
Handout 3

# de tiendas en EEUU # de tiendas fuera de EEUU
ATT 2,200 1,600
Verizon 1,800 1,000
Otros Carriers 3,000 6,500

Caso 4: ApplianceCo

Contexto

Tu cliente, un fondo de Private Equity, está evaluando la potencial 
adquisición de ApplianceCo.

ApplianceCo es líder en el negocio de distribución B2B de línea blanca 
premium. Tiene 150 sucursales y un sólido historial de crecimiento; 
sin embargo, los resultados en los últimos años han sido mixtos, 
principalmente debido a la ralentización de la economía

80% de sus ventas vienen de línea blanca (el otro 20% de accesorios y 
otros productos)

ApplianceCo opera un negocio eficiente y ha sido muy efectivo al reducir 
costos

Tu cliente tiene poca experiencia en la industria de distribución de línea 
blanca y necesita evaluar la oportunidad rápidamente

El fondo PE quiere aumentar el flujo de caja anual (EBITDA) en $300M 
en los siguientes tres años con gastos de capital (CAPEX) mínimo

Preguntas

¿Es la meta de aumento de EBITDA del fondo alcanzable?
¿Debiera el fondo invertir en ApplianceCo?
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Guía para el entrevistador

Análisis Inicial

Respuestas potenciales

B Agregar líneas de producto

-  Productos de cocina, e.g. microondas
-  Sistemas de ventilación, campanas
-  Lavadoras y secadoras
-  Aire acondicionado
-  Calefonts/Termos eléctricos
-  Lavaplatos, compactadores de desechos
-  Refrigeradores y congeladores

A Vender más a clientes existentes
(share of wallet)

-  Generar y vender paquetes completos para cada tipo de tarea
-  Aumentar/mejorar marketing
-  Agregar marcas premium/value para las líneas de producto 
existentes

El caso tiene como foco estructuración y cálculos bajo presión, la secuencia 
esperada es:

1. Brainstorm de potenciales iniciativas

2. Análisis en profundidad de 4 posibles respuestas/fuentes de ingreso, la 
secuencia la da el candidato en base a la estructuración que utiliza o lo que 
define prioritario

3. Paso a recomendación y cierre de caso

Las  4 posibles respuestas, tienen información que el entrevistador debe  
ir dando a los candidatos para que puedan desarrollar sus análisis:

   Vender más a clientes existentes: análisis de “share of wallet”, entendiendo 
el potencial de aumentar el “share” de las compras en clientes actuales, 
usando información competitiva 

   Nuevas líneas de producto, a ser descartado por el entrevistador

   Nuevos clientes, desde un punto de vista de distribución el aumento viene 
dado por ejecución de los equipos comerciales

   Adquisición – vía inorgánica; adquisición de pequeñas “branches” o centros 
de distribución para aumentar el footprint

-  Preguntar:  Cómo deberíamos estimar si el target de $300M en EBITDA 
adicional es alcanzable?

   La candidata debería pedir las ventas y el EBITDA % histórico

   Mostrar slide con ingresos pasados “Performance histórica”

-  Preguntar:    Cuanto tendría que aumentar las ventas ApplianceCo para 
alcanzar el target del fondo de $300M de crecimiento en EBIDA?

-  Preguntar:    Cuanto tendría que aumentar las ventas ApplianceCo para 
alcanzar el target del fondo de $300M de crecimiento en EBIDA?

	   Asumir margen EBITDA constante

-  $300 ÷ .33 = $900M de aumento de ventas
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C Encontrar nuevos clientes

-  Productos de cocina, e.g. microondas
-  Sistemas de ventilación, campanas
-  Lavadoras y secadoras
-  Aire acondicionado
-  Calefonts/Termos eléctricos
-  Lavaplatos, compactadores de desechos
-  Refrigeradores y congeladores

D
-  Aumentar tamaño de tiendas existentes
-  Abrir tiendas en nuevas geografías
-  M&A de empresa pequeña
-  M&A de empresa grande

Construir o adquirir nuevas “branches”

Discusión

-  Preguntar: Pensemos en algunas maneras en que una empresa de 
distribución de línea blanca puede aumentar sus ventas 

-  No tiene que saber nada acerca de la industria – sugerir intentar 
pensar en maneras alto nivel en que un negocio de distribución puede 
aumentar sus ventas

-  Si está teniendo dificultades, terminar esta sección y continuar con 
brainstorm general

Análisis idea A

Análisis idea C

-  Compartir:      En  promedio, las tiendas de ApplianceCo tienen 
alrededor de 500 clientes “activos”, es decir que cada uno de estos 
clientes adquirió algo en los 12 últimos meses

0.5
= 30%0.65 - 0.5

$1.5B ventas x 80% share de electrodomésticos = $1.2B venta electrodomésticos

$1.2B x 30% = $360M 

Luego de que propongan algunas ideas, informar que el equipo de 
Bain determinó que el foco estará en A, C y D

-  Compartir: Una encuesta mostró que clientes de Appliance Depot y 
Stainless Fridges, dos de los principales competidores de ApplianceCo, 
normalmente compran el 65% de sus electrodomésticos en esas 
tiendas. Sin embargo, los clientes de Appliance Co solo compran el 
50% de sus electrodomésticos en ApplianceCo (share of wallet)

-  Preguntar: Cuáles podrían ser algunas razones de que el share of 
wallet de ApplianceCo sea más bajo que el de sus competidores?
Ejemplos: Cantidad limitada de productos, ventas poco efectivas (falta 
de paquetes) ,etc..
Si está teniendo dificultades, cerrar pregunta y discutir otras ideas

-  Preguntar: Si ApplianceCo fuera capaz de desarrollar un programa 
para aumentar el share of wallet de un 50% a un 65%, cuánto valdría 
eso en dólares?
                           mejora en consumo en electrodomésticos

 
                               mejora incremental de ingresos

-  Nota:  Si menciona 15% como el aumento en consumo, ese es el 
aumento real de share of wallet, pero cuál es el cambio porcentual 
en vez del cambio real?
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Análisis idea D

-  Un análisis muestra que hay ~500 clientes adicionales en un rango 
de 15km desde cada tienda que los vendedores podrían llamar

-  Preguntar:   Asumiendo que ApplianceCo es capaz de convertir 
20% de estos potenciales clientes (leads) en clientes activos, cuánto 
valdría esto en dólares?

-                          clientes activos incrementales
-  

-  

-  
-  

150 tiendas
= $10M ventas por tienda$1.5B ventas

$20K x100 nuevos clientes = $2M ventas incrementales por tienda

500 x 0.2  =  100

500 clientes
= $20K consumo promedio por cliente$10M ventas por tienda

$2M ventas incrementales por tienda x 150 tiendas = $300M ingresos 		
								              incrementales

$900M objetivo - $660M = $240M aún requeridas para  alcanzar la meta

$8M por tienda
= 30 new branches$240M

Solución y recomendación

No   hay una respuesta correcta, la candidata podría 
recomendar invertir o no

La recomendación debería incluir una discusión de trade-offs

Las razones para invertir incluyen:

	 -  Track record de crecimiento

	 -  Recuperación económica esperable en el segmento
		
	 -  Otros, el candidato   puede   plantear formas 			 
	 creativas 	a explorar

Los riesgos potenciales y razones para no invertir pueden 
incluir

	 -  Ventas se han mantenido constantes

	 -  Todas las alternativas requieres capacidades que 		
	 ApplianceCo puede no tener

	 -  Si ApplianceCo usa recursos existentes para 			 
	 perseguir	  las estrategias, puede plantear una fuerte 		
	 carga al resto de la organización/base de clientes actual

	 -  Invertir en crecimiento puede apretar los márgenes, 	
	 poner en duda el supuesto de EBITDA

	 -  Puede ser difícil implementar los cambios sugeridos 	
	 en la fuerza de ventas en el corto plazo

Preguntar:    Cuántas tiendas adicionales requeriría ApplianceCo para 
alcanzar la meta de $900M en ingreso incremental?

-  Asume que las tiendas nuevas promedian $8M en ventas por tienda
	 -  	
	 -
 

-   Si  está  teniendo  complicaciones,  cerrar  aquí  y  conversar 
implicaciones de abrir nuevas tiendas

-  Nota:    Si  el  candidato  menciona  que  nuevas  tiendas  requiere 
inversión fuerte, recordar que esto es B2B, bodegas

-  Pregunta:  Tomando en consideración lo discutido, debiera el fondo 
PE invertir en ApplianceCo (i.e. es la meta de mejora de EBITDA en 
$300M alcanzable?)
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Ejemplos de buenas y excelentes respuestas en general

Heder Header Header
Estructura • Escucha los detalles que son 

entregados en el contexto del caso y 
los utiliza cuando define la estructura

• Establece una estructura clara para 
comenzar a desglosar el caso

• Escucha los detalles que son entregados en el contexto del 
caso y los utiliza cuando define la estructura

• Establece una estructura muy clara para cada pregunta antes 
de comenzar a responder, describiendo los supuestos y 
aclaraciones que serán necesarias en el camino

Llevar la 
discusión

• Identifica la mayoría de los puntos que 
podrían tener impacto en las ventas, 
olvidando uno

• Identifica los diferentes tipos de 
atención pero necesita guía para 
conseguir información de costos y el 
modelo utilizado actualmente

• Identifica todos los puntos de podrían impacto las ventas

• Identifica los diferentes tipos de atención y pregunta por los 
diferentes costos que traen a GalletaFina, preguntando por 
comportamiento del mercado

Habilidades
cuantitativas

• Tiene dificultades para transformar los 
costos entregados a información
utilizable (unificar unidades), pero lo 
consigue

• Realiza los cálculos con algunos
errores que percibe por su cuenta y 
los corrige posteriormente

• Transforma los costos entregados a información utilizable sin 
problema

• No comete errores de cálculo

Sentido de 
negocios

• Identifica cuales son los puntos con 
mayores oportunidades para 
incrementar las ventas, situándolos en
el contexto de GalletaFina pero no 
consigue hacer la conexión entre ellos

• Propone evaluar los tradeoff entre 
ingresar al Mercado premium o al 
Mercado de bajo precio pero no se 
inclina por la correcta

• Identifica cuales son los puntos con mayores oportunidades 
para incrementar las ventas, situándolo en el contexto de 
GalletaFina. Logra relacionar distribución numérica y 
descuento medio

• Propone evaluar los tradeoff entre ingresar al Mercado 
premium o al Mercado de bajo precio pero no se inclina por la 
correcta

• Llega a la conclusión de que modelo mixto entre atención 
directa e indirecta es la mejor alternativa

Habilidades
Cliente/equipo

• Reacciona de manera positiva cuando 
recibe recomendaciones

• Genera una recomendación fluida y 
alineada con lo discutido

• Reacciona de manera positiva cuando recibe
recomendaciones

• Expresa de forma elocuente las ideas y lograr defender sus 
puntos cuando el entrevistador lo pone en duda

• Genera una recomendación fluida y alineada con lo discutido

Categoría Ejemplo de buena respuesta Ejemplo de excelente respuesta

Anexo Caso ApplianceCo

Handout 1
Performance Histórica
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Handout 2
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