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En la mafiana del miércoles 25 de abril del 2018, Ricardo Rojas, Gerente General de
CONSINO, empresa dedicada a la importacion y comercializacion de productos
automotrices e industriales, estaba sentado en su enorme oficina, preocupado por las
tendencias financieras de los informes presentados en la reuniéon del martes pasado a la
gue asistieron los gerentes de ventas, administracion y operaciones.

Ricardo, enfocd su atencién en la linea de equipamiento automotriz y sobre todo en la
marca Wallker, ya que las cifras mensuales mostraban que el margen de utilidad que
estaba entregando un producto, los elevadores, era minimo y muy por debajo de lo
esperado; mientras que, las desenllantadoras, scanners y alineadoras de la misma marca
presentaban un crecimiento exponencial. Rojas se cuestionaba: ¢ Esta linea de producto
completa es rentable?, ¢Por qué tenemos tantos gastos?, ¢Desde cuando tenemos esta
representacion? De inmediato tomo su teléfono y pidi6 a su asistente, Juanita, que
convoque a los Gerentes a una reunion para el préximo martes a las 10am.

Antecedentes

En el segmento automotriz e industrial, los equipos para mantenimiento se consolidan
como un factor critico en el crecimiento del negocio, de eso conoce perfectamente Ricardo
Rojas, gerente general de Consino. Para él, tener marcas lideres es su ventaja
competitiva, y dado el incremento del parque automotor, su objetivo es maximizar la
rentabilidad en este afio 2018, reducir costos con eficiencia operativa y continuar con la
representacion de las marcas posicionadas en el mercado por muchos afos, bajo esta
mirada, el negocio de elevadores automotrices Wallker (Anexo 1), presta especial atencion
en los gastos de transporte, instalaciéon, personal técnico y costos de almacenamiento,
dado que estan reduciendo significativamente el margen de utilidad, también conoce que
las desenllantadoras, scanner y alineadoras de la misma marca Wallker, son un negocio
en crecimiento sostenido y con alto margen, gracias al posicionamiento que ha generado
la venta de los elevadores. Por otro lado, las decisiones de representacién de marcas en el
mercado ecuatoriano, son realmente escasas, el consumidor asocia la marca al producto y
el perder una marca en una linea de negocio, retribuird en forma negativa al desarrollo de
los otros productos de esta misma marca que tiene una de las mayores rentabilidades del
portafolio.

En la reunion mensual, Dionisio Arteaga, gerente de ventas, quien lleg6é a la compafiia
hace 4 afios, presentaba las cifras de ventas de cada linea de negocio, en esta reunion
también participaban, Miguel Enriquez, gerente de operaciones, quien dentro de sus
actividades es responsable por la gestion de compra, almacenamiento, distribucién y
entrega a clientes de todos los productos de las lineas de negocio que manejaba Consino
en Ecuador, quien en su presentacion muestra los costos, stocks, rotacion de inventario,
estatus de importaciones por llegar, en otros indicadores, también participaba Verénica
Balaguer, gerente administrativa financiera, quien presentaba la evolucién de la cobranza,
sobretiempos, gastos administrativos y actualmente los recientemente invitados Sebastian
Palacios, que lidera el area de producto, y Roberto Sanchez, gerente de marketing, estas
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dos Ultimas areas se habian creado recientemente, producto de una recomendaciéon de
una consultoria realizada para buscar eficiencia en la operacion, en el afio pasado.

En la dltima reunidn se presenté una reaccion al revisar la marca de elevadores Wallker
(Anexol), cada participante dio su punto de vista al respecto, pero ninguno en ese
momento pudo responder las preguntas que realizaba Rojas.

Rojas, fue promovido a la gerencia general en marzo del 2018, después de manejar
durante 8 afios, la linea de neumaticos de la compaiiia,

Historia de Consino

El origen de Consino se remonta a 1865, en Guayaquil, cuando un empresario suizo inicié
un proyecto que con el tiempo se convertiria en una de las empresas mas importantes y
présperas del pais: Multen CIA; pionera del gran comercio en Ecuador. Con capital
ecuatoriano-suizo, se dedico a la importacién y distribucién de productos agro-quimicos,
farmacéuticos, ferreterias y para el mantenimiento automotriz.

Después de méas de 100 afos de actividad comercial, en 1966, Multen CIA, se liquido para
dividirse en nuevas compafiias que manejarian por separado sus especialidades.

A partir de esta fecha, se dividié sus especialidades, generando tres empresas de agro
quimicos, dos empresas del area farmacéutica y Consino para la parte ferretera y de
mantenimiento automotriz.

En agosto de 1971, se incluye dentro de su portafolio de productos, la linea de negocio de
lubricaciéon automotriz, con varios productos para todo tipo de transporte, con productos
estrella como: Havoline, y Ursa. En septiembre de 1976, se toma la linea de lubricacion
industrial, debido a la gran demanda de maquinaria en el sector privado.

Adicionalmente en ese mismo afio, ya empieza a buscar opciones en el exterior para
representar en el Ecuador, marcas de alto prestigio y que, sin duda, sean un éxito
simbolizarlas en el pais.

En 1981, se obtiene la representacion de la marca americana Campbell Hausfeld, la mejor
marca de compresores de piston y herramientas neumaticas.

Un afio mas tarde, se logra cerrar la representacion de compresores portatiles y de tornillo
ALUP, con la ventaja de que, se entrega equipos que tienen en stock con lo cual, se inicia
con un importante inventario en consignacion.

En el mismo afo, la empresa Sullivan Palatek, la segunda marca mas importante de
Estados Unidos, con sede en Michigan, contacta a Consino y le ofrece la representacion
para el mercado ecuatoriano de sus compresores portatiles y de tornillo, con un descuento
especial y financiamiento.

En el sector de la construccion y mineria existia una gran oportunidad comercial,
particularmente en bombas de agua sumergibles resistentes y que sobre todo sea un
referente de calidad, es asi como se llegan dos proveedores y fabricantes Grindex en
Suecia y Grundfos en Dinamarca, consiguiendo la representacion, de Grindex en mayo de
1990 y de Grundfos en agosto del mismo afio.

Al estar posicionado en el mercado automotriz con las diferentes lineas de negocio y
marcas de lubricantes, la demanda por equipos de este segmento crecia mas y mas; para
cubrir esta demanda Consino, busca la mejor marca, encontrando la representacion de la
marca espafiola Wallker, considerada la mejor marca de equipos automotrices, y es asi
como en febrero de 1996, se formaliza el acuerdo exclusivo de representacion para
Ecuador.

Con el fin de fortalecer mas el segmento automotriz, se toma la decisiéon de incorporar al
portafolio de productos, la linea de neumaticos, en 2002 se acuerda la representacion de
Michelin, empresa francesa lider en la fabricacion de neumaticos de calidad, sin embargo,
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en el 2004 se realiza una extensién al contrato y negociacion para incluir neumaticos de
camion y motocicleta. Las plantas de fabricacion estaban ubicadas en Francia, Espafia,
Estados Unidos, y para América Latina se contaba con plantas en Argentina, México,
Brasil, y actualmente también se tiene fabricacion en China, cada planta de neumaticos
producen unidades de medida y tamafio que rotan en su region, de acuerdo a su geografia
con el fin de ser productivos y que el cliente tenga a tiempo sus pedidos, lo que optimiza el
tiempo de respuesta de cada pedido, sin embargo, las plantas de Estados Unidos, China y
Francia, tienen turnos de fabricacion 24/7; y estan en capacidad de responder a la
demanda, que el resto de plantas no logran satisfacer en su planificacion de produccion.
La planta de Francia, opera con distribucién centralizada y los contactos de entrega son
directamente con cada region, de tal forma que se tiene una cobertura importante en esa
zona, en los mercados latinos se cubre con el abastecimiento desde México, Argentina y
Brasil.

De esta forma la empresa Consino, mantenia una representacion de varias marcas,
categorizadas en lineas de negocio (Anexo 2) que son:

- Lubricantes
- Neumaticos
- Productos de Equipamiento automotriz

En el 2010, Ricardo Rojas, ingresa a Consino, como responsable de la linea de negocio de
neumaticos, en sus préximos dos afios toma la decisiéon de incluir a su portafolio, una
marca nueva de procedencia china, con el fin de poder lograr mayor participacion en el
mercado ecuatoriano y llegar a segmentos con menor capacidad adquisitiva, estos
neumaticos vinieron a competir con un precio menor. En el 2014, en cambio, toma la
decision de incrementar una marca conocida, Cooper de procedencia Americana, y con
fabricacion china o mexicana, para que el cliente final o distribuidores tengan mayor
variedad. Ricardo, era reconocido por su politica austera y con foco en el mas minimo
detalle, mas si se trata de un costo alto.

George Rojas, estuvo en la gerencia general de Consino durante 18 afios y fue el principal
responsable de estos crecimientos, representaciones exclusivas, acuerdos de servicio,
negociacion de contratos con proveedores, en resumen, era quien habia conducido a
Consino a lo que es ahora, principalmente en los productos de equipamiento automotriz, el
mismo escogi6 a los fabricantes, y siempre lo comentaba como un logro importante de su
gestion.

Para que el crecimiento continle bajo su misma linea, George habia pensado en que su
sucesor en la gerencia seria su sobrino Ricardo.

Ricardo Rojas: Trayectoria

Ricardo Rojas, creci6 en Guayaquil Ecuador, estudio su colegiatura en un colegio
particular de la ciudad, continuo su colegiatura en la ciudad de Richmond, capital del
estado de Virginia, y continuo en la universidad de Virginia, licenciandose en marketing en
1997. Durante los préximos 8 afios, Rojas, trabaj6 liderando una empresa familiar en
Guayaquil, en el sector ferretero y de la construccion, su perfil era mas de ventas que de
marketing, siempre estaba pensando en poder crecer en ventas, sin embargo las ventas e
ingresos de esta empresa no tuvieron el éxito esperado y la empresa cerro su operacion
en el 2005.

Apasionado por el area de la construccion, paso 5 afios, en el este segmento y tuvo la
oportunidad de liderar la construccion de 2 centros comerciales de renombre, uno en la
ciudad de Guayaquil, y otro en el cantén Duran, ambos perecientes a la provincia del
guayas en Ecuador.

En el 2010, su tio el Sr. George Rojas, en una reunién familiar, le participa la idea de que
necesita quien pueda asistirle y ayudarle a liderar una linea nueva dentro de la empresa
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Consino, asi es que Ricardo Rojas, decide tomar ese rumbo para liderar la linea de
neumaticos de la empresa, una linea de negocio, que se proyectaba con un alto potencial,
con una diversa variedad de medidas, peso y tamafio, sin duda un reto importante, ya que
esta linea de negocio representaria el 25% del total de las lineas que maneja la empresa.

Marca Wallker

Esta marca se comercializa dentro de la linea de negocio de equipamiento automotriz.
Desde 1996, marca Wallker ha sido representada exclusivamente en el Ecuador, por
Consino, hoy en dia es un referente mundial en el sector Post-venta de automocion,
ofreciendo una amplia gama de productos, asi como ofreciendo soluciones y servicios al
taller.

Las lineas de producto incluyen desde equipamiento para la comprobacion de los
vehiculos, inspeccién, mantenimiento, servicio del neumético y herramienta de mano.
Wallker fue incluida entre las empresas que cotizan en la bolsa de Hong-Kong en el afio
2002 y ha ido creciendo gracias a su inversion en los departamentos de produccion e |+D.

La compaiiia tiene mas de 300 ingenieros altamente cualificados, asi como algunos de los
mejores especialistas del sector de la automocion. A través de este potente departamento
I+D propio y la capacidad de produccién de Wallker, es posible tener un amplio abanico de
productos de alta tecnologia y facil uso, con una calidad garantizada, el mejor precio y el
mejor servicio. Wallker posee los certificados internacionales de calidad 1SO9000:2000 y
QS9000.

Wallker, continta con su expansion mundial y en la actualidad posee diez compaiiias que
cubren Norteamérica, Europa, Central y Sudamérica, Medio Este y Norte de Africa, China,
Sudeste Asiatico, Portugal y Espafia.

A través de estas comparfiias, Wallker es capaz de abastecer a sus 400 distribuidores de
60 paises. Hoy en dia, emplea a mas de 2.300 personas alrededor del mundo con la
mirada puesta en ser el lider en la Post-venta de automocion.

Wallker fabrica y distribuye maquinaria para el taller de reparacion de vehiculos desde
hace més de 30 afios. La sede central esta situada en la provincia de Barcelona y dispone
de unas instalaciones con mas de 3.000 m2, con aulas para la formacién de técnicos
especializados, personal de ventas de distribuidores y un Showroom para exponer todos
los productos que fabrica.

Sus principales productos son los equipos de diagnosis (Anexo 3), equipos para
neumaticos (Anexo 4) y Elevadores (Anexo 1)

Normalmente, los acuerdos de representacion como clausula, incluyen que se adquieran
todos los productos, con porcentajes similares de compra en unidades y no en délares, el
equilibrio de lineas es un punto importante en la negociacion de representaciéon que se
realiza cada 5 afios con los representantes de América Latina y Asia.

Los tiempos de respuesta en pedidos, obedecen a cantidades fijas que se acuerdan al afio
con pedidos minimos acordados en la negociacion y en el caso de exceder estos pedidos
minimos, se los trabaja con una planificacion y calendarizacion establecida en el momento
de realizar los aumentos de los pedidos colocados.

Operaciones de Consino

En cuanto a la linea de negocio de lubricantes, las marcas Chevron, Texaco, Ursa,
Havoline, Delo y Repsol, ayudan a proteger sus motores y vehiculos en la carretera o en
terrenos dificiles.

Estos productos demuestran continuamente su confiabilidad y eficiencia de costos, desde
aceites para motores diésel de trabajo pesado a lubricantes especializados para
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aplicaciones industriales exigentes, estan formulados con una combinacién de aceites
base convencionales y sintéticos de calidad superior para proporcionar un mejor
desempefio a baja temperatura que los aceites para motores convencionales.

La participacion de mercado de esta linea, bajo la Ultima encuesta generada en el 2017,
era del 68% del mercado ecuatoriano, en relacion a sus competidores.

En cuanto a la linea de negocio de neumaticos, las marcas Michelin, Cooper, Aeolus, son
consideradas como marcas lideres en calidad, las marcas como Michelin y Cooper, son
productos de gran desempefio con una amplia gama de disefios y con Aelous lider en
precios bajos enormemente competitivos.

La participacion de mercado de esta linea, bajo la Ultima encuesta generada en el 2017,
era del 63% del mercado ecuatoriano, en relacién a sus competidores.

Por el lado, de la linea de negocio de equipamiento automotriz, las marcas Wallker, Allup,
grundfos, grindex, son percibidas por los clientes como equipos de calidad, buen precio y
garantizadas

La participacion de mercado de esta linea, bajo la ultima encuesta generada en el 2017,
era del 74% del mercado ecuatoriano, en relacion a sus competidores.

En marzo del 2018, Ricardo Rojas es nombrado Gerente General de Consino, y en su
participaciéon en el primer directorio, se comprometié en subir el margen de utilidad que
hasta la fecha habia generado su antecesor.

Revisando las cifras de los 3 afios anteriores, le llamaba la atencion el crecimiento que
habia tenido la linea de equipamiento automotriz y la participacion de las lineas de negocio
actuales (Anexo 5).

Llamé al Ing. Enriquez, y pidié tener una reunién con él ya que necesita le prepare la
participacion que tiene la linea de equipamiento automotriz (Anexo 6) al igual que el
margen de utilidad que genera cada componente de esta linea (Anexo 7), y por ultimo el
gasto en fletes que se ha tenido en el 2017, de cada tipo en la linea de equipamiento
automotriz (Anexo 8). Enriquez, le hace participe a Rojas que los gastos que esta
generando la distribucion e instalacion de los elevadores, estdn impactando al indicador
de presupuesto del area, de igual forma el espacio de almacenamiento por su volumen y
dimensiones esta generando un alto costo, sugiere que se pueda revisar las condiciones
contractuales con el fabricante ya que en 15 afios no se ha realizado ningin cambio, y aun
el fabricante exige pedidos minimos de 1500 unidades, las instalaciones de los nuevos
elevadores, no se las puede realizar con una sola persona, se necesitan minimo 4
personas, anteriormente se instalaban con 2 personas, existe un 56% de las instalaciones
realizadas solicitadas por los clientes en sabados y domingos, las visitas técnicas
requeridas por la fabrica son de al menos 1 cada seis meses, para que la garantia de los
equipos tenga validez, durante los dos afios posteriores a la instalacién “Los gastos y el
margen que dejan los elevadores no son sostenibles, finaliz6”.

Rojas, contacté a Verdnica Balaguer, y le solicito la informacion resumida de los costos de
personal que directamente trabajan con elevadores Walker, Balaguer le comento que si es
posible extraer la informacion de cuadrillas, viaticos y horas extras que se utilizan para la
instalacion de elevadores, desde el 2015, ademas le pidi6 que trabaje en consolidar esa
informacién cuanto antes (Anexo 9).

También se puso en contacto con Arteaga, solicitandole las ventas en unidades de los
altimos tres afios de los elevadores Wallker y del resto de equipos de la linea de negocio
equipamiento automotriz de la misma marca (Anexo 10). Arteaga, muy orgullosamente
indico que no se hubieran podido lograr estas cifras sin los elevadores, ya que los clientes
asocian la marca del elevador con el resto de equipos, no se hubiera vendido
desenllantadoras, alineadoras, equilibradoras, o scanner, si no fuera por la reputacion y
desempefio de los elevadores comentd. Enriquez deseaba tener Unicamente productos
rentables.



Preparacién parala reunién

La asistente de Ricardo Rojas, confirmé que habia solicitado que su equipo directo prepare
la informacion pertinente de sus areas para la reunion a tratar sobre la linea Consino y sus
productos; El tenia un ofrecimiento que cumplir hacia el directorio, subir el margen de
utilidad de la compafiia, sus politicas de austeridad y compras por volumen en la linea de
neumaticos, le habia funcionado hasta el momento y esa linea esta bien posicionada, por
lo tanto, en ese sentido no habia que preocuparse, por lo menos por el momento no era
una prioridad neuméticos, habia analizado cada cifra presentada y la convocatoria a su
equipo directo, era para tomar algunas decisiones definitivas con base en lo que habia
detectado.

Balaguer, Enriquez y Arteaga, recibieron la convocatoria para el dia martes a las 10am, en
la sala de juntas general, en donde se les solicitd llevar toda la informacién posible de las
lineas de negocio, principalmente la de equipamiento automotriz, proyeccién de ventas,
analisis financiero y costos por actividad, Ricardo Rojas tenia dos opciones en mente,
seguir con la linea de elevadores Wallker o seguir Unicamente con los otros productos de
la marca Wallker sin los elevadores, que decision tomara??



Fuentes consultadas

(Lauch Iberica Wallker, 2019)
(Cooper Tyres, 2019)
(Michellin, 2019)

(Texaco , 2018)

(Repsol, 2017)

(Chevron, 2019)

Anexo 1. Elevadores Wallker
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Anexo 2. Marcas que representa Consino en Ecuador.

Marcas que representa CONSINO

Lubricantes Neumaticos Equipamiento Automotriz

Maguinarias y Maguinarias y  Maquinarias y

Aceites y i ) .
) ) herramientas para herramientas herramientas
Grasas Neumaticos Baterias )
) el sector de aire y para el sector
Lubricantes ) ) )
automotriz bombeo industrial
Repsol michelin Motorex Campbell Alup Lavorwash
Havoline BF Goodrich Jonnesway Aro Mpmic
Ursa CooperTires Ferve Sullyvan Limnde
Chevron Aeolus MMato Grindex Baoli
Delo Jktire Walker Grundfos Simple Green
Supreme Vikrant Kerchwing Gespasa Baldwin
Power Truck Corghi Power Oerlikon
Mickey Thompson Flexowit

Fuente: Consino, 2017

Anexo 3. Equipos de Diagnosis Wallker
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Anexo 4. Equipos para Neumaticos Wallker
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Anexo 5. Participacion de lineas de negocio actuales

Equipamiento Neumaticos
Automotriz 23%
32%

Lubricantes
45%
B Neumaticos M Lubricantes & Equipamiento Automotriz

Fuente: Consino, 2017

Anexo 6. Participacion de Equipamiento Automotriz

Equipamiento Automotriz

Scanners

Alineadoras

Desenllantadoras
13%

[PORCENTAJE]
Elevadores

M Elevadores Desenllantadoras  ® Alineadoras M Scanners

Fuente: Consino, 2017
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Anexo 7. Margen de Utilidad — Equipamiento Automotriz

Margen de Utilidad

Scanners Elevadores
10% 6%

Desenllantadoras
Alineadoras 43%

41%

M Elevadores  ® Desenllantadoras & Alineadoras Scanners

Fuente: Consino, 2017

Anexo 8. Gasto de Fletes — Equipamiento Automotriz

Gasto de Fletes
Fletes Otros
Fletes 12%
Desenllantadoras
8%

Fletes Alineadoras =

11%
Fletes Elevadores
69%
= Fletes Elevadores = Fletes Alineadoras = Fletes Desenllantadoras Fletes Otros

Fuente: Consino, 2017
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Anexo 9. Gasto de Tecnicos — Elevadores Wallker

Gastos Tecnicos en Elevadores
800.000

682.699
600.000 505.703
389.002
400.000
89,651 256.037
189.65
200000 g oght>8%0 124.80 168. 48.
2015 2016 2017
s Cuadrillas s Viaticos
Horas Extras Exponencial (Horas Extras)

Fuente: Consino, 2017

Anexo 10. Unidades Vendidas — Equipamiento automotriz

Unidades vendidas

15.000
10.000 : 8.461" 7.938
5.000 II3 578523 II ...................... III
2015 2016 2017
I Elevadores mmmm Desenllantadoras
mmmmm Alineadoras Scanners

--------- Exponencial (Alineadoras)

Fuente: Consino, 2017
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Universidad Espiritu Santo MAE-P-2017-A- 2019
Facultad de Posgrados
Business School

Washington Giovanny Noboa Veloz

NOTA DE ESENANZA

= Sintesis del caso

Ricardo Rojas, es el recién nombrado gerente general de la compafia Consino,
tiene una experiencia previa, pues viene de ser responsable de la linea de
neumaticos, que representa el 23% de la compafia. Tiene un reto importante en
proporcionar un margen superior al entregado por la antigua administracién, por lo
tanto tiene que evaluar los posibles escenarios que estan generando un excesivo
gasto, afectando y produciendo que el margen se reduzca. Por un lado tiene la
posicion fundamentada de su Gerente de Operaciones que es minimizar los
costos de operacidn, entre ellos las horas extras que estan generando los técnicos
al instalar los elevadores, el traslado y flete hacia la entrega al cliente que ha
crecido considerablemente, costos de almacenamiento por la compra de
elevadores, cuya cuota de compra es de minimo 150 unidades por pedido bajo los
términos del contrato actual y por otro lado también la posicién fundamentada de
su Gerente de Ventas, que el perder la representacion de elevadores conllevaria a
gue también perdamos la de desenllantadoras, scanners y alineadoras, con lo cual
las ventas de la unidad de negocio de equipamiento automotriz bajara
considerablemente afectando al presupuesto anual de ventas, la decisibn que
tome, cambiara lo que Consino ha sido hasta el momento. Es momento de tomar
una decision.

Existen dos opciones:

1. Mantener los elevadores en el portafolio de productos
o Que acciones se deberian hacer para minimizar el gasto operacional.
2. Suprimir los elevadores y seguir con los productos de marca Wallker
o Que acciones se deberian realizar para reemplazar la cuota de ventas que
dejaria esta linea

Asignaturas y publico para uso del caso.
El caso esta dirigido a estudiantes de postgrado en las areas de Gerencia de Proyectos,

Marketing y Administracién de empresas, que estén cursando clases sobre: Operaciones,
Finanzas, Negociacion, Marketing, Estrategia Producto Precio, Mercado Obijetivo.
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Tema: Perdida significativa de Margen

Elevadores automotrices Wallker

Subtemas:

Participacion de mercado
Contribucién en margen de la linea de negocio
Gasto Operativo de la linea de negocio

Toma de decisiones y estrategia

Objetivos de ensefianza

Ensefar a los estudiantes que puedan discernir entre la estrategia de marketing y
posicionamiento de marcas

Instruir a los estudiantes sobre la eficiencia operacional; enfoca fuertemente el
analisis de costos de la cadena de suministro y los beneficios de productos
denominados “anclas”, crecimiento en ventas

Perfeccionar a los estudiantes sobre la toma de decisiones, generar destrezas de
analisis de variables y estrategia de mercado

Adiestrar a los estudiantes, las fases de un proyecto, principalmente de sus costos,
alcance y tiempo de ejecucion.

Identificar los indicadores del tablero de control que brinde visibilidad sobre los
margenes de utilidad a nivel de linea de negocio

Lectura de los siguientes libros y capitulos:
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o Administracién Industrial y General: Principios de la administracion
cientifica Henry Fayol Capitulo 1: Principios Generales de Administracion

o Administracion estratégica Robbins Coulter
Capitulo 9: Administracion Estratégica. Capitulo 11: Ventaja Competitiva

o Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide):
Capitulo 7: Gestion de Costo. Capitulo 11: Gestiéon del Riesgo

Planeacién de actividades y tiempo de aplicacion
1. Antes de la sesidn (tiempo estimado)
Lectura y andlisis individual del caso, previo a la clase.
2. Durante la sesion de clases (45 minutos)

Se trabajara grupo de maximo 3 personas, y en dos partes 10
minutos para la lectura del material, argumentos de cada
involucrado y 35 minutos para que se pueda trabajar en equipo y en
donde podrédn compartir sus argumentos Yy criterios sobre el caso
simulando sus roles:

Persona 1: Rol de Ricardo Rojas
Persona 2: Rol de Miguel Enriquez

Persona 3: Rol de Dionisio Arteaga



Cada grupo debera tomar el rol de Rojas, Gerente General de Consino, y desarrollar
las preguntas detonantes, seleccionando al menos una alternativa de solucion a la
problemética que presenta el caso.

3. Sesibn plenaria (60 minutos)

Se seleccionara un representante de cada grupo, el mismo que debera presentar sus
argumentos y posibles soluciones a las preguntas detonantes del caso. Y tendran 15
minutos para responder preguntas y dudas que tengan sus comparfieros de clase.

Existen varios escenarios que el estudiante puede optar con el fin de solucionar el
problema.

Entre estos escenarios, tenemos la decision de eliminar la linea de elevadores de la
compafia vs mantenerla como hasta ahora. En cualquier de los dos casos, nos ayuda a
tomar acciones que sustenten nuestras decisiones. Por lo tanto se trata de una decision
estratégica para la compafiia, que afectara a su futuro.

Preguntas detonantes:
Lectura:

1. ¢Qué tipo de estrategia, propondria usted si fuera Enriquez? Y Porque

2. ¢En qué factores basaba su éxito Ricardo Rojas?

3. ¢Si usted fuera Rojas, que decision tomaria, eliminaria los elevadores Wallker de
la compafia o los seguiria distribuyendo aun cuando estén afectando al margen de
utilidad?

4. ¢Cual es el tipo de estrategia que propondria usted si fuera Arteaga, para
reemplazar la cuota de venta de los elevadores?

5. ¢Qué tipo de explicacion dara al directorio con base en la decision que ha tomado,
tomando en cuenta que quien lo preside, es quien trajo la linea Walker a la
empresa?

RESPUESTAS:

1. ¢Qué tipo de estrategia, propondria usted si fuera Enriquez? Y Porque
a. En busqueda de la eficiencia operacional:

i. Re-negociacién de contratos con el fabricante, para poder colocar
pedidos en funcién de la venta y mejorar los parametros de
garantia.

ii. Las instalaciones de elevadores, que se las realicen Unicamente en
dias laborables y en horario de trabajo. Eliminar por completo la
instalacion los fines de semana.

iii. Inversién en el almacenamiento vertical de elevadores con el fin de
aprovechar el espacio y bajar el costo de bodegaje por metro
cuadrado.

iv. Negociacién de tarifas por volumen, para las instalaciones.

b. Bajar costos:

i. De bodegaje: con inversién en la bodega de lubricantes, para
almacenar en forma vertical elevadores en esa bodega

ii. De traslado: Adquiriendo una plataforma propia que pueda realizar
estas entregas, apalancandose con otros equipos. Planificar los
traslados y entregas con 72 horas de anticipacion con el fin de
garantizar un costo menor.

c. Eliminar la linea de elevadores y potenciaria la entrada de equipamiento
automotriz directo.
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2. ¢En qué factores basaba su éxito Ricardo Rojas?

a. El éxito de Ricardo Rojas, se basa en la austeridad, enfocarse en los
detalles minimos de costo de cada linea, bajar los costos de produccion y
el costo fijo de manera relacional.

b. Indicadores de desempefio que permitan monitorear cualquier desviacién
en costo y gasto.

¢. En la negociacién por volumen, renegociar los contratos de representacion
con principales marcas.

3. ¢Si usted fuera Rojas, que decision tomaria, eliminaria los elevadores Wallker de
la compafia o los seguiria distribuyendo aun cuando estén afectando al margen de
utilidad?

a. Si, eliminaria la linea de elevadores

b. Potenciaria la entrada de equipamiento automotriz sin necesidad de que
adquieran por los elevadores.

c. Negociacion con el fabricante, Unicamente para equipos que me generan
rentabilidad, el know how de clientes lo tiene Consino, por lo tanto si no se
logra una negociacion sin elevadores, se busca alternativas en el mercado,
y de no encontrarlas en el corto tiempo, elimina la linea enfocandose en lo
que verdaderamente genera margen.

4. ¢Cual es el tipo de estrategia que propondria usted si fuera Arteaga, para
reemplazar la cuota de venta de los elevadores?

a. Subir el precio a los elevadores y bajar un % el precio a los demas
productos de la misma marca

b. Dar financiamiento con una tasa de interés mayor que la banca al cliente,
con el fin de cubrir nuestros costos fijos.

c. Trabajar en conjunto con el area de Marketing con el objetivo de
promocionar los equipos de la marca completa, con énfasis en la venta de
elevadores para generar mas venta por volumen.

5. ¢Qué tipo de explicacion dara al directorio con base en la decision que ha tomado,
sabiendo que quien lo preside, es quien trajo la linea Walker a la empresa?

a. La explicacion debe ser totalmente numérica, enfocandose en el
margen, siendo consecuente con el ofrecimiento al llegar a la
Gerencia General de incrementar el margen.

b. Hiciera participe al presidente del directorio de la decisién
previamente, con el objetivo de que conozca de primera mano lo
gue ira en la presentacion.

EPILOGO:
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La decisién de la empresa, finalmente fue plantearse como objetivo, en
maximizar la eficiencia operacional, se mantuvo los elevadores
automotrices Wallker, debido a que su posicionamiento en el mercado, era
indiscutiblemente una fortaleza que brindaba un apalancamiento a las
otras categorias, marcas e incluso productos de la misma linea. La
eficiencia operacional, se dio con ciertos parametros que eviten el gasto
excesivo, como, por ejemplo: instalaciones fines de semana, salvo que el
cliente lo pague, alimentacién del personal con una tarifa fija minima por
cada comida, escalamiento a la fabrica directamente para automatizar la
instalacion con equipos con succiones neumatica y asi evitar que se envie
4 personas para la instalacion de un elevador.
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Adicionalmente y que va de la mano de la eficiencia operativa, es
automatizar el almacenamiento en forma vertical, con modelos empotrados
en la pared, evitando el espacio horizontal que incrementa el costo del
metro cuadrado de almacenamiento.

Los movimientos solicitados por clientes y traslados para la entrega seran
incluidos en la facturacién de servicio como un item adicional.

Los elevadores actualmente son el numero 1 a nivel nacional con una
participacion de mercador del 80%, y la competencia alcanza el 33%, por
este motivo adicionalmente podemos incrementar el valor percibido

La innovacion de estos equipos esta permitiendo que ya no sea necesario
una instalacion tan costosa, debido al desarrollo de elevadores Wallker
electrénicos y neumaticos por ejemplo los que muestro a continuacion. Lo
que permite seguir siendo los lideres en estos equipos.

Elevador electro-hidraulico de 3.2 Tn de doble tijera

Elevador electro-hidraulico de 3.0 Tn



