades
de los especialistas. A través Empresa el servicio de los
de las encuestas de clientes

satisfaccion de clientes, focus
ESPECIALISTAS group, entrevistas.

Crear club del Especialista
registrando a todos los clientes Crear y aumentar
del rubro: cerrajeros, reconocimiento de marca.

hojalateros, publicistas, etc.

Crear nuevos formatos de

productos Asesores del cliente
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7.4.5. Constructoras de Vivienda

Las constructoras de Vivienda deben subir sus cifras en el aporte a la venta de
4% a 10% en cinco afios. Por tanto, el principal objetivo sera ampliar la cartera
de constructoras: grandes y medianas, principalmente.

Para ello trabajaremos en los siguientes ejes estratégicos:

1.

2.

. Generar acuerdos de largo plazo, para el

Especificar productos en oficinas técnicas, de ingenieria, municipalidades
y en los departamentos de proyectos de las propias constructoras.
Generar servicios asociados al producto
(asesoria técnica, cubicaciones, inspeccion
de obra, despacho, entre otros.)

abastecimiento de suministros de
techumbre, revestimientos, perfileria
galvanizada, entre otros.

En este punto se debe lograr ventas
cruzadas, es decir amarrar descuentos importantes en la linea principal
solicitada por el cliente, pero sujeto a incorporar otras lineas de
productos.

Ventas cruzadas con Dar a conocer todas las
constructoras de vivienda lineas de productos Villalba

Visitas programadas a la Planta
Villalba para conocer todas las
lineas de productos.

Crear y aumentar
reconocimiento de marca.

Regalo casa piloto con

. Alianza con el proveedor.
compromiso de compra.
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7.4.6. Constructoras Industriales

Las constructoras industriales, dedicadas a obras como galpones, industrias,
plantas de alimentos, salmoneras, entre otras, deberan crecer en cinco afios
de un 3% al 9% en su aporte a la venta de Villalba.

Para ello las principales acciones estaran orientadas a:

1. Ampliar cobertura de Proyectos y atencién a
clientes, tanto en especificacion como venta.
i) Reestructuracién area (personas / zonas
atendidas) i3
ii) Implementar indicadores y metas de venta. =
Incentivos efectivos

2. Mejorar el servicio en la atencion y entrega de productos
i) Indicadores y metas de plazos y entregas.
ii) Trabajo centralizado via SAP. Uso de CMR para control de proyectos:
negocios cerrados y prospectos de venta.

POSICIONAMIENTO DE
MARCA

ACCIONES ESTRATEGICAS

Reestructuracion area de venta
(cobertura zonal, incentivos
efectivos)

Presencia zonal en las
principales constructoras
CONSTRUCTORAS

INDUSTRIALES Visitas programadas a la Planta
Villalba para conocer todas las
lineas de productos.

Crear y aumentar
reconocimiento de marca.

Mejoras operacionales para
disminuir los tiempos de
entrega de productos.

Rapidez y efectividad en los
proyectos industriales
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7.4.7. Instaladores/Montajistas

Este segmento junto con el de los Distribuidores debe decrecer en el tiempo.
El riesgo financiero asociado a los instaladores o montajistas de obras
industriales es alto.

Por lo general son clientes con las lineas de créditos copadas, los bancos no
dan garantias a proyectos millonarios y las compafias de seguros muchas
veces los aseguran por montos inferiores a los que requieren. Frente a esto
los proveedores deben entregar lineas de crédito propias, corriendo el riesgo
frente a un no pago.

Hoy dia este nicho de clientes esta en constante busqueda de proyectos y
realizan gestiones para cambiar especificaciones de productos.

Por ello es importante indicar que el trabajo de mayor cobertura debe ser
indispensable para tener el proyecto desde sus origenes y ser Villalba quién
determine si lo vende directo, a través de un instalador o con un distribuidor.

En la actualidad los instaladores/montajistas de proyectos industriales llegan
a Villalba a cotizar proyectos, en donde marginan por los productos y por la
instalacién de ellos.

Teniendo Villalba una mayor cobertura y llegando primero a los negocios,
puede decidir como venderlo y si recomienda un instalador para el montaje de
las techumbres y revestimientos.

El diagrama 11 muestra cdémo se genera una cartera de proyectos en licitacién.
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MONTAJISTAS-INSTALADORES

APOYO A
MANDANTES O
CLIENTES DIRECTOS

CAMBIO DE
ESPECIFICACION

VISITAS
PERSONALES
PERIODICAS:

Montajistas
Clientes finales
Constructoras
industriales

GENERACION
DE CARTERA
DE
PROYECTOS
EN LICITACION

SOLICITUD DE
CLIENTES
Via mail
Via web
Teléfono

MERCADO
EVALUACION COMERCIAL

APOYO CON
DISTRIBUIDORES
/ RETAIL

Diagrama 11: Como se genera cartera de proyectos en licitacion

Por ello, creemos que, aplicando estas estrategias, la venta directa debe
aumentar, mejorando los margenes para la empresa, y segmentos de clientes
como éste debieran bajar en su venta, hasta que el mercado regule finalmente
gue las fabricas produzcan y vendan sus productos y los instaladores se
dediquen a su main bussines, el montaje de productos.

POSICIONAMIENTO DE

ACCIONES ESTRATEGICAS MARCA

Reestructuracion area de venta
(cobertura zonal, incentivos
efectivos) para llegar
INSTALADOR directamente al cliente final.

MONTAJISTA Villalba llega al cliente final y
recomienda montajistas con
experiencia en sus productos.

Presencia zonal en la captura
de los proyectos de clientes
finales

Crear y aumentar
reconocimiento de marca.

Mejoras operacionales para
disminuir los tiempos de
entrega de productos.

Rapidez e efectividad en los
proyectos industriales
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7.4.8. Distribuidores

Este segmento de clientes es el mas importante para Villalba en la actualidad
y es en donde mejor tiene posicionada su marca. Sin embargo, el riesgo es
alto toda vez que estos mega clientes puede integrarse hacia atras y traer sus
propias maquinas y materias primas para dedicarse a la fabricacion de
planchas, a lo menos las mas comoditizadas.

El trabajo con estos clientes debe conllevar estrategias que permitan hacer
crecer al cliente en las lineas de productos con mayor valor agregado, como
las lineas industriales y de paneles aislados, y decrecer en las lineas de
vivienda, de bajo margen, y con alta competitividad.

Este trabajo se debe realizar en forma gradual y en forma inversa al
crecimiento de los otros segmentos de clientes como los particulares,
constructoras y proyectos.

Para ello debemos hacer crecer las lineas de productos industriales y aislados
para que los distribuidores lleguen a mercados distintos, capten nuevos
negocios y también sientan que tienen una alternativa de productos que
pueden hacer crecer su negocio y descomprimir la gran competencia que hoy
tienen con Sodimac y Construmart en los productos de la Divisién Vivienda.

Recordemos que la propuesta de valor para este segmento es “Villalba posee
una completa linea de productos industriales y aislados y me esta ayudando a
entrar en ese negocio”.

Otra alianza que debemos lograr, con al menos un distribuidor por region, es
gue puedan entregar productos a clientes finales que fueron vendidos a través
del e-commerce de Villalba.

&Y por qué lo harian? éNo verian en ello una amenaza de Villalba
quitandoles clientes?

Porque Villalba les esta entregando una venta que ellos hoy no tienen.

El e-commerce de Villalba no se lanzard como una competencia para los
ferreteros, sino que una competencia para las grandes tiendas: Sodimac,
Construmart, Easy, Sack, etc.

La mayoria de los distribuidores, tipo ferreteros, aun no tienen desarrollado
sus portales de venta on-line y esta venta de Villalba sumara a su negocio.

Por otra parte, al lograr captar a ese cliente que compra por internet, hay una
alta posibilidad que en el futuro ese cliente requiera de plancha Villalba y éstas
seran solicitadas en la ferreteria obligando al ferretero a tener un mix de
productos Villalba en su tienda.
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Logistica de Distribucion

Las alianzas con los distribuidores, especialmente ferreterias, tendra
el objetivo de poder entregar productos vendidos por el portal de
Villalba en los locales de ferreterias en alianza a lo largo de todo
Chile.

En esos casos Villalba propondra a los ferreteros comprarles el
producto Villalba y marginar, promedio 10% sobre ellos.

Usaremos el mismo ejemplo desarrollado en punto 7.2.1

EJEMPLO ESTRUCTURA DE PRECIOS
Plancha Acan 3/4" Zinc Aluminio AZ150 0,35x851x2000 mm

B Costo B Margen
4500

55%
2,000 38% °

3.500 19%
3.000 6%
2.500
2.000
1500 2.720 2.720 2.720 2.720
1.000

500

Villalba a Villalba a Distribuidor Precio Villalba Sodimac a Cliente On-line
Cliente Final On-line

Grafico 10: Esquema de Precio y Margen para un producto

Venta On-Line Villalba
CantProducto PVP Venta Costo Mg

Acan 3/4" ZA AZ150
10 0,35x851x2000 mm S 3.900[$ 39.000 (S 32.824| 19%

Venta Distribuidor a Villalba
CantProducto PVP Venta Costo Mg

10:&:@5&%%? $ 3.282 |$ 32.824/$ 29.840| 10%

Por tanto para la empresa Villalba lo que se ve como una desventaja “no tener
locales de venta”, puede transformarse en una ventaja en costo, vendiendo
on-line y entregando a través de nuestros distribuidores.

Principales o — Red socios —
Com peiidores 71 locales 38 tocales distribuidores 137 locales
Villalba

. i * 276 Puntos de refiro.
106 Locales ubicados alolargo de » Distribuidores estratégicos, con red en todo Chile, permiten

Chile, enlas ciudades mas grandes llegar a grandes ciudades y pequeiias localidades.
* Despacho a domicllic disponible con cargo adicional.
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Esta ventaja es importante considerarla. Villalba es proveedor principal de las
cadenas de ferreterias MTS y Chilemat, por sobre el 70% en cada una.

Por otra parte, Villalba debera potenciar los productos industriales y aislados
en este segmento de clientes para ello se proponen las siguientes acciones
estratégicas:

Capacitacion de Productos a Muestrarios de Productos en
fuerza de Venta Distribuidor locales.

Acompafar a Distribuidor a
obras, reuniones con clientes y
cierre de negocios

Marca de la empresa en
fachadas de locales.

Material POP en locales:
catalogos, fichas técnicas,
material publicitario

Visitas peridodicas a locales de
clientes.

Derivar negocios que no los

puede hacer directos Villalba Alianzas de imagen en
(por crédito, forma de pago, portales web de ambos
flete)

57



8.- ORGANIZACION Y ESTRUCTURA RRHH
8.1.- Estructura empresa

A continuacién, se presenta el organigrama propuesto para desarrollar y
potenciar este nuevo modelo de negocios

Gerente General

Secretaria Gerencia

[ [ [
Gerente
Gerente Operaciones Gerente Marketing Gerente Comercial .
Adm.y Finanzas
1
[ [ |
k | e e
Ejec.Ventas i
S Mantencién Encargado Medios . L t Business Manager Adm.Ventas
Clientes carteras Export.

Departamento Ejec.Ventas
Técnico Clientes On-line

Ejec.Ventas

Contabilidad —

Cobranzas —

Administracion
Plantas

| Despacho

Especificacion y
Mercados

— Clientes Existencias —

Puntos de Venta

Diagrama 12: Nueva Estructura Organizacional

Se proponen en este organigrama los siguientes cambios por Gerencia:

Gerencia Operaciones. Se adiciona el depto. Técnico, que hoy depende del
area comercial. Es importante que este departamento dependa de
operaciones, ya que tiene que ver con elementos técnicos de los productos
con los que se trabaja. Si bien debe seguir apoyando al area comercial su
lineamiento debe estar sujeto bajo la dependencia de operaciones.

Gerencia Comercial. Se debe encargar de la venta en el mercado nacional
como internacional. De esta gerencia dependera el equipo de Administraciéon
y Ventas y el equipo de Despacho. Ambos departamentos preocupados de la
coordinacién post cierre de negocio para lograr que el producto llegue al cliente
en el menor tiempo posible.
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Gerencia de MKT. Serd un area nueva en la empresa y es la que se encargara
de desarrollar los nuevos mercados, darle valor a la marca, y lograr la
fidelizacidn de los clientes.

8.2.- Area Comercial y Ventas.

En el nuevo modelo de negocios, se separa toda la investigacion de mercado,
desarrollo de nuevos clientes y la introduccidon de productos al area de MKT,
guién deberd liderar estas acciones estratégicas y conducir en conjunto con el
gerente comercial a que el equipo de venta logre la captacidon de negocios y
clientes esperados.

El sistema de incentivo para el equipo de ventas debe estar alineado con los
objetivos estratégicos del Plan de MKT y estos deben ser revisados
periddicamente por las Gerencias Comercial y MKT, para que trabajen
alineados.

CUADRO SISTEMA DE INCENTIVOS

COMPONENTE 1 COMPONENTE 2 COMPONENTE 3
Ejecutivo Venta Cartera Gestion Margen bruto 50%|Gestion Segmento Cliente 30%|Gestion Linea Producto 20%)
VENTA NACIONAL Ejecutivo Venta On-line Gestion Venta en $ 40%|Pedido Perfecto 30%]|Tiempo del ciclo venta 30%
Ejecutivo Venta Punto de venta Gestion Margen bruto 40%|Gestion Segmento Cliente 30%|Gestion Linea Producto 20%)

INCENTIVOS
INDIVIDUALES VENTA EXPORTACION |Ejecutivo Comercial Exportacion  |Gestion Margen bruto 50%|Prospeccion clientes 3

Q

%|Ciclo de venta 20%

Q

Coordinador Adm.Venta Pedido Perfecto 50%|Tiempo del ciclo venta 30%|Gestion Venta en $ 20%)

APOYO LOGISTICO Coordinacién calendario

Coordinador Despacho . 33%|Tiempo estadia camiones 33%|Optimo Margen Fletes $/kg 33%

Cuadro 17: Sistema de Incentivos personal Area Comercial (remuneracion variable)

El cuadro indica para cada Ejecutivo Comercial, la conformacién de su
remuneracion variable, compuesta por tres componentes, que dependera del
objetivo que queremos lograr en cada segmento de clientes.

Ademas, se incorpora al sistema de incentivos al equipo de Apoyo Logistico,
pues tiene una importancia relevante en la ejecucién de la venta y la entrega
de los productos.

Ademas, se propone incentivar a los equipos que logren los objetivos empresa
de crecer afo a afio en el desarrollo de los segmentos de clientes expuestos
en esta tesis.
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INCENTIVO

Bono anual por
Ilegaral porcentaje
objetivo del
segmento de
clientes

INCENTIVOS
GLOBALES

EJECUTIVO

Ejecutivo Venta Cartera

Segmento Cliente

Constructora Vivienda

Crec. %
Afo 1

5%

Ejecutivo Venta Cartera

Constructora Industrial

4%

Ejecutivo Venta Cartera

Proyecto Directo

2%

Ejecutivo Venta Cartera

Proyecto con Especificacion

1%

Ejecutivo Venta On-line

Particular

2%

Ejecutivo Venta Punto de venta

Especialista

8%

Cuadro 18: Sistema de Incentivos Equipo Area Comercial (Bonos anuales)

8.3.- Incorporacion de Nuevo Personal.

A continuacién, se mostraran las nuevas contrataciones propuestas, para
trabajar en este nuevo modelo de negocios.

AREA/DEPTO CARGO PERFIL CANTIDAD MENSU/(i?STOA’\:'\L/JIiL
Gerente Marketing 1 5,5 66
Marketing Soporte Web 1 1,2 14,4
Encargado de Medios 1 1,5 18
Especificacién y Mercados 1 1,5 18
Comerdial Bussines Manager Export 1 3,5 42
Ejecutivo Comercial Mineria 1 2,00 24
Chofer 1 0,6 7,2
Pioneta 1 0,4 4,8
Despacho Despachador 1 0,8 9,6
Operador de grua 1 0,6 7,2
Cargadores 2 0,4 4,8
Equipo Cubicador 2 0,8 9,6
Técnico Supervisor de obras 2 1,2 14,4
COSTO PERSONAL 16 20,0 240,0

Cuadro 19: Nuevas contrataciones para nuevo modelo de negocios Villalba Aceros
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9.- PLAN DE OPERACIONES
9.1.- Identificacion y mapa de procesos

A continuacién, se mostrara en el diagrama 13 el mapa general de los
diferentes procesos que ocurren en torno a un acto de venta.

mm

Traspaso OC
No .

o
3
i

&

Si
Si
No

Diagrama 13: Mapa de procesos general

No
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9.2.- Procesos estratégicos

Se consideran que en cada etapa del ciclo de venta existen procesos
estratégicos que se deben fortalecer, generando indicadores, controles e
incentivos no solo para el personal de venta, sino que también para el personal
operativo y de poyo, con el objetivo estratégico de hacer eficiente este nuevo
modelo de negocios:

PROCESOS DE DIRECCION Y GESTION

wo-H—Tw—cpm=

MMme-Zm=—rrMN

Gestion Operacicnes

Gestion de Marketing

-

PROCESQOS DE MEJORAMIENTO

Control Documentos Fisicos y
Digitales

Control de Acciones Preventivas
v Correctivas

—t—

Gestion Caomercial
Ventay PostVenta

Gestion Administrativa y
Finanzas

Avuditorias y Revisiones Internas

Medicion digital de la Percepcion
v Satisfaccion de Clientes

¢

¢

PROCESOS DE REALIZACION
DEL SERVICIO

Proyectos

Administracion de

| —

Recepcion final ‘

Proyecto
D lanficacién oe | !
E Generacion de Pedidos ’» ‘ P ?:TR‘B‘;?CD:(;O:I e F — ‘ Estandares ‘ Conformacion standar
- ‘FABR\CACION Praducmsr: ‘ A pedido ‘ Dimensionados ‘ Despacho Productos
- ‘ Servicios ‘ ‘ Almacenamiento

PROCESOS DE APOYO

g

4

Mantencion de Equipos y

o g

Capacitacion de Personal y
Evaluacion del Desempefic

Control y Aseguramienta

Calibracion de de |a Calidad.

Logistica e Inventarios
Instrumentos

Internacicnales

‘H

‘ Compras Nacionales e ‘

‘ Plataforma E-Commerce

wo-H—w—cpm=

mo

M- zm=rM

Diagrama 14: Mapa de Procesos Estratégicos

CLIENTES

Soporte digital para ofrecer productos, servicios y consultas técnicas al cliente
gue busca un producto y una solucién a su problematica.

VENTAS

Equipo de venta realiza acciones concretas para buscar los negocios lo mas
anticipado posible y llegar a los clientes finales para la venta de cualquiera de
las lineas de productos de Villalba Aceros.

Para ello usa los sistemas de gestion propuestos y todas las herramientas que
tenga a su alcance.
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ADM.VENTAS

Este equipo gestiona lo mas rapido el ingreso de las érdenes de compra y
coordinara con produccién la fabricacion en los tiempos establecidos, velando
por el cumplimiento al cliente.

PRODUCCION
Vela por el cumplimiento de las fechas de entrega a los clientes.

Equipo debe estar concientizado de la importancia del cliente.

EXISTENCIA

Equipo vela por la revisidn e ingreso de pedidos fabricados al ERP para su
posterior despacho.

Equipo debe estar concientizado de la importancia del cliente.

DESPACHO

Equipo coordina el retiro o despacho de productos a través de un calendario
de pedidos al que los clientes pueden acceder a través del portal web.
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9.3.- Cadena de Valor

Se ha identificado la cadena de actividades propuestas para el huevo modelo
de negocios de Villalba Aceros, el cual establece los flujos de relacion entre las
actividades principales de las diferentes areas, como las actividades de
complemento de las areas de apoyo.

EXISTENCIAS AREA AREA MKT AREA COMERCIAL
PRODUCCION

Control Inventario Planificacion Mercados Ventas
Mercado
Nacional - 8

Recepcion y Produccion Clientes segmentos

liberacion Materias

Despacho

Ventas

Revision productos Mantencion Construccion de Exportacion

fabricados marca

opo8aN pepiiqeIusy

ADMINISTRACION Y FINANZAS
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Diagrama 15: Cadena de valor nuevo modelo de negocio
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10.- PLAN FINANCIERO

10.1.- Ingresos

Los ingresos del nuevo modelo de negocios estdn dados por la nueva
distribucion de la venta entre los distintos segmentos de clientes.

Para ello se ha considerado que el objetivo estratégico es cambiar estas
proporciones en un periodo de 5 afios, no considerando el ano de la
implementacion.

Composicion Venta x

Segmento

Distribuidor 68% 68% 65% 62% 59% 55% 50%
No especificado 9% 9% 8% 7% 5% 3% 1%
Especialista 8% 8% 8% 8% 9% 9% 10%
Instalador 5% 5% 5% 5% 4% 4% 3%
Constructora Vivienda 4% 4% 5% 6% 7% 8% 10%
Constructora Industrial 3% 3% 4% 5% 6% 7% 9%
Particular 1% 1% 2% 3% 4% 5% 6%
Proyecto Directo 1% 1% 2% 3% 4% 6% 6%
P

E;;Z:fft.:acc?:n 0% 0% 1% 1% 2% 3% 5%
Total Anual 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Cuadro 20: Proyeccion Composicion Venta por Segmento de Clientes

Crecimiento Venta en Segmentos Objetivos
12%
10%
8%
6%
» /

2%

——

0%
2016 Afio 0 Ao 1 Aio2 Afio 3 Afio 4 Afo5
== Constructora Vivienda e Constructora Industrial
e Particular Proyecto Directo

Grafico 11: Crecimiento Proyectado Segmentos de Clientes objetivos
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Disminucion de la Venta en
Segmento Distribuidor

80%
70%
60%
50%
40%
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10%

0%

Aho2

e Distribuidor

Grafico 12: Disminucion de la venta en segmento Distribuidor

Se estimard un crecimiento promedio del 2% anual, siendo lo mas

conservadores al respecto. En esta proyeccion no solo se considera el
crecimiento pais sino que también la fuerte competencia que la empresa
tendra en los préximos afos.

VENTA TM

Crecimiento Anual Venta

0%

Venta Anual TM

50.000

50.000

Venta [Ton]
Distribuidor

No especificado
Especialista
Instalador

Constructora Vivienda
Constructora Industrial
Particular

Proyecto Directo
Proyecto con
Especificacion

34.143

4.319
4.008
2.659
1.979
1.713

509

459

211

34.143

4.319
4.008
2.659
1.979
1.713

509

459

211

33.150

4.080
4.080
2.550
2.550
2.040
1.020
1.020

510

32.252
3.641
4.162
2.601
3.121
2.601
1.561
1.561

520

31.306
2.653
4.775
2.122
3.714
3.184
2.122
2.122

1.061

29.767
1.624
4.871
2.165
4.330
3.789
2.706
3.247

1.624

27.602
552
5.520
1.656
5.520
4.968
3.312
3.312

2.760

Total Anual

Cuadro 21
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Para los margenes porcentuales de contribucion, se establecen cifras de
tendencias de los ultimos cinco anos.

Margen [%]

Distribuidor 23,5% 23% 22% 22% 21% 21% 20%
No especificado 27,1% 27% 27% 27% 27% 27% 27%
Especialista 28,0% 28% 28% 27% 27% 26% 26%
Instalador 16,9% 17% 18% 19% 19% 20% 20%
Constructora Vivienda 24,0% 24% 24% 24% 25% 25% 25%
Constructora Industrial 21,2% 21% 21% 21% 22% 22% 22%
Particular 34,3% 34% 34% 34% 35% 35% 35%
Proyecto Directo 52,5% 35% 35% 35% 35% 35% 35%

Proyecto con
Especificacion
Total Anual 24,7% 24% 23% 24% 23% 24% 24%

27,1% 30% 30% 30% 30% 30% 30%

Cuadro 22: Proyecciéon Margen % por Segmento de Clientes

El margen $/kg, es el margen bruto que deja cada kilo vendido en los
diferentes segmentos de clientes.

Margen S/kg

Distribuidor 140 108 108 112 111 116 114
No especificado 256 204 204 204 204 204 204
Especialista 183 122 122 118 118 114 114
Instalador 172 144 153 162 162 170 170
Constructora Vivienda 179 135 136 139 145 150 150
Constructora Industrial 163 127 127 128 135 136 139
Particular 227 148 150 153 161 165 168
Proyecto Directo 1.070 341 343 347 347 350 350

Proyecto con
Especificacion
Total Anual 172 128 136 142 152 169 187

1.344 1.087 1.050 1.050 1.050 1.050 1.050

Cuadro 23: Proyeccion Margen $/kg por Segmento de Clientes
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El precio de Venta $/kg, es el precio estimado de venta por cada kilo vendido.

Precio Venta $/kg

Distribuidor 597 578 598 622 641 666 684
No especificado 944 958 958 958 958 958 958
Especialista 654 559 559 555 555 551 551
Instalador 1.021 998 1.003 1.012 1.012 1.020 1.020
Constructora Vivienda 744 698 701 719 725 750 750
Constructora Industrial 772 730 732 738 750 756 769
Particular 664 584 590 603 621 635 648
Proyecto Directo 2.037 1.314 1.323 1.337 1.337 1.350 1.350
:::Z:;:;c‘l’:n 4.966 4.710 4.550 4.550 4.550 4.550 4.550
Total Anual 699 666 708 732 782 847 929

Cuadro 24: Proyeccién Precio de Venta $/kg por Segmento de Clientes

Por ultimo, con los datos anteriores se puede estimar la venta neta, en cada
segmento de cliente.

Venta Neto mm$

Distribuidor 20.393 19.738 19.817 20.067 20.076 19.810 18.880
No especificado 4.076 4.136 3.907 3.487 2.540 1.555 529
Especialista 2.623 2.242 2.282 2.310 2.650 2.682 3.040
Instalador 2.716 2.653 2.558 2.631 2.147 2.208 1.689
Constructora Vivienda 1.473 1.382 1.787 2.245 2.693 3.247 4.140
Constructora Industrial 1.323 1.250 1.493 1.920 2.389 2.866 3.819
Particular 338 297 601 941 1.318 1.717 2.146
Proyecto Directo 936 603 1.349 2.086 2.837 4.384 4.472
Proyecto con Especificacion 1.049 995 2.321 2.367 4.828 7.388 12.559

Total Anual 34.925 33.296 36.115 38.053 41.479 45.856

Cuadro 25: Proyeccién Venta mm$ por Segmento de Clientes
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10.2.- Costos

Los costos se proyectan tomando las tendencias de los ultimos afios, llegando
a cifras de costo $/kg producido.

Costo $/kg Afio 0 Afio 1 Afo2 Afio 3 Afio 4

Distribuidor 469 470 490 510 530 550 570
No especificado 754 754 754 754 754 754 754
Especialista 437 437 437 437 437 437 437
Instalador 854 854 850 850 850 850 850
Constructora Vivienda 563 563 565 580 580 600 600
Constructora Industrial 603 603 605 610 615 620 630
Particular 436 436 440 450 460 470 480
Proyecto Directo 973 973 980 990 990 1.000 1.000
Proyecto con Especificacion 3.623 3.623 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500
Total Anual 474 538 572 590 629 678 742

Cuadro 26: Proyecciéon Costo $/Kg por Segmento de Clientes

Los costos totales de la proyeccion de la venta, incluyen los costos directos de
transformacion.

Costo Neto mm$ Afio2 Afio 3 Afio 4

Distribuidor 16.013 16.047 16.244 16.449 16.592 16.372 15.733
No especificado 3.257 3.256 3.076 2.746 2.000 1.224 416
Especialista 1.751 1.751 1.783 1.819 2.087 2.129 2.412
Instalador 2.271 2.271 2.168 2.211 1.804 1.840 1.408
Constructora Vivienda 1.114 1.114 1.441 1.810 2.154 2.598 3.312
Constructora Industrial 1.033 1.033 1.234 1.587 1.958 2.349 3.130
Particular 222 222 449 702 976 1.272 1.590
Proyecto Directo 447 447 1.000 1.545 2.101 3.247 3.312
Proyecto con Especificacion 765 765 1.785 1.821 3.714 5.683 9.661
Total Anual 26.873 26.907 29.179 30.689 33.387 36.713 40.975

Cuadro 27: Proyeccion Costo Operacion por Segmento de Clientes

69



Los gastos fijos también se veran afectados con las distintas acciones
estratégicas a realizar.

SEGMENTO CLIENTE GASTO DETALLE COSTO MM$  CLASIFICACION GASTO
Arriendo Oficina 9,0 Adm.Locales
. Oficina Comercial en Lima -
Proyectos Directos Exportacion Arriendo Departamento para Ejecutivo 7,2 Adm.Locales
Arriendo Camioneta 4,8 Adm.Locales
TOTAL GASTO 21,0
Escuelas Arg. de Universidades 2,5 Publicidad
Proyecto con Especificacion [Charlas Area Tecnica yMinera [concurso escuelas 2 Publicidad
Charlas Oficinas Técnicas 2 Publicidad
Constructoras de Viviernda . Tour plantas Villalba (24) 2 Publicidad
Posicionar marca y productos
Constructoras Industriales Charlas en Obra (24) 1,5 Publicidad
Instaladores/Montajistas Posicionar marca y productos Tour plantas Villalba (12) 2 Publicidad
- Posicionar marca y productos Focus Group (4 al afio) 2 Publicidad
Especialista - — -
Fidelizacion Clientes Club del Maestro 8 Publicidad
Charlas y Capacitaciones (24 al afio) 12 Publicidad
Distribuidores Fidelizacion de Clintes Material POP 3 Publicidad
Muestrarios y pendones 3 Publicidad
GENERAL Publicidad en medios RadioyTV 130 Publicidad
Diarios yrevistas 100 Publicidad
TOTAL GASTO 270,0
CMR - adm.datos clientes 1 RRHH
e Capacitacion Personal Villalba |Tecnicas de Ventas 2 RRHH
Segmentos con crecimiento
Atencién de clientes 2 RRHH
Todo el personal Customer centric (Gestion del cambio) 5 RRHH
TOTAL GASTO 10,0

Cuadro 28: Proyeccion Gastos anuales necesarios para nuevo modelo de negocios Villalba
Aceros
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10.3.- Inversiones futuras

Las Unicas inversiones estipuladas en esta reformulacién de negocio son las
siguientes:

SEGMENTO CLIENTE INVERSION DETALLE
. E-commerce Desarrollo venta on.line 30
Particular
Camion para despacho Stgo. 2 Camiones 30 TM c/u 160
OTA RSIO 90

Cuadro 29: Proyeccion Inversiones para nuevo modelo de negocios Villalba Aceros

El resto son los fuertes gastos en el plan de MKT y capacitacion del personal.

El capital de trabajo para este proyecto es conseguido por capital propio de la
empresa Villalba.

Como es un proyecto puro para efectos de Flujo de Caja hemos considerado
tanto en los ingresos como gastos, la diferencia en hacer el proyecto con NO
hacer el proyecto, ya que ella indica la real ganancia que obtendra la empresa
al reformular este modelo de negocio.
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10.4.- Flujo de Caja

Al ser un proyecto puro el flujo de este proyecto nos muestra como rapidamente se revierten

positivamente los resultados de la empresa.

PROYECTO PURO 0 1 2 3 4 5
Ingresos por ventas 0 1.813 2.507 4.514 7.407 11.364
Costos fijos 413 425 438 451 465
Publicidad -130 -134 -138 -142 -146 -151
Sueldos -250 -258 -265 -273 -281 -290
Arriendo -21 -22 -22 -23 -24 -24
Costos variables 0 -1.062 -1.249 -2.620 -4.529 -7.368
Ganancias de Capital
Depreciacion Legal
Pérdidas acumuladas
Utilidad antes de impuestos 0 1.164 1.683 2.333 3.329 4.461
Impuestos -291 -421 -583 -832 -1.115
Utilidad después impuestos 873 1.262 1.750 2.497 3.346
Depreciacion Legal 0 0 0 0 0
Ganancias de Capital 0 0 0 0 0
Pérdidas acumuladas 0 0 0 0 0
Flujo de caja operacional 0 873 1.262 1.750 2.497 3.346
Inversion fija
Desarrollo E.commerce -30
Camiones -160
Valor residual
Inv. Capital Trabajo -491
Rec. Capital Trabajo
[ Flujo de capitales 681 0 0 0 0 0
| Flujo de caja -681 873 1.262 1.750 2.497 3.346
VPN 6.254
TIR 164,7%
Tasa de descuento WACC 10%
Payback 1

Cuadro 30: Flujo Caja nuevo modelo de negocios Villalba Aceros

10.5.- Anélisis de sensibilidad

Para la evaluacidon de este proyecto existen varias variables que pueden
determinar que los flujos cambien. Dentro de las mas importantes esta el
délar, ya que los costos de materias primas son comprados en moneda
americana y una variacion brusca alcista haria disminuir los resultados. Para
la empresa esta variable es manejada con aseguramientos de tipo de cambio

con instrumentos financieros como el forward.
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Una variacién del délar brusca de +7% (Rango $600 - $645), sin seguro,
podria hacer bajar los flujos como se muestra a continuacién.

PROYECTO PURO (0] 1 2 3 4 5
Ingresos por ventas -2.331 -588 19 1.927 4.715 8.570
Costos fijos 413 425 438 451 465
Publicidad -130 -134 -138 -142 -146 -151
Sueldos -250 -258 -265 -273 -281 -290
Arriendo -21 -22 -22 -23 -24 -24
Costos variables 1.883 906 812 -466 -2.276 -5.015

Ganancias de Capital
Depreciacion Legal
Pérdidas acumuladas

Utilidad antes de impuestos -447 731 1.256 1.899 2.891 4.020
Impuestos -183 -314 -475 -723 -1.005
Utilidad después impuestos 549 942 1.424 2.168 3.015
Depreciacion Legal 0 0 0 0 0
Ganancias de Capital 0 0 0 0 0
Pérdidas acumuladas 0 0 0 0 0
Flujo de caja operacional 0 549 942 1.424 2.168 3.015
Inversion fija
Desarrollo E.commerce -30
Camiones -160
Valor residual
Inv. Capital Trabajo -491
Rec. Capital Trabajo
| Flujo de capitales -681 0 0 0 0 0
[ Flujo de caja -681 549 942 1.424 2.168 3.015
VPN 5.019
TIR 126,5%
Tasa de descuento WACC 10%
Payback 1

Otras variables que afectan los flujos para Villalba son el crecimiento pais, que
reciente de forma inmediata el rubro construccién y con ello la demanda de
materiales de construccion. Sin embargo, se entiende que esta variable afecta
de igual manera a todos los actores del mercado.

El costo del acero es una variable sensible, ya que estos productos tienen su
estructura de costos formada principalmente con la materia prima. El manejo
de los inventarios depende de las compras que se realizan. En general cuando
el costo va al alza las empresas compran mas adelantado (mayor stock), pero
cuando el costo va a la baja las empresas compran mas ajustado.

Este juego de abastecimiento puede afectar los inventarios del mercado y
generarse sobre stocks o falta de ello, llevando la oferta y demanda a
desequilibrios microecondmicos.
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11.- PLAN GESTION DEL CAMBIO
11.1.- Liderazgo estratégico

El liderazgo de la Gerencia General es fundamental en este proceso. Debe
llevar a su equipo gerencial a liderar los cambios en las distintas areas de la
empresa para llevar a cabo esta reformulacién de negocio en cinco afios.

El liderazgo es un proceso de influencia. Es trabajar con los colaboradores para
alcanzar sus metas personales y las metas de la organizacion.

Para conseguir un liderazgo efectivo se debe
v' Diagnosticar al equipo:

Es la disposicion y habilidad para
observar una situacion y evaluar las
necesidades de desarrollo de los
colaboradores, con el fin de decidir qué
estilo de liderazgo utilizar.

v' Evaluar los conocimientos del equipo
o Conocimientos y habilidades para la
tarea o meta.
o Conocimientos y habilidades transferibles

v Evaluar la Motivacién del equipo
o Motivacion
o Auto-Confianza

11.2.- Cambio organizacional

El principal cambio organizacional esta dado por la reorientacion del quehacer
diario en funcion del cliente como centro de las actividades.

Las gerencias de areas deben lograr orientar a sus
equipos a trabajar pensando en el cliente como
centro de su quehacer. Y no poner por delante los
intereses personales o los de su area.

Para ello se proponen diversas actividades de
capacitacion por areas, inter areas y globales
como empresa.
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Se debe conseguir el trabajo en equipo. Conocer y comprender mejor a los
demas.

Reconocer estilos de comportamiento en los demas y aprender a dar respuesta
eficaz a sus necesidades.

Adaptarse y conectar: prender a adaptar nuestro comportamiento para
conectar eficazmente con los demas.

Para ello se proponen las siguientes actividades para la gestion del cambio:

Actividad ' Dirigido a Actividad Responsable

Cultura Customer centric Todo el personal Anual Gerente General
Atencidén de Clientes Comercial Trimestral | Gerente Comercial y MKT
Servicio al Cliente Jefaturas de areas | Trimestral | Gerente MKT
Mejoramiento continuo Todo el personal Mensual |Jefes de areas

Diagrama 16: Actividades Gestion del Cambio

11.3.- Reclutamiento de talentos.

Para que la reformulacidon del Plan funcione, se debera reclutar a los mejores
talentos del mercado, tanto en el area de MKT como en RRHH para liderar la
gestion del cambio.

El proceso de reclutamiento y seleccion de personal es un conjunto de etapas
0 pasos que tienen como objetivo el reclutar y seleccionar al personal mas
idéneo para un puesto de trabajo en una empresa.

Por tanto se deberd, para cada cargo a requerir, realizar los siguientes pasos:
1. Definicion del perfil del postulante. Responder las preguntas claves

¢Qué actividades debera realizar? éNecesita experiencia?

¢Qué habilidades? ¢Qué conocimientos técnicos?

¢Valores? ¢Capacidad de trabajo en equipo? ¢Trabajo bajo presién?
¢Nivel de estudio? éTendra contacto con extranjeros?

¢Cuales son sus principales actividades y responsabilidades?.

Considero que esta es una muestra de muchas preguntas que debemos

realizarnos, posterior a tener las respuestas, debemos documentarlas
formalmente.
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2. Etapa de Convocatoria o Busqueda.

Esta etapa debemos buscar, reclutar a los postulantes que cumplan con las
competencias o caracteristicas que hemos definido en el paso anterior.
Ademas de la recoleccion de Curriculum de cada postulante.

Algunos de los métodos que se pueden utilizar para esta etapa son: anuncios
0 avisos, recomendaciones, agencias de empleo, la competencia, consultoras
en recursos humanos, Promocién Interna o archivos o bases de datos.

3. Evaluacion

Evaluar con detalle a los postulantes que hemos reclutado o convocado, esto
con el fin de elegir entre todos ellos al mas idéneo (o a los mas idoneos).

Esta etapa podemos separarla en Fase de Pre-seleccidn a través de la
eliminacion de Curriculos y la fase de seleccion donde se evallan
puntualmente a los que cumplen las expectativas minimas.

La fase de evaluacidn debe tener por lo menos los siguientes pasos:

v' entrevista preliminar

v’ prueba de conocimiento
v’ prueba psicoldgica

v entrevista final

4. Seleccion y contratacion

Una vez que hemos evaluados a todos los postulantes o candidatos, pasamos
a seleccionar al que mejor desempeno haya tenido en las pruebas y entrevistas
realizadas, es decir, pasamos a seleccionar al candidato mas idéneo para cubrir
el puesto vacante.

Y una vez que hayamos elegido al candidato mas idéneo, pasamos a
contratarlo, es decir, a firmar junto con él un contrato en donde senalemos el
cargo a desempenar, las funciones que realizara, la remuneracién que recibira,
el tiempo que trabajard con nosotros, y otros aspectos que podrian ser
necesario acordar.
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12.- CONCLUSIONES

Villalba es una empresa sdlida con mas de 65 afios en el mercado. Su negocio
ha crecido gradualmente y se basa principalmente en la fabricacion de
productos de vivienda, muy comoditizados, y con una clientela concentrada en
el segmento de distribucién.

Su creacion de valor ha estado basada en la generacién de nuevas lineas de
productos con mayor valor agregado, lo que le ha permitido desconcentrar su
dependencia en los productos de vivienda, en especial el Zinc Aluminio y
Hojalateria, cada vez mas comoditizados y con un mercado muy competitivo.

Sin embargo, este estudio quiso basarse en el analisis de los clientes a los
cuales llega Villalba, encontrando ahi una oportunidad de redefinir objetivos,
el foco, la estrategia y las acciones para poder incrementar la venta en
segmentos de clientes que hoy significan poco en la venta de la empresa, pero
gue dejan margenes superiores a los segmentos mas penetrados.

Si se observa la venta por segmento se vera que los Distribuidores son el canal
desarrollado por Villalba. Esto se debe a su experiencia de negocio, los
origenes de su negocio y lo mas probable a que su esencia tiene mas que ver
con la fabricacidon que con la comercializacién.

Los ultimos 10 afos ha visto caer el aporte al margen que hace el segmento
de clientes Distribuidores, en donde hoy se concentra el 68% de la venta en
tonelaje.

Sumado a esto existe un riesgo alto que algunos de sus grandes clientes se
integren hacia atras e invierta en maquinarias y materia prima para conformar
sus propios productos, en especial los mas simples y comoditizados.

En este documento se ha elaborado una propuesta de reformulacién del
modelo de negocios de Villalba Aceros, desde la mirada de los clientes,
intentando plasmar como desarrollar segmentos de clientes con registros
bajos en venta fisica, pero con altos margenes porcentuales.

Esta mirada critica sobre los segmentos Distribuidores y Montajistas e
Instaladores, se basa en andlisis y cifras de los ultimos afios, en donde los
intermediarios han crecido exponencialmente, producto que conocen y tienen
a los clientes finales, tendencias que se repiten en diferentes mercados.

Existe solo una definiciéon valida para el objetivo de un negocio: crear un
cliente. - Peter Drucker

Sin embargo, crear un cliente final de la cadena es mucho mas apreciado que
crear clientes intermediarios de la cadena.
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Es por ello que se observa como los retails en Chile han crecido en la ultima
década, mostrando la importancia que tiene el cliente final en el comercio de
algunos productos.

Villalba por su parte esta lejos de los clientes finales, soélo el 1%, de su venta,
pero este segmento registra altos niveles de margen bruto, 34%.

¢Como llegar a esos clientes? Aqui se plasma una estrategia para reformular
el modelo de negocio, orientando los analisis y estrategias en funcién de los
clientes.

Para esto hemos realizado un diagndstico general de la empresa, usando el
modelo de las 6P, que luego desarrollamos en el Plan de Marketing para cada
uno de los segmentos de clientes definidos por la empresa.

Mostraremos en cada Segmentos estrategias y acciones para abordar los
objetivos de ella.

Destacan el segmento Particulares, Proyectos Directos, Proyectos con
Especificacién y Constructoras (Vivienda e Industrial) con crecimientos
graduales en cinco afios, dejando importantes ingresos para la empresa.

Por otra parte, el bajar proporcion de la venta a intermediarios (Distribuidores
y Montajistas) minimiza el riesgo futuro y mejora el margen bruto.

Sin embargo, se plantea en este documento como hacer esta reduccion en
forma gradual y sin que estos clientes renuncien a su compra total en Villalba.
En este sentido el mix de producto es importante para sostener la compra de
estos clientes, aumentando la de productos industriales y aislados y bajando
en los productos de vivienda.

También queremos usar las nuevas aplicaciones y herramientas digitales para
desarrollar el comercio on-line, tendencia en crecimiento y indices de
penetracion cada vez mas altos en el comercio chileno.

También se deja en detalle cdmo debe funcionar la venta on-line con despacho
en regiones a través de los distribuidores, generando alianzas que permitan el
crecimiento de ambas partes.

En resumen, el presente estudio ha querido abarcar tres elementos
fundamentales de marketing

1) Gestién de los Mercados. Buscando que las nueva Gerencia de MKT
investigue los mercados donde Villalba participa, genere demanda,
introduzca productos y cambie las expectativas de clientes.

2) Gestidn de Clientes. Busca desarrollar nuevos segmentos de clientes con
mayor margen bruto de contribucidon, fidelizarlos y crear servicios
apreciados por ellos.

3) Gestion de la marca. Desarrollo de conocimiento de marca, preferencias
de clientes y publicidad efectiva.

78



Con respecto a la evaluacidon econdmica, se muestra como podrian mejorar los
resultados finales producto de esta reformulacién del negocio, en donde no
solo existe una mejor rentabilidad del negocio, sino que disminuye el riesgo
de que los grandes clientes se puedan integrar hacia atras y dejar de comprar
gran parte de su actual consumo a Villalba. Llegar al cliente final debe ser el
gran activo futuro de Villalba Aceros.
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