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Resumen
El presente caso de estudio “Draeger Peru: unidad de negocio Safety” narra la situacidon que enfrenta
el gerente general de la division Safety de Draeger Peru, Sergio Mottola, a inicios del afo 2021.
Ademas, detalla puntos clave sobre la mision, visién y estrategia de la corporacion. Como tema central,
el caso ahonda en cdmo se gestiona la filial en Perd cuyas decisiones deben incorporar los lineamientos
de la corporacidn y alcanzar los objetivos de crecimiento en ventas y beneficios planteados.
Para el desarrollo del caso se realizé un andlisis de la situacién actual de la divisidon Safety y de las
causas que han generado que esta no esté desempefidndose alineada a los principios de la
corporacidon. También, se realizd el planteamiento de distintas alternativas para resolver las
situaciones que condicionan que la divisién no tenga un desempefio adecuado, y se definieron criterios
relevantes para la evaluacidon de dichas alternativas, seleccionando la mas adecuada en base a los
criterios establecidos. Finalmente, se establecid un plan de accidn, a fin de lograr una implementacién
exitosa revertiendo la situacion actual, todo esto con la finalidad de que la divisién Safety sea
sostenible en el tiempo, alcance los crecimientos esperados y profesionalice su gestidn.
El caso “Draeger Peru: unidad de negocio Safety” esta basado en hechos reales vividos por uno de los
autores del presente trabajo de investigacion.
Este caso puede ser utilizado en los programas de MBA, especificamente en los cursos de Direccidon
Comercial, Direccion General y Andlisis de situaciones de negocios.
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Abstract
The case study "Draeger Peru: Safety business unit" narrates a complex circumstance faced by Sergio
Mottola, the general manager of the Safety Business unit at Draeger Peru, in the beginning of 2021. In
addition, the case details key points about the mission, vision, and the corporate strategy. More so, as
a central theme, the case delves into how the subsidiary in Peru has being managed by its executives,
whose decisions must embrace the guidelines of the corporation and achieve the growth objectives in
sales and profits.
Additionally, an analysis of the current situation of the Safety division has been performed in order to
establish the main causes that have deteriorated its financial and operative performance alienated to
the corporation principles. Also, different alternatives were settled in order to attend the root causes
that influence in the inadequate business performance. After that, relevant criteria were defined to
evaluate the alternatives in order to select the most suitable to be implemented. Finally, an action plan
has been established to achieve a successful implementation in order to reverse the current
inconvenients and problems. This plan has the main objective to make the Safety division sustainable
over time, achieving the expected growth and improving its executive's management capacities.
The case "Draeger Peru: Safety business unit" is based on real events experienced by one of the authors
of this research work.
This case can be used in MBA programs, specifically in Business Management, General Management
and Analysis of Business Situation courses.
Keywords: commercial management; strategy; service management; business unit; leadership;

management
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Introduccion

En una mafana soleada a inicios de marzo del 2021, Sergio Mottola, CEO de Draeger Peru, se
encontraba reflexionando sobre los resultados obtenidos en el 2020 y las proyecciones para el 2021.

Definitivamente, habia sido un gran afio para la corporacion; se alcanzé un crecimiento del
22% en ventas respecto al afio anterior y 11.6% de EBIT/ventas netas (ver Anexo 1). Draeger Peru, por
su lado, alcanzd un crecimiento del 59% en ventas respecto al afio anterior y obtuvo 36% de margen
de contribucion (ver Anexo 2).

Los numeros en conjunto eran alentadores; sin embargo, el agresivo crecimiento se debia
principalmente a la division medical de la compafiia, cuyas ventas habian sido impulsadas por la alta
demanda de productos médicos debido a la pandemia que se desatd a fines del 2019 y alin continuaba
devastando al mundo. Este crecimiento no se habia dado en la divisidén Safety, la cual se habia visto
perjudicada por la recesiéon econdmica producto de la pandemia, sufriendo una disminucion del 40%
en sus ventas respecto al afio anterior.

Sergio sabia que era un gran desafio sacar adelante a la division Safety en Peru y revertir la
caida de sus ventas. Pero, a su vez, tenia a favor que la corporacion estaba hoy en dia enfocada en
mejorar el desempeno de la divisién Safety en todas las subsidiarias y, para ello, estaba dispuesta a
invertir en los recursos necesarios.

Cuando se preparaba para enviar una convocatoria a su equipo de gerentes de la divisién
Safety a fin de revisar la estrategia y las proyecciones, llegd a su buzén de correo la carta de renuncia
de Karla Caceres (Business Manager de Service Safety). En ese mismo instante marco al teléfono de
Yvan Lovatén, director de Ventas y Servicio de Safety, para pedirle una explicacion de lo que estaba
pasando. Mientras el teléfono timbraba se preguntaba ¢ées esta renuncia una sefal de que las cosas

van peor de lo que pensaba? i Qué podria haber generado una renuncia tan inesperada?






Capitulo 1. Caso Draeger Peru: unidad de negocio Safety
1.1. Draeger en el mundo

Draeger es una empresa internacional lider en tecnologia médica y de seguridad, cuya misidon
consiste en hacer de la tecnologia “Tecnologia para la vida”. “Fundada en Luebeck, Alemania, en 1889,
la empresa familiar se encuentra ahora en su quinta generacién y se ha convertido en una empresa
global que cotiza en bolsa”. (Drager, 2021a, parr. 2).

La casa matriz se encuentra localizada en Luebeck; sus instalaciones de [+D y produccién se
encuentran, ademas de Alemania, en Gran Bretafia, Suecia, Sudafrica, Estados Unidos, Brasil, Chile,
Republica Checa y China. La empresa tiene sucursales de ventas y servicios en mas de 50 paises,
incluido Peru (ver Anexo 3).

El éxito de Draeger se basa en su cultura corporativa orientada a los valores (ver Anexo 4), y el
trabajo continuo que realiza en cuatro puntos clave para la compaiiia: la estrecha colaboracién con sus
clientes, la experiencia de sus colaboradores, la innovacidon continua y la excelente calidad.

1.2. Unidades de negocio
1.2.1. Division Medical

La divisién Medical enfoca sus desarrollos, iniciativas y oferta en ayudar a los hospitales y
clinicas a atender a los pacientes en las condiciones mas criticas que requieren de tratamientos
complejos.

La gama de productos de la division médica abarca estaciones de trabajo de anestesia,
equipamiento para salas de cuidados intensivos [UCI], como equipos de ventilacidon para cuidados
intensivos, equipos de monitorizacién de pacientes, unidades de ventilacién méviles y de emergencia.
Asimismo, también incluye equipos de terapia de calentamiento para bebés, soluciones informaticas
y sistemas de gestion de gases para el cuidado de pacientes. Ademas, toda la gama de productos
cuenta con soporte en servicio técnico y accesorios.

1.2.2. Division Safety

La divisidn Safety atiende a una gran cantidad de mercados, los cuales se dividen en: mineria,
Oil & Gas, industria quimica, bomberos, gobierno y autoridades de defensa e industria alimenticia.

Esta divisidn se centra en ofrecer a sus clientes soluciones integrales para la gestion de riesgos
con un enfoque especial en la seguridad personal y la proteccidn de las instalaciones de produccién.
La cartera actual incluye sistemas de deteccidon de gases fijos y moviles, proteccidon respiratoria,
equipos para respuesta de emergencias, equipos de buceo profesional, equipos de medicion para la
realizacion de pruebas de alcohol y drogas, y un portafolio amplio de servicios que complementan la

cartera de productos (Drager. AG & Co. KGaA, 2022).
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1.3. Estrategia corporativa

La estrategia corporativa estd arraigada en los principios de la empresa y se basa en la idea de
asegurar la longevidad de la compaiiia. Esta estrategia se basa principalmente en cuatro puntos claves:

Enfoque en el cliente: todas las funciones de la empresa se centran conjuntamente en los
clientes, para que tengan una experiencia positiva en todos los puntos de contacto con Draeger. La
satisfaccion y fidelidad de los clientes son cruciales para la empresa.

Trabajo conjunto: Draeger forma parte de una red altamente profesional y social que trabaja
conjuntamente con la casa matriz y todas las subsidiarias. Esta red estd integrada por clientes,
proveedores y consultores externos con los que se comparte conocimiento y experiencias, se apoyan,
y aprenden unos de otros.

Excelencia operativa: un factor diferencial de Draeger es el alto nivel de servicio que ofrece a
sus clientes en cualquier parte del mundo. Su gestidn se basa en conseguir que las cosas se hagan bien
con una cultura empresarial en una organizacion agil. La cultura de Draeger permite a sus
colaboradores tomar decisiones sea cual sea su funcion.

Soluciones integradas: Draeger ofrece a sus clientes productos innovadores, sistemas
integrados o soluciones a medida, basados en un analisis de riesgo inicial. Esto permite ofrecer a los
clientes soluciones a sus problemas reales, salvaguardando la vida de sus usuarios y garantizando el
maximo rendimiento de los activos lo que permite el aprovechamiento de la tecnologia avanzada por
parte de sus clientes.

1.4. Draeger en Peru

En el 2010, Julian Goémez estuvo a cargo de la apertura de la subsidiaria de Draeger en Peru.
Las oficinas se abrieron en Lima bajo los estandares de la casa matriz, contando con un taller de servicio
autorizado y con una sala de exhibicién y entrenamiento para clientes y empleados.

Un afio después, Julidn se trasladd a la subsidiaria de Draeger en Espafia y Sergio Mottola tomd
la Gerencia General de Draeger Peru, quedando a cargo del disefio e implementacidn de la estrategia
para los primeros afios de Draeger Peru, iniciando operaciones con la division de Medical.

Sergio, de nacionalidad argentina, ingeniero biomédico de profesidn, habia hecho su traslado
desde la subsidiaria de Draeger en Argentina, en donde se desempeiid como gerente del drea de
Servicio Técnico durante el 2007; y como gerente de Ventas y Marketing desde el 2008 hasta su
traslado a Perq, en el 2011.

Durante los primeros tres afios, Sergio se encargd del acondicionamiento de la infraestructura
de la subsidiaria, formar al equipo administrativo y de ventas para el sector salud, y desarrollar los
sistemas de gestidn. En estos afios puso todos sus esfuerzos en penetrar el sector salud con productos

y servicios de alto valor agregado, y liderar la alineacidon cultural del equipo de la subsidiaria con la
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vision corporativa a nivel mundial para garantizar los resultados, ética, respeto a la integridad personal
y medio ambiente.

En el 2014, continuando con la estrategia de crecimiento, inicio la introduccién del portafolio
de la division Safety para el sector de seguridad de los segmentos de mineria e industrias. Para ello,
contratd a Francisco Carmona, quien venia de la operacién de Draeger Colombia, como gerente
comercial de la divisién Safety.

La gestién de Sergio, desde que ingresé a Draeger Peru a la fecha, ha sido destacada,
considerado uno de los mejores gerentes generales de la regidon. No solo por alcanzar los objetivos, y
en mas de una oportunidad sobrepasarlos, sino también por su alineacién con la cultura corporativa.
Sergio consideraba que era mejor perder un negocio que ganarlo haciendo falta a la éticay a los valores
de la empresa. Desde el 2017, Sergio es miembro del Directorio de la Cdmara de Comercio de Lima, en
donde uno de sus principales roles es velar por la ética en los negocios.

A la fecha, Draeger Peru cuenta con mas de 140 clientes objetivo en el segmento Médico, y
mas de 100 clientes objetivo en el segmento de Mineria, Oil & Gas y Food & Beverage, obteniendo un
market share en promedio del 35% en los segmentos en donde participa.

Actualmente, Draeger Peru cuenta con mds de 50 empleados, divididos entre las dreas de
venta de las dos divisiones de negocio y las areas de soporte (ver Anexo 5).

1.5. Division Safety Draeger Peru

1.5.1. Periodo 2014 - 2017

En el 2014, Francisco Carmona se une a la familia de Draeger Perd como gerente comercial,
con el fin de desarrollar el canal de distribuciéon. Durante el primer afio, su gestion se enfocd en
desarrollar alianzas solidas con los distribuidores de mayor presencia y prestigio en el mercado de
equipos de seguridad tanto para el sector minero como para el sector industrial.

A mediados de ese mismo afio, ingresé a la division Edison Cristdbal en el cargo de gerente de
producto, para complementar el trabajo que Francisco venia realizando con los distribuidores. Su labor
era principalmente de campo, estando a cargo de las actividades de entrenamiento técnico sobre los
productos de la marca, soporte para cotizaciones y acompanamiento durante las reuniones con
clientes. Edison venia de trabajar en el drea de ventas en empresas comercializadoras de equipos de
proteccion personal.

A los seis meses del ingreso de Edison, Francisco decidid retirase de la compafiia por una
oportunidad profesional fuera del pais. Durante los siguientes meses, Edison continud con la labor de
campo, sin lograr resultados significativos.

A mediados del 2015, Sergio Mottola decidié contratar a Yvan Lovatén como director de

Ventas y Servicio para que desarrolle la estrategia de la divisidn y acelere el crecimiento de ésta. Yvan
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tenia experiencia en empresas internacionales como DuPont y 3M, en donde se habia desempefiado
como Country Manager y Territory Manager, respectivamente.

En el ultimo semestre del 2015 Yvdan se enfocd en evaluar el negocio para identificar cuales
eran los factores que no habian permitido el crecimiento de la divisién. Después de estudiar el
mercado, reunirse con los distribuidores y revisar el desempefio del negocio en el dltimo afo, concluyé
que el problema principal era que no se habia desarrollado adecuadamente el canal de distribucién.
Yvan consideraba que los distribuidores no estaban siendo leales con la marca, prestaban un mal
servicio post venta y ademas presionaban constantemente por ajustes de precio a favor de ellos.

En el 2016, Yvan renovd contrato de distribucidn solo con algunos distribuidores, los cuales se
ajustaron a los términos de Draeger. Ademas, contrato un gerente de cuentas para Mineria y otro para
Industria con el fin de desarrollar el canal de venta directa y continuar trabajando en el soporte a los
distribuidores. Finalmente, ese ano se contraté a un ingeniero para que realizara el servicio técnico
post venta de los equipos de la marca. Como resultado se logré un crecimiento del 23% en ventas (ver
Anexo 6).

En el 2017, continuaban creciendo en ventas; sin embargo, este crecimiento no se estaba
dando de igual manera en sus dos segmentos objetivo. Mineria estaba obteniendo buenos resultados,
pero Industria continuaba sin llegar al desempefo esperado. A mediados de afio se unid a la division
Amalia Guevara, para desarrollar la linea de servicio técnico, conformado por reparaciones y contratos
de mantenimiento para los equipos de la marca. Amalia reportaba a Estefania Vasquez, gerente de
Servicio Técnico y trabajaba en conjunto con el equipo de Ventas de la division Safety.

A fines del 2017 acontecieron un conjunto de hechos inesperados, que afectaron la estructura
de la divisidon, como el caso del gerente de cuentas de Mineria que se desvinculd de la organizacién
por temas personales. Por otro lado, el gerente de Servicio Técnico informd que se trasladaria a otra
sucursal de la empresa para continuar con su desarrollo profesional, asi que Sergio Mottola le ofrecio
a Edison la oportunidad de tomar la vacante de Estefania Vasquez. Finalmente, el gerente de cuentas
de Industria no logro ninguna venta directa durante ese aio. Todos estos acontecimientos obligaron a
Yvan a restructurar su equipo de ventas.

A inicios del 2018, Amalia tomd el puesto de Edison como Business Manager del portafolio
completo de productos (equipos). Ingresé al equipo Karla Caceres como Business Manager de Servicio
y Academy para desarrollar el portafolio de servicios. Por otro lado, la empresa decidid no continuar
trabajando con el gerente de cuentas de Industria. Ademas, Yvan decidid no contratar gerentes de
cuentas por segmentos, apostando por contratar representantes de Ventas con menor experiencia,
pero con alto potencial de desarrollo. Asi que contraté a italo Aquino como representante de Ventas
para Mineria, quien venia del programa de practicas de la division Medical y a Mariza Palomino, como

representante de Ventas para Industria, dada su experiencia en el area de Ventas de 3M.
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1.5.2. Periodo 2018 — 2020

1.5.2.1. Mercado. Se presentan a continuacién los dos sectores del mercado a los que la

divisién de Peru estuvo dirigida en el periodo 2018 — 2020:

Sector Mineria: el segmento foco de la division Safety era Mineria, debido a la atractividad del
sector y a la importancia de éste en la economia del pais (ver Anexo 6). Ademas, el sector
minero estaba mas concientizado en materia de seguridad que los otros sectores debido al
fortalecimiento de las normas regulatorias, por lo que las empresas mineras asignaban un
mayor presupuesto a la adquisicion de equipos y servicios para operar de manera segura.
Casi el 80% de la facturacion de la divisidon Safety provenia de este segmento. Las lineas que
mads se vendian eran las de deteccién de gases méviles y equipos de respuesta de emergencia,
en especial sus emblematicos equipos BG4 y refugios mineros (ver Anexo 8). En la linea de
deteccién de gases, su competidor mas fuerte era MSA, seguido de Honeywell e Industrial
Scientific (ver Anexo 9). Por otro lado, en la linea de equipos de respuesta de emergencia, los
equipos BG4 eran el estandar del sector, la mayoria de las empresas mineras solicitaban estos
equipos. Con respecto a los refugios mineros, Draeger estaba en constante competencia con
Minearc y Strata, estas compras se daban en pocas ocasiones en el afio y el proceso solia ser
largo y bastante exigente debido a la fuerte inversion que representaba; un refugio costaba
alrededor de 100,000 ddlares y una compra podia representar al menos de dos refugios y en
algunas ocasiones llegar hasta seis refugios (ver Anexo 10).

En los ultimos afios se evidencié una tendencia acentuada del sector por la reduccién de costos
e inversiones. Muchas compaiiias mineras cerraron o vendieron operaciones no rentables, se
enfocaron en desarrollar competencias en su area de compras con la finalidad de realizar
compras inteligentes en donde se obtuvieran el maximo rendimiento de los activos; buscaban
propuestas integrales de gran valor agregado, donde el servicio fuera un elemento diferencial.
El mercado era cada vez mds exigente y demandaba mucha preparacién y conocimiento
técnico de los vendedores.

Sector Oil & Gas / Food & Beverage: en estos dos sectores los clientes tenian una marcada
orientacién al precio, ademds de una evidente carencia de concientizacién en materia de
respuesta de emergencias, higiene y salud ocupacional. Por otro lado, no contaban con normas
regulatorias tan estrictas como en el sector minero. Muchas de las decisiones de inversion en
equipamiento y/o servicios de seguridad eran realizadas para obtener la licencia para operar,
Yy en menos cuantia eran iniciativas de las empresas para mejorar sus operaciones con la vision
de llegar a tener un desempefio de una empresa world class.

Por otro lado, en estos segmentos el mercado no requeria de los equipos BG4 ni refugios,

debido a que no aplicaban a las necesidades de sus operaciones. Principalmente Draeger
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vendia la linea de deteccion de gases, en donde MSA y Honeywell lideraban el mercado. Sin
embargo; era parte de la estrategia de la division crecer en estos segmentos (ver Anexo 7).
1.5.2.2. Estrategia. La propuesta de valor era la siguiente:

® |Incrementar la transferencia de conocimiento en Seguridad, Salud ocupacional, Higiene y
Gestidn de emergencias para reducir riesgos y mejorar la excelencia operativa.

= Proporcionar dispositivos confiables con disefio robusto, herramientas innovadoras vy
consumibles, duraderas, con mas capacidad y vida util para optimizar las operaciones,
logrando el mayor tiempo de actividad y ROI.

= Proporcionar soluciones integrales de servicio y entrenamiento de alto rendimiento para
permitir que nuestros clientes se mantengan enfocados en su principal generacién de valor.
1.5.2.3. Producto. Los productos de Draeger en el periodo 2018 — 2020 apuntaban a:

= Desarrollar portafolio completo de soluciones para Seguridad, Salud ocupacional, Gestion de
Riesgos y Respuesta de emergencias con el mayor ROl para los clientes.

= Desarrollar estrategia para introducir portafolio completo de soluciones de consultoria y
capacitacién.

= Trabajar cartera de post venta (consumibles).

= Crear nuevos negocios utilizando el conocimiento de nuestra empresa y el portafolio
disponible de servicios especializados.
1.5.2.4. Posicionamiento. Se menciona a continuacion:

= Enfoque en las cuentas principales: 33 target en 106 sitios, 66 en mineriay 40 en Oil & Gas / F
& B.

= Posicionar a Draeger como el estandar de oro en el mercado ofreciendo soluciones de servicio
innovadoras y rentables.

= Primero penetrar en los clientes principales, luego en los clientes no focalizados.

= Modelos financieros y logisticos diferenciados para la prestacion de servicios y equipos.

= Fortalecer nuestro enfoque como proveedor de conocimiento previo y post venta.
1.5.2.5. Canal de ventas. En el periodo 2018 — 2020 la divisidon Peru buscaba:

=  Garantizar una cobertura directa adecuada en las cuentas definidas como cuentas clave.

= Desarrollar recursos de ventas altamente capacitados para aumentar la evaluacién de
aplicaciones y el soporte post venta.

= Desarrollar canales de venta o agentes para cubrir a los clientes no focalizados.

= Desarrollar segmentos de enfoque: Mineria, Oil & Gas y ADM F&B.

1 Retorno sobre la inversion.
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= Enfoque de consultoria previa y post venta con consultores independientes para garantizar
soluciones de valor agregado.

1.5.2.6. Promocidn. Se dieron las siguientes actividades:

= Participar en congresos, seminarios y eventos para compartir conocimientos e innovar
servicios.

= Utilizar las redes sociales para promover el conocimiento y el reconocimiento de la marca.

= Asegurar clientes satisfechos para ser casos autorizados en la industria e influir en otros
clientes.

= Aumentar los estandares de calidad, la cultura y la conciencia a través del trabajo con lideres
de opinidn clave de ONG y del gobierno.

= Asegurar agregados bilaterales con universidades para promover el valor agregado de Draeger.

1.6. Desempeiio del equipo de ventas

Durante el 2018, Yvan realizé un trabajo de mentoring, uno a uno, con cada integrante de su
equipo; reforzo la importancia del autoaprendizaje y los motivé con la prometedora linea de carrera
gue podrian desarrollar en Draeger. El sueldo promedio de los vendedores no era el mas alto del
mercado; sin embargo, si un vendedor alcanzaba su meta de venta podia obtener un sueldo variable
bastante atractivo. La proporcidn era aproximadamente 40% fijo y 60% variable. Ademads, Yvan
incentivaba el trabajo colaborativo y un ambiente de trabajo de mucho respeto y compafierismo.

Este afio fue de gran éxito para Yvan y su equipo de ventas, alcanzado un crecimiento en ventas
del 78% respecto al afio anterior (ver Anexo 2). Este nuevo equipo se encontraba muy motivado y
dispuesto a dar todo de ellos para continuar sobrepasando los objetivos del negocio el siguiente afio.
Yvan fue premiado como el gerente de mejor desempefio en el 2018.

Sin embargo, el afio termind con algunos problemas sobre el escritorio de Yvan. Por un lado,
los representantes de Ventas no estaban a gusto con el trato que les daba Amalia, ademas notificaban
que recibian poco apoyo técnico por parte de ella y hasta algunos decian que era un problema que
Amalia los acompafiara a las reuniones con clientes dado su poco conocimiento del portafolio y de la
industria.

Por otro lado, antes de culminar el afio habia tenido una dificil conversacién con Karla, quien
le habia notificado que no estaba conforme con el trabajo que el area de Servicio Técnico venia
desempenando y que estaba preocupada por su prestigio profesional, dado que no se estaba
cumpliendo con lo que ella ofrecia a sus clientes. Ademas, Karla le transmitié que no se sentia comoda
con los estilos de liderazgo tanto de Amalia como de Edison, y que estos no estaban alineados con Ia
cultura de Draeger, con la que ella se sentia identificada y por la que habia decidido trabajar en la
empresa. Sumado a estos problemas, Karla le manifesté su incomodidad dado que no tenia una linea

de reporte clara, por un lado, trabajaba de la mano con él para desarrollar el portafolio de servicios y
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conjuntamente lograr ventas en todas las lineas que se pudieran, y por otro lado, le reportaba a Edison
por la facturacion de servicio. Esto habia traido numerosas fricciones en el trabajo, dado que Edison
no estaba de acuerdo con que Karla vendieran otras lineas que no fueran servicio y, ademas, no
compartia el enfoque de desarrollar el portafolio de servicios. El consideraba que los esfuerzos de Karla
debian centrarse en vender el portafolio tradicional de mantenimientos correctivos y preventivos. A
Yvdn le preocupaba que Karla no se sintiera a gusto en la compafiia y que pudiera decidir retirarse. Ella
habia logrado vender un millén de ddélares en su primer afo en la compafiia y ademdas habia
desarrollado el negocio de Academy y consultoria.

Finalmente, el segmento de Oil & Gas y Food & Beverage continuaba sin alcanzar los objetivos
del negocio.

En el 2019 no se realizé mayores cambios en el equipo. Este afio demandd mayor esfuerzo, de
Yvan y de su equipo, para alcanzar la meta trazada dado a los efectos de la crisis politica que se vivia
en el pais. Este escenario de contraccidn en los segmentos objetivos del negocio provocd que se
intensifique la competencia entre las empresas que lideraban el mercado. Por otro lado, Yvdn empezé
a tener problemas con los distribuidores autorizados que mantenia. En el 2018, el porcentaje de ventas
provenientes de distribuidores fue solo del 20%, siendo el otro 80% de ventas directas, y para el 2019
se proyectaba que este porcentaje continuara disminuyendo. Los distribuidores se quejaban de que
Draeger les estaba quitando a sus clientes y que por esa razén habian disminuido su volumen de
compra. Otro problema que habia agudizado el conflicto con los distribuidores era el mal servicio post
venta que brindaban a las cuentas, afectando el prestigio y posicionamiento de la marca. En
consecuencia, Yvan realizd una nueva reduccidon de distribuidores quedando solo tres empresas
autorizadas. En cuanto a la autorizacién de brindar servicio post venta, les puso como condicién
renovar las certificaciones de sus ingenieros y centro de servicio, situacion que no cumplieron los
distribuidores ese afio. Quedando Draeger como el Unico centro de servicio autorizado en el pais.

Durante este afio, Karla entrend al equipo de Ventas para que pudieran ofrecer la linea de
servicio a todas las cuentas que atendian, mientras ella se enfocaba en cerrar ventas en las cuentas
clave de la divisién. A diferencia del 2018, a Karla solo se le consideraban las ventas de la linea que
estaba a cargo, por lo que si ella desarrollaba negocios de otras lineas las tenia que transferir después
al vendedor a cargo de la cuenta. En cuanto a las oportunidades que se daban en la linea de servicio a
través de los vendedores, Karla los acompafiaba a las reuniones con el cliente, desarrollaba la
propuesta, y una vez cerrado el negocio se encargaba de hacer seguimiento a la ejecucidon del servicio
y en muchas ocasiones se involucraba en el planeamiento para garantizar la calidad del servicio.

El cierre del afio 2019 fue bueno para la divisién en conjunto, no lograron el crecimiento del
afio anterior, pero alcanzaron las metas trazadas del negocio. En tanto al desempefio de la linea de

Servicio, habia sido bastante buena, logrando un crecimiento del 18% en ventas respecto al afio
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anterior y un 69% de crecimiento en ventas respecto al 2017, antes del ingreso de Karla en la empresa.
Yvan fue nuevamente reconocido como el gerente de mejor desempeiio en el 2019 y Karla recibié un
reconocimiento por su desempeno y crear valor para el cliente y construccién de confianza.

A pesar de que los éxitos continuaban para la division también continuaban los mismos
problemas del 2018 pero con un equipo menos motivado.

Finalmente, el 2020 la division empezd con aires renovados, Yvan se comprometié con el
equipo a solucionar los problemas que los aquejaban para que se pudieran enfocar en alcanzar sus
objetivos sin interferencias. Ademas, complementé al equipo con algunos consultores externos de
gran trayectoria y experiencia en el mercado para que acompafaran al equipo de Ventas y
contribuyeran con su desarrollo profesional.

El 2020 se visualizaba como un afio prometedor, habia grandes negocios sobre la mesa que se
venian trabajando desde afios anteriores y esperaban cerrar este ano. Ademas, Yvan contaba con un
equipo mas consolidado, que habia desarrollado conocimiento tanto del portafolio como del mercado,
y que estaba dispuesto a continuar apoyandolo. El sabia que era el momento de hacer los cambios
necesarios para que el equipo pudiera desempefiarse bien. Algunas de las medidas que tomo fue ser
mas selectivo en el proceso de reclutamiento, buscé perfiles mds técnicos y con experiencia previa;
ademas hizo que su equipo de Business Manager participase en el proceso de seleccidn. Finalmente,
inicio el afio con una reunidn de integracion del equipo de Ventas e involucré esta vez al equipo de
Servicio Técnico y al equipo de Customer Support, dreas con la que se tenia constantes conflictos por
su mal desempefio y los problemas que esto generaba con los clientes, viéndose finalmente afectada
la venta. En esta reunion, Yvan reforzo la estrategia del negocio y la importancia del rol de cada uno
del equipo para alcanzar los objetivos.

Durante los dos primeros meses se realizaron reuniones en donde participaban todos los
involucrados en el proceso de compra para identificar los problemas actuales y proponer soluciones.
También se incorporaron reuniones en donde el equipo de ventas compartia si tenia alguna
incomodidad respecto al trato que estaba recibiendo por parte de los gerentes o de sus compaiieros;
ademas, Yvan inicid sesiones de mentoring con Amalia para mejorar sus competencias de liderazgo y
el trato que le daba al equipo de ventas.

Todo iba bien, hasta que a mediados de marzo el pais entré en cuarentena a causa de la
pandemia por el Covid-19 que se estaba propagando por todo el mundo. Esto afectd todas las
iniciativas en las que venia trabajando Yvan con su equipo, el resto del mes de marzo fue de silencio
absoluto. Todas las actividades se paralizaron, el equipo de Ventas no podia salir a campo a vender,
los clientes no respondian los teléfonos y quienes lo hacian solicitaban que los volvieran a llamar una

vez se levantara la cuarentena.
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El mes de abril continuaba paralizado, pero ahora con un equipo angustiado por el futuro de
sus trabajos y por cdmo lidiar con una pandemia que era una experiencia completamente nueva para
muchos y que ponia en peligro su salud y la de su familia.

Para el mes de mayo se reportaron algunos casos de inasistencias por descansos médicos,
todos los esfuerzos del gerente general y su equipo de gerentes se volcaron en implementar medidas
para mitigar el riesgo de propagacion del virus dentro de la empresa, y atender la creciente demanda
de equipos médicos que atendia la division Medical.

Para Amalia fue dificil gestionar al equipo de ventas remotamente; muchas veces no lograba
ubicarles, demoraban en responder los correos y en los reportes de venta se limitaban a notificar que
el mercado estaba paralizado.

En cuanto a la linea de Servicio, era un gran reto para Karla lograr la continuidad del negocio
bajo estas nuevas condiciones. La mayoria de los servicios que se vendian eran en el site del cliente y
tanto los entrenamientos como consultorias eran presenciales. Si esperaba que la pandemia terminara
quizas ya iba a ser muy tarde. Durante los meses de abril y mayo, Karla desarrollé junto a Yvan nuevos
servicios enfocados a cubrir las nuevas necesidades que habia traido la pandemia. Desarrollaron
servicios en temas de desinfeccion, integraron equipos de la division Medical y Safety para ofrecer
soluciones completas que el cliente requeria para garantizar operaciones con menor riesgo de
contagio, mds seguras y que pudieran atender de manera oportuna a los colaboradores que
enfermasen durante su estadia en las operaciones. Y se inicié una campafia de capacitacién remotay
webinars para trasladar el conocimiento suficiente a sus clientes con el objetivo de poder mantener la
flota Draeger en buen estado y operativa.

En cuanto a los entrenamientos, Karla desarrollé una cartera de capacitaciones online y ajusté
la metodologia de ejecucién, apoyandose en herramientas tecnolégicas para no afectar la eficacia de
los entrenamientos. Para ello, se apoyé en Andrea Flores (planner del area de Academy), quien era su
mano derecha y a quien venia formando desde el afio 2019 cuando empezaron a trabajar juntas.
Adicionalmente, Karla trabajé junto al gerente general y al gerente de Ventas de la divisién de Medical
una oferta de entrenamientos para dirigido a los médicos y enfermeras que se encontraban en la
primera linea de batalla frente al Covid-19.

Por otro lado, continué ofreciendo los servicios tradicionales de mantenimientos y
reparaciones a sus cuentas principales, trabajando mucho en la concientizacién de sus clientes sobre
la importancia de hacer los mantenimientos oportunos para mantener los equipos operativos y no
incurrir en gastos mas elevados por reparaciones que se pudieron evitar. Estas ventas eran
desgastantes, no solo por el proceso largo de venta sino también, por las constantes quejas de los
clientes respecto a la calidad del servicio ejecutado. Edison estaba a cargo del area de Servicio Técnico,

la cual gestionaba con un enfoque opuesto a la gestidon de Yvan; Edison tenia un alto enfoque en los
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costos, carecia de orientacién al cliente y consideraba que los clientes debian adquirir un servicio por
el simple hecho de ser ofrecido por Draeger, directamente. Cabe mencionar que las otras marcas no
contaban con servicio post venta directo, en algunos casos este servicio lo brindaban los distribuidores
y en otros casos no habia servicio post venta.

Finalmente, también acompafiaba al equipo de Ventas en el proceso de ventas en la mayoria
de las oportunidades que representaban un volumen considerable de facturaciéon, complementando
la oferta con servicios y entrenamientos que otorguen valor agregado a la oferta de Draeger. Una parte
de este trabajo sumaba a las otras lineas de productos, pero no se reflejaba en los resultados de la
linea de servicio. Este hecho molestaba bastante a Edison, quien en mds de una ocasion le reclamé a
Karla porque no estaba enfocada en el negocio y apuntaba por todos lados. En contraposicion, Yvan
se sentia satisfecho con el trabajo de Karla debido a que consideraba su alineacidn a la estrategia de
la empresa.

Para el cierre del 2020, la division en conjunto alcanzé el 70% de la facturacién proyectada, la
linea de servicio alcanzé la meta de facturacion ajustada durante la pandemia y obtuvo margenes de
dos cifras en todo su portafolio.

Yvan y su equipo lograron afrontar los retos que trajo la pandemia. Sin embargo; durante este
afio pandémico los conflictos con el area de Servicio Técnico se habian agudizado, no solo por el mal
desempeniio de esta area, sino también porque las diferencias de gestién entre Edison e Yvan eran cada
vez mas evidentes y en algunas ocasiones se daban reuniones en donde las discusiones entre ellos se
daban en presencia de todo el equipo.

1.7. Area de Servicio Técnico

El drea de Servicio Técnico es un area de soporte de la empresa, que gestiona la base instalada
de equipos de los clientes tanto de la division Medical como la divisién Safety. Cuenta con un taller
acondicionado bajo los estdndares internacionales, y un equipo de ingenieros entrenados vy
especializados en las diferentes lineas de producto. Casi el 90% de los servicios se realizaban en las
instalaciones de los clientes, por lo que era un requisito indispensable que los ingenieros tuvieran

competencias de autogestion.

Desde el ailo 2018 Edison tomo el liderazgo del area, encontrando dos realidades en un mismo
equipo de trabajo; por un lado, tenia ingenieros con muchos afios de experiencia que venian realizando
mantenimiento a la base instalada de equipos médicos desde hace un par de afios y, por otro lado,
tenia un equipo relativamente nuevo asignado a los servicios correspondientes a la base instalada de
equipos de la divisidn Safety.

Ademas, fue un reto para Edison tomar esta posicién dado que él venia de la divisién Safety y

debia empaparse del portafolio de la division Medical casi desde cero.
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Esta drea tenia el conocimiento mas profundo y detallado de cada uno de los equipos que
conformaban el portafolio de Medical y Safety. En mas de una ocasién, este hecho generd conflictos
entre los ingenieros a cargo de los equipos Safety y el equipo de Ventas de esta division, dado que los
ingenieros no compartian el conocimiento con el area de ventas, ni colaboraban en el proceso de
ventas cuando el cliente solicitaba mayor detalle técnico. Edison, promovia el accionar de los
ingenieros de su area, alegando que cada uno debia prepararse por cuenta propia y que el area de
Servicio Técnico era un area independiente que debia enfocarse en atender los servicios que se
facturaban.

La mayoria de los colaboradores de esta area se sentia distinto a los otros colaboradores del
resto de las areas, dado que consideraban que ellos eran los que tenian mayor conocimiento y
realizaban el trabajo mas duro de la empresa.

En el 2019, la Gerencia de Edison fue el drea con menor calificacién en la encuesta de cultura
y liderazgo de la empresa.

1.8. Una preocupante respuesta

Al responder Yvan la llamada de Sergio, escuchd dos rapidas preguntas después de un
apresurado saludo: étu estds al tanto de la renuncia de Karla? ¢Aun estamos a tiempo para que se
retracte? A ello, Yvan respondié que Karla se habia comunicado con él antes de enviar la carta de
renuncia y le habia notificado sobre las razones que le habian llevado a tomar esta decision.

Principalmente, Yvan las resumid en tres puntos: el primero, no se sentia satisfecha ni tranquila
con el trabajo que venia realizando, consideraba que no se estaba cumpliendo con la promesa de valor
ofrecida a sus clientes debido a que la calidad de los servicios ejecutados por el area de Servicio Técnico
no era la suficiente y estaba por debajo de los estandares establecidos; el segundo, consideraba que
todos los esfuerzos que ella hacia por la compafiia no eran reconocidos en su mayoria, dado que al
final del afio, su evaluacidon de desempefio se limitaba al cumplimiento de la meta de facturacién y
beneficio de la linea de Servicio; finalmente, el tercer punto, no se sentia a gusto con el trato que
recibia por parte de Edison, volviendo a hacer hincapié en que no estaba alineado con la cultura que
le habia atraido de Draeger.

Yvdan culmind la llamada diciéndole a Sergio que lamentablemente Karla ya no confiaba en él,
dado que estos problemas fueron reportados por ella hace dos afios atrds y él, a la fecha, no habia
logrado solucionarlos; por el contrario, en el Ultimo afo se habian agudizado y hasta desbordado en
algunos casos.

Una vez terminada la llamada con Yvan, Sergio procedio a llamar a Karla. Cuando se abrid la
llamada Sergio pregunté ¢éte sientes identificada con la cultura de Draeger?, a lo que Karla respondid
afirmativamente; entonces, sin dar tiempo a mas palabras, Sergio prosiguié a preguntar ési yo me

comprometo a solucionar los problemas por los que has decidido renunciar, reconsiderarias tu
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decisidon? Karla algo sorprendida y a la vez contrariada respondié que si. Seguido a esto, Sergio
procedio a decirle a Karla que convocaria una reunién con Edison e Yvan para conversar al detalle de
los problemas y que agradecia la confianza depositada en él. Con estas ultimas palabras se cerré la
llamada.

1.9. La reunién

Al dia siguiente se llevd a cabo la reunién, en donde participaron Sergio Mottola, Yvan Lovatdn,
Edison Cristébal y Karla Caceres.

La reunidon empezd con saludos cortos y distantes. Al inicio se sentia la sesién bastante tensa,
los primeros minutos fueron de silencio, hasta que Sergio toma la palabra haciendo mencién que habia
recibido quejas del desempeiio del drea de Servicio Técnico. Después de ello, le dio la palabra a Yvan
para que brindara mayor detalle al respecto.

Yvan inicio diciendo que la situacioén se habia tornado insostenible, aludiendo que tenia quejas
de todas las cuentas en donde se habia vendido un servicio de mantenimiento correctivo o preventivo
Yy que esto habia ocasionado que su equipo de Ventas ya no quisiera vender este tipo de servicios.
Seguido de eso, hizo énfasis de que no podia ser posible que el area que debia darles una ventaja
competitiva en el mercado, segun la estrategia planteada, terminara dando un mal prestigio a la marca.

Rapidamente, Edison interrumpid a Yvan, diciendo que las cosas no eran del todo malas. Hizo
un mea culpa y reconocié que el area tenia oportunidades de mejora al igual que las otras areas.
Entonces redirecciond la conversacion a que el equipo de Ventas también tenia temas por mejorar vy,
que, si ellos hubieran vendido un mayor volumen de contratos, le hubiera permitido a él hacer una
mejor gestion de los recursos.

A esto Yvan respondid que no habia sido posible concretar contratos de servicio debido a que
la primera experiencia del cliente con el area de Servicio Técnico habia sido mala y no confiaban en la
empresa. Ademads, Yvan afiadid que a su equipo le era mucho mds conveniente vender contratos, dado
que comisionaban por la totalidad del mismo en el primer afio, mientras que la venta de servicios spot
representaba comisiones pequefias y demandaban mayor esfuerzo. Asi que, la falta de ventas de
contratos no era porque su equipo no lo quisiera hacer, sino que no lo podia hacer dado al mal
desempeno del drea. Esto habia ocasionado que los vendedores no quisieran ofrecer servicio.

Edison respondié que efectivamente el equipo de Ventas no vendia la linea de servicio y que
toda la venta de esta linea recaia solo en Karla, quien, ademds, terminaba apoyando en otros proyectos
que la desenfocaban de la venta del servicio tradicional.

Cuando la conversacion empezd a subir de tono, intervino Sergio, para dar por terminada la
reunidn y proponer programar una segunda reunidn a fin de revisar cada uno de los casos a detalle.

Una vez cerrada la reunidn, Sergio se tomd un tiempo para reflexionar sobre ¢cémo podria

solucionar esta discrepancia entre el area de Servicio y el area Comercial? éEl impacto que han tenido
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las deficiencias del drea de Servicio en los clientes y en la marca Draeger? ¢ Cudles han sido las causas
de estas fallas en la ejecucion que representan incompatibilidades con la estrategia de esta divisiény
la empresa? ¢Qué cambios debe realizar a nivel de politicas, procesos, estructura y sistemas de control
para evitar que esto continde sucediendo? Finalmente, ¢cudles deberian ser los indicadores y el

sistema de evaluacidn para medir el desempefo de la parte operativa y comercial de la divisién?



Anexos

Anexo 1. Ventas Draeger Corporacion

2016 2017 2018 2019 2020
Ventas Netas € millones 2,523.8 2,572.3 2,595.0 2,780.8 3,406.3
EBIT € millones 136.9 155.7 62.6 66.6 396.6
EBIT / Ventas netas % 5.4 6.1 24 24 11.6

2016 2017 2018 2019 2020
Ventas Netas € millones 1,647.4 1,668.0 1,643.0 1,741.8 2,302.2
EBIT € millones 85.3 92.9 6.9 13.1 329.4
EBIT / Ventas netas % 5.2 5.6 0.4 0.8 14.3

2016 2017 2018 2019 2020
Ventas Netas € millones 876.5 904.3 952.0 1,039.1 1,104.1
EBIT € millones 51.6 62.8 55.8 53.5 67.2
EBIT / Ventas netas % 5.9 6.9 58 5.1l 6.1

Fuente: elaboracion propia basado en Drager (2016b); Drager (2017); Drager (2018); Drager (2019); Drager
(2020)
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2016 2017 2018 2019 2020

Ventas Netas € miles 8,161.2 14,393.7 13,092.2 20,801.3
Margen de contribucién € miles 3,671.6 7,387.0 4,176.3 7,496.2
% 45.0 51.3 31.9 36.0

2016 2017 2018 2019 2020

Ventas Netas € miles 5,753.7 10,097.1 9,245.2 18,392.2
Margen de contribucién € miles 2,390.1 4,762.9 2,443.4 6,580.6
% 41.5 47.2 26.4 35.8

2016 2017 2018 2019 2020

Ventas Netas € miles 2,407.5 4,296.6 3,847.0 2,409.1
Margen de contribucién € miles 1,281.5 2,624.1 1,732.9 915.6
% 53.2 61.1 45.0 38.0

Fuente: elaboracion propia basado en Drager (2017); Drager (2018); Drager (2019); Drager (2020)
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Anexo 3. Draeger en el mundo

Drager en todo el

mundo
L 1]
.. L] Y 4
[ ]
% o L . °°
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@ Sitios de Produccion °
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Fuente: elaboracion propia
Regiones Drager
Europa

. Africa, Asia, y Australia i )

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 4. Valores Draeger

Protegemos a la gente Actuamos éticamente
Seguridad y salud ocupacional Etica e Integridad
Condiciones laborales Prevencion de la corrupcién y el
Derechos humanos comportamiento anticompetitivo

Control de material de Doble uso y defensa

Creamos valor Respetamos el Medio Ambiente
Responsabilidad en productos ® Proteccion del medio ambiente
Desempenio economico @ Cadena de distribucion
Entrenamiento y educacion ® Compromiso can la sociedad

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 6. Segmento minero

El Perd es un pais minero por naturaleza, de antigua tradicion la cual trasciende en el tiempo
y se mantiene en desarrollo conforme a su evolucidon en los ultimos afos, lo cual se debe
principalmente al estandar logrado con empresas lideres a nivel nacional e internacional y también a
la riqueza geoldgica de la Cordillera de los Andes que cruza todo el territorio nacional generando una
invalorable fuente de recursos y oportunidades para el pais y sus habitantes (Ministerio de Energia y
Minas [MINEM], s. f., parr. 2).

La produccién minera en el Peru es reconocida a nivel mundial teniendo como principales
metales al Cobre, Oro, Zinc, Plomo, Plata entre otros, los cuales son demandados principalmente por
paises como China, Estados Unidos, Unidn Europea, Canada, Japdn y Suiza (MINEM, s. f., parr. 3, 4).

A nivel internacional el Peru estd posicionado en el top de los principales productores de
metales conforme se muestra en la siguiente tabla, lo cual genera gran interés para los inversionistas
locales y extranjeros.

Posicion del Peru en produccion minera

Producto Latinoamérica Mundo
Oro 1 8
Cobre 2 2
Plata 2 2
Zinc 1 2
Plomo 1 3
Estafio 1 4
Molibdeno 2 4
Cadmio 2 9
Roca Fosforica 2 10
Diatomita 1 6
Indio 1 7
Andalucita / Kyanita y otros relacionados 1 4
Selenio 1 11

Fuente: Ministerio de Energia y Minas [MINEM] (2020a), p. 1

El sector minero en el Peru es una piedra angular para el desarrollo del pais, aporta con un 9%
al PBI y representa un 13% de la inversidn privada local y mas de un 60% las exportaciones a nivel
nacional (Ministerio de Energia y Minas [MINEM], 2020b, p. 4).

Tal como se puede apreciar en la siguiente figura, de enero a octubre del 2020 la mineria
representa el 61.1% de las exportaciones, teniendo como principales minerales al cobre con 29.6%,
oro con 18,8%, plomo con 3.6%, zinc con 3.5% y otros minerales, incluyendo a los no metalicos, con

5.6% (MINEM, 2020b, p. 10).
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Estructura de valor de las exportaciones (enero - octubre 2020)

Resto

productos;

Cobre;

[

9.6%

[1r

Minero no

metalicos; 1.1%

Oro; 18.8%

Otros; 4.5%

Plomo: 3.6% Zinc; 3.5%

Fuente: elaboracion propia basado en MINEM (2020b), p. 10

La mineria en el Peru tiene por caracteristica ser principalmente polimetalica, lo que significa
que en una misma unidad productiva se puede producir mds de un mineral. En junio 2019 se
contabilizd que la presencia de mineral es de 374 una muestra de 141 unidades mineras analizadas es
decir que, por cada unidad productiva se extraen de 2 a 3 minerales en promedio (Organismo
Supervisor de la Inversidn en Energia y Mineria [OSINERGMIN], 2019, p. 4).

Impacto del Covid-19 en la mineria peruana

Pese a que el Peru tiene un rol principal en la mineria de la region y a nivel mundial, la mineria
en el Peru fue afectaba significativamente tanto como en la produccién como en la exportacidon
producto de las politicas de confinamiento a nivel nacional como internacional que hicieron que se
contraiga el sector en los meses de marzo, abril y mayo, principalmente.

Una forma practica de medir el impacto del sector es analizando su variacién respecto al PBI
del afio anterior frente al resto de sectores que totalizan el PBI nacional. En la siguiente tabla se puede
apreciar que el sector minero fue uno de los sectores mas impactados por el Covid-19, reflejandose
con una variacion acumulada de enero a octubre 2020 de -15.9%; no obstante, en el mes de octubre,
la variacidon interanual del PBI del sector minero fue de solo -1.1%, la menor tasa negativa en los ultimos
8 meses, lo que manifiesta una recuperacion importante a dos menes del término del afio (MINEM,

2020b, p. 10).



Producto Bruto Interno

(Var. % respecto a similar periodo del afio anterior)

Sect | 209 | 2020 |
_

| Ene-Oct

1 Agropecuario 5.1 2.4 1.0
2 Pesca -12.1 12.3 -7.4
3 Mineria e hidrocarburos 0.7 -2.8 15.1
Mineria metdlica 0.1 -1.1 -15.9

4 Manufactura primaria 7.2 -3.6 -5.4
5 Manufactura no primaria -1.1 -3.3 -20.6
6 Electricidad y agua 2.8 0.0 -7.3
7 Construccion 15 8.8 -24.0
8 Comercio 3.5 -3.8 -18.8
9 Total servicios 2.9 -6.3 -11.7
PBI GLOBAL 2.4 -3.8 -13.4

Fuente: MINEM (2020b), p. 10

Para mayor detalle, en la siguiente figura se logra apreciar la variacién mes a mes del PBI
minero donde se hace mas notorio el severo impacto del Covid-19 y la pronta recuperacion. Nétese
qgue, de mayo a octubre, se muestra una notable recuperacién de 48.6 p.p. y una importante mejora
de 9.8 p.p. respecto a setiembre y octubre 2020.

PBI Minero - variacion interanual 2019-2020 (%)

3.3%

e W m —
b I I
10%
10.2% 10.9%
13.2%
20%
22.9%
30%
40%
47.1%
49.7%

tnero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosio Setiembre  Octubre

Fuente: MINEM (2020b), p. 10
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Expectativa de la Mineria en el Pert

Si bien, en el 2020 el sector minero se ha contraido, se tienen dos factores relevantes que
permiten ver con optimismo la recuperacién de la mineria en el Peru. Existen expectativas favorables
sobre los precios de los commodities mineros y, por otro lado, un prometedor plan de inversiones de
los préximos afos.

Respecto a la evolucidn de la inversidon minera, se puede apreciar en la siguiente figura la
comparacion 2019 vs. 2020, de enero a noviembre. Siendo notable que la inversidn en el 2020 cayé
significativamente respecto al afio anterior. No obstante, se espera ejecutar un plan de inversiones
que hasta el 2026 totalizan MMS 20,846.

Evolucién mensual de las inversiones mineras (MMS)

700
600

536
500
432 426
400

623 622
515
166 482 481
401 396 251 391
20 319 352 62
311 02 323
300
262 244
200
100
o

Enero Febrero Marzo Abril Maye Junio Julio Agosto S etiembre Qctubre  Noviembre

m201% m200

Fuente: MINEM (2020b), p. 13
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Anexo 7. Otros segmentos a los que apunta Draeger

A consecuencia de la pandemia podemos observar en la siguiente tabla, la recuperacion del
PBI por sector para el afo 2021, siendo de interés para Draeger Peru la recuperacion especifica a los
sectores donde esta orientada su estrategia, como es el sector minero, hidrocarburos, manufacturay
de otros servicios (sector salud) que es donde en el Ultimo afo le ha generado mayores ingresos.

PBI por sector (variacion%)

[ secor | 201 ] 2012 | 201 ] 2014 | 2015 ] 2016 | 2017 ] 2018 | 2019 J2020¢)] 2021 ()]
2.7 16 35 2.7 2.8 7.8 34 07 2.7

Agricultura y ganaderia 41 5.9

Pesca 52.9 -32.2 24.8 -27.9 15.9 -10.1 4.7 47.7 -25.9 3.0 8.5
Mineria -2.1 25 43 -2.2 15.7 21.2 4.5 -1.7 -0.8 -14.1 14.4
Hidrocarburos 5.1 1.0 7.2 4.0 -11.5 -5.1 -2.4 0.0 4.6 -11.1 6.8
Manufactura 8.6 25 49 -3.6 -15 -1.4 -0.2 59 -1.7 -1.7 80
Electricidad y agua 7.6 5.8 5.4 49 5.9 7.3 11 4.4 3.9 -6.1 7.9
Construccion 3.6 15.8 9.0 19 -5.8 -3.2 21 53 15 -15.6 17.4
Comercio 89 7.2 59 4.4 39 18 1.0 26 3.0 -16.2 18.4
Otros servicios 7.0 7.0 6.1 5.1 4.1 4.1 3.3 4.4 3.8 -10.6 9.5
PBI 6.5 6.0 58 2.4 33 4.0 25 4.0 22 -115 11.5

Fuente: Ministerio de Relaciones Exteriores [RREE] y Ernst & Young Consultores [EY] (2020), p. 24

La estrategia de Draeger Peru esta orientada también a los sectores econdmicos donde se
concentra significativamente la mayor parte del PBI, tal como se puede apreciar en la siguiente figura.
En resumen, los productos y servicios prestados por Draeger Peru estan orientados a los 3 principales
sectores econdmicos del Perd (Mineria e hidrocarburos, Manufactura y otros servicios, Salud) donde
se concentra el 45.8% del PBI.

Composicion del PBI en el Pert

Pesos especificos por sector economico en % (afio base de estimacion 2007)

Wineria e hidrocarburos

B Telecomunicaciones
2.7% ® .

B Alojamiento y restaurantes . /

1o
.

= Administracon publica v
defens:

N B Transporte y mensajer

5.0%

Fuente: RREE y EY (2020), p. 24
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Anexo 8. Equipos Drager

Dréiger X-am® 2500 Dréger X-am® 8000 Dréger Pac 7000
Fuente: Drager (2021d); Drager (2021e); Drager (2021b)

Drager MRC 5000 Refugio Minero

Fuente: Drager (2016a), p. 6

Drager PSS BG 4 plus

Fuente: Drager (2021c)
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Anexo 9. Market share: Linea de deteccion de gases

0.09 (3%) 0.22 (9%)

0.10 (3%)%‘

0.18 (7%)
MEUR | 1.53(58%)
0.54 (20%) —
= MSA ® Draeger
® Industrial Scientific ® Honeywell
" Forsafe B Otros

Fuente: elaboracion propia



39

Anexo 10. Market share: Linea de refugios mineros

0.42(22%)

0.91(44%)

0.71 (34%)

B Draeger MineArc B Strata

Fuente: elaboracion propia






Capitulo 2. Teaching note
2.1.  Sinopsis del caso (resumen)

El caso “Draeger Perd: unidad de negocio Safety” se enfoca en la subsidiaria de Draeger en el
Peru, especificamente a los problemas y diferencias que se suscitan entre el drea de Servicio Técnico
y el drea de Ventas de la divisién Safety en el afio 2020. Este contexto se ve agravado por la coyuntura
de pandemia de la Covid-19.

Los problemas se asocian a deficiencias en la atencion de los servicios técnicos a clientes,
quejas constantes, conflictos internos entre dreas y disparidad de criterios y estrategias entre el
director de Ventas y Servicios Safety, Yvan Lovatdén y el gerente de Servicio Técnico, Edison Cristébal.

Las discrepancias llegan al punto que la Business Manager de Servicios Safety, Karla Caceres,
presenta su carta de renuncia al gerente general, Sergio Mottola, quien se ve en la necesidad de
intervenir en el problema para establecer alternativas de cdmo solucionar estos inconvenientes.

Diversas interrogantes inquietan a Sergio Mottola, quien no solo se preocupa por cémo
solucionar este conflicto y evitar que se vuelva a suscitar, sino también en porque esta situacidn ha
llegado a este punto de inflexion donde todo lo que realicé de aqui en adelante debera ser para
mejorar.

2.2. Ubicacion en el programa: ano, nivel y cursos
Este caso puede ser utilizado en los programas de MBA, especificamente en los cursos de
segundo afio de Direccion Comercial, Direccidon General y Andlisis de situaciones de negocios.
2.3. Objetivos de aprendizaje del alumno
Los objetivos de aprendizaje del caso son:
= Conocimiento del sector minero en Peru desde la perspectiva de un proveedor.
= Comprender la estrategia y modelo de negocio de una empresa de tecnologia y servicios.
= Entender el alineamiento entre la estrategia del negocio, las capacidades y soporte del equipo
de Servicio Técnico.
= Comprender las dindmicas del equipo comercial, asi como sus elementos clave: politicas,
estructura, procesos, sistemas de control y de incentivos.
2.4. Metodologia de investigacion
Para la elaboracion del caso se han usado, principalmente, fuentes primarias:
= Entrevistas a los personajes principales del caso.
=  Experiencias de los autores del caso, uno de los alumnos es un personaje del caso.
= Analisis de informacidén del sector a través de fuentes externas.
= Uso de lecturas complementarias tanto de HBS como de MIT Review sobre los conceptos y

temas asociados a la tesis.
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Preparacion para usar el caso (material previo)

Los materiales recomendados para preparar el caso son las notas técnicas:

Strategic Channel Design de Erin Anderson, V. Kasturi Rangan, George S. Day, MIT Review.
(Anderson et al., 1997).

Mismanagement of Customer Loyalty de Werner Reinartz, V Kumar, HBS Review. (Reinartz y
Kumar, 2002).

Rethinking Marketing de Roland T. Rust, Christine Moorman, Gaurav Bhalla, HBS Review. (Rust,
2010).

Como romper el trade-off entre eficiencia y servicio de Frances X. Frei. (Frei, 2007).

Putting the Service-Profit Chain to Work (HBS Review) de James L. Heskett, Thomas O. Jones,
Gary W. Loveman, W. Earl Sasser Jr., Leonard A. Schlesinger. (Heskett et al., 2008).

Plan de enseiianza

El caso “Draeger Peru: unidad de negocio Safety” se puede dictar en una sesién de clase de

una hora y quince minutos, en dos sesiones. En la Tabla 1 se plantea el desarrollo de la sesién.

Tabla 1

Desarrollo de la sesion

Tiempo Preguntas y conceptos

5 min.

Explicar quiénes son los personajes principales del caso.
- ¢A quién representamos en el caso?

- ¢Quién tiene el problema?

- ¢Qué problemas tiene?

15 min. Entender la estrategia, modelos de negocio y unidades de negocio de

Draeger.
- ¢Cual es la estrategia de Draeger en Perd?
- ¢Cual es la estrategia de la division de Safety?

15 min. Se ahonda en la problematica entre el area de Ventas y de Servicios.

- ¢Qué cambios se han presentado en la estrategia comercial de la divisién
Safety?

- ¢Como reestructura Yvan su equipo? ¢ Cuales son sus objetivos? ¢Qué
temas tienen por mejorar en el area de Ventas?

- ¢Es Servicio Técnico un socio confiable y el factor diferencial o la raiz de los
problemas en la divisién Safety de Draeger?

. ¢Qué responsabilidad tiene el gerente de Servicio Técnico con estos temas?

15 min. - Establecer alternativas y definir los criterios relevantes.

- Realizar la evaluacién de las alternativas.
- Seleccionar la alternativa y sustentarla.
- Comentar qué hicieron y por qué lo hicieron.

10 min. Conclusiones: revisar los conceptos clave y aprendizajes principales del caso.

Fuente: elaboracion propia
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2.7. Preguntas de debate y respuestas

2.7.1.

En este caso representaremos a Sergio Mottola, CEO de Draeger Peru. Otras personas

relevantes del caso son:

¢A quién representamos en el caso?

= Yvan Lovatdn, director de Ventas y Servicio division de Safety.

= Edison Cristébal, gerente de Servicio Técnico.

= Karla Caceres, Business Manager de Servicios Safety.

= Amalia Guevara, Business Manager de Productos Safety.

2.7.2.

El caso se puede analizar desde distintas perspectivas. En la Tabla 2 se resaltan las principales

perspectivas segun actor.

Tabla 2

Perspectivas segun actor

éQuién tiene el problema? ¢ Qué problemas tienen?

Sergio Mottola
CEO de Draeger Peru

- Se han generado conflictos entre la parte operativa de Servicios y
Comercial de la division de Safety.

- Desconoce la severidad del problema.

- Las ventas de la divisién Safety han caido (37%).

- Ha sido antes gerente de Servicio Técnico y una de sus principales
responsabilidades al disefiar la subsidiaria en Peru fue la formacion
del equipo operativo, administrativo y de ventas para las dos
divisiones.

Yvan Lovatén
Director de Ventas y
Servicio division de
Safety

- Karla Caceres, Business Manager de Servicios Safety acaba de
renunciar.

- Las ventas de la divisién Safety han caido (37%).

- No establecio con claridad las actividades y funciones de Karla
Caceres.

- Asimismo, fue incapaz de solucionar los conflictos con el gerente
de Servicio Técnico, a pesar de tener mayor poder (tiene cargo de
director) y experiencia (ha sido Country Manager en otras
transnacionales).

Edison Cristébal
Gerente de Servicios
Técnicos

- Karla Caceres, Business Manager de Servicios Safety acaba de
renunciar, le reporta matricialmente a Edison.

- Los reclamos de los clientes atafien a su area y su gestion.

- Su drea y su equipo de técnicos no se encuentra afianzada ni
desarrollado.

- Establece politicas y manejos de feudo, generando una ruptura
entre el area de Servicios y la organizacién.

Fuente: elaboracion propia




2.7.3.

2.7.4.

Tabla 3
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Principales cuestionamientos o interrogantes en el caso

¢Qué ha causado la renuncia de Karla Caceres?

¢Qué problemas operativos o en el mercado se pueden haber generado debido al deficiente
servicio?

¢Cémo podria solucionar esta discrepancia entre el drea de Servicio y el area Comercial?
¢Coémo estas desavenencias podrian haber impactado a los clientes y a la marca Draeger?
¢Cudles han sido las causas de las fallas en la ejecucidn de Servicio Técnico que representan
incompatibilidades con la estrategia de negocio de esta divisiéon y de la empresa?

¢Qué cambios debia realizar Sergio Mottola a nivel de politicas, procesos, estructura y sistemas
de control, para evitar que esto continte sucediendo?

¢Debia hacerlas él o dejar que Yvan y Edison las solucionen?

Finalmente, écudles deberian ser los indicadores y sistemas de control que midan el
desempeiio de la parte operativa y comercial de la division para prevenir estos temas? éPor
qué esto no escald oportunamente?

éCudl es la estrategia de Draeger en Peru? ¢(Cudl es la estrategia de sus principales

divisiones?

Estrategia de Draeger en Peru

Propuesta de valor ‘ Clientes Competidores
- Precio por encima del - Presencia en mas de 50 Medical:
promedio del mercado. paises del mundo. - General Electric
- Compaiiia internacional - Medical (140): hospitalesy | - Philips
(sede central en Alemania). clinicas (tratamientos - Mindray

- Marca: lider en tecnologia complejos). - Fanen
médica y de seguridad - Safety (100): mineria, Oil &

(“Tecnologia para la vida”). Gas, industria quimica, Safety:

- Venta de productos y bomberos, gobierno y - Minearc
servicios (taller de servicio autoridades de defensa e - Strata
autorizado, sala de industria alimenticia. - MSA
exhibicion y entrenamiento - Market share promedio de | - Honeywell
para clientes y empleados). 35% en los segmentos. - 3M

- Dos divisiones: Medical y

Safety.

Fuente: elaboracion propia

Se debe considerar que, en estos afios, Draeger se ha enfocado en el crecimiento de la division

de Medical, y en segunda prioridad la de Safety, empezando por introducir el portafolio de productos

para Mineria e Industria.



Tabla 4

Estrategia de la division de Safety

Sectores  Propuesta de valor Requerimientos Competidores
(clientes)
Mineria - Soluciones integrales para | - Cuenta con normas, estandaresy | - Minearc
la gestion de riesgos. es consciente del impacto de los - Strata
- Enfoque en seguridad riesgos operativos, reputacionales | - MSA
personal y la proteccién de | y financieros. - Honeywell
las instalaciones de - Equipos de deteccion de gases - Industrial
produccién. moviles, y equipos de respuesta de | Scientific
- La cartera actual de emergencia.
productos incluye sistemas | - Presidn por las eficiencias.
de deteccidn de gases fijos | - Compras inteligentes.
Oil & Gas | y moviles, proteccion - Precios bajos. - MSA
/ Food & | respiratoria, equipos para - Falta de concientizacion en - Honeywell
Beverage | respuesta de emergencias, | materia de respuesta de

equipos de buceo
profesional, equipos de
medicion para la
realizacion de pruebas de
alcohol y drogas.

- Portafolio amplio de
servicios que
complementan la cartera
de productos.
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Emergencias, Higiene y salud
ocupacional.

- Falta de normas regulatorias.

- Buscan las licencias para operar,
ser una empresa world class.

Fuente: elaboracion propia
2.7.5. ¢éQué cambios se han presentado en la estrategia comercial de la division Safety? ¢{Como
reestructura Yvdn su equipo? é Cudles son sus objetivos? ¢ Qué temas tienen por mejorar?

En la Tabla 5 se presentan las acciones y resultados de la division Safety en los ultimos ocho

anos.
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46

Acciones y resultados de la division Safety

Tiempo
Francisco
Carmona
(desde 2014
hasta 2015)

Acciones

- Desarrollo de alianzas con distribuidores de
mayor presencia y prestigio (servicio tercerizado)
para Mineria e Industria.

- Gerentes de cuentas clave para Industria y
Mineria.

Resultados

- Construye relaciones
con distribuidores.

- Menor control del
servicio post venta.

- Genera cobertura.

Yvdan Lovaton
(mediados
del 2015)

- Seleccién de distribuidores con contratos
marco y términos Draeger (renovacion).

- Contratacidon de ingeniero técnico para servicio
post venta.

- Contratacion de Amalia Guevara para
desarrollar la linea de Servicio Técnico con
reparaciones y contratos de mantenimiento. En
el 2018, asume el cargo de Business Manager del
portafolio completo de productos.

- Despido del gerente de cuentas de Industria.

- Contratacion de Karla Caceres, Business
Manager de Servicio y Academy para desarrollar
el portafolio de Servicios.

- Contratacion de representantes de ventas:
Sergio Aquino para Mineria y Mariza para
Industria (ex-3M), apostando por la cercania 'y
conocimiento de las cuentas.

- Contratacidn y formacidn de practicantes para
soporte administrativo.

- Servicio Técnico in-house, designacién de
gerente de Servicio Técnico a Edison Cristébal
(decision de Sergio Mottola, CEO).

- 2016: crecen las
ventas en 23%.

- 2017: crecen las
ventas en Mineria, pero
Industria no logra
alcanzar el objetivo de
ventas.

Fuente: elaboracion propia

Durante la gestion de Yvan Lovatdén, se aprecian cambios constantes en las posiciones,
generando que el equipo no termine de manejar un cargo, lo que lleva a que un equipo poco
cohesionado y amalgamado, no termine de compenetrar en su forma de trabajo (Edison, Amalia, Italo,
Mariza y Karla). Por otro lado, el desarrollo de estos directivos de mando medio requiere tiempo y
esfuerzo de la cabeza del area, tiempo que termina siendo escaso debido al crecimiento de Mineria,
los pobres resultados de Industria, las exigencias de las metas y la dindmica del negocio.

Por otro lado, debido a que el equipo es joven en relacién con su trabajo conjunto, genera dos

temas: primero, que se formen subgrupos y feudos sobre los cuales se tomaran decisiones con relacion
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a sus propios objetivos y conveniencia; y, por otro lado, impactos negativos de cara a los clientes, con
niveles de servicios y resultados dispares.

Asimismo, si bien el apoyo en practicantes resulta una idea alineada a los estandares de la
empresa, su desarrollo requiere tiempo e involucramiento, de los mandos medios. Asi cdmo tener
capacidades y competencias de formacién de directivos. En su defecto, si estos mandos medios tienen
“malas practicas” de Management, terminaran trasladandoselas a sus practicantes. Ademas, debido a
la diferencia en experiencia entre los mandos medios y los practicantes que brindan soporte, si no se
tienen procesos y herramientas de gestidn precisas, genera mas desorden en las formas de trabajo.

Estas formas de trabajo y articulacion no son sostenibles en el tiempo, generan friccion y
desgaste, esto es sostenible por plazos cortos y mientras los resultados acomparien. El crecimiento del
mercado minero ayudo; sin embargo, équé sucederd cuando el mercado y los resultados no
acompaiien?

Sobre el desempeno posterior del equipo de ventas, a partir de fines del 2018, Yvan empieza
un proceso de mentoring con los mandos medios del drea de Safety, a raiz de los problemas que se
generaron en el area. Ademas, Yvdn complementa con otras acciones como promover el trabajo
colaborativo y el ambiente de respeto.

Todas estas acciones generaron un equipo altamente motivado y comprometido de cara al
resultado, logrando un 78% de crecimiento de ventas, lo que permite establecer que existe una
relacion directa entre el valor generado para el cliente y para el colaborador interno, redundando en
mejores resultados para la empresa y el colaborador, identificacion, productividad y actitud
propositiva.

Sin embargo, se aprecian diversos temas por mejorar hacia el cierre del 2019:

= Se empiezan a notar las diferencias en los estilos de direccién de mando medio. Amalia no
tiene un trato adecuado y ademads brinda un bajo o nulo apoyo técnico. ¢Sabe? ¢puede?
équiere? Pareciera que su problema es la falta de conocimiento del portafolio y el sector, ella
no es de formacién ingeniera.

= Karla anuncia su disconformidad de cara al servicio brindado por Draeger, los estilos de
direccion de Edison y Amalia, asi como el impacto en su prestigio profesional de cara a los
clientes. Karla sostiene que hay una disparidad de estos temas con la cultura Draeger. Lo que
incluso podria afectar una potencial recolocacién en caso decida retirarse de la empresa.

=  Porotro lado, Karla manifiesta la poca claridad de la linea de carrera y reporting matricial. Esto
genera fricciones por el enfoque y dedicacién del trabajo de Karla a la linea de servicios, por lo
gue se entenderia que Edison desconoce del valor e impacto de desarrollar este mercado; es
decir, si no entiende su relevancia desde el punto de vista comercial y estratégica (largo plazo),

no pondra los recursos, ni los medios, ni su dedicacién al correcto desarrollo.
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Se intensifican los problemas con los distribuidores, que representaban el 20% de la venta,
incumplimiento en la gestidn de contratos. Poca claridad en las politicas de manejo de clientes
y el deficiente servicio post venta. La situacidn llegd a un punto extremo, en el que solo se
tuvieron tres distribuidores, a quienes se les propuso la renovacién de la autorizacion para
realizar el servicio de reparacién y mantenimiento si es que sus ingenieros de servicios se
certificaban, condicidn que ninguno aceptd, quedando Draeger como el Unico centro de
servicio autorizado del Peru.

Todos estos temas, redundaban en una menor motivacion del equipo de Ventas de cara al

El 2020 trae una serie de decisiones que complementan a las decisiones previamente tomadas:
Compromiso de Yvan por atender los problemas mencionados.

Contrata a dos consultores externos con trayectoria y experiencia en el mercado, para
acompaniar al equipo de Ventas y contribuir en su desarrollo.

Equipo comercial mas maduro de cara al producto y el mercado.

El reclutamiento del nuevo equipo de practicantes incorpora la busqueda de perfiles mas
técnicos y con experiencia previa; los Business Manager participan del proceso de seleccién.
Realiza reunién de integracion del equipo de Ventas e involucrd al equipo de Servicio Técnico
y al equipo de Customer Support.

Se crearon reuniones de clima y trato de personal, en las que el equipo de Ventas compartia
si tenia alguna incomodidad respecto al trato recibido de los gerentes o de sus compafieros.
Ademas, realiza sesiones de mentoring con Amalia.

La pandemia del Covid-19, tuvo impactos de cara a los clientes y al equipo de Ventas de

Draeger, como se detalla en la Tabla 6.
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Tabla 6

Impactos del Covid-19 en clientes y equipo de ventas

Clientes Safety Equipo de Ventas y Servicios

Safety - No atienden a vendedores y, por | - Imposibilidad de realizar visitas o
otro lado, esperan reactivar reuniones presenciales de ventas.
actividades luego de terminada la - Angustiados y preocupados por la
cuarentena. incertidumbre.

- Clientes demandan serviciosen | - Se reportan casos de contagios de
sus sites. trabajadores y sus familiares.

- Dificultades para asegurar el
seguimiento del equipo de forma
remota, por parte de Amalia.

Medical - Se genera una sobre demanda - Los gerentes y ademas el equipo de
por equipos y servicios producto de | Servicios se enfocan en atender estos
la emergencia sanitaria. requerimientos.

Fuente: elaboracion propia

En esta coyuntura, Yvan y Karla desarrollaron esfuerzos conjuntos entre la unidad de Medical
y Safety a fin de ofrecer soluciones integrales para evitar los contagios y operar en entornos con
menores riesgos de contagios. Ademas, para ofrecer servicios de aislamiento y contencion si se
presentan casos de supuestos contagios, desarrollaron una camparfia de capacitaciones y webinars
generando conocimiento en el mercado, con el objetivo de dar a entender las bondades de sus
servicios y sensibilizar a sus clientes, aprovechando herramientas online.

Se desarrolla la linea de servicios de Academy a partir de entrenamientos dirigidos a los
médicos y enfermeras que se encontraban en la primera linea de batalla frente al Covid-19. A partir de
todas estas medidas, para el cierre del 2020, la divisidn en conjunto alcanzé el 70% de la facturacion

proyectada, la linea de Servicio alcanzd la meta de facturacion ajustada.

2.7.6. ¢Es Servicio Técnico un socio confiable y el factor diferencial o la raiz de los problemas en
Draeger? ¢ Qué responsabilidad tiene el gerente de Servicio Técnico con estos temas?
Luego de analizar el area de Servicios de Draeger, se encuentran aspectos que se detallan en

la Tabla 7.
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Aspectos positivos y por mejorar del drea de Servicios

Por mejorar ‘ Positivos

- Se le considera un area de soporte y no un
area core del negocio.

- 90% de los servicios se realizan en los sites
de los clientes, lo que demanda mayor
coordinacion y anticipaciéon para los
requerimientos de personal, herramientas y
equipos. Se necesitan capacidades de

- Brinda servicios a ambas divisiones: Safety
y Medical, con técnicos especializados y
entrenados para cada divisién.

- Cuenta con un taller con estandares
internacionales.

- Cuenta con técnicos con muchos afos de
experiencia, sobre todo para Medical.

autogestion y adaptabilidad.

- Los técnicos de Servicios Safety no
comparten informacidn y conocimientos de
los productos y mantenimiento con el
equipo de ventas.

- Tampoco colaboran con los clientes
cuando estos solicitan mayor informacién
sobre el detalle técnico.

- Da mayor prioridad a los servicios
facturados (reparaciones) y no a los
contratos de mantenimiento preventivo.

- Privilegiar la autocapacitacion con relacion
al desarrollo conjunto o mentoring de los
técnicos.

- Se genera agravio comparativo, debido al
conocimiento de los equipos y sobre la
exposicidn al trabajo de campo. Reflejo de
esto es el resultado de su evaluacién sobre
la cultura y liderazgo.

Fuente: elaboracion propia

Como se aprecia en la Tabla 7, los problemas eran diversos y recurrentes; por ende, la renuncia
de Karla, Business Manager de Servicio, resulta el evento que expone esta situacion insostenible al
gerente general, épor qué se genera esto? ¢ Cuales son las causas raiz?

= Edison no cuenta con las competencias ni las capacidades de gestidn para asumir una gerencia
de Servicio Técnico que atiende dos divisiones de negocio con estrategias similares, pero con
tecnologias disimiles. EI CEO termina siendo corresponsable, pues fue él quien le ofrecid la
posicion, pero no se responsabilizé de su desarrollo.

= Elenfoque estratégico de Edison es generar rentabilidad de corto plazo y darle preferencia en

la atencion a la divisién Medical. Su preferencia por atender contratos de largo plazo es debido
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a que le permitiria planificar mejor el trabajo de su equipo, gestidn de repuestos y
herramientas. Sin embargo, no es consciente que la venta del servicio depende de la calidad
integral de la atencién del cliente, sobre todo los de los segmentos a los que se dirige, que
demandan un servicio especializado y altamente profesional (Mineria) o que buscan el
cumplimiento de estandares y regulaciones (Oil&Gas y Food&Beberage).

Su equipo de técnicos no necesariamente ha tenido un entrenamiento, capacitaciéon o
evaluaciones que permitan mejorar sus actividades.

Karla no tiene definidas claramente sus funciones ni su linea de desarrollo. Tiene un reporte
matricial, lo que le lleva a involucrarse en distintas actividades, condicionando su
disponibilidad para la venta y seguimiento de las cuentas para Servicios Safety. En este punto,
Yvan es claramente corresponsable de no haber aclarado esta situacién, sobre todo porque
Karla expuso estos problemas hace 2 afios.

Yvan no cuenta o no ha desarrollado las herramientas de gestidén para realizar un seguimiento
adecuado y evaluar el desempefio del area de servicios Safety. Asi como de obtener un
feedback cuantificado de la atencién del area de Servicio Técnico.

Yvdan ha sido incapaz de lograr un planeamiento conjunto entre Comercial y Servicios. Segun
lo que se expone en la reunidn final, se aprecia que las relaciones interpersonales se
encuentran deterioradas, al ser incapaces de solucionar estos temas sin necesidad de recurrir

al gerente general.

éCudles son las alternativas?

Desde la perspectiva del gerente general, Sergio Mottola, las alternativas se presentan en la



Tabla 8
Alterna

Alt.

1

52

tivas segun el gerente general

Descripcion de la alternativa
Reestructuracion del area de Servicios, con Edison Cristdbal a la cabeza del area, en coordinacién con
el gerente general como apoyo.

La reestructuraciéon implica hacer una evaluacién de competencias y desempeiio del equipo de
ingenieros del drea de Servicio Técnico, para definir quienes continuaran laborando en la compaifiia,
el plan de capacitacién y desarrollo de cada uno de ellos, asi como el perfil y la cantidad de personas
adicionales que se deben contratar. Ademas, dado que es clave el puesto de coordinador del area,
quien atiende los requerimientos de las dos unidades de negocio (Medical y Safety), se debera
evaluar la contratacion de un segundo coordinador para dividir la carga de trabajo por unidad de
negocio.

Para potenciar el trabajo de Edison, se debera realizar las siguientes acciones:

- Establecer una reunion semanal en donde se reportaran las principales quejas y reclamos de los
clientes, y se definiran las medidas correctivas correspondientes. En estas reuniones participara la
gerencia comercial, el gerente y el coordinador de Servicio Técnico, y gerente general.

- Brindar mentoring a Edison, a cargo del gerente general.

- Realizar la evaluacién de competencias y desempefio de Edison, con el objetivo de definir sus
fortalezas y debilidades. De requerirse capacitaciones y charlas ad-hoc, deberan encaminarse, siendo
financiadas en un 50% por la empresa y un 50% por Edison.

- Definir objetivos de mejora para Edison, tanto a nivel profesional (control, coordinacion,
empoderamiento y ambiente laboral) como del drea de Servicio Técnico, a cargo del gerente general.

Finalmente, Karla Caceres pasaria al area de Ventas de Safety, dejando de reportar a Edison y
pasando a reportar a Yvan Lovatén (director de Ventas y Servicio de Safety), con lo cual, la relacién
con Edison pasaria a ser de cliente a proveedor interno.

Karla quedaria a cargo de la estrategia y plan comercial del area de Servicio y Edison se enfocaria de
las operaciones de esta area.

Edison queda a cargo de Servicio Medical y se contrata a una persona responsable de Servicio Safety.

A diferencia de la alternativa anterior, en esta se limitara el alcance de las actividades y tareas de
Edison a la atencion de la unidad de negocio de Medical.

Esta alternativa implicaria dividir parte del equipo de Edison para la atencién de Medical y armar la
estructura para el nuevo gerente de Servicio de Safety, contratando a un coordinador adicional para
Safety. Un aspecto importante que facilitaria esta division es que el equipo de técnicos (nivel
operativo) es especializado por unidad de negocio.

Para el proceso de reclutamiento y contratacion se debera buscar perfiles alineados a la cultura de la
compaifiia, en caso se contrate a una persona externa a Draeger, y con experiencia en procesos de
reestructuracion.

Karla Caceres se mantendria dentro del area de Servicio Técnico, reportando al nuevo gerente de
Servicio Safety.
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Alt. ‘ Descripcion de la alternativa

3 Desvinculacion de Edison y contratacion de un gerente de Servicios con mds experiencia para
encargarse de Medical como Safety, manteniendo la linea de reporte al gerente general.

Esta alternativa implicaria buscar y seleccionar a un candidato del mercado local o de las otras sedes
de la region de Draeger para que asuma la Gerencia de Servicios de ambas unidades de negocio. Si es
una persona que no ha trabajado en Draeger, previamente se tendria que elaborar un plan de
capacitaciones y buscar un perfil que se adecte a la cultura de la compafia. Mientras esta persona
asume funciones, los directores comerciales y el gerente general tendrian que involucrase mas en
apoyar al coordinador del area de servicios para que puedan gestionar y resolver los problemas
actuales, soportados en el equipo operativo mientras se encuentra a la persona iddnea. Este proceso
podria permitir que los directores comerciales se sensibilicen sobre las implicancias de las definiciones
comerciales en el area de Servicios.

En paralelo, se tendria que encaminar el proceso de desvinculaciéon de Edison, con las implicancias
econdmicas, de unidad en su equipo y operativas. Para esta alternativa se tendra que documentar el
incumplimiento de las funciones y objetivos definidos en la descripcidén de puesto del cargo de gerente
de Servicios, cumpliendo las politicas y normativas respectivas.

En el caso de Karla Caceres, podria mantenerse dentro del drea de Servicio Técnico, reportando al
nuevo gerente de Servicio.

4 Dejar a Yvan como responsable del area de Servicios Safety y acotar las tareas de Edison, reportando
directamente a Yvan, siendo este Ultimo el responsable de los cambios en el area.

Edison pasaria de reportar a Yvan Lovatdn, director de Ventas y Servicio de Safety, quien debera
encaminar los siguientes puntos:

- Establecer los nuevos objetivos del area de servicios y el plan de trabajo para resolver los
problemas con los clientes (corto plazo).

- Evaluacion del coordinador de servicios y validar su continuidad.

- Evaluacion del equipo de técnicos (nivel operativo).

- Establecer el plan de contrataciones en caso se requiera reestructuracion.

- Encaminar las contrataciones respectivas dependiendo de la evaluacién (personal faltante).

Karla dejaria de reportar a Edison y pasaria a reportar a Yvan Lovaton.

5 Edison solamente se encargaria de Servicios Medical y se buscaria a una persona dentro de la
organizacion de Draeger Peru: Karla (Business Manager de Servicios) o Amalia (Business Manager de
lineas de productos) para que tomen el puesto de gerente de Servicios de Safety, reportando
directamente al gerente general.

Esta alternativa requeriria evaluar las capacidades de Karla y Amalia, estableciendo un plan de
desarrollo para la candidata seleccionada. Ademas, la persona elegida debera estar de acuerdo con el
nuevo cargo y las nuevas funciones. Es importante considerar que esta persona estara a cargo de un
coordinador, del equipo de técnicos especializados, del taller de equipos y de la gestién de inventario
de repuestos de esta unidad.

Ademas, se debera evaluar la conveniencia de contar con un coordinador y de contratar o ascender a
una persona que tome las funciones de Business Manager que actualmente asumen Karla o Amalia.

Fuente: elaboracion propia
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Definicidn de criterios y evaluacion de las alternativas

Para la evaluacion de las alternativas, Sergio Mottola debera tomar en consideracion los

siguientes criterios:

2.7.9.

Nivel de servicio. Este criterio es primordial, dado que el enfoque al cliente es parte de la
estrategia corporativa y la propuesta de valor de la divisién de Safety es proporcionar servicios
de alto rendimiento que permitan obtener el maximo aprovechamiento de la tecnologia
proporcionada por Draeger.

Dos indicadores bdsicos para evaluar este criterio son la disponibilidad de la base instalada de
Draeger y la cobertura a clientes.

Impacto en los resultados econdmicos. Este es un criterio que no se puede dejar de lado,
considerando que la visién de la corporacién es que la divisién de Safety acelere su crecimiento
tanto en venta como en rentabilidad en los préximos afios y que este crecimiento sea
sostenible, soportado en la excelencia operativa.

Para la evaluacidon de este criterio se debe hacer un balance entre el costo de estructura,
ahorro de reprocesos y aumento de ventas.

Unidad del equipo. Al evaluar cada alternativa se debe asegurar que este alineada con la
cultura colaborativa y valores de Draeger. Para la corporacién es primordial garantizar
condiciones laborales que protejan a sus colaboradores y que promuevan un clima laboral
saludable, libre de conflictos.

Balance de poder. Considerando que en todas las alternativas implican decisiones de
estructura es importante garantizar que las modificaciones garanticen un uso proporcionado
y equilibrado de poder por parte del equipo gerencial.

Vision de la alta direccion sobre el negocio Safety. Finalmente, cada alternativa debera ser

evaluada en funcion a la coherencia con la vision de la alta direccion.

Alternativa seleccionada y sustento

La alternativa seleccionada es el nimero 2. Edison solamente quedara a cargo de Servicios

Medical y se contratard a una persona responsable de Servicios Safety, reportando directamente al

director comercial de esta unidad y ya no al gerente general. Esta alternativa implicaria dividir parte

del equipo de Edison para la atencidon de Medical y armar la estructura para el nuevo gerente de

Servicios de Safety, contratando a un coordinador adicional para Safety. Esto se facilita debido a que

el equipo de técnicos (nivel operativo) es especializado por unidad de negocio.

De cara a los criterios:
Nivel de servicio. Edison podra enfocarse en mejorar la atencién de los clientes de la unidad

de Medical y, en el caso de los clientes de Safety, se podra renovar la relacién con un nuevo
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gerente de Servicios, a fin de corregir los errores antes cometidos, asegurando la disponibilidad
de la base instalada y la oportuna cobertura a los clientes.

Impacto en los resultados econdmicos. Si bien, esto implica invertir en un nuevo gerente de
Servicios (S/. 12,000 mensuales, sin beneficios) y un coordinador (S/. 6,000 mensuales, sin
beneficios), esta inversién adicional puede verse compensada encaminando un contrato anual
de servicios adicional (80,000 USD/afio). Por otro lado, impactaria en la reduccidén de
reprocesos y costos por las descoordinaciones internas y con los clientes.

Unidad del equipo. Edison y su equipo actual podrdn enfocarse en atender a la unidad de
servicios Medical y el nuevo gerente podra enfocarse en la atencion de la unidad de Safety,
renovando lazos de trabajo con el drea comercial liderada por Yvan Lovatdn y apoyada en Karla
Cdceres. Se abre la puerta a la planificacién conjunta entre Ventas y Servicios, que se habia
afectado por el deterioro de la relacion de trabajo entre Edison e Yvan.

Balance de poder. Esta alternativa mantiene un equilibrio de poderes entre las dreas de Ventas
y Servicio.

Visidn de la alta direccion sobre el negocio Safety. Se refuerza la vision de darle la relevancia
respectiva al drea de Servicios de Safety con el objetivo de mejorar la atencion de sus clientes,

promover su crecimiento y profesionalizacion.

Plan de accion

Corto plazo

Reclutar y contratar al nuevo gerente de Servicios Safety, considerando como prioritario que
su perfil este alineado a la cultura corporativa. Ademas, se debera garantizar que cumpla con
las capacidades de liderazgo requeridas, y experiencia en procos de reestructuracion y gestion
de un drea de servicios.

Reclutar y contratar al nuevo coordinador, estando a cargo del nuevo gerente de Servicios
Safety

Comunicarle a Edison la reestructuracion y explicarle el alcance de sus nuevas funciones
enfocadas en Medical.

Establecer con Edison un plan de desarrollo, y objetivos profesionales y de gestion del area de
Medical.

El nuevo gerente de Servicios debera establecer un plan de trabajo y de reestructuracion
(evaluacién, capacitaciones y contrataciones) de su equipo operativo de técnicos

especializados.
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Mediano plazo

El director comercial de Safety y el gerente general deberdn evaluar el cumplimiento del plan
de trabajo del nuevo gerente de Servicios.

El gerente general debera evaluar el cumplimiento de los objetivos definidos para Edison.
Epilogo (équé paso?)

Sergio Mottola tomd las siguientes decisiones:

Mantuvo a Edison en el cargo de gerente de Servicios de ambas divisiones.

Karla dejé de reportar a Edison Cristdbal y pasd a reportar directamente al director de Ventas
y Servicio Safety.

Se establecié un comité de emergencia liderado por el gerente general, Yvan, Edison, Amalia
y Karla, para revisar semana a semana los problemas y quejas de los clientes de Safety.

Karla asumié toda la responsabilidad de la parte comercial del area de Servicio Safety,
redefiniendo precios, estrategia, plan y estructura su equipo de gestion, bajo el liderazgo de
Yvan. Quedando bajo la responsabilidad de Edison Unicamente la parte de operaciones del
area.

Se contratd un planner para el area Comercial de Servicio y un vendedor especializado, para
acelerar el crecimiento en ventas de la linea de servicio. Ademas, se contrata un Business
Developer, para desarrollar nuevas cuentas.

En el drea de Servicio Técnico, se contrataron dos ingenieros con experiencia profesional
comprobada en otras empresas, para brindar los servicios de mantenimiento y reparaciones
solamente en Safety. La estructura pasé de tener dos ingenieros a tener cuatro ingenieros
especializados en servicios Safety.

Se contratd un gerente de Recursos Humanos, quien revisé el perfil de cada posicion de la
estructura de Draeger Peru y elabord el plan de entrenamiento y desarrollo de cada puesto.
Se implementd en el sistema de gestion, la medicion de la satisfaccion del cliente a través de
encuestas enviadas a los clientes después de la ejecucion de cada servicio y entrega de un
producto.

Se implementaron medidas correctivas en el drea de Servicio Técnico, como: revision y ajustes
de procesos, implementacién de herramientas de trabajo para facilitar el trabajo de los
ingenieros, etc.

Se implementd un software para la gestion de la base instalada de los clientes Draeger, cuyas
principales funciones eran brindar informacién en tiempo real a los clientes sobre el estado de
sus equipos y programar de manera eficiente y oportuna los recursos para realizar los servicios.
Ademas, permitid brindar servicio remoto a los clientes esencialmente del sector minero,

alcanzando tiempos de respuesta dentro de las 24 horas.
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Como resultado, el afio 2021 fue el mejor ano en la historia de la divisidon de Safety en Draeger
Peru a nivel de volumen de ventas y rentabilidad. La filial fue reconocida a nivel regional por su alto
desempeno y sobre todo por haber logrado el crecimiento de la division Safety en una coyuntura de
pandemia.

Karla, junto al equipo de ventas, alcanzé el objetivo de crecimiento en volumen de ventas y
sobrepaso el objetivo de rentabilidad. Ademas, se cerraron contratos nuevos valorizados en un millén

de euros, para los préximos afos.






Conclusiones

El estudio y desarrollo del caso pueden dejar los siguientes aprendizajes:

Para un directivo, resulta relevante el conocer la misidn, visidn y estrategia de la organizacion
con el objetivo que sus decisiones estén alineadas debido a que, de lo contrario, se puede cometer
errores privilegiando temas coyunturales o de corto plazo que comprometan el largo plazo.

Es responsabilidad de la alta direccidn, comunicar y reforzar periédicamente los objetivos
estratégicos comerciales de las unidades de negocio, no solo en términos de crecimiento de mercado
y volumen econdémico, sino también de cara al servicio y la atencién postventa.

Resulta relevante que los colaboradores de la organizaciéon entiendan las diferencias y
particularidades de ofrecer servicios versus vender solo productos. En ese sentido, la venta de servicios
requiere una atencién ad-hoc a través de personal con mayor conocimiento y capacidades para
entender las necesidades reales de los clientes. Ademas, de un equipo operativo (técnicos) que puedan
ser flexibles y con mayor criterio para la resolucién de problemas en campo.

Los directores de las unidades de negocio deben facilitar espacios de planificacion vy
coordinacion entre las areas de Servicios y Comercial, ello requiere se definan politicas, procesos y
herramientas de seguimiento como reportes. Estos sistemas formales permitirdn generar un mejor
balance entre lo que solicita el cliente versus lo ofrecido por el area de servicios.

Ademas, el contar con informacidn oportuna sobre la atencion de servicios permite al area
comercial reforzar sus acciones para futuras ventas y en el caso del area de servicios permite generar
aprendizajes y trazabilidad sobre las actividades realizadas en campo. Para que la diferenciacion de
Draeger se enfoque en una atencion personalizada y oportuna, claramente sin informacién esto no es
necesariamente factible.

A nivel directivo es relevante que las personas con mando reconozcan sus ambitos de mejora,
un profesional que no lo hace, pues pierde la oportunidad de mejorar en su gestién de recursos y en
la direccién de personas. De darse estas situaciones son los directivos de mayor jerarquia y poder los
responsables de transmitir estas oportunidades de mejorar para reforzar las competencias que se
adolecen, sobre todo validando si se debe a un tema de conocimiento (saber), capacidades (poder) o
voluntad (querer).

El crecimiento y desarrollo de una unidad de negocio depende del trabajo conjunto de las
distintas areas, tanto de la cadena de valor como soporte. Si bien una compafiia puede apalancarse en
el valor de la marca y la tecnologia, para hacer sostenible la relacidon de trabajo con una empresa pues
se requiere la busqueda de la excelencia operativa. Esto implica que tanto los procesos internos, como
los procesos con terceros (proveedores y distribuidores), mas aun que los procesos con los clientes

funcionen, honren y cuiden la propuesta de valor.
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De la misma forma, un equipo capacitado, con autoconfianza y con herramientas ad-hoc de
servicios procura detectar las fallas propias o de terceros para poder atenderlas rapidamente con el
objetivo de cuidar la relacidn con el cliente. Esto se produce en un ambiente de confianza promovido
por un lider con poder y autoridad, estos lideres privilegian la busqueda de soluciones mas que solo
castigar el error. Promueven el aprendizaje y ensefian con el ejemplo generando una cultura de
propiedad sobre los colaboradores (“somos los responsables de la empresa y debemos actuar”).

De lo contrario, se genera un ambiente en el que se busca el error para encontrar un culpable,
se esconden los problemas y se desincentiva el trabajo conjunto entre areas, esto genera mayor
rotacion o salida de talento, destruye la cultura en el equipo de trabajo y genera inconsistencias de
cara a la misidn, visién y estrategia de la empresa.

Finalmente, el consolidar un proceso, equipo, drea o unidad de negocio, requiere de consolidar
y desarrollar los conocimientos y capacidades de los nuevos lideres. Esto implica un proceso continuo
gue demanda tiempo y requiere empoderamiento, pero bien llevado puede generar no solamente

impactos en el nivel de la Eficacia, sino sobre todo en el de la Atractividad y la Unidad empresarial.



Listado de referencias bibliograficas

Anderson, E., Day, G. S. y Rangan, V. K. (1997, 15 de julio). Strategic cannel design. MITSloan
Management Review 38(4). https://sloanreview.mit.edu/article/strategic-channel-design/

Dréager. (2016a). Drdger MRC 5000 Refugio Minero. https://www.draeger.com/Library/Content/simsa-
mtb-pi-9071830-es.pdf

Drager. (2016b). Informe Anual de ventas [archivo Excel].

Drager. (2017). Informe Anual de ventas en Draeger Corporacion [archivo Excel].

Drager. (2018). Informe Anual de ventas en Draeger Corporacion [archivo Excel].

Drager. (2019). Informe Anual de ventas en Draeger Corporacion [archivo Excel].

Dréager. (2020). Informe Anual de ventas en Draeger Corporacion [archivo Excel].

Drager. (2021a). Dréger de un vistazo [Documento en pdf].
https://www.draeger.com/Corporate/Content/210315 Draeger_Fact-Sheet_es.pdf

Drager. (2021b). Drdger Pac 7000. https://www.draeger.com/es_csa/Products/Pac-7000

Dréager. (2021c). Dréger PSS BG 4 plus. https://www.draeger.com/es_csa/Products/PSS-BG-4-plus

Drager. (2021d). Drdger X-am 2500. https://www.draeger.com/es_csa/Products/X-am-2500

Drager. (2021e). Dréger X-am 8000. https://www.draeger.com/es_csa/Products/X-am-8000

Drager. AG & Co. KGaA. (2022). Safety — Su segurodad es nuestra prioridad.
https://www.draeger.com/es_csa/Safety

Frei, F. X. (2007). Como romper el trade-off entre eficiencia y servicio. Harvard Business Review 85(8),
101-111.

Heskett, J., Jones, T., Loveman, G., Sasser, E., Schlesinger, L. (2008, julio-agosto). Putting the service-
profit chain to work. Harvard Business Review. https://hbr.org/2008/07/putting-the-service-
profit-chain-to-work

Ministerio de Energia y Minas [MINEM]. (s. f.). Peru: Pais Minero.
http://www.minem.gob.pe/_detalle.php?idSector=1&idTitular=159&idMenu=sub149&idCateg
=159

Ministerio de Energia y Minas [MINEM]. (2020a). Mapa de principales unidades minerias en produccion
— Ed. 2020. http://www.minem.gob.pe/_publicacion.php?idSector=1&idPublicacion=623

Ministerio de Energia y Minas [MINEM]. (2020b, noviembre). Panorama y tendencias del empleo
minero en el Peru. Informe de Empleo Minero 2020, Boletin Estadistico Minero Edicion 11-2020.

http://www.minem.gob.pe/minem/archivos/file/Mineria/PUBLICACIONES/VARIABLES/2020/B
EMnov2020.pdf



62

Ministerio de Relaciones Exteriores [RREE] y Ernst & Young Consultores [EY]. (2020, setiembre). Guia
para invertir en  proyectos de infraestructura en el Perd  2020/2021.
https://assets.ey.com/content/dam/ey-sites/ey-com/es_pe/topics/infrastructure/ey-peru-
guide-to-investing-in-infrastructure-projects-in-peru.pdf

Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y Mineria [OSINERGMIN]. (2019, diciembre). Reporte
de Andlisis Econdmico Sectorial Mineria. (afio 8, n° 12).
https://www.osinergmin.gob.pe/seccion/centro_documental/Institucional/Estudios_Economic
0s/RAES/RAES-Mineria-diciembre-2019-GPAE-0S.pdf

Reinartz, W. y Kumar, V. (2002, 1 de julio). The mismanagement of customer loyalty. Harvard Business
Review 80(7), 86-94, 125.

Rust, R. T., Moorman, C. y Bhalla, G. (2010, enero-febrero). Rethinking Marketing. Harvard Business

Review.



Anexos del Teaching note

Anexo TN 1. La cadena de beneficios del servicio

Estrategia operativa y sistema
de prestacion de servicios

h
Retencién —
del Cref:lmlento
. de ingresos
trabajador Valor del . a4 Lealtad
Valor del Sati - Y L Satisfaccion
- atisfaccion servicio X del
servicio [ d . del cliente .
N el trabajador externo cliente
interno . Y Rentabilidad
y
Productividad del
trabajador
* Disefio del lugar de trabajo : Con(.:e.pto de * Retencion
* Disefio del trabajo serv:uc()j. * Repetir
* Seleccién y desarrollo de resu t?_ 03 negociaciones
empleados. para clientes « Referir/
* Recompensas y reconocimiento de Recomendar
empleados * Servicio disefiado y entregado para satisfacer las
* Herramientas para atender a los necesidades especificas de los clientes
clientes.

Fuente: Heskett et al. (2008), figura 2



Anexo TN 2. Matriz de evaluacion de las alternativas

Nivel de
servicio

Impacto en los
resultados
econdémicos

Unidad del
equipo

Balance de
Poder

Vision de la
alta direccion
sobre el
negocio Safety

OPCION 1:

Reestructuracién del drea
de Servicios, con Edison
Cristébal a la cabeza del

area en coordinacién con el
Gerente General como
apoyo.

(+/-)

(-)

Fuente: elaboracion propia

OPCION 2:

Edison queda a cargo de

Servicio Medical y se

contrata a una persona
responsable de Servicio

Safety.

++

++
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OPCION 3:

Desvinculacién de Edison y
contratacion de un Gerente de
Servicios con mas experiencia

para que vea tanto Medical
como Safety, manteniendo la

linea de reporte al Gerente
General.

(-)(-)
(-)(-)

(+/-)

OPCION 4:

Dejar a Yvdn como responsable
del area de Servicios Safety y
acotar las tareas de Edison
reportando directamente a
Yvén, siendo este tltimo el
responsable de los cambios en
el drea.

(+/-)

(+/-)

(-)

(+/-)

OPCION 5:

Edison solamente se encargaria de Servicios

Medical y buscariamos una persona dentro

de la organizacién de Draeger Perii para que

tomen el puesto de Gerente de Servicios de

Safety, reportando directamente al Gerente
General.

(+/-)

(+/-)

(+/-)



