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RESUMEN

Cada vez que un consumidor o comprador entra en una sala de venta de
productos debe interactuar con la informaciéon que el productor le proporcione en
las etiqguetas o marquillas. Una vez el producto ha sido comprado, hay
informacion que sigue siendo relevante durante la vida util del producto, y debe ser
consultada con regularidad por el usuario o comprador. Los duefos de las marcas
o disefiadores de productos acuden a empresas con reconocida trayectoria en el
medio para marcar sus productos, diferenciarse de los competidores y asegurarse
de que la informacion relevante del producto y marca permanezca durante el
tiempo necesario.

El sector de marcacion y codificacion de productos, en el que Paxar de Colombia
participa con el 60% del mercado; estd conformado en el pais por
aproximadamente 15 empresas representativas, entre las que se destacan: Mundo
Comercio; Stock Keeper de Colombia y WM Computadores — Impresores.

La categoria en la cual se desarrolla el negocio de Paxar estd enmarcado por la
necesidad de las comparfias para administrar informacién variable de forma
eficiente y economica; para lo cual la compania ha desarrollado en Colombia tres
unidades de negocio asi: A.l (Apparel Identification) Sistema de Identificacion,
marcacion y codificacién para Confeccion y Distribucién de prendas de vestir, IPS
(Identification Pricing Solutions) Soluciones de Identificacion de precios y BCS
(Bar Code Systems) Sistemas de Cdédigos de Barras; estas ultimas enfocadas
para productos de consumo masivo y comercio al por menor.

Para cada una de las unidades de negocio anteriormente mencionadas se
desarrollan productos partiendo de tecnologias similares; debido a que las
maquinas que intervienen en la elaboracion de productos que buscan satisfacer
las necesidades del mercado de prendas de vestir son las mismas que se utilizan
en la elaboracion de productos para el mercado industrial.

Las ventajas competitivas de Paxar, son entre otras su posicién de jugador global
que le ha permitido tener conocimiento de la Administracién de informacién
variable, soluciones integrales (desde el concepto hasta el producto impreso); una
marca posicionada en mercados globales y una red de apoyo que brinda servicio
de garantias en repuestos y mantenimiento.

Sin embargo Paxar de Colombia carece de estructura y directriz en su cadena de
distribucion, lo que genera conflictos que disminuyen la capacidad de penetrar
mercados, posicionamiento de productos y puesta en marcha de nuevas
tecnologias utilizando a sus distribuidores como verdaderos aliados.



Esta problematica ha llegado incluso a poner en riesgo la participacion en el
mercado actual, en especial para las Divisiones de IPS y BCS, pues algunos de
sus principales distribuidores con alto nivel de ventas, han iniciado la
comercializacion de productos importados con su propia marca a menor valor,
apalancados en el “know how” obtenido y en la reputacién que han generado en el
mercado, convirtiéndose en competencia directa para Paxar.

La concentracion en muy pocos distribuidores con cubrimiento total del portafolio,
es otra de las debilidades que enfrenta la compania adicionalmente al factor
anteriormente mencionado.

Durante el desarrollo del trabajo de campo realizado para este estudio, se
identificaron las siguientes dificultades: falta de directriz para orientar los esfuerzos
del canal de distribucién, falta de conocimiento y capacitacién del producto en toda
la cadena, bajo nivel de capacitacion en las diferentes opciones tecnolégicas, lo
que permiten identificar acciones claras a poner en marcha para formalizar una
estructura de distribucion en Paxar de Colombia, de tal forma que ésta pueda ser
estandarizada y comunicada a la fuerza de ventas y agentes del canal.

En principio se definieron un conjunto de reglas tipo categorizacion que faciliten
ubicar al distribuidor dentro de un perfil que permita; establecer metas, segmentar
canales, lanzar productos de acuerdo a canales especificos, establecer
descuentos de acuerdo a cada nivel y definir zonas de atencion.

Se establecieron los roles para cada uno de los actores del canal y se definieron
un conjunto de indicadores de desempefio para evaluar la labor del distribuidor
dependiendo de sus caracteristicas de infraestructura, y de mercado objetivo.

Adicionalmente se propuso crear un conjunto de actividades para fortalecer la
relacion con el canal de distribucion para fidelizar este grupo de aliados.

Este estudio se clasifica como descriptivo explicativo y se soporta en fuentes
primarias y en la experiencia de los autores en gestion y direccién de estructuras
comerciales y de distribucion como también el conocimiento interno de la
categoria.

La fuente primaria del estudio fue la investigacion cualitativa realizada a través de
entrevista a los ejecutivos de cuenta y demas involucrados en el proceso de
distribucion y comercializacion de la comparia, incluyendo reuniones con los
distribuidores; complementada con investigacién secundaria de informacién
histérica de la empresa.

Para maximizar el resultado de este estudio se excluyé del andlisis la Division A.l
(Apparel Identification) al considerar que el 90% de sus ventas se generan con
cuentas globales directas mediante negociacion realizada desde casa matriz.



INTRODUCCION

En este mundo global es cada vez mas facil encontrar productos a bajo costo; por
lo que las companias deben esforzarse en construir cadenas de valor por medio
de factores como la eficiencia en los procesos y la mejora en el servicio al cliente
que representan la diferencia entre un bien basico y un producto con valor
agregado.’

Los costos de distribucion cada vez se incrementan mas, y es ahi cuando el canal
de distribucion da el apoyo necesario para llegar a todos los lugares posibles de la
forma maés eficiente.?

Este proyecto surge como la necesidad identificada por los autores, quienes
basados en su experiencia reconocieron las debilidades y oportunidades de
mejoramiento que hoy son plasmadas en este escrito.

Dichas oportunidades son tanto para el canal, como para el duefio de la marca,
pues no cabe duda que la relacién debe continuar siendo rentable para ambas
partes.

Como objetivo general se busca formalizar una estructura de distribucion para ser
estandarizada y comunicada a todo nivel; que permita evitar los conflictos que hoy
se presentan entre el canal de distribucidén y la fuerza de ventas propia de la
companfia en cuestion.

A lo largo de este estudio se realiza un analisis de la situacion actual de la
compania y de su estructura organizacional y de distribuciéon, Posteriormente se
encuentra la propuesta de formalizacion de la cadena de distribucion al nivel
directivo de la organizacion que permita ejecutarla y comunicarla.

' ZONTA SING, Jimmy. Como mejorar la competitividad de la empresa centroamericana. 1ra

Edicion, Costa Rica: Ediciones Guayacan, 2003

2 KOTLER, Phillip: Marketing: an Introduction. 7th Edition, México: Prentice Hall, 2004



1. DESCRIPCION DEL PROYECTO

Este capitulo contiene los parametros para la ejecucion del proyecto, los cuales se
retomaron del anteproyecto y fueron ampliados para efectos de este estudio.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En Colombia se cuenta, para los productos y servicios, con redes de distribucion
formales e informales, donde es posible encontrar desde redes muy bien
disefiadas y con reglas de juego claras hasta distribucién totalmente informal sin
reglas de juego ni derechos ni deberes. Lo anterior es posible identificarlo tanto en
compafifas multinacionales, como en empresas tradicionales, o talleres de barrio.’

En la empresa Paxar de Colombia, perteneciente al mercado de marcacion y
codificacion de productos, existe una falta de formalidad en su cadena de
distribucion y en la interaccion de sus empleados con la misma, que afecta la
percepcion que cada uno tiene como generador de valor y utilidades para la
compania.

En la actualidad, no se encuentran definidos los roles de cada uno de los actores
del canal por lo que cada cliente de Paxar de Colombia se hace llamar asi mismo
distribuidor, y es conocido al interior de la empresa como tal, cuando se entiende
que un distribuidor debe tener unos deberes y derechos a lo largo de la cadena de
abastecimiento.”

En Paxar existe una idea de distribucion, pero no hay una estructura formal al
respecto; no hay una politica de descuentos, ni metas de ventas de los actuales
actores; que deberian ser requisitos para mantener su estatus de distribuidor.

Anteriormente Paxar de Colombia contaba solo con una Gerencia Nacional de
Ventas de la cual dependian los Ejecutivos de Cuenta ubicados en las diferentes
regionales de Bogota, Cali y Medellin.

En este modelo los Ejecutivos de Cuenta podian atender clientes sin importar la
ubicacidon geogréfica de los mismos.

Posteriormente se realizd una division del pais por zonas asi:

® RUIZ, Hernando y SALDARRIAGA, Luis. El comercio Informal. 1era edicién. Bogota: Federacién
Nacional de Comerciantes, 1984

* CZINKOTA, Michael. Marketing Internacional. 7ma edicién, México: International Thompson,
2004



Zona Bogota: Ejecutivos de Cuenta que atienden Bogotd, Ibagué, Costa Atlantica
y Santanderes.

Zona Medellin: Ejecutivos de Cuenta que atienden Medellin.
Zona Cali: Ejecutivos de Cuenta que atienden Eje Cafetero, Valle, Narifio y Cauca.

La division se realizd en junio de 2005, debido que la presencia de un solo
Gerente Nacional de Ventas no era suficiente para el cubrimiento y frecuencia que
los clientes requerian (visitas mensuales o en su defecto semanal, y no anuales o
semestrales como se venia haciendo anteriormente).

Debido a esta nueva estructura se crearon los cargos de Gerentes Regionales de
Ventas y asi cada Gerente Regional empez6 a proteger su territorio, exigiendo la
facturacion de los clientes que a sus vendedores les correspondian.

En el caso de los llamados distribuidores no existe una definicién de su alcance.
Un distribuidor con sede en Cali que venda por medio de operacion telefénica en
todo el pais, hace presencia en zonas que no le corresponden trasladando clientes
del presupuesto de los Ejecutivos de Cuenta de cada regional a su haber.
Adicionalmente elimina la posibilidad de que otros distribuidores de la zona a la
que si corresponden esos clientes puedan efectuar sus ventas y asi cumplir sus
presupuestos.

En el Cuadro 1 se encuentra la participacidén por linea de cada actor en la division
de negocio, que evidencia la importancia de los distribuidores (27.14%) en la
facturacién total de la compania y en especial en las divisiones de IPS (10.86%) y
BCS (16.28).

Cuadro 1. Participacion de distribuidores por Linea

Item. IPS® BCS Al %
Distribuidores 10.86% 16.28% 0.00% 27.14%
Cuentas Directas 0.00% 4.86% 68.00% 72.86%
Total 10.86% 21.14% 68.00% | 100.00%

Fuente: la empresa

® IPS: Soluciones de Identificacién de Precios - BCS: Sistemas de Cédigo de Barras — Al
Identificacién y Marcacién de Prendas



1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo General

Formalizar una estructura de distribucion para las Unidades de Negocio de Paxar
de Colombia de forma tal que pueda ser estandarizada y comunicada a todos los
actores del canal.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Establecer un conjunto de reglas (tipo categorizacion) que permitan ubicar al
distribuidor en un perfil.

- Definir el rol de cada uno de los actores del canal.

- Definir un conjunto de indicadores de desempefo que permitan evaluar la labor
del distribuidor, acorde con sus requerimientos de infraestructura, y su mercado
objetivo.

- Establecer la interaccidon entre el Ejecutivo de Cuenta, el Gerente Regional de
Ventas, el Gerente de Producto y del Gerente General para la correcta
administracién del canal de distribucion.

1.3 MARCO TEORICO CONCEPTUAL

Para proponer una estructura de distribucidén para las Unidades de Negocio de
Paxar de Colombia, es necesario realizar una revision bibliografica acerca del
tema en particular, para atacar la problematica con el soporte requerido y asi
poder llegar a resultados exitosos.

Desde hace muchos afnos todos los productores, mayoristas y otros intermediarios
enfrentan decisiones sobre el disefio de canales de distribucién. Los minoristas a
su vez hacen un analisis hacia atras del canal para asegurar una buena relacion
con los proveedores.

El disefio de canales se refiere a las decisiones relacionadas con la formacion de
los canales de venta o la alteracion de los canales existentes. Es preciso
considerar el disefio de canales como una decision estratégica. Esto sucede
porque un disefio ejecutado en forma adecuada puede ofrecer una ventaja
competitiva en el mercado.®

El tipo de canal que selecciona un productor influye de manera directa en todas

® RODRIGUEZ ARDURA, Inma. Principios y Estrategias de Marketing. Catalufia: Universidad
Oberta de Cataluia, 2007



sus otras decisiones de comercializacion. Los precios de los productores varian de
modo sustancial dependiendo de si utilizan vendedores masivos o distribuidores
muy prestigiosos y de alta calidad para distribuir sus mercancias al usuario final.
Las decisiones promocionales dependen en parte de cuanta capacitacion o
motivacion necesitan sus intermediarios 0 minoristas. Las decisiones del disefio de
canales por lo regular implican compromisos relativamente a largo plazo con otras
organizaciones y con los mercados particulares a los que dan servicio e€sos
miembros del canal.

Hay dos tipos basicos de intermediarios, quienes asumen el titulo de los bienes
(revendedores) y quienes no lo hacen (agentes).’

Al disenar los canales de comercializacion, las organizaciones deben procurar un
compromiso posible entre lo que es ideal, lo que es adecuado o lo que se puede
obtener. &

En general un productor podria comercializar a través de distribuidores mayoristas
en sus mercados mas grandes, mientras que en mercados mas pequenos podria
vender directamente a través de revendedores. Segun la necesidad de cada
empresa podria pensar vender a través de tiendas minoristas dispuestas a
manejar sus mercancias, o también podria otorgar convenios exclusivos a unos
pocos minoristas. En las areas rurales, los fabricantes podrian distribuir a los
consumidores por medio de comerciantes de linea completa; en areas con mayor
densidad de poblacién, los distribuidores podrian ser minoristas de linea limitada.®

Frente a la teoria presentada es importante analizar la problematica de Paxar:

En la Unidad de Negocio IPS (/dentification Pricing Solutions), el conocimiento del
mercado y producto de algunos distribuidores no es el 6ptimo, debido a que esta
linea involucra aspectos técnicos relevantes, que solo pueden ser entendidos
mediante permanente capacitacion y actualizacion.

Algunos distribuidores creen que la identificacion y marcado de precios se limita a
poner una etiqueta de precio en un producto, desconociendo la gran cantidad de
variables del mismo y dejando a los usuarios sin asesoria, permitiendo mayor
espacio a la competencia.

La penetracion y cubrimiento de los distribuidores no es la mas adecuada. La
ausencia de delimitaciones geogréficas y categorizacion de los actores; genera
conflictos en la cadena de distribucion.

" WEST, Alan. Gestién de distribucion comercial. 1ra edicion. Madrid: Ediciones Diaz de Santos,
1991

® KOTLER, Philip. Marketing: an Introduction. 7th Edition: Prentice Hall, 2004

® PELTON, Lou. Canales de Marketing y distribucién comercial. 2da edicion. México: Mc Graw Hill,
2005



En la divisién de negocio, BCS (Bar Code Systems) los problemas encontrados
son muy similares a los de IPS, lo que permite concluir que falta un mejor
cubrimiento y delimitacién de las zonas.

Algunos de los hallazgos que permiten concluir o anterior esta detallado en la
investigacion cualitativa realizada en un lapso de 3 meses:

Negocios perdidos:

-Por falta de presencia gerencial en el cierre del negocio: 9
-Por falta de conocimiento técnico y asesoria tecnoldgica: 4
-Por falta de agilidad en la negociacion: 5

-Por falta de inventario de hardware: 5

Muchos fabricantes piensan principalmente en términos de cobertura geografica
antes de considerar la cobertura de distintos segmentos del mercado.'®

Se debe resaltar que la mayoria de las estrategias presentan alternativas, en
cierto sentido, opuestas o extremas, normalmente, en funcién de los objetivos a
alcanzar; la mejor eleccidén se encuentra en un extremo. Sin embargo, segun el
fendbmeno a tratar y las circunstancias del producto puede ser aconsejable la
utilizacién de una estrategia intermedia entre polos opuestos, e incluso en algun
caso pueden ser igualmente validas estrategias situadas en ambos extremos. '

En la Figura 1 se presentan las diferentes alternativas de estrategias de
distribucion.

La primera decision de distribucidon que debe realizar una empresa es resolver
la siguiente disyuntiva: ;debe llevar los productos por sus propios medios hasta el
cliente (consumidor o industrial)? Distribucién Directa, o ;debe utilizar canales de
distribucion ya establecidos? Distribucion Indirecta. Ver Figura 2.

La estrategia de distribucién directa implica normalmente la no existencia de
intermediarios entre proveedor y cliente y la utilizacién de canales de distribucion
propios (distribucion por cuenta propia). Por el contrario, la distribucién indirecta
supone la existencia de intermediarios y el uso de canales de distribucion ajenos
para atender a los clientes (distribucidén por cuenta ajena).

1? DIEZ DE CASTRO, Enrique. Distribucion Comercial. 1ra edicion. Madrid: Mc Graw Hill, 2007
Ibid.



Figura 1. Estrategias de Distribucion

- Estratengia de Aplazamiento

| Directa o Indirecta | ——m - Evternalizacion

- Distribucion Intensiva

| Cobertura de Mercado ] ———m - Digtribucidn Selectiva
- Distribucidn Exclusiva

- Estructura canvencional

. “Yericales Ws.
- Ectructurs coordinada I
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- Estratenia de presidn Estrategia y
- Ectrateqia de aspiracidn ¢ comunicaciin

Fuente: DIEZ DE CASTRO, Enrique. Distribucién Comercial. 1ra edicién. Madrid:
Mc Graw Hill, 2007

Figura 2. Distribucion Directa o Indirecta
::> Empleo de medios propios
Mo hay intermediarios
|::> Emplen de medios ajenaos
Existencia de Intermediarios

Fuente: DIEZ DE CASTRO, Enrique. Distribucion Comercial. 1ra ediciéon. Madrid:
Mc Graw Hill, 2007.

Los fabricantes desean que sus productos lleguen al consumidor en las mejores
condiciones posibles. Una mejor conservacion, un transporte méas rapido, un lugar
preferente en el punto de venta, un minorista que aconseja al consumidor sobre el
producto, un precio idéneo de venta, etc., son los requisitos para el éxito comercial
de un producto o servicio. Es indudable que la mejor forma de asegurarse el
cumplimiento de lo que se acaba de referir consistiria en llevar por si mismo los
productos al consumidor (venta directa) o a los minoristas que acepten los
condicionamientos. Por lo tanto, la estrategia recomendada es la de distribucion
por cuenta propia en esos casos.'?

Sin embargo, la realidad comercial indica que la mayoria de los productos, sobre
todo los de uso y consumo, se distribuyen de forma indirecta.

2 |bid.



¢,Cuadl es la razén que siendo deseable la distribucién directa, lo mas usual sea la
distribucion indirecta? La razén es bien sencilla: las organizaciones distribuyen los
productos por cuenta ajena por razones de economia entre otras. La creacion de
canales de distribucion propios acarrea grandes costos, que por razones de
rentabilidad, en muchas ocasiones no son aconsejables'

Una estrategia de distribucién perfectamente valida, que se podria denominar
mixta o multicanal, seria el utilizar la distribucion por cuenta propia hasta donde
sea rentable y la distribuciéon por cuenta ajena cuando el costo de distribucién asi
lo aconseje. ™

De acuerdo a lo que se plante6 anteriormente, Paxar debe inclinarse hacia este
tipo de teoria, y ser fiel a este planteamiento adoptando una politica de
distribucion directa mientras le sea rentable, y utilizar un canal de distribucién
indirecto dependiendo del mercado y unidad de negocio que se refiera.

Para cualquier empresa la decision entre distribucion directa o indirecta es muy
compleja, ya que implica beneficios y riesgos que varian entre diferentes sectores
y mercados. No obstante, puede utilizarse una serie de criterios como indicadores
de cual puede ser la decision mas conveniente. Asi por ejemplo, cuando el precio
unitario de un producto o servicio es alto, es mas recomendable la distribucion
directa que la indirecta; por el contrario, una alta estandarizacion favorece la dis-
tribucién indirecta frente a la directa. Cuando para vender un producto o servicio
se precisa una alta informacién o se requieren intensas negociaciones, es
aconsejable la distribucion directa, es decir, que el proveedor realice estas tareas
personalmente. °

Para el caso de Paxar, dependiendo de la Unidad de Negocio y la complejidad del
cliente, se requiere de la participacion directa. En otros casos también es posible
encontrar clientes con complejidad minima o niveles de facturacién muy bajos que
podrian ser atendidos por el canal indirecto de distribucién ya que no demandan
un conocimiento muy técnico del producto.

Desde el punto de vista estratégico, se cree importante resaltar que en la gestion
de la distribucion hay que diferenciar claramente entre los sistemas de ventas y los
sistemas de distribucion de una organizacién, de una forma mas concreta, entre
quién efectua la venta y quién entrega la mercancia. Una firma puede realizar sus
ventas de forma directa o a través de otras empresas. Igualmente, puede hacer
llegar la mercancia al cliente empleando canales propios de distribucién o también
canales ajenos. Es muy frecuente que la organizacién que realiza una venta es la

'3 |bid.
" Ibid.
' |pid.
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que también efectia la entrega de la mercancia; pero en otras ocasiones esto no
ocurre asi. La separacidn entre gestidbn de ventas y distribucion introduce tres
nuevas formas que amplian las posibilidades en la estrategia de distribucion de
una firma. Asi, por ejemplo, un fabricante puede vender de forma directa a sus
clientes y realizar la entrega de la mercancia directamente con sus propios medios
0 a través de intermediarios.

Ilgualmente, la venta se puede hacer al cliente a través de un comercio minorista u
otro intermediario, siendo éste quien realiza la entrega de la mercancia, o efectuar
la entrega el propio fabricante. Para el caso en estudio la relacion no podria
hacerse linealmente, debido a las diferencias entre unidades de negocio, asi
como la diferencia de productos entre unidades sugieren hacer mezcla de
modelos de distribucion.

Otro aspecto a considerar es la venta de producto y servicio de mantenimiento.
Hay productos de complejidad media, que bien pueden vender el canal de
distribucion, pero que las garantias de estos mantenimientos preventivos vy
correctivos no pueden ser brindadas por el canal de distribucién, sin antes no
contar con una adecuada y completa capacitacion sobre el tema.'®

La separacion entre venta y entrega de la mercancia abre un nuevo campo de
posibilidades en la distribucién. Es aqui donde identificar el modelo correcto para
cada unidad de negocio en Paxar cobra vital importancia, dado que no se puede
dejar de lado el acompanamiento técnico que debe seguir prestando el duefio de
la marca a los clientes que adquieren sus equipos.

Las razones para hacer externas las funciones de distribucion son las siguientes'”:
- Disminuciéon de costos fijos o estructurales de la empresa fabricante o
proveedora, que se transforman en variables como consecuencia de la supresién
de las funciones de distribucion fisica (almacén, transporte, etc.).

- Mayor eficiencia en el canal. La especializacion de las empresas subcontratadas
supone menores costos y estructuras salariales inferiores.

- Menores necesidades de capital, como consecuencia de una estructura menos

pesada.

- Mayor experiencia del distribuidor en una zona especifica y por ende mayor
rapidez en los resultados.

' DIEZ DE CASTRO, op. cit.
' Ibid.
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- Centrarse en actividades con alto valor agregado.

Con respecto a la estrategia opuesta, es decir, que la compafia productora del
bien o servicio realice todas las actividades de distribucién, algunos autores
afirman que pocas empresas pueden efectuar de forma satisfactoria determinadas
tareas o funciones, y responden al interrogante ;cuando el mismo fabricante debe
llevar a cabo todas las funciones de distribucién?:

- Cuando es imprescindible una alta coordinacion.

- Cuando se consiguen grandes economias de escala.

- Cuando las transacciones son de gran tamano y frecuentes.
- Cuando se precisan niveles elevados de servicio al cliente.

La segunda decisién en materia de distribucion'® que debe adoptar una
organizacién es la que hace referencia: a la cobertura de mercado, es decir, la
mayor o menor amplitud de puntos de venta en un determinado territorio.

Distribucion intensiva. Esta estrategia de distribucion tiene como obijetivo final el
alcanzar el maximo volumen de ventas: para ello se necesita estar presente en
todos o en el mayor numero de puntos de ventas, y consiguientemente, precisa
utilizar un gran nimero de intermediarios. '

Los inconvenientes principales que presenta este tipo de distribucién son notorios:

- Nivel de ventas por punto de venta. Para una empresa fabricante, el estar
presente con productos en un establecimiento le supone unos costos de
distribucion. Si las ventas del producto en un comercio no alcanzan una cifra
determinada, es probable que no interese realizar el esfuerzo de tener productos
en ese punto de venta. La estrategia de distribucién intensiva tiene como
inconveniente el tener que soportar un niumero de puntos de venta no rentables.

- Dificil control. Este tipo de distribuciéon es el menos adecuado; si se quieren con-
trolar las condiciones en que el producto llega al consumidor. La utilizacién de la
mayor cantidad posible de intermediarios (mayoristas y minoristas) hace extrema-
damente dificil cualquier intento de control por parte de la empresa productora.

- Imagen de marca. La distribucion intensiva, es la estrategia menos adecuada con

18 |7
Ibid.
¥ LAMBIN, Jean-Jaques. Marketing Estratégico. 1ra Edicién. Madrid : McGraw Hill, 1987
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cualquier intento de lograr una buena imagen de los productos que se
comercializan.

Distribucion exclusiva. La estrategia opuesta a la distribucion intensiva es la
distribucion exclusiva. Consiste en vender los productos dentro de un area
geogréfica en un solo punto de venta. Pueden darse dos casos de distribucién
exclusiva: a nivel de mayorista (para comprar el producto los minoristas de un
territorio tienen un solo punto de venta al por mayor) o a nivel de minorista (tiene
COmo consecuencia que para comprar una determinada marca los consumidores
tienen un Unico punto de venta en un area). Esta forma de distribucién lleva
aparejada una serie de ventajas que se van a resaltar.?° Son las siguientes:

- Imagen de marca. Esta estrategia es muy apropiada para lograr una buena
imagen de marca. A través de una venta mas agresiva, ampliacion o mejora de
servicios, etc., se puede lograr una imagen diferencial positiva.

- Control del fabricante. La distribucion exclusiva establece una serie de acuerdos
entre fabricante e intermediarios. El control del fabricante sobre el producto es uno
de los puntos fundamentales que se explicitan en los contratos o acuerdos.

Distribucion selectiva. La distribucion selectiva se produce cuando dentro de un
area geogréfica se escoge un numero determinado de puntos de venta para los
productos.?’

Esta estrategia puede considerarse intermedia entre la distribucion intensiva y
exclusiva. Los puntos elegidos seran mas de uno, pero menos que la totalidad de
los mismos. Escoger un numero elevado de puntos de venta acerca la distribucion
selectiva a la intensiva; por el contrario, un numero reducido de puntos de venta
aproxima la distribucion selectiva a la exclusiva.?

La puesta en marcha de esta estrategia implica, necesariamente, la eleccién de
los establecimientos deseados. Los criterios mas adecuados para escoger los
distribuidores son los siguientes:

- Tamanio del distribuidor. El tamano del distribuidor se mide generalmente por la
cifra de ventas. Hay una correlacion entre cifra de ventas y superficie del
establecimiento. Las grandes superficies, cuyo numero sobre el total de puntos de
ventas es pequerio, tienen una alta participacion en el mercado. Vender productos
en grandes almacenes e hipermercados son objetivos de muchas empresas
fabricantes.

20 .
Ibid.
2" O’'SHAUGHNESSY, John. Marketing Competitivo, Oxford: Oxford University Press, 2003
2 DIEZ DE CASTRO, Enrique; Distribucion Comercial. 2da edicién. Ciudad: Mc Graw Hill, 1997
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- Imagen del distribuidor. El tipo de establecimiento, su distribucidn, el personal de
venta, la calidad de los productos, el mobiliario de exhibicién, etc., son factores
que contribuyen a conformar la imagen del punto de venta y que éste sea mas o
menos interesante para un productor.

- Servicios del distribuidor. Los servicios que pueda prestar, es un criterio muy im-
portante para la seleccién de distribuidores. Instalacion, garantia, formacion, servi-
cio técnico, mantenimiento, condiciones de compra, etc., configuran elementos
que hacen deseable un punto de venta para los fabricantes.

- Admisién de nuevos productos. Este criterio es decisivo para aquellas firmas que
lanzan anualmente una serie de productos nuevos.

- Admisién de stocks. La compra en grandes cantidades por parte de los
intermediarios reduce los costos de almacenamiento del fabricante. La admision
por parte de las empresas de distribucion de stocks en condiciones superiores a
las necesidades se revela como un buen criterio de seleccion.

- Participacién en los gastos de comunicacién. Compartir con los productores los
gastos ocasionados por las campanas de publicidad y de promocién es otro de los
criterios validos de seleccién de distribuidores.

La distribucion selectiva comparte con la distribucién exclusiva las ventajas de
contribuir a la imagen, prestigio, venta mas agresiva, etc., siempre que se hayan
seleccionado de forma adecuada los distribuidores; ademas, presenta la ventaja
con respecto a la distribucion intensiva de producir menores costos de distribucién.
Parece l6gico pensar que en la seleccién de distribuidores se evitaran los puntos
de venta de menor rentabilidad.

Considerando que cada unidad de negocio de Paxar requiere una definicion
individual, a nivel corporativo se considera que la distribucion exclusiva es la mas
adecuada para A.l (Apparel Identification), considerando el alto soporte técnico
necesario y la corta distancia que existe con el consumidor.

Para la Unidad de negocio IPS (/dentification Pricing Solutions) la mejor alternativa
es la distribucion intensiva por dispersién geografica, debido a la extension del
canal y el alto costo de llegar al cliente con monoproductos; la idea es estar en el
mayor numero de puntos de venta posible con la mayor cobertura geogréfica.

En cuanto a la Unidad de negocio BCS (Bar Code Systems) se recomienda
segmentarla de acuerdo a los productos y tipo de clientes atendidos para poder
generar una solucién mas integral: por ejemplo para los insumos de las maquinas
impresoras sera recomendable una distribucidén intensiva mientras que para
soluciones puntuales a companias que requieran codificacién en planta de sus
productos el canal seré exclusivo por el alto grado de soporte requerido.
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La propuesta que se haga para Paxar de Colombia estara definida para cada
Unidad de Negocio enmarcando sus necesidades y alcance.

Se han descrito las alternativas de cobertura de mercado por parte de una
empresa fabricante. Se han analizado algunas ventajas e inconvenientes de la
distribucion intensiva, selectiva y exclusiva. No hay una estrategia que sea
superior a las demas en todos los casos; la eleccion de una de las formas de
distribucion para cubrir el mercado va a estar intimamente ligada a las
caracteristicas de los productos que comercialice una firma y el comportamiento
de compra de los consumidores.

1.4 DISENO METODOLOGICO
1.4.1 Tipo de estudio

Este estudio es de caracter descriptivo — analitico, puesto que presenta una
situacion especifica y la evallia con el propdsito de mejorarla.

Un estudio descriptivo es un tipo de metodologia a aplicar para deducir un
ambiente o circunstancia que se esté presentando; se aplica describiendo todas
sus dimensiones, en este caso se describe el érgano u objeto a estudiar.?®

1.4.3 Fuentes de informacion y técnicas de recoleccion

- Fuentes primarias. Son todas las personas de la empresa en estudio,
relacionados con el sistema de distribucién, con los cuales se realizaron sesiones
de grupo y entrevistas.

- Fuentes secundarias: son libros y documentos relacionados con el tema tratado.
1.4.4 Procedimiento

El proyecto se desarrolla en las siguientes fases:

Fase 1. Analisis situacional, de caracter descriptivo, presenta la situacién actual de
la empresa.

Fase 2. Diagnéstico del sistema actual de distribucion: en este punto se describe
el sistema y se evalla con el propésito de identificar fortalezas y debilidades.

% HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto y otros. Metodologia de la Investigacion. México: McGraw
Hill, 2003, p. 183.
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Fase 3. Propuesta: Con base en las debilidades detectadas en la estructura
actual de distribucién se formul6 la propuesta, en la cual se incluyen los objetivos,
componentes y funciones, y recursos necesarios para su ejecucion.
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2. GENERALIDADES DEL SECTORY EMPRESA OBJETO DEL ESTUDIO

El entorno competitivo en el que se encuentra Paxar de Colombia y su situacion
actual se describe en este capitulo con el propésito de contextualizar el estudio.

2.1 ENTORNO COMPETITIVO

En un mundo globalizado como el que vivimos; solo companias que ofrecen
productos adaptados a las necesidades del mercado y de forma eficiente
sobreviven. La categoria en la que Paxar de Colombia participa no esta exenta
por lo que es necesario crear factores de diferenciacion y canales de distribucion
especializados que permitan a la compania cubrir todos los mercados de forma
optima.

La evolucién de esta categoria que migro de etiquetas planas en los productos a la
identificacién por Codigo de Barras ha permitido el desarrollo de otros sectores;
pues permite que intermediarios y consumidores finales puedan interactuar y
recibir informacidén importante bien sea para la manipulacion, cuidado o consumo
de un producto.

En Colombia la marcacion y rotulacion en productos estd regulada por la
superintendencia de Industria y Comercio, de esta manera los compradores de los
productos exhibidos en una sala de ventas encuentran respaldo ante quejas como
la doble marcacién de precio en el mismo producto, falta de indicacién en las
gondolas de los precios, precios por unidad de medida, inclusion del IVA en el
precio del producto, entre otros.

En la década de los 70’s; Disist (nombre inicial de Paxar de Colombla) se destaco
como uno de los principales proveedores de maquinas e insumos para la
identificacién de precios en las cadenas de autoservicios. Disisist inicio como la
distribuidora de productos Monarch compitiendo en el mercado nacional contra
otras marcas como Zebra, Datamax y Sato. . En una etapa posterior el negocio de
identificacion de precios en Paxar se dividiria en dos Unidades de Negocio a las
que se les llamaria; Identification Pricing Solutions and Bar Code Solutions (IPS &
BCS).

Hoy este tipo de maquinas para marcacién plana de precios estan relegadas
exclusivamente a pequefos autoservicios de barrio. En las grandes superficies el
cbédigo de barras y la transmisién de datos electrénica se convirtieron en la
tecnologia mas adecuada.

Anos después Monarch® (Multinacional Americana) fue absorbida por Paxar; lo

que le abrid posibilidades de competir en otros negocios. Posterior a la fusion de
Monarch y Paxar, esta compania entré en el negocio de marcacion y codificacion
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de prendas; mejor conocido como Apparel Identification (AID); categoria en la que
los negocios en su mayoria son acordados con la casa matriz duefia de la marca
de ropa y con acuerdos para entregas locales en los mercados donde se maquila.
En la década de los 90’s; Disisit fue adquirido en su mayoria accionaria por Paxar
Corp. y pasé a llamarse Paxar de Colombia S.A.; ampliandose al negocio de AID
para atender la fuerte demanda de maquiladores en Colombia.

Actualmente Paxar de Colombia S.A. esta dividida en las 3 Unidades de Negocio
antes mencionadas:

-Apparel Identification

-Pricing Solutions

-Bar Code Solutions

A continuacion se hace una descripcién de cada una de las Unidades de Negocio.
2.1.1 Marcado de confeccion — Apparel Identification (AID)

Esta division se encarga de proveer los sistemas de Identificacion, marcacién y
codificacion para prendas de vestir; como también para productos de consumo

masivo.

Existen cuatro tipos de productos de acuerdo al uso y tecnologia utilizada; que a
continuacion se describen:

Graphics: en esta divisién de producto se elaboran las etiquetas que cuelgan de
la prenda con informacion variable necesaria durante el proceso de venta y
postventa. En el amplisimo mercado de prendas de vestir, son pocas las marcas
que necesitan realmente de una etiqueta de alto valor agregado, para citar un
ejemplo, las marcas de caracter exclusivo nacional, con cobertura regional,
muchas veces no necesiten codigo de barra, ni un sistema de trazabilidad muy
elaborado.

Los competidores mas representativos de este segmento especifico son:

-Avery Dennison

-Shore to shore

-Finotex
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La divisidbn Graphics sera excluida del presente trabajo como objeto del estudio
considerando la tipologia del negocio y el tipo de distribucién.

A nivel internacional la negociacién se hace directamente con el duefo de la
marca, (Ralph Lauren, Abercrombie, Lacoste, Liz Caliborne, Adidas, etc.) y luego
son aprobados 2 o 3 proveedores por cada tipo de etiqueta a nivel internacional
que deben garantizar entregas locales en los paises de fabricacion de las prendas.

Para el caso de las marcas nacionales con cobertura regional, las unidades de
etiqueta demandadas son pocas, situacién que elimina la posibilidad de ser
atendidos por Paxar, debido a que los volumenes minimos requeridos por
produccion.

Printed: La situacion con esta linea de producto es muy parecida a la situacion
con la linea de producto Graphics. El producto relacionado a esta linea son las
marquillas impresas por tecnologia rollo a rollo con informacién variable sobre
telas de diferentes caracteristicas. Este tipo de producto no es ofrecido al
mercado por intermedio del canal de distribucién detallista, por lo tanto esta linea
también queda fuera del propdsito de estudio.

Woven: esta linea de producto es mas compleja. La manufactura de las
marquillas tejidas se hace fuera de Colombia, por lo tanto es incluso complejo para
Paxar vender estos productos en Colombia. Nuevamente esta linea de producto
estaria excluida del alcance de este estudio.

Systems: Esta es la divisién de producto en la cual los distribuidores atienden el
mercado Pyme. Systems involucra las maquinas de impresion por transferencia
térmica y por hot stamp, para la elaboraciéon de marquillas impresas en diferentes
materiales, con la posibilidad de colores e informacién variable, en cantidades
pequenas.

Dentro de esta division de producto se encuentran las maquinas impresoras, y el
suministro para las mismas, incluyendo el software que permite la administracion
de la informacién variable

2.1.2 Soluciones de Identificacion de precios - IPS (ldentification Pricing
Solutions)

Maquinas tiquete adoras: este tipo de producto requiere de un respaldo técnico
para penetrar adecuadamente el mercado, son maquinas que dependiendo de sus
caracteristicas oscilan entre los COL$ 100.000 y COL$ 500.000. EI mercado
objetivo son tiendas de barrio, superetes, y pequenos autoservicios que no
requieren captura de datos.
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Paxar de Colombia S.A. actualmente las comercializa por intermedio de un
conjunto de distribuidores que tienen la experiencia necesaria y el conocimiento
técnico para garantizar el mantenimiento y garantia de las diferentes referencias
Monarch®.

Durante los ultimos anos este mercado ha sido dominado ampliamente por la
marca Monarch®, (propiedad de Paxar), con una participacién de 70% del
mercado. En segundo lugar con 27% de participacidon se encuentran Sato;
distribuidas en Colombia por Tambara Distribuciones propiedad de Antonio
Tambara, ciudadano japonés que cuenta con poco conocimiento del negocio y que
dedica principalmente sus esfuerzos a la compra y venta de maquinaria pesada
para automotores tipo camiones y tractores. El 3% restante del mercado lo
comparten marcas chinas que se entran en Colombia generalmente de
contrabando, con un precio bajo y sin garantias ni repuestos.

Repuestos para Maquinas Tiquete adoras: En esta categoria de producto la
principal competencia de Paxar es el contrabando. Inescrupulosos comerciantes
traen de contrabando y revenden a los duefios de los pequefnos autoservicios
repuestos que son necesarios para el correcto funcionamiento de las maquinas.
Estos comerciantes independientes conocen perfectamente el funcionamiento de
las tiquete adoras y estan en capacidad de cambiar los repuestos en el sitio donde
se usa la maquina, sin necesidad de llevarlas a un taller o sitio fuera del
autoservicio.

Tambara Distribuciones también vende repuestos de la marca Sato; pero no
cuenta con un suministro de manera constante; situacion que refuerza el liderazgo
de Monarch® en el mercado. Los repuestos de contrabando son una tendencia
que ataca a toda la categoria. En el caso de las maquinas chinas de contrabando
no hay repuestos disponibles.

Consumibles para Maquinas Tiquete adoras: el consumible es el rollo que
necesita la maquina para poder entregar una etiqueta adhesiva con informacion
variable impresa y que posteriormente se pegara en el producto que esta
exhibido en la géndola.

Este rollo es elaborado con un papel bond adhesivo, troquelado para que la
maquina pueda hacer el arrastre necesario y dispensarlo correctamente.

La tecnologia necesaria para suministrar este consumible es Flexografica. Entre
las opciones de proveedores para este suministro mencionamos algunos de los
mas reconocidos, dejando claro que existen suficientes competidores y una amplia
oferta en Colombia.

-Mundo Comercio Ltda.
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-Dimatic
-Press-Aplique

-Pegamos
-Impresos y Distribuciones

2.1.3 Sistemas de Cdédigos de Barras - BCS (Bar Code Systems)

Maquinas Impresoras de Codigo de Barras: a pesar de tratarse de una
impresora que en otros paises se puede adquirir en papelerias; en el mercado
colombiano este tipo de tecnologia se asocia con empresas especializadas en
tecnologia y distribuidores de equipos de cdédmputo. Comerciantes ubicados en
puntos estratégicos conocidos como foco de distribucién de tecnologia, (Unilago
en Bogota y La Pasarela en Cali), son quienes compiten en esta categoria de
producto.

Las maquinas dependiendo de sus caracteristicas inician en USD$ 500 hasta
USD$ 12.000, dependiendo de la tecnologia asociada y de las opciones que
presente la maquina.

Paxar cuenta con fuerza de ventas propia para este producto, y con un canal de
ventas que impulsa el producto en el competido mercado.

La uUnica marca de la categoria que cuenta con una planta de produccién y
presencia directa en Colombia es Monarch® a través de Paxar. Este es un
producto sensible a la compra mientras se pueda categéricamente demostrar el
respaldo, mantenimiento y garantia del equipo. Situacién que pone en clara
ventaja a Paxar con su marca Monarch® a la luz de sus competidores.

Zebra, Datamax, Sato, Tec, etc., son marcas representadas en Colombia por
distribuidores que muchas veces compran los equipos en Miami y revenden sin
respaldo técnico, ni garantia.

Paxar respalda su marca Monarch® sin importar dénde o cuando fue adquirida la
maquina, mientras no se encuentre descontinuada. Las maquinas Monarch® se
pueden conseguir directamente en las oficinas Paxar o a través de la red de
distribuidores Paxar.

Repuestos para Maquinas Impresoras de Codigo de Barras: en su mayoria
son repuestos que deben ser importados por los competidores generando
improductividad para el duefio de la maquina.

Paxar cuenta con inventario tanto de maquinas como de los componentes mas
importantes, tales como: cabezas térmicas, rodillos impresores y tarjetas de
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memoria que le permite atender de manera inmediata a sus clientes, generando
una ventaja competitiva antes sus competidores.

Consumible para Maquinas Impresoras de Coédigo de Barras: la similitud entre
los procesos productivos para manufacturar suministro para tiquete adoras y
suministro consumible para impresoras de cédigo de barras, hacen que los
competidores en esta categoria de producto sean los mismos.

En ambos procesos se utiliza tecnologia flexo graficas para las etiquetas en rollos;
las tintas de transferencia térmica en algunas ocasiones son locales y en otras son
importadas.

Entre los competidores mas representativos estan:

-Mundo Comercio Ltda.

-Dimatic

-Press-Aplique

-Stock Keeper

-WM Impresores

-4x4 impresores

-Eticolor

-Etiflex

-Aliflex

-Topasa

2.2 LA EMPRESA
2.2.1 Breve Resena Historica

DISISIT fue fundada en 1976 por la familia Toro, accionistas mayoritarios de
almacenes Exito buscando satisfacer la necesidad de etiquetado de precio en sus
almacenes. Para cubrir esta necesidad inician la distribucion en Colombia de
etiquetas (consumibles) y maquinas etiquete adoras de la compania Monarch;
lider de este segmento en el mercado de Estados Unidos. En los anos 80’s
identifica nuevas oportunidades de negocio en la categoria de marcacion vy
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codificacion, para lo cual contacta a Paxar Corp. y se convierte en su distribuidor
exclusivo en el pais.

En 1991 introduce en Colombia impresoras térmicas para codigo de barras marca
Monarch dando asi un cambio tecnolégico. Adicionalmente inicia la fabricacién de
etiquetas y suministro de cintas de transferencia térmica.

En 1997 en un movimiento global; Paxar se apodera de Monarch y se convierte en
uno de los principales jugadores de la categoria en el mundo.

En 1998 PAXAR Corp. adquiere su distribuidor en Colombia DISISIT y refuerza su
portafolio de productos.

Actualmente las oficinas corporativas de Paxar Corp. estan en Manhattan, NY y su
base para la region Andina esta localizada en Medellin, Colombia.

Paxar Corp es una comparia multinacional con presencia en mas de 75 paises del
mundo dedicada a ofrecer y desarrollar sistemas de marcacion y codificacion a
diferentes mercados y con ventas por USD 1.000 Millones. Las ventas en
Colombia alcanzan los USD 10 Millones y patrticipan con el 1.0% de la venta
mundial.

2.2.2 Estructura Actual

Estructura de Mercado

- Productos. El portafolio corporativo de la compafia involucra 3 Unidades de
negocio anteriormente descritas cuya participacion en las ventas de la compania
se muestra en el Cuadro 2.

Cuadro 2. Participacion en las ventas

Item IPS2 BCS Al %

Participacion 10.86% | 21.14% | 68.00% | 100.00%

Fuente: la empresa

A continuacion se presenta una descripcion detallada de cada linea de producto.

2 1Ps (Soluciones de Identificacion de Precios) — BSC (Soluciones de Cédigo de Barras) — Al

(Identificacién de Prendas)
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Marcado de Confeccion. Apparel Identification (A.l.) Solo como informacién se
describe en este trabajo la estructura de esta Unidad de negocio en Paxar de
Colombia. Debido al alto porcentaje de las ventas que son negociadas por casa
matriz, la funcién del equipo en Colombia se limita a brindar un 6ptimo servicio al
cliente.

Entre los clientes se encuentran Levi's, Ralph Lauren, GAP, Abercrombie, Liz
Claiborne, Armi — Pronto y Arturo Calle.

En el mundo de la confeccidn, las marcas tienen clasificados sus productos en:
e Divisiones
o Grupos
= Estilos
e Colores
o Tallas
Por ejemplo para el caso de Liz Claiborne:
Divisiones de producto son: Liz Golf, Liz Wear, Claiborne.

Grupos se refieren a un grupo de prendas con caracteristicas similares definidas
por el dueno de la marca (por ejemplo composicion de la tela).

Estilo es un disefio especifico que caracteriza una cantidad de prendas
pertenecientes al grupo.

Los colores pueden ser iguales o diferentes en un estilo, pero aun asi definen
informacion variable.

Finalmente la talla determina el mayor grado de detalle atribuible a la prenda.

A nivel mundial Paxar de Colombia ha desarrollado tecnologias que permiten
cumplir cabalmente con las necesidades particulares de marcacion de cada
compania y la legislacién de marcado de prendas de cada pais en donde se
vendan.

Esta divisién cuenta con 4 lineas de producto:

-Productos Tejidos (Woven).

-Productos Impresos en Litografia o Flexo grafia (Graphics).

-Productos como Hardware, Software y suministros para los mismos (Systems).
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-Productos impresos sobre telas, Nylon o hiladillas (Printed).

Woven (Etiquetas tejidas). Las etiquetas tejidas generalmente se utilizan como la
etiqueta principal de la prenda (Main Labels) y son aquellas que llevan informacion
fija. La venta de este tipo de productos es personalizada, y la cotizacion del
mismo depende de varias variables como sigue:

-Tipo de tecnologia asociada (tipo de hilo)

-Tipo de base asociada (Sobre la cual se va a hacer el hilo)

-Cantidad de colores en la marquilla

-Ancho de la marquilla

-Largo de la marquilla

-Cantidad de marquillas

Graphics. Son Etiquetas impresas con tecnologia litografica o flexogréafica y que
solo contienen informacién fija, que en la mayoria de prendas son las etiquetas
colgantes (Hang Tag) las etiquetas producto de esta division luego pueden ser
usadas como insumo para imprimir informacién variable con la tecnologia que mas

adelante se detallara.

Esta es una linea de productos hechos a la medida de cada cliente y el precio y/o
cotizacién de los mismos depende los siguientes factores:

-Material sobre el cual se va a imprimir

-Tipo de tecnologia asociada

-Tamario de la etiqueta

-Cantidad de tintas utilizadas

-Cantidad de unidades demandadas por el cliente.

Systems. Es un grupo de conceptos tecnologicos usados para dar solucién a una
necesidad de impresién de informacion variable sobre diferentes tipos de

materiales.

Dentro de esta unidad de producto también se encuentran los sustratos sobre los
cuales se hace la impresién de la informacion variable, estos se dividen en dos;
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sustratos para impresién al calor, (Heat Transfer), y sustratos para impresién por
transferencia Térmica.

Para poder realizar una éptima impresion de la informacion variable, es necesario
también contar con cintas especiales para la impresion por transferencia térmica o
al calor.

- Cintas para impresion al calor
- Cintas para impresion por transferencia térmica

En todas las ocasiones anteriores, cada referencia tiene un uso especifico y un
color de impresién especifico, pero siempre es factible desarrollar un tipo de tinta
diferente o un color para impresion demandado por el cliente, si el volumen del
negocio asi lo amerita.

Printed. Es otra tecnologia también usada para hacer etiquetas principales (Main
Labels), pero imprimiendo la informacion sobre diferentes sustratos rollo a rollo.
También puede ser usada para imprimir informacion variable utilizada por los
confeccionistas para identificar talla, instrucciones de lavado, nimero de orden de
compra del duefio de la marca, etc.

En esta linea de producto se pueden utilizar sustratos como hiladillas, y también
los materiales anteriormente mencionados para impresion por transferencia
térmica.

Soluciones con Coédigo de Barras. Bar Code Systems (BCS). Esta unidad de
negocios fue hasta el momento de su venta, el core business de Monarch®; cuyo
conocimiento y experticia fue transferida a Paxar en 1997 durante la fusion de
estas dos companias.

Paxar introduce en su portafolio esta division de productos como una nueva
unidad de negocio fortalecida para el manejo logistico de informacién variable al
sector industrial y retail.

Esta Unidad de Negocio cuenta con 4 lineas de producto:

-Hardware

-Software

-Consumibles

-Repuestos
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Hardware: Son todas aquellas maquinas utilizadas en la captura, impresion y
transmisiéon de la informacién variable en las etiquetas. Entendiéndose como
informacion variable todos aquellos datos que quien requiera la etiqueta debe
poner en la misma para identificar el producto; como por ejemplo el codigo del
producto descripcion, estilo, color, talla, etc.

En esta linea de productos estan diferentes maquinas que satisfacen bajos
volumenes de impresion hasta las nuevas tendencias Radio Frequency
Identification, (RFID).

Software: En esta division estan concentrados los desarrollos que permiten tener
una interface amigable con las impresoras de codigo de barras.

Es el programa que permite hacer el link entre la maquina y el software que
administra la informaciéon en el cliente de tal forma que permita imprimir la
informacion variable directamente de la fuente.

Los productos asociados a esta linea de producto son los siguientes:

-Label View Basic

-Rabel View Pro

-Monarch Quick set Label Designer

-Desarrollos a la medida del cliente. (Estos son casos muy esporadicos,
generalmente desarrollados solo cuando la dimensién del negocio asi lo amerite)

Consumibles: Son los insumos requeridos para lograr el funcionamiento del
sistema de impresion de informacion variable; tales como etiquetas y cintas.

Las etiquetas cuentan con una descripcion especifica dependiendo de la
necesidad de impresion del cliente en cuanto a la cara de impresion:

-Transferencia Térmica

-Térmico Directo

En este tipo de producto, la compafia cuenta con una gran cantidad de troqueles
que le permiten ofrecer diferentes opciones que involucran las siguientes
variables:

-Tamano

-Numero de etiquetas por linea
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-Numero de etiquetas pro rollo
-Opciones de corte Grafado
-Opciones de Corte no Grafado

Para el tipo de adhesivo, los proveedores cuentan con una gran variedad de
soluciones dependiendo de las condiciones de pegado de las etiquetas, y el
proceso al cual es sometida la misma durante el tiempo.

Las cintas de transferencia térmica dependen de la necesidad de continuidad de la
informacion impresa en las etiquetas. Hay diferentes tipos de compuestos para
asegurar la mejor y mas fiel impresién en diferentes sustratos.

-Cera
-Cera-Resina
-Resina

Las caracteristicas fisicas de cada cinta dependen del tipo de maquina en la cual
se piense utilizar.

Repuestos:_El funcionamiento de sistemas de informacién variable debe contar
con mantenimiento preventivo y correctivo; en esta linea de producto Paxar
suministra los repuestos necesarios para que las maquinas siempre cuenten con
optimo nivel de operacion.

Soluciones de ldentificacion de Precios. Identification Pricing Solutions
(IPS). En un principio los productos de Monarch estaban enfocados a la marcacion
manual de productos mediante el uso de maquinas tiquete adoras de precio. Este
fue el inicio de una gran industria que hoy involucra niveles tecnolégicos muy
superiores.

Aqui se pueden encontrar 3 lineas de producto asi:
-Hardware
-Consumibles

-Repuestos

Hardware: Diversidad de maquinas para marcar precios, referencias vy
promociones, entre otras:

Consumibles: Suministros de consumo para maquinas etiquetadoras, como rollos
y rodillos entintado res.
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Cada maquina cuenta con un tipo de rollo especifico que solo puede ser usado en
si misma; cada rollo tiene diferentes caracteristicas que lo hacen diferenciarse.

-Tipo de adhesivo
-Tamano de la etiqueta

-Cantidad de etiquetas por rollo
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3. DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA ACTUAL DE DISTRIBUCION DE LAS
UNIDADES DE NEGOCIOS

Este capitulo es de gran importancia para el proyecto porque se describe y analiza
la estructura de distribucion de cada una de las Unidades de Negocio; tomando
como base el trabajo de campo, la observacion y las entrevistas.

3.1 DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA ACTUAL DE DISTRIBUCION
3.1.11IPS

Actualmente en esta Unidad la compafia cuenta con una distribucion indirecta con
cobertura intensiva en el territorio nacional.

El primer canal (indirecto) lo cubre con distribuidores que a su vez se subdividen
en dos tipos:

Individuales: personas que adquieren productos y repuestos originales Paxar.
Estos se especializan en llegar a lugares de dificil acceso; carecen de un plan de
cubrimiento y entrenamiento.

Empresariales: distribuidores con estructura formal y equipo de ventas
capacitados que trabajan con cuotas y planes de crecimiento por cliente. Este tipo
de distribuidores mantienen inventario de producto terminado, maquinas y
repuestos, tienen capacidad para prestar servicio técnico de mantenimiento
preventivo y correctivo.

El segundo canal (directo) son los puntos de venta directa al cliente como grandes
papelerias y almacenes especializados que son atendidos por los ejecutivos de
venta Paxar. Este canal solo comercializa producto terminado sin ofrecer
mantenimiento ni repuestos.

3.1.2BCS

Dado el nivel de exigencia tecnolégica de esta linea de producto, es necesario
que los canales deban ser mas estructurados y competitivos; con una solida
formacion sobre el producto y la compania.

La distribucion actual es una mezcla entre directa e indirecta con cobertura
selectiva. Debido al alto contenido tecnoldgico y la mayor cantidad de variables
de informacion administradas en cada etiqueta; se hace necesario un
tecnificacion proceso de venta mas técnico.
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Es importante que el canal tenga conocimiento en hardware y software; como
también un conocimiento suficiente de las necesidades del cliente, para identificar
y proponer soluciones a sus necesidades.

Actualmente en esta Unidad no existe una diferenciacion de zonas de distribucién
en el canal e indiscriminadamente cualquiera de ellos puede llegar a los clientes
con precios diferentes y condiciones de respaldo tecnologico diferentes.

3.1.3 AID

La distribucién en esta Unidad de negocio es directa. Como se mencioné
inicialmente, el mercado natural son las grandes corporaciones de ropa, cuya casa
matriz realiza la negociacion directamente con Paxar Corp.; la responsabilidad de
Paxar de Colombia S.A. se limita a entender las necesidades locales y prestar un
excelente servicio al cliente a través de los maquiladores.

El Key Account Manager (KAM) en casa matriz realiza las negociaciones y replica
los compromisos adquiridos a través de los Ejecutivos Internacionales de Ventas
(Internacional Account Exceccutives) en los paises de la Regién Andina, para
atender de forma local a los maquiladores.

Esta unidad fue excluida de este estudio debido a las caracteristicas de
negociacién y alto porcentaje de ventas (90%) realizado directamente por los KAM
corporativos con la respectiva casa matriz propietaria de las marca.

3.2 EVALUACION DE LA ESTRUCTURA
3.2.1 Metodologia y resultados

Para realizar la evaluacion se recurrié a la investigacién cualitativa realizada a
través de, sesiones de grupo y la observacién de los autores.

- Entrevistas: En las entrevistas se consideraron 2 grupos de entrevistados:
distribuidores y ejecutivos del area comercial y servicio al cliente. Se
entrevistaron la totalidad de los Distribuidores (12) y todos los Ejecutivos de
Cuenta y personal de servicio al cliente (25) que tenga a su cargo clientes
nacionales. (Ver Anexo 1).

Segmentacion optima de los actores del canal. A continuacién algunas
observaciones de los miembros (empleados) de Paxar de Colombia S.A.:
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“El canal de distribucion de Paxar debe ser un canal de distribucion que responda
a las expectativas de los clientes de una manera 6ptima. Deberia existir una
clasificacion de los distribuidores segun su conocimiento, experiencia y cobertura.”

“Se recomienda contar con una clasificacion que premie a aquellos distribuidores
con mayor conocimiento y nivel de compra en lugar de solo hacer diferenciacién
via descuento. En la actualidad se utiliza un descuento igual para todos, cuando
en la practica unos prestan mejor servicio que otros.”

Otra diferenciacién deberia ser el mayor conocimiento tecnolégico o preparacion;
por supuesto es necesario indagar acerca de las caracteristicas y capacidades de
cada distribuidor antes de hacer la clasificacion.

Deberian establecerse cuotas para cada distribuidor por zona y un sistema de
rebates que los premie dependiendo del esfuerzo de cada uno.

Con la definicion de una correcta estructura y clasificacién de distribuidores se
espera reconocer a los distribuidores que llevan anos con Paxar y que
actualmente tienen los mismos privilegios que otros con poca historia.

El nivel de lealtad merece reconocimiento; los distribuidores que vendan la marca
de la competencia o sus suministros, ayudan a posicionar al competidor
Los distribuidores, respondieron:

“La lealtad y los afos de permanencia con Paxar deberian ser premiados. No
deberian tratar igual un distribuidor que lleva mas de 10 afos trabajando
honestamente que a uno que recién llega”.

“Indiscutiblemente hay distribuidores mas capacitados y con mayor conocimiento
del producto que otros, no deberian contemplar los mismos precios para ambos”.

“En la definicion del modelo de distribucidon hay varias formas de clasificar el canal.
Se piensa que el modelo actual es aceptable a la realidad de Paxar, con algunas
modificaciones segun el caso. Ej. Distribuidor Jr, Distribuidor Senior y Gran
Distribuidor.”

“Se podria contar con una estrategia de distribucién por zonas en la que cada
distribuidor respeta la zona del otro sin importar las caracteristicas de cada cual.
Distribuidor Norte, Distribuidor Centro y Distribuidor Sur occidente.”

Caracteristicas para enmarcar a cada actor del canal.

Los Miembros de Paxar de Colombia S.A. (empleados), consideran que las
caracteristicas mas relevantes para clasificar a los distribuidores son:
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-Conocimiento del mercado.

-Conocimiento del producto.

-Cobertura de mercado.

-Nivel de facturacién.

-Manejo de inventarios.

-Distribucién exclusiva.

Los actuales distribuidores de Paxar opinaron lo siguiente:
-Trayectoria en la compahia.

-Experiencia en la zona.

-Cumplimiento en cartera.

-Conocimiento del producto.

-Infraestructura de venta y Departamento Técnico.
Condiciones necesarias para ser considerado como distribuidor en Paxar
Tanto los actuales distribuidores como el equipo comercial de Paxar consideran
que las condiciones que deben tenerse en cuenta son:
-Tamarno de su fuerza de Ventas.

-Cobertura de Mercado.

-Ubicacion Geogréafica.

-Ventas anuales de productos Paxar

-Sistema de informacién utilizado.

1. Distribucién de productos complementarios.

2. Desarrollo del concepto de pre-venta

33



Evaluacion del desempeno de los Distribuidores.

Consolidacion de las respuestas de los actuales distribuidores y miembros del
equipo comercial de Paxar.

-Por su nivel de cumplimiento en cuotas.

-Por su nivel de crecimiento porcentual en un intervalo de tiempo.
-Por su cumplimiento en cartera.

-Por su nivel de actualizacion tecnolégica.

-Por su nivel de servicio al cliente; medido en los clientes finales mediante
entrevistas.

Percepcion de los clientes respecto al canal de distribucion de Paxar de
Colombia S.A. Los miembros de Paxar de Colombia S.A., consideran que los
distribuidores actuan como entes independientes que ponen sus propias reglas sin
supervision alguna, una red de colaboradores desorganizados sin mucho
conocimiento del producto y sin mayor valor agregado.

Los distribuidores se auto perciben como una excelente red de apoyo, que brinda
facilidades como servicio a domicilio, crédito facil, unidades de empaque mas
pequefas, en general como un grupo de personas trabajadoras que se esfuerza
dia a dia por dejar en alto el nombre de Paxar.

Distribuidores y equipo comercial de Paxar consideran que los valores agregados
que debe ofrecer el canal de distribucion de Paxar de Colombia S.A. para poder
dar un buen servicio son:

-Mantener Inventario.

-Prestar Servicio a Domicilio.

-Tener punto de venta.

-Hacer pre-venta.

-Venta Telefdnica.

-Departamento Técnico.

-Tener una infraestructura que permita soluciones de abastecimiento en horas sin
importar las condiciones.

34



-Que el cliente cuente con una rapida respuesta ante el tema crédito

- Sesiones de grupo: En las sesiones de grupo participaron diferentes areas de la
compania, incluyendo Cartera, Logistica, Mercadeo y Ventas; Se obtuvieron
valiosos aportes como:

- Equilibrar las zonas de cobertura de los distribuidores para evitar encuentros no
deseados.

- Disenar un programa de puntos en el que se premie la fidelidad, nivel de compra
y cumplimiento en los pagos del cliente

- Incrementar las visitas del Gerente General a los clientes.

- Disenar un plan de capacitaciones a los distribuidores para incrementar su
conocimiento y asi su servicio al consumidor final.

- Realizar evaluaciones permanentes al cupo de crédito

- Equilibrar los despachos para consolidar y minimizar el numero de fletes por
pedidos de distribuidores.

- Observacion de los autores: Las conclusiones planteadas después de analizar
tanto las entrevistas como las sesiones de grupo son coherentes con los objetivos
planteados en este trabajo de grado. El alineamiento de estrategia y la
organizaciéon y definicion de roles dentro de la compafiia a nivel del equipo
comerciales fundamental. Se espera que con las conclusiones a las que se llegue
después de elaborado este proyecto surtan efecto positivo en beneficio de la
organizacién una vez sean implementadas.

La mayoria de los distribuidores se quejan de encontrar competencia “desleal” de
otros distribuidores, cuando ambos convergen en el proceso de atenciéon de una
zona, especificamente cuando se trata del mismo cliente.

Se pudo evidenciar con las respuestas de los aliados, (pequefos y grandes), que
ambos demandan una segmentacion del mercado.

Los distribuidores que cuentan con menos tiempo en el mercado y con una
infraestructura mucho menor a la de sus homdlogos, exigen un campo de accion
donde puedan moverse libremente sin interrupcién de distribuidores con mas
experiencia, con quienes por obvias razones al enfrentarse pierden los negocios.

Es generalizado entre los entrevistados la solicitud de una coherencia de precios
en todos los mercados aun cuando son los mismos productos Paxar. Los
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distribuidores hicieron observaciones generales sobre falta de capacitacion y
acompanamiento de parte de Paxar.

3.2.2 Fortalezas y debilidades

Cuadro 3. Fortalezas y Debilidades de las Divisiones de Producto de cara a
los distribuidores

Division Fortalezas Debilidades

IPS Buena cobertura geografica. Distribucién con conocimiento empirico.
Mediana barrera tecnolégica. Distribuciones informales y unipersonales.
Mercado extensivo. Alta dispersién de clientes.
Lider internacional de la | Falta de conocimiento del potencial de
categoria. valores de indole logistica y de

administracién de la informacién.

Falta de estructura, delimitacion y
objetivos en el canal.

BCS Mayor nivel tecnolégico. Falta de estructura, delimitacién vy
objetivos en el canal
Mayor formalidad del sector Baja capacitacion

Alto nivel de competencia de China

Fuente: los resultados del trabajo de campo

3.2.2 Analisis de las Debilidades y determinaciéon del problema definido por
division de producto.

IPS

- El conocimiento del negocio de algunos distribuidores no es 6ptimo. Muchos de
los distribuidores son empiricos, y creen que el marcado de precios se limita a
poner una etiqueta en un producto, desconociendo la gran cantidad de valores de
indole logistico y de administracion de la informacién que este brinda. Lo anterior
deja en clara desventaja a Paxar, pues no se esta brindando la mejor asesoria a
los usuarios de estos productos, abriendo un espacio que la competencia puede
aprovechar.

- La definicién geografica de los distribuidores no es la mas adecuada. Con
frecuencia se encuentran dentro de un mismo territorio varios jugadores del canal
de distribucion, como también se encuentran clientes sin cubrimiento, dejando
espacio para la competencia. El no tener delimitada una regidén especifica o grupo
de clientes con caracteristicas similares para cada tipo de distribuidor, ocasiona
este tipo de conflictos, donde el argumento final de compra es el precio debido a
dos factores:
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e Abundancia de oferta y falta de diferenciacion.

e Falta del desarrollo de la venta consultiva para transmitir valor agregado y
generar preferencia.

- De igual manera, la competencia se encuentra en estado de confort en algunos
clientes, donde han sido atendidos por afnos, guardando una estrecha relacién
comercial, que bien podria ser debilitada con una clara estrategia que no
considere al precio como principal argumento de negociacion. Este tipo de
comportamientos en la industria limitan el crecimiento de la categoria, que al final
se ve afectada cuando la competitividad radica en la variable precio.

BCS

- Los problemas encontrados en esta division de producto son muy similares a los
de IPS, por lo que se concluye que son los mismos desde el punto de vista de
cobertura y delimitacién de zonas.

- Ademas de lo anterior se encuentra una clara desventaja de los distribuidores
pequefios 0 con menos experiencia con respecto a los distribuidores mas
experimentados, los cuales cuentan con zonas mucho mas desarrolladas dentro
del pais y mayor conocimiento de administracion de informacion variable. Lo
anterior evidencia que la capacitacion es fundamental para el desarrollo y
crecimiento de la categoria

Para complementar este andlisis, se presentan la siguiente matriz, en donde se

agrupan cada una de las debilidades detectadas y se establece su
correspondiente accion correctiva.
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Cuadro 4. Debilidades y acciones correctivas de cada division de cara a la
implementacioén estratificada en los distribuidores.

Division de | Debilidades Acciones correctivas

producto

IPS Distribucién con conocimiento empirico. | Plan de Capacitacién
Distribuciones informales y | Legalizacion de clientes

unipersonales.

Alta dispersién de clientes.

Falta de conocimiento del potencial de | Plan de Capacitacién
valores de indole logistica y de
administracion de la informacion.

Falta de estructura, delimitacién vy | Legalizacion de Clientes
objetivos en el canal.

BCS Falta de estructura, delimitacion y | Formalizacién de Estructura de
objetivos en el canal distribucion en el canal

Baja capacitacion Plan de Capacitacién

Alto nivel de competencia de productos | Escalar el problema con casa
manufacturados en China matriz.

Fuente: los autores

4. FORMALIZACION DE LA ESTRUCTURA DE DISTRIBUCION EN PAXAR DE
COLOMBIA

El primer paso que permitira dar claridad a cada uno de los integrantes del canal
en sus funciones y responsabilidades; es la formalizacién de la estructura de
distribucion y su posterior comunicaciéon. Es necesario iniciar con la definicion de
la red y sus reglas de juego.

Hasta hace poco el Equipo Comercial estaba bajo la supervision del Gerente
Nacional de Ventas con oficinas regionales repartidas en las principales ciudades
del pais. Estas oficinas atendian clientes sin restriccion de ningun tipo. El
esquema fue ajustado buscando segmentar las zonas por unidad de negocio;
delimitando el alcance de cada distribuidor y aumentando la presencia gerencial.
El alcance de estos ajustes permite incrementar la participacién de Paxar con sus
productos dentro del cliente aumentando el conocimiento al interior de estos e
impactando positivamente la rentabilidad de la compania.

4.1 OBJETIVOS

-Formalizar la estructura comercial de la compania de forma que le permita a los
distribuidores y vendedores saber cuéles son sus territorios, productos y metas.

-Establecer los segmentos y perfiles de clientes que atiende, potencial de
crecimiento, establecer incentivos para poder proyectar crecimientos.
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-Ofrecer formalidad a toda la cadena de distribucion definiendo el alcance
geografico.

-Disminuir el riesgo de que los distribuidores importen producto directamente.

-Reducir la posibilidad que los distribuidores vendan producto de contrabando
soportados bajo la credibilidad de Paxar.

-Aumentar la fidelidad del canal de distribucién y de la fuerza de ventas.
-Establecer reglas claras para todos los involucrados en el canal.

4.2 REGLAS (TIPO CATEGORIZACION) PARA UBICAR AL DISTRIBUIDOR EN
UN PERFIL

Para tal fin se definieron los tipos de cliente:

A. Cliente Directo: Son aquellos que seran atendidos por Paxar si tienen una
compra minima mensual de COP$ 5°000.000.

B. Cliente Indirecto: son aquellos que seran atendidos por la red de distribuidores
de acuerdo a una seleccion elaborada por Paxar de Colombia S.A.

Los siguientes son los atributos para clasificar a los distribuidores en un
determinado perfil:

1. Nivel de compra.

2. Término de pago.

3. Tipo de portafolio.

4. Numero de empleados (capacidad de servicio).
5. Capacidad de cubrimiento.

6. Dias de inventario

Utilizando la siguiente matriz de categorizacibn se debe clasificar a cada
distribuidor de tal forma que exista claridad sobres sus compromisos y alcance.

Cuadro 5. Matriz de Asignacion de Perfiles
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Peso Ponderado| 10 Puntos 20 Puntos 30 Puntos
Nivel de Compra 45% <10 millones | 50 millones >Compra> 10 millones > 50 millones
Termino de Pago 15% > 30 dias 30>Termino>10 dias 10 dias > Termino
NUmero de Clientes 10% 40 60 100
Tipo de Portafolio 10% IPS IPS -BCS IPS - BCS
NUm. Empleados 10% 10 > Empleados 20> Empleados > 10 >20
Capacidad de
cubrimiento 5% 1 Departamento 1Dpto. <cubrimiento<3 Dpto. >3 Dptos.
Dias de Inventario 5% <10 dias 45 dias >Inventario> 10 dias > 45 dias

Fuente: los autores

Cuadro 6. Categorias de Distribuidores

Tipos de Distribuidor |Categoria
Formacion 0-10
Junior 11 - 20
Senior 21 -30

Fuente: Los autores

Distribuidor en formacién: se encuentra en el rango de 0 a 10 puntos una vez se
somete a la evaluacién de la matriz de perfiles del Cuadro 5.

Distribuidor Junior: se encuentra en el rango de 11 a 20 puntos una vez se somete
a la evaluacion de la matriz de perfiles del Cuadro 5.

Distribuidor Senior: se encuentra en el rango de 21 puntos en adelante, una vez se
somete a la evaluacién de la matriz de perfiles del Cuadro 5.

4.3 ROL DE CADA UNO DE LOS ACTORES DEL CANAL

Si bien es cierto que al tener clara la categorizacion de cada distribuidor se hace
mas facil la administracion de las ventas, también es necesario tener claro cudl es
el papel de cada uno de los que integrantes del equipo comercial asociado a la
venta y a la estrategia de crecimiento con los clientes. En este caso se
consideraran los siguientes miembros de la fuerza comercial de Paxar: Ejecutivo
de Cuenta, Gerente Regional de Ventas, Gerente de Producto y Gerente General.

La estructura planteada, establece la base para brindar confianza en la cadena de
distribucion del portafolio de productos de Paxar

Ejecutivo de Cuenta: es la persona que debe constantemente velar por la
correcta atencién del cliente, identificar sus futuras necesidades para aportar en el
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desarrollo de nuevos productos y servicios. Dada la cercania con el cliente, el
Ejecutivo de Cuenta debe procurar hacer una venta consultiva, en la que busca la
generacion de valor. El Ejecutivo de Cuenta mantendra informado de sus acciones
al Gerente Regional de Ventas, a quien reporta en linea directa.

Gerente Regional de Ventas: tiene responsabilidades adicionales a las del
Ejecutivo de Cuenta, y un poco mas encaminadas hacia la implementacién y los
ajustes de la estrategia. El Gerente Regional tiene la responsabilidad de observar
el comportamiento del mercado, distribuidores y clientes directos, para que
apoyado en una labor consultiva pueda formar parte del equipo que desarrolla
nuevos productos y servicios. Entre sus competencias esta siempre la de
mantener una buena relaciéon con distribuidores y clientes. Este integrante del
equipo es el primero que comienza a desarrollar una labor de venta relacional.

La percepcion de beneficios y valor agregado por parte de los clientes debe
mantenerse en los niveles mas altos posibles, luego el desarrollo de nuevos
productos y servicios ayudaran a mantener una excelente relacion

Es responsabilidad del Gerente Regional el seguimiento al plan de capacitacion en
la busqueda del crecimiento de los distribuidores, para de esta manera asegurar la
fidelizacion, asi como mejorar el conocimiento de cada distribuidor.

Gerente _de Producto: lidera y enfoca las capacidades de Paxar para el
desarrollo de productos y servicios de sus clientes como eje fundamental para el
crecimiento. Debe saber interpretar el mercado, las recomendaciones del Gerente
Regional de ventas y las de los Ejecutivos de Cuenta. El Gerente de Producto
debe tener un enfoque en el mercado, permitiendo siempre que las capacidades
de Paxar se alineen de la mejor manera para satisfacer las necesidades
cambiantes del mercado.

El Gerente de Producto tiene la responsabilidad de disenar el contenido del plan
de capacitacion de cada distribuidor de acuerdo a la clasificacion del mismo en la
matriz de categorias.

Gerente General: Ademas de sus responsabilidades como lider en la region y de
alcanzar los objetivos de rentabilidad mensual propuestos por casa matriz, el
Gerente General se debe ocupar estrictamente de mantener altos los niveles de
relacion con su equipo interno y externo; el Gerente General se debe preocupar
por mantener excelentes relaciones con los directivos/duenos de los distribuidores,
que generalmente son empresas familiares. Tanto el Gerente Regional de Ventas
como el Ejecutivo de Cuenta se concentran en la venta consultiva, mientras que el
Gerente General, debe brindar un apoyo y marcar la diferencia el momento en el
que el cliente reciba una propuesta diferente de parte de un competidor.
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En la Figura 3 se presenta el organigrama de Paxar y la relacién de
responsabilidad y reporte de cada rol en la compaiia.

Figura 3. Organigrama Propuesto Paxar de Colombia
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Fuente: los autores

4.4 EVALUACI()N, DE LA LABOR DEL DISTRIBUIDOR, DEPENDIENDO DE
SUS CARACTERISTICAS DE INFRAESTRUCTURA, Y DE SU MERCADO
OBJETIVO

En la actualidad no se cuenta con indicadores de desempefio que permitan un
trato equilibrado de los distribuidores, ni el disefio de un plan estratégico que
desarrolle la categoria tanto con ellos ni con los clientes directos.

La informalidad de la evaluacion de los distribuidores basada solo en niveles de
venta y margen, ponen en evidencia la falta de proyeccion hacia el mercadeo
relacional por parte de Paxar con su red.

4.5 PROPUESTA PARA DISTRIBUIDORES

4.5.1 Cubrimiento de la zona

Los focos de consumo en Colombia se concentran en las grandes ciudades tales
como Bogota, Medellin y Cali. EI cubrimiento del resto del territorio nacional

demandara una mayor labor diaria. El desarrollo tecnolégico en la mayoria de las
ciudades es proporcional al tamafo de la misma; lo que requiere que el
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conocimiento técnico de los distribuidores se fortalezca con permanentes
capacitaciones.

Se propone que en las ciudades grandes deba existir siempre por lo menos un
distribuidor Senior, que cuente con el conocimiento técnico necesario para
desarrollar proyectos complejos, bajo la supervision de Paxar. Este tipo de
Distribuidores deben recibir capacitacion constante en manejo y reparacion de
equipos y transmision de codigo de barras, de esta forma les permitira ofrecer
mejores niveles de servicio que los distribuidores llegales y aquellos que realizan
la importacion directa.

4.5.2 Penetracion y conocimiento del distribuidor

Lo que se espera del Ejecutivo de Cuenta no es una labor de toma de pedidos, ni
que sea solo un puente de comunicacién entre el distribuidor y Paxar, lo que se
espera es que conozca las fortalezas, debilidades, iniciativas y planes de los
distribuidores. De esta manera podra involucrar y alinear los objetivos de Paxar
con los de los distribuidores, teniendo una relacién en la que tanto el distribuidor
como Paxar se vean beneficiados.

Lo anterior solo se logra con el desarrollo de la venta consultiva en la que el
vendedor se convierte en un asesor que concreta operaciones y ayuda a los
distribuidores a resolver problemas.

En el caso de un proyecto de de captura de datos, es necesario abordar la
problematica como consultor para lograr la venta crecimiento horizontal de la
cuenta, pues sblo de esta manera es posible disefiar una propuesta que
finalmente se convierta en una venta efectiva.

Con lo anterior se ratifica que la aplicaciéon de la metodologia consultiva se debe
hacer en 2 vias, de Paxar hacia el distribuidor, y del distribuidor hacia el cliente
final.

Mientras el vendedor de Paxar mas conozca a su distribuidor y fuerza de ventas,
mas podra exigirle con actividades para incrementar sus ventas. ; Cémo medirlo?

Se propone la matriz de venta consultiva identificando niveles de conocimiento del
distribuidor. Se disefid un formato en Excel para identificar que tanto conocimiento
tiene de el cliente esta el vendedor. Ver Cuadro 7.

4.5.3 Ventas/distribuidor

Una vez se cuenta con el conocimiento de la infraestructura del distribuidor, es

posible hacer una estimaciéon aproximada del presupuesto de venta que se le
puede asignar al cliente. Es necesario implementarlo, pues no basta con conocer
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al cliente y saber sus necesidades, se deben ejecutar los planes enfocado hacia la
ejecucion. El seguimiento de esta matriz asegura que el vendedor del distribuidor
siempre este siendo retado por el cumplimiento del presupuesto.

Adicional al seguimiento de la venta es necesario formalizar la labor del
distribuidor mediante un documento/contrato donde queden establecidos los
deberes y responsabilidades del distribuidor y sirva para la posterior medicion y
retroalimentacion.

4.5.4 Programa de capacitacion de la fuerza de ventas del distribuidor

Debe existir un plan de capacitacion y actualizacion permanente a vendedores y
distribuidores de Paxar en tecnologia relacionada con los equipos y productos de
la compania; técnicas de venta, cierre de ventas, manejo de relaciones
comerciales, venta consultiva, venta transaccional, venta relacional (CRM), entre
otros.

De esta forma se consolidan una fuerza de ventas eficiente y capaz de enfrentar
retos mas dificiles cada vez.

En el Cuadro 8 se encuentra el modelo propuesto para la capacitacién de los
distribuidores y fuerza de venta. Lo que se espera es que el vendedor del
distribuidor entienda claramente el flujo de producto y de informacién del usuario
final de los productos Paxar, para asi proponer mejoras que impacten
directamente en los objetivos estratégicos de cada area.
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Cuadro 7. Matriz de seguimiento a planes de accién y venta consultiva

Bodega y
Bodega y .
. < almacenamiento|.. . . . .
Comprasjalmacenamiento|Produccion Empaque de producto Distribucién/Comercial
de Insumos terminado

Objetivos
estratégicos
Indicadores de
gestion

Responsable del area
Personas dentro del
area

Descripcién de la
l[problematica del area
Manera de integrarse
con el area siguiente

Fuente: los autores

45



Cuadro 8. Modelo de Capacitaciéon para fuerza de ventas

Médulo 1. IPS Capacitacion.

3.0 horas
Programa de utilizacion adecuada de las maquinas IPS
1110 0.5 horas
1115 0.5 horas
1136 0.5 horas
1173 0.5 horas
1175 0.5 horas
Evaluacién Médulo 1 0.5 horas
Médulo 2. IPS Mantenimiento
Programa de mantenimiento adecuado de las maquinas IPS 13.0 horas
1110 2.5 horas
1115 2.5 horas
1136 2.5 horas
1173 2.5 horas
1175 2.5 horas
Evaluacién Médulo 2 0.5 horas
Médulo 3. IPS Médulo comercial
Programa de entrenamiento en la venta de las maquinas 6.0 horas
1110 1.0 horas
1115 1.0 horas
1136 1.0 horas
1173 1.0 horas
1175 1.0 horas
Evaluacién Médulo 3 1.0 horas
Mdédulo 4. BCS Utilizacién
Programa de Captura de datos 6.0 horas
Tipos de lectores 3.0 horas
Transmisién de datos 1.0 horas
Bases de datos 1.0 horas
Evaluacién Médulo 4 1.0 horas
Médulo 5. BCS Impresion
Programa de conocimiento de maquinas 8.0 horas
Capacidades por maquina 4.0 horas
Maquinas Paxar Vs. Competencia 4.0 horas
Médulo 6. Proyectos desarrollados
Descripcidn de la problematica de proyectos anteriores y casos de éxito. 3 horas
Implementaciones exitosas 3 horas

Fuente: Andlisis Autores
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4.6 ESTRATEGIAS DE DISTRIBUCION POR LINEA

A continuacidén se describen las estrategias que debe tener Paxar de Colombia
S.A. segun cada division, considerando Unicamente las dos Unidades
consideradas en este proyecto.

Las siguientes consideraciones son las conclusiones de los autores, teniendo en
cuenta el marco tedrico.

4.6.1 Apparel ID

En el inicio de este proyecto se estableci6 que la Divisién A.l. (Apparel
Identification) seria excluida al considerar que el 90% de sus ventas se generan con
cuentas globales directas mediante negociacion realizada desde casa matriz

4.6.2 BCS

Mezcla de distribucién directa e indirecta®; con una cobertura de mercado
selectiva. Los tipos de cliente dentro de este gran universo, obligan a la compania
a que los segmente y direccione de acuerdo a la capacidad de compra de cada
uno para determinar si debe utilizar la distribucion directa o indirecta, es decir
aquellas empresas que tienen un nivel de compra suficiente para que el costo de
facturacion y venta de Paxar sea cubierto, seran atendidas directamente por la
empresa. Todas aquellas ventas inferiores al monto establecido seran atendidas
por los distribuidores.

El limite del pedido promedio es de COP$ 500.000, cifra que delimita la accién de
establecer la distribucion Directa o Indirecta dado el promedio de monto por
pedido en un intervalo de tiempo de 1 mes.

Un estudio realizado por el area de logistica dentro de Paxar, (la cual no puede ser
divulgada en este estudio debido a que se trataba de informacion confidencial),
establecié que cada despacho que sale de la planta tiene un costo operacional
(alistamiento del pedido y despacho) de COL$ 30.000; dada la rentabilidad
promedio de la operacién de Paxar, se establecido que el pedido minimo a atender
es de COL$ 500.000.

4.5.2 IPS

100% indirecta e Intensiva®. El potencial de los clientes obliga a la compafia a
apuntar a todos aquellos negocios que tengan la necesidad de marcar sus precios
en los puntos de venta, es decir que en esta divisidon de producto estan incluidas

% DIEZ DE CASTRO, op. cit.
% Ibid.
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desde papelerias, tiendas de barrio, superetes, hasta droguerias. Cualquier
establecimiento publico que tenga venta al detal.

En esta division de producto cada pedido dificiimente supera los COL$ 300.000, y
la gran cantidad de clientes hace que la atencion de estos ultimos demande gran
flexibilidad y agilidad, que en ocasiones las empresas grandes no pueden brindar.
Es aqui donde el distribuidor con valores agregados como servicio a domicilio el
mismo dia del pedido, inventario de producto terminado listo para despacho,
despachos por debajo de COL$ 500.000, crédito, etc.; generan una diferencia y
agregan valor al proceso.

Esta reorganizacion obliga a que la compafnia se concentre en estructurar y
fortalecer las otras divisiones de producto que le permitan asegurar su
permanencia en el mercado.

4.6.3 Categorizacion de Clientes

La categorizacidn de clientes se hace para eliminar las zonas grises que aparecen
como resultado de ventas spot muy elaboradas tecnolégicamente y que el
distribuidor dado su categoria no tiene la experticia suficiente para realizar el
proyecto, esto generaria una mezcla de distribucién directa e indirecta dentro del
mismo cliente para proyectos especiales.

La intencién es identificar la oportunidad de venta con la “Matriz de seguimiento a
planes de accion y venta consultiva” (Cuadro 7), para después cristalizarla; por lo
generar son ventas que se hacen una sola vez en un intervalo de tiempo de 3
anos, para continuar con una compara regular de solo suministros, que el
distribuidor sin importar su categoria puede atender.

Inicialmente se establece una matriz con la informacién actual y potencial del
cliente y su division correspondiente (ver cuadro 9a)

Cuadro 9a. Matriz con informacién actual y potencial del cliente

Cliente Zona|Mod. Distrib Actual |Compra actual | Division |Compra potencial |Division Regularidad Nueva Compra [Mod. Distrib. Propuesto

Fuente: Los Autores
Una vez se establece el nuevo modelo de distribucién propuesta para estos

clientes con dificultad se categoriza el cliente con la matriz de categorias de cliente
(Ver cuadro 9b)
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Cuadro 9b. Matriz de categorias de Cliente.

BCS IPS
Distribucion Directa Categoria 1 |Categoria l
Distribucion Indirecta Categoria 2 |Categoria 2
Mezcla seguin venta SPOT |Categoria 3 |Categoria 3

Fuente: Los Autores

De esta manera los clientes que sean denominados Categoria 3, tendran una
mezcla de distribucion directa e indirecta por un periodo determinado de tiempo.

4.7 ESTRUCTURA
A continuacion se define la estructura comercial éptima.
4.7.1 Division del pais por zonas

Basado en la concentracion de los clientes en determinadas zonas geograficas se
sugiere dividir el pais en 3 regiones asi:

Regional de Bogota: en la regional de Bogotd se encuentran relacionados los
clientes ubicados en Bogota, Bucaramanga y Barranquilla

Regional de Cali: en la regional de Cali se encuentran relacionados los clientes
ubicados en Cali, Pereira, Manizales y Armenia.

Regional de Medellin: en la regional de Medellin se encuentran relacionados los
clientes ubicados en Medellin.

El tamafno del mercado en cada una de estas regiones definira el numero de
vendedores.

Cada zona debe contar con un Gerente de Ventas, es decir 3 Gerentes
Regionales de Ventas en total para Colombia, con dedicacion exclusiva en cada
zona.

En el pasado, la falta de focalizacién distraia al Gerente Nacional de Venta en el
acompanamiento a su equipo y afectaba negativamente el cumplimiento del
Presupuesto asignado. Se espera que con esta medida, el cumplimiento en el
presupuesto pueda hacerse de una manera mucho mas eficiente, inclusive
llevando las cifras hasta el nivel de cada cliente.
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Con este cambio se disminuye la distancia entre los clientes y la compania podra
reaccionar rapidamente a los cambios del mercado y necesidades de los
distribuidores.

4.7.2 Estructura organizacional por linea

El tamano de la regién medido como el potencial de mercado, definira la cantidad
de vendedores asociados a cada regional de ventas, pero la organizacion y
estructura de atencion sera siempre la misma, es decir que la estructura de la
Regional de Bogota, solo debe diferir de la Regional de Medellin en el nUmero de
Ejecutivos de Cuenta, pues se mantendra un solo Gerente Regional, asi como la
matriz de asignacion de perfiles (Cuadro 5) se mantendra igual para cada regional.

Se debe contar con la especializacion de cada Ejecutivo de Cuenta por linea de
producto; de tal manera que se debe permitir que un ejecutivo de cuenta atienda
integralmente sus clientes en caso de que demandaran productos tanto de IPS
como de BCS.

No estard permitido que el ejecutivo de cuenta busque clientes en segmentos de
mercado diferentes al asignado. Es decir que si existe una solicitud de un cédigo
de barras a un Ejecutivo de Cuenta de Apparel ID para que el maquilador pueda
utilizarlo en su prenda estaria autorizado; pero no se permitird que este mismo
Ejecutivo busque otros mercados, por ejemplo autoservicios, clientes industriales,
entre otros.

Lo anterior con el fin de tener a una fuerza de ventas especializada que brinde la
mejor asesoria, y eliminar el conflicto de intereses cuando hay dos vendedores
con contacto comercial en el mismo cliente.

De esta manera cada regional cuenta con un Gerente de Ventas que hace
seguimiento y acompanamiento a la fuerza de ventas. Al igual que en la
actualidad, se debe seguir contando con un Gerente de Producto por cada linea.

La estructura comercial queda como sigue:

Tres Gerentes Regionales de Ventas reportandole al Gerente General. Tantos
Ejecutivos de cuenta como el mercado lo demanden en cada una de las zonas
Con amplio conocimiento de IPS como de BCS, apoyando la labor de ventas en el
area de Mercadeo debe haber un Gerente de Producto por Linea para todo el
territorio nacional.

Establecer la interaccién entre el Ejecutivo de Cuenta, el Gerente Regional de

Ventas, el Gerente de Producto y del Gerente General para la correcta
administracidn del grupo de distribuidores.
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Gerente General. El gerente General de Paxar de Colombia S.A. debe estar
siempre en contacto con el canal de distribucidén, haciendo presencia y generando
confianza, para estrechar la relacidén, haciendo del canal de distribucion el
verdadero aliado estratégico que ambas partes necesitan.

De igual manera debe conocer la gestién de sus Gerentes Regionales asi como
aprobar las estrategias que estos lideren para el crecimiento de cada zona. Es
indispensable que el Gerente General tenga en mente que el canal de distribucion
de Paxar genera cerca del 30% de sus ingresos.

El Gerente General debe dar las pautas para el plan estratégico, hacer
seguimiento a los planes de capacitacion y crecimiento de los distribuidores que
proponga y ejecute cada Gerente Regional de Ventas.

Gerentes Regionales de Ventas. El Gerente Regional de Ventas debe tener un
rol doble, tanto en la ejecucién del plan de trabajo para el crecimiento y
capacitacién del canal de distribucién, como en la planeacion del mismo. Es claro
que gran parte de la tarea de implementacion pertenece al Ejecutivo de Cuenta,
pero el Gerente Regional debe estar intimamente ligado con el distribuidor, y en
algunas ocasiones haciendo acompafnamiento a la fuerza de ventas del canal
visitando los principales clientes. Lo anterior refuerza la relacion, estrecha los
lazos de confianza y fortalece la alianza entre Paxar y el canal de distribucion.

Ejecutivos de cuenta. Dada la especialidad del producto, convendria tener
Ejecutivos de Cuenta dedicados exclusivamente a los mercados y productos
definidos por la compania.

Es decir, un ejecutivo de cuenta dedicado a IPS y BCS, con sus distribuidores
respectivos, situacién que le permitira replicar los desarrollos con clientes en
mercados similares o con necesidades similares. Si un ejecutivo de cuenta
atiende clientes de mercados de confeccién, sera mejor que este dedique su
tiempo y especialidad solamente a la confeccién, y no desvie su foco con clientes
de diferentes caracteristicas y diferentes necesidades.

Gerente de Producto. El gerente de producto es el encargado de disefar los
planes de capacitacion y en ocasiones dictar las capacitaciones dependiendo del
nivel de complejidad del producto, de igual manera es responsable por hacer las
adaptaciones de producto al mercado local

4.7.3 Alcance y definicion de reglas en cada modelo de distribucién
Es indispensable relacionar los modelos del Marco Teérico Conceptual (Cap.1)
con la estrategia de distribucién de Paxar, y a la realidad de sus productos, siendo

consecuente con que no es posible utilizar un modelo Unico de distribucién dadas
las diferentes variables como:
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-Regularidad de pedido

-Condicién tecnoldgica de la venta

-Monto en pesos del pedido

-Mantenimiento de los equipos comprados
-Velocidad de respuesta ante una eventualidad

Se propone el uso de una mezcla de varios modelos basados en la
fundamentacion conceptual.

Modelo de Distribucion Directo — Indirecto: este modelo es la recomendacion
que se hace para la divisiéon de producto BCS. El universo de clientes de este
mercado es muy amplio, y contempla clientes con facturacién constante muy
elevada, o facturacion constante muy baja.

En el primer caso Paxar de Colombia S.A. atendera este primer tipo de clientes
(Distribucion Directa).

En el segundo caso sera responsabilidad del Distribuidor satisfacer las
necesidades del cliente. La facturaciéon promedio mensual maxima debe ser COL$
500.000. *

Modelo de Distribucion Indirecto. Esta es la recomendacion que se hace para la
division de producto I.P.S. en donde siempre los productos de esta division se
venderan a través del canal, nunca de una manera directa. Lo anterior porque el
nivel de facturacion mensual de cada cliente de esta division es muy bajo, y el
tiempo de respuesta debe ser inmediato, obligando a contar con altos niveles de
inventario; fortalezas con las que cuenta el distribuidor.?®

4.7.4 Modelos de distribucion

Division de Producto BCS

Cobertura de Mercado Extensiva con un modelo de Distribucion Directa e
Indirecta. 2 Este modelo se recomienda para la divisién de producto BCS dado
que el universo de clientes es muy amplio y atomizado. A continuacién se definan
las pautas para cada uno de los canales de atencidn (directo e indirecto) teniendo

7 |bid.
2 |bid.
% bid.
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en cuenta que existen cuatro lineas de productos; para esto se define un criterio
econdmico que indique el tipo de atencién:

Limitaciones para atencion del Distribuidor si:

Hardware: los proyectos de Venta son mayores a $5.000.000. En este nivel de
negocio las companias se apoyan en mas de una propuesta para la toma de
decision, lo cual hace necesario ser muy agresivos en precios; circunstancia que
limita las posibilidades del Distribuidor debido al descuento canal.

En muchos casos se esta compitiendo con proveedores internacionales que no
tienen los costos fijos que tienen las companias establecidas en Colombia, lo cual
es una desventaja adicional para el Distribuidor.

Otro punto es la importancia estratégica del negocio a largo plazo por el consumo
de otros insumos que lleven a la Paxar a disminuir aun mas su precio con
menores margenes.

Software: si el Software requerido es el estandar con que viene la maquina. En
caso que se requiera una aplicacion o modificacidén se recurrird a un tercero para
su apoyo (Distribuidor Integrador)

Consumibles: los volimenes de consumo son mayores a $3.000.000 /mes
Repuestos: todos los Distribuidores que estén en capacidad de prestar el servicio
de mantenimiento y/o servicio autorizado de garantia (Senior) podran atender los
clientes sin importar si el equipo fue vendida o no por ellos.

Alcance de los Distribuidores en BCS

Distribuidor Integrador. Es aquel que es capaz de desarrollar el software y
vender una solucién integral (Hardware & Software)

Tiene como particularidad que no mantiene inventario de equipos, estd avalado
por Paxar para prestar mantenimiento de los productos Paxar. No vende equipos
de la competencia (Exclusivos)

Generalmente son empresas unipersonales cuyo gerente tiene ingenieros de
Sistemas o programadores

Distribuidor Desarrollador de Mercado. En esta categoria entran todas aquellas
personas y/o empresas que cumplan con las siguientes caracteristicas:

- Fuerza de ventas.

53



- Mantener inventario.

- Servicio de mantenimiento (preventivo & correctivo).

- Centro de Servicio Autorizado de Garantia a sus equipos.
- Servicio de Impresion.

En este tipo de Distribuidores existen diferentes estratificaciones de acuerdo a sus
capacidades asi: senior, juniory formacién. Ver Cuadro 6.

Distribucion Directa: Como se mencioné anteriormente la estructura de la
compania estarda segmentada por zonas, en cada una de las cuales habra
vendedores asignados.

- Hardware: maquinas impresoras de Cédigo de Barras.

- Software: software para el manejo de bases de datos en maquinas de cddigo de
Barras y captura de datos.

- Consumibles: Rollos de etiquetas, rollos de cintas para la impresion de los
cédigos de Barras.

- Repuestos: Todos los asociados con el hardware.

Division de Producto IPS

Cobertura de Mercado Extensiva con un Modelo de Distribucion Indirecto. *
Debido a las condiciones de atomizacion y facturacion en este mercado se
recomienda que todos los clientes actuales y/o potenciales sean atendidos por la
red de Distribuidores.

Alcance de los Distribuidores en IPS

Distribuidor Desarrollador de Mercado. En esta categoria entran todas aquellas
personas y/o empresas que cumplan con las siguientes caracteristicas y sean
exclusivos de Paxar de Colombia:

-Fuerza de ventas

-Mantener inventario

-Servicio de mantenimiento (preventivo & correctivo)

% Ibid.
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-Centro de Servicio Autorizado para dar garantia a sus equipos.

En este tipo de Distribuidores existen diferentes estratificaciones de acuerdo a su
volumen de venta asi:

Categoria 1: Compras entre 0 y 50.000 rollos/mes
Categoria 2: Compras mayores a 50.000 rollos/mes

Para poder hacer la verificacion de los volumenes de compra los vendedores al fin
de cada mes deben hacer la revision correspondiente y estratificar segun sea
conveniente para poder incentivar a los distribuidores por el esfuerzo realizado.

4.8 INDICADORES DE DESEMPENO AL CANAL

En la actualidad no hay ningun tipo de indicador que permita confirmar y/o hacer el
seguimiento de la labor del canal de distribucién. Después de realizadas las
entrevistas de rigor con los involucrados en el tema, se definié de comun acuerdo
los siguientes indicadores:

4.8.1 Numero de unidades vendidas por categoria de producto.

En cada divisibon de producto hay unidades cuya venta representa mayor
penetracion de mercado que otras. En IPS es el caso de las méaquinas
tiqueteadoras. Es muy representativo mostrar una labor constante de venta de
maquinas que indique un posicionamiento aun mayor con respecto a la
competencia. La idea es institucionalizar una cuota de venta de maquinas segun
el historial de cada distribuidor, y amarrar el cumplimiento de la misma a su nivel
de descuento. El seguimiento debera ser trimestral y el encargado de hacer este
seguimiento es el Gerente de Producto. En el cuadro 9 (Presupuesto de unidades
comparativo por producto), se sugiere el seguimiento trimestral de acuerdo al
histérico y a un incremento definido de comun acuerdo entre el distribuidor y el
Gerente de Producto. Es el mismo caso para maquinas impresoras de cédigo de
barras, donde las ventas deben mostrar crecimientos que denoten incrementos de
participacién de mercado y que a su vez desplacen el uso de maquinas manuales.

Cuadro 9. Presupuesto de unidades comparativo por producto.

Producto 1 Producto 2 Producto 3 | Producto 4
Compra ler | 135 200 85 90
Trimestre ano 1
Ppto. 1er | 135 + Delta 200 + Delta 85 + Delta 90 + Delta
trimestre afno 2

Fuente: los autores
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4.8.2 Volumen promedio de compra de suministro

En ambas divisiones (IPS &BCS) existen productos denominados hardware y
consumibles. En el caso del hardware debido a la barrera tecnologia, (“know how”)
y posicionamiento de marca los margenes son mas altos, mientras que en los
consumibles existen menos barreras de entrada lo que permite que haya mayor
barrera del mismo. Basados en lo anterior; es clave incrementar la venta de
Hardware relacionandolo a los consumibles “originales” que impactara de forma
positiva el uso de los mismos; garantizando una mayor fidelidad de marca y
ayudando a disminuir los costos de distribucién.

4.8.3 Capacitaciones y evaluaciones de conocimiento al canal de
distribucion

En la actualidad los conocimientos adquiridos por el canal de distribucién son
empiricos, y no cuentan con un plan de capacitacién en conceptos técnicos y
temas relacionados con la venta de productos tecnolégicamente exigentes. Se
considera responsabilidad del duefio de la marca, que su canal de distribucién
este siempre bien capacitado y enterado de los ultimos avances en tecnologia de
cada producto. Este plan de capacitacién debe ser dictado y evaluado por el
Gerente de Producto.

4.9 RECURSOS
Los recursos para implementar estas actividades y las recomendaciones de cada
division de producto deben estar considerados dentro del presupuesto de cada
linea de producto. A continuacion se detalla el plan de inversion para la ejecucion
de la propuesta:

Re-agrupacion de regionales: la relocalizacion y agrupacion de las oficinas
regionales sera asi:

Regional Bogota: sede de las oficinas principales y con atenciéon de Bucaramanga
y Barranquilla.

Regional Valle: con cubrimiento de Cali y alrededores y Eje Cafetero.

Regional Antioquia: con cubrimiento de Medellin y su area Metropolitana,

El costo estimado de esta reagrupacion es de $5.000.000/regional,
correspondiente a negociacién de finalizacion anticipada de contratos actuales en

oficinas actuales en otras regiones y relocalizacion de los Ejecutivos de Venta.

Plan de Capacitacion: Este plan estard enfocado en dos vias: interna y externa:
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Capacitaciéon a la fuerza de ventas: se prevé hacer un plan de capacitacion de
aproximadamente 20 horas/hombre en cada regional. El costo estimado de esta
capacitaciéon es de $1.500.000/ejecutivo por regional. Total $13.500.000 que
incluye capacitacion, desplazamiento y refrigerios.

Capacitacién a Distribuidores: se estima un plan para capacitar a la fuerza de
ventas de la red de distribucion. El costo por reunion es de aproximadamente
$2.500.000; el presupuesto para este rubro es de $25.000.000.

Plan de comunicacién: se ha definido un presupuesto de $10.000.000 para
generar una campafa de comunicacibn mediante boletines informativos
bimensuales y reuniones de networking en cada regional cada seis meses.

Medicidn: por ser esta una nueva actividad en la compania se ha definido un
presupuesto de $2.500.000 que seran invertidos en personal temporal que permita
capturar y tabular los resultados iniciales en el primer trimestre de implementacion.
Ver Cuadro 10.

Cuadro 10. Presupuesto en Capacitacion

Descripcion Sesiones Inversion Total inversion ($) | Total inversion (USD)
Relocalizacién 3 5,000,000 15,000,000 7,143
Capacitacién
Fuerza de Ventas 9 1,500,000 13,500,000 6,429
Distribuidores 10 2,500,000 | 25,000,000 11,905
Comunicacion 10,000,000 4,762
Medicion 2,500,000 1,190
TOTAL 66,000,000 31,429

Fuente: los autores

En el Cuadro 11 se presenta un P&G proyectado que refleja los beneficios de esta
propuesta.

Se estima un crecimiento en ventas en los préximos 3 afnos, asi: 15% para la
division IPS, 20% para BSC y 3% para Al.

El mayor beneficio se ve reflejado en la mejora del Ebitda que pasa del 11.6% al
14.7% en el ano 3 con una variacion del 27%; adicional al valor intangible que
genera un mensaje de confianza en el canal que sera cosechado en los siguientes
anos de operacion.
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Cuadro 11. P&G proyectado a 3 anos.
(COP ($) Millones)

2008 2009 (e) 2010 (e) Var 09-08 Var 10-09
VENTAS NETAS TOTALES 10,000 10,790 11,568 7.9% 7.2%
COSTO DE VENTAS TOTAL 7,500 8,092 8,676 7.9% 7.2%
lT"(-g%I\IID_AD A COSTO VARIABLE 2,500 2,697 2,892 7.9% 7.2%
% Margen de Contribucién 25.0% 25.0% 25.0% 0.0% 0.0%
Carga Fabril 250 250 250 0.0% 0.0%
UTILIDAD BRUTA 2,250 2,447 2,642 8.8% 8.0%
% Margen Bruto 22.5% 24.5% 26.4% 8.8% 8.0%
GASTOS OPERACIONALES 1,095 1,160 1,174 5.9% 1.2%
% Ventas 11.0% 11.6% 1.7% 5.9% 1.2%
Gastos Mercadeo 100 124 112 24.3% -10.0%
Gastos Comercializacion 450 450 450 0.0% 0.0%
Gastos Logistica 425 459 492 7.9% 7.2%
Gastos Administracion 120 127 120 6.0% -5.6%
EBITDA 1,155 1,287 1,469 11.5% 14.1%
% Ventas 11.6% 12.9% 14.7% 11.5% 141%
Depreciaciones y Amortizaciones 20 20 20 0.0% 0.0%
UTILIDAD OPERACIONAL 1,155 1,287 1,468 11.5% 14.1%
% Ventas 11.5% 12.9% 14.7% 11.5% 141%
Otros Ingresos (Egresos)
Gastos Financieros 25 25 25 0.0% 0.0%
UTILIDAD GRAVABLE 1,130 1,262 1,443 11.7% 14.3%
11.3% 12.6% 14.4% 1.7% 14.3%

Fuente: los autores con base en informacién de la empresa

En el Cuadro 12 se presenta la distribuciéon porcentual de distribuidores y cuentas
directas segun la division de producto.
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Cuadro 12. Distribucion de cuentas por division de producto

ltem. IPS BCS AID %
Distribuidores 10,86% 16,28% | 0,00% | 27,14%
Cuentas Directas 0,00% 4,86% |68,00%6 | 72,86%
Total 10,86% 21,14% | 68,00% | 100,00%

Fuente: los autores con base en informacién histérica de la empresa
4.10 PROCESO DE IMPLEMENTACION

-Presentacién de la propuesta a los directivos.

- Socializacién con los involucrados.

- Comunicacién a la red de distribucién.

-Seguimiento.

4.11 BENEFICIOS

Los beneficios esperados por la puesta en marcha de estos planes son los
siguientes:

- Aumento de la confianza y afianzamiento de la relacion del canal de distribucion
con el duefio de la marca, Paxar de Colombia S.A.

- Iniciar ordenadamente un sistema de seguimiento y control de ventas y metas al
canal de distribucion que traiga beneficios para ambas partes.

- Iniciar un sistema de capacitacion que incremente el conocimiento del canal de
distribucion, para de esta manera respaldar y apoyar técnicamente la venta.

- Cada distribuidor tendra claro su papel de influencia en la region. De esta
manera la estrategia estara alineada desde casa matriz, hasta el canal de
distribucion.

- La comunicacién se hard mucho mas eficiente, pues los espacios de contacto
entre el canal de distribucién y Gerente de Producto, Ejecutivo de Cuenta y
Gerente general seran mucho mas constantes, permitiendo una retroalimentacion
constante y la ejecucion y modificacion de planes acorde a las necesidades del
mercado, del duefio de la marca y del distribuidor.
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-Disminucién de conflictos y canibalizacion por parte de los actores del canal
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Paxar participa con el 60% del mercado de marcacién y codificacion de productos
en Colombia; compitiendo con otras empresas destacadas como Mundo
Comercio; Stock Keeper de Colombia y WM Computadores.

La ausencia de estructura y directriz en su cadena de distribuciébn genera
conflictos que disminuyen la capacidad de penetrar mercados, continuar el
posicionamiento de marca y puesta en marcha de nuevas tecnologias utilizando a
sus distribuidores como verdaderos aliados.

Esta problematica ha llegado incluso a poner en riesgo la participaciéon en el
mercado actual (especialmente para las Divisiones de IPS y BCS). Algunos de sus
principales distribuidores con alto nivel de ventas, han iniciado la comercializacion
de productos importados con su propia marca a menor valor, apalancados en el
“know how” obtenido y en la reputacion que han generado en el mercado,
convirtiéendose en competencia directa para Paxar.

La concentracion en muy pocos distribuidores con cubrimiento total del portafolio,
es otra de las debilidades que enfrenta la compafia adicionalmente al factor
anteriormente mencionado.

Entre las fortalezas de Paxar estan el alto grado de conocimiento en la
administracién de la informacion variable; proveer soluciones integrales (desde el
concepto hasta el producto impreso) y poseer un buen nivel de servicio de
mantenimiento y garantia.

Entre las debilidades estan; la falta de formalidad en el canal de distribucion y la
ausencia de politicas al interior de la organizacién que amenazan el desempero
de la compafiia y abren una oportunidad de competencia directa de los
distribuidores con importaciones directas de otras marcas.

Mediante el diagnéstico realizado se pudieron identificar otras fortalezas vy
debilidades en cada division, asi:

e Llas fortalezas del canal de la division IPS son la buena cobertura
geografica, mediana barrera tecnoldgica y el liderazgo internacional en la
categoria. No obstante, se identificaron debilidades como la distribucién con
conocimiento empirico, distribuidores informales y unipersonales, falta de
estructura, alta dispersion de clientes y falta de conocimiento del canal
sobre conceptos de indole logistica y de administracion de la informacion.
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e En la division BCS con respecto al canal se hallaron fortalezas como son: el
mayor nivel tecnoldgico y la formalidad del sector. Entre las debilidades
identificadas estan: la falta de estructura, delimitacién y objetivos en el
canal, el bajo nivel de capacitacion. Adicionalmente persiste la amenaza del
alto nivel competitivo de China.

e Finalmente, el canal de la divisidbn AID presenta como fortalezas: alto nivel
de complejidad en requerimientos, barreras tecnolégicas de entrada y
estructura formal. Entre las debilidades se destacan los clientes selectivos y
la falta de autonomia ya que las decisiones son tomadas en Casa Matriz.

La propuesta que consiste en la formalizacion de la estructura del canal de
distribucion contiene un conjunto de reglas (tipo categorizaciéon) que permiten
ubicar a los actores del canal en un perfil para enmarcar su gestién y posterior
medicién. Esta estructura permite establecer metas, segmentar canales, lanzar
productos de acuerdo a canal especifico, establecer descuentos y definir zonas de
atencion; lo que permite definir los atributos de clasificacién para los distribuidores
y establece las bases para una matriz de calificacién de tal forma que exista
claridad sobres sus compromisos y alcance. El rol de cada uno de los actores del
canal permite tener claro el papel de cada uno en la actividad comercial y dar
claridad a la estrategia de crecimiento de la empresa.

e Para la division IPS se plantea la legalizacién de los actores, es decir,
aquellos que son distribuidores informales y unipersonales, ademas de
definir su estructura, delimitacién y objetivos y el plan de capacitacion.

e Para la Divisibn BCS se propone la formalizacion de la estructura de
distribucion del canal, y por ende, el plan de capacitacion.

Los indicadores de desempeno propuestos son: cubrimiento de zona, penetracion
y conocimiento del cliente y ventas por cliente. Estos indicadores permitiran
evaluar la labor del distribuidor, acorde con sus requerimientos de infraestructura,
y su mercado objetivo.

Se establece un programa de capacitacion a la fuerza de ventas de los
distribuidores, el cual contiene temas relacionados con los cambios y las
estrategias planteadas.

Se sugiere una mayor interaccion entre el Ejecutivo de Cuenta, el Gerente

Regional de Ventas, el Gerente de Producto y el Gerente General para la correcta
administracidn del grupo de actores que conformen el canal de distribucion.

62



Se recomienda socializar la propuesta a través de reuniones con el personal
involucrado y la difusién de la misma mediante todos los medios de comunicacion
interna que posee la empresa.

Es importante asignar responsabilidades directas a cada uno de los involucrados y

designar un lider que se encargue de controlar el cumplimiento de las actividades
a desarrollar para implementar la propuesta.

63



BIBLIOGRAFIA
CZINKOTA, Michael. Marketing Internacional. 7ma edicion, México: International
Thompson, 2004.

DIEZ DE CASTRO, Enrique. Distribucién Comercial. 1ra edicion. Madrid: Mc Graw
Hill, 2007.

HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto y otros. Metodologia de la Investigacion.
México: McGraw Hill, 2003, p. 183.

KOTLER, Philip. Marketing: an Introduction. 7th Edition: Prentice Hall, 2004.

LAMBIN, Jean-Jaques. Marketing Estratégico. 1ra Edicion. Madrid : McGraw Hill,
1987.

MARTINEZ, Maria del Carmen. ; 2+2 estratégicamente 6. 1ra edicion. Madrid:
Diaz de Santos, 2006.

O’'SHAUGHNESSY, John. Marketing Competitivo. Oxford: Oxford University
Press, 2003.

PELTON, Lou. Canales de Marketing y distribucion comercial. 2da edicion.
México: Mc Graw Hill, 2005.

RODRIGUEZ ARDURA, Inma. Principios y Estrategias de Marketing. Catalufa:
Universidad Oberta de Cataluna, 2007.

RUIZ, Hernando y SALDARRIAGA, Luis. ElI comercio Informal. 1era edicion.
Bogota: Federaciéon Nacional de Comerciantes, 1984.

WEST, Alan. Gestion de distribucion comercial. 1ra edicién. Madrid: Ediciones
Diaz de Santos, 1991.

ZONTA SING, Jimmy. Como mejorar la competitividad de la empresa
centroamericana. 1ra edicion, Costa Rica: Ediciones Guayacan, 2003.

64



ANEXOS
Anexo 1. Cuestionario y resultados de entrevistas

1. ¢ Cudl para Ud. seria la segmentacion optima de los distribuidores?

Respuestas de los miembros de Paxar de Colombia S.A.

1. El canal de distribucion de Paxar debe ser un canal de distribucién que
responda a las expectativas de los clientes de una manera éptima. Deberia existir
una clasificacion de los distribuidores segun su conocimiento, experiencia y
cobertura.”

2. La metodologia utilizada en consumo masivo deberia aplicarse para los
clientes de Paxar. Se recomienda contar con una clasificacién que premie a
aquellos distribuidores con mayor conocimiento y nivel de compra en lugar de solo
hacer diferenciacion via descuento. En la actualidad se utiliza un descuento igual
para todos, cuando en la practica unos prestan mejor servicio que otros

3. Otra diferenciacion deberia ser el mayor conocimiento tecnolégico o
preparacion; por supuesto es necesario indagar acerca de las caracteristicas y
capacidades de cada distribuidor antes de hacer la clasificacion

4. Es factible diferenciar a nuestros colaboradores del canal en distribuidores.
Creo que una estratificacién seria optima para este propésito dependiendo de las
caracteristicas y capacidades de cada uno.

5. Deberian establecerse cuotas para cada distribuidor por zona y una sistema
de rebates que los premie dependiendo del esfuerzo de cada uno

6. Es muy importante que finalmente lleguemos a definir una estructura de
distribucion en esta compania. Hay distribuidores que llevan anos con Paxar y
tienen los mismos privilegios que otros que nos han acompafnado desde solo unos
meses, y en ocasiones, vendiendo también producto de la competencia. El nivel
de lealtad hay que premiarlo en nuestro futuro canal. Ej., Distribuidor Master,
Distribuidor Amateur, y Distribuidor en proceso.

Nuestros colaboradores en la cadena han tenido problemas entre si desde hace
algun tiempo. Se vienen “pisando las mangueras” unos a otros, y lo Unico que se
refleja con esto es nuestra falta de organizaciéon con este tema. Propongo una
organizaron de estos clientes que permita tener a los ojos de los clientes mejor
percepcion de orden.

Respuestas de los distribuidores
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La lealtad y los afios de permanencia con Paxar deberian ser premiados por
ustedes. No deberian tratar igual un distribuidor que lleva mas de 10 afos
trabajando honestamente con ustedes a uno que recién llega.

1. Indiscutiblemente hay distribuidores mas capacitados y con mayor
conocimiento del producto que otros. No entiendo porque todos tienen los mismos
precios; deberian tener una estratificacion.

2. En la definicion del modelo de distribucion hay varias formas de clasificar el
canal. Se piensa que el modelo actual es aceptable a la realidad de Paxar, con
algunas modificaciones segun el caso.

3. Nosotros los distribuidores debemos ser tratados todos por igual, ya que todos
prestamos un servicio excelente. Actualmente estamos muy bien.

4. En mi caso cuento con un departamento técnico capacitado, 2 tecnélogos en
Ingenieria de Sistemas prestando mantenimiento correctivo y preventivo a mis
clientes. No creo que deba tener los mismos niveles de descuento o promocion
que otros distribuidores que no saben ni siquiera cambiar una cabeza de una
impresora Monarch 9496.

5. Pienso que se podria contar con una estrategia de distribucion por zonas en la
que cada distribuidor respeta la zona del otro sin importar las caracteristicas de
cada cual. Distribuidor Norte, Distribuidor Centro y Distribuidor Sur occidente.

2. ¢Cudles deberian ser las caracteristicas para enmarcar a cada potencial
distribuidor?

Respuestas de los miembros de Paxar de Colombia S.A.

Conocimiento del Mercado
Conocimiento del producto
Cobertura de Mercado

Nivel de facturacion

Manejo de Inventarios

Que no le compre a la competencia

Respuestas de los distribuidores

Trayectoria en la compania
Experiencia en la zona
Cumplimiento en Cartera
Conocimiento del Producto
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Infraestructura de Venta y Dpto Técnico

3. Qué condiciones considera Ud. deberian tener los potenciales distribuidores
para ser considerados en el proceso

Consolidacion de las respuestas de los distribuidores actuales y del equipo
comercial de Paxar

Tamano de su fuerza de Ventas

Cobertura de Mercado

Ubicacién Geogréfica

Ventas anuales de productos Paxar

Sistema de informacion interno

Que no tenga productos que compitan con productos Paxar en su Portafolio
de Productos.

Que venda productos complementarios en su portafolio, pero no marcas
competidoras de los productos Paxar.

Si Hace o no Hace pre-venta.

4. Como cree Ud que deberia ser evaluado el desempeno de los distribuidores

Consolidacion de las respuestas de los distribuidores actuales y del equipo
comercial de Paxar

Por su nivel de cumplimiento de ventas (cuotas)

Por su nivel de crecimiento porcentual

Por su cumplimiento en Cartera

Por su nivel de actualizacion tecnoldgica

Por entrevistas a los clientes finales tratando de medir el nivel de servicio.

5. Como cree usted que perciben los clientes al canal de distribucion de Paxar
de Colombia S.A.?

Respuestas de los miembros de Paxar de Colombia S.A.

1.

2.

3.

Como un ente independiente que pone sus propias reglas sin supervision
alguna

Como una red de colaboradores desorganizados sin mucho conocimiento del
producto

Como una red que acerca el producto a los clientes sin mayores valores
agregados en el proceso

Respuestas de los distribuidores
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Como una excelente red de apoyo

Como una red que brinda facilidades como servicio a domicilio, crédito facil,
unidades de empaque mas pequenas, etc.

3. Como una extensién de Paxar de Colombia S.A.

4. Como un grupo de personas trabajadoras que se esfuerza dia a dia por dejar
en alto el nombre de Paxar.

N —

6. ¢ Qué valores agregados cree usted que debe tener el canal de distribucion de
Paxar de Colombia S.A. para poder dar un mejor servicio?

Consolidacion de las respuestas de los actores distribuidores y del equipo
comercial de Paxar

Siempre mantener Inventario

Prestar Servicio a Domicilio

Tener punto de venta

Hacer pre-venta

Venta Telefénica

Departamento Técnico

Tener una infraestructura que permita soluciones de abastecimiento en
horas sin importar las condiciones

e Que el cliente cuente con una rapida asignacion sobre cupo de Crédito.

- Sesiones de grupo: En las sesiones de grupo participaron diferentes areas de la
compafia, incluyendo Cartera, Logistica, Mercadeo y Ventas; Se obtuvieron
valiosos aportes como:

- Equilibrar las zonas de cobertura de los distribuidores para evitar encuentros no
deseados.

- Disenar un programa de puntos en el que se premie la fidelidad, nivel de compra
y cumplimiento en los pagos del cliente

- Incrementar las visitas del Gerente General a los clientes.

- Disenar un plan de capacitaciones a los distribuidores para incrementar su
conocimiento y asi su servicio al consumidor final.

- Realizar analisis financieros permanentes para aumentar el cupo de crédito
siempre y cuando el negocio asi lo amerite.

- Equilibrar los despachos para consolidar y minimizar el numero de fletes por
pedidos de distribuidores.
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Palabras claves:

e Rol
Canal
Directa
Cliente
Distribucion
Categorizacion
Estructura

ABSTRACT

Paxar products and services helps the retail industry moves products through the
supply chain more efficiently. Each time a consumer or buyer enters in a retail
store interacts with the information provided on the labels. Once the product is
purchased, there is information that remains relevant during the lifetime of the
product, and should be consulted regularly by the buyer or user. The apparel
industry also differentiate by using labels with unique characteristics only available
from suppliers with proven track record and high research investment.

Paxar Colombia with a 60% market share of the Colombian Retail Branding and
Information Solutions compete among others with: World Trade, Stock Keeper de
Colombia and WM Computers - Printers.

Paxar is structured in Colombia under three business units: Al (Apparel
Identification) System Identification, marking and coding for Apparel and clothing
distribution, IPS (ldentification Pricing Solutions) Identification Solutions prices and
BCS (Bar Code Systems) Bar Code Systems, the latter targeted for consumer
products and trade retail.

For each of the aforementioned business units, products develop uses similar
technologies. Machines involved in the development of products that seek to meet
the needs of the apparel market are the same as those used in the preparation
products for the retail market.

Paxar's competitive advantages are, among other being a global player in the
Retail Branding and Information Solutions, a strong brand positioned in global
markets and a support network providing high customer service levels on service,
parts and maintenance.

However Paxar Colombia lacks structure and guideline in the distribution chain
generate conflicts that diminish the ability to penetrate markets, product positioning
and launch of new technologies using their distributors as true partners.

This problem has even jeopardize the current market share, especially for the IPS

69



and BCS divisions, as some of its main distributors with a high level of sales have
started marketing imported products with its own brand and lower value, leveraged
in the "know how" gained and the reputation they have generated in the market,
making direct competition for Paxar.

The concentration in a few dealers with full coverage of the portfolio is another
serious weakness that the company faces in addition to the above factor.

During the course of the fieldwork for this study, we identified the following
difficulties: lack of guidelines to guide the efforts of the distribution channel, lack of
product knowledge and training throughout the chain, low level of training in the
various options technology, which can identify clear actions to take in order to
formalize a structure Paxar distribution of Colombia, so that it can be standardized
and communicated to the sales force and channel agents.

In principle, a set of rules that facilitate such categorization locate the dealer in a
profile that allows, set goals, target, channel, launch products based on specific
channels, set discounts based on each level and identify areas of care.

Roles were established for each of the players in the channel, a set of performance
indicators to evaluate the work of the dealer depending on the characteristics of
infrastructure, and target market.

Additionally, proposed creating a set of activities to strengthen the relationship with
the distribution channel for this group of loyal allies.

This study is classified as descriptive and explanatory and is supported by primary
sources and the authors' experience in management and direction of trade and
distribution structures as well as inside knowledge of the category.

The primary source of qualitative research study was conducted through interviews
with account executives and others involved in the process of distribution and
marketing of the company, including meetings with distributors, supplemented by
secondary research of historical information about the company.

To maximize the results of this study was excluded from the analysis the Division

IA (Apparel Identification) when considering that 90% of its sales are generated
through direct global accounts from headquarters.
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