Universidad Internacional del Ecuador

CASOS DE*
NEGOCIOS

Giuseppe Vanoni Martinez







CASOS DE
NEGOCIOS

Compilador

Giuseppe Vanoni Martinez






UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DEL ECUADOR (UIDE)

Titulo del Libro:
Casos de Negocios

AUTORES POR UNIVERSIDADES PARTICIPANTES:

= CEIPA Business School
Giuseppe Vanoni Martinez
Geovanny Perdomo Charry
Sebastian Neira Santisteban
Francisco Montoya Rios
Catalina Quinchia Saavedra

m Universidad Técnica Estatal de Quevedo
Diana Vasco Mora

m Universidad de Guayaquil
Maria Paulina Brito Ochoa

m Universidad Internacional del Ecuador
Fabricio Vasco Mora

= Colaboradores empresariales
Carlos Jurado MBA
Carlos Monge MBA
Jessennia Espinoza Naranjo MDS
Humberto Poggi MBA
Jesica Chalen Bustos MCM

= Compilador:
Giuseppe Vanoni Martinez

» Editor:
Jorge Ponce Figueroa

= ISBN:
978-9942-36-409-8

m Afio de publicacion:
2019



Casos de Negocios



casos de Negocios | 7

Autores

m Giuseppe Vanoni Martinez. Doctorado, Universidad del Rosario, Bo-
gota Colombia. MBA por el IDE Business School de Guayaquil, Ecuador,
master en marketing por la Universidad Auténoma de Barcelona con
postgrado en educacion por la Universidad del Norte de Barranquilla.
Es investigador del Grupo Orygem y profesor de postgrado en el area de
estrategia y empresas familiares del CEIPA Business School, Medellin.
Posee experiencia gerencial en los sectores farmacéutico, automotriz y
de neuméticos en empresas multinacionales y familiares. Es Investigador
certificado por Colciencias, de donde es par evaluador de proyectos de
investigacion, también es categorizado y acreditado como investigador
agregado II por la Secretaria de Educacién Superior Ciencia Tecnologia e
Innovacién del Ecuador.

m Diana Vasco Mora. Es Master por la Universidad Internacional de Anda-
lucia y Doctora por la Universidad de Huelva, Espafa, del programa en
investigacion en la ensehanza y el aprendizaje de las ciencias experimen-
tales, sociales y matematicas. Ademas, es Master en Porcinotecnia por la
Universidad de Murcia. Obtuvo su grado como Ingeniera Zootecnista en
la Universidad Técnica Estatal de Quevedo (UTEQ), donde es profesora
titular en la Facultad de Ciencias Pecuarias con 15 afios de experiencia en
docencia e investigacion.

® Geovanny Perdomo Charry. Doctor en administracion en la linea de én-
fasis en creacion de empresas e innovacion de la Universidad EAFIT
en Medellin Colombia. Magister en gerencia del talento humano de la
Universidad de Manizales, especialista en derecho comercial y financiero
de la Universidad Catodlica de Bogotéd y administrador de empresas de la
Universidad Cooperativa de Colombia. Posee 20 afios de experiencia en
la docencia, investigacién y extension universitaria, asi como 15 afios en
la asesoria y consultoria empresarial en tematicas de estrategia, gestion
organizacional, gestién tecnolégica e innovacién y el emprendimiento.
Par evaluador de Colciencias en proyectos de Investigacion.

® Sebastian Neira Santisteban. Investigador y profesor del CEIPA Busi-
ness School en los temas de startups tecnolégicas, creatividad, innovacion
y emprendimiento. Su trabajo se centra en la teoria critica de la adminis-
tracion, los estudios culturales, los imaginarios sociales y el psicoandlisis
lacaniano. Es PhD en Estudios Sociales de la Universidad Externado de
Colombia. Maestria en Tecnologias de Informacién aplicadas a Empre-
sas en Macquarie University de Sydney - Australia. Administrador de



8 | casosde Negocios

Empresas de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito. Beca
Colciencias para realizar estudios de doctorado. Becario Colfuturo.

Francisco Javier Montoya Rios. Doctorando de la Universidad EAFIT,
master en ingenierfa con énfasis en gestién tecnolégica e ingeniero admi-
nistrador de la Facultad de Minas de la Universidad Nacional de Colom-
bia. También cuenta con estudios en filosofia y letras en la Universidad
Santo Tomas y en licenciatura en teologia de la Pontificia Universidad Ja-
veriana, Actualmente es docente investigador en CEIPA Business School
de la ciudad de Medellin Colombia. A nivel profesional se ha desem-
pefiado en el area administrativa en empresas textiles de la ciudad de
Medellin.

Catalina Quinchia Saavedra. Doctoranda y master en marketing y co-
municacién de la Universidad de Granada, Espafa, especializacién en
mercadeo gerencial y grado de comunicadora y relaciones corporativas
de la universidad de Medellin. Es profesora del CEIPA Business School,
Su experiencia gerencial la realiz6 en la industria colombiana de motoci-
cletas Yamaha.

Fabricio Vasco Mora. Master en investigacion de gestion de la Universi-
dad Pablo de Olavide de Espafia y economista de la Escuela Superior Po-
litécnica del Litoral. Profesor de la Universidad Internacional del Ecua-
dor (UIDE). Se desempena como jefe de mercadeo de Agritop y AIFA
empresas del sector agricola en Ecuador.

Maria Paulina Brito Ochoa. Investigadora, especialista en innovacién
de la Incubadora de Empresas y profesora titular de la Universidad de
Guayaquil en los temas de emprendimiento, innovacién y empresas fa-
miliares, obteniendo el segundo lugar en el CLADEA Awards 2018 con
su proyecto de investigaciéon. Su trabajo se centra en el estudio de las ca-
pacidades dinamicas y la innovacion en las empresas familiares ecuato-
rianas. Se encuentra cursando su programa de PhD en Ciencias Sociales
y Juridicas en la linea de Empresa en la Universidad Rey Juan Carlos de
Madrid- Espafia. Es Master en Administracion de Empresas de la ESPAE
Graduate School of Management de la ESPOL obteniendo el mejor pro-
medio de su promocién. Becaria Walter Valdano Raffo para realizar sus
estudios de posgrado. Es Investigadora categorizada y acreditada como
investigadora agregada I por la Secretaria de Educaciéon Superior Ciencia
Tecnologia e Innovacion del Ecuador.



Casos de Negocios

INDICE DE CONTENIDO

Casos y escuelas de negocios: una introduccion a su metodologia

Capitulo 1

1. Las Escuelas de negocios

2. La mirada a la Administracién en las Escuelas de Negocios

3. La metodologia de ensefianza en las escuelas de administraciéon
3.1 El Caso de ensefianza como respuesta a las dificultades

3.2 Beneficios del uso de casos de estudio en las escuelas de negocios
3.3 ;Cémo aplicar el método de caso en las Escuelas de Negocios?

Capitulo 2

1. Aproximacién Histérica al Método de Casos

2. ;Qué es un caso?

3. La nocién del método

4. El método del caso y su relacién con otros métodos
5. Tipos de estudio de caso

6. Ventajas y desventajas del método de casos

6.1. Ventajas

6.2. Desventajas

7. El método del caso como herramienta didactica
7.1 Pautas Metodolodgicas para escribir un caso
7.2. Estructura propuesta de un caso de estudio
7.3. Desarrollo del método de casos

7.4. Caracteristicas del método de casos

7.5. Consideraciones al usar el método de casos

Caso de ensenanza: sector de servicios turisticos
Capitulo 3

Solutions Group: Redisefiando la estrategia de negocio
Entrada al mercado

El ambiente de negocios de Solutions Group

La competencia en el sector POP

Los clientes

El ambiente interno

19

27
29
31
31

37
39
40
42
42
43
43
44
45
46
48
48
49
50

57
58
59
60
62
62



10 | casos de Negocios

El recurso humano
Inversiones en equipos y tecnologias
La reunion gerencial de marzo del 2010

Caso de ensefianza: sector de medicina prepagada
Capitulo 4

MEDEC: El servicio al cliente nos distingue
Historia

Mercado

Principales empresas competidoras
Salud S.A.

Humana S.A.

Ecuasanitas

Mediken S.A.

BMI

Seguro médico Medec

Uso del seguro Medec

El servicio al cliente de Medec
Separacion de cita para consulta médica
Atenciéon médica

Personal de enfermeras

Departamento de mercadeo de Medec
La investigacion de mercado

La incégnita

Caso de ensenanza: sector textil
Capitulo 5

TELARES DEL ECUADOR: ;textilera o confeccionista?
La compafiia
Infraestructura
Organigrama

Mercado textil

Mercado de la confeccién
Materia prima
Contrabando
Competencia

Francelana

Productos

64
65
66

79
79
80
81
82
83
83
83
84
84
86
87
88
88
89
89
90
91

99
100
101
102
103
104
105
106
106
106
107



Casos de Negocios

Productos de exportaciéon

Productos de importacién

Lafayette

Infraestructura

Tecnologia Lafgo

Tecnologia uniforme

Tecnologia Lafgard

Mercado de clientes de Telares del Ecuador
Colaboradores

Proyecto para ingresar al mercado de pantalones
La estrategia

Target market

Objetivos y estrategia de producto
Estrategias de comunicacion

Caso de ensefianza: turismo y gastronomia
Capitulo 6

1

108
108
108
109
110
110
111
112
112
113
113
114
114
115

Mercado del Rio: transformando la experiencia gastronémica y de

entretenimiento de Medellin
Mercado del Rio: su origen
Mundos gastronémicos

El cliente

Canales de distribucion

Las inquietudes a resolver

Caso de ensefianza: Sector papelero
Capitulo 7

Corruchecsa

Historia de la empresa

Mercado

Otras corrugadoras de papel
Procarsa

Grupasa

Cartorama

Cartonera Nacional

El proceso de una cartonera
Maquinas con rodillo de Caucho
Maquinas equipadas con rascador

119
120
121
122
123
124

131
131
132
133
133
134
134
134
135
139
139



12 | casos de Negocios

Corruchecsa
La decision final

Caso de ensefianza: Sector agropecuario
Capitulo 8

Genetica Nacional S.A.: ;Cual es el rumbo?
El nacimiento de Genética Nacional S.A: GENETSA
Misién

Visiéon

El crecimiento

El proceso de incubacién artificial
Incubaciéon

Transferencia

Nacimiento

Transporte

Mercado del pollo en Ecuador
Pollitos bb

Competidores

Inca

Incubesa

Incupasaje

Incubadora Anhalzer

Otros

Proveedores

Cobb Vantress

Hubbard Breeders

Chick Master

Problemas del mercado

Un negocio de vida y muerte
Situacién actual

El futuro de la empresa

Caso de ensenanza: sector de la construccién vial
Capitulo 9

Machine control de Topcon: ;El futuro de la construccién?
Caribbean Positioning System: historia de la empresa

El producto

Funcionamiento de Machine Control

142
145

151
152
153
153
153
154
156
157
158
158
159
159
161
161
161
162
162
162
162
163
163
163
163
164
166
171

183
183
186
188



Casos de Negocios

El mercado ecuatoriano de construccién vial
Primeros contactos con clientes

El factor decisivo

La disyuntiva tecnolégica

Competidores

Amortizacién de la inversion

Proceso comercial

Implementando nuevas estrategias de ventas
:Qué hacer?

13

193
195
197
197
198
199
203
205
210



14 Casos de Negocios



Casos de Negocios 15

Prélogo

Uno de los retos que siempre encontramos los profesores de negocios a
la hora de dictar nuestras clases es el de poder trasladar la empresa al
aula para ejemplificar o para hacer vivir una experiencia real a nuestros
alumnos. Mas atin, cuando hemos estados acostumbrados a ser trans-
misores de conocimiento, mientras que los alumnos, de forma pasiva, a
ser receptores del mismo.

Los negocios modernos ademés de demandarnos ser muy creativos,
innovadores y de estar al dia con las tecnologias, nos exige compren-
der los entornos empresariales en los que nos desenvolvemos. Pero por
sobre todas las cosas, requiere de nosotros la toma efectiva y oportuna
de decisiones gerenciales. La disyuntiva surge entonces, cuando vemos
que en nuestro entorno educativo seguimos utilizando metodologias
que con el paso de los afios se vuelven mucho més obsoletas y que
ahondan una problematica de la cual nos atrevemos a decir que es na-
cional e incluso regional.

Para minimizar el impacto que sienten y tienen nuestros estudiantes
que salen al terreno profesional de los negocios una vez culminados
sus estudios, en este libro ofrecemos una serie de “casos de enserianza”
en distintos sectores y areas funcionales de las empresas, que ponen al
estudiante al limite de sus capacidades de decisiéon y lo entrenan con
situaciones organizacionales de empresas reales y de nuestro entorno
ecuatoriano e internacional, para que se familiaricen con el competitivo
mundo empresarial.

El libro, en esta en su primera edicién, involucra nueve casos, siete de
ellos sobre organizaciones que se encuentran en los diferentes sectores
productivos del Ecuador e incluye también dos casos de empresas de
Colombia; lo antes mencionado, es con el objetivo de que el estudiante
pueda conocer entornos de negocios diferentes y de coémo se desarro-
llan sus dinamicas sectoriales.

Los casos colombianos permiten también hacer un acercamiento a em-
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presas internacionales, de tal forma que puedan aprender de entornos
competitivos distintos, algo que es muy importante para los profesiona-
les del mundo globalizado de hoy y del mafiana.

Lo atractivo de cada caso es que, bajo ninguna circunstancia, las situa-
ciones reales de negocios sobre las que tuvieron que tomar decisiones
en algdn momento de la trayectoria histérica de la empresa motivo de
analisis han sido cambiadas. Al contrario, los empresarios que colabo-
raron con sus relatos consideraron importante compartir sus experien-
cias y vivencias tal cual se sucedieron.

Elnombre de esta obra “Casos de Negocios” involucra diferentes momen-
tos y dreas funcionales de las organizaciones investigadas, por lo que
abarca algunos saberes académicos-empresariales que se conjugan de
forma muy entretenida, pero a la vez rigurosa en cuanto a su conforma-
cioén, lo cual nos permite ubicarnos ante situaciones donde cada uno de
nosotros como lectores deberemos asumir un rol de alto directivo, lider
empresarial o tomador de decisiones, para abordar a las interrogantes,
en muchas de las ocasiones muy poco evidentes y resolver producto de
un andlisis minucioso, las diferentes disyuntivas que se presentan y que
ponen de algtin modo en riesgo a las empresas aqui abordadas.

Los casos aqui contenidos, entonces, representan una valiosa ayuda
para los profesores del drea de la administracion de negocios, ya que
con ellos se puede generar un ambiente que involucre al alumno de for-
ma activa, al conjugar de forma eficiente la teoria con la practica lo que
les dara vivencias y experiencias de vida empresarial.

La evidencia al respecto del uso de casos en los salones de clases, est4
mas que demostrada y probada de forma global, cabe entonces hacer
una invitacién a profesores y alumnos a incursionar en una metodolo-
gla que, con toda certeza, generard un aprendizaje significativo y per-
manente dada su practicidad.

Los autores
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Capitulo 1

Francisco Montoya

Importancia del uso de casos de ensefianza en las escuelas de negocios

Acercarnos a la afirmacién que encabeza este capitulo implica entrar a
hablar inicialmente de la ensefianza en las escuelas de negocios, de lo
que ha acontecido en su desarrollo, para luego acercarnos a la metodo-

logia de casos de ensefianza y su papel en ellas.
1. Las Escuelas de negocios

La historia de las escuelas de negocios, asi como la de la administra-
cién en general, esta atravesada por dos corrientes, la norteamericana
y la europea. Como dos mundos paralelos se han ido desarrollando,
acompandndose unas veces, otras veces oponiéndose, y en otras com-

plementandose.

Hagamos un breve recorrido de la mano de Kaplan (2014) sobre cémo
se ha dado el desarrollo de las escuelas de negocio a partir de la distin-
cion de estos dos mundos. La historia de las escuelas de negocios en
Europa se puede dividir en dos periodos: el primero, que abarca los
afios 1819-1944, se conoce como el periodo de fundacién. En este perio-
do, se establecieron dos tipos de escuelas: el modelo “Sur”, liderado por
Francia y Bélgica, y el modelo “Norte”, liderado por Alemania (Kaplan,
2014).

El modelo “Sur” surge en 1819 cuando Vital Roux, comerciante, y

Jean-Baptiste Say, economista, cofundaron la primera escuela de ne-
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gocios del mundo: ESCP Europe (Blanchar, 2009). El primer curriculo
se bas6 en un enfoque tedrico y practico combinado en la educacion
empresarial que incluia juegos de simulacién pedagégica. ESCP Euro-
pe adopté una perspectiva global a partir de las directrices de Roux
que buscaba tener un alcance internacional, de esta manera cerca de
un tercio de sus estudiantes eran de fuera de Francia, y se ensefiaban
diez idiomas diferentes al poco tiempo de la apertura de la escuela (Re-
nouard, 1999). Por su parte, la influencia de Say se evidenciaba en el
enfoque de la escuela hacia la gestién social y orientado a la demanda
(Forget, 1999).

La segunda institucion pionera fue el Instituto Superior de Comercio
de Bélgica en Amberes, fundado en 1852. El programa ofrecido alli era
similar en contenido al curriculo interdisciplinario de ESCP Europe,
incluidos cursos como geografia, historia y lenguas extranjeras (Grun-
zweig, 1977; Renouard, 1999). Otras escuelas se establecieron basadas
en este modelo especialmente en Italia. El plan de estudios de la prime-
ra escuela italiana, el Ca "Foscari, establecido en Venecia en 1868, fue
muy similar al de ESCP Europa, con idiomas extranjeros como parte
importante (Kipping, Usdiken, & Puig, 2004).

Las primeras escuelas alemanas, del modelo “Norte”, fundadas varias
décadas después de la primera escuela de negocios en Francia, también
sirvieron como modelos a seguir para las escuelas de negocios europeas,
particularmente para las escuelas en los paises del norte de Europa. La
primera escuela de negocios alemana, Handelshochschule Leipzig, fue
fundada en 1898, por iniciativa de la Camara de Comercio de Leipzig.
La escuela adopt6 un plan de estudios que integraba componentes ted-
ricos y practicos, asi como instrucciéon en idiomas extranjeros. Las dreas
adicionales de estudio, de caracter interdisciplinario, incluian econo-
mia, derecho, geografia, productos bésicos, ciencia y tecnologia, técnica
comercial y humanidades (Meyer, 1998). Algo clave para el tema que

nos convoca es que las escuelas de negocios alemanas tenian que ven-
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cer a los oponentes que estaban convencidos de que la administraciéon
solo podia aprenderse en la practica, este problema también lo habian
encontrado en Francia (Kieser, 2004).

Las escuelas de negocios francesas se resistian a un enfoque demasia-
do tedrico de la educacion empresarial, mientras que Alemania avanzé
rapidamente hacia la academizacién del campo, alejandose de la pro-
fesionalizacion y la interdisciplinariedad. Esto llevé a la aparicién de
un campo académico completamente nuevo, el llamado Betriebswirts-
chaftslehre (ciencia de la administraciéon de empresas). En definitiva,
siguiendo la tradicién de educacién a través de la ciencia, Alemania se
basé en la premisa de que solo a través de la investigacion cientifica los
estudiantes pueden adquirir un conocimiento profundo y especializa-
do de una disciplina. A mediados de la década de 1910, la mayoria de
las escuelas de negocios alemanas se habian integrado en universida-
des publicas y habian adoptado un enfoque altamente académico para
la gestion docente; Se abandoné el enfoque inicial, mas orientado a la
practica (Usdiken, 2004).

Veamos ahora el otro lado, Norteamérica y sus escuelas de negocios.
Alli la primera escuela de negocios fue la Escuela de Finanzas y Comer-
cio de Wharton, fundada en 1881, el principio rector de la escuela fue
la mejora de la eficiencia econémica, especialmente a través de la pro-
ductividad laboral (Wren & Van Fleet, 1983). La Escuela de Negocios
de Harvard se estableci6 en 1908, y fue pionera en el enfoque de estu-
dio de caso y en el grado de MBA. Muy pronto, en 1916, un grupo de
prominentes escuelas de negocios de Estados Unidos inici6 el estableci-
miento de la AACSB' ( en espafiol Asociacién para Promover Escuelas
Colegiadas de Negocios), una instituciéon de acreditacion que permitio
la estandarizacién de las escuelas de negocios de dicho pais. Al igual

que sus contrapartes europeas, las escuelas de negocios de los Estados

1 The Association to Advance Collegiate Schools of Business, para mayor infor-
macién puede visitarse su pagina web https:/ /www.aacsb.edu
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Unidos no fueron bien recibidas por la comunidad académica, pero por
razones ligeramente diferentes. Las escuelas europeas, inicialmente
fundadas fuera de las universidades establecidas, tenian dudas sobre
su capacidad para ensefiar negocios, una disciplina préctica, a través de
un enfoque tedrico. Las escuelas de negocios de los Estados Unidos, que
eran de naturaleza colegiada, fueron acusadas de rebajar los estandares
académicos de las universidades y fueron criticadas por profesores de

disciplinas universitarias establecidas (Engwall & Zamagni, 1998).

Esta critica llev6 al rapido establecimiento de una disciplina, un proceso
que estaba en linea con el objetivo original de Wharton: transformar el
estudio de negocios de un oficio en una profesioén rigurosa. Los prime-
ros planes de estudio de la escuela fueron de naturaleza menos interdis-
ciplinaria que los de sus homoélogos europeos, que comprenden varios
cursos de negocios y finanzas. Después de la Segunda Guerra Mundial,
con la economia de Europa en ruinas, el enfoque de los gerentes de
capacitacion de los Estados Unidos comenzé a ser percibido como un
“arma de cambio social” (Leavitt, 1957, p. 155). Francia y Alemania, mo-
delos a seguir durante el periodo de fundacién, fueron algo resistentes
a la americanizacién, mientras que en otros paises como Gran Bretafia
y Espania, el proceso de americanizacion se arraigé mas profundamente

(Engwall & Zamagni, 1998).

Aunque resistentes a la americanizacién, las escuelas francesas adop-
taron partes del modelo de los Estados Unidos al introducir profesores
permanentes que habian recibido capacitaciéon principalmente en los
Estados Unidos. INSEAD, fundada en 1958 como una institucién priva-
da y financiada en parte por la Fundacién Ford, ofrecié el primer titulo
de MBA en Europa. La rdpida recuperacion econémica de la posguerra
de Alemania, Wirtschaftswunder (“milagro econémico”), se atribuyé
principalmente a las técnicas de gestion estadounidenses (Kieser, 2004).
Sin embargo, la profunda integracién de la educacion gerencial alema-

na en las universidades impidié el surgimiento del modelo de escuela
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de negocios de EE. UU con una orientacién mas practica (Locke, 1989).
Solo recientemente, el modelo aleman comenzoé a volver a sus raices,
adoptando un enfoque mas practico para la educaciéon de gestion. Este
enfoque se refleja en el establecimiento de escuelas como el WHU - Otto
Beisheim School of Management, fundado en 1984, y en la reapertura
de la Handelshochschule Leipzig, ambas por iniciativa de las caAmaras
de comercio locales.

Tanto Inglaterra como Espafia se vieron fuertemente influenciados por
el modelo estadounidense, asi la London Business School se establecid
en 1964 a través de subvenciones de la Fundacién Ford, y la Asocia-
cion de MBA (AMBA?) se cre6 en 1967 para promover el titulo de MBA
en el Reino Unido y en Espafia las escuelas de negocios de estilo esta-
dounidense establecidas fueron en primer lugar EOI (Escuela de Or-
ganizacion Industrial), fundado en 1955, seguido por ESADE (Escuela
Superior de Administracion y Direccién de Empresas) e IESE (Instituto
de Estudios Superiores de la Empresa), ambos establecidos en 1958, in-

cluso Mosson (1965) ha descrito al IESE como el Harvard de Barcelona.

En 1997, se fundo el sistema de acreditacién EQUIS® (Sistema Europeo
de Mejora de la Calidad), que marca un punto de inflexién en el pa-
norama de las escuelas de negocios europeas y el comienzo de la (re)
emancipacion de Europa de la dominacién de las escuelas de negocios

de estilo estadounidense (Kaplan, 2014).

Las diferencias entre los sistemas de acreditaciéon (EQUIS en Europa y
AACSB en Estados Unidos) muestran las distinciones claras entre las
escuelas de negocios europeas y estadounidenses (ver gréfico 1). Por

ejemplo, EQUIS tiene requisitos estrictos sobre la internacionalizacion,

2 The Association of MBA, para més informacién puede visitarse su pagina: ht-
tps:/ /www.mbaworld.com

3 European Quality Improvement System, para mas informacién puede visi-
tarse su pagina: https://efmdglobal.org/accreditations/business-schools/

equis/
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mientras que AACSB solo evaltia esta area si es parte de la misién de
la escuela. Mientras EQUIS analiza la estrategia general de una escuela
y la forma en que se diferencia de otras escuelas, AACSB analiza més
el disefio curricular. Los dos sistemas de acreditaciéon también reflejan
diferencias en las estructuras de las instituciones independientes de
educacion superior de Europa y de los Estados Unidos para la educa-
cién en gestion, de modo que EQUIS solo acredita escuelas de negocios,
mientras que AACSB puede acreditar cualquier programa de gestién o
contabilidad en una universidad (por ejemplo, un programa de gestion

en una escuela de ingenieria) y otorga acreditacion para toda la univer-
sidad.

Griéfico 1.
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Fuente: Tonucci (2008).
2. La mirada a la Administracién en las Escuelas de Negocios

Si se diera una mirada al futuro, se encuentra que hay una tendencia

que estda dominando el quehacer de las escuelas de negocios: la apa-
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ricién la investigaciéon como la base de ellas. Se han invertido amplios
recursos financieros para reformar las escuelas de negocios estadouni-
denses buscando promover una educacién de gestiéon mas cientifica.
Este desarrollo corresponde a la aparicién de revistas como Management
Science, cuyos primeros temas reflejaban claramente el objetivo de crear
una ciencia de administracién de empresas que se adhiera al modelo de

ciencias naturales (Kaplan, 2014).

Esta tendencia hacia la investigacién ha surgido mas por una biasqueda
de un estatus de la administraciéon, que como se ha visto antes, se haido
dando a lo largo de la historia, una bisqueda de ser reconocida como
ciencia. Frente a la mirada que las areas cientificas daban a la adminis-
tracion y que tenia como resultado el que no la aceptaran como un par,
las escuelas de negocio empezaron a incorporar en sus curriculos la ra-
cionalidad instrumental como el centro de los mismos (Mufioz Grisales,
2011), es decir, empezaron a colocar la investigacion como la base de
su quehacer, privilegiandola por encima de los estudios mds practicos.
Esto parece mostrar una incoherencia entre la aspiracion epistemoléogi-
ca de la administracion, ser reconocida como ciencia, y la naturaleza de
sus cometidos, la gestion de lo préctico. En definitiva, es una dicotomia
entre sus fines y sus medios. La administracion se ha arrimado al arbol
de las ciencias naturales con el &nimo de ser una de ellas, a pesar de los
multiples y claros indicios de no poder asimilar su objeto de estudio a
los objetos estables y predecibles de las ciencias experimentales, para
lograrlo diferentes ciencias le han prestado sus métodos y sus cientifi-
cos, sin que se pueda afirmar contundentemente que fueron apropiadas
y aplicadas a la luz de los principios administrativos. Puede decirse
entonces que la ciencia de la administracién no buscaba el estudio de un
objeto, sino de un objetivo y buscaba en las matematicas, la economia y
la ingenieria apoyos necesarios para darle cientificidad.
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Lo anterior se profundiza cuando se mira a Chanlat (2017) quien afirma
que la administracién no designa tinicamente a practicas o procesos,
si no que remite también a las personas que ocupan puestos jerarqui-
cos. Esto hace que en las escuelas de negocios sea necesario ocuparse
de los procesos y de las personas. El desafio es hacerlo integralmente.
El método cientifico de las ciencias naturales es claramente aplicado
para practicas o procesos, alli se da naturalmente un objeto como los
que poseen las ciencias naturales, pero al acercarnos a las personas la
situaciéon cambia completamente, pues el ser humano no es un obje-
to con las caracteristicas deseadas. Un proceso es estable en el tiempo,
es plenamente comprensible, existe independiente del investigador, se
comporta como los objetos de las ciencias naturales, de alli que aplicar

el método cientifico a su estudio no es problema.

Ahora, si se dirige la mirada al otro componente de la administracién,
las personas la situaciéon es completamente diferente, pues los seres
humanos son inestables, impredecibles, con gran incertidumbre, y eso
hace que los métodos de estudio sean completamente diferentes, las
ciencias sociales ya han identificado esto y por eso son sus métodos los
que se han ido tomando en algunos momentos de los estudios adminis-
trativos (Chanlat, 2017).

Lograr equilibrar esto implica la aparicién de nuevas dimensiones en
la ensefianza de las escuelas de administracion, lo primero es la apari-
cién del sujeto como actor principal, que implica volver la mirada a las
relaciones humanas, es ser de verdad una administracién que humani-
za, y esto lleva implicitas otras dimensiones como la afectividad, pues
la incapacidad de expresar y sentir emociones puede volverse un pro-
blema para el razonamiento al igual que su contrario, su exageracion.
Entonces debe procurarse que las escuelas de administracién tengan en
cuenta esto y podria hacerse a través del estudio de la experiencia vivi-
da, experiencia que tiene el conocimiento de una actividad y la manera

como se vive.
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Como afirman Bennis y O Toole (2005), las escuelas de negocios con-
tratan profesores con una experiencia limitada, por no decir nula, en el
mundo real, pero que sepan investigar, o hayan realizado plubicacio-
nes, o tengan un alto escalafon en los sistemas de investigacion, esto lle-
va a que los estudiantes sepan muchas cosas, tengan unos conocimien-
tos muy actualizados, pero con una mala preparacion para la gestion de
los asuntos complejos y no cuantificables de las organizaciones, y estos

son los verdaderos desafios de la administracion.

Entonces ;Como ensefiar administraciéon?, ;es un problema de enfo-
que? O jes un problema de método? La respuesta a esta pregunta viene
de un area que puede parecer muy disimil, la medicina, y especialmen-
te las escuelas de medicina, su forma de trabajo, su metodologia de en-

sefianza.
3. La metodologia de ensefianza en las escuelas de administracién.

Hay que mirar lo que hacen en las escuelas de derecho norteamerica-
nas, y en las escuelas de medicina del mundo entero, que estan en per-
manente interaccién con el mundo externo (Bennis & O“Toole, 2005). Y
esto se da en una doble vertiente, la primera es que los profesores en
ambas escuelas son buenos profesores y conocen el tema, pero, y aqui
viene la segunda, estos mismos profesores son profesionales recono-
cidos en su campo por su desempeno profesional. Es decir, al tiempo
tengo conocimiento y préctica acompafiando el proceso de formacién
de los futuros abogados y médicos. Si se mira a las escuelas de negocio
se encuentra que no es bien visto que un profesor de planta tenga su
principal reputacion en la gestion de una empresa, en su experiencia
profesional, sino que se buscan que tenga investigaciones realizadas
sea como director o investigador, y que de estas investigaciones hayan
salido publicaciones, mientras las implicaciones précticas se dejan para
otros que muchas veces se identifican con los menos preparados o do-

centes que no son los docentes de planta.
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En las escuelas de derecho se tienen consultorios legales que permiten
a sus estudiantes la interaccién con casos reales y con el sistema, de tal
manera que a partir del acompafiamiento de docentes especializados en
diferentes dreas legales puedan aprender a moverse, tomar decisiones y
resolver casos, que en definitiva sera su labor a futuro. De igual manera
las escuelas de medicina comtnmente tienen adscrito a ellas un hos-
pital universitario que permite que los estudiantes desde los primeros
cursos empiecen a acercarse a casos clinicos que no sélo fortalece su
conocimiento sobre las enfermedades, su objeto de estudio, sino que
ademas les ensefia como relacionarse con sus colegas, con los pacientes
y la cotidianidad de su profesion. Similarmente las escuelas de negocio
deberian tener adscrita una empresa en la cual sus estudiantes pudieran
aplicar los conocimientos adquiridos a través del estudio académico y
pudieran desarrollar competencias de la practica a partir de su paso por
dicha empresa. Algo cercano podrian ser los simuladores empresaria-
les, pero atn queda faltando la interaccién con los seres humanos para
completar el espectro de la administracion.

Esto ha llevado a que la Escuelas de Negocios tengan un declive en la tl-
tima década (Bennis & O Toole, 2005), declive identificado basicamente
en su poca capacidad de dar respuesta a los grandes desafios sociales y
empresariales a partir de adoptar exclusivamente el método cientifico
sin entender con claridad que al interior de las organizaciones son los
seres humanos los que trabajan, piensan, planean, construyen una rea-
lidad. Esta dificultad, identificada a raiz de los desplomes de grandes
empresas como Enron y Lehman Brothers en Estados Unidos, Parmalat
en Italia o Interbolsa en Colombia, logran mover los cimientos episte-
moldgicos de las Escuelas de Negocio.

Frente a estos grandes fracasos empresariales tras disiparse el humo
del escandalo inicial se empez6 a identificar que quienes estuvieron al
frente de estos casos fueron personas muy bien preparadas en las mejo-
res y mas reconocidas escuelas de negocios. Esto ha llevado a reclamar
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acciones de parte de las escuelas, y a sefialar los factores principales que

pueden haber influenciado estos desarrollos.
3.1 El Caso de ensefianza como respuesta a las dificultades

Las dificultades antes descritas tienen dificiles respuestas, especialmen-
te porque no es facil que una escuela de negocio tenga una empresa
“universitaria” a semejanza de los hospitales de las escuelas de medi-
cina, pero si se han desarrollado metodologias que buscan enfrentar a
los estudiantes a esas realidades que requieren. De esta forma aparecen
las practicas o pasantias universitarias desarrolladas en empresas que
llevan a los estudiantes a contextos reales y a enfrentar las problemati-
cas en las organizaciones. La dificultad principal en estas experiencias
estd en que las organizaciones usan a los estudiantes para actividades
tan diferentes que no les es posible concentrarse en sus conocimientos
especificos, incluso algunos desarrollan funciones tan operativas que
nos les permiten crecer en andlisis de situaciones o toma de decisiones

en las problematicas organizacionales.

Otra metodologia es el caso de estudio enfocado en ensefianza, donde
se toma un caso real y a partir del trabajo con el docente y comparieros
se dan posibles soluciones. Este método busca ante todo traer la empre-
sa al aula y lograr que el estudiante adquiera no sélo el conocimiento,
sino diferentes competencias que son claves en un administrador. Esto
se asemeja con las escuelas de medicina al llevar el caso clinico, en este
caso empresarial, al aula de clase, permitiendo analizar situaciones rea-
les, sin una respuesta tnica y que puede ser tan complejo como el do-

cente desee o como se profundice la discusion.

Los casos de estudio surgen inicialmente en la escuela de derecho de
Harvard, donde el profesor Christopher Columbus Langdell en 1870
sustituye la lectura de libros de textos por la lectura de casos y en 1914
se formaliza como método de ensefianza. Ante su éxito se extiende a

otras disciplinas, y pasa en 1921 a la escuela de negocios de la misma
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universidad (Pérez-Escoda & Aneas Alvarez, 2014). De aqui que sea la
escuela de negocios de la Universidad de Harvard el ejemplo mas exito-
so de uso de casos de estudio para la formacién de los administradores.

Aplicando el caso de ensefianza a la formacién, se encuentra que al
usarlo se desencadena un proceso de pensamiento, analisis, solucién
de problemas o inclusive de evaluacién y juicio. Esto logra crear las ha-
bilidades del pensamiento que serdn necesarias cuando se encuentren
en situaciones reales de toma de decisiones, es decir, logra combinar
método y fines, pues en un caso se trata de describir una situacion en la
vida real o una situacién que atraviesa una persona u organizacion en
un momento dado de su historia, y los hechos empresariales que se des-
criben en un caso pueden encontrarse en ambientes locales, nacionales
o internacionales. El caso entrega en el docente el determinar, segtn lo
que se requiere y el nivel de formacién de los estudiantes, la eleccién
de un caso ya escrito o decidir desarrollar uno propio. De esta forma,
el estudio de caso es una historia acerca de situaciones en las cuales
individuos o grupos pueden tomar decisiones o resolver un problema
buscando proveer informacién a los estudiantes para que puedan desa-

rrollar el andlisis (Camacho Gémez, 2011).

Con el aporte de los casos de ensefianza se logra responder a las difi-
cultades que se encuentran actualmente en las escuelas de negocios de
tal manera que sus egresados logren unir el conocimiento con la prac-
tica, en un ambiente controlado, si, pero basado en todo lo que un caso
puede traer. Y lo que trae es concretamente la realidad a las aulas de
formacion, a partir del acercamiento a una organizacién. Quien escribe
un caso estd buscando que quien lo lea pueda acercarse a una realidad
de la que de otra manera no podria tener informacién, y ademas tomar
decisiones sobre esa realidad, como si fuera parte activa de la misma,

como si fuera un directivo de la organizaciéon que se trabaja en el caso.
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3.2 Beneficios del uso de casos de estudio en las escuelas de negocios

Entre los principales beneficios de un caso se tendrian, segtin Camacho
Gomez (2011):

1. Ayudar al alumno a construir una mente con proyeccién analitica y

de sintesis.

2. Aplicar conceptos a situaciones reales.

3. Aprender a resolver problemas.

4. Desarrollar juicios solidos.

5. Acostumbrarse a pensar con espiritu critico.
6. Reforzar su capacidad comunicativa.

Todos ellos, beneficios clave en la formacién de un administrador y que
terminan siendo la respuesta a la pregunta planteada antes sobre la me-
todologia méas adecuada para la formacion en las escuelas de negocio,

donde debe darse un equilibrio entre conocimiento y practica.
3.3 ;(Como aplicar el método de caso en las Escuelas de Negocios?

Identificando con claridad la importancia del uso del método de caso
en las Escuelas de Negocios, ya sea por la necesaria formacién que re-
claman los estudiantes, o por la necesidad de las empresas de recibir

profesionales con experiencia, lleva a buscar como se aplica.

Para dar respuesta a esto se propone el siguiente esquema de aplicacion
(ver gréfico 2) de la metodologia (Estrada Cuzcano & Alfaro Mendives,
2015):
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Grafico 2. Pasos para la aplicaciéon del método de casos.
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Fuente: Estrada Cuzcano & Alfaro Mendives (2015)

Lo que se busca en esta aplicacién es que los estudiantes logren capaci-
dades de anélisis y toma de decisiones para su desempefio profesional.
De alli que el primer paso sea la preparacion del trabajo del caso en si
mismo, pues es desde este momento que el acompafiante del proceso
identifica las necesidades de los estudiantes y configura el caso para dar
respuesta a ellas.

Posteriormente, con la discusién del caso se busca que el estudiante
logre la identificacién de la informacion clave del mismo y las nece-

sidades concretas a las que debe dar respuesta. Utilizando diferentes
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herramientas metodolégicas los estudiantes logran plantear alternati-
vas de solucion iniciales que en la siguiente etapa se decantaran en una
propuesta de solucion.

La propuesta de solucién, que es la etapa siguiente, lleva a que los es-
tudiantes no solo logren claridades frente a la situacion a resolver, sino
que ademds genera en ellos el desarrollo de capacidades de asesoria y
acompafniamiento empresarial, a partir de la toma de decisiones y su

justificacion.

Por dltimo, la presentacion del caso lleva a los estudiantes a prepararse
de cara a presentar proyectos o nuevas ideas ante sus jefes, llevando a

desarrollar capacidades de comunicacion y sintesis.

Con la realizacién de este proceso en diferentes momentos de la for-
macion, los estudiantes de las Escuelas de Negocios, sea de pregrado o
posgrado, logran una adecuada preparacién para su desempefio profe-
sional.

De esta forma el estudio de casos se convierte en un elemento clave para
lograr la préctica en la formacion alcanzando resultados que apoyan el
desarrollo de los estudiantes y logran una preparacion que va mas alla
de los conocimientos tedricos, convirtiendo estos espacios en verdade-
ros laboratorios practicos de aprendizaje.
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Capitulo 2

Catalina Quinchia Saaverdra
Método del caso como metodologia de ensefianza.
1. Aproximacién Histérica al Método de Casos.

Tomando como referencia el Instituto Tecnolégico y de Estudios Su-
periores de Monterrey (2011) el método de casos tiene una interesante
trayectoria en la ensefianza y la formacion, considerando ademas que
han sido utilizados como ejemplificacién para temas puntuales como
resolver temas religiosos o morales de la filosofia escolastica medieval a

través de la casuistica (Lopez, 1997).

Toller (2005) ademas, habla de los antecedentes de la metodologia del
caso recordando las parabolas semiticas de galeno, cuando ensehaba a
sus alumnos a través de cuestionarlos frente al diagnoéstico y los trata-
mientos mas adecuados a partir de los razonamientos asociados. Igual-
mente, otros autores se han referido a la dialéctica griega de Socrates.
Platon y Aristoteles caracterizando el estilo interrogativo del método
del caso (Masoner, 1988 y Toller, 2005).

El sistema de aprendizaje basado en el método de casos tuvo su auge
e importancia en la edad media, que hoy en dia sigue usandose con
mucha frecuencia como un sistema de formacién para profesionalizar
los jovenes (Toller, 2005). Dewey (1996) nos habla entonces que la meto-
dologia del caso esta ligada a un enfoque experiencial de “aprender-ha-
ciendo” que busca hacer entender a los estudiantes que es importante
comprender la conexién entre el conocimiento y la experiencia, toman-

do como factores determinantes el contexto y la influencia cultural.

De acuerdo con una mirada actual, el método de casos es un método de
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enseflanza y formacion, instituido hacia 1870 por Langdell, siendo en
sus comienzos el principal vehiculo del positivismo juridico que llegod
a América Latina como una forma instruccién y no como una nueva
doctrina filosoéfica, que ha venido evolucionando del hecho del derecho
al hecho del hecho. Langdell cambi6 la lectura de textos por la lectura
de casos, formalizdndose este método hacia 1914 bajo en término “Case
System” divulgandose como metodologia docente en muchas discipli-

nas.

En la Harvard Bussines School (HBS) fue publicado en 1921 el primer
caso de estudio “The Shoe Company General”, dando paso para nuevos
programas de investigacion en la ensefianza y discusién del método de
casos, produciéndose cada afio alrededor de 350 casos para diferentes negocios
en sus diversas facetas. A partir de las nuevas experiencias ha sido utiliza-
do en diferentes &mbitos de estudio como derecho, medicina, ciencias

sociales, escuelas de negocio, psicologia y ciencias politicas.

Asi, se utilizan casos en ciencias exactas
para ilustrar un principio fisico o entrenar
en el uso de una herramienta algebraica,
como en los conocidos “ejercicios” o “pro-
blemas”. Se hacen casos para considerar
en academias navales las posibilidades
de accién que tenia Nelson en la batalla
de Trafalgar, aprendiendo de ese modo
a usar tacticas y establecer estrategias. Se
recurre a la metodologia de los casos para
tratar problemas de agricultura, de admi-
nistracién publica o de ingenieria. De la
misma manera, y aunque no se le llamen
“casos”, en diversas facultades y escuelas
se entrena a los alumnos con problemas
concretos de logistica, periodismo, arqui-
tectura, etc., etc.” (Toller, 2005, p. 691)
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Por lo anterior, es posible aseverar que la metodologia del caso es una
herramienta acertada para los procesos pedagogicos que puede ser
aplicada en diversas disciplinas y saberes, pero que requiere una pre-
paracion importante de los docentes que trabajardn alrededor de la mis-
ma, para utilizar todas las ventajas educativas que posee y hacerla mas
eficaz para la formacion de los estudiantes.

2. ;Qué es un caso?

Un caso es una herramienta que permite llevar al aula una problematica
real de manera tal que funcione como vehiculo para que estudiantes y
docentes puedan entender de forma consciente determinadas situacio-
nes planteadas y de este modo desarrollen conocimientos, habilidades,
actitudes y valores, de acuerdo con ciertos objetivos planteados. Es fun-
damental, ademas, que el caso recree condiciones reales en la practica

profesional de aquellos que aprenden con él. (Menéndez y otros 2003).

Es en definitiva una técnica grupal que busca la participacion activa de
los estudiantes, para que se pueda fomentar en ellos un espiritu critico
y tengan la habilidad suficiente con el criterio desarrollado para tomar
decisiones relevantes, con argumentos y con la oportunidad de escu-
char un contraste de opiniones entre los integrantes del equipo.

Para lograr lo anterior, la descripcién del caso debe ser muy clara y con
la terminologia adecuada, ademas es importante anadir al final algunas
preguntas o cuestionamientos que ayuden a centrar el analisis, aunque
eso queda a criterio del escritor de incluirlas o no. Por una parte, incluir-
las puede sesgar el anélisis y el no incluirlas obliga a evaluar toda la
situacion del negocio, que es al final lo que se quiere logar con la ense-
fianza con casos. De acuerdo con Reynolds (1990) existen cinco razones

que acreditan la eficacia del método del caso:
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1). Los estudiantes pueden desarrollar sus capacidades al evaluar si-
tuaciones reales, aplicando conceptos aprendidos, a través de ejemplos

tedricos que ejemplifiquen esos mismos conceptos.

2). Los estudiantes se preparardn de mejor forma en tanto aprenderan
de manera préctica el desarrollo de su profesién, incluso mas que aque-

llos cuyo enfoque es sélo tedrico.

3). Los conceptos e ideas se pueden asimilar mejor cuando las situacio-

nes sobre las cuales se trabaja, parte de la realidad.

4). Al trabajar en equipo y facilitar la interaccién con otros permite la

preparacion eficaz en temas humanos desde la gestion.

5). Los estudiantes sienten mayor interés por trabajar en casos y dedi-

can tiempo voluntariamente en la discusioén y solucién de los mismos.
3. La nocién del método.

Partiendo de la investigacién como la actitud de un sujeto hacia deter-
minado objeto, llega la nocién y el concepto de método para permitir la
clasificacion, abstraccion comprension, de manera objetiva y sistemati-
ca, de ciertos datos recogidos, para dar exactitud y consistencia a ciertas

manifestaciones del pensamiento y la accion.

Cuando hablamos de métodos, podemos clasificarlos en légicos, a
aquellos que requieren un razonamiento de los datos obtenidos siendo
estos el inductivo, el deductivo, la observacion, el anal6gico, el sintético
y el comparativo; y los otros son los técnicos, que buscan medir y contar
elementos para tener condiciones ideales, a los que pertenecen los mé-

todos estadisticos, experimental y el método de casos.

El método de casos es una forma de ensefiar a partir de la propia cons-
trucciéon de aprendizaje partiendo de la discusién de situaciones reales

puntuales que requieren un analisis por parte de los participantes, de-
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safiando el poder argumentativo y la apropiaciéon de conceptos tedri-
cos para la resolucién de problemas. La idea entonces es que los estu-
diantes relacionen conocimientos de manera practica resolviendo casos
e ideando estrategias de solucién acorde con las variables y contexto
propuesto, fundamentando su decisién en principios teéricos de su dis-
ciplina particular.

Esta es una técnica did4ctica en la que se desarrollan competencias como
el trabajo en equipo, la capacidad de sintesis, la atencion al detalle, el
pensamiento critico, la capacidad de autogestionar el conocimiento y la
solucién de problemas de manera creativa. Todo lo anterior se conjuga
ademas con las habilidades que se desarrollan en innovacién, respeto
por los argumentos y las apreciaciones del resto de los integrantes al
no existir una dnica solucién o soluciones predeterminadas, asi como
la capacidad de determinar alternativas, cursos de acciéon y actuacion y

toma de decisiones.

Cuando abordamos el enfoque del estudio de casos como parte de la es-
trategia didactica y pedagogica, es posible basarse en tres modelos que
tienen propoésitos metodolodgicos diferentes y su elecciéon dependera de

lo que se pretenda:

1) Modelo centrado en el anilisis del caso: con este modelo se busca
que los participantes analicen, conozcan y valoren la intervencién y re-
solucioén del caso ya realizada por otras personas expertas en la inter-

vencion de los mismos.

2) Modelo de aplicacion de principios y normas legales establecidos a
casos particulares: Este es usado principalmente en el area del dere-
cho pues su interés gira en torno a responder de manera correcta una
situacion planteada, tomando como base el desarrollo del pensamiento

deductivo en la aplicaciéon de una norma.

3) Modelo de entrenamiento en la resolucion de situaciones: Busca la
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atencion de contextos especificos teniendo en cuenta las particularida-
des de los mismos y sus caracteristicas singulares, asi como las diferen-
tes interacciones que se presentan en el escenario de andlisis.

4. El método del caso y su relacion con otros métodos.

El uso del método de casos puede ser siempre compatible con otros
métodos técnicos diferentes para obtener mejores andlisis, por ejemplo,
el método estadistico que puede ayudar a sistematizar los casos, o el
método experimental con el que presenta gran relaciéon por su utilidad
frente el método histdrico puro que requiere el caso al obtenerse datos

historicos puntuales que deben ser tratados con rigurosidad.
5. Tipos de estudio de caso.

Para comprender el método de caso es importante entender dos clasifi-
caciones relevantes (ver tabla 1, 2) que permitiran comprender los tipos
de estudio de caso existentes:

Tabla 1 Tipos de estudio de caso segtin Williams.

Tipos de estudio de caso

Son utilizados fundamentalmente en demostracio-
Estudio de caso ilustrativo nes, para lo que se utilizan uno o dos casos que de-
muestren una situacion determinada.

Ayudan a explicar preguntas a través de una inves-
Estudio de caso exploratorio o | tigacién mas trascendente, aunque por su superfi-

piloto cialidad no siempre permite llegar a conclusiones
contundentes.

Al tratarse de una coleccién de estudios pasados
permite alcanzar algo de generalizacion, a través
Estudio de caso acumulativo | del aporte de informacién de diversas fuentes, por
tanto, crea nuevas perspectivas para usos posterio-
res en otros estudios.

Son usados para describir una particularidad del
Estudio de caso critico hecho general sin deseo de llegar a la generalidad,
por tanto, examinan una tnica situacion.

Fuente: Williams (1987).
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Tabla 2 Tipos de estudio de caso segun Stake.

Tipos de estudio de caso

En este tipo de estudio de caso se persi-
gue solo un objetivo, aprender de un caso
Estudio intrinseco de caso | en particular y centrar toda la atencion en

(caso Gnico). este. Campbell y Stanley (1973) han criti-
cado fuertemente este estudio pues sena-
lan una falta de control y ademas ponen
en duda el valor cientifico del mismo por
el contenido.

En este punto el investigador emplea el
estudio de casos como instrumento para
obtener informacién objetiva.

Estudio instrumental de
casos.

Cada estudio de caso en este punto, res-
ponde a propésitos comparativos, por
tanto, el disefio del estudio es mas com-
pleto y requiere mas tiempo y trabajo de
analisis comparado.

Estudio colectivo de casos
(casos mdultiples).

Fuente: Stake (1999)
6. Ventajas y desventajas del método de casos

Pese a las diversas opiniones de autores como Campell, y Stanley (1973)
que consideran el estudio de casos como un método no cientifico, sien-
do poco riguroso intelectualmente; sin lugar a dudas se ha convertido
en una forma de obtener informacién amplia sobre el objeto de estudios
y es aplicada con mayor frecuencia en estudios cualitativos, por tanto,
es de suma relevancia comprender y exponer las ventas y desventajas

del uso de este método:
6.1. Ventajas.

a) Facilita un analisis mas profundo del objeto de estudio pues tiene un
enfoque particular sobre una cosa, individuo, empresa, etc, por tanto, la

recoleccion de la informacién es mas amplia y consistente.
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b) De acuerdo con McKernan (1998), este método reproduce el mundo
fenomenolégico de los participantes, a través de una descripcion deta-
llada de hechos, situaciones y acontecimientos.

c) Para la recuperacién de informacion de utilizan diversas técnicas des-
de la observacién, las encuestas y las entrevistas.

d) Los resultados obtenidos a través de los estudios de casos, sirven de
base para nuevos estudios, aunque no en si mismos para probar hipo-
tesis.

e) Muestra de manera mas completa y detallada el entorno y la accién.
f) Los datos obtenidos son representativos.
6.2. Desventajas.

a) Para realizar un estudio de caso suele requerirse mucho tiempo de
dedicacion.

b) De acuerdo con McKernan (1998) la investigacion puede estar algo

sesgada, pues el investigador puede tener supuestos a priori.

c) Se tiene el riesgo de que la informacién obtenida de los individuos no

sea completamente cierta.
d) Puede que las notas y registro no representen siempre la realidad.

e) Como estudiar relaciones de causalidad no es su proposito, no es una

técnica que permita establecer relaciones causa-efecto.

f) Solo cuando el estudio haya finalizado, pueden obtenerse resultados

preliminares.
g) Los costos de operaciéon pueden llegar a ser muy elevados.

h) La base de datos es proporcionada por el investigador.
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7. El método del caso como herramienta didactica.

Cuando se trabaja con casos se vuelve fundamental el papel del docen-
te y su experiencia en dindmica de grupos, pues tendra que poner de
manifiesto los diferentes temas de estudio sumado a la diversidad de
estudiantes que pueda manejar, para obtener el mayor beneficio con el
método. Lo anterior conlleva a continuar repensando la labor docente
desde un tema més de interaccién con el estudiante, dandole las herra-
mientas necesarias para que él mismo llegue a la solucién de problemas

y anélisis de los mismos.

El método de casos es una forma de ensehanza activa en la que los es-
tudiantes construyen su propio aprendizaje mediante el analisis, com-
prension, interpretacion, basqueda de alternativas de solucién, escucha
de ideas y opiniones diversas que les permitan llegar a conclusiones
y encontrar una respuesta viable para el hecho, problema o situaciéon
planteada.

Con esta estrategia diddctica, los estudiantes tienen la facilidad de rela-
cionar conocimientos tedricos a situaciones reales aplicadas, haciendo
del aprendizaje un tema significativo para ellos pues les proporciona un
entendimiento mayor frente a situaciones que podra llegar a enfrentar

en su vida profesional. Lawrence (1953, p.215) menciona:

Un buen caso es el vehiculo por medio del
cual se lleva al aula un trozo de realidad
a fin de que los alumnos y el profesor lo
examinen minuciosamente. Un buen caso
mantiene centrada la discusién en alguno
de los hechos obstinados con los que uno
debe enfrentarse en ciertas situaciones de
la vida real. [Un buen caso] es el ancla de
la especulacion académica; es el registro
de situaciones complejas que deben ser
literalmente desmontadas y vueltas a ar-
mar para la expresion de actitudes y mo-
dos de pensar que se exponen en el aula.
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Precisamente la importancia formativa del método de caso estd en que
estimula el aprendizaje por descubrimiento (Vasquez, 1995), motivan-
do al estudiante a cuestionarse y plantearse inquietudes frente a even-
tos particulares. Asi desarrollaran habilidades de gestion de la informa-
cién, competencias en razonamiento 16gico, organizacién, evaluacion
de datos, comunicacion asertiva, observacién, escucha activa y capaci-

dad analitica (Labrador, Andreu y Gonzélez Escrivé, 2008).

Igualmente, esta estrategia pedagdgica fomenta el trabajo colaborativo
y cooperativo partiendo de la confrontacién de ideas y pensamientos,

con la presentacion de problemas divergentes sin una tinica solucién.
7.1 Pautas Metodolégicas para escribir un caso.

Entendiendo que los estudios de caso son una metodologia de investi-
gacion que ha sido utilizado y recomendado en diversas &reas del co-
nocimiento para ahondar en informacién sobre sectores donde esta es
escaza, para que luego sea el insumo de validacioén de teorias o para la
creacion de las mismas, es importante tener en cuenta una serie de pau-
tas para escribir buenos casos, generadas por autores como Boblin et
al., (2013); Camacho (2011); Eisenhardt (1989); Martinez (2006); Naude
y Derera (2014); Nazarenko (2015); Rojas (2016); Runfola et al. (2016);
Sherman y Vega (2007); Smith (1987); Yin (2002, 2012) y condensadas
por Arias Vargas, y Betancourt (2017), descritas en el cuadro a conti-
nuacion en la tabla 3:
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Tabla 3. Pautas metodoldgicas para construir el caso de estudio.

1. Estar interesado, conocer y/ o estudiar el sector sobre el cual
se pretende escribir el caso.

2. Seleccionar una lista de posibles empresas y seleccionar la
mas viable segtn los criterios de investigacion.

@

Analizar el contexto de la empresa.

Seleccionar el tema central del caso.

Formular el problema de investigacion.

SARRCI

Proponer la hipétesis o el conjunto de ellas.

7. Revisar si existen temas que se conectan con el foco del
caso.

8. Explicar a la empresa, qué se pretende con el caso y qué
insumos se requieren para construirlo.

9. Definir a la empresa qué garantias tiene y qué ganara con
la realizacién del caso (reputacion, reconocimiento, marketing
académico, posicionamiento, etc.)

10. Solicitar permisos y accesos a la informacion.

11. Establecer con la empresa asuntos de confidencialidad de
informacion.

12. Determinar qué se puede incluir en el caso, qué se autoriza
y qué no (para que el investigador defina si es pertinente o no
continuar el ejercicio investigativo).

13. Realizar un cronograma de actividades.

14. Realizar trabajo de campo

15. Recopilar informacién utilizando fuentes primarias y
secundarias

16. Procesar la informacién cualitativa y cuantitativa.

17. Triangular la informacién.

18. Articular con la literatura académica.

19. Redactar el caso y las preguntas orientadoras.

20. Desarrollar materiales complementarios y/o sugerirlo.

21. Realizar la nota de ensefianza y/o la guia de clase.

Fuente: Arias y Betancourt (2017).
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7.2. Estructura propuesta de un caso de estudio.

A continuacién, se presenta la estructura propuesta de los elementos
que debe tener un caso de estudio remitiendo a los autores Arias et al.,
(2016), Orozco et al., (2017)

Tabla 4. Estructura propuesta del caso de estudio.

Estructura propuesta del caso

Resumen

Temas que cubre el caso

Introduccion

Pregunta de investigacion.

Metodologia

Resefia histérica y/o marco tedrico

Desarrollo del foco y/o tematica.

Analisis sectorial

Prospectiva y/o proyeccion

Conclusiones

Preguntas para el analisis

Lecturas complementarias sugeridas (textos, paginas web)

Bibliografia

Nota de ensefianza

Material complementario y anexos
Fuente: Arias et al., (2016), Orozco et al., (2017).

7.3. Desarrollo del método de casos.

De acuerdo con McKernam, J. (1989), el estudio de caso permite infor-
mar sobre determinado proyecto, acontecimiento o innovacién durante
algtin tiempo, relatando la evolucion de la historia, considerando ade-
mas tres momentos importantes: observar, recuperar la informacion y

registrarla y, por altimo, comprender el fenémeno.
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a) La observacion: en concordancia con Cohen, L. y Manion, L. (1999)
existen dos tipos de investigaciéon por observacioén, la participante y
no participante, ddndole la posibilidad al investigador de integrarse al
grupo de estudio o de actuar como un simple espectador con una vi-

sién, convirtiendo esta fase como la basica del estudio.

b) Recuperar la informacién y registrarla: para llevar a cabo esta fase es
necesario utilizar técnicas de recoleccidon de datos como las entrevistas,
los cuestionarios, notas resultado de las observaciones realizadas, entre

otros, con el objetivo de tener documentos sistematizados.

¢) Comprender el fenémeno: es fundamental comprender el fenémeno
en su contexto, analizando la informacién para formular modelos y
ademas buscar modelos significativos de estudio. En esta tltima el in-
vestigador compara datos obtenidos para buscar rasgos similares o que
se repitan y formar modelos a partir de esto, remitiendo a lo que Stake
(1999) llama generalizacién naturalista.

7.4. Caracteristicas del método de casos

a) Son muchas las caracteristicas que han sido asignadas al método de
casos y que lo convierten en una técnica tratada por autores impor-
tantes, para este efecto se han seleccionado las consideradas mas

relevantes:

b) El método de casos es formativo, pues permite integrar el trabajo

de un grupo particular.

¢) Esun método dialéctico, pues busca la participacion activa de to-

dos los participantes.

d) Esun método dindmico porque busca fomentar el espiritu critico y

analitico de los estudiantes.

e) Puede ser un método costoso.
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f) Se convierte en un método complementario pues la ensefianza no
solo debe basarse en esta estrategia, sino que ademas ayuda a sis-

tematizar conocimientos previamente adquiridos.

g) Elmétodo de estudio de casis ayuda a profundizar nuevos conoci-
mientos del area de estudio particular y ademas fomenta el apren-
dizaje de nuevos temas a través del trabajo en equipo y la vincula-

cién con personas de otros saberes.

h) El método de caso ayuda a modernizar el proceso de ensefianza -
aprendizaje.

7.5. Consideraciones al usar el método de casos.

El método de casos se centra principalmente en atender y analizar si-
tuaciones problémicas reales, cumpliendo un proceso de aprendizaje
que va desde la preparacién individual, el trabajo en equipo, la discu-
sion en plenaria y la reflexién propia, por tanto, siempre es fundamen-
tal considerar los siguientes aspectos, siempre que se decida utilizar
este método:

1. Tener claros los objetivos de aprendizaje del curso.

2. Planear las sesiones del curso que seran manejadas a través del
método de casos.

3. CoOmo se incluiran los casos durante el curso, teniendo claro si
seran usados para aclarar conceptos tedricos o para poner en

practica los mismos.

4. Cuanto del curso serd ponderado a través de este método y la

forma cémo seréa evaluado.

5. Es fundamental que el docente dé la induccién apropiada a los

estudiantes sobre el método de casos, para que pueda apropiar-
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se del mismo y entender esta forma de ensefianza.

6. Esimportante adecuar los casos al nivel académico de los inter-
locutores, para que sea apropiado y asertivo de acuerdo con la

discusién que pueda generarse.

7. Las actividades planteadas deben ser secuenciales para que
exista una pertinencia frente al analisis del caso, adquiriendo
paulatinamente los conocimientos necesarios para tener argu-

mentos en la discusién del mismo.

Tabla 5. Puntos a tener en cuenta para ensefiar con casos empresariales.

Preparar el sylabus o también denominado microcurriculo en el
cual se exprese el tipo de casos, nimero y sesiones de trabajo
dentro del marco de la asignatura.

Revisar el namero, calidad y objetivos de los casos selecciona-
dos.

Analizar que conceptos tedricos que se relacionan con los dife-
rentes momentos de un curso y con los casos planteados.

Definir la estrategia evaluativa.

Inducir al estudiante en que consiste la metodolo-
gia y que se espera de su trabajo y aportes tanto a nivel indi-
vidual como de equipo.

Asegurarse de solicitar los entregables y preparaciones pre-
vias a los estudiantes para asumir la metodologia.

Hacer un seguimiento minucioso del desarro-
llo del caso y los objetivos de aprendizaje en las diferentes se-
siones donde se trabaje.

Propiciar el trabajo colaborativo y la discusién grupal argumentada.

Detonar discusiones problémicas mediante preguntas orientado-
ras a los formandos.

Relacionar conocimientos de otras areas y motivar la indagacion
a profundidad por parte del estudiante.

Propiciar la creatividad y la innovacion.
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Evaluar de manera grupal las posibles decisiones y las implica-
ciones de las soluciones generadas en clase.

Incorporar en la evaluacion otros colegas para que puedan rea-
lizar aportes significativos desde diferentes dreas del conocimien-
to.

Realizar la retroalimentacion.

Fuente: Arias y Betancourt (2017).
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Capitulo 3

Giuseppe Vanoni Martinez
Geovanny Perdomo-Charry

Sebastian Neira Santisteban

Solutions Group:

Redisefiando la estrategia de negocio

Fernando Gonzales y Wilson Ardila, socios fundadores de Solutions
Group, sentian que los problemas de crecimiento y rentabilidad que
experimentaba su organizacion desde el 2007, estaban fuertemente in-
fluenciados por la crisis social de su natal Colombia. Situaciéon que se
presenté durante la presidencia de Alvaro Uribe, quien sostenia una
lucha armada con la guerrilla que obligaba a invertir a las empresas en
rubros de seguridad mas que en otros &mbitos. Asi mismo, los aconte-
cimientos politicos que ocurrian en Venezuela durante el gobierno de
Hugo Chavez, y que propiciaron el fenémeno de expropiaciéon de em-
presas repercutian en los negocios de disefio y manufactura de material
publicitario que tenia Solutions Group en dicho pais; factor agravado
por la entrada de competidores internacionales con economias de esca-

la que impactaron sobre los precios finales de sus productos.

Aunque sus clientes identificaban a esta empresa bogotana como una
organizacion creativa e innovadora, la brecha econémica crecia mien-
tras que su participacion en el mercado se iba reduciendo. Fernando y
Wilson, en reunion con su grupo gerencial en marzo del 2010, coinci-
dian en que la empresa no podria soportar un afio mas dicha situacion.
Fernando, en tono de desconcierto, expresaba a su equipo de trabajo:
“tenemos unas capacidades instaladas y creemos que podemos reo-
rientar la estrategia de la empresa. El inconveniente es que, con todo
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este contexto de crisis, no veo un panorama alentador para Solutions
Group”.

Entrada al mercado

“Desde la fundacién de Solutions Group, en febrero del afo 2001, tuvi-
mos un crecimiento exponencial con nuestra oferta de productos para
exhibicién y comunicacion. Realmente entramos a satisfacer todas las
necesidades de nuestros clientes. Nunca le dijimos un no a las empresas
que requerian de nuestros servicios. Yo creo que eso es lo que nos per-
miti6 posicionarnos con tanta fortaleza tan solo en cuestion de meses de

haber salido al mercado”, relataba Wilson Ardila.

Fernando Gonzales a su vez destacaba: “en el afio 2002 los esfuerzos
de entrar al mercado local fueron relativamente sencillos porque la in-
dustria de publicidad en el punto de venta (POPA)* en las areas de di-
seflo, ingenieria, manufactura y logistica de material de exhibicion en
Colombia, no se encontraba muy desarrollada. Pero nuestra consolida-
cién, que yo pienso fue de manera muy temprana, se dio con la interna-
cionalizacién de la empresa a sus mercados naturales, como Ecuador,
Pertt y Venezuela. En este tltimo pais trabajamos mucho en el sector
comercial, de alimentos y agroindustria. Posteriormente penetramos en
otras naciones mas lejanas en la regién latinoamericana y caribefia”.
“Incluso”, resaltaba Wilson, “tomamos el riesgo de ingresar a ese gran
mercado que es Estados Unidos. Después de eso, le perdimos el miedo

a cualquier pais por mas distante que se encontrara de Colombia”.

La btisqueda de nuevos mercados se dio con la ayuda de Proexport;, con

lo cual consiguieron entrar en 42 paises a nivel mundial, siendo Espafia,

4  Point of purchase advertising.

5  Entidad que promueve las exportaciones colombianas, mediante el apoyo y la
asesoria integral a los empresarios nacionales en sus actividades de mercadeo
internacional, a través de servicios que facilitan el disefio y ejecucion de un
plan exportador
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Emiratos Arabes y el Congo, algunos de los destinos internacionales en
los que ofrecieron sus productos. Asi, aunque con pocos afios de pre-
sencia en el mercado, Solutions Group fue reconocida con varias distin-
ciones internacionales en eventos de desarrollo y disefio de productos
para el punto de venta (ver anexo 1). Le fueron otorgados premios por
trabajos realizados a grandes empresas como: Bavaria, Colombina, Co-
ca-Cola FEMSA, Coca-Cola Co., Nestl¢, Kraft Foods, Colgate y Procter
& Gamble. “Estos reconocimientos dan muestra del trabajo profesional
alcanzado por la empresa y del fortalecimiento de sus capacidades para

innovar en producto” destacaba Wilson.
El ambiente de negocios de Solutions Group

Si bien la internacionalizacion de los productos que ofrecia Solutions
Group habia alcanzado a paises en distintas regiones del mundo, el ne-
gocio principal se desenvolvia con una mayor facturacion en Colombia,
en un 63% y en Venezuela con un 25%. El restante porcentaje estaba

dividido entre Norte América, Europa y Asia.

En Colombia, a partir del afio 2002, con la entrada a la presidencia de
Alvaro Uribe, se incrementaron los esfuerzos militares y econémicos
para combatir a los grupos guerrilleros (principalmente las FARC), que
habian operado desde 1964 y se habian extendido por todo el pais. Bajo
este panorama, las organizaciones, sobre todo las multinacionales, in-
virtieron importantes rubros en seguridad, tanto en sus instalaciones en
Colombia, como en la de sus colaboradores, desde los cargos medios,
hasta la alta direccion. Esto propicié que los recursos destinados para
las acciones de mercadeo, se desviaran para proteccién del personal ge-

rencial y de la infraestructura operativa.

“Las inversiones en seguridad por parte de las empresas, se comenza-

ron a sentir con mayor fuerza a partir del afno 2005. Aunque realmen-

6 Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia.
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te nunca nos imaginamos que nos podria afectar, ya que las ventas se
mantuvieron estables. Incluso en ese afno cerramos nuestra facturacién
con 3.4 millones de ddlares y en el 2006 con 4.4 millones”, relataba Fer-
nando.

Para el afio 2005, en Venezuela, el gobierno del presidente Hugo Cha-
vez incremento las expropiaciones que venian ocurriendo desde el 2002.
Las industrias mas afectadas fueron petréleo (78 empresas), comercio
(155) y alimentos (256). Segtn Ronald Rodriguez del observatorio de
Venezuela de la Universidad del Rosario’, era claro que el presidente
Chavez queria eliminar la presencia de las compafiias internacionales

en ese pais.

Las expropiaciones fueron el resultado de un proceso sistemético im-
plantado por el gobierno del vecino pais para desincentivar la presencia
de estas compaiiias. Muchas empresas se resistian a medidas, como, por
ejemplo, la reduccién del horario laboral que desfavorecia al empleador
o el control de precios. En todo caso, estas firmas fueron expropiadas y
mas aquellas que se consideraban estratégicas para la supervivencia de
la economia.

La competencia en el sector POP

A inicios de la década del 2000, la industria colombiana del sector de ma-
terial de exhibicion (POP) presentaba un gran potencial de crecimiento
soportado por la demanda de empresas multinacionales y grandes or-
ganizaciones nacionales necesitadas de este tipo de productos y servi-
cios. Esto fue aprovechado por profesionales de las areas de ingenieria
y disefio industrial, que apostaron invertir en tecnologia, maquinaria,
mano de obra y estructuras fisicas con el fin de montar y establecer sus

negocios. Sin embargo, muchos de ellos cerraron sus operaciones debi-

7 Universidad privada, con sede en Bogota Colombia. Entre otras facultades,
cuenta con la de Ciencia Politica, Gobierno y Relaciones Internacionales.
http:/ /www.urosario.edu.co/
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do a la dificultad de ajustarse a las necesidades especificas del merca-
do que demandaba una alta calidad y especificidad de productos POP,
mientras que otras fueron ganando territorio y consolidando sus ope-
raciones. Compafiias como Marka, Inercia, Frog Design e incluso la
misma Solutions Group, fueron pioneras en el sector y alcanzaron un

buen nivel de crecimiento en corto tiempo.

Al respecto de sus competidores, Fernando reiteraba “en este sector el
tiempo ha permitido que las empresas ganen territorio, especializacion
e infraestructura, pero en esa medida el mercado se ha hecho maés exi-

gente y hostil”.

Para poder diferenciarse y competir en este escenario, Solutions Group,
desarroll6 una serie de capacidades tecnolégicas en lo referente a in-
fraestructura, disefo (centrado en la experiencia de usuario), comercial
(directores de cuenta especialistas en POP) e internacionalizaciéon para
suplir proyectos de gran volumen. Dichos proyectos, aunque de meno-
res margenes de utilidad, requerian de una alta produccién que pocos

podian ofrecer.

Esto iba de la mano con el conocimiento que Solutions Group tenia de
sus competidores nacionales e internacionales (ver anexo 2) respecto a
sus fortalezas y debilidades, principalmente los que se encontraban en
el mercado latinoamericano. Wilson y Fernando definieron conjunta-
mente los criterios de seleccion distintivos que consideraban claves a la
hora de analizar a sus competidores y en una de sus reuniones de alta
direccién, desarrollaron una tabla con observaciones que consideraban

particularmente importantes (ver anexo 3).

Asi mismo, producto de las asesorias que habian contratado, se defi-
nieron componentes clave para establecer el modelo de negocio de sus
competidores. Wilson explicaba que como resultado de eso se habian
construido una serie de preguntas estratégicas que le parecian muy in-

teresantes, pero no tenia claro cémo utilizarlas (ver anexo 4); lo tnico
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que tenia claro, decia Wilson, era que todas sus acciones estaban en-
caminadas a utilizar como referente de buenas practicas globales a la
empresa RTC Industries de Chicago, Estados Unidos.

Los clientes

Los clientes de Solutions Group se caracterizaban por demandar pro-
ductos y servicios de alta calidad y durabilidad en el tiempo. Pero ade-
mas de eso, con frecuencia, requerian que se les asignara equipos de
trabajo exclusivos de tal forma que ante sus necesidades especificas y
de dltima hora pudieran tener soluciones in house lo méas pronto posi-
bles. En Solutions Group, no se generaban productos explicaba Fernan-

do “realmente creamos soluciones para nuestro cliente”.

“Los clientes quieren una especie de 24/7 por parte de nosotros, pero
no estan dispuestos a pagar lo que implica dicha accién”, destacaba
Wilson. Al respecto, Fernando complementaba, “més aun cuando en
cada proyecto que se realiza no solo pelean los precios que definimos
para cada uno de nuestros productos, sino que ademas de la calidad
de disefios que les elaboramos, quieren que les ofrezcamos siempre
cosas que sean distintas; disruptivas es la palabra que utilizan ellos.
Nos dicen que tenemos que brindarles producciones customizadas’ que
puedan utilizar en todos los paises en que se encuentran presentes en
Latinoamérica. Supongo que debe ser para minimizar los problemas
logisticos.”

El ambiente interno

“En Solutions Group somos muy proactivos en la toma de decisiones

y hemos estructurado una organizacion con cargos que estan muy bien

8  Una de las sugerencias que se les habia dado por parte de sus clientes era que
el portafolio de productos sea ampliado.

9  Aunque el verbo customizar no aparece en la lengua espariola, su significado
estd en funcién de que se modifiquen cosas de acuerdo a preferencias persona-
les.
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identificados y roles claramente definidos, de tal forma que nuestro
personal hace foco en lo que para nosotros y para ellos es importante,
es decir, en la especialidad para la cual fuimos contratados”, explicaba
Fernando.

La cultura de Solutions Group era compartida por todo el personal. La
empresa pensaba de forma sistémica a partir de las interrelaciones, de
la autorregulacion e interdependencia de sus colaboradores. Esto se
sostenia con el modelo que la gerencia general cred, aplico, y bautizo
con las siglas IBU (Innovation Business Unit), el cual conjugaba células
intuitivas, creativas y légicas que, al combinarse, pensaban y creaban

productos de gran valor (ver anexo 5).

“Nuestro IBU nos ha permitido innovar de tal forma que no estamos en-
focados en procesos, ya que lo vemos como una limitante para la orga-
nizacién. Nosotros innovamos en disefio y eso ha sido una de nuestras
fortalezas pues no tenemos la necesidad de incurrir en grandes costos
de viaticos para trasladar a una persona para monitorear tendencias;
nosotros somos quienes la creamos. Sobre todo, porque cada vez que
tenemos un trabajo especifico contratamos nuevo personal. El dicho ‘es-
coba nueva barre bien” se aplica perfectamente, ya que asi no estamos
viciados con ideas repetitivas que se multiplican y que el cliente no va-
lora. En este negocio el fuerte estd en la persona, en el ser humano que
es creativo por naturaleza. Ademads, que con nuestro portafolio de clien-
tes es mas que suficiente para estar copados todo el afio con trabajo”, re-
saltaba Wilson. El mismo comentaba: “en estos afios de trayectoria, he-
mos aprendido que la mejor forma de atender la demanda de nuestros
clientes actuales es por medio de adquisicién y adopcién tecnolégica, lo

que se da por los mismos requerimientos que ellos tienen”.

Wilson comentaba al respecto del mercado de POP:
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“El mercado de POP es realmente muy sui generis, a diferencia de lo
que pasa en otros sectores donde uno debe estar todo el tiempo con el
cliente, aca es valorado la independencia y creatividad propia. Nuestra
gente tiene claro que el tiempo es valioso en este tipo de negocios, por
lo que no nos desgastamos en iniciativas que no sabemos qué futuro
tendran. Es decir, lo que nos solicitan lo disehamos para que dispongan
de él. Aunque en ocasiones hemos tenido que escuchar que lo entrega-
do no era lo que necesitaban. Eso lo atribuimos al entorno comercial. El
apuro de hacer las cosas primero que la competencia los lleva a cometer

errores”,

Debido a la dindmica del mercado la empresa no poseia una oferta de
producto propia, lo cual significé un gran ahorro en costos de I+D+i.
“Yo, como financiero de Solutions Group, creo que no es necesario con-
tar con personas dedicadas exclusivamente al disefio y produccion de
ofertas comerciales; y en ese sentido, nosotros trabajamos solo bajo pe-
dido. Ademas, porque con las ofertas comerciales no se puede saber si
dicha oferta es valiosa para los clientes y nosotros no queremos asumir
ese riesgo financiero en este momento de incertidumbre en el que esta-

mos”, recalcaba Victor Rodriguez.

Asi, en Solutions Group se priorizaban cuatro dimensiones que eran: 1)
la estrategia, 2) la estructura, 3) los productos y/o servicios y 4) el mer-
cado. El anexo 6 recoge un analisis que la empresa realiz6 junto a uno

de los grupos consultores que los habia asesorado.
El recurso humano

Desde la estrategia de recursos humanos se reclutaban candidatos de
las distintas especialidades en las que trabajaba Solutions Group. Los
colaboradores eran incorporados con contratos simples por obra culmi-

nada y dependiendo del tipo de disefio a realizar algunos firmaban con-
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tratos de confidencialidad; aunque el requisito fundamental para ser
considerados como parte del equipo era que debian tener la experiencia
y experticia que se requerian para cada trabajo en particular y acorde a
las necesidades del cliente. Y si bien el salario no era muy atractivo, se
compensaba con un ambiente de trabajo relativamente cémodo, algo
que constantemente se escuchaba de parte del personal.

De esta manera, desde la estrategia de costos que manejaba el depar-
tamento, existia un ahorro ya que no habia que invertir tanto en capa-
citacion, ni estimulos por cumplimiento, ni en retencion del personal.
“Todo esto nos beneficia y nos permite tener una estructura financiera
soportada en un costeo y cobro por cada requerimiento realizado. Esta
individualizacién esta en funcién de las horas invertidas en el desarro-
llo de productos”, resaltaba Victor.

En términos de formacién académica, en general los colaboradores pre-
sentaban diferentes grados de capacitacién, los cuales podian ser divi-
didos de acuerdo al area, bien fuera administrativa o productiva (ver
anexo 7). Porcentualmente el 24% fue personal administrativo y 76%
operativo; mientas que lo que representaban estas divisiones en costos

estaba en 40% y 60% respectivamente.
Inversiones en equipos y tecnologias

El desenvolvimiento comercial de este negocio llevé a la organizacién
a realizar diferentes inversiones con la finalidad de mantener una ope-
racién que se encontrara acorde a las dindmicas de sus competidores y
por, sobre todo, para ir a la par de las exigencias que demandaban sus
clientes. Algunos de los rubros mas importantes, en los que se invirtio,
seglun lo describen sus accionistas fueron: 1) 1.000 millones de pesos

colombianos en equipos medulares”; 2) 340 millones en equipos perifé-

10 Aproximadamente el 50% de los contratos llevaban una cldusula de confiden-
cialidad.
11 Equipos estratégicos como impresoras digitales, moldeadoras, estructuradoras.
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ricos®; 3) 73 millones en soporte técnico®; 4) 127 millones en software y

5) 28 millones en capacitacion tecnoldgica.
La reunidn gerencial de marzo del 2010

“Definitivamente en Solutions Group estamos con una miopia estraté-
gica a nivel de mandos medios y alta gerencia que nos impide vislum-
brar al menos un plan de corto plazo para salir del desfase en el que
no encontramos. Lo peor de todo es que gastamos tiempo y recursos
creando todo un mapa estratégico y no sabemos qué hacer con él (ver
anexo 8). Yo sugeriria que contratemos la asesoria de alguna empresa
para que nos dé un direccionamiento claro”, enfatizaba Victor.

Wilson en respuesta, argumentaba: “Todos sabemos que hemos tenido
asesorias previas, y si bien en aquella etapa en que la empresa era mas
pequeria nos ayudaron en algo con los lineamientos que nos dieron, en
este momento no me siento muy convencido de que esa sea una solu-
cién 6ptima. La empresa ya ha crecido mucho y que alguien de afuera
pueda vislumbrar un panorama prometedor, lo veo muy complicado”.
Sobre este punto, Fernando también enfatizaba: “Creo que Wilson tiene
razon, este es un negocio en el que es necesario estar en el dia a dia de
la operacién para poderlo entender a cabalidad, especialmente si consi-
deramos todo lo que hemos crecido”.

“Bueno entonces creo que tendriamos opciones para salir de este mo-
mento dificil. Una seria llamar a un grupo consultor con experiencia en
este tipo de situaciones y la otra, que creo que es la méds comoda y la que
mas se ajusta a lo que plantea Wilson, es no hacer nada y dejar que el

tiempo pase y el problema se ahonde”.... dijo en tono enérgico Victor.

Durante algunos segundos todos se mantuvieron en silencio. Entonces

12 Equipos de computo y herramientas de uso cotidiano para corte y precision.
13 Hace referencia a licencias o certificaciones que en ocasiones eran demanda-
das por los clientes en el proceso productivo.
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el mismo Wilson tom¢ la iniciativa y dijo:” Ok, buscaré una empresa

que nos asesore”.
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Anexos

Anexo 1. Premios recibidos por Solutions Group.

Design of the Times 9 2007, 2008, 2009
(DOT)
Outstanding 5 2008, 2009

Merchandising Achie-
vement

Fuente: Solutions Group.
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Anexo 2. Competidores nacionales, internacionales e indirectos de So-
lution Group.

Fuente: Solutions Group.
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Anexo 3. Competidores colombianos de Solutions Group.

Compania
competidora

Criterio distintivo
de seleccion

Observaciones

Inercia

Disefio

Fuerte competencia en lo
referente al enfoque y al
desarrollo de concepto de
disefio y en estrategia dife-
renciadoras en el punto de
vista.

Marka

Tecnologias
productivas

Muy fuerte y competiti-
va en precio, calidad de
productos terminados,
capacidad de respuesta y
dominio de procesos y ma-
teriales.

Straza

Mercadeo

Muy buen servicio al clien-
te. Para ellos, sus clientes
eran aliados estratégicos.
Trabajaron en certificacio-
nes y politicas de calidad.
Respondia a necesidades
globales de disefio.

Splendor

Innovacién

Altamente  competitivos
en cuanto a las caracteris-
ticas- beneficios, lo que les
permitia ofrecer productos
diferenciados con un enfo-
que basado en la genera-
cioén de experiencias para el
comprador en el punto de
venta. Este enfoque les per-
mitié6 capturar una buena
parte del mercado con este
enfoque.

Fuente: apuntes de Fernando y Wilson.
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Anexo 4. Componentes clave para analizar competidores.

¢Qué servicios
ofrecen?

¢Qué productos
ofrecen?

¢éEn qué paises estdn
presente)

éCon qué estructuras
estan presentes en
cada caso?

¢Como ofrecen los
servicios?

éCudles son los
canales para
establecer relaciones
comerciales?

éConquienestrabajan?

¢Cual es su portafolio
de clientes?

Fuente: Solutions Group
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Anexo 5. Modelo IBU.

Proceso intaractivo de Inno-
vacion (Relacién entre las
tres células).
| pensamientc Sistémico a
| partirde interrelacion.
autonegulaclbn e interdepen-
dencia.
a) Las células.
Intuitiva, 1Ggicay creativa.
(b) Procesos:
Pensar, disefary hacer.

SOLUTIEINS

e

Célula
Légica

Fuente: del escritorio de Fernando
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Anexo 6. Factores clave de éxito priorizados en las dimensiones de
estrategia, estructura, productos-servicios y mercadeo- comunicacién*.

Total Total

Estratégicos

Total

Total

Productos y servicios

Buen disefio + Buena ingenieria ]
Inncracion basada on Csono &

glas de trabago | 4
Cumplimiento + superacion + obstdcuios 3
Sarvicios colaterales 3

Total Total

Estructuras y procesos

Crganizacion de procesos y dreas
Desanolio onganizacional
Infraestructura {produccitn)
Formacimients procductive Y tecnoiogico
Capacidac ce respussta [

W@ N~

Total
Mercadeo y comunicacion bl

Fuente: Solutions Group.

*El analisis se obtuvo de 9 clientes y 9 empleados de Solution Group.
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Anexo 7. Nivel académico de colaboradores de Solutions Group.

Maestria -5% Maestria
Especializacién -5% Especializacién
Pregrado 0% Pregrado
Técnico +5% Técnico -10%

Fuente: Solutions Group
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Anexo 8. Mapa estratégico de Solutions Group.

Fuente: Solutions G
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Caso de ensenanza:

sector de medicina prepagada
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Capitulo 4

Giuseppe Vanoni Martinez

Jessennia Espinoza Naranjo

MEDEC:

El servicio al cliente nos distingue

El Dr. Fernando Torres Moreira, presidente ejecutivo de Medec S.A. con
cierto desconcierto leia a un grupo de sus colaboradores, con quien se
encontraba reunido en uno de sus principales puntos de atencién médi-
ca, un informe del departamento de investigacién de mercados que se
encargaba de evaluar el servicio al cliente que se prestaba en la empre-
sa. Un extracto de dicho informe de manera general decia: “Los clientes
de Medec estan satisfechos con el servicio que se les brinda”. Mientras
concluia dicha lectura comentaba: “Sin embargo, un reporte del drea de
ventas menciona que entre el tltimo trimestre del 2014 y primer trimes-
tre del 2015, un total 119 afiliados han abandonado el servicio de me-
dicina prepagada de Medec”. El personal alli presente quedé perplejo,
sin saber que decir.

Historia

Iniciaba el afio 2000, aun Ecuador no tenia una amplia experiencia en
sistemas de medicinas prepagada. Sin embargo, el Dr. Fernando Torres
Moreira, especializado en otorrinolaringologia, asumi6 la presidencia
ejecutiva de la empresa Medec S.A. “Mi interés era aprovechar que el
mercado no estaba saturado de este tipo de servicios médicos, de tal

forma que, con todo lo que tenia en mente hacer, mi objetivo era ha-
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cernos conocidos lo mas pronto posible y liderar el sector antes de que

otras compafiias, sobre todo extranjeras, ingresen al pais”.

Medec se fundo con 50 socios, cada uno con 1000 acciones. Durante su
trayectoria, la empresa fue posiciondndose en el sector de servicios mé-
dicos prepagados, al punto que le permiti6é inaugurar sucursales tanto
en Guayaquil, como en Quito, Cuenca, Machala y Manta. En el 2010
se incrementaron sus accionistas a 279 y su personal alcanzé los 180
colaboradores. “En el 2015, llegamos a 290 médicos accionistas, hemos
realizado una gran inversion en aparatos tecnolégicos para todas las es-
pecialidades, para asi dar un buen servicio a nuestros clientes, nuestro

objetivo es seguir creciendo” explicaba el Dr. Torres.
Mercado

Entre el afio 2005 y el 2014 existié un repunte muy importante en este
sector de medicina prepagada. Al menos 25 companias de las mas re-
conocidas, competian en este mercado. Tanto las empresas nacionales
como las internacionales, se disputaban el liderazgo, las cuales vieron

en Ecuador, un pais importante para establecer sus operaciones.

Entre el ano 2013 y el 2014, las 17 principales empresas de medicina
prepagada evidenciaron un crecimiento importante, reportandose en
su conjunto una facturacién de $ 328 millones de délares. Esto repre-
sentaba una tasa de crecimiento de sus ventas del 6,6% (ver anexo 1).
Se calculaba que esta facturacion provenia de los aproximadamente 2,7

millones de atenciones médicas que se dieron en dicho periodo.

El mercado de la salud ptblica en Ecuador, al afio 2015 fue fortalecido
con 2500 millones de délares por parte del Gobierno Nacional, con fines
de mejoramiento de infraestructura, equipos, medicina y recursos hu-
manos. Lo cual dio como resultado una mejora en estos servicios ptbli-

cos, pero una disminucién de los que se brindaban por parte del sector
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privado®.

El sistema de salud privada era cubierto por las empresas de medicinas
prepagadas que ofrecian distintas alternativas de salud a distintos nive-
les de precios, pudiendo el afiliado contratar coberturas para si mismo,
asi como también para su grupo familiar. Para dicha contratacién, los
criterios que se consideraban al escoger un sistema de medicina prepa-
gada dependia mucho de las listas de profesionales, precio-cobertura
en clinicas, recomendacién personal, seriedad. Asi, como también, eran
buscados otros criterios considerados importantes, siendo estos el ser-

vicio al cliente, la agilidad del reembolso y la publicidad.

En Ecuador se estimé que alrededor de unas 900.000 personas estaban,
al afio 2015, afiliadas a la modalidad prepagada, el cual era de adhe-
sién voluntaria y se encontraba a cargo de prestadores de este servicio
con fines de lucro que funcionaban en un mercado competitivo (Aso-
ciaciéon de Empresas de Medicina Prepagada del Ecuador [AEEMIP],
2015).

Principales empresas competidoras

El sector era liderado por Salud S.A, que abarca el 50% del mercado
muy seguido de Humana y Ecuasanitas Estas presentaban algunas ca-
racteristicas comunes en su funcionamiento y oferta de servicio (AEE-

MIP, 2015) en el mercado ecuatoriano (ver anexo 2).

14  http:/ /www.interactuaclub.com/Blog/Post/c%C3%B3mo-potenciar-el-sec-
tor-privado-de-salud-63

15 http://www.elcomercio.com/actualidad/rafaelcorrea-companias-medici-
na-prepagada-seguro.html

16 400.000 de ellas también estaban afiliadas al Instituto Ecuatoriano de Seguri-
dad Social (IESS).
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Salud S.A.

Salud S.A. naci6 en el ano 1993, a través de la union de dos empresas
lideres en sus respectivos campos: Seguros Equinoccial y Hospital Me-
tropolitano, las cuales decidieron aliarse y formar una empresa de me-
dicina prepagada”. Sus puntos de atencién se encontraban distribuidos
alrededor del Ecuador en 9 provincias, entre ellas Imbabura, Pichincha,
Santo Domingo, Manabi, Guayas, Azuay, Loja, El Oro y Tungurahua,
proporcionando un total de 17 locales incluidos las oficinas adminis-
trativas. “La empresa cuenta con mas de 1000 médicos prestadores del
servicio, més de 1500 colaboradores a nivel nacional y aproximadamen-
te con 300.000 afiliados” afirmaba Diana Navarro jefa de servicios cor-

porativos.

Erala empresa de medicina prepagada mas grande del pais y con proyeccion
a seguir creciendo a nivel nacional”. El mercado objetivo era de nivel de clase
media y media alta. Contaba con varios “Puntos Médicos Familiares” mediante
a los cuales, el afiliado podia asistir a consulta externa con los especialistas a
un precio inferior al de una consulta privada. “Las propuestas de planes estan
basados por niveles del 1 al 10, puede acceder a la atencion médica mediante
las oficinas de atencién ambulatoria [ODA] o cancelando a su médico para
posteriormente realizar el reembolso” comentaba Gabriela Mosquera jefa de
servicio al cliente.

“El asegurado puede utilizar su plan 24 horas después de firmar el con-
trato. En caso de accidente, para poder utilizar el seguro en consultas
médicas, medicinas y exdmenes de laboratorio el afiliado debe esperar
30 dias y para hospitalizacién deberan transcurrir 90 dias” comentaba

Fernando Aguirre, uno de los vendedores de la empresa.

17 http:/ /macrovisionmedia.com/superbrandsecuador/pdf_casos/salud.pdf
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Humana S.A.

Se fundé en la ciudad de Quito en el afio 1994 bajo el nombre de Medici-
na para el Ecuador Medi Ecuador-Humana S.A. contaba como principal
accionista el grupo Conclina C.A. Su principal objetivo era el de otorgar
a sus afiliados el financiamiento para el servicio de salud y atencién mé-
dica en general. Contaba con oficinas en Quito, Guayaquil y Cuenca. En
sus planes corporativos, masivos, empresariales e individuales el valor

de su pago dependia de la categoria y cobertura escogida.
Ecuasanitas

Inici6 sus actividades en el afio 1980, fue pionera en el sistema de me-
dicina prepagada llegando a mas de 100.000 afiliados. Se encontraba
presente en 14 ciudades a nivel nacional: Quito, Guayaquil, Cuenca,
Ambato, Ibarra, Riobamba, Santo Domingo, Esmeraldas, Portoviejo,
Manta, Loja, Tulcén, Galapagos y Lago Agrio. Tenia convenios con mas
de 1300 prestadores médicos a nivel nacional en 38 especialidades, ade-
mas se constituia con centros médicos propios 4 en Quito y 3 en Gua-
yaquil. Su objetivo principal era brindar atencién médica de calidad a

todos los clientes, con una cobertura es a nivel nacional.

El mercado objetivo al que se dirigia era de nivel socioeconémico me-
dio, medio alto. La empresa brindaba coberturas adicionales como mé-
dico a domicilio, ambulancia, odontologia, medicinas los mismos que
podia ser elegidos por los usuarios cuando lo estimaban conveniente.
El afiliado podia utilizar el seguro en ciertos servicios como consultas,
rayos X y examenes de laboratorio después de haber transcurrido 30
dias. Sirequeria de otras atenciones, debia esperar el tiempo de caren-
cia estipulado en el contrato. (ECUASANITAS, 2016).

Mediken S.A.

La empresa Medicina Integral Kennedy inici6 sus actividades en el afio
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1983. El afiliado podia utilizar los servicios del Hospital Clinica Ken-
nedy y su staff de médicos desde el primer dia que firmaba el contrato.
Servicios que entre otros incluian laboratorio clinico, chequeos médicos
y exdmenes de laboratorio. Si necesitaba un estudio mas detallado, de
diferentes enfermedades, debia esperar el tiempo de carencia de 90 dias
estipulado. Su mercado objetivo era de nivel socio econémico medio y
medio alto.

BMI

Ingresa al Ecuador en el afio 1997, como empresa de seguros de vida,
siendo subsidiaria de BMI Financial Group Inc; perteneciendo a BMI
del Ecuador Compafias de Seguros de Vida. Entre sus diferentes pla-
nes de salud individuales y corporativos, ofrecia al cliente varias al-
ternativas con diferentes precios y coberturas. Disponia de descuentos
para ayudar a sus afiliados con diferentes proveedores como los de
servicios visuales, dentales, exequiales, ambulancia entre otras. Para
esto, el cliente solo debia presentar su tarjeta de afiliacion y obtenia su
descuento, el mismo que dependia de la institucién o prestador del ser-
vicio. El mercado objetivo era el nivel socio econémico medio y medio
alta. Los afiliados en caso de emergencia podian acudir a la clinica de
su eleccion para poder recibir la atencién oportuna que necesitaban, la

cuenta era cubierta solo por el monto previamente contratado.
Seguro médico Medec

Laura Ramirez jefa de ventas expresaba que: “Al adquirir el seguro, el
afiliado procede a llenar unos documentos en los cuales detalla toda la
informacién personal y las enfermedades que padece y que esta dis-
puesto a someterse a exdmenes para confirmar su declaraciéon, poste-
riormente el departamento de auditoria médica procede analizar y emi-

tir su comentario de acuerdo a cada caso”.

Los planes con los que contaba la empresa eran variados y estaban di-
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seflados para satisfacer las necesidades especificas de los clientes (ver
tabla 1).

Tabla 1. Planes

1. Plan A

2. PlanB

e Coberturas desde $ 40000

eCobertura al 80% para con-
sultas y examenes dentro y
fuera de la red

eCobertura al 60% para medi-
cinas

eCobertura al 100% para el se-
guro de Plan contratado

eCompra de 6rdenes de aten-
ciéon para los médicos de la
red (ODA)

eOrdenes de atenciéon (ODA)
ilimitadas a tan solo $ 1.00
para centros médicos

e Cobertura de Maternidad
e Control del nifio sano
e Cobertura a nivel nacional

eBeneficios adicionales sin

costo.

e Coberturas desde $ 30000

eCobertura al 80% para consultas
y exdmenes dentro y fuera de la
red

eCobertura al 60% para medicinas

eCobertura al 100% para el seguro
de Plan contratado

eCompra de érdenes de atencién
para los médicos de la red (ODA)

¢Ordenes de atencion (ODA) ili-
mitadas a tan solo $ 1.00 para
centros médicos

e Cobertura de Maternidad

¢Control del nifo sano hasta 10
consultas durante el primer afio
de vida

e Cobertura a nivel nacional

eBeneficios adicionales sin costo.
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3. Plan Master

4. Plan Hospitalario

e Coberturas desde $ 50000

eCobertura al 80% para con-
sultas y examenes dentro y
fuera de la red

eCobertura al 60% para medi-
cinas

eCobertura al 100% para el se-
guro de Plan contratado

eCompra de 6rdenes de aten-
cién para los médicos de la
red (ODA)

eOrdenes de atenciéon (ODA)
ilimitadas a tan solo $ 1.00
para centros médicos

e Cobertura de Maternidad
e Control del nifio sano hasta
ePago contra factura

eBeneficios adicionales sin
costo.

e Coberturas desde $ 20000

e Cobertura al 100% para el seguro
del plan contratado

e Cobertura de Maternidad
e Cobertura a nivel nacional

e Beneficios adicionales sin costo.

Uso del seguro Medec

Fatima Aguas asistente de servicio al cliente se referia al seguro médico:

“El afiliado para utilizar el seguro puede realizarlo mediante dos meca-

nismos todo va a depender de la necesidad del cliente”.

Atencion Ambulatoria: correspondia a toda atencion prestada por los

médicos, laboratorios clinicos, centro de imagen y demas prestadores,

siempre y cuando no fuese necesario de hospitalizacion. El afiliado po-
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dia utilizar esta alternativa de dos formas: Mediante la orden de aten-

cion o mediante reembolso.

Atencion Hospitalaria: consistia en toda atencion hospitalaria donde
los afiliados requerian ser internados como minimo 24 horas en cual-
quier clinica u hospital. El afiliado podia utilizar esta alternativa de dos
formas: mediante la orden de ingreso hospitalaria o mediante emergen-

cia.
El servicio al cliente de Medec

Con el objetivo de brindar la mayor satisfacciéon en la experiencia de
servicio a sus clientes®, Medec tenia puntos de atencién médica en todo
el pais, por lo que contaba con 8 agencias que estaban ubicadas en las

ciudades de Quito, Cuenca, Machala, Manta.

Guayagquil era la ciudad donde se desarrollaba todas las operaciones
administrativas, y desde donde partia todo el desarrollo de la estrategia
comercial de la empresa. Adicionalmente, era la ciudad que més sucur-
sales tenia. “El objetivo de tener varios puntos de atencién médica es el
de brindar el mejor servicio a nuestros clientes, de tal forma que los he-
mos ubicado en puntos estratégicos considerando a nuestros mercados
objetivos. Asi, encontramos sucursales en el edificio Cofin (Alborada),
PlazaQuil, Riocentro Ceibos y Samborondén explicaba Genoveva Zam-
brano, jefa de servicio al cliente.

Adicionalmente a los médicos que se encontraban en los puntos de
atencion, Medec, tenia convenios con profesionales especialistas de la
salud (ver anexo 3), al igual que con clinicas en todo el pais. “Si alguien
no quiere atenderse con alguno de nuestros médicos de planta, que por
cierto son muy buenos, le ofrecemos un abanico de posibilidades de

atencion externa, incluso en laboratorios”, explicaba el Dr. Torres.

18 Medec atendia a un nivel socioeconémico medio a medio alto.
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Separacion de cita para consulta médica

“Para separar una cita el proceso que se realiza es muy sencillo”, expli-
caba Susana Carrillo enfermera en jefe. “El paciente que se quiere aten-
der hace una llamada al 1800-Medec. Alli explica cual es el problema si
es que no lo tiene claro, o define especificamente el tipo de especialista
que necesita. Si es el primer caso nuestras asistentes lo derivan al espe-

cialista, y le dicen la hora en que debe acercarse.

Una vez en el punto médico toma un turno y espera hasta ser llama-
do. El tiempo de espera aproximadamente es entre 10 y 15 minutos.
Al acercarse al counter de atencién le hacen un formulario que debe
llenarlo cada paciente (toma unos 5 a 7 minutos). Con eso se acerca
a enfermeria, de acuerdo al turno. La enfermera revisa el documento
llenado y verifica los datos de la afiliada junto con la presentacion de
la tarjeta. Posteriormente se acerca a caja realiza el pago y lo lleva a la
ventanilla de recepcion de pagos, donde se corrobora datos, el pago y

se asigna el turno”.
Atencion médica

Una vez que era llamado, cada paciente se acercaba hasta el area corres-
pondiente a su especialidad y esperaba alli el llamado de la enfermera,
quien la hacia pasar al consultorio. El tiempo de espera para ser atendi-
do nunca superaba los 10 minutos. Una vez adentro el médico revisaba
su carpeta, armaba su historia clinica, revisaba al paciente y salia con su

orden de examen o receta médica.

Los examenes médicos mas delicados, como las revisiones de tumores,
Tac de cabeza®, eran derivados a clinicas externas, clinicas del Estado
0 a SOLCA, con quienes se tenian convenios. El cliente se hacia las re-

visiones necesarias, cancelaba el valor en la instituciéon que lo atendia y

19  Es de resaltar que este tipo de tecnologia si la tenfa Medec.



Casos de Negocios | 89

entre 80 y 90 dias recibia su dinero. Para esto debia llevar toda la docu-

mentacion que Medec le solicitaba (ver anexo 4).

Los médicos trabajan en turnos de 4 a 6 horas dependiendo cada caso
en particular y la disposicion de tiempo de ellos. Con la finalidad de
mejorar el servicio en el departamento de radiologia, se incorporé a un
médico estudiante de postgrado en dicha area, considerando para esto
cada uno de los puntos de atencion que tenian a nivel pais y que conta-

ban con esos equipos.
Personal de enfermeras.

En octubre del 2014, Medec habia renovado toda la planta de enferme-
ras. Solo en Guayaquil fueron relevadas y a la vez incorporadas 18 per-
sonas en ese cargo. La jefa de servicios al cliente, Genoveva Zambrano
explicaba “Es muy importante contar con personas con experiencia y
sobre todo con titulos profesionales en el area, eso, si bien puede incre-
mentar nuestros costos de operacion, no tiene tanta importancia como
la satisfaccion de nuestros clientes. Ademas, buscamos personas mas
dindmicas y que puedan tomar decisiones sin tener que hacer consultas,

como sucedia anteriormente.

El 50% de las contratadas habian laborado en instituciones publicas y
el restante habian obtenido recientemente sus titulos. “El contratar a
recién graduados es muy importante, dado que esta area se ha profesio-
nalizado tanto en Ecuador, que el personal que ingresa viene con lo ul-

timo en conocimiento académico, mencionaba Genoveva Zambrano”.
Departamento de mercadeo de Medec

La empresa se enfocaba en una gama amplia de medios como lo eran las
paginas web, revistas, periddicos, vallas publicitarias, entre otros. “El
principal apoyo que tiene la empresa es la credibilidad y la confianza

que brinda a sus afiliados en todo momento, ofreciendo una excelente
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calidad en su servicio”, comentaba Maria Fernanda Torres jefa del de-

partamento de mercadeo.

“Medec ofrece al cliente la adquisicién de una modalidad de compra
en linea, en el cual el afiliado puede conocer todos los planes con que
cuenta la empresa y cudl es el valor que tiene que cancelar al adquirir
el seguro médico, sea este personal, familiar o grupal”, explicaba Byron

Loor asistente de mercadeo.
La investigacion de mercado

El Dr. Torres explicaba que: “Debido al tipo de producto que comercia-
liza Medec, al no ser de caracteristicas fisicas, sino mas bien intangibles,
para nosotros es muy importante el monitoreo de lo que nuestro cliente piensa
y siente al respecto del servicio que le brindamos. Realmente hasta ahora toda
la informacion que obtenemos es gratificante, ya que nuestros clientes aprecian
todo lo que con mucho carifio les brindamos para que estén lo mas satisfecho

posibles”.

Las investigaciones eran de dos tipos: las que se realizaban in situ, es de-
cir en los mismos locales de atencién médica y la otra era la que se reali-
zaba via telefénica. Esta tiltima, normalmente, se realizaba entre 24 y 48

horas posteriores de recibir alguno de los servicios que ofertaba Medec.

La informacién que se recababa era enviada a los analistas de la em-
presa. Ellos eran estudiantes de diversas universidades de Guayaquil
en el drea de mercadeo, quienes frecuentemente hacian pasantias en la

empresa.

El Dr. Torres expresaba” Es muy importante brindarles la oportunidad
a estas nuevas generaciones. Medec es una muy buena escuela para que

vayan adquiriendo practica profesional”.
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La inc6gnita

Una vez que el Dr. Torres habia concluido la lectura del informe de ven-
tas que evidenciaba la pérdida de 119 clientes, el personal presente solo
atin6 a mirarse entre si. Genoveva Zambrano exclamé “jseguramente es
un error!” El Dr. Torres supo responder: “Podria considerarlo un error
si fuera un dato mensual. Pero un error que sumado el afio 2014 y el
2015 dan seis meses, es bastante dificil de creer que pueda ser alguna

mala interpretacion.

El Dr. Torres agradeci6 a sus colaboradores por asistir a la reunién y se
quedo solo en la sala de juntas. En el silencio que se apoder6 del lugar
pensaba ;Qué esta sucediendo en Medec? ;Por qué nos abandonan los

clientes?
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Anexos

Anexo 1. Empresas Lideres en participacion en facturaciéon medicina
prepagada.

Empresa Porcentaje
Salud S.A. 41, 8%
Ecuasanitas 15,9%
Humana 10%
Interlab 6,6%
Medilcafe 5,6%
Cruz Blanca 5,5%

Fuente: Revista Ekos
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Anexo 2. Caracteristicas comunes en la medicina prepagada.

e Oferta de diferentes planes con distintos niveles de coberturas
a diferentes precios.

e Productos ofrecidos son relativamente estandares en cuanto a
cobertura y prestaciones cubiertas.

e Cubren servicios ambulatorios, prestaciones hospitalarias, exa-

menes y procedimientos mds rutinarios.
e En general tienen un techo en los beneficios y utilizan el copago.
e Limitan la vigencia del servicio.

¢ Excluyen unilateralmente a las personas por la edad o por algu-

na enfermedad de riego alto.
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Anexo 3. Médicos y clinicas de atencién para afiliados de Medec

Ciudad Meédicos | Especialidades | Clinicas Lalgﬁ;?zgrsios
Guayaquil 263 41 78 7
Quito 149 34 18 7
Cuenca 105 29 14 4
Machala 29 18 11 0
Portoviejo 10 9 > 1
Manta 49 26 > 5
Santa Elena 12 9 4 0
Bahi
Czréiluezde 5 5 0 0
Ibarra 2 2 0 0
TOTAL 624 79 41

Fuente: Medec
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Anexo 4. Formulario de reembolso Medec

Formulario para

REEMBOLSO

Pads BATAR DEACRAS IMRECESARIAS TODMS LAS

FREGUINTAS DESEN TENER RESPLIESTS

Sirvose a llenar este formuario por su medico frotonte
Facha

[ |

Nombre del pocente

£

S debe su condicidn a embaraze: A | [ )
En coso ofirmafive, indigue lo fecha de inido:

FRMA Y SELLO DEL MEDICD

FIRMA DEL PACIENTE Y0 ARLILDD FIRARL Y SILLD DU LA EMPRESA
IR AT
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Caso de ensefianza:

sector textil
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Capitulo 5

Giuseppe Vanoni Martinez
Jessica Chalen
Fabricio Vasco Mora

Paulina Brito Ochoa

TELARES DEL ECUADOR:
(textilera o confeccionista?

Era la tarde del 5 de marzo del 2012; cuatro altos ejecutivos de Telares
del Ecuador habian sido convocados a una reunién en la sala de sesio-
nes por orden directa del presidente ejecutivo de la empresa, Don Es-
taban Asan Kalil. También estaban presentes su hijo, Jorge Asan Dibo,
gerente general, junto a él, Fernando Garcés, gerente comercial y Carlos

Santos, gerente de produccion.

Un ambiente de misterio rodeaba el escenario. Esteban Asan tomo la
palabra expresando: “No quiero entrar en rodeos ni generar expecta-
tivas absurdas al respecto de ésta reunién, por lo que les comento que
quiero entrar a conquistar un nuevo mercado a través de la confeccién
de ropa, empezando con el disefio de un pantalén de vestir clésico y,
luego, dependiendo de los resultados del proyecto, iniciariamos la con-
feccién de otro tipo de prendas como ternos, sacos, chalecos, entre otros

productos que vayamos definiendo”
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Su hijo Jorge, en tono preocupado y, a la vez, demostrando cierto gra-
do de molestia expresé: “papa, ta te olvidaste que somos una empresa
textilera y no confeccionistas. Esa idea que tua tienes implicaria cambiar
toda la estructura de la organizacién y seria como comenzar de nuevo.
Ademas, recuerda que el otro accionista tiene una muy importante em-
presa en Quito que se dedica a la confeccién de pantalones, sacos, ca-
misas y todo tipo de prendas formales, por lo que ese nuevo emprendi-
miento podria acarrear conflictos de interés. Por otra parte, hasta ahora,

tu idea no la has fundamentado con ningun tipo de estrategia”.

Don Esteban respondié: “yo no tengo porque plantear estrategias, ni
definir nada al respecto, para eso estan Fernando y Carlos. Asi que se-
fiores, necesito que para el 15 de marzo nos volvamos a reunir para dis-
cutir todo lo referente al plan de accién que piensan montar”, mientras
Fernando con mirada perdida se preguntaba ; por dénde debo comen-
zar? ;Qué datos serdn necesarios para desarrollar el plan? ;Qué estrate-

gias debo definir? ;cémo saber cuanto vender de este nuevo producto?
La compafiia

Telares del Ecuador, era una fabrica de tejido plano* que era parte de
un grupo textil nacional, conformado por ocho empresas industriales.
Bajo ese nombre oper6 desde 1996, aunque continuaba una tradicion
manufacturera que, a la fecha del cambio de razén social, llevaba 30
afos en el sector textil, iniciado por la empresa Textilera Guayaquil.

Las acciones de Telares del Ecuador pertenecian a dos familias de ori-
gen libanés, las mismas que se encontraban repartidas por igual. E1 50%
perteneciente a la familia Asan y el otro 50% a la familia Doura. Sin

embargo, quienes estaban a cargo de la gestiéon de la empresa eran Es-

20 Se conforma por dos tipos de hilado en su estructura, el que va longitudinal-
mente a la tela y que se lo denomina hilado de urdimbre y el que va transver-
salmente a la longitud, es decir a lo ancho de la tela y que se denomina hilado
de trama.
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teban y Jorge Asan. La empresa se habia caracterizado por llevar una

direccion conservadora durante los tltimos veinte afnos.

Sus esfuerzos comerciales se centraban en atender principalmente al
sector de la confeccion - nacional y extranjera® - para lo cual desarrollé
sus lineas mas importantes en mezclas de poliéster/ rayon (linos, tropi-
cales y gabardinas), poliéster/ lana (tropicales y gabardinas) y poliés-

ter/ algodoén (camiserias).

La fortaleza de Telares del Ecuador estaba en la produccion y venta
de telas ligeras para camisas, y no tenia una mayor participaciéon de
mercado en telas pesadas que eran utilizadas para pantalones, ternos,
chalecos sacos etc.; por lo que, sus ingresos por la venta de tela pesada
eran realmente minoritarios. Los grandes fabricantes de ese tipo de tela
se concentraban en la regién Sierra, aunque la empresa abarcaba el 80%

del mercado de tela para camiseria.
Infraestructura

La empresa contaba con 18 telares que producian a razén de 5 mts. de
tela por hora. Estos equipos tenian muchos afios de uso, por lo que
su mantenimiento y reparaciones constantes significaban mucha inver-
sion. Ademas, las continuas interrupciones en la producciéon debido a
dafios de los equipos, ocasionaban un incremento en el costo en la ope-

racion de la empresa.

Por otra parte, la infraestructura que poseia no abastecia para cubrir
toda la demanda del producto (telas). El presidente de la empresa ma-
nifestaba: “Con estos antecedentes, se decidi6 la importacion, sin aran-
celes, de 4 nuevos telares, que producian aproximadamente 10 mts de
tela por hora, pudiendo de esta manera cubrir la demanda actual de

nuestros clientes”.

21 Principalmente paises de Centro América como Nicaragua, Salvador, Guate-
mala y Reptiblica Dominicana.



102 | casos de Negocios

Mientras que lo referente a la labor de tefiido de los hilos usado en la
elaboracion de telas estampadas era tercerizado, aunque la empresa si
mantenia desarrollado un proceso de tefiido cuando se trataba de telas
llanas=. Hasta marzo del 2012 la empresa no poseia una estructura para
la confeccion de prendas de vestir, sin embargo, una de las ideas del
area comercial de Telares del Ecuador fue la de poder tercerizar esa
actividad.

Organigrama

Aunque era una empresa de caracteristicas familiares, solo la presiden-
cia y la gerencia general estaban ocupadas por dos miembros de la fa-
milia Asan. El resto de personal eran colaboradores externos a ellos que
habian sido contratados principalmente, por el presidente de la empre-
sa (ver figura 1).

Grafico 1. Organigrama de Telares del Ecuador.

PRESIDENTE

GERENTE GENERAL

[ l l |

lMANTEN\MIENTO‘ l PRODUCCION ‘ l COMERCIAL ‘ l COBRANZAS ‘ l CONTABILIDAD‘

—{ TELEDURIA

l VENTAS ‘
HILATURA

TINTURERIA

BODEGA

CONTROL CALIDAD

Fuente: la empresa

22 Alli la labor era mas sencilla, se necesitaba menos técnica y eso ayudaba a los
costos de operacién.
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Mercado textil»

La industria textil ecuatoriana fabricaba productos provenientes de
todo tipo de fibras, siendo la mas utilizada el algodon, el poliéster, el
nylon, los acrilicos y la seda. A lo largo del tiempo, las diversas em-
presas dedicadas a la actividad textil ubicaron sus instalaciones en
diferentes ciudades del pais. Sin embargo, se podia afirmar que las
provincias con mayor nimero de industrias dedicadas a esta actividad
eran: Pichincha, Imbabura, Tungurahua, Azuay y Guayas. La mayor
concentracion, 80%, de las fabricas textiles se encontraban ubicadas en
la region Sierra y muy pocas industrias en la Costa.

La diversificacion en el sector permiti6 la fabricacién de un sin nimero
de productos textiles en el Ecuador, siendo los hilados y los tejidos, los
principales en volumen de producciéon. No obstante, a partir del 2011,
era mayor la produccién de confecciones textiles, tanto las de prenda
de vestir como de manufacturas para el hogar. Aunque una constante
amenaza para el sector textil ecuatoriano fue el ingreso de telas y pren-
das colombianas, con un precio mas elevado que la produccién nacio-
nal. Sin embargo, tuvieron muy buena acogida dentro del pais debido

ala calidad y a sus disefios innovadores.

Por regla general, las empresas textiles ecuatorianas concentraban la
mayor parte de sus ventas en el mercado local, aunque siempre existi6
vocacion exportadora. A partir de la década de los 90, las exportaciones
textiles fueron incrementandose, salvo por algunas caidas en los afios
1998 y 1999.

En el afio 2000, momento en el que Ecuador adopté la dolarizacién, se
produjo un incremento de las exportaciones del 8 al 14% con relacion a
las de 1999, lo que marcé una tendencia que empez6 a ser normal du-

rante el nuevo milenio; inicamente en el 2002 existi6 una disminucion

23  Tomado dela Asociacién de Industriales Textiles del Ecuador.
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de las exportaciones textiles, radpidamente recuperada en los siguientes

dos afios, llegando a exportar cerca de 90 millones de délares en el 2004.

Por otra parte, el mercado textil en Ecuador era considerado como el
segundo sector manufacturero que méas mano de obra empleaba, des-
pués del sector de alimentos, bebidas y tabacos. Las estimaciones de la
Asociaciéon de Industriales Textiles del Ecuador (AITE), mencionaban
que alrededor de 50.000 personas laboraban directamente en empresas
textiles, y mas de 200.000 lo hacian indirectamente.

Mercado de la confeccion

Seguin investigaciones realizadas por el Diario El Universo, en el afio
2002, ya existian mas de 200 empresas confeccionistas en el pais, de las
cuales, el 55% estaban ubicadas en la provincia de Pichincha, 30% en el

Guayas y el 6% en el Azuay, las restantes se repartian en todo el pais.

Estadisticas publicadas por este mismo diario, informaban que en el
afno 2006 el 67% del mercado de la confeccion estaba orientado a la ex-
portacion dentro de los paises de la comunidad Andina, el 17% dirigi-
do para la Unién Europea, mientras que la diferencia, tan solo el 16%,
satisfacia la demanda local. Segun la Corporacion de Promocién de
Exportaciones e Inversiones (CORPEI) en el pais existia para esa fecha,

21 empresas exportadoras de prendas de vestir.

Para marzo del 2010, la demanda local estaba en crecimiento debido a
las medidas proteccionistas que adopté el gobierno con la imposicién
de altos aranceles para la importaciéon de ropa. De tal forma que la
importaciéon de prendas confeccionadas en el 2008 fue de $ 207.229.454,
en el 2009 bajo6 al 34%, es decir, $ 69.942.395, lo que mostraba una reduc-
cién en las importaciones en un 66% de un afio al otro; lo que conlle-
vaba al crecimiento de la demanda local debido a la falta de ingreso de

prendas importadas (ver figura 2).
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Figura 2. Analisis comparativo de las importaciones textiles
Andlisis Comparativo de las Importaciones Textiles
Valores USD
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Fuente: Banco Central del Ecuador.

Segun el Banco Central de Ecuador (BCE), entre enero y octubre del
2010, la importacion de textiles crecié un 12% y sumoé $ 14,9 millones.
Mientras que, para el mismo periodo, las prendas de vestir, tuvieron un
incremento del 53% en comparacién a los $ 60 millones del afio 2009.
Aunque adn estaba lejos del 2008 cuando se compraron $ 207 millones.
Ese afio no se habian elevado los aranceles.

Materia prima

Adicionalmente, los precios del algodoén, el poliéster y los acrilicos im-
portados, asi como el contrabando y el pago de tributos por salida de
divisas eran los factores para que en Ecuador los precios de los hilados
y telas subieran de octubre de 2010 a inicios de 2011, entre un 30% y
50%; y los de la ropa terminada entre un 15% y 20%. Los primeros tres
productos fueron parte fundamental para la creacién de hilados y telas
y sus precios resultan los mas impactantes para mas de 200 empresas
textileras que operaban en el pais.
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En tres afios, el precio del algodén importado pasé de ¢0. 66 a $2 la li-
bra; la de poliéster, de $1,90 a $3,20 el kilo; y de acrilicos, de $2,30 a $3,50
kilo, lo que a su vez representaba entre un 30% y 40% de incremento del
precio de la fabricacion de textiles e hilados locales. Ello debido al com-
portamiento del mercado internacional y en vista de que el poliéster y
los acrilicos son derivados del petrdleo.

Contrabando

El contrabando de ropa y de materia prima era otra de las amenazas. La
comercializacion ilegal, segin estimados de la AITE movia $120 millo-
nes al afio, y llegaba desde Panaméd, China, Pertt y Colombia, esto sin
considerar lo que se introduce ilegalmente por las fronteras con Pert y
Colombia, de cuyos ingresos no existe registro alguno. Una modalidad
utilizada con mucha frecuencia para cometer éste acto ilegal era la sub-
facturacion de importaciones, asi como la falsa clasificaciéon arancelaria
de las mismas. Lo ilicito del acto afectaba directamente al mercado y
especialmente a la industria nacional quien se veia obligada a competir

contra niveles de precios extremadamente bajos y poco alcanzables.
Competencia

Los principales competidores de Telares del Ecuador en el mercado tex-

til son dos grandes empresas, Fracenlana y Lafayette.
Francelana*

Figura 3: Logo de la empresa.

@ancehmﬂ S.A

Fuente: Francelana.

24 Tomado y adaptado de su pagina web http:/ /www.francelana.com
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Fue fundada en 1956, imponiéndose desde entonces como lider del
mercado ecuatoriano de tejidos planos 100% de lana y mezclas, pafios,
gabardinas, tafetanes” y sargas*. Tenia una amplia gama de telas uti-
lizadas en la confeccién de trajes masculinos y femeninos, en ropa de
vestir casual, y en uniformes institucionales. La organizacion tenia la
flexibilidad de fabricar telas segtin muestras entregadas por clientes en
plazos cortos.

Su prestigio en el mercado ecuatoriano se debi6 a la calidad de sus pro-
ductos, esto le abri6 las puertas para exportar a paises vecinos como
Colombia y Pertd. Ademads, la empresa habia realizado alianzas estraté-
gicas con confeccionistas, manteniendo asi su clientela y permitiéndole
el perfeccionar sus productos y hacer nuevos desarrollos. Habia partici-
pado en ferias textiles en Colombia y América Latina lo que le permiti6
darse a conocer a nivel internacional.

La mision de Francelana, era la de fabricar telas con un alto grado de
calidad y a un precio competitivo a fin de garantizar, a través de la sa-
tisfaccion de los clientes, una sélida presencia de la empresa dentro del
mercado ecuatoriano con miras al mercado internacional, y la obten-

cion de niveles de utilidad razonables.

Productos

e Telas gabardina, tropical y casimir, con un 55% poliéster y 45%

lana
e Telas tropical y gabardina, con un 50% Poliéster y 50% acrilico

e Pafio, casimir y verona, 100% Lana

25 Tejido de seda, formado de un cruzamiento de hilos pares de la urdimbre por
un hilo de la trama y un cruzamiento de hilos impares de la urdimbre por otro
hilo asimismo de la trama.

26 Tejidos con ligamentos que producen lineas diagonales.


https://es.wikipedia.org/wiki/Seda
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Productos de exportacion:

Los demas tejidos de fibras sintéticas discontinuas.

Tejidos de lana peinada o pelo fino peinado.

Productos de importacion:

Lana y pelo fino u ordinario, cardados o peinados (incluida la

«lana peinada a granel»).

Fibras sintéticas discontinuas, cardadas, peinadas o transforma-

das de otro modo para la hilatura.

Maquinas para la preparaciéon de materia textil; mdquinas para
hilar, doblar o retorcer materia textil y demas maquinas y apa-
ratos para la fabricacion de hilados textiles

Maquinas para bobinar (incluidas las canilleras) o devanar ma-

teria textil y maquinas para la preparacién de hilados textiles.
Maquinas y aparatos auxiliares.

Husos, aletas, guarniciones de cardas, peines, barretas, hileras,
lanzaderas, lizos y cuadros de lizos, agujas, platinas, ganchos).

Materias colorantes organicas sintéticas

Lafayette

De origen colombiano, era una empresa textil con tendencias innova-

doras y de constante transformacioén. Estaba verticalmente integrada

por lo que tanto en fabricacion, disefio e innovacién trabajaban cons-

tantemente para desarrollar soluciones textiles superiores, siendo re-

conocidos por su precio competitivo, versatilidad y por ser lideres en

estampacion.
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Figura 4: Logo.

R Lafayette

becnalogi:

Fuente: Lafayette

Poseia una amplia trayectoria de calidad, motivacién por la investi-
gacion y excelente imagen tanto local como internacionalmente. Con
mas de 65 anos en el mercado, tenia presencia en paises como Ecuador,
Meéxico, Pert, Estados Unidos Esta Canadd, Guatemala, Costa Rica,
Colombia, Venezuela, Chile, Espana e Italia. Ofrecia productos en po-
liéster con mezclas como algodén, lycra, poliviscosa”, con estampados

modernos.
Infraestructura

Contaba con una planta de mas de 80.000 metros cuadrados de cons-
trucciéon. Dicha infraestructura les permitié optimizar cada etapa del
proceso productivo, manteniendo una alta calidad. La empresa inte-
graba todo el proceso textil desde la hilatura, pasando por la tejeduria
hasta la tintoreria, estampacién y los acabados. Los procesos eran basa-
dos en altos parametros de investigacion e innovacion para desarrollar
las mejores soluciones textiles. Su departamento de tecnologia (1&D),
estaba muy bien desarrollado, trabajaba buscando nuevas alternativas

que permitieran dar larga vida al tejido.

Entre los desarrollos tecnolégicos de Lafayette se encontraban:

27  Tela resistente sin elasticidad en ninguno de los sentidos
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Tecnologia Lafgo.

. Lafsun: aplicado a las telas para bloquear la incidencia de los
rayos UV, y permitiendo la durabilidad de la tela y el color.

. Lafhermo: aplicado para mantener la temperatura ideal del

cuerpo, este tejido acttia como aislante térmico.
. Lafdefense: tecnologia que impide la proliferacién de bacterias.

. Lafdy: desarrollada para expulsar rapidamente la humedad del

cuerpo, facilitando el control de la temperatura.

. Lafrepel: efectivo protector textil que evita la absorcién de li-

quidos y facilita la remocién de particulas de mugre.

. Lafseal: textil cuyo componente quimico impide el paso del

agua, pero permite el paso del aire.
Tecnologia uniforme.

. Lafshield: compuestos acttian como un escudo anti fluido que

protege la tela de salpicaduras.

. Lafstrech: disefiado para soportar la prolongacién y el roza-
miento constante.

o Lafcomfort: la tecnologia permite que la humedad se evapore
facilmente por medio de un mecanismo de absorcién y expul-
siéon. Permite que las manchas de grasa o aceite se limpien sin

esfuerzo.

. Lafcool: tecnologia desarrollada que expulsa la humedad de la

prenda permitiendo un secado rapido.

. Laffresh: para configurar textiles ligeros y livianos, cuyos com-
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ponentes homogenizan la suavidad de una tela con una alta ca-

pacidad de resistencia.

) Lafmicril: micro fibra con filamentos que permiten mantenerse
impecable.
Tecnologia Lafgard.

Se trataba de un desarrollo textil de alta durabilidad que repelia liqui-

dos y mugre, facilitando la limpieza de la prenda.
Lafayette se conformaba de diversas lineas de negocios:

Lafayette Fashion: Se especializaba en moda para prendas exteriores y
pijameria. Se enfocaba al mercado masculino, femenino e infantil con la

ultima tendencia dela moda internacional

Lafayette Deco: con mas de 600 referencias en telas en cortineria, tapi-
ceria y muebles con telas resistentes a la luz, liquidos y a condiciones
ambientales adversas.

Lafayette Sport: telas desarrolladas para potenciar la experiencia del
deporte y mejorar la experiencia del deportista, con telas de variados
pesos, texturas y acabados con productos de microfibra (hilaza con al-
tos contenidos de filamentos, actualmente en auge)

Texsolutions: linea industrial, lonas, colchones, chalecos. Telas industriales,
impermeables y repelentes a factores ambientales, resistentes a la tension y al

rasgado.

Digitex: fibra textil 100% poliéster para la industria publicitaria (letre-

ros), por medio de productos de impresion digital.

Lafayette Uni-for-me - textiles con condiciones especiales para hospi-

tales, industrias, seguridad, colegios.
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Forcar: linea de tapices para asientos de autos, aviones, buses, trenes,

etc.
Mercado de clientes de Telares del Ecuador

De manera generalizada los clientes de Telares del Ecuador que com-

praban por grandes volimenes eran:

e Almacenes de tela: compraban al por mayor, para poder ven-
der al detalle. Estos clientes compraban tela de segunda, es de-
cir, telas con pequenas fallas en las que la empresa les otorgaba
grandes descuentos para venderlas en sus almacenes a un pre-

cio mas alto, como telas de primera.

e Confeccionistas de ropa: principalmente de uniformes. Este
cliente era muy selectivo, preferia comprar directamente al fa-
bricante, en algunos casos habia realizado convenios o alianzas

estratégicas con fabricantes.

Colaboradores

Proveedores: Los principales proveedores de algodén y poliéster se en-
contraban en Asia, Estados Unidos, México, Brasil, entre otras naciones,
segun datos proporcionados por la Asociacion de Industriales del Ecua-
dor (AITE).

Trabajadores: como la empresa tenia muchos afos funcionando, algu-
nos de sus colaboradores eran muy antiguos. Su equipo de ventas esta-
ba conformado con 5 personas en Guayaquil que atendian la demanda
local y la de otras provincias. En la ciudad de Quito laboraba un repre-
sentante de ventas que se reportaba al gerente comercial en Guayaquil.
Como politica interna, la empresa no reconocia pago de horas extras a
su personal, lo que hacia que sus operarios cumplieran con un ciclo de

horas reglamentadas por la ley.
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Proyecto para ingresar al mercado de pantalones

Fernando Garcés y Carlos Santos se reunieron al dia siguiente de la
convocatoria realizada por el Presidente Esteban Asén, para abordar
el tema que habia quedado propuesto. En dicha reunién se genero6 el
siguiente didlogo entre Fernando y Carlos:

Fernando: “La verdad es que como idea no es mala, considerando que
las ventas han bajado y que el diversificar no deja de ser atractivo, sin
embargo, mi experiencia realmente son las ventas, la de identificar y
captar nuevos clientes, darles seguimiento, mantener una cartera sana
y loégicamente venderles todo lo que se pueda, pero de alli a que tenga
habilidades de mercadeo y mucho menos financieras, como para desa-
rrollar todo el proyecto tal como lo quiere Don Esteban, estoy muy lejos
de eso.

Carlos: “Imaginate, si tti no tienes esas habilidades, pues mucho menos
yo que soy ingeniero textil. Mi conocimiento esta en las calidades y cla-
ses de telas, darles nuevos colores, matices. La verdad que éste proyecto
nos saca un poco de la monotonia de la textilera, pero nos complica a

nosotros dos”.

Fernando: “De todas formas algo deberemos hacer ya que la fecha se

acerca y en pocos dias deberemos presentar algo al respecto”.

Carlos: “Esto me hace recordar cuando mi padre me daba una orden y

me decia que era mensaje a Garcia”.
La estrategia

Fernando se puso a trabajar inmediatamente, tenia claro lo que repre-
sentaba el nuevo proyecto desde la perspectiva de las ventas, pues las
exigencias respecto a calidad, plazos de pago, entregas, promociones
serian diferentes a las del mercado actual de clientes que tenia Telares
del Ecuador.
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Target market

Teniendo claro que debia abrir un nuevo mercado para la empresa se
enfoco en el mercado masculino, mayores de 18 afios que busquen ele-
gancia al momento de vestir un pantalén. Son jévenes universitarios
que desean comodidad y buen vestir, sea para asistir a clases o para sus
reuniones formales de estudio o eventos. También son personas econo-
micamente activas que necesitan lucir adecuadamente para sus reunio-

nes de negocios o simplemente cumplir jornada laboral de oficina.

Fernando se decia: “Definitivamente ésta es una estrategia de producto

nuevo para la empresa, en mercado existente”.

Objetivos y estrategia de producto

Una vez que Fernando tenia claro como era el mercado al que queria
vender y que caracteristicas poseia, defini6 los objetivos que pensaba
debia alcanzar.

1) Incursionar en el mercado de la confecciéon de pantalones, mante-
niendo o incrementando la utilidad en un 12%, a la ya obtenida en la

comercializacion de la linea de tela gruesa ($16000)

2) Incrementar en un 17% la utilidad, al comercializar directamente el

producto terminado.

En lo referente a lo que seria el producto terminado el gerente de pro-
duccioén le explico algunas caracteristicas respecto al pantalén, las que
fueron utilizadas por Fernando como parte de su estrategia comercial
(ver tabla 1).

Tabla 1. Caracteristicas del pantalén a comercializar

Tipo de prenda Pantalén de vestir

Tipo de tela Casimir tropical de lana Oxford
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Composicion de la tela

55% poliéster y 45% lana.

Diseiio

Clasico

Estrategias de comunicacién.

Siendo coherente al target market identificado por parte de Fernando,

la campafa de comunicacién explicaria que el pantalon estaba disefiado

para: “Hombres mayores de 18 afios, que les guste vestir pantalones

de tela. Gente que desea sentirse identificada al grupo de “personas

serias”.

Fernando pensaba que conseguir bases de datos de potenciales clientes

para tratar de cautivarlos y a su vez mantenerlos informados so-

bre las promociones y eventos que se lleven a cabo, era muy ne-

cesario por lo que también pensaba que algunas estrategias de

comunicaciéon adicionales debian ser incorporadas por lo que:

= Se expedirdn cupones para fidelizacién y con ellos se

conseguiran puntos para conseguir regalos; tales como

camisetas, gorras, cenas en determinados establecimien-

tos, compras para locales de moda, etc.

Este gasto se reflejard como gasto de publicidad en material POP* y

descuentos.

= Se concebird la campana de publicidad, con el senti-

miento de “Hecho en Ecuador”, “Prefiere siempre lo

nuestro”, etc. Para explotar la cultura de “nacionalis-

mo” a través de los anuncios en prensa y en television.

28 Es el material promocional colocado en las tiendas para captar la atencion del
consumidor e impulsarlo a comprar. Incluye los letreros que se colocan en los
estantes, anuncios en las ventanas, médulos de demostracion, etc. (en inglés

Point-of-Purchase)
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Conforme avanzaba en el desarrollo del plan, Fernando se daba cuenta
que habia datos que no sabia como obtenerlos e incluso lo que tenia
planteado hasta ese momento no sabia si seria lo correcto. Muy preo-
cupado comenzo a revisar libros de mercadeo y de finanzas. Una serie
de términos lo inquietaban y sabia que el tiempo apremiaba para tratar
de entenderlos.

Cinco dias antes de la presentacién formal se percaté que el plan no
tenia un rumbo claro y que algunas estrategias dentro del mix de mar-
keting no podrian ser definidas si antes no tenia los niimeros adecuados
para justificar lo que él sabia que Don Esteban Asan le pediria. Pero le
preocupaba atin mas el darle a pensar que por orden del gerente gene-

ral el estaria saboteando su decisién de ingresar a este nuevo mercado.

En su desesperacion, Fernando, recordé que tenia una amiga que es-
taba a punto de graduarse de Master en Marketing en una prestigiosa
escuela de negocios de Guayaquil, por lo que decidi6 contactarse con
ella para que lo ayude a resolver las inquietudes que no le permitian

avanzar en la propuesta.
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Capitulo 6

Giuseppe Vanoni Martinez
Geovanny Perdomo Charry

Sebastian Neira Santisteban

Mercado del Rio:

transformando la experiencia gastronémica y de entretenimiento de
Medellin

“Desde su apertura en la ciudad de Medellin, Mercados del Rio se ha
convertido en un referente de maridaje de vida que involucra la gas-
tronomia, vinos, cervezas, amigos y experiencias, todo a un precio jus-
to”, expresaba su gerente Lia Vargas, un sdbado de febrero del 2018
mientras compartia un piqueo de papas rusticas y dialogaba con los
dos consultores que habia contratado para el programa de aceleracion

empresarial.

“El resultado obtenido en dicho programa fue més que satisfactorio”,
resaltaba Lia con una sonrisa que se le dibujaba en su rostro. Si bien
las propuestas estratégicas y la ruta de crecimiento por innovacién que
plantearon los consultores fueron aceptadas con beneplacito por parte
de la Junta Directiva de Mercado del Rio, sus miembros pensaban que
nada de lo propuesto por la firma consultora daria los resultados espe-
rados si la empresa no lograba enfocarse en conseguir homogeneidad
y alta calidad en el servicio que ofrecian cada uno de los 40 concesiona-

rios diferentes que agrupaba en la ciudad de Medellin.

Lia creia y, expresaba ante la Junta Directiva que, si bien la excelencia
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en el servicio era primordial en un modelo de negocio como el que ofre-
cian, para ella, dos eran sus mayores preocupaciones. Por una parte, le
inquietaba ; Cémo perfilar al consumidor de Mercado del Rio en su pro-
ceso de vinculacién con la empresa? Pero lo que le parecia mucho mas
complicado era el identificar la etapa del proceso en qué se agregaba

mas valor a la experiencia del cliente.

La Junta Directiva estuvo de acuerdo con las interrogantes que tenia
Lia, por lo que le habia dado como fecha de inicio para resolverlas el
4 de mayo del 2018 y como fecha de culminacién el 26 de mayo de ese

mismo afio.
Mercado del Rio: su origen

La alianza entre Armadas S.A.S* y un fondo de inversiones de un grupo
de amigos universitarios, permitié juntar intereses empresariales, ex-
pectativas comunes, recursos y vision de emprendimiento para que en
diciembre del 2015 se estructure la empresa Mercados Gastronémicos
S.AS.

Los anélisis de ubicacion llevaron a que el primer mercado gastronémi-
co se construya en lo que fue una bodega esquinera que se situaba en la
calle 24 con carrera 48 de la ciudad de Medellin. El inicio de la obra se
dio en enero del 2016, a la par que se contrataba a la empresa mexicana
4S Retail Group, cuya experiencia en ese pais se enfocaba en estrategias
de marketing inmobiliario, en el desarrollo de mercados gastronémi-
cos, creacion de logos, naming®, imagenes corporativas y conceptua-
lizaciones de marcas. La apertura de Mercado del Rio, nombre con el
cual fue bautizado, se dio el 25 de octubre de 2016.

29 Laexperiencia de mas de 20 afios que la empresa tenia se habia centrado
en el sector inmobiliario, especificamente en la construccién de centros
comerciales y edificaciones de uso mixto.

30 Técnicas empleadas para dar el nombre a algo. En otras palabras es la creacion de un
nombre de marca.
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Mundos gastronémicos

En este modelo de negocios un mundo gastronémico era un area don-
de los clientes podian disfrutar solos o en compania de las diferentes
opciones de productos culinarios y de bebidas que se ofrecian. Dichas
areas fueron subdivididas en 5 mundos especializados con 39 espacios

(ver anexo 1) creados que brindaban opciones de:

e Piqueos: lo conformaban 24 concesionarios distintos que ofre-
cian gastronomia variada, desde japonesa, peruana, italiana
hasta los tipicos platos colombianos.

e Copas y vasos: la cerveceria del Rio y la enoteca era el lugar
donde vino y cerveza se juntaban con precios similares a los que

se podian encontrar en un supermercado de la ciudad.

e Molienda: ideal para desayunos de los home officers cuyas
necesidades eran las de espacios para reuniones y encuentros
profesionales. Sus productos principales eran los de cafeteria y

panaderia artesanal.

e Servicios a la mesa: era el espacio creado para compartir las
ofertas gastronémicas con familiares o amigos. Para Mercado
del Rio este era un momento sagrado en que la atencion perso-
nalizada de uno de los cuatro concesionarios que lo conforma-
ban debian convertirla en una experiencia inolvidable para sus

clientes.

e  Dulce encanto: enfocado en hacer vivir momentos dulces a sus
clientes ofrecia 9 concesionarios especializados en dicha oferta.
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El cliente

Las estrategias se enfocaron en un conjunto de maltiples experiencias
tanto vivenciales como de socializacion a través del maridaje de vida,
en el que se cuidaba el nombre comercial “Mercado del Rio” el mis-
mo que pretendia transmitir alta calidad en el servicio, una seguridad
de que cada producto estaba elaborado con los mas altas estandares y
materia prima de primer orden (ver anexo 2). Lo cual era consecuente
con el aseo propio de un lugar para encuentros familiares, personales

o laborales.

Las investigaciones de mercado permitieron identificar que la oferta de
Mercado del Rio podia dirigirse a una variedad de potenciales clientes,
con necesidades especificas que bien podian ser satisfechas por cada
uno de los cinco mundos gastronémicos. Sea por la variedad de pro-
ductos que preparaban, por los distintos ambientes creados, incluso
porque la disposiciéon de sus concesionarios permitia una interaccion

entre los distintos chefs la comida y los comensales.

Entre los distintos segmentos meta que fueron analizados se encontré
que ellos querian lugares para compartir que no fueran las tradiciona-
les cadenas de restaurantes ubicadas en la ciudad, sino aquellos que
ofrezcan un diferencial. Los estratos 4, 5 y 6 de personas entre 24 y 35
afos (65% mujeres y 35% hombres), denominados como foodies, hicie-
ron parte de uno de los segmentos a los que aposté Mercado del Rio.
Ellos buscaban ambientes informales donde con sus familiares, amigos

o parejas, podian compartir alrededor de la comida.

Un importante cliente fueron los aproximadamente 12.500 ejecutivos
que trabajaban en el sector de influencia de la empresa. Ellos, aman-
tes del maridaje, buscaban esta unién entre el vino y sus almuerzos o
reuniones de trabajo. Otro grupo considerado estratégicamente y que
buscaba ofertas gastronémicas distintas, eran las de las familias de los

estratos 5 y 6 de Medellin. Sus visitas en promedio fueron entre cuatro y
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seis miembros, que se acercaban principalmente hasta las instalaciones,

los viernes por la noche, fines de semana y dias festivos.

Los turistas, tanto locales, principalmente de Bogota, Cacuta, Bucara-
manga y Cali, asi como los extranjeros, en particular de Estados Unidos
y Francia que llegaban hasta la ciudad por motivos de negocios e inver-
siones (32%), representantes de empresas (17, 6%) y para participar en
eventos académicos y deportivos en igual porcentaje ambos (14,7%),
estuvieron dentro de los segmentos meta a quienes se apost6é con el

modelo gastronémico desarrollado.

“Este reducido, pero a la vez amplio mercado objetivo es mucho mas
exigente conforme va repitiendo la experiencia Mercado del Rio”, resal-
taba Lia. Esta es la razén por la cual para nosotros es importante definir
e interpretar sus gustos, preferencias, habitos de consumo, asi como los
momentos en los cuales el proceso les agrega mas valor y de ;cémo

hacer para volverlo cliente cautivo a nuestra marca?
Canales de distribuciéon

Los tradicionales mecanismos para comercializar un producto también
fueron empleados por Mercado del Rio. Asi, para organizar eventos
de las distintas empresas ubicadas en el Valle de Aburra, contaban con
una fuerza de ventas propia de ejecutivos comerciales que vendian los
espacios y los momentos propicios para realizar publicidad de marcas y

productos que compartan la esencia del mercado gastronémico.

La acogida de las redes sociales no pudo estar fuera de los medios. En
ellos se mostraban evidencias a través de videos fotografias que per-
mitian recordar la marca. Esto generaba también un voz a voz que se
incrementaba por los comensales que ya habian visitado, vivido la ex-
periencia y comunicado a sus familiares y amigos lo que se vivia alli.
Por lo que los referidos fueron una forma natural de ganar clientes.
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Los portales® y operadores turisticos fueron medios que sirvieron para
hacer conocer la oferta, el modelo de negocios pero por sobre todo la
experiencia de vida que se podia experimentar en Mercado del Rio.

Las inquietudes a resolver

Lia tenia 20 dias para responder no solo las interrogantes que ella consi-
deraba clave resolver, sino que también debia llevar una respuesta a la
Junta Directiva sobre aquellos mecanismos estratégicos que debian ser
implementados y que permitirian homogenizar con muy alta calidad la
experiencia de servicio al cliente que se debia ofrecer por cada uno de
los concesionarios ubicados en Mercado del Rio y que a su vez servirian
para consolidarse en lo propuesto en su visién empresarial (ver anexo
3).

Ella consideraba que al estar inmersa en el dia a dia de la empresa exis-
tirfa un sesgo muy marcado al respecto de las actividades y estrategias
que deberian desarrollarse, por lo que aprovecharia una reuniéon que
tendria el 4 de mayo del 2018 con mas de cien profesionales de distintas
areas que estaban cursando postgrados en una reconocida escuela de

negocios de Medellin para que ellos la guien.

31 Los foodies son quienes més visitan los portales turisticos.
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Anexos

Anexo 1. Distribucion de concesionarios en el primer piso de Merca-
dos del Rio.
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Distribucién de concesionarios en el segundo piso.
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Anexo 2. Mision de Mercado del Rio

Ser un espacio referente gastronémico de ciudad, que ofrece una
experiencia culinaria inolvidable. Deleitando los sentidos a través
de un recorrido lleno de olores, sabores y sensaciones agradables, en
un ambiente informal, con un disefio espectacular el cual invita a
compartir y socializar, favoreciendo la interacciéon chef-comida-
comensales, bajo modelos informales en los que rige la cocina a la vista,
los platos cortos para compartir, el vino en su término y una amplia
propuesta de cervezas de Colombia y el mundo.
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Anexo 3. Vision de Mercado del Rio

Mercados Gastronémicos S.A.S serd la primera empresa especializada
en el desarrollo y operacion de mercados gastronémicos en Colombia y
Latinoamérica, con desarrollo de espacios a través de inversion propia
o de terceros. En el 2018 sera la companiia lider en entretenimiento de
alta calidad, basado en el maridaje de vida, en formatos de mediana
superficie.

Logrando en el 2019 tener el primer mercado gastronémico fuera del
pais
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Capitulo 7

Giuseppe Vanoni Martinez

Carlos Jurado

CORRUCHECSA

Una tarde de diciembre del afio 2012 se encontraba Carlos Jurado Be-
doya junto con su esposa e hijos, como era su costumbre, visitaba a su
familia en Colombia por las fiestas de fin de afio. Durante dicha esta-
dia, recibi6 la llamada de un amigo para invitarlo a un almuerzo fami-
liar porque tenia muchas cosas que comentarle referente a una posible
oportunidad de trabajo en Ecuador. El reto era importante, ya que esta
compaiiia estaba buscando una reestructuracion total en el area de ope-
raciones que le permitiera ser mas eficiente en todos sus procesos. El
duefio de esta empresa, el Sr. Byron Suri, habia hecho una fuerte inver-
si6bn en maquinaria y queria estar seguro que la capacidad instalada
estaba siendo aprovechada al 100%.

Historia de la empresa

Hace 20 afos en Guayaquil solo existian dos cartoneras importantes
que atendian la demanda de cajas de cartén corrugado a nivel nacio-
nal: Procarsa y Cartonera Andina, las cuales estaban dedicadas casi en
su totalidad en atender el sector agricola, especialmente el bananero,
restdndole importancia a otros negocios minoristas del sector industrial
como la ceramica y los electrodomésticos. Una de estas empresas era
MABE, donde laboraba Byron Suri como jefe de planta, quien al ver que
no era atendido adecuadamente por las cartoneras tradicionales al mo-
mento de suplir su demanda de cajas para empacar las refrigeradoras

y cocinas le surgio la idea de montar una pequefia industria manufacturera de
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cajas de carton para atender a este mercado.

El Ing. Suri renuncié6 a MABE y mont6é una pequefia fabrica de cajas
de carton corrugado, donde trabajaba como contratista, con la condi-
cién de que todos los pedidos de cajas de cartén que requiriera esta
empresa, se los dieran a él. Se cristaliz6 la idea y la nueva empresa
constituida tomo6 el nombre de CORRUCHESA. La compaiiia comen-
z6 en un galpoén alquilado con dos maquinas fabricadas en Guayaquil,
y abasteciéndose de ldminas de cartén de una de las cartoneras de la
ciudad, para que luego, CORRUCHESA las transformara en cajas. En el
afno 1.996, se compro un local en km 6 via Duran-Tambo y ahi continué

su proceso de crecimiento.

Con el pasar de los afios, se adquirieron unas imprentas de dos y tres
colores con cuerpo troquelador y equipos menores que ayudarian a
diversificar el negocio para poder llegar también al sector floricultor
y bananero. En ese entonces, CORRUCHESA producia 300 toneladas
mensuales de cajas de cartén corrugado y esperaban llegar a 600 tone-
ladas en los préximos dos afios, cubriendo asi el 100% de su capacidad

instalada.
Mercado

El mercado ecuatoriano que usa el embalaje de cartén corrugado esta-
ba divido en tres nichos: el agricola (banano, mango, pifia y melén), el
floricola y el industrial. El 70% de la produccién nacional de cajas de
cartén corrugado era destinada para el mercado agricola, dicha pro-
duccién, en su mayoria, cartoneras de Guayaquil y Machala lograban
como minimo su punto de equilibrio. El 30% restante estaba dirigido a
mercado floricola e industrial. Todas las cartoneras de la sierra y costa
tenian un porcentaje en estos mercados, por lo que cabe recalcar que las
cartoneras de Quito no atendian al mercado agricola de exportacién,

solo flores e industria nacional.
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Las cartoneras de alto volumen tnicamente atendian pedidos de can-
tidades desde 500 cajas en adelante por los altos costos de produccion
que representaba hacer corridas cortas. Es por esta razén que existian
las convertidoras de papel®que atendian estos clientes, considerados

pequenios.

El mercado de las cajas de carton se encontraba influenciado por el pre-
cio de venta del papel nacional e internacional. Teniendo en cuenta que
del 100% de costo de una caja, el 80% era el costo del papel utilizado, y,
el 20% restante, estaba representado por costos directos e indirectos de

fabricacion.
Otras corrugadoras de papel
Procarsa

Productora Cartonera Ecuatoriana S.A, compaifiia con més de 35 afos
en Guayaquil, tenia una capacidad instalada de 12.000 toneladas men-
suales de papel y era considerada una de las plantas mas modernas de
Suramérica y la mas grande en el Ecuador. En el periodo que abarcaban
los afios 2010 al 2012, instalaron su propio molino de papel y moderni-
zaron la seccién de imprentas con una maquina Martin con 4 colores de
26.000 cajas por hora. Ademads, cambiaron dos corrugadores por uno
solo mecanismo de dltima tecnologia marca BHS de 400 mts/minuto.
Las 12.000 toneladas de producciéon de Procarsa en su mayoria aten-
dian el mercado local y de exportacion agricola como banano, flores y

camaron.

En su molino de papel se producian alrededor de 6.000 toneladas de
papel corrugado medio. Contaban con 400 empleados directos quienes
trabajaban en tres turnos. Mantenian una alianza estratégica con la mar-

ca multinacional DOLE desde hace varios afnos.

32 Convertidora de papel: Cartonera de menor escala, que atiende pedidos pe-
queiios de 1 a 500 cajas.
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Grupasa

Grupo Papelesa S.A., empresa del grupo Papelesa pertenecia a la familia
Jaramillo con 26 afios en el mercado. Tenia una produccion de 8.000 toneladas/
mes. El papel usado por ellos era 50% papel importado y 50% comprado al
molino de papelera nacional ubicado en Marcelino Mariduefia en la provincia
del Guayas. En ese entonces, la mayor parte de sus ventas estaban dirigidas
a los mercados agricolas de exportacion como banano, pifia, meldn, flores
e industrial. Manejaban con un alto poder de negociacion a proveedores
nacionales y extranjeros para la compra de materias primas y contaban con

equipos de ultima tecnologia en su planta.
Cartorama

Perteneciente al Grupo Eljuri, con 25 afios en el mercado ecuatoriano.
Tenia una capacidad instalada en equipos para una produccién de has-
ta 8.000 toneladas mensuales, pero su produccién en ese momento era
de 2.000 toneladas/mes. Esta empresa estaba dedicada principalmente
a atender las compaiiias de ceramica del grupo y muy pocos clientes in-
dustriales. A pesar de contar con el respaldo del grupo econémico mas
fuerte del Ecuador, no habian sabido explotar la capacidad de la planta

corrugadora al 100%.
Cartonera Nacional

Inici6 sus operaciones en el afio 2009 con maquinaria de tltima tecno-
logia. Tenia una capacidad instalada para producir hasta 7.000 tonela-
das mensuales, pero solo llegaba a producir 4.500 toneladas. De igual
manera, la compafiia estaba enfocada en atender el mercado agricola
e industrial. Eran autosuficientes en aproximadamente un 80% en el
abastecimiento de papel liner y corrugado medio para sus necesidades.
El molino de Papelera Nacional tenia mas de 30 afios de funcionamien-
to y habia venido modernizdndose hasta llegar a tener dos molinos para

una producciéon de més de 12.000 toneladas de papel por mes, las cuales
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les alcanzaba para consumo propio, vender localmente y abastecer su

planta en Colombia.
El proceso de una cartonera

El proceso de fabricacién de cartén corrugado (ver anexo 1) consistia
en la unién de 3 a 5 papeles, utilizando trasferencia de calor, presion
mecanica y goma fabricada de almidén de maiz. Uno de estos papeles
es el corrugado medio, es decir, el papel con el que se forma las ondas o
también llamadas flautas del cartén y dos papeles adicionales llamados
liners que son los que forman la cara interna y externa del carton. Exis-
tian diferentes tipos de flauta que se diferenciaban por su altura:

Flauta A: 4.5 - 4.7 mm
Flauta C: 3.5 - 3.7 mm
Flauta B: 2.1 - 2.9 mm

FlautaE: 1.1 - 1.2 mm

La pérdida de altura o la disminucién del factor de toma® en las flautas
afectaban proporcionalmente la calidad de cartén en lo que se refiere a

resistencia, a la compresién (EST) y resistencia al impacto (SMT)>.

Los papeles usados venian en rollos de 5.000 metros lineales, un peso
aproximado de 3.000 kilos y varios anchos que estaban desde 1.20 hasta
2.80 metros que se utilizaban dependiendo del ancho de la méaquina

corrugadora. Lo recomendable era manejar no mds de seis anchos de

papel.

33 Factor de toma: es la relacién de consumo que hay entre un metro de liner y un
metro de corrugado medio al ser estirado.

34 Una pérdida de 1% en la altura de la flauta da como resultado una pérdida
de compresién de la caja de cerca de un 13% en la flauta Cy del 22% en la
flauta B.
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Los rollos de papel se pedian de diferentes anchos para que el planifi-
cador de producciéon pueda combinar entre 2 y 5 anchos de cajas, que
sumados resulte el ancho de los rollos de papel que hay en los inven-
tarios (trimaje), buscando siempre que el refile longitudinal® esté entre
el 2% y 3% del ancho del rollo papel que se estaba corrugando. Otro
desperdicio que se consideraba en las corrugadoras era el de laminas
terminadas, empalmes* y reventones”. Este desperdicio expresado en

kilos no debia superar el 1.5% del peso total del papel corrugado.

Los tipos de cartén se clasificaban de acuerdo a la combinacion de 3 05
calidades de papel con diferentes pesos basicos *especificos, los cuales
iban de 90 gr/m?2 hasta 337 gr/mt2. Las combinaciones eran conocidas
con el nombre de Test, cada uno con sus propias caracteristicas de com-
portamiento y resistencia en el empaque. Su peso final estaba directa-
mente relacionado con el precio de la caja y una errénea combinacion
de papeles en la formacion del Test podia generar un producto final
fuera de especificacion.

El carton de tres papeles se llamaba carton sencillo o de una cara, usada
para el mercado interno industrial y el de 5 papeles se llamaba cartén
de doble pared o de doble cara, generalmente usado en el disefio de
cajas agricolas. Para llevar a cabo este proceso, se requeria una maquina
formadora de carton, llamada maquina corrugadora; de aproximada-
mente 100 metros de largo que tenia los rodillos corrugadores formado-
res de onda o flauta y una secciéon de secado de planchas calientes con
una banda de algodén entretejido de 5/16 de espesor que servia para

absorber la humedad del cartén, unir los papeles y secar la goma que

35 Refile Longitudinal: Es el corte que se hace en ambos lados del cartén que se
estd corrugando.

36 Empalmes: Uniones en los liner y corrugados medios que se hacen al terminar
un rollo de papel y comenzar el siguiente.

37 Reventones: Roturas del papel cuando la maquina esta corriendo.

38 Peso basico: es el peso del liner o corrugado medio, expresado comtinmente en
gr/mt2.
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se colocaba entre los papeles que se encontraban corriendo. Adicional
a esto, contaba con una seccién de cortado y rayado donde las cuchi-
llas debian girar un 5% mas rapido que la velocidad del cartén, con
un angulo de incidencia de 1.5 grados para lograr un corte limpio. Los
rodillos corrugadores eran los que determinaban la altura de las flautas
y, por la friccién del papel, estaban sometidos a desgaste. El desgaste
maximo permitido en la industria para este tipo de rodillos era del 5%

de su altura nominal.

Adicionalmente a la mdquina, se requeria los rollos de papel liner y
corrugado medio, vapor generado por una caldera a 185 PSI con una
temperatura mayor a 325°F (161 °C), goma liquida que se fabricaba
con base a almidon de maiz y algunas resinas quimicas que protegian
al cartéon contra la humedad. Si la formulacién de la goma no estaba
preparada de manera correcta con los productos y porcentajes que se
recomendaban, la calidad del cartén y la velocidad de la maquina se
afectaban severamente.

Para que una planta pueda lograr una productividad aceptable, la ma-
quina debia correr como minimo a un 80% de su capacidad de disefio,
el cual dependia del modelo, tipo y fabricante. Asimismo, tenia la posi-
bilidad de hacer de 30 a 50 cambios de érdenes en turnos de 8 horas sin
parar la maquina, dependiendo de la longitud de metros de cada orden

que eran programadas para el turno.

Luego de que el cartén estaba formado, se dejaba ambientar como maxi-
mo 3 o 4 horas y pasaba a las imprentas que eran maquinas que realizan
los cortes, los dobleces, la impresion segin el disefio del cliente y el pegado
de las cajas. Estas imprentas manejaban desde uno hasta seis colores con
tintas flexo graficas base agua cuya calidad se media con un manejo
adecuado del pH¥, donde sus valores correctos debian estar entre 8.5 -

39 Ph: Permite determinar si un producto es acido (0-7), neutro (7) o Alcalino
(7-14).
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9.5. La falta de control en el pH podia generar problemas de impresion
final. Cuando el pH de una tinta estaba muy alto, se presentaban pro-
blemas de sobreimpresién, mala resistencia al frote, secado mas lento y
redisoluble una vez impresa la caja. El pH bajo brindaba los beneficios
de un secado mas rapido, buena resistencia una vez impreso y un ma-

yor aguante al frote.

Las tintas base agua por su naturaleza al recircular por los tubos de la
maquina producian micro espuma, por esta razén era necesario utilizar
antiespumantes. Su misién consistia en impedir la formacion de dicha
espuma y/o eliminarla una vez formada. Este era un producto incom-
patible con la tinta, por lo que su utilizacién debia ser lo mas controlada
posible y debia mantenerse en los rangos de entre 0.9% a 1.2% de la can-
tidad de tinta que habia en el balde. La forma mas adecuada de adicio-
narlo era por medio de una dosificacién en spray sobre la superficie de
la tinta. La concentracién excesiva de antiespumante en la tinta podia

perjudicar seriamente la calidad de la impresion.

Otro parametro importante a controlar era las tintas para lograr una
excelente impresién y rendimiento, es la viscosidad®, la cual se media
con una copa Zahn #2, que calculaba el tiempo en segundos que tarda-
ba en caer un volumen determinado de tinta depositado en esta copa.
La viscosidad ideal de las tintas flexo graficas para el cartén debia estar
entre 23 y 28 segundos medidos con la copa mencionada anteriormente.
La temperatura era también un factor que afectaba el desempefio y la
viscosidad de la tinta, por lo tanto, era importante controlarla y mante-
nerla entre 18°C y 35°C. La tinica manera de garantizar un tono estable
durante la corrida era controlar y mantener la viscosidad y el pH de la

tinta dentro de los valores indicados previamente.

40 Viscosidad: es la relacion existente entre el esfuerzo cortante y el gradiente de
velocidad. Solo se manifiesta en los liquidos en movimiento. Propiedad que
tienen los liquidos mas o menos facilmente.
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Habia diferentes modelos de entintado en la impresion flexo gréfica so-

bre cartén corrugado, que se podian reducir a dos grupos:
Maquinas con rodillo de Caucho

En este tipo de maquinas, la tinta era aspirada de un balde mediante
una bomba y depositada sobre el rodillo de caucho, el cual la transmitia
por contacto a un rodillo tramado llamado anilox. La superficie de este
rodillo estaba grabada con pequenas celdas que servia para transportar
la tinta. La capa de tinta en la impresién con rodillo de caucho estaba
ligada a la velocidad de la maquina; siendo el aporte de tinta mayor

cuanto mayor es la velocidad.
Maquinas equipadas con rascador

En este tipo de impresoras, la tinta era aspirada del balde mediante una
bomba de succién, que la conducia a la cimara de rascador. Este tenia
una rasqueta negativa que se encargaba de limpiar el exceso de tinta del
anilox y una positiva que tenia la mision de mantener la tinta dentro
de la cdmara. La tinta recirculaba continuamente de la cAmara al balde;
siendo la evaporacion menor que en el sistema de rodillo de caucho,
debido a la menor cantidad de tinta en contacto con el aire.

La capa de tinta en la impresion con rascador es independiente de la
velocidad de la maquina, debido a que el aporte quedaba reducido al
volumen del anilox y era mucho mejor controlado (ver anexo 2). Los
rodillos anilox presentaban en su superficie cantidades determinadas
de celdas (alvéolos) piramidales o piramidales truncadas por pulgada
lineal que tenian como funcién transferir una cantidad de tinta a los
clichés®. Hay dos categorias de anilox: los grabados mecénicamente y

cromados que tenian una duracién de 1 afio y los rodillos cerdmicos

41 Clichés: Mantas de fotopolimero a base resina liquida, con las que se forran los
rodillos de impresion para que tomen tinta de rodillo anilox y los transfieras al
cartén para plasmar la impresion deseada.
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grabados con laser que podian durar hasta 3 afios en condiciones de uso
y mantenimiento normal. Los grabados con laser tenian un rendimiento
de un 30% a 40% mayor a los anilox cromados, una mayor resistencia
al uso y una entrega de tinta constante durante un tiempo mayor. Se
debia tomar en cuenta que las imprentas de dos o més colores debian
tener todos sus rodillos con el mismo niimero de celdas y de la misma

categoria.

Los clichés son unas mantas de fotopolimero que podian ser fabricadas
a partir de resina liquida o sélida. Su altura dependia de cada tipo de
maquina y debia estar entre 3 a 8 mm. Vale destacar que las maquinas
impresoras tenian un sistema de compensacién de altura del cliché para
acercar gradualmente este hacia el cartén. Los excesos de presion del
cliché sobre el carton podian generar una imagen descuadrada, tonos
indeseados e impresién con embotamiento. Se debia tener en cuenta

que, a mayor presién del carton, hay mayor estiramiento de imagen.

Estas maquinas de impresion tenfan la capacidad de producir entre
5.000 hasta 25.000 cajas por hora dependiendo del modelo, tipo, fabri-
cante y del tamarfio de la caja que se producia, por lo que el tiempo por
cada cambio de orden debia estar entre 5 y 15 minutos. Las maquinas
debian ser manejadas por un operador con dos ayudantes y general-
mente deben tener amarradoras automaéticas al final de la linea. El des-
perdicio no debia superar el 2% de cajas dafiadas. Cuando se concluia
con este proceso, la caja pasa a ser estibada y almacenada para ser pos-

teriormente despachada al cliente.

Carlos Jurado Bedoya, especialista en plantas corrugadoras, menciona-
ba que “es indispensable cuidar al méaximo el desperdicio controlable
de papel que se genera en el proceso de produccién, ya que de esta ma-
nera se puede mejorar los costos de ventas para enfrentar la competen-
cia inteligentemente e incrementar la rentabilidad para los accionistas”.

Dentro de este proceso de fabricacién normalmente se consideraba un
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desperdicio controlable y no controlable. El controlable era el que se ge-
neraba dentro del proceso productivo de la fabricacion de la caja y se lo
podia prevenir con experiencia del operador. El desperdicio no contro-
lable era el que se generaba por el disefio mismo de la caja solicitado por
el cliente. Los niveles de desperdicio que se manejaban en las plantas
corrugadoras dependian del nivel tecnolégico de los equipos, disefio de
las cajas y pericia de los operadores®. Todo el personal de produccion
debia estar capacitado para trabajar bajo logro de objetivos, utilizando
como indicadores la velocidad, calidad, niveles de desperdicio y tiem-

pos muertos.

Rick Croker, Director Técnico de Georgia Pacific, nos decia que “desa-
rrollar las labores de mantenimiento correctivo, implementar los pro-
gramas de mantenimiento preventivo y predictivo dentro de una plan-
ta corrugadora o cualquier planta industrial influird directamente en la
reducciéon de tiempos muertos en los equipos, prolongard su vida til
y aumentard el tiempo disponible de los mismos”. El mantenimiento
de las plantas corrugadoras, se clasificaba en dos tipos: preventivo y
correctivo. Los dos debian ser debidamente programados en paradas
semanales por equipo para atender las recomendaciones del fabricante,
las necesidades o sugerencia del operario de produccién y la correccion
de dafos inesperados.

Para lo anterior se debia contar con un grupo humano calificado y ho-
mogéneamente distribuido para llevar a cabo los programas de man-
tenimiento establecidos. José Millan, Gerente General de Procarsa, in-
dicaba que “el recurso humano de todas las empresas es el activo mas

valioso que tienen para producir, progresar y hacer frente a los cambios

42 En paises desarrollados, hay plantas que manejan un desperdicio total (contro-
lable + no controlable) del 4%. En nuestro medio se manejan niveles del 10% al
20% de desperdicio total. El desperdicio de papel es el rubro mas importante
de control en el proceso de fabricacion de una caja de cartén corrugado. Pues
como lo hemos mencionado antes el 80% de los costos de una caja equivale al
costo de papel que se utiliza en la elaboracién de esta.
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continuos que depara el futuro, para mantenerse competitivos. Por lo
tanto, hay que capacitar, motivar, escuchar y reconocer las competen-
cias de este recurso humano para que siempre sean parte activa del

proceso productivo”.
Corruchecsa

Corrugados chilenos ecuatorianos S.A., era una empresa de 104 em-
pleados en total, de los cuales 84 estaban dentro del proceso de produc-
cion y 20 en la parte administrativa. En la cabeza de su organigrama
constaban un Gerente General, un Gerente de Ventas que también es-
taba a cargo de operaciones (produccién y logistica), un Jefe Adminis-
trativo Financiero y un Jefe de Compras. Dentro de la planta estaba un
Planificador de Produccién, los operadores de maquinas, ayudantes de

maquina, ayudantes generales, mecanicos y electricista (ver anexo 3).

En la parte de distribucion y logistica, la empresa contaba con una flota
de tres camiones, de los cuales, dos de ellos eran de 5 toneladas y un
camién de 10 toneladas. Ademads, un montacargas de ufas para des-
pachos de producto final y otro montacargas de clamp para descargar
rollos de papel importados y alimentar de rollos a la maquina corruga-
dora.

Dentro del proceso productivo se encontraba la maquina corrugadora,
la cual era operada por 12 personas, distribuidas de la siguiente mane-
ra: un operador del sigle facer con su respectivo ayudante, un prepara-
dor de gomas, un operador de maquina engomadora (Glue machine),
un operador de la cortadora/rayadora (slitter-Scorer), un operador de
Cuchilla (Cut Off), cuatro recolectores en la seccién de salida (side deli-

very), un embalador y un montacarguista.

Esta maquina corria a una velocidad promedio de 28 metros lineales
por minuto versus 150 metros lineales por minuto de su capacidad real

y presentaba un nivel de desperdicio o también llamado “merma” de
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un 15%, donde un 8% era por laminas despegadas, un 4% por flautas
aplastadas y un 3% por mal corte longitudinal. También se debia consi-
derar, que la corrugadora era operada por turnos y cada turno era de 8
horas. La caldera operaba una presion de 120 PSI y a una temperatura
de 200°F.

La formulacién de la goma se fabricaba con almidén de papa o yuca y
no se usaba productos quimicos para dar resistencia a la humedad del
cartén. La banda del corrugador era de algodén entretejida y su espesor
no superaba % de pulgada. Las cuchillas estaban abolladas en sus filos y
el angulo de incidencia superaba los 3 grados y la velocidad de giro era

igual a la de la corrugadora.

En esta maquina se estaban procesando 15 cambios de érdenes por tur-
no, este nimero era variable dependiendo de la longitud en metros de
cada pedido. El departamento de ventas generaba alrededor de 500 6r-
denes al mes y cada orden podia originar de 3 a 4 cambios dependien-
do del test solicitado y la combinacion al ancho de cada pedido, para
aprovechar la amplitud de la maquina. Cada cambio de orden generaba
tiempos perdidos entre 5 a 15 minutos, ademds de los retrasos por da-
flos mecénicos, eléctricos, operacionales y ausentismos que tinicamente
daban una disponibilidad de maquina de 4 horas por turno.

El cartén que salia de la corrugadora pasaba a un area de almacena-
miento en pallets, donde se dejaba ambientar el cartén por un tiempo
aproximado de 8 horas para luego pasar a los procesos de impresion.
Para este proceso se contaba con dos imprentas, una de cuatro colo-
res mas cuerpo troquelador, ranurador, secciéon de doblado y contador
eyector. Los cuerpos impresores de esta maquina tenian dos cuerpos
con rodillos anilox cromados y otros dos con rodillos ceramicos, con
diferente ntimero de celdas por pulgada y con sistema de dosificacion
tipo rascador dos colores y dos colores con sistema de dosificacién tipo
rodillo de caucho.
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La otra imprenta, también de cuatro colores, dosificaba la tinta con el
sistema de rodillo de caucho y los rodillos anilox eran tres cromados y
uno de ceramica. Ademas, contaba con un cuerpo troquelador y seccién
de salida. Cada una de las imprentas era operada por 7 personas dis-
tribuidas de la siguiente manera: un operador, dos alimentadores, dos
amarradores y dos estibadores.

Los niveles de produccion de cada imprenta estaban entre 1.200 a 1.500
cajas por hora siendo 7.500 cajas por hora su capacidad total. Los nive-
les de desperdicio en cajas dafiadas estaban alrededor del 18%, donde el
12% era por cajas mal impresas y un 6% por cajas con corte defectuoso.
Cada imprenta tenia un promedio de tres cambios de 6rdenes por turno
de 8 horas y cada cambio generaba un tiempo perdido de 1.5 horas; adi-
cionalmente de las paradas por falta de insumos, personal, fallas opera-
tivas, dafios mecanicos y eléctricos. Asi, se reducia la disponibilidad de

las imprentas a dos horas por turno promedio.

Una vez terminado el proceso de imprenta se forman paquetes de 20,
25, 30 o hasta 40 cajas segun solicitud del cliente, se las amarraba ma-
nualmente con dos amarras cada bulto y se estibaban en pallets para ser
entregadas al area de despachos. El drea de despachos recibia las cajas
y las almacenaba para luego ser entregadas a los clientes de acuerdo a
disponibilidad de transporte.

El mantenimiento de la planta estaba a cargo de tres mecédnicos y un
eléctrico, quienes atendian las maquinas segtin los dafios que se fueran
presentando durante la semana. Todos sdbados de manera irregular se
paraba la planta para hacer un mantenimiento general basado en una

solicitud verbal de los operadores de maquina.

Como soporte logistico a la planta, se contaba con un depédsito donde
se colocaban repuestos nacionales e importados, nuevos, de medio uso
y obsoletos. En el mismo lugar también se guardaban insumos de pro-

duccién como tintas, zunchos, grapas y gomas. Esta 4rea era de libre



casos de Negocios | 145

acceso para los operarios y mecanicos donde ingresaban y retiraban los
repuestos o insumos segin cémo iban surgiendo las necesidades del
dia a dia.

La planta recibia constantes reclamos por incumplimiento en tiempos
de entrega, paquetes flojos, inconsistencia en ntimero de cajas por pa-
quete, impresiones erréneas y fuera de registro y por baja resistencia a

la compresion vertical® de la caja.
La decision final

Carlos escuché detenidamente la propuesta y le dijo a su amigo, “déja-
me conversarlo con mi familia, pues esto implicaria regresarme a Ecua-
dor nuevamente”. El Sr. Byron Suri necesitaba una respuesta lo antes
posible por lo que Carlos decidi6 acordar una reunién con Byron donde
le darfa su respuesta final a la propuesta. ; Debia Carlos tomar este reto
laboral? ;Qué soluciones debia proponer a Byron?

43  Resistencia a la compresion vertical: es la capacidad que tiene el empaque de
cart6n de resistir un determinado peso antes de que falle su estructura.
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Anexos

Anexo 1. Proceso fabricacion del cartén.
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Anexo 3. Gréfico de planta cartonera
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Anexo 2. Organigrama Corruchecsa




Caso de ensenanza:

Sector agropecuario



150 Casos de Negocios



Casos de Negocios 151

Capitulo 8

Giuseppe Vanoni M.
Juan Carlos Monge

Diana Vasco Mora

Genetica Nacional S.A.

. Cual es el rumbo?

En septiembre de 2014, Jack Romero gerente técnico y Estalin Macias
jefe de produccion de Genética Nacional se acercaron a la oficina de
Juan Carlos Monge, gerente general de la compaiiia, para comunicarle
que tanto la granja de reproductoras* como la planta de incubacién® es-
tarian al cien por ciento de su capacidad operativa en las préximas se-
manas. Por lo tanto, si se queria cumplir con los compromisos adquiri-

dos por el area de ventas se tendria que realizar una nueva ampliacién.

Este tipo de comunicados eran una constante dentro de la empresa. En
los cuatro dltimos afios se habian realizado tres ampliaciones, las cua-
les consistian en la compra de terrenos colindantes a los vecinos, cons-
truccion de galpones, compra de méquinas incubadoras, adquisiciones
de camiones de reparto, contrataciéon de nuevo personal, entre muchas

otras decisiones.

Los cinco ultimos afios la empresa habia alcanzado un crecimiento

anual promedio del 40%, resultados que lo tuvieron muy satisfecho a su

44 Gallinas y gallos de raza para la produccién de pollos.
45 Maquinas para realizar el proceso de incubacion de manera artificial.
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gerente y a los accionistas, ya que crecian porcentualmente cuatro veces
mas que el mercado (ver anexos 1y 2); sin embargo, Monge sabia que
estaban muy cerca de llegar a un tope de crecimiento y pronto tendria
que tomar la decision de ;hacia donde dirigir la compafiia?

El nacimiento de Genética Nacional S.A: GENETSA

En el afo 2005 Juan Carlos Monge y Javier Jaramillo eran dos pequefios
productores avicolas de la provincia de Manabf, y a su vez, competido-
res en el mercado local de pollitos de un dia*. Javier contaba con una
mayor estructura en el negocio avicola, ya que, a mas de ser productor,
tenia una empresa que se dedicaba a la venta de alimentos balanceados,
vacunas, equipos avicolas, ademas de implementos e insumos para la
agricultura. Juan Carlos, por el contrario, se especializé tnicamente en
la producciéon de pollitos bb, teniendo como su principal fortaleza el co-
nocimiento operacional de plantas de incubacién. A pesar de ser com-
petidores, entre ellos existia una buena amistad, ambos habian comen-
zado desde cero su carrera como empresarios, tenian la misma visiéon
y vocacion por el trabajo; ademas padecian los mismos inconvenientes

por la falta de recursos para expandir sus operaciones.

Durante una de las varias conversaciones que frecuentemente mante-
nian, naci6 la idea de unirse para formar una sola empresa con mayor
capacidad competitiva, no solo en el mercado local, sino también a nivel
nacional. Juan Carlos aport6 con las maquinas incubadoras que el po-
sefa y Javier con los recursos econémicos para la compra de un terreno
y la construccién de los espacios fisicos necesarios, como galpones, bo-
degas, cisternas y toda la infraestructura basica que requeria el negocio.
La nueva empresa estaria dirigida por Juan Carlos Monge y presidida
por Javier Jaramillo, con una participacion accionaria del 50 por ciento

para cada uno.

46  Pollos recién nacidos.
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Asinaci6 Genética Nacional S.A., GENETSA, iniciando sus operaciones
en noviembre de 2006 con tres maquinas incubadoras” y tres nacedo-
ras® marca Bekoto modelo 1982 con capacidad para producir 200.000
pollitos por mes; seis trabajadores en la parte operativa y una secretaria
que hacia las funciones de contadora y asistente de ventas. Sus instala-
ciones estan ubicadas en la ciudad de Montecristi provincia de Manabi.

Mision

GENETSA busca satisfacer la demanda de pollitos de un dia de edad de
las empresas del sector avicola ecuatoriano, dedicadas a la produccién
y comercializacién de pollos mediante un proceso integrado de calidad
que sume el talento humano de nuestros trabajadores con la tecnologia
e infraestructura adecuada, asi lograremos cumplir con las expectativas
y necesidades en cuanto a sanidad, uniformidad, y pesos acordes con la

linea en las fechas y cantidades requeridas.
Vision

Llegar a ser una empresa de incubacion comercial reconocida a nivel
nacional por ser proveedores de aves de gran conversion alimenticia y
resistentes a enfermedades, con un servicio posventa que le dé un valor

agregado a nuestro producto
El crecimiento

Luego de un corto paso por la gerencia de una empresa publica, Estalin
Macias se vincul6 a GENETSA a inicios del afio 2008 en calidad de jefe
de produccién en la planta de incubacién, que para esos momentos pro-

ducia alrededor de 180.000 pollitos por mes. Tenia la responsabilidad

47  Maquinas donde permanece el huevo fértil durante 18 dias a una temperatura
de 36.5 grados C. con movimientos laterales cada dos horas.

48 Magquinas a donde se transfieren los huevos los tltimos 3 dias del proceso de
incubacién. Aqui naceran los pollitos a una temperatura menor que las incu-
badoras.
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de supervisar todo el proceso desde la llegada de los huevos fértiles a la
planta, hasta la entrega de los pollitos en el lugar que el cliente sefialara.
Macias habia trabajado afios atras con Monge, sabia lo exigente que era
a la hora de pedir resultados, pero desconocia por completo los proyec-

tos de esta nueva empresa.

Durante una de sus visitas rutinarias a la planta, Monge le comento a
Macias: “el objetivo a mediano plazo, es producir y vender 1.000.000
de pollitos al mes”, Macias, sorprendido con tan grande reto, dibujo
de manera inmediata una sonrisa en su rostro y dudando le pregunté
a Monge: “;Dénde piensa vender tantos pollos?”, a lo que Monge tam-
bién sonriendo le respondié... “jUsted asegtrese de producirlos, y yo

(K4

me encargo de venderlos!”. En el mes de agosto del afio 2012 Genética
Nacional sobrepaso la barrera del millén de pollitos bb por mes y como
promedio durante el afo 2013 se vendieron 1.400.000 pollitos mensua-

les.
El proceso de incubacién artificial

Jack Romero afirmaba que la posibilidad de producir miles de pollitos
descansaba en la incubacién artificial (grafica 1). Comparadas con otros
animales domesticados, las poblaciones de gallinas podian expandirse
muy rapidamente, pues una hembra de 3.5 kg de peso producia en un
afo mas de 150 crias, que significaban mas de 300 kg de carne. Esta eleva-
da capacidad de produccién era la principal razén de la eficiencia del

pollo como fuente de proteina en la alimentacién de los humanos.
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Griéfica 1. Incubadora.
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Fuente: Genética Nacional S.A.

Los huevos producidos en la granja se trasladaban a la planta de in-
cubacién donde el personal operativo se encargaba de la seleccion y
clasificacion; los huevos rotos, fisurados y deformes eran separados; y
los que pasaban este control eran colocados en bandejas y coches espe-
ciales para luego ser almacenados en el cuarto frio (ver grafico 2) a una
temperatura de 18° C, dependiendo de la fecha en que se requeria hacer

la incubacién estos pasaban entre 1y 7 dias en este lugar.
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Gréfico 2. Ingreso de los huevos al cuarto frio.

Fuente: Genética Nacional S.A
Incubacion

Antes de ingresar los huevos a las maquinas incubadoras debian ser re-
tirados del cuarto frio 12 horas antes, para que su temperatura interior
suba lentamente y no se produzca la mortalidad del embrién por una
fuerte variacién térmica. Ya colocados en las incubadoras los huevos se
mantenian durante 18 dias a temperatura promedio de 36. 5° C con una
humedad relativa del 70% y movimientos laterales de 45° cada 2 horas
que ayudaban a la correcta posicion de los embriones al interior del

huevo. La gréfica 3 demuestra el proceso evolutivo del pollo bb.
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Grafica 3. Ciclo evolutivo de un pollo bb en 21 dias.
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Fuente: Genética Nacional S.A.
Transferencia

Cuando se completaban los 18 dias en las maquinas incubadoras los
huevos eran retirados y colocados con mucha rapidez y cuidado en ga-
vetas platicas que evitaban que los pollitos al nacer caigan al suelo; las
gavetas con los huevos se ubicaban en las maquinas nacedoras (grafica
4) donde permanecian un tiempo aproximado de 3 dias a una tempera-
tura de 35.8°C con una humedad relativa del 75%. Pasado este tiempo
los huevos debian eclosionar y los pollitos eran retirados rdpidamente
de las nacedoras para evitar su deshidratacion.
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Grafica 4. Maquina nacedora.

Nacedoras

Fuente: Chick Master Company
Nacimiento

Finalizado el proceso de incubacién nacian aproximadamente el 80%
de los huevos incubados; es decir, por cada 100 huevos ingresados a
la maquina se obtenia un aproximado de 80 pollitos, los 20 restantes
eran huevos no eclosionados. Macias comentaba que: “después del na-
cimiento, el tiempo se convierte en un factor clave para el negocio de in-
cubacién ya que los pollitos deben ser clasificados®, vacunados®, sexa-
dos” y contados rdpidamente en cajas de 50 y 100 unidades para luego
enviarlos a las granjas de cria donde serdn recibidos en las condiciones
requeridas para un correcto desarrollo”.

Transporte

Una vez colocados los pollitos bb en las cajas estas se ubicaban en el

49  En este proceso se separan los pollitos que no son aptos para la venta.

50 Se aplican las vacunas exigidas por las autoridades sanitarias y las que solici-
ten los clientes.

51 En esta etapa se separan las hembras de los machos, quienes sera criados de
manera separada.
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interior de los camiones repartidores que estaban especialmente acon-
dicionados para permitir el flujo de aire entre las cajas. Tan pronto se
completaba el camién este debia empezar a circular inmediatamente
para proveer la ventilacién necesaria. Los repartos en la costa se reali-
zaban por lo general en horas de la noche para evitar los efectos de las
altas temperaturas.

Mercado del pollo en Ecuador

De acuerdo a las estadisticas del CONAVE= el consumo de carne de
pollo en el pais aumenté en un 47% en los tltimos seis afios. En el 2013
se consumieron 230 millones de pollos, el consumo per capita fue de 35
Kg. “Es la carne mas barata y de menor impacto ambiental al momento
de producirla en relacién a la carne de res y cerdo” explicaba Monge
(ver anexos 3 y 4). La industria avicola representa el 13% del PIB agro-
pecuario, absorbia el 90% de toda la produccién nacional de maiz duro
y el 100% de la produccién de soja en grano. Era una importante gene-
radora de empleos; requiriéndose de una persona (galponero) por cada

2.000 pollos en un ciclo de 45 dias.
Pollitos bb

El mercado de pollitos bb en Ecuador estaba dividido en dos segmen-
tos: El primero lo conforman empresas que tenian un circulo de produc-
cién completo, es decir producian sus pollitos, los engordan, faenan y
comercializan.®® En este grupo la empresa més pequefia criaba 200.000
pollos mensuales y estaban centralizadas en las provincias de Guayas,
Sto. Domingo y Pichincha.

El segundo segmento agrupaba a las empresas incubadoras y criadores
independientes, ejemplo: IPROCA compra sus pollitos a GENETSA,

los cria para luego venderlos en los mercados de su localidad. En este

52  Consejo Nacional de Avicultores
53  Mr. Pollo de la empresa PRONACA lider del sector.
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segmento existen miles de compradores, desde personas que crian 50
pollitos en el patio de su casa para consumo propio o para vender a
los vecinos, hasta empresas de 180.000 pollos/mes, los cuales estaban
repartidos a lo largo y ancho del territorio ecuatoriano, inclusive en las

Islas Galapagos.

El total nacional de pollitos bb producidos durante el periodo 2013 fue
de 250 millones, de esta cantidad el 60% correspondi6 a las empresas
con circulos de produccion completos, y el 40% restante 100 millones
fue vendido por las empresas incubadoras a los criadores independien-
tes. Esta proporciéon se mantenia estable en los tltimos afios a pesar
de la migracién de criadores independientes al grupo de empresas de
circulo completo; cuando un criador crecia en su producciéon lo primero
que hacia era construir su propia fabrica de alimento balanceado para
reducir sus costos, si todo marchaba bien, su segundo paso era instalar
una incubadora para autoabastecerse de pollitos y ademas venderles
a sus colegas cercanos. El tltimo paso en su linea de expansién era el

camal de faenamiento para darle valor agregado a su producto.

Monge sostenia que: “De no ser por el trabajo creativo de las empresas
incubadoras al enfocar sus estrategias en los pequefios clientes que no
tienen interés en volverse grandes avicultores, el segmento de criadores
independientes estaria reducido a un porcentaje insignificante”. Monge
también afirmaba que “Los incubadores estamos en capacidad de pa-
sar a engordar los pollitos que producimos, pero nos convertiriamos en
competidores de nuestros clientes y podemos terminar ganando, por

una parte, pero perdiendo en otra.”

Erika Salinas, coordinadora de ventas desde el 2012, mencionaba: “Los
clientes pequeios son mas problematicos que los clientes grandes, por
todo se quejan con mi jefe, piensan que una incubadora es como un
almacén, no quieren entender que no hay pollos de un dia para el otro,

que deben ajustarse a una programacioén”. Pero también comprendo lo
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que me explicé don Juan Carlos el dia que me contrato, él me dijo: ...
“iLos pequefios son los verdaderos gigantes de este negocio, sin ellos
esta empresa nunca hubiera crecido!”

Johanna Garcia, asistente de crédito explicaba: “Cuando un cliente pe-
quefo no paga una factura se le suspenden las entregas, los pollitos que
eran para €l se ubican sin problemas con otros clientes, por ser una can-
tidad pequena; pero cuando un grande se atrasa en sus pagos tenemos

que usar otros procedimientos maés flexibles para su respectivo cobro”.
Competidores

Los principales competidores de Genética Nacional en el segmento del
mercado que representaron 100 millones de pollitos en el afio 2013 fue-
ron:

Inca

Creada en 1965 por la familia Bakker, propietarios del grupo Pronaca.
Su planta de incubacién se ubicaba en el centro de la ciudad de Gua-
yaquil, lo que les ocasion6 problemas con sus vecinos por estar en una
zona densamente poblada. Es una de las primeras y mas grandes in-
cubadoras del pais, su mercado potencial estaba en los avicultores que

mantienen relaciones comerciales con las demas empresas del grupo.
Incubesa

Constituida en el afio 1970 por Rubén y Miguel Chiriboga, sus granjas
de gallinas reproductoras estaban ubicadas en la provincia de Pichin-
cha y la planta de incubacién en la ciudad de Guayaquil, lo que les
gener6 problemas similares a los de Inca por estar dentro de la zona
urbana. Realizaban una cobertura a nivel nacional con su propia flota
de camiones.
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Incupasaje

Empresa de la provincia del Azuay con mas de 20 afios en el mercado,
reconocida por la calidad de su producto. Contaba con méaquinas incu-
badoras de tltima generacién, su mercado potencial se repartia en las
provincias del sur del pais ademas de grandes criadores en las zonas de
Guayas y Manabi.

Incubadora Anhalzer

Con mas de cuatro décadas en el negocio avicola, tenia su planta de
incubacion en el cantén Isidro Ayora de la provincia del Guayas. Como
parte de su estrategia sus granjas de gallinas reproductoras pasaron de
la provincia de Pichincha a Montecristi en Manabi. Solo una pequena
parte de su produccién de pollitos se destinaba a la venta, el resto era
para su auto consumo. Ademas de ser criadores tenian varias cadenas

de comida rapida donde la carne de pollo es el producto principal.
Otros

En ecuador existian aproximadamente doce empresas incubadoras adi-
cionales a las anteriormente mencionadas las cuales tiene producciones
variables a lo largo del afio dependiendo de la demanda que podia pre-
sentarse. Con una participacion fluctuante en el mercado entre un 0.5%

y 2% por cada una.
Proveedores

Romero destacaba que parte del éxito obtenido por la empresa se debi6
a la adecuada eleccion de los proveedores claves...” ;Si quieres buenos

17

resultados tienes que trabajar con los mejores!” afirmaba de manera en-

fatica.
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Cobb Vantress

Lider mundial en genética aviar, vendia el 75% de las pollitas reproduc-
toras que compraba Genética Nacional. Con sede en Arkansas-EEUU
formaba parte de grupo Tyson Foods el mayor productor mundial de
carne de pollo, su facturacion es de varios billones de ddlares.

Hubbard Breeders

Empresa multinacional, con sede en Francia. Formaba parte del gru-
po Grimaud uno de los principales laboratorios de selecciéon genética y
biotecnologia de Europa. La empresa contaba con centros de investiga-

cion en Francia, China, Brasil y Japon.
Chick Master

Uno de los principales fabricantes de maquinas incubadoras a nivel
mundial con fabricas en Estados Unidos, Europa y Asia. La calidad de
sus maquinas era muy reconocida dentro de la industria avicola, en
condiciones apropiadas de operacién mas una buena calidad de huevos
fértil estas maquinas garantizaban un mayor porcentaje de nacimiento
y viabilidad de los pollitos. En el afio 2009 GENETSA compro 4 méaqui-
nas a esta empresa, a los pocos meses de operacion se determiné que lo
mas rentable para la empresa era reciclar las incubadoras Bekoto 1982 y

remplazarlas por incubadoras Chick Master.
Problemas del mercado

Como cualquier mercado, el avicola, también estaba sujeto a la ley de
la oferta y la demanda, cuando la oferta de carne de pollo superaba el
consumo los precios caian por debajo del costo de produccién, dejando
grandes pérdidas econémicas a los criadores. El precio de venta no era
el inico perjuicio recibido; como efecto secundario de este, se producia
la demora en la salida de los pollos de las granjas; generando egresos

adicionales por alimentacién, mortalidad, mano de obra, etc.



164 | casos de Negocios

Para Erika, “El gran problema del mercado de pollitos bb, son las fuer-
tes variaciones que sufre la demanda, debido a la relacién directa que
existe con el precio de la carne de pollo en los mercados”. Cuando el
precio por libra de la carne est4 alto, la demanda de pollitos bb es muy
fuerte, la gente quiere criar pollos hasta en las terrazas de las casas.
Las incubadoras venden toda su produccion sin ningtin problema; pero
cuando los precios de la carne de pollo caen, la demanda de pollitos se
viene al suelo, nadie quiere pollitos, ni siquiera regalados” comentaba
Erika

Johanna, sefala que otro de los problemas que se generaban cuando
bajaba el precio de la carne de pollo era el atraso en los pagos de los
clientes, en especial de los mas grandes. La quiebra de avicultores por
esta causa era muy comun, por lo que muchos no pagaban sus obliga-

ciones y daban origen a los conflictos legales.

Para Romero los problemas sanitarios jugaban un rol estelar al hablar
de problemas en la industria avicola, tanto ecuatoriana como mundial.
Enfermedades como new castle, gumboro, bronquitis infecciosa, mico-
plasma, etc. Eran responsables de pérdidas incalculables en el sector.
Cualquiera de las enfermedades antes mencionadas habia llevado a la
quiebra a un extenso nimero de empresas. Nadie estaba exento de su-
frir el desafortunado impacto de un problema sanitario, que podia ser
mas dafino en la parte comercial que en la patologia misma, como su-

cedio6 con la famosa Influenza Aviar.
Un negocio de vida y muerte

“Los pollitos recién nacidos son lindos y tiernos, el primer regalo que
le di a mi esposa cuando estdbamos comenzando nuestro romance fue
un pollito, todavia recuerdo el gesto de ternura en su rostro cuando lo
recibi6 e inmediatamente con mucha alegria lo bautizo con nombre de
Piolin, lamentablemente esa alegria se le convirtié en lagrimas cuando

a los pocos dias Piolin muri6. {Como era obvio el pollito no nacié para
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ser mascota! En esos momentos no sabia los dilemas que la vida pronto

me depararia” ...sefialaba Monge.

Erika explicaba que: “en las empresas incubadoras cuando los clien-
tes se niegan a recibir los pollitos debido al bajo precio de mercado o
porque no tienen espacio en sus granjas y no hay nadie mas a quien
venderlos; jlamentablemente se deben eliminar recién nacidos...algo

terrible!” expresaba Erika.

Macias comentaba que durante los dos dltimos afios en GENETSA ha-
bian tenido que eliminar pollitos por una sola ocasion, y una cantidad
muy pequefia, pero recuerda que durante todo el afio 2008 se elimina-
ron més de 50.000 pollitos. “Para mi era muy duro tener que llamar
al sefior Monge para pedirle que autorizara la eliminacién, yo sabia
cuanto le afectaba tener que hacer esto. A pesar de los afios que lleva
en este negocio él no mira a los pollitos como una simple cifra, tiene la
conviccién que son seres vivos y tienen derecho a vivir por lo menos
maés de un dia. El siempre decia que si nosotros fuéramos pollitos bb
nos encantaria poder ver la luz del sol, contemplar el amanecer y ano-
checer, sentir la textura del alimento, la frescura del agua; cosas que son
comunes para los humanos pero que, para un pollo, seguramente son
la razén de su vida”.

Para evitar que estas terribles situaciones ocurrieran, se establecié den-
tro de las politicas de la empresa: “quedé prohibido ingresar ningin
huevo a las maquinas incubadoras si no esta confirmada la venta del fu-
turo pollito. Ademas, se establecieron contratos de compraventa con los
clientes donde estos se obligaban a recibir los pollitos que solicitaban.
Pero a pesar de todas estas acciones la posibilidad de sacrificar pollitos
continua latente”; sostenia con preocupacion Erika.

Macias, expresaba “Cualquiera que lea esto pensard que somos crue-
les por eliminar pollitos” seguramente diran ;Por qué no los regalan

en lugar de sacrificarlos? Los pollitos nacidos en incubadoras son muy
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delicados, y si no cuentan con las condiciones necesarias moriran en
las primeras 24 horas. jDe que vale regalarlos si de igual manera van a
morir! Lo més correcto es seguir trabajando en las causas del problema”
concluia Macias. Romero escuchaba con atencién los criterios de Macias
y los complementaba diciendo “En nuestra empresa podriamos ganar
mucho dinero si nos expandimos al mercado de pollitas ponedoras,*
pero el gerente se opone porque en esta linea de aves se tienen que eli-
minar todos los machos que nacen, ya que estos no sirven para poner
huevos; ejemplo: de un nacimiento de 80.000 aves el 50% seran machos

que deberan morir horas después de nacer”
Situacién actual

La empresa a septiembre del 2014 producia 1.650.000 pollitos por mes,
que eran distribuidos en las 24 provincias del pais a través de su flota
de camiones repartidores. E1 55% de esta cantidad era vendida a clien-
tes pequefios a través de una red de 14 distribuidores estratégicamente
repartida; el restante 45% lo conforman un reducido namero de clientes
con grandes volimenes. La planta de incubacion contaba con 30 mo-
dernas méquinas entre incubadoras y nacedoras. Una granja de 165.000
gallinas reproductoras y una fabrica de alimento balanceado con capa-
cidad de producir 3.000 toneladas*/mes de alimento para aves. La no-
mina de empleados estaba compuesta por 155 personas en relacioén de
dependencia y de forma indirecta genera un estimado de 200 puestos
de trabajo La grafica 5 detalla el organigrama de la empresa.

54 Pollitas destinadas tinicamente a poner huevos para consumo humano. Pro-
ducen en jaulas metalicas en proporciéon de 12 gallinas por metro cuadrado.
55 Una tonelada equivale a 1000Kg o 2205 Libras
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Grafica 5. Organigrama de Genetsa.
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Monge le habia pedido a su equipo de colaboradores que le ayudaran a
identificar los puntos més fuertes de la empresa, hacia donde se debe-
rian dirigir cuando el mercado de pollitos bb llegue a su limite. Macias
le indicaba que la fabrica de alimento balanceado trabajaba a un 40% de
su capacidad instalada, de las 1200 toneladas/mes que producia el 90%
eran para auto consumo y el 10% restante se vendia a otro avicultor. Sin
tener que realizar mayores inversiones de infraestructura la empresa
podria duplicar su produccién de alimento y destinarlo a la venta, con
esta accion se lograria alcanzar ingresos brutos adicionales cercanos al

millén de ddlares por mes, con una rentabilidad neta esperada del 4%.

El alimento balanceado para aves se componia en un 50 % de maiz, 20%
de Soja, 10% harina de pescado, 10% afrecho, 8% minerales y 2% vita-
minas y complementos. De estos ingredientes el 75% eran produccién
nacional y un 25% importados, los precios y disponibilidad variaban
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mucho dependiendo de la época del afio, por ejemplo; el maiz en épo-
cas de cosecha (mayo-julio) era abundante, y su precio menor al que po-
dia llegar a costar entre enero y abril; ademas existia un precio minimo
obligatorio fijado por el gobierno para el maiz y la soja; no se permitia
la importacién hasta que toda la produccion interna de granos era ab-
sorbida por la industria. En el mercado de materias primas no existia
crédito todo se compraba al contado y se manejaban altos inventarios
para prevenir el desabastecimiento o los sobreprecios por la escasez de

algtin producto.

La fabrica de Genetsa contaba con una bascula para el pesado de ca-
miones, silos para almacenar 3.500 toneladas de granos, secadores,
elevadores, molinos, tolvas de dosificacién, mescladoras, peletizadora,
extrusora, calderos, etc. Su construcciéon y equipamiento demoré mas
de tres afios, con una inversién superior a $900.000 délares. El objeto de
su creacion fue la de garantizar la provisién de alimento de alta calidad

para las gallinas reproductoras de la empresa.

El mercado del alimento balanceado tenia complicaciones como cual-
quier otro, pero dos de las principales era: precio y crédito. Debido a
la fuerte competencia de al menos veinte empresas fabricantes de ali-
mento, los precios eran cada vez mads bajos y los plazos para pagar mas
largos; las ventas al contado no existian. Como promedio el crédito era
de 30 dias a los distribuidores (almacenes agropecuarios) y 45 dias para
los criadores de aves. La cartera vencida en las empresas fabricantes y
vendedoras de alimento alcanzaba el 9%, y las cuentas incobrables se
ubicaban en el orden del 20%. Quienes compraban alimento por lo ge-
neral eran los pequefios avicultores y personas que realizan cria de tras-

patio,* ya que los grandes productores contaban con su fabrica propia.

56 Personas que compran entre 10 y 20 pollitos, los crian en el patio de su casa
para su propio consumo.
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En el escenario de que Genetsa decidiera entrar a producir y vender
balanceado, su mercado objetivo estaria direccionado al segmento de
los pequenos criadores. Haciendo un simple calculo la empresa vendia
cerca de 600 mil pollitos mensuales a clientes que criaban menos de 500
pollos, cada pollito consumia un aproximado de 6 kg de alimento du-
rante sus 45 dias de vida, lo que daria una oportunidad de vender 2400
ton/mes. Erika comentaba sobre esta idea: “Solo vendiendo a nuestros
propios clientes tendriamos asegurada la venta del balanceado y si lo-
gramos vender toda la capacidad disponible de produccién que tene-

mos en la fabrica, la facturacién anual de la empresa se duplicaria”.

Opinioén contraria tenia Jaramillo, socio de Monge en la empresa y, que,
ademads, contaba con mucha experiencia en la venta de balanceados. El
preguntaba: “;Si producimos pollitos y balanceados de alta calidad porque no
pasamos a criar nuestros pollos? El 75% de los costos para engordar pollos
lo componian el balanceado y el pollito, el mercado de la carne de pollo
crece entre un 8 y 9 % cada afo, en lugar de dar crédito a otros clientes
y correr el riesgo de que si les iba mal no nos paguen, lo mejor era criar
nosotros mismos, asi completdbamos el circulo de produccion llegando
con el producto final al consumidor. Ademas, el manejo de una granja
de reproductoras era mucho mas complicado que una granja de engor-
dar pollos, Genetsa demostr6 eficiencia operativa a lo largo del tiempo,
no veo ningun problema si la empresa toma la decision de expandir sus

operaciones a la cria de pollos” ...Complementaba Jaramillo.

La inversion inicial en la construcciéon de galpones y equipos (activos
fijos) para engordar pollos estaba en el orden de los $6,00 délares por
cada ave; mientras que los costos de producciéon (pollito, alimento,
mano de obra y otros) llegaban a $ 4.40 ddlares por/ave. El precio pro-
medio de venta de un pollo a nivel de granja era de $ 4.80 dando una
utilidad de 0.40 ctvs. por unidad en un periodo de 45 dias.
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Cuando otras incubadoras se habian dedicado a engordar sus pollos los
resultados no fueron los mejores, se perdia credibilidad ante sus clien-
tes de pollitos bb, estos tenfan la percepcion que los mejores pollitos
se los dejaba la incubadora para criarlos, y los peores eran los que se
vendian; ademas la incubadora pasaba a competir con sus clientes en
el mercado de carne de pollo. Romero afirmaba: “Los clientes confian
en nosotros, saben que toda nuestra produccion se reparte por igual sin

preferencias de calidad para nadie”.

Para Romero la direccion que la empresa deberia seguir, era la mismo
que le habia dado éxitos en los dltimos afos, es decir continuar pro-
duciendo y comercializando pollitos bb. “Nosotros somos expertos en
reproduccion, manejo de lineas genéticas de alto rendimiento, control
de enfermedades y gestiéon de procesos productivos. Estas son cosas
que cualquiera no las puede copiar, gozamos de una buena imagen y
prestigio en el mercado; somos de las pocas empresas que atienden a
todo tipo de clientes desde los més pequetios, hasta los mas grandes,
cubrimos todo el pais, no existe un pueblo donde nosotros no llegue-
mos con nuestros pollitos. Hemos contribuido con la sociedad al poner
al alcance de los pequefios productores la mejor genética del mundo en
pollos de carne, que les permiten tener una mayor rentabilidad en sus

negocios”.

Romero recordaba el caso de una sefiora que conoci6 en el cantén El
Empalme de la provincia del Guayas, quien, con sus cuatro hijos meno-
res de edad y separada de su esposo, comenz6 a criar cincuenta pollitos
en el patio de su casa, con la ayuda del bono solidario entregado por el
gobierno. Cuando los pollos estaban grandes los faenaba ella misma y
los vendia a los vecinos del sector a razén de $1.50 por libra, la sefiora
obtenia una rentabilidad de $3.50 por pollo, al poco tiempo ya criaba
200 pollos por mes, lo que le generaba un ingreso promedio de $700.00
dolares mensuales, cantidad que le permitia subsistir y educar a sus
hijos sin tener que salir de su hogar. “La empresa no debe olvidar su
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origen, detras de un simple pollito se tejen decenas de historias como
esta, todavia nos queda mucho camino por recorrer como empresa in-
cubadora” ... opinaba Romero.

El criterio de Romero tenia mucha llegada en Monge, el compartia la
misma idea que la empresa habia nacido como proveedora de razas de
pollos de alto rendimiento, y que podian continuar teniendo éxitos en
ese mismo campo, pero diversificando a vender razas altamente pro-

ductivas de porcinos y ganado vacuno.

Durante sus varios recorridos visitando clientes a lo largo y ancho del
Ecuador, Monge observaba el tipo de vacas que la gente criaba y le co-
mentaba a su compafiero de viaje “No entiendo cémo la gente puede
criar estos animales, su raza esta tan degenerada que consumen mas de
lo que producen”. Este tipo de vacas no dan leche ni carne...lo que dan
es lastima ... Si estas personas tuvieran un poquito de conocimiento
financiero se darian cuenta que al tener esta clase de animales estan
perdiendo dinero. Nosotros como Genetsa deberiamos entrar en este
mercado, ganariamos dinero y cumpliriamos una funcién social al me-

jorar las razas de animales que se crian en el pais”.
El futuro de la empresa

Mantener los niveles de crecimiento de los tltimos cinco afios era una
tarea casi imposible. Monge sabia que una cosa era haber competido y
superado a las empresas pequefias del sector y otra muy distinta era
enfrentar a los grandes que llevan décadas en el negocio y que no esta-
rian dispuestos a perder su espacio. Ademas, estaba la posibilidad de
perder alguno de sus clientes grandes que de seguro tenian en mente
poner su propia incubadora.

Si bien los momentos actuales le garantizan un éxito en la nueva am-
liacion; “la idea de ;qué hacer después? rondaba continuamente en su
e

cabeza”. ;Sigo creciendo en la produccién de pollitos y compito con la
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misma agresividad que me ha dado éxitos hasta ahora, o ingreso a otros
segmentos relacionados con la actividad donde seguramente podemos

dar pelea a los actuales competidores? Los anexos 5 y 6 presentan el
estado financiero de la empresa
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Anexos

Anexo 1. Produccién pollitos BB Genetica Nacional S.A
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Anexo 2. Produccion nacional de pollos
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Anexo 3. Consumo de carne de pollos Kg/habitante al afio en Ecuador

Consumo de carne de pollos Kg/habitante al afio en
Ecuador
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Anexo 4. Precios de venta al ptblico en junio de 2014.

Carnes Precio/Lb

Bovino 3,25
Cerdo 2,85
Pollo 1,70

Pescado 4,25

Fuente: INEC
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Anexo 5. Estados financieros Genética Nacional S.A.
Al 31 de
Al 31 dejulio | diciembre
2014 2013

Activo
Activo corriente
Efectivo y equivalentes al efecti-

VO 75.287 92.988
Activos financieros 728.262 797.823
Inventarios 943.464 528.474
Servicios y otros pagos anticipa-
dos 93.399 -

Activos por impuestos corrientes | 95.145 145.233
Activo no corriente
Propiedades, planta y equipo 2.515.175 2.119.878
Activos biolégicos 434.860 434.860
Total activo 4.885.592 4.119.256
Pasivo
Pasivo corriente
Cuentas y documentos por pagar | 838.420 1.194.420
Obligaciones con instituciones fi-

nancieras 564.775 200.430
Otras obligaciones corrientes 293.497 306.696
Pasivo no corriente
Obligaciones con instituciones fi-

nancieras 342.629 48.969
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Provisiones por beneficios a em-

pleados 7.905 7.905
Total pasivo 2.047.227 1.758.420
Capital suscrito o asignado 60.000 60.000
Aportes futuras capitalizaciones | 670.110 670.110
Reserva Legal 53.405 56.525
Resultados acumulados ajustes

NIIF 908.281 908.281
Ganancias acumuladas 665.920 157.192
Ganancia neta del periodo 480.649 508.727
Total patrimonio 2.838.366 2.360.836
Patrimonio + Pasivo 4.885.593 4.119.256
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Al 31 de julio
Al 31 de diciembre
2014 2013
Ventas 4.498.156 7.560.306
Costo de ventas 2.962.225 5.738.452
Utilidad bruta 1.535.931 1.821.854
Gastos de venta 229.128 258.881
Gastos administrativos 456.819 688.084
Gastos financieros 44472 22. 320
Utilidad antes del 15% PT
e Impuesto a la renta 805.512 852.568
15% Participacién trabaja-
dores 120.827 127.885
22% Impuesto a la renta 150.631 159.430
10% Reserva legal 53.405 56.525
Utilidad del ejercicio 480.649 508.727
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Anexo 6. Razones financieras Genética Nacional S.A.

Al 31 de julio || Al 31 de diciembre
2014 2013
Prueba acida 1,14 0,92
Razén de endeudamiento 0,58 0,61
Capital de trabajo 238.865 137.028
Apalancamiento total 0,42 0,43
Margen bruto de utilidad 0,34 0,24
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Capitulo 9
Giuseppe Vanoni Martinez

Humberto Poggi

Machine control de Topcon:

¢El futuro de la construccién?

Para septiembre del 2014, mientras el profesor del médulo de gerencia
estratégica, de unareconocida universidad de Guayaquil explicaba que
la esencia de la estrategia competitiva consistia en relacionar a una em-
presa con su entorno, Humberto Poggi, gerente general de la empresa
Caribbean Positioning System y, alumno de la maestria en administra-
cién de empresas, reflexionaba si las estrategias que estaba aplicando
en su nuevo negocio eran las adecuadas y acordes al mercado ecuato-

riano de la construccion vial.

Una vez culminada la clase, Humberto se quedé pensativo, mientras
todos sus compafieros abandonaron el salén. Su profesor, que fue el
altimo en retirarse de la clase mientras avanzaba a la puerta de salida,
en un tono jocoso, le pregunté: ;Qué te atormenta?, a lo que respondi6:
“Me daré de plazo este tltimo semestre del afio para ver la evolucion
de mi negocio y con base a eso deberé tomar la decision de seguir o de
abandonarlo”, expresaba con tono enérgico. “Nuestra empresa ofre-
ce un producto de tecnologia que baja los costos y aumenta los rendi-
mientos de las construcciones viales, jpero todavia no logramos vender

17

nada!”.” Que tengas una buena semana”, respondi6 el profesor.
Caribbean Positioning System: historia de la empresa

Era mediados del 2010, cuando Christian Murmann decidié renunciar
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del Consorcio Remix”, empresa en la cual era gerente de ingenieria,
para dedicarse completamente a la distribucién de Machine Control,
producto desarrollado por Topcon Positioning System®. Asi, fundé en
Reptublica Dominicana, una empresa llamada Caribbean Positioning
System (CPS), cuya linea de negocio era la venta de Machine Control
y GPS de precision usados para topografia. La tecnologia era nueva y
desconocida para la mayoria de constructores.

Humberto Poggi y Christian Murmann se conocieron en Conexpo,®
en febrero del 2012 en el stand de Topcon Positioning System, donde
se exhibian las nuevas tecnologias 3D a un grupo de constructores la-
tinoamericanos.

Cuando Poggi conocié Machine Control le comenté a Murmann:

“Me pareci6 muy interesante conocer
c6mo los problemas de la construccion
ocasionados por el error humano se so-
lucionaban usando Machine Control. A
pesar que ya existian sensores de nivela-
cion en 2D, o ultrasonidos, esta tecnolo-
gia era totalmente desconocida para mi”.

Dos semanas después, Murmann y Poggi sostuvieron una conferencia
por FaceTime, y decidieron asociarse para solicitar a Topcon la distri-
bucién en Ecuador de los sistemas, bajo el nombre de CARIPSC S.A.
(siglas de Caribbean Positioning System o CPS). Era un verdadero reto
por ser la primera vez que CARIPSC tendria presencia en un pais an-

57 Constructora dominicana especializada en proyectos viales, urbanizacién y
produccion de materiales de construccion.

58 Tecnologia que mezcla planos 3D, sefial GPS y sensores inerciales para con-
trolar cuchillas y cucharones de equipos de construccién en forma automatica
a la vez que dan senial visible al operador de su ubicacién.

59 Empresa del grupo Toshiba especializada en la venta, capacitacién y soporte
técnico en productos de topografia satelital y robotizacién de maquinaria pe-
sada.

60 Feria de construccién mas grande de América en Las Vegas, Nevada - USA.
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dino.

Humberto no estaba seguro qué tipo de negocio queria emprender. El
siempre estuvo vinculado a negocios de construccién y veia los temas
de Topografia GNSS* y a Machine Control, como una linea de negocio
nada facil. Su experiencia laboral previa siempre fue en trabajos en la
empresa familiar fundada por su padre. Fue administrador de la can-
tera Ketmesa, luego gerente de la empresa constructora Poggi-Barbieri
desde 1997 al 2001. Posteriormente fundaron Diario La Hora, periédico
de noticias en Manabi donde él fue presidente ejecutivo desde 1998 al
2008. Por cambios politicos del entorno ecuatoriano y por los cambios
en la Ley de Comunicacién, decidié renunciar a la direccion del perio-
dico para fundar la empresa Opera B3 S.A. que realizaba transporte de
carga maritima, llevando insumos de abastecimiento como alimentos,
bebidas, vehiculos, materiales de construccién hacia las islas Galapa-
gos. En este negocio trabajo durante tres afios, ya que la crisis finan-
ciero-inmobiliaria del 2008 en conjunto con el colapso de las hipote-
cas subprime obligé a miles de turistas norteamericanos cancelar sus
vacaciones hacia las Islas Galdpagos por lo que también disminuy¢ la

demanda de carga.

En este punto de incertidumbre, decidi6 vender toda la empresa navie-
ra y empez6 a buscar un nuevo negocio para emprender. Poggi estuvo
evaluando durante 14 meses diversos tipos de negocios, tales como ca-
tering industrial, servicio de corte de barras de acero en forma robética
y sefialética horizontal y vertical para carreteras, pero no lograba en-

contrar algo que realmente lo motivara a emprender.

A decir de Poggi: “ Al conocer los sistemas de Topcon supe que mi bts-
queda personal del nuevo negocio habia concluido, era la oportunidad
para iniciar una nueva etapa como proveedor de ingenieria usando tec-

nologia 3D”.

61  Global navigation satellite system.
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Asi, en abril del 2012, Christian Murmann y Humberto Poggi decidie-
ron abrir operaciones en Ecuador. La empresa inici6é con un capital de
USD 800.00, rentaron una pequefia oficina en el norte de Guayaquil con

3 personas y empezaron a ofrecer sus servicios.

El producto

Tradicionalmente las maquinarias siempre nivelaron, excavaron y re-
llenaron usando la experiencia de los operadores y una serie de estacas
clavadas al piso (ver grafico 1) que usaban como guia y ayuda visual
para alcanzar los niveles que el topdgrafo calculaba.

Grafico 1. Ayudantes colocando estacas y tractor rellenando usando
las estacas como guias visuales.

Operador
“interpola” a ojo
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Fuente: Topcon.

Ademads, no se podian realizar excavaciones o nivelaciones nocturnas.
Topcon disefi6 Machine Control para evitar esto y obtener mejoras adi-
cionales como aumento de rendimientos (ver tabla 1) para conocer las
prestaciones adicionales.

Tabla 1. Prestaciones adicionales de Machine Control.

Prestaciones Machine Control = Meétodo tradicional
K)D)
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Ahorros en tiempos de SI NO
construccion
Aumento importante SI NO

de los rendimientos
usando menos equi-

pos

Control preciso de la SI NO
cubicacion y volume-

tria

Elimina uso de estacas SI NO
Baja los costos de SI NO
construccion

Elimina uso de ayu- SI NO

dantes y supervisiéon

Fuente: Topcon.
Funcionamiento de Machine Control

Machine Control usaba sensores inerciales IMU®, antenas GPS, panta-
llas de control, y procesadores en las maquinarias de construccion (CPS
los instala). De esta manera el operador tenia informacién de construc-
cién en 3D en su pantalla de la cabina. El sistema le indica mediante
nuimeros y colores si debe excavar, rellenar, o nivelar. Para poder uti-
lizar la tecnologia de Machine Control se debia elaborar una superficie
DTM¢ del proyecto (ver grafico 2). Al usar este sistema de nivelacion
en tractores o excavadoras, se enlaza la topografia con la maquina de
construcciéon. Al afiadir informacién como posicion 3D y elevacion ver-
tical, se le permitia a la cuchilla (ver grafico 3) ejecutar en forma auto-

matica complejos modelos 3D (ver gréfico 4) y trazados de terminacion

62 Iniciales de Inertial Measurement Unit. Son dispositivos que miden los cam-
bios de velocidad y reportan la nueva posicion.
63  Siglas en inglés de Modelo Digital de una Superficie.
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en forma mas precisa eliminando las estacas de topografia sustituyén-

dolo todo por formatos digitales (ver grafico 5).

Griéfico 2: Ejemplo de Digital Terrain Modeling para un tractor.

Fuente: Topcon.

Grifico 3: Superficie DTM.

Fuente: Topcon.
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Gréfico 4: Orientacion de los sistemas en la cuchilla y cuerpo de la
motoniveladora.

PRODUCCION NACIONAL DE POLLOS

230000000,0

250000000,0 214000000,0
198000000,0

e 185000000,0
200000000,0 | 175000000,0
150000000,0 -
100000000,0 -

50000000,0 -
2010 2011

Grafico 5: Modelo en 3D de Topografia inicial.

Fuente: Topcon.
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El sistema de Machine Control se componia de (ver grafico 6):

Gréfico 6: Sensor inercial IMU, para medir y reportar velocidad, orien-
tacion y cambios en las fuerzas gravitacionales 100 veces por segundo.

Fuente: Topcon.

Grafico 7: Antenas GPS: El sistema Millimeter + GPS montado en la
cuchilla de la méquina, combina las ventajas del laser con alta preci-
sién vertical y GPS con informacion en 3D, lo que convierte el sistema
versatil y facil de usar. Esta tecnologia patentada por Topcon mejora la

precision de nivelacién hasta un 300%.

Fuente: Topcon.
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Grafico 8: Radio automaético y procesador MCR-3 que conecta el siste-
ma y recibe toda la informacién satelital e inercial y lo envia al sistema
de valvulas hidraulicas del equipo.

Fuente: Topcon.

El principio de Machine Control era cargar el proyecto de ingenieria en
la pantalla de control modelo GX60 (Grafico 9) ubicada en la cabina de
la maquina. Los sensores montados previamente en la maquina median
la posicion real y la comparaban con los datos 3D finales (Grafico 10).
La diferencia entre las dos posiciones se corregia automaticamente co-
nectandose via control hidrdulico de la cuchilla de la maquinaria.

Grafico 9: Pantalla de control GX60 con el sistema operativo Win-
dows® XP con capacidad suficiente para procesar grandes proyectos y
archivos de ingenieria.

Fuente: Topcon.
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Griéfico 10: Ubicacién de los sensores de Machine Control en diversos
equipos

Fuente: Topcon.

El mercado ecuatoriano de construccion vial

En Ecuador el Ministerio de Transporte (MTOP) no exigia la utilizacion
de sistemas automatizados en las maquinarias de construccion para me-
jorar la eficiencia y calidad“.En estimaciones del MTOP desde el 2007
y hasta el 2015 se esperaba invertir 8.3 billones de délares en construir
y reconstruir 1,167 kilémetros de carreteras en el Ecuador® (ver Tabla
2), se esperaba habilitar 3,400 kilémetros més. Segtin informacién de su
pagina web, el MTOP invirti6 cerca de $4 mil millones en vias, puertos y
aeropuertos, para alcanzar importantes logros en el sector del transpor-

64 En Estados Unidos y Canadé existen publicaciones importantes como
Emerging Technologies for Construction Delivery auspiciado por la
American Association of State Highway que demuestran cifras de aho-
rros con resultados importantes al invertir en sistemas similares.

65 http://www.obraspublicas.gob.ec/wp-content/uploads/down-
loads/2015/03/19-03-2015_Inversion-devengadaMTOP.pdf
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te terrestre. Asi se ejecutaron 115 programas de mantenimiento vial y 78
proyectos nuevos se seguian elaborando. También se destin6 $378 mi-
llones para la ejecucion de 71 puentes; $219,5 millones a proyectos aero-
portuarios y $344 millones a proyectos portuarios® El resultado de esta
politica de inversion fue que las grandes empresas constructoras habian

tenido un espacio y un mercado para su propio crecimiento financiero.

Tabla 2: Inversiones por provincia

MINISTERIO DE TRANSPORTE ¥ OBRAS PUBLICAS
VENGADA

Pariodo: 20072019 (i 31 de Enaro dal 2019]

47.550.330)| 19,547,766} 13200648

18504174 ABE4T.T22Y 2074287 21.3%.427) 1.0 500 10630274

1213015 a1 7e0.47 71,981 524

FELI A B1.570 58 140.107 49

e RiERE 1) 515.363.20

5435417) 2ATS14 96,364 444 ALY

BRGNS FEECTEER

12522507 A05.626.75 5

35,308 6413 53862755 57.260.600) ApesinIy

58117 3 161434 73

LITE s

ASLBE7.ILY

1475168 5311

an.Tan Ay

161622594

LAy

BROEIETT

a7

0401.713) 112861931

[ L ERRTLERL

RFELIRL 12049 289

ADETIANE ATAALE4Y

HATA 654 152 281.158487)

5.4 408 41978581 218331513
FLEVIREL

Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas

66 Anadlisis y evolucién de los costos de los principales insumos del sec-
tor de la construccién en el ecuador en el periodo 2004 - 2011 Francisco
Aleman, MPA, MBA Jorge Vera Armijos, MEE Xavier Ordefana, PhD.
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Primeros contactos con clientes

Luego de iniciar actividades comerciales, CARIPSC empez6 a ofrecer
sus servicios a las principales constructoras. Una de las primeras en
lista era la mayor empresa rentadora de equipos de construccién en
Ecuador: Equitransa ¥, quien factur6 en el 2013 la cantidad de USD
26,119.035. De igual forma se visité a dos empresas que tenian proyec-

tos recién adjudicados de construccién, como Progecom y Tractorinsa.

A Equitransa se le ofert6 robotizar sus equipos de corte y relleno para
que logren mayores rendimientos usando menos equipos. Pero esta
oferta no les interesaba. Tampoco les interesaba usar el sistema de Ma-
chine Control ni la tecnologia de alta precisién de perfilado y nivelacién
por tres razones a decir de ellos: La primera porque el valor de adqui-
sicion era muy alto. La segunda, porque ya habian tenido una mala ex-
periencia con otro proveedor anterior, al no considerar la importancia
de que exista una red geodésica o puntos de control que cierren mili-
métricamente, porque todo proyecto constructivo tiene que apoyarse
en una poligonal® donde la topografia amarra sus datos y los utiliza
como puntos referentes de control. Segundo, si se usa Machine Control
en un proyecto con una red geodésica inexacta se obtendran resultados
catastroficos. Y la tercera razon, porque al ser una empresa que ven-
dia horas maquina, su principal ingreso era la renta horaria de equipo
amarillo®. Es decir, no les interesaba que sus clientes tuvieran ahorros

en produccion, porque eso implicaba menos horas maquina en alquiler.

Una de las caracteristicas de los constructores ecuatorianos era la pre-

67 Empresa de alquiler con fines operativos de maquinaria y equipo para la
construccion e ingenieria civil.

68 Procedimientos topograficos donde se usan para puntos de control y puntos
de apoyo para el levantamiento de detalles y elaboraciéon de planos, para el
replanteo de proyectos y para el control de ejecucion de obras

69 Son equipos de movimiento de tierra y equipos de canteras usados para la
construccion vial.
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disposicion de comprar equipos nuevos de construccién. No dudaban

en adquirir deudas para comprar maquinarias.

En el 2012, a una de las empresas constructoras mas grande del Ecua-
dor, Equitesa, les fue adjudicada la construcciéon de un proyecto de con-
trol de inundacién. Se programoé una reunion con el propietario de la
empresa, la reunién duré 8 horas con su equipo de técnicos explicando
las ventajas de Machine Control, de los ahorros que representaba, de
los rendimientos que podian lograr, analizando una serie de escena-
rios, resolviendo inquietudes y generando toda la informacién en una
presentacion de ventas. Finalmente dijeron: “Esto es lo que necesita mi

empresa para construir este proyecto”.
y

Al concluir la reunién, Poggi pensé haber negociado una venta impor-
tante donde ademads de pensar en cambiar la cultura tecnolégica, sabian
que el objetivo de Machine Control era solucionar problemas técnicos,
en otras palabras, mejorar la calidad del proceso constructivo. Sin em-
bargo, y a pesar de las visitas posteriores y de toda la informacion que
CPS proporciond, nunca compraron los sistemas, y construyeron su
proyecto de control de inundacién con la técnica tradicional.

Poggi recuerda: “Situacién muy similar sucedi6 con las otras construc-
toras, empresas ecuatorianas que luego de escucharnos no les interesé
esta nueva mejora técnica para la construccion. Se percibi6 que ellos de-
terminaban como mejor opcién el invertir en més equipos de construc-
cién, porque finalmente preferian tener activos que podian controlar,

antes que en una tecnologia que no habia sido probada en su empresa”.

Las principales empresas constructoras que fueron visitadas (ver tabla
3):
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Tabla 3: Constructoras visitadas por Caripsc S.A.

Empresa Ventas 2013 Sector Equipos | Usan tecnologia
propios | Machine Control
Panamericana vial $ 377,697,904 construccion si no
s. a. Panavial vial
Hidalgo e $ 328,287,858 construcciéon si no
Hidalgo s. a. vial Cconees
siones
Fopeca s. a. $ 160,990,962 construccion si no
vial
Equitesa equipos $ 35,044,097 construcciéon si no
y terrenos s. a. vial
Progecon s. a. $ 25,602,012 construccion si no
vial
Fuente: Caripsc S.A.

El factor decisivo

El comportamiento organizacional de los propietarios de empresas
constructoras y propietarios de equipos era similar debido al desco-
nocimiento de la tecnologia. No obstante, Caripsc ofrecia la capacidad
de resolver los problemas practicos de la construccién, mejorando los
indices financieros por los ahorros esperados, pero sin condicionar el
traspaso de tecnologia o entrenamiento a sus técnicos, aspecto crucial
que pensamos era decisivo para la construcciéon de una nueva cultura

tecnolégica en las empresas.
La disyuntiva tecnoldgica

En Latinoamérica no era comun el uso o dependencia de los sistemas
de automatizacién. Clear Seas Research™ determiné en una encuesta
efectuada en el 2014 en Estados Unidos que el 58% de los proyectos de

70 Firma de servicios completos de investigaciéon de mercado dedicada a pro-
porcionar ideas claras a preguntas complejas de negocios.


http://www.ekosnegocios.com/empresas/Empresas.aspx?idE=120&nombre=PANAMERICANA%20VIAL%20S.%20A.%20PANAVIAL&b=1
http://www.ekosnegocios.com/empresas/Empresas.aspx?idE=120&nombre=PANAMERICANA%20VIAL%20S.%20A.%20PANAVIAL&b=1
http://www.ekosnegocios.com/empresas/Empresas.aspx?idE=43&nombre=HIDALGO%20E%20HIDALGO%20S.%20A.&b=1
http://www.ekosnegocios.com/empresas/Empresas.aspx?idE=43&nombre=HIDALGO%20E%20HIDALGO%20S.%20A.&b=1
http://www.ekosnegocios.com/empresas/Empresas.aspx?idE=110&nombre=FOPECA%20S.%20A.&b=1
http://www.ekosnegocios.com/empresas/Empresas.aspx?idE=311&nombre=EQUITESA%20EQUIPOS%20Y%20TERRENOS%20S.%20A.&b=1
http://www.ekosnegocios.com/empresas/Empresas.aspx?idE=311&nombre=EQUITESA%20EQUIPOS%20Y%20TERRENOS%20S.%20A.&b=1
http://www.ekosnegocios.com/empresas/Empresas.aspx?idE=1218&nombre=PROGECON%20S.%20A.&b=1
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construccion tuvieron o habian usado tecnologias de Machine Control
de cualquier marca, donde el 70% de los entrevistados si recomendaba
comprar estos sistemas para sus empresas.

Competidores

El mercado de Machine Control era limitado atin. En Ecuador solo se
habia identificado a SITECH, empresa que era parte del grupo IIASA™,
como el tnico proveedor dedicado a vender Machine Control de la
marca Trimble. IIASA era el mayor vendedor de equipos amarillos en
Ecuador. En el afio 2013 reporté una facturacion por ventas de ma-
quinaria para la mineria, construccion partes y piezas de $232.078.993.
Sus principales clientes eran los méas grandes constructores del Ecuador
(ver tabla 4).

Tabla 4: Principales clientes constructoras del Ecuador.

VENTAS 2010
COMPANIA (millones
ddlares)
Hidalgo Hidalgo 198.07
FOPECA 103.53
PANAVIAL 98.74
CONDUTO International Construction Corporation - Ecuador 71.23
Compafiia Técnica General Construcciones 70.09
Construccién Servicios de Mineria 62.43
Constructora Herdoiza Guerrero (accionista de PANAVIAL) 55.69
Azulec 45.51
Ekron Construcciones 41.46
Equitesa Equipos y Terrenos SA 38.45
Santos CMI 37.90
RIPCONCIV Construcciones Civiles 36.94
Constructora OAS 32.70
Constructora Becerra Cuesta 31.61
Constructora Villacreses Andrade 28.78

Fuente: Revista Vistazo 500 empresas 2011
Elaboracién de los autores

Fuente: Revista Vistazo (2014).

71 Empresa vendedora de equipo amarillo y distribuidora en Ecuador de la
marca Caterpillar.
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Por ser una tecnologia, Caripsc ofrecia como valor agregado el servicio
de integracion, que era el acompafiamiento de personal técnico en obra
para solucionar cualquier inconveniente que podia surgir cuando los
clientes no tenian el personal entrenado o no disponian de personal.

Caripsc también ofrecia:
e [Entrenamiento y capacitacion
e Elaboracién de superficies DTM
e Servicio de topografia satelital
e Servicios de ingenieria y disefio
Amortizacién de la inversién

Poggi expresaba, “nosotros ofrecemos altos rendimientos y ahorros de

costo, como Beneficios de Machine control”

En resumen, las ventajas y beneficios obtenidos en una motoniveladora

usados en una carretera de 110 Km eran:

Tabla 5: Beneficios de Machine Control.

Inversiéon del Sistema SINGLE mm GPS para Motonive- USD 100,000
ladora
Costo adquisicion Motoniveladora Cat 140 mas IVA: USD 280,000
Aumento de productividad: 300%
Disminucién de costos en m2: 73%
Precisién vertical: 3mm
Retorno inversion: 32 dias

Se requeria invertir USD 100.000 para robotizar una motoniveladora®

72 Una motoniveladora es una maquina de construccién que cuenta con una
larga hoja metalica empleada para nivelar terrenos.
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marca Caterpillar modelo 140 sabiendo que sus componentes du-
raban aproximadamente 12,000 horas de vida ttil. Siendo el costo
de adquisicién de la motoniveladora USD 280,000 (sin impuestos)
los duefios de equipos de construccién y constructores determi-
naban que la tecnologia era cara y preferian comprar mas motoni-
veladoras para aumentar los rendimientos. En una presentacién
efectuada para el Premio Destaque” Odebrecht revelé datos
sobre los altos rendimientos que obtuvieron en la nivelacién de
base granular* utilizando Machine Control colocada sobre una
motoniveladora Caterpillar 140M en la carretera Miches”, donde
lograron nivelar base y consiguieron rendimientos de hasta 9.975
m2 por dia usando esta nueva tecnologia (ver tabla 6).

Tabla 6: Rendimientos motoniveladora Caterpillar 140M en Miches.

. . Progresiva Ancho de Avance
inicial final pista longitud area
02/07/2012 Lunes - - - - -
03/07/2012 Martes - - - - -
04/07/2012 | Miércoles 31+000 31+290 14 290 4,060.00
05/07/2012 Jueves 31+290 31+440 14 150 2,100.00
06/07/2012 | Viernes 31+440 31+730 14 290 4,060.00
07/07/2012 | Sabado 31+730 32+150 14 420 5,880.00
09/07/2012 Lunes 32+150 32+930 14 780 10,920.00
10/07/2012 | Martes 30+200 31+000 14 800 11,200.00
30+000 30+200
11/07/2012 | Miércoles 14 520 7,280.00
32+930 33+250
12/07/2012 Jueves 33+250 33+690 14 440 6,160.00
13/07/2012 Viernes - - - - -
14/07/2012 | Sabado 33+690 34+150 14 460 6,440.00
16/07/2012 Lunes 34+150 34+900 14 750 10,500.00

PROMEDIO (m2/dia) 9,975.00

73 Creado en 1992, el Premio Destaque promueve el registro y la difusién de las
experiencias, ideas y practicas innovadoras desarrolladas en los sitios de obras
de Odebrecht a nivel mundial.

74  Material granular compactado en unos 25-30 cm de espesor colocado previa-
mente antes de la pavimentacion asféltica.

75 Republica Dominicana, carretera de 110 Km de longitud.
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Por ejemplo, en el caso de una motoniveladora trabajando sin el sistema
de machine control solamente lograba un promedio de 3,300 m2 pero
si utilizaban Machine Control, su rendimiento se incrementaba a 9,975
m2 de nivelacion por dia, lo que lograba ademés bajar los costos de

construccion en 73% (ver tabla 7).

Tabla 7: Reduccion de costos en motoniveladora usando Machine con-

trol
Método sin Machine Método con Machine
Descripcion
Control Control Diferencia
Productividad 3,300.00 m2/dia 9,975.00 m2/dia porcentual
¢/m (ahorro)
Composicion cantidad | costo | costo/m2 |cantidad | costo | costo/m2
Indirecto $0.096 $0.000 100%
brigada de topografia 1.00 |$315.79| $0.096 - $0.00 [ $0.000 100%
Directo $0.402 $0.135 66%
lider 1.00 |[$53.37|$0.016] 1.00 ([$53.37| $0.005 67%
peén 3.00 $85.59 | $0.026 | 1.00 |$28.53 $0.003 89%
$587.3
motoniveladora cat 140m 1.00 |$510.87($0.155] 1.00 ; $0.059 62%
rodillo vibrador simple $408.0
1.00 [$408.04| $0.124] 1.00 $0.041 67%
liso - 15000kg suelos 4
camion cisterna agua $269.5
1.00 |$269.58($0.082] 1.00 $0.027 67%
volvo 20000 1 8
Costo total brigada por m2
$0.498 $0.135 73%
realizado

Fuente: Carpsic.

Normalmente se consideraba un rendimiento de 3.300 m2 por dia,
usando el método tradicional de nivelacion sin Machine Control. Como
la utilizacién de Machine Control disminuia el uso de personal, elimina
el uso de estacas para nivelacién, disminuia el uso de horas maquina,
entre otras cosas, los costos también bajaron de USD 0.50 por m2 a USD

0,14 por m2 de nivelacién de base granular.
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El rendimiento del primer dia del sistema es inferior a 2,000 m2. La
produccién se incrementaba a raiz que el operador de la maquinaria se
volvia mas eficiente y empezaba el incremento de produccién al 6to dia
donde alcanzaba casi 6,000 m2 de rendimiento, llegando al dia nimero
10 con un rendimiento de 10,000 m2 (ver tabla 8).

Tabla 8: Rendimientos en la fase de aprendizaje del ope-

rador de motoniveladora usando machine control.

0,000.00

70,000.00

£0,000.00

30,000.00

£,000.00

40,000.00

30,000.00
200000
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20,000.00

2,000.00

47712

10/7/12

137/

14/7/12
1
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Es decir, se consideraba como base la inversion de USD 100,000 en la

compra del sistema de Machine Control que produjo 9,972 m2 por

dia, lo que determin6 que el retorno de la inversion se producia en
menos de 32 dias (ver Tabla 9).

Tabla 9: Retorno de la inversiéon de Machine Control colocado sobre
Motoniveladora Cat 140

P . . Método con
Método Metodg sn:TNiachme Diferencia
ontro Machine Control
avance diario 3,300.00 m2/dia 9,975.00 m2/dia -$6,675
costo m2 0.498 0.135 $0.363
total $1,643.23 $1,346.88 $296.349




Casos de Negocios | 203

avance diario 9,975.00 m2/dia |

) 5 : . método con
método método sin machine control )
machine control

costo m2 $0.50 $0.14
total $4,967.04 $1,346.88

|_ahorro diario $3,620.158

Proceso comercial

En mayo del 2014, mientras Humberto Poggi preparaba el listado de
constructoras a visitar, pensaba en qué expectativas podrian surgir lue-
go de explicarles a sus clientes potenciales las ventajas que con Machine
Control obtendrian en sus trabajos de ingenieria:

En las primeras reuniones de venta, Humberto se mostraba muy entu-
siasta y sus habilidades de negociacion salian a flote, pues a decir de él,
ya las habia adquirido en los otros negocios que habia gerenciado.

Una visita se iniciaba asf:

Humberto Poggi: “Buenos dias. soy gerente de Caripsc empresa re-
presentante de Topcon en Ecuador. Les quiero ensefiar como Machine
Control ayudara a mejorar los rendimientos, bajar los costos y aumen-
tar las precisiones... Les voy a mostrar este video desarrollado por Top-
con para explicar mejor la tecnologia. ; Disculpe, Ud. habla inglés?”

Cliente: No

Humberto Poggi: “No importa, de todas formas, el video es bastante
ilustrativo”
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Los videos utilizados eran los mismos que habian logrado posicionar
a Topcon en el mercado internacional. Este demostraba algunas de las
prestaciones de maquinaria trabajando con Machine Control, normal-

mente en excavaciones o rellenos.

Humberto, como estrategia, preferia contactar empresas y visitar pro-
yectos que estaban por arrancar. Mientras el video transcurria surgian

las interrogantes por parte de los clientes:

Cliente: ;Es cara la inversiéon de Machine Control?

Humberto Poggi: “USD 100.000. Se amortiza en el proyecto”
Cliente: “Con USD 100,000 me compro la mitad de una excavadora”

Humberto Poggi: “Es verdad, pero aumentaran los costos y no existe
control de la precisién”

Transcurridos los meses y luego de intentar algunas técnicas de prue-
bas y error, sin resultados satisfactorios, Humberto lleg6 a la conclusion
que la estrategia seria mas efectiva, si utilizaba publicidad generada
por Topcon. La caracteristica de esta publicidad era que, en una sola
imagen, se explicaban las ventajas de usar Machine Control (Ver Grafi-
ca 11). Asi que se empez6 a promocionar y distribuir entre los clientes
potenciales dicho material POP.
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Graéfica 11: Publicidad de Topcon

“| want the trainees to figure out how great the
difference between manual and automatic is.”

Fuente: Topcon

Implementando nuevas estrategias de ventas

En octubre del 2012, el nimero de visitas a clientes era cada vez mayor.
De visitar un cliente por semana, las visitas aumentaron a 6. Asi que
una nueva estrategia de ventas surgié cuando luego de ver en el mate-
rial POP de Topcon, la foto de una chica rubia haciendo topografia (ver
grafica 12).
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Grafica 12: Equipo GPS

Humberto Poggi: “Voy a contratar a una fuerza de ventas compuesta
por mujeres atractivas y entrenadas por nosotros para que visiten clien-

tes potenciales”.

Ademas, Poggi, estaba convencido que las mujeres eran mas empaéticas
que los hombres y podrian realmente escuchar lo que los clientes ne-
cesitaban, habria una identificacion rapida y objetiva en el proceso de

saber escuchar y vender.

Humberto pensaba que en la variacion de estrategias y en el probar
nuevas alternativas estaba la clave para iniciar las ventas. Normalmente
lo relacionado a topografia y equipos de construccién siempre habia
sido reservada para personal masculino, de aspecto rudo y acostum-
brado a exteriores, asi que reclutaron y entrenaron dos chicas que es-
tuvieron visitando y llamando clientes durante una buena temporada.
Pero el sexismo solo duré un afio en Caripsc porque el resultado siguié

siendo nulo. No se obtuvo ningtin tipo de ventas

Otro segmento de clientes - que solo querian ver para creer- insistian
en ir a conocer equipos trabajando en algtin proyecto de construccion.
La tinica manera de hacerlo era viajar a Reptblica Dominicana, Haiti o
Panama. Pero el factor tiempo era importante porque no existia la dis-

ponibilidad de ellos para viajar cuando los equipos estaban trabajando.
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Siempre insistian:

Cliente: “Por qué no importas un sistema de Machine Control para ver-

lo trabajar en Ecuador”.
Humberto Poggi: “No tenemos en stock Machine Control “

Cliente: “Si Uds. tuvieran en stock y hacen una demostracién podrian

vender més sistemas”

Humberto Poggi: “Si instalo el sistema en una de sus maquinas y com-

prueba que aumentan los rendimientos, lo compraria?”
Cliente: “;Pero por supuesto!”

Se hizo todo lo posible para desafiar el statu quo. En noviembre del 2012
el director de contrato de Impregilo*, que mantenia un proyecto de ex-
cavacion desafié a CPS que si realizaban una demostraciéon a un solo
tractor y los rendimientos aumentaban, compraria inmediatamente 15
sistemas para el resto de sus tractores. Lo cierto es que se hizo la inver-
sion, se instalo el sistema en el equipo indicado, pero Impregilo no cum-
pli6 el acuerdo comercial pactado. En este punto se lleg6 a cuestionar si
CPS necesitaba tener mayor presencia comercial en el mercado, asi que
se penso en realizar alianzas comerciales con empresas distribuidoras

de equipos de construccion.

Se decidié hablar con Andrés Santos, director de ventas de ITASA
- Caterpillar. Era conocido que esta empresa habfa comprado Trim-
ble”,-competencia directa de Topcon- Se les hizo conocer que la idea era
explorar las opciones que tenian ambas empresas de vender sistemas
automatizados, basicamente aprovechando el conocimiento de merca-

76 Grupo industrial italiano especializado en el negocio de la construcciéon y la
ingenieria civil con sede en Milan.

77 Trimble Navigation, Ltd., fabricante de receptores GPS, telémetros laser, vehi-
culos aéreos no tripulados y sistemas de navegacion inercial.
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do, de clientes, y hacer ventas en conjunto o la instalacién, montaje,
entrenamiento aprovechando las fortalezas de ambas empresas. La ini-
ciativa no prospero a pesar que IIASA a través de su subsidiaria Sitech™
tenia en stock varios sistemas, siendo Caterpillar una marca fuerte y
reconocida en Ecuador con una lista larga de clientes potenciales para

escoger.
En didlogo generado se comentaron ciertos temas:

Humberto Poggi: “ Andrés, pienso que deberiamos sumar fuerzas para

vender la tecnologia de machine control.

Andrés Santos: “Ese mercado es muy nuevo para Ecuador. A los clien-
tes no les interesa.

Humberto Poggi: “Sé que es algo nuevo, por eso aprovechemos el canal
de distribucién de Uds., y nosotros instalamos, capacitamos y haremos

que funcione.

Andrés Santos: “Ese no es el problema. En Sitech tenemos una sola

persona dedicada a la linea de venta de machine control. “

La misma tactica se utilizé con empresas distribuidoras de marcas reco-
nocidas como Wirtgen, Case, Volvo y Komatsu intentando convencer-
los con la idea que podia dar un valor agregado a los clientes usando
una tecnologia enfocada a obtener mds rendimientos y mejores acaba-
dos. Pero mientras Caripsc hacia todo lo posible para concretar alianzas
comerciales, lo tnico que se empezaba a profundizar era el pensamien-
to que se debia cambiar nuevamente la estrategia para poder concretar
las ventas. Las conclusiones similares con todos los clientes visitados,

tenian los mismos comentarios y respuestas:

78 Empresa que distribuye sistemas de tecnologia y construccién de Trimble dis-
posicion del contratista pesado y la carretera hoy.



Casos de Negocios 209

= ;Qué tecnologia tan interesante!
*  Muchas gracias, pero preferimos seguir con el método tradicional.

= Mi proyecto es muy pequefio como para amortizar tremenda tec-

nologia.
»= ;También funciona en Ecuador?
*  jCuesta mucho dinero invertir en Machine Control!

* Gracias por la interesante presentacion, nosotros le avisaremos si

la necesitamos.

* Prefiero invertir en mayor nimero de maquinarias para acelerar

los rendimientos.
= ;Por qué mejor no se dedica a vender otra cosa?

“Como distribuidores de Topcon Positioning System nos gustaria po-
derles ofrecer una mejora tecnolégica a vuestra empresa constructora
que le aumentara los rendimientos de motoniveladoras, tractores y ex-
cavadoras. Se trata de Machine Control...” Asiera como Poggi iniciaba
el didlogo de apertura con prospecto de clientes nuevos al empezar la

visita comercial.

Las estrategias de ventas usadas eran primero dar a conocer una nueva
tecnologia que le permitia ahorros y bajar costos en la construccién (ver
grafica 13). Segundo, conocer en qué tipo de proyecto de construccion
estaban inmersos los clientes a los que les intentaban vender los siste-
mas, para hacer una simulacién de cifras y demostrar en qué tiempo se
amortizaba Machine Control en su proyecto. Tercero, documentalmen-
te evidenciaron cifras y nameros de otros proyectos similares demos-

trando los resultados exitosos obtenidos.
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Grafica 13: Publicidad de Machine Control disefiada por Poggi.

#v TOPCON

Control GPS + 3D 9 Antena GPS
Unidad de

Automatizamos las méquinas usando

Machine Control
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‘Més Precision
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| : | ‘ Av.Joaguin Orrantia  fasn Tanca Marsngo; BALL Torres Mall dal Sal Piso 4, eficins 402 |

Teléfomo: + (S83) 4 371 6822 / imayaquil - Ecuador

Fuente: Topcon

El 14 de septiembre del 2012 y sin generar ninguna venta de Machine
Control, Poggi cerraba los ojos e internamente se cuestionaba si estaba
en el negocio correcto o el equivocado.” Pensaba para si mismo: “;O

juego a lo seguro sin tomar riesgos, o aprenderé a manejar el riesgo?
(Qué hacer?

Habia llegado el mes de diciembre del 2014, Humberto seguia pensan-
do sobre el destino de Caribbean Positioning System en Ecuador. Se
cuestionaba a si mismo sobre cudl era el error de su estrategia de ne-
gocios ya que no lograba vender de acuerdo a lo planificado. También
se preguntaba si Ecuador estaba listo para esta tecnologia o si el costo
de implementaciéon era todavia muy alto para nuestros estdndares.
Pero la realidad era que ya se encontraba pensando en dedicarse a otra
actividad empresarial. No dejaba de preguntarse: “;Estoy en el negocio
correcto? O, ;sera que estoy enfocando de forma incorrecta la politica
de ventas?”
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