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Glosario
Cadena de suministro, (Suply Chain): Conjunto de pasos y redes que se tejen desde el origen
del producto hasta el cliente final. Compuesta por distintos proveedores y empresas que van
abasteciendo al siguiente eslabon productivo.
Automatizacion en logistica, (Intralogistica 4.0): Procesos de manipulacion de productos y
carga dentro de un entorno mediante tecnologia y procesos de la 4ta revolucion industrial, que
basicamente son procesos automatizados, vehiculos autonomos, y tecnologia de la informacion.
Manejo de materiales (Material Handling): Es todo lo correspondiente a los movimientos y
control de materiales y productos llevados a cabo en la fabricacidn, almacenamiento y
distribucion de estos.
Distribuidores autorizados (Dealers): Intermediario comercial que compra al proveedor y
vende al cliente, ganando un margen operativo.
Participacion de mercado (Market Share): Porcion del mercado que cubre una empresa para
un determinado producto y/o segmento.
Ebitda: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization. Ingresos brutos antes
de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones.
Rentabilidad sobre el Activo (ROA): Es la relacion entre la utilidad neta sobre los activos.
Rentabilidad sobre el patrimonio (ROE): Es relacidn entre la utilidad neta sobre el patrimonio.
Valor Presente Neto (VPN): Valor presente de ingresos, menos valor presente de egresos,
descontados a una tasa de interés que refleje al menos el costo de capital.
Tasa Interna de Retorno (TIR): Tasa de rentabilidad propia de los recursos invertidos en un

proyecto. Es la tasa de descuento que hace que el VPN sea igual a cero.
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La tasa interna de oportunidad (T10): Es la tasa de retorno de la inversion que se aplica al
calculo del valor presente, en otras palabras, seria la tasa de retorno minima prevista.

value segment: segmento del portafolio de producto de precio econémico.

Warehouse: Locacion de almacenamiento con estandares logisticos, normalmente bajo techo,
con buena calidad de pisos, iluminacidn, espacio, etc.

Montacargas contrabalanceado: Vehiculo empleado para levantar, transportar y ubicar cargas
de diferente peso; es contrabalanceado si tiene un contrapeso en la parte trasera para darle
estabilidad al equipo.

Montacargas contrabalanceado a combustién interna (IC cb): Es un montacargas que tiene
como fuente de potencia para traccion y movimientos un motor de combustion interna, que opera
con un combustible fosil.

Montacargas contrabalanceado eléctrico (E Cb): Es un montacargas que tiene como fuente de
potencia para traccion y movimientos 2 0 mas motores eléctricos, los cuales operan con una
bateria eléctrica como fuente de poder.

RDC (Regional Distribution Center): Centro de distribucion regional, locacién destinada a
funciones logisticas de distribucion para una region determinada.

BackOffice: Es el conjunto de tareas, actividades, puestos y procedimientos encaminados a dar
apoyo Y soporte a la empresa su gestion.

Flete: Es el costo para pagar por el desplazamiento de una carga en un medio de transporte.
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Resumen Ejecutivo

Estudio de viabilidad para la apertura de una sede operativa en
Centroamérica y norte de Suramérica de un grupo empresarial fabricante
de Montacargas industriales.

Nombre del PAE

El grupo K es un conjunto de fabricas de equipo para el manejo de
materiales que cubre 2 segmentos: automatizacion en logistica y los
montacargas industriales que a nivel mundial es el top #2. Para
Latinoamérica la comercializacion de equipos se hace por medio de
dealers que se encargan de todo el proceso operativo / logistico desde la
salida de fabrica hasta la entrega del equipo al cliente. En el desarrollo del

Informacién . X i o
proyecto aplicado empresarial se diagnosticara el estado actual del market
- share en los paises de Centroamerica y norte de Suramérica los cuales
basica del : . - h ,
tienen el menor volumen de ventas de Latinoamérica, ademas de analizar
el entorno socioecondmico de cada pais, se determinara la problemaética
proyecto

especifica respecto a la situacion comercial del grupo K en la regién
mencionada. Se describiran las alternativas de solucion destacando la
posibilidad de la apertura de una sede operativa en uno de los paises,
luego de ello se haré una evaluacion de los factores competitivos de cada
pais para escoger la mejor opcion de ubicacion de la sede operativa. El
PAE, concluira con el anélisis de la viabilidad financiera y de operacion
de la sede propuesta.

v EI PAE dara una opcion de mejora respecto al modelo operativo de
Aportes al caso comercializacion de equipos en la region, haciendo el proceso méas
eficiente y por ende facilitando las negociaciones locales de los
de estudio o la dealers.

v' Se generaria crecimiento en volumen de ventas de equipos

solucion de la aumentando el market share, el grupo K obtendria una mejor
posicion estratégica respecto a sus competidores.

problematica v Como consecuencia natural al aumento de ventas de equipo, los

dealers tendran la oportunidad de ganar mayor valor por medio del

empresarial servicio postventa incluyendo el crecimiento en la comercializacion

de repuestos.

Palabras clave
Manejo de materiales, Montacarga industrial, Mercado, Participacién de mercado,

Logistica, Distribuidor autorizado, Repuestos, Margen de utilidad, Costos operativos, Viabilidad.
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Abstract

Feasibility study for the opening of an operational branch in Central
America and North of South America of a Busines group that manufactures
industrial forklifts.

Name of PAE

The K group is a grouping of factories of equipment for the handling of
materials, in 2 segments, logistics automation and industrial forklifts; it is
the top # 2 worldwide in industrial forklifts. For Latin America, the
commercialization of equipment is done through dealers who are in charge
of the entire operational/logistical process, from the leaving of the factory
to the delivery of the equipment to the end client. In the development of the
General applied business project, it will be diagnosticated the current state of the
market share in the countries of Central America and North of South
information  of | America, which have the lowest sales volume in Latin America, besides
that, analyzing the socioeconomic environment of each country, the
PAE specific business problem regarding the commercial situation of the group
K will be determined, the alternative solutions will be described
highlighting the possibility of the opening an operational headquarters in
one of the countries, after which an evaluation of the competitive factors of
each country will be made to choose the best option for the location of the
operational headquarters proposed. The PAE will conclude with the
analysis of the operational and financial viability of the proposed
operational headquarters.

v' The PAE will provide an option to improve the operating model for
the commercialization of equipment in the region, making the
process more efficient and therefore facilitating local negotiations
for the dealers.

v There would be growth in the volume of equipment sales increasing
the market share, the K group would get a better strategic position
compared to its competitors.

v As a natural consequence of increased equipment sales, the dealers
will have the opportunity to gain greater value through after-sales
service including growth in the sale of spare parts.

Contribution for
case study or
solution at the

problem

Keywords
Material handling, Forklifts, Market, Market share, Logistics, Dealer, Spare parts, Margin,

Operating costs, Viability
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1. Introduccion

La pandemia causada por el COVID 19 y la consecuente crisis econémica mundial
mostro la criticidad de los procesos productivos y econdmicos, uno de los mas importante es la
cadena de suministro o (supply chain). El nivel de eficiencia de la cadena de suministro marcara
el dinamismo o el estancamiento de la reactivacion economica mundial.

Dentro del proceso de supply chain, generalmente se deben manipular materiales, en la
entrada o salida de almacenamiento, o para la distribucién ya como producto terminado; desde
luego esta actividad de manipulacion es vital en todo el proceso. Debido a la criticidad de esta
tarea, es necesario buscar la manera mas eficiente de hacerla, aparece entonces el rol de la
industria de material handling o manejo de materiales, la cual proporciona la maquinaria y los
equipos que suplen la necesidad descrita.

Siguiendo la linea de coherencia respecto a la criticidad del suply chain, el material
handling se hace indispensable en cualquier proceso productivo, por ello la empresa objeto de
este estudio, que para efectos de hacerla andnima, se denominara de aqui en adelante como
“Grupo K”, siendo el top numero 2 a nivel mundial en fabricacion de equipos para material
handling, ofrece el portafolio mas completo, que cubre toda la escala de complejidad de
manipulacion de materiales, desde proyectos de infraestructura en logistica automatizada,
pasando por montacargas industriales de todas las capacidades hasta equipos simples de
transporte de estivas.

Latinoamérica es un mercado interesante para la comercializacion de equipos de manejo
de materiales, aunque, como se podra evidenciar mas adelante, su proporcion respecto a paises
desarrollados como Alemania es mucho menor; aun asi, la competencia entre los lideres globales

de la industria hace que la region sea un mercado estratégico en el desarrollo del negocio.



Ahora bien, los paises de Centroamérica y norte de Suramérica, son los lugares que
presentan el volumen mas bajo en ventas del grupo K en Latinoameérica; por ello, el presente
proyecto aplicado empresarial diagnosticara detalladamente la situacion comercial del grupo en
los paises mencionados (Centroamérica y norte de Suramérica); describiendo la problematica
referente al status comercial en la regidon, y evidenciando la necesidad de incrementar el market
share en estos paises, luego se plantearan las posibles alternativas de solucion, destacando la
opcidn de abrir una sede operativa del grupo K en uno de los paises objeto de estudio; todo lo
anterior con el objetivo de analizar la viabilidad de apertura de la mencionada sede.
Implementando esta solucion, el grupo K, obtendria mayor eficiencia operativa en el proceso
comercial, ya que la sede regional garantizaria la disponibilidad de equipos y repuestos en plazos
cortos, contrario a la situacién actual donde un cliente debe esperar la salida de un equipo de la
fabrica en Europa, mas el transporte hasta América latina, haciendo que el tiempo para poder
contar con su maquina dentro de la operacion sea muy largo.

En el desarrollo de este proyecto aplicado empresarial se analizaran los aspectos mas
relevantes de la industria del material handling, y como es el proceso adoptado por el grupo K
para comercializar los montacargas industriales y sus servicios relacionados, el cual consiste en
que toda la actividad sea realizada por medio de un distribuidor autorizado en cada pais, por
ende, los distribuidores son pieza clave en el sostenimiento y desarrollo del negocio en la region.

Por medio de una encuesta realizada a algunos profesionales que estan involucrados en el
negocio y manejan la representacion de las marcas del grupo K en varios paises de
Latinoamérica, se recopilo la informacidn que, segun su experiencia determina los aspectos que

causan mayor dificultad en la comercializacién de los equipos.



En la descripcion de la alternativa de solucion referente a la apertura de la sede en uno de
los paises objeto de estudio, se analiza como sus impactos positivos solucionarian las dificultades
evidenciadas por los profesionales encuestados durante el proceso comercial.

Luego de tener definida y explicada la mejor alternativa de solucion, se determina cual es
el pais con mejores caracteristicas para la apertura de la sede operativa; esta seleccion se realizé
por medio de un proceso de evaluacion detallado y soportado por la informacion de factores de
competitividad en cada uno de los paises para lograr mayor eficiencia en los procesos logisticos.
Por ultimo, se hace una propuesta de implementacion de la sede, describiendo el modelo de
operacion comercial, se gener0d una estructura de costos operativos y se proyecto el potencial de
ventas que se podria obtener, con esa informacion, se pudo evaluar la viabilidad financiera de la
solucion a la problemaética empresarial.

1.1 Contextualizacién Empresarial

El grupo empresarial K, estd conformado por una serie de compafiias que fabrican y
comercializan maquinaria y equipos para soluciones de cadena de suministro, (suply chain
solutions); siendo uno de los proveedores lideres a nivel mundial especificamente en el manejo
de cargas en la industria logistica

Los segmentos de producto para manejo de cargas ahora pueden dividirse en dos grandes
grupos:

1. Montacargas industriales.

2. Automatizacion en logistica, (intralogistica 4.0).

En el segmento de montacargas industriales, el grupo K esta ranqueado en el segundo
puesto a nivel mundial, y en el segmento de automatizacion es el numero 1 a nivel mundial.
El ranking de montacargas industriales esta basado en unidades vendidas en el 2019; el

ranking de automatizacion esta basado en los ingresos obtenidos del 2019 en ese segmento.



Figura 1

Ranking mundial de los principales fabricantes en la industria manejo de materiales (Material

Handling)

Industrial trucks

Top 6 suppliers Top 6 suppliers

1 Toyota 1 Grupo K

2 GrupoK 2 SSI Schafer

3 Mitsubishi Logisnext 3 Toyota (Vanderlande)

4 Junaheinrich 4 Daifuku

5 Crown 5 Honeywell (Intelliarated)
6 Hyster-Yale 6 Knapp

Nota. Datos tomados de (Grupo K, 2021b)

El andlisis de la probleméatica empresarial a proponer en este proyecto solo abarcaré el
segmento de montacargas industriales.

El grupo K es de origen europeo, tiene su headquarter en Alemania, cuenta con fabricas
en China, Europa, Estados unidos, y Brasil; ademas de tener presencia comercial y de prestacion
de servicios relacionados en todo el mundo.

Tabla 1

Locaciones de ventas y/o servicios

Locaciones de ventas y/o Servicios

Ameéricas 350
EMEA? 1020
APACP 530

Nota. Datos tomados de (Grupo K, 2021b)

2 EMEA: Por sus siglas en inglés; “Europa, Oriente Medio y Africa” (Europe, the Middle East and Africa)
® APAC: Asia — Pacifico.



Las locaciones de ventas y/o servicios enumerados en la tabla anterior, en su mayoria son
las sedes de los distribuidores autorizados en cada pais.

Para la operacion en Americas; el “grupo K” cuenta con la division regional para
Ameérica del Norte, y region Latin América. En Ameérica del norte para el segmento de
montacargas industriales el grupo cuenta con una fabrica ubicada en Summerville en Carolina
del sur con su produccion destinada a cubrir el mercado Norte americano incluyendo México, la
exportacion de equipos fabricados en Estados unidos a Latinoamérica es muy incipiente por
ahora. Para el segmento de automatizacion, hay 3 locaciones mas en Estados Unidos que cubren
la necesidad de grandes proyectos a nivel global.

En Latinoamérica el “grupo K” tiene una fabrica en Indaiatuba, ciudad cercana a Sao
Paulo Brasil, alli se producen equipos para suplir el mercado brasilero.

El resto de la region esta cubierta por medio de distribuidores autorizados en cada pais;
los distribuidores deben tener la infraestructura necesario para atender el mercado local en la
comercializacion de quipos y servicios asociados, renta de equipos a corto y largo plazo,
acondicionamiento y comercializacion de equipo usado, y servicio post venta, que incluye la
comercializacion de repuestos originales.

1.2 Alcance

El anélisis del presente proyecto estara limitado y tendrd como area de influencia a los
paises de Centroamérica y norte de Suramérica donde el grupo K tiene representacion comercial;
Costa Rica, Nicaragua, Guatemala, Panama, Colombia y Ecuador, en esta region se presenta el

menor volumen de ventas del grupo en Latinoamérica.



1.3 Objetivos

Objetivo General

Analizar la viabilidad de la apertura de una sede operativa del grupo K para operaciones
de Centroamérica y Norte de Sur América.

Objetivos Especificos

1. Diagnosticar el estado actual de la participacion del mercado en los paises objeto
de estudio.
2. Analizar el entorno socioecondémico que afecta el crecimiento de participacion de
mercado del grupo K en los paises objeto de estudio.
3. Evaluar diferentes alternativas de ubicacion de una sede operativa del grupo K en
la region a analizar.
1.4 Justificacion

El desarrollo de este estudio de problematica empresarial se justifica por la importancia
de satisfacer la necesidad de crecimiento comercial del grupo K aumentando la participacion del
mercado en los paises que seran objeto de estudio.

Respecto a la posibilidad de apertura de una sede operativa del grupo K en la region a
analizar, es importante para la compafiia lograr un posicionamiento geografico mas estratégico
para cubrir el mercado y fortalecerse respecto a la competencia.

1.5 Metodologia

La ruta de investigacion utilizada en este documento es mixta, ya que se involucro el

enfoque cuantitativo; el cual utiliza conteos numéricos y métodos matematicos, se analizan y

vinculan mediciones de diferentes variables, y se generan conclusiones correspondientes.



Igualmente se utilizo el enfoque cualitativo, que estudia fendmenos de manera
sistematica, comenzando por examinar los hechos en si y revisado los estudios previos, ambas
acciones de manera simultanea. (Hernandez Sampieri, 2018).

Desde la informacion secundaria, la cual recopila informacion organizada por fuentes
externas, tales como lo son, fuentes pablicas, fuentes comerciales o corporativas, e instituciones
educativas (Questionpro.com, 2021). En el presente documento, las fuentes externas desde las
cuales se obtuvo la informacidn fueron la empresa misma, ademas de algunas bases de datos
consultadas desde la academia, por ejemplo, Cepal y Bloomberg. Con esta informacion fue
posible hacer un andlisis detallado de enfogque cuantitativo respecto a la situacion financiera,
entorno de influencia y situacién comercial del grupo K en la region a estudiar.

Desde la informacion primaria, recopilada por medio de instrumentos con los cuales el
investigador se pone en contacto con los consumidores, clientes internos, externos, o
stakeholders en general, llevando a cabo estudios relevantes para recopilar datos
(Questionpro.com, 2021).

Se utiliz6 como instrumento una encuesta online via Google formularios, realizada a
varios profesionales quienes estan involucrados en la operacion desde varios paises de
Latinoamérica; se obtuvo informacion para generar un analisis cuantitativo y cualitativo para la
determinacion de la problematica empresarial; de igual manera, la experiencia profesional propia
acumulada por mas de 10 afios de trabajo en la industria de maquinaria para manejo de
materiales aporto conceptos de caracter cualitativo al desarrollo del presente proyecto aplicado

empresarial.



2. Descripcidn de la Situacion Organizacional
2.1 Anadlisis del Entorno
Como ya se menciond en el alcance, este proyecto esta limitado a los paises de
Centroamérica donde el grupo K cuenta con representacion comercial; Costa Rica, Nicaragua,
Guatemala, Panaméa, méas Colombia y Ecuador.
Los paises por analizar estan en via de desarrollo con problematicas sociales y marcada
desigualdad.

Figura 2

indices de pobreza

Pobreza
255 26,5 25,9 26 27,5
186 203 186 19,7 21,2
10,8 10,1 9,9 10,6 11,2
 — — — ¢
—— —
9 8,5 7]8 6,8 7’3
Te] (o] N~ [ee} (o]
— - — - —
Q & & (3 &
=—@=— Costa Rica =@ Panama Colombia Ecuador
Nota. Datos tomados de (Cepal.org, 2021).
Figura 3
Indices de pobreza para Nicaragua y Guatemala
Pobreza
60
a7 v
40 @ T 34’9
i paeee o
O 2ttt @ eseresee T o
20 ....'..23’8.. 29’1
0
o - [N} ™ < Yo} (e} N~ [ce} (o2} o — [q\} ™ <
o o o o o o o o o o — — — — —
o o o o o o o o o o o
N N N N N N N N N N N N N N N
—@-— Nicaragua =—@— Guatemala

Nota. Datos tomados de (Cepal.org, 2021).
*Datos tomados hasta el 2014



En general, los indices de pobreza muestran cifras representativamente altas, Siendo
Nicaragua y Guatemala los paises con peor comportamiento, alcanzando niveles de 29,1% de
poblacién en condicion de pobreza para Nicaragua y 34,9% para Guatemala, teniendo en cuenta
que estos dos paises han reportado este indicador solo hasta el 2004, este comportamiento genera
una situacion social muy compleja.

Aun los paises mas grandes de este grupo y con mayor crecimiento econémico, Colombia
y Ecuador también presentan altos niveles de pobreza, 26% en promedio para Colombia, y 20%
en promedio para Ecuador.

Del grupo de paises de influencia, solo Panama cuenta con un nivel relativamente bajo de
pobreza, 7,8% en promedio durante el periodo evaluado.

Todos los paises tienen una tendencia estable sin grandes variaciones respecto a este
indicador, lo cual muestra que los gobiernos no han podido mejorar el aspecto social.

Figura 4
Coeficiente de Gini 2019

Coeficiente de Gini? 2019

0,54
0,53
0,51
0,49 0,49
I 2 I

Costa Rica Panama Colombia  Ecuador Nicaragua* Guatemala*

Nota. Datos tomados de (Cepal.org, 2021)

2 El coeficiente de Gini se utiliza para medir la distribucion del ingreso. Es un indice que toma valores en el rango
[0,1], donde el valor cero corresponde a la equidad absoluta y el uno a la inequidad absoluta.

*Datos para Nicaragua y Guatemala son del afio 2014
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Segun los datos de desigualdad medida a través del coeficiente de Gini, se evidencia la
complejidad de la situacidn, la brecha entre las clases sociales es grande en los 6 paises,
acercandose mas a la inequidad que a la equidad, con un promedio de 0,53 en el grupo de paises.

Aun la inequidad menor que pertenece a Ecuador (0,46) es alta comparada con los paises
reconocidos por su mejor calidad de vida, ejemplo Alemania 0,32 o Canadéa con 0,33.

Respecto a la situacion econdmica, podemos obtener una vision general revisando datos
de crecimientos econdmicos en 2019 segun su producto interno bruto PIB, comportamiento del
desempleo y comportamiento de la inflacion.

Figura 5
PIB Variacion 2019 Vs 2018

PIB / Variacidon 2019 vs 2018

$323.616
® 3,830%
® 3% ,30%
® 2,10%
® 0,10%
$107.436
$61.801 $66.801 13,90% $76.710
H B o sl
| |

Costa Rica Panama Colombia Ecuador Nicaragua Guatemala

EPIB  @variacion 2019 vs 2018

Nota. Datos tomados de (Cepal.org, 2021)
“PIB en millones de USD.

Claramente el Pais lider de la regidn es Colombia con un PIB 3 veces mayor a su
seguidor Ecuador.
Costa Rica, Panama y Guatemala tiene un tamafio similar en términos de PIB, y

Nicaragua cierra el grupo con el PIB mas bajo.
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En términos de variacion del 2019 vs 2018, es interesante ver que la tendencia es de
crecimiento en la regién, teniendo el mejor comportamiento Guatemala con 3,8% de
crecimiento, seguido de Colombia con crecimiento de 3,3%.

Llama la atencion el caso de Ecuador con un crecimiento casi nulo de 0,1% y desde luego
Nicaragua con una disminucion en su PIB respecto a 2018 muy grande de casi 4 puntos
porcentuales. Aun asi, se denota una buena proyeccién en términos de crecimiento econémico en
la region, hacia el 2020, desde luego sin tener en cuenta la situacién de pandemia por COVID 19
que determinaria una crisis socio econdémica.

Figura 6
Inflacién 2018/2019

Inflacion 2018 / 2019

4,48 43 4,67
3,59 3,41
1,76 7 224 1,819 18
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-1,37 & -1,9
inflacion 2018 inflacion 2019  # variacion

Nota. Datos tomados de (Banco mundial, 2021)

En general el comportamiento de la inflacion en estos paises se ha mantenido controlada,
denotando la intervencion de sus gobiernos en las politicas economicas locales para generar dicho
control.

Tanto el crecimiento econémico como la inflacion evidencian el esfuerzo de los gobiernos

por mantener el costo de vida controlado.



Figura7
Tasa de desempleo 2019

Tasa de desempleo 2019
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Nota. Tomado de (Cepal.org, 2021)
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Los niveles de desempleo para 2019 muestran cifras preocupantes en Colombia (llegando

casi a la doble cifra en puntos porcentuales) y Costa Rica con la tasa de desempleo mas alta de la

region. Los demas paises evidencian un buen comportamiento de desempleo, manteniendo sus

indices por debajo de 6%.

Figura 8

indice de comercio de bienes / importaciones vs exportaciones

Indice de comercio de bienes / importaciones vs
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La balanza comercial se ve con tendencia al balance; Guatemala, Panama y Colombia
con inclinacion hacia el déficit respecto a las exportaciones vs importaciones, y Nicaragua, Costa
Rica y Ecuador presentan inclinacion hacia el superavit.

2.1.1 Paises en objeto de estudio, segun politicas macroeconémicas.

Figura 9

Comportamiento politicas macroeconémicas

EMPLEO

colombia PIB

ecuador
guatemala
panama |
Costa rica

Nicaragua |

INFLACION

| BALANZA COMERCIAL
Y

EXPANSIVA FLEXIBILIDAD CAMBIARIA
I

RESTRICTIVA

Nota. Tomado de Comportamiento politicas macroeconémicas, por (Reyes-Ortiz, 2008).

En general, la region tiene bajo crecimiento econdmico, inflacién controlada, niveles de
desempleo medio-alto, y balanza comercial tendiendo al balance, y un poco al déficit.

Se estima que las politicas macroecondémicas de estos paises son formuladas con el
objetivo de mantener la estabilidad y controlar la inflacion, (precios relativamente bajos), asi
pues, los paises objeto de estudio gravitan en la region de flexibilidad cambiaria. Solo Nicaragua
por tener el menor PIB y crecimiento econémico estaria gravitando entre la zona expansiva y la

flexibilidad cambiaria.
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El anélisis socio econdémico de los paises objeto de estudio, dara un criterio importante a
la hora de evaluar las alternativas de ubicacion de la sede operativa del grupo K; en futuras
instancias, la probabilidad de implementacion de la sede operativa se tratara de la creacion de
una nueva empresa en uno de estos paises, por ende, dicha situacion socioeconémica, no sera
indiferente al grupo K.

2.2 Anélisis de la Industria

2.2.1 Clasificacion industrial.

Debido a que el analisis de este documento estara direccionado a una compafiia
fabricante de maquinaria con operacién global, y teniendo un alcance determinado regionalmente
en diferentes paises de Centroamérica y Suramérica, la clasificacion de cddigo ClIU establecido
en la reglamentacién colombiana no aplica para el grupo K.

Aun asi, la categorizacién segun el documento generado por el Graudate School of
Business GSB (Guia para desarrollar el documento de la modalidad de proyecto aplicado
empresarial (PAE): Estudio de caso y Solucién a problemética empresarial), (Escuela de
Administracion Universidad del Rosario, 2019) se describe a continuacion, mostrando dicha
categorizacion en 2 aspectos; a nivel global debido a que se trata de una compafiia fabricante de
maquinaria con operacion mundial; y a nivel regional debido a que el analisis en este documento
cubre la operacion del grupo K por medio de distribuidores que son compafiias locales que

comercializan los equipos en cada pais objeto de estudio.



Tabla 2
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Clasificacion de industria a nivel global

Clase

Posibles y/o Potenciales Implicaciones

Algunos gigantes

(oligopolios).

Estrategias de diferenciacion en producto son muy dificiles de obtener.
El margen de competencia en precio es muy estrecho.

El antimonopolio es un peligro que conduce a una situacion
monopolistica que enfrentan los clientes.

Muy altos costos de capital para ingresar a la industria.

(Escuela de Administracion Universidad del Rosario, 2019)

Nota: elaboracion propia

Los gigantes que conforman el oligopolio mencionado en la tabla anterior son el top 4 de

fabricantes de montacargas industriales a nivel mundial, estos fabricantes seran analizados

financieramente en el numeral 2.2.3.2, informacion financiera.

Tabla 3

Clasificacion de industria a nivel regional

Clase

Posibles y/o Potenciales Implicaciones

Unos cuantos
gigantes y un
nimero
relativamente
pequefio de
"independientes”.

Altos costos operativos para grandes empresas suben el nivel de
precios al consumidor.

La lucha por la diferenciacion se limita a los niveles de servicio.
Pequefias empresas que no cuentan con musculo financiero, deben
competir con precios bajos, sin sacrificar niveles de servicio.

La reduccidn de precios por parte de las empresas méas pequefias puede
traer fuertes represalias por parte de gigantes.

La accion antimonopolio contra los gigantes es un peligro. Precios
monopolisticos.

Exprimir a los independientes.

(Escuela de Administracion Universidad del Rosario, 2019)

Nota: elaboracion propia
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(Unos gigantes) en cada pais, son los distribuidores que representan a los fabricantes de
montacargas industriales que conforman el top 4 a nivel mundial. (El numero pequefio de
independientes) se trata de pequefias empresas que comercializan y rentan montacargas
industriales los cuales son obtenidos del mercado de usados.

2.2.2 Factores.

2.2.2.1 Tecnologia.

Respecto al nivel de desarrollo e innovacidn tecnoldgica en los montacargas industriales,
dicho desarrollo esta dirigido para mejorar en los siguientes aspectos:

2.2.2.1.1 Productividad / Rendimiento.

Se debe cubrir la necesidad constante de aumentar la cantidad de carga manipulada, para
ello se puede aumentar la capacidad de carga o aumentar la velocidad de movimientos.

2.2.2.1.2 Eficiencia.

La necesidad de productividad y rendimiento no deberia aumentar el gasto energético,
para ello la tecnologia debe enfocarse en obtener eficiencia energética, y se esta dirigiendo en
campos; en maquinas eléctricas, la tecnologia Li ion (baterias de tecnologia de litio) con carga
rapida y mejores capacidades de corriente, y en maguinas con motor a combustion interna, el
ahorro en consumo de combustible, mejorando la tecnologia de transmision de potencia.

2.2.2.1.3 Conectividad.

las operaciones logisticas requieren obtener los datos de comportamiento de los equipos
gue manejan su carga, con esta informacion pueden generar una mejor planeacion; estos datos
son generados dentro de un sistema de gerenciamiento de flota, el cual debe compilar los datos
de operacion de los equipos a distancia y en tiempo real, la tecnologia actual en conectividad

debe suplir esta necesidad.
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2.2.2.1.4 Seguridad en el trabajo y ergonomia.

Este aspecto es muy importante, y se trata de garantizar la minima probabilidad posible
de accidentes laborales causados por la operacion de los equipos de manipulacién de carga, para
ello la tecnologia debe ir dirigida en evitar situaciones inseguras, y mitigar el riesgo producto de
comportamientos inseguros.

De igual manera, los equipos no deben causar dafios a la salud de los operarios por su
manipulacion en si, la tecnologia debe garantizar la disminucién al maximo de transmision de
vibraciones al cuerpo humando, la comodidad del habitaculo de operacion no debe generar
fatigas por postura, y garantizar el cumplimiento de los limites en decibeles de ruido al cual estan
expuestos los operarios.

2.2.2.2 Enfoque industrial y tendencias.

2.2.2.2.1 Politica de precios.

Para ilustrar la estrategia en precios de producto, se realizo el analisis de la matriz de
implicaciones de las 4 V’s.

Figura 10
Matriz de implicaciones de las 4 Vs

Variacion

Visibilidad

Nota: Elaboracién propia
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Analisis de la matriz de las 4V’s

Volumen

El grupo K es un fabricante de maquinas montacargas industriales, el cual cuenta
con un sistema de produccion en linea semiautomatizado, lo que genera altos
volumenes de produccion de equipos en serie.

Variedad

Se cubre el portafolio completo de montacargas para satisfacer las necesidades
desde operaciones Wharehouse, hasta operaciones outdoor de mediana y alta
capacidad de carga; esto implica una gran variedad de modelos de equipo que
generan altos costos de procesamiento

Variacion /
demanda

Aunque hay establecidas unas categorias de equipo estandar, para grandes
clientes KA, se generan CO, customer options, los cuales satisfacen actividades
de operacion puntuales y particulares; estos CO son de alto costo, por disefio y
produccién particular.

Visibilidad

La venta de este tipo de equipos es consultiva, el proceso requiere una asesoria
comercial en constante contacto con los clientes, lo cual genera una implicacion
visibilidad muy alta.

Nota: Elaboracion Propia

El resultado de la matriz muestra que tanto el proceso productivo y de venta son de alto

costo, aunque el nivel de volumen es alto y aporta para que la produccién tenga bajo costo; el

peso de la tecnologia y disefio para lograr la alta variedad y variacién de los productos, requieren

incurrir en altos costos de fabricacion. Ahora bien, respecto a la alta visibilidad en el proceso de

comercializacion también genera altos costos de venta y operativos.

El grupo K, esta categorizado como marca premium,; utiliza tecnologia de punta, altos

estandares de disefio logrando estar en el top del ranking de performance y productividad.

Por lo anterior el precio de venta de los equipos es de nivel superior; dirigido a clientes

estratégicos que tengan como criterio de compra, por encima de precio, el mejor performance,
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eficiencia, y tecnologia, por ello la politica de precios esta enmarcada en una estrategia de
diferenciacion.

2.2.2.2.2 Canales de distribucion.

El canal de distribucidn en la region a analizar es indirecto, la comercializacion en cada
pais se realiza a través de un distribuidor autorizado el cual se hace cargo de todo el proceso
logistico desde la importacidn hasta la entrega de los equipos al cliente final.

Por otro lado, el proceso de venta es consultiva, la segmentacion de clientes cubre un
gran espectro de la industria, pero basicamente se trata de compafiias que tengan una operacion
logistica con cierto grado de complejidad y que demande mayor eficiencia.

La venta consultiva implica el conocimiento de la operacion del cliente, para poder
analizar las alternativas de mejora de procesos, y recomendar el tipo de maquina idéneo para
lograr dichas mejoras.

2.2.2.2.3 Incremento o disminucion de la rentabilidad empresarial.

En las licitaciones de clientes importantes, en las cuales el nivel de competencia es alto y los
equipos de cada competidor cuentan con caracteristicas muy similares, la rentabilidad del
distribuidor se ve disminuida para poder competir con mejor precio.

Esta préactica puede llegar a sacrificar el margen de venta casi a cero o perdida, solo para
ganar mercado, en estos casos la opcion de negocio es obtener ganancias en la facturacion
postventa.

2.2.3 Indicadores financieros.

2.2.3.1 Mercado.

Los siguientes datos muestran el comportamiento del mercado segln las importaciones

en cada pais de equipos montacargas industriales nuevos, la cantidad de equipos nuevos
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determina el tamafio del mercado, se puede ver la tendencia de crecimiento dentro del periodo
2017-2020.

Ademas del tamario del mercado, se mostraran los datos de participacion de mercado
(market share) del grupo K en los paises objeto de estudio.

2.2.3.1.1 Tamafio y crecimiento del mercado.

Figura 11

Tamafio y crecimiento del mercado de Costa Rica

Costa Rica
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Nota. Datos tomados de (Grupo K, comunicacion personal, 2021).

En Costa Rica en el afio 2017 se obtiene la mayor cantidad de equipos nuevos del
periodo, la variacion muestra una reduccion del tamafio del mercado, la tendencia es negativa, la
reduccion del periodo 2017 a 2020 es alrededor del 31%o, aun asi, para la marca es un mercado

importante.



Figura 12
Tamafio y crecimiento del mercado de Panama
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Nota. Datos tomados de (Grupo K, comunicacién personal, 2021)

En Panama se ve un crecimiento de mercado en 2018 de un 18% respecto al 2017, de
2018 a 2020 hay una tendencia negativa muy marcada, llegando a una reduccién de hasta el
55%; la variacion del periodo 2017 a 2020 es una reduccion de 56,4%.

Figura 13

Tamafio y crecimiento del mercado de Nicaragua
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Nota. Datos tomados de (Grupo K, comunicacion personal, 2021)
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Nicaragua tiene el mercado mas pequefio de la region, aun asi, la tendencia es de
crecimiento en 2020. La variacion del periodo 2017 a 2020 es una reduccion de 12%.

Figura 14

Tamafio y crecimiento del mercado de Guatemala
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Nota. Datos tomados de (Grupo K, comunicacion personal, 2021)

En Guatemala se ve un comportamiento de mercado diferente a los demas paises, no
tiene caida en 2019, aun asi, en 2020 se presenta una reduccion del mercado, pero no es tan
marcada. La variacion del periodo 2017 a 2020 es una reduccion de 23%.

Figura 15

Tamafio y crecimiento del mercado de Ecuador
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Nota. Datos tomados de (Grupo K, comunicacion personal, 2021).
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Ecuador siendo el segundo mercado més grande, tienen una tendencia que marca un muy
buen crecimiento en 2018, una caida fuerte en 2019, y una reactivacion en 2020. La variacion
del periodo 2017 a 2020 a diferencia de los paises centro americanos es un aumento de 8%.

Figura 16

Tamafio y crecimiento del mercado total de la region

Total Regional
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Nota. Datos tomados de (Grupo K, comunicacion personal, 2021).

En general el comportamiento del mercado de la region tuvo un incrementd en 2018, y
una fuerte caida en el 2019, ahora bien, la recuperacion de los 2 mas grandes mercados Colombia
y ecuador en 2020, hacen contrapeso a la fuerte reduccion del mercado en Centroamérica. La
variacion del periodo 2017 a 2020 es una reduccion de 11,7%.

Ahora bien, solo para dar un pardmetro de comparacién; el mercado aleman en 2020
ascendid a 88603 unidades decreciendo 8,9% respecto al 2019 (Grupo K, comunicacién
personal, 2021) ; esto supone que el tamafio del mercado de la regidn alcanza solo el 4,2% del

mercado aleman.
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2.2.3.1.2 Participacion del mercado, “Market Share”.

Para facilitar la distribucion geografica en el proceso comercial, se determinaron 3
plataformas o grupos de paises en Latinoamérica. A continuacion, se puede ver la comparacion
de las tres plataformas respecto a unidades vendidas en el periodo 2017 a 2020.

Figura 17

Unidades vendidas en Latinoamérica por plataforma

Unidades vendidas en latinoamerica
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Nota. Datos tomados de (Grupo K & Villasenior, 2021).

Como es evidente, el performance de ventas de la plataforma Centroamérica y norte de

Suramérica es mucho menor, por ello es la regién objeto de estudio que ya fue determinada en el

alcance del proyecto aplicado empresarial.

En la siguiente figura se podréa ver la cantidad de unidades vendidas en cada pais por el

grupo Ky su respectiva participacion en el mercado en el periodo 2017 a 2020.



Figura 18
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Unidades vendidas y participacion del mercado por pais
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Figura 19

Participacion del mercado total de la region
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Nota. Datos tomados de (Grupo K & Villasenior, 2021)

En general, en cada pais se puede observar una muy baja cantidad de equipos vendidos
por el grupo K, por ende, un bajo rendimiento respecto a la participacion del mercado en la
region. El mejor resultado de market share logrado fue de 8,1% en el afio 2019 con 320 unidades
vendidas, en el periodo 2017 a 2020 se han puesto en el mercado 1193 equipos, con un promedio
anual de 298,25 equipos.

El grupo K es el nimero 2 del ranking mundial de fabricantes de montacargas
industriales; por ejemplo, en 2020 en Europa el market share alcanzo un 30, 5 %, disminuyendo
respecto al 2019 en 12,7 puntos porcentuales (2019 con 43,2% de ms)(Grupo K & Villasenior,
2021).

Asi pues, los resultados respecto a participacion del mercado, en los paises objeto de
estudio estan muy por debajo del nivel global del grupo K.

2.2.3.2 Informacion financiera.

Para el analisis financiero del segmento de montacargas industriales, se recolecto la

informacion mas determinante de los 4 mas grandes competidores de la industria a nivel global.



2.2.3.2.1 Ingresos brutos de los lideres mundiales del mercado.

Ingresos
2018 2019 2020
Toyota (total grupo) 18.087,5 19.979,3 19.973,8
Montacargas industriales 11.580,7 13.229,6 13.213,1
Grupo K (total grupo) 9.443,9 9.858,8 9.523,9
Montacargas industriales 6.987,9 7.168,9 6.501,2
Mitsubishi Logisnext Co 4.044,5 4.129,5 3.693,0
Jungheinrich AG 4.483,5 4.559,7 4.348,5
Total ingresos por montacargas industriales 27.096,6 29.087,6  27.755,8

Nota. Datos tomados de (Bloomberg, 2021)
*Valores en millones de USD.

Respecto a Toyota industries corporation los ingresos del grupo percibidos por el

segmento de montacargas industriales representan el 64% en 2018, 66% en 2019 y 2020;
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teniendo en cuenta el gran tamafio de este grupo econdémico, incluyendo el sector automotivo, se

evidencia gque el negocio de montacargas es muy redituable.

Igualmente, ocurre con el grupo K, se tiene en promedio en los tres afios, una porcion de

los ingresos del grupo por cuenta de los montacargas industriales del 72%; lo que difiere

respecto al grupo Toyota, es que la otra linea de negocio del grupo K también se relaciona con la

misma industria, tratandose de la automatizacion en logistica, (intralogistica 4.0).

Teniendo en cuenta el gran tamafio de los 4 principales competidores globales, se puede

asumir que el mercado global de montacargas industriales se acerca a los 30 mil millones de

dolares al afio.

El anélisis de los 4 grandes fabricantes a nivel mundial da la referencia del tamafio y

variacién del mercado global.
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Figura 20

Ingresos y crecimiento
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Nota. Datos tomados de (Bloomberg, 2021)
“Valores en millones de USD.

En el 2018 se registrd un crecimiento de 24% respecto a 2017, esto es consecuente con
los datos del mercado en los paises de incidencia, ya que se aprecia un pico de crecimiento del
volumen de unidades vendidas. En 2019 se aprecia crecimiento del 7%, del 2019 al 2020 el

mercado se contrajo en 5%, causa de ello puede ser el comienzo de la crisis de COVID 19.
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2.2.3.2.2 Relacion entre ingresos y Ebitda.

Figura 21

Relacién de ingresos Vs ebitda de Toyota

Toyota / Revenue Vs Ebitda
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Nota. Datos tomados de (Bloomberg, 2021)
*Valores en millones de USD.

Se puede ver la brecha entre los ingresos brutos y el ebitda de cada fabricante. En
promedio, de los 3 afios Toyota genera un ebitda que representa el 18% de sus ingresos brutos.
Esta diferencia indica un buen comportamiento respecto a las ganancias del negocio. También se
puede apreciar una tendencia estable.

Figura 22

Relacién de ingresos Vs ebitda de Grupo K

Grupo K/ Revenue Vs Ebitda
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Nota. Datos tomados de (Bloomberg, 2021)
“Valores en millones de USD.

En promedio, de los 3 afios El grupo K genera un ebitda que representa el 21% de sus

ingresos brutos, comparado con Toyota, y aunque sus ingresos son menores; la ganancia
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operativa tiene una mayor proporcion (21% vs 18%), una muy probable razén es que los equipos
del grupo K tienen un mayor precio produciendo un mejor margen.

Figura 23

Relacion de ingresos Vs ebitda de Mitsubishi Logisnext Co

Mitsubishi Logisnext Co/ Revenue Vs Ebitda
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Nota. Datos tomados de (Bloomberg, 2021)
*Valores en millones de USD.

En promedio, de los 3 afios Mitsubishi genero un ebitda que representa solo el 6% de sus
ingresos brutos, comparado con los dos lideres del mercado, la brecha es mucho mayor, este
comportamiento no es positivo, denota que los rendimientos no son satisfactorios.

Figura 24

Relacion de ingresos Vs ebitda de Jungheinrich AG

Jungheinrich AG / Revenue Vs Ebitda
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Nota. Datos tomados de (Bloomberg, 2021)

*Valores en millones de USD.
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En promedio, de los 3 afios Jungheinrich genero un ebitda que representa el 16% de sus

ingresos brutos; los niveles de precio de los equipos de Jungheinrich son muy similares al grupo

K, por esta razon se puede estimar que esta proporcion de ebitda evidencia una muy buena

utilidad.

2.2.3.2.3 Margen bruto.

Teniendo en cuenta que el margen bruto es la relacion entre la utilidad bruta, la cual

involucra el costo de las ventas, y los ingresos brutos, me permito analizar la comparacion de

este indicador financiero entre los 4 competidores:

Figura 25

Margen bruto de los lideres mundiales del mercado
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Nota. Datos tomados de (Bloomberg, 2021)

Se puede evidenciar que a pesar del marcado liderazgo que hemos visto hasta ahora del

grupo Toyota, tiene el mismo nivel de margen bruto de (Mitsubishi) que es el fabricante mas

débil con un promedio de 23 puntos.
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Este comportamiento se podria entender desde 2 puntos de vista, uno puede ser la mejor
eficiencia en la produccion y los costos de venta, o puede verse desde el punto de vista de una
mayor brecha entre costo y precio de venta.

Como se habia advertido, los precios entre Jungheinrich y el grupo K son similares, y
desde luego son los més altos del mercado; por esta razon se puede estimar que el
comportamiento respecto al mejor margen bruto es debido a la relacion costo / precio de venta;
versus la estrategia de liderazgo en precio del grupo Toyota que no permite tener una mayor
diferencia entre el costo de produccion y precio de venta.

Desde luego la politica de precios altos afecta directamente a la participacion del
mercado en unidades.

2.2.3.2.4 Margen neto.

Figura 26

Margen Neto de los lideres mundiales del mercado
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Respecto al margen neto, el cual se trata del dltimo rengldon del ejercicio pérdidas y
ganancias, Py G y en efecto es uno de los indicadores mas dicientes del comportamiento
financiero del negocio, hay un fuerte dominio del grupo Toyota, y se encuentra una brecha con
los competidores mas cercanos (grupo Ky Jungheinrich), que por promedio tiene margenes muy
similares (alrededor de 4,5), y su diferencia con Toyota es de aproximadamente 2,9 puntos.

Se puede atribuir esta diferencia al mejor volumen de ventas, y mayor participacion en el
mercado de Toyota, ya que la estructura de costos en temas de produccion deberia ser muy
parecida entre los competidores lideres.

Por otro lado, se evidencia una fuerte caida del grupo K entre 2019 y 2020 de alrededor
2,5 puntos; esto pudo ser causado por el impacto de la pandemia COVID 19 que genero una
disminucion de ventas y un incremento en costos de produccion.

Por ultimo, el comportamiento negativo que presento Mitsubishi en 2019 y 2020,
mostrando niveles de perdida en estos 2 afios, y aunque Mitsubishi es el tercer competidor
después del grupo k en términos de participacion del mercado, es probable que su politica de
precios inferiores no esté dando el resultado esperado, ya que el nivel de ventas no sopesa el

sacrificio en precio.



2.2.3.2.5 Rentabilidad sobre el activo (ROA.)

Figura 27

Rentabilidad sobre el Activo (ROA) de los lideres mundiales del mercado
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Nota. Datos tomados de (Bloomberg, 2021)

El indicador de ROA muestra una tendencia similar entre los competidores excepto
Mitsubishi quien a lo largo de los 4 afios de analisis tiene el indicador mas bajo, llegando a
valores negativos en 2019 y 2020; esta imagen corresponderia a que la utilidad que deja la
operacion de Mitsubishi no cubre el valor del activo necesario para producir.

En el caso del grupo K, se ve una tendencia similar a Toyota y Jungheinrich siendo
estable y con una caida en el 2020 (para Toyota no fue tan relevante respecto a 2019, de 2,9 a

2,7); esta caida probablemente causada por el efecto COVID 19.
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2.2.3.2.6 Rentabilidad sobre el patrimonio (ROE).

Figura 28

Rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) de los lideres mundiales el mercado
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Nota. Datos tomados de (Bloomberg, 2021)

El comportamiento del ROE es muy parecido al comportamiento del ROA, difiere que la
relacion de utilidad vs patrimonio es mayor, pero la tendencia se mantiene.

Igualmente, Mitsubishi mostro valores negativos en 2019 y 2020, siguiendo con la misma
I6gica de deficiencia en utilidad neta.

Llama la atencion la estabilidad del grupo Toyota inclusive en el afio de pandemia
COVID 19. Por su parte del grupo K, respecto al ROA y ROE se puede decir que fue el

competidor mas afectado por la pandemia COVID 109.
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Figura 29

Valoracion de las compaiiias de los lideres mundiales del mercado
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Nota. Datos tomados de (Bloomberg, 2021)
*Valores en millones de USD.

La valoracién de la compaiiia, segun Bloomberg muestra la gran brecha entre Toyota
industries corporation respecto a sus competidores, claro, hay que tener en cuenta que, segun el
analisis de ingresos realizado anteriormente, la porcion del segmento de montacargas industriales
en el grupo Toyota es de alrededor de 66%, lo cual indicaria que el valor de Toyota montacargas
industriales es aproximadamente USD $23.000.000.000 (veintitrés mil millones de ddlares), aun
asi sigue siendo el mayor valor de empresa respecto a sus competidores.

El grupo K esté valorado para el 2020 en aproximadamente USD $18.700.000.000
(dieciocho mil setecientos millones de dolares), llama la atencion que a pesar de sus dificultades
por la pandemia presenta un crecimiento respecto al 2019 de 14%.

Jungheinrich AG es casi un 85% mas pequerfio que el grupo K respecto a su valoracion.
Mitsubishi Logisnext cierra el ranking siendo aproximadamente un 15% de la valoracion del

grupo K.
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2.2.4 Lafirma.

El grupo K es un conglomerado de compafiias fabricantes de maquinaria y equipo para
manejo de cargas y su alcance operativo es a nivel global.

4 compaiiias / marcas de montacargas industriales hacen parte del grupo K, al igual que
una gran marca en el segmento de soluciones de cadena de suministro, y automatizacion en
logistica.

De las 4 marcas de montacargas industriales, dos de ellas son de segmento premium de
origen aleman, las cuales tiene el mayor foco de desarrollo del grupo y aportan la gran mayoria
de ingreso, las otras 2 marcas, una de ellas de origen chino para cubrir el “value segment” 0
segmento de bajo valor, y la otra marca es Italo-Indu, para cubrir exclusivamente el mercado
Indu.

El grupo K cuenta con mas de 35.000 empleados alrededor del mundo, esta cifra ha
tenido un incremento desde el 2015 del 42% (24.958 en 2016 a 35.563 en 2020).

Los ingresos en el segmento de montacargas industriales se dividen en venta de equipo
nuevo Y servicios asociados; renta, postventa (servicio y repuestos), comercializacion de equipo
usado.

Figura 30
Ingresos por tipo de negocio 2019 del Grupo K
Ingresos Por tipo de negocio 2019

W Servicios postventa

® Rental

® Equipo usado
Otros servicios
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Nota. Datos tomados de (Grupo K, 2021b)



Figura 31
Ingresos por tipo de negocio 2020 del Grupo K

Ingresos Por tipo de negocio 2020

Nota. Datos tomados de (Grupo K, 2021b)

Se aprecia un pequefio aumento en la renta y servicios postventa de 2 puntos en cada
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rubro, los cuales corresponden a la disminucion en venta de equipos nuevos, este

38

comportamiento puede relacionarse con la situacion de pandemia que obligo a reducir inversion

en activos por parte de los clientes. (Bloomberg, 2021).

Respecto a la distribucion del ingreso por regién vemos lo siguiente:

Figura 32

Ingresos por region del Grupo K
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Nota. Datos tomados de (Grupo K, 2021b)
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Para la region Latinoamérica, la porcion de ingreso es muy pequefia comparado con
Europa occidental; esta informacion es acorde a las cifras que ya se analizaron en el aparte del
tamafo del mercado y la participacion de mercado del grupo en nuestra region. Solo un pais
como Espafia nos supera por un punto porcentual a toda Ameérica latina, aunque es un mercado
muy pequerfio y los ingresos que aporta al grupo es minimo, la mejora en market share en esta
region resultara estratégica para mejorar la posicion respecto a la competencia.

2.2.4.1 Portafolio de productos.

EL grupo K intenta cubrir por completo las necesidades para manejo de material de
manera integral, por esta razon, la idea es contar siempre con una alternativa idénea que encaje
correctamente con la necesidad del cliente, y desde luego que genere los ingresos esperados, es
asi como el portafolio de productos del grupo es uno de los mas completo de la industria.

Figura 33

Portafolio de productos del Grupo K
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Nota. Tomada de (Grupo K, 2021b)
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2.2.4.2 Programa de gestion.

El grupo K tienen definida su estrategia corporativa en un limite de tiempo, se trata de la
“estrategia K 2027

Ser un proveedor de soluciones integrales en el sector de la manipulacion de materiales.
Esto significa ser la mejor empresa del mundo en comprender las necesidades de manejo de
materiales de la industria y brindar las soluciones adecuadas para suplir dichas necesidades.

El camino para lograr la estrategia esta definido por cinco campos de accion.

2.2.4.2.1 Energia.

Especial énfasis en la eficiencia energética, este campo de accion tiene una influencia
significativa en la intralogistica y el manejo de materiales. La investigacion y desarrollo del
grupo K se centran en las tecnologias de propulsion para lograr mejor eficiencia energética.

En el portafolio ya cuentan con productos que incluyen todo tipo de tecnologias de
propulsion, desde motores de combustion interna hasta baterias de plomo-acido y de iones de
litio, e incluso celdas de combustible. Los sistemas de propulsién eléctrica son de particular
importancia, a traves de sus marcas, el grupo K es proveedor lider de equipo eléctrico
contrabalanceado y para almacén (warehouse).

2.2.4.2.2 Digitalizacion.

EL grupo K es experto en digitalizacion. Desarrolla soluciones innovadoras en red
digital, desde software independiente hasta almacenes completamente automatizados, para
aumentar la eficiencia de la intralogistica de sus clientes. También estan digitalizando
sistematicamente sus procesos internos utilizando métodos de desarrollo avanzados como la

invencion agil.
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2.2.4.2.3 Automatizacion.

El grupo K ofrece soluciones de automatizacion que se adaptan a los requisitos de cada
cliente. Esto puede ser, desde un montacarga autdbnomo hasta una instalacion de almacenamiento
de gran altura totalmente automatizada. Estas soluciones son escalables y se pueden ampliar
facilmente con mas modulos, lo que hace que la automatizacion se use de forma eficaz.

2.2.4.2.4 Innovacion.

El grupo K es pionero en impulsar la innovacién en el mercado de manipulacién de
materiales. Un entorno de innovacién eficaz y procesos de desarrollo de vanguardia les permite
crear nuevas tecnologias y productos en todos los segmentos. Las innovaciones deben estar
siempre orientadas a satisfacer las necesidades del mercado.

2.2.4.2.5 Rendimiento.

El rendimiento de los equipos producidos por el grupo K es el mejor en cada segmento de
producto, asi la estrategia podria mantener una posicion de liderazgo a largo plazo. La mejora
continua de los procesos internos permite incrementar el desempefio de los productos en la
operacion de los clientes. Como holding multimarca se pueden aprovechar las sinergias que
surgen para aplicar mejoras continuas en el desarrollo de producto.

2.2.4.3 Coherencia entre estrategia y operaciones.

La estrategia 2027, cuenta con una fuerte inclinacion hacia la innovacion, es importante
para el grupo estar integrando el desarrollo tecnol6gico en el marco de los campos de accién ya
mencionados.

Se puede determinar la coherencia de la estrategia revisando el nivel de inversion destinada a

investigacién y desarrollo.
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Figura 34
Inversion en investigacion y desarrollo

Inversion en R&D,

% de ingrasos

28% 28% 27w, Incremento en el gasto de

26% 26% 26% E 2
Investigacion y desarrollo
en 2020 en particular
Energia (Baterfas Li-lon)
Automatizacion
Digitalizacion y conectividad

2014 2015 2016 2077 2018 2019 2020e

Nota. Datos tomados de (Grupo K, 2021b)

La tendencia de inversién en investigacion y desarrollo es estable y con un valor
importante respecto a los ingresos brutos del grupo K.

3. Andlisis De Problematica Empresarial

Para describir de mejor manera la problemética empresarial en el grupo K en los paises
analizados, Se abordara el tema desde 2 situaciones actuales en la region; su comportamiento en
comercializacion de equipos y el comportamiento en la comercializacion de repuestos.

Igualmente se analizara la informacién recogida por medio de una encuesta realizada a
varios profesionales de nivel gerencial quienes manejan el negocio en diferentes paises de la
region.
3.1 Situacion en Comercializacion de Equipos

Luego de Compilar la informacion de los tamafios de mercado y participacién del
mercado en cada pais analizado en lo factores financieros del analisis de la industria, se utiliza la
matriz 2X2 de portafolio de producto. (Lowy & Hood, 2004), esta matriz nos da la posibilidad de
visualizar el comportamiento de comercializacion de equipos referenciando el crecimiento del

mercado vs el Marquet share.



Figura 35

Matriz de portafolio de producto

§ |-
i
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Participacion del mercado
Alto Bajo

Nota. Datos tomados de (Lowy & Hood, 2004)

El cuadrante “Estrella” ubica negocios con un alto crecimiento de mercado y un Alto
market share, se requiere inversion para mantenerse en esta situacion la cual es la ideal; buen
tamario del mercado, y buena participacion.

El cuadrante “Signo de interrogacion” se trata de un alto crecimiento de mercado, pero
con bajo market share; se requiere inversion para llegar al cuadrante estrella, logrando mejor
crecimiento en participacion de mercado.

El cuadrante “vacas liquidas” son negocios con bajo crecimiento de mercado, pero un
alto market share; se trata de negocios de gran liquidez, la posicion dentro del mercado que
ofrece una buena participacion genera buenos ingresos, solo deben madurar mientras crece el
mercado, asi mantener un buen nivel de participacion y llegar al cuadrante “estrella”.

El cuadrante “Perros” se conforma de bajo crecimiento de mercado ademas de un bajo
market share; estos negocios deben estar en expectativa respecto al mercado segun su

crecimiento pueden llegar a signo de interrogacion o crecer en market share para llegar a “vacas
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liquidas” la inversion y esfuerzo deben dirigirse para crecer en participacion y lograr estar en
“vacas liquidas”, en esta posicion se asegura la rentabilidad del negocio independientemente del
crecimiento del mercado.

Tabla b

Market share 2020 y crecimiento del mercado

. Crecimiento
. Market Unidades
Pals share_2020 vendidas 2020 merce;%c2>02 017-
Colombia 7,5% 120 4,0%
Ecuador 9,6% 86 8,0%
Panama 20,1% 42 -56,40%
Costa Rica 5,9% 28 -31,00%
Guatemala 2,6% 11 -23,00%
Nicaragua 2,8% 4 -12,00%
Nota. Datos tomados de (Grupo K & Villasenior, 2021)
Figura 36
Paises de incidencia ubicados en matriz de portafolio de producto
o | NS Signa de Interrogacion
<
Ecuador |
Colombia
Nicaragu% P
2 > Costa Ric Guatdmala
Z | — @ s
Participacion del mercado
Alto Bajo

Nota: Elaboracion propia
La ubicacion de las circunferencias corresponde en la vertical al crecimiento de sus

mercados locales en el periodo 2017 a 2020, y en la horizontal corresponde al market share de
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cada pais en el 2020; el tamafio de las circunferencias representa el tamafio del mercado
homologado en la cantidad de unidades vendidas en el 2020.

Como se puede observar el crecimiento del mercado en la region fue positiva solo en
Colombia y Ecuador, aungue con bajos indices; los deméas mercados decrecieron de manera
importante.

Respecto a la participacion del mercado, se ubican los 6 paises de incidencia en el
cuadrante “perros” porque su market share no es bueno, y como ya fue mencionado en el analisis
de la industria, el nivel de volumen de venta de equipos en la region es muy bajo, en la misma
via el nivel de market share no es el indicado comparado con los niveles del grupo en Europa.

El problema principal evidenciado corresponde a la necesidad de aumentar el market
share para poder ubicar los mercados analizados en ¢l cuadrante de “vacas liquidas”; de esta
manera, independiente del comportamiento del crecimiento del mercado, se puede garantizar la
sostenibilidad en el tiempo del negocio ademas de posicionar de mejor manera las marcas del
grupo K en la region.

3.2 Situacion en Comercializacién de Repuestos

El grupo K cuenta con una herramienta que calcula desde una base de datos en una
plataforma de Microsoft Access, el potencial de venta de repuestos dependiendo de la poblacion
de equipos comprados directamente a las fabricas, y de dicha poblacion el consumo de repuestos
depende del tipo / clase de equipos. No se cuenta con la informacién de poblacion de equipos
comprados en el mercado de usados, que normalmente vienen de USA.

A continuacion, se puede observar el nivel de potencial de venta de repuestos en cada
pais, y el volumen de compra de repuestos de cada distribuidor a las fabricas para cubrir dicho

potencial; ademas la brecha entre los dos valores.
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Tabla 6

Potencial de venta de repuestos por pais

Poblacién de i Compra de
. . Potencial de venta de

Pais equipos de 2017 a repuestos 2019-2020 repuestos a Brecha

2020 fabrica 2019-2020
Costa rica 73 €121.157,00 € 247.763,00 -104%
Colombia 207 € 533.385,00 € 325.496,00 39%
Panama 71 € 174.786,00 € 74.557,00 57%
Guatemala 24 € 58.374,00 € 49.541,00 15%
Ecuador 46 € 180.458,00 € 134.349,00 26%
Nicaragua sin datos

Total € 1°068.160,00 € 831.706,00 22%

Nota. Datos tomados de (Grupo K, 2021a)
Figura 37
Comportamiento de comercializacion de repuestos 2019 - 2020

Comportamiento comercializacion de repreustos
2019 - 2020

€ 533.385,00

€ 174.786,00 € 180.458,00

Nota. Datos tomados de (Grupo K, 2021a)
Se puede apreciar la tendencia de la mayoria de los paises donde el potencial de venta es

mayor al volumen de compra de repuestos a fabrica.
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La excepcion es Costa Rica que tiene un nivel de compra de repuestos mucho mayor al
potencial de venta con una diferencia del 104%; este hecho puede explicarse a que
particularmente este distribuidor ha comprado muchos equipos usados en el mercado de estados
unidos, entonces tiene la necesidad de mantener y reparar dichos equipos.

Al tener una mayor poblacion de equipos, el potencial de ventas es mas grande, y el
distribuidor debe invertir mas en stock de repuestos para lograr la capacidad de atender la
demanda con tiempos de respuesta adecuados.

La problematica detectada en el tema de repuestos es la necesidad de lograr disminuir la
brecha entre potencial de ventas y compra de repuestos a fabrica, aumentar la comercializacion
de repuestos para cubrir la operacion de las poblaciones de equipos en cada pais, Si no se
cuenta con la disponibilidad de los repuestos, los tiempos de respuesta de servicio se ven
afectados, causando baja satisfaccion del cliente final.

3.3 Encuesta a los Profesionales Involucrados en la Comercializacion de Montacargas Del
Grupo K En La Region

Se generd un cuestionario tipo encuesta en linea via Google formularios, para conocer la
percepcion de los profesionales involucrados en el negocio de montacargas industriales,
haciendo énfasis en los factores que dificultan la comercializacion en la region. Los resultados de
esta encuesta pueden determinar las posibles causas de los problemas principales; en total se
obtuvieron respuestas de 17 profesionales, con roles de gerencia en el area comercial, gerencia
de Renta, planificacidn y abastecimiento, servicio y postventa; desde Chile, Colombia, Costa
Rica, Guatemala, Paraguay, Uruguay y Peru.

A continuacion, los resultados mas representativos:
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1. ¢Cual cree que es el criterio mas importante en la decision de compra / venta de equipos?

Figura 38

Criterio de decision de compra

Nota: Tomado de encuesta, elaboracion propia

El 70% indica que el criterio mas importante es el precio; esto puede dar un indicio de
una causa de la problematica detectada acerca del bajo market share, ya que la politica de precios
del grupo K es referente a productos Premium de alto precio, esto se traduce en un obstaculo
para la venta de equipos.

La productividad es el aspecto que sigue en criticidad con 47%; este resultado esta a
favor del producto del grupo K, ya que la tecnologia de punta asegura los mejores performances
en la industria.

2. ¢ Califique la complejidad de venta consultiva de las marcas Premium del grupo K, siendo 1
muy facil, y 5 muy complejo?

Figura 39
Complejidad en la venta

LW

6{M3%)
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Nota: Tomado de encuesta, elaboracion propia
Segun este resultado, se puede determinar que el nivel de complejidad es medio alto

respecto a la venta consultiva de las marcas Premium del grupo K, este hecho puede explicarse
relacionado el resultado anterior, no es sencillo argumentar la justificacion de un alto precio de
equipo con una buena productividad en la operacion, eficiencia energética, etc.; justamente el
asesor de ventas debe conocer muy bien el producto y la operacion del cliente.
3. Segun su experiencia, califique las siguientes causas de perdida de negociaciones de equipo
de 1 a 5; siendo 1 la causa mas critica y 5 la causa de menor criticidad. Por favor no repita la
calificacion.

Figura 40

Ranking de causas de pérdida de negociacion

- . WCOOWJOOMM M Campos Ce amsgorie Cesde 130N
Precios mis aitos de 10s equipos vs 13 competencia

b, L.

NO tanar disponibily “ﬂocmaﬂauooqmpos
310 mmnsmmm:mmommmmm:
£%

_d 1 A

NO Cumplir COM ICS MPQUErnNuentos S Operacion del clienrs
an

Nota: Tomado de encuesta, elaboracion propia
De acuerdo con los resultados obtenidos, el ranking de las causas de perdida de

negociaciones de equipos teniendo el nimero 1 como la causa mas critica es:
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Precios mas altos de los equipos vs la competencia.
Tiempos de salida de produccion, méas tiempos de transporte desde fabrica muy largos

No tener disponibilidad inmediata o cercana de equipos

I

Altos costos de operacion inherentes al equipo mismo, (Mantto, alto consumo
energético, etc.)

5. No cumplir con los requerimientos de operacion del cliente

Este ranking nos confirma las causas que estan generando la problematica principal de
bajo market share respecto a la situacién en comercializacion de equipos: La causa mas critica es
el alto precio de los equipos, seguido de los tiempos de produccién y transporte y la falta de
disponibilidad inmediata o cercana de equipos; estas dos causas se relacionan y complementan
entre si ya que la ultima puede ser consecuencia de la segunda; este resultado marca un camino
para la generacién de las alternativas de solucion.

4. ¢ Cudl es el tiempo promedio aproximado de transporte de equipos desde las fabricas?

Figura 41
Tiempo de transporte de equipos

@® de 4 a6 semanas
@ de 6 a 8 semanas
de 8 a 10 semanas
@ de 10 a12 semanas
‘ ® 16 semanas
‘ @ de 24 a 32 semanas en algunos casos.
® 20 semanas

Nota: Tomado de encuesta, elaboracion propia
De 10 a 12 semanas con el 35% es la respuesta mas comun, seguido de 8 a 10 semanas
con un 29%. Estos tiempos de transporte estan en concordancia con las causas analizadas en la

anterior pregunta; 10 a 12 semanas de transporte es un tiempo muy largo, este echo genera
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dificultad en las negociaciones, inconformidad en los clientes y aumento de costos operativos
para cubrir Clausulas de incumplimiento por tiempos de entrega.

5. Indique el nivel de incremento del precio en el equipo, respecto al costo logistico, / factor de
importacidn, transporte, nacionalizacion.

Figura 42

Incremento del precio en equipo por costo logistico

@ del 10% al 20% (de 1,12 1,2)
@ del 20% al 30% (de 1,2 a 1,3)
del 30% al 40% (de 1,3a 1,4)

@ del 40% al 50% (de 1,4 a 1,5)
@ no manejo esa informacion

Nota: Tomado de encuesta, elaboracién propia
El nivel de incremento de precio de equipo causado por factor de importacién mas comun
es del 10% al 20%, con un 47%, seguido de 20% a 30% con un 41%.
Aunque son niveles normales, si es posible reducir en algo este costo de importacién, y
transporte, ayudaria a bajar el precio de los equipos y asi ser mas competitivos.
6. De 1 a5, siendo 1 muy insatisfecho y 5 muy satisfecho, ¢ Cual es su percepcion respecto al

nivel de disponibilidad de repuestos en el centro de distribucién en fabrica?
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Figura 43

Nivel de satisfaccion de disponibilidad de repuestos

Nota: Tomado de encuesta, elaboracion propia

Segun los resultados de esta pregunta, el nivel de satisfaccién es medio bajo, teniendo en
cuenta que 23% de las respuestas son de nivel 2, insatisfecho.
7. ¢ Cudl es el tiempo promedio aproximado, de transporte aéreo (prioridad de urgencia) de
repuestos desde los centros de distribucion en Europa?

Figura 44

Tiempo de transporte aéreo de repuestos

@ de 2 a5 dias
@ de 55 10dias
mas de 10 dias

e

Nota: Tomado de encuesta, elaboracion propia
Este resultado, siendo el mas comun un tiempo de transporte aéreo para una prioridad de
urgencia de 5 a 10 dias con 64,7% seguido de mas de 10 dias con 29% denota un tiempo muy largo

para obtener un repuesto urgente, este echo afecta directamente la capacidad de respuesta de los
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dealers en casos de tener equipos fuera de servicio, disminuyendo la disponibilidad operativa de
los mismos por demoras en la consecucion de los repuestos necesarios para reparar.

8. Indique el nivel de incremento del precio de los repuestos (prioridad de stock), respecto al
costo logistico, / factor de importacion, transporte maritimo, nacionalizacion, etc.

Figura 45

Incremento de precio de repuestos por costo logistico (Prioridad de stock)

@ del 10% al 20% (de 1.1 a 1.2)
@ del 20% al 30% (de 1.2 a 1.3)

del 30% al 40% (de 1,3 a 1,4)
@ del 40% al 50% (de 1,4a 1,5)
@ No manejo esa informacion

Nota: Tomado de encuesta, elaboracion propia
El resultado muestra un incremento del precio por factor de importacion del 10% al 20%
con un 47% de respuestas comunes, seguido de un incremento del 20% al 30% con un 23,5% de
respuestas comunes; estos factores de importacion estan dentro del rango normal de operacion
para stock, aun asi, si fuese posible reducir en alguna proporcion, se traduciria en mayor
volumen de ventas de repuestos.
9. Indique el nivel de incremento del precio de los repuestos (prioridad de urgencia), respecto

al costo logistico, / factor de importacion, transporte Aéreo, nacionalizacion, etc.
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Figura 46
Incremento precio de repuestos por costo logistico (Prioridad de urgencia)

@ del 10% al 20% (de 1,12 1,2)
@ del 20% al 30% (de 1,22 1,3)
@ del 30% al 40% (de 1,32 1,4)
@ del 40% al 50% (de 1,42 1,5)

Nota: Tomado de encuesta, elaboracion propia

El incremento de 40% al 50% iguala en proporcion al incremento del 20% al 30% con un
29,4% de respuestas, este incremento genera altos costos en la compra de repuestos para reparar
con urgencia un equipo, ademas, no llega a ser justificable si los tiempos de transporte aéreo son
tan largos como se determinaron en la pregunta 7.

10. ¢ Cuél seria su recomendacion para mejorar los tiempos de respuesta en
disponibilidad de equipos y/o repuestos?

A esta pregunta abierta, 6 profesionales de los encuestados coincidieron que una posible
alternativa para mejorar las dificultades que evidencid la encuesta es tener disponibilidad de

equipos y repuestos en un centro de distribucion regional en Latinoamérica.
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4. Descripcion De Alternativas, para la Solucion a La Problematica Empresarial

Segun la encuesta realizada, se puede determinar que los causales de las problematicas
principales, bajo market share y la necesidad de aumentar la comercializacion de repuestos en los
paises de estudio, son: alto costo de los equipos, y la falta de disponibilidad inmediata o cercana
de equipos y repuestos, (este problema, también incrementa el costo de equipos y repuestos)
debido a los largos tiempos de produccion y transporte de equipos desde las fabricas. En ese
orden de ideas se plantean las siguientes alternativas de solucion:
4.1 Alternativas de Solucion

e Reduccidn de costo de produccion de los equipos

e Apertura de sucursales directas del grupo K en cada pais analizado.

e Apertura de una sede operativa del grupo K en uno de los paises objeto de estudio.

A continuacion, tendremos un analisis basico de descarte o eleccion de las alternativas
descritas.

4.1.1 Reduccion de costo de produccion de los equipos.

Segun lo descrito en la politica de precios dentro de los factores del andlisis de la
industria, numeral 2.2.2.2.1, donde por medio de la matriz de las 4V’s se determina que para
lograr la alta variedad y variacion de los productos del grupo K, se requieren incurrir en altos
costos de fabricacion. Ademas, el grupo K, esta categorizado como marca Premium; utiliza
tecnologia de punta y altos estandares de disefio, por ello el costo de produccion y el precio de
venta de los equipos estan dentro los mas altos en la industria.

En esa misma linea, y de acuerdo con la descripcion de la estrategia corporativa del grupo
K donde busca ser un proveedor de soluciones integrales en el sector de la manipulacion de

materiales y se basa en los 5 campos de accion ya descritos; Energia, digitalizacion,
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automatizacion, innovacion, rendimiento; para lograrlo, definitivamente no se puede escatimar
en costos respecto a calidad en materiales, nivel de tecnologia, linea de produccién y costos
asociados a la comercializacion.

Seqgun lo descrito anteriormente, esta alternativa de solucion no es viable.

4.1.2 Apertura de sucursales directas del grupo k en cada pais analizado.

Segun los datos de tamafio del mercado que se analizaron en el numeral 2.2.3.1, el cual
no es significativo, y ademas de los datos de crecimiento econdmico de cada pais visto en el
tema de analisis de entorno, numeral 2.1., mas la incertidumbre actual sobre la situacion
econdomica mundial en el futuro proximo; no seria nada justificable incurrir en un nivel tan alto
de inversién para montar una sucursal directa en cada pais.

En Suramérica, ademas del mercado brasilero, Chile cuenta con el mercado mas grande,
el cual asciende a aproximadamente a 4621 equipos en promedio en los Gltimos 5 afios (Grupo K
& Villasenior, 2021) (este mercado es mayor al promedio de los Gltimos 5 afios de la suma de los
6 paises analizados que alcanza a 4146 equipos), solo alli el grupo K es accionista mayoritario de
la compafiia distribuidora en Chile, en ese orden de ideas, no se contemplaria una incursion
directa por medio de sucursales en los mercados locales analizados.

Seqgun lo anterior, esta alternativa de solucién no es viable.

4.1.3 Apertura de la sede operativa del grupo k en uno de los paises objeto de
estudio.
Siguiendo con la necesidad de resolver las causales de bajo market share identificadas en

la encuesta; alto costo de los equipos, y la falta de disponibilidad inmediata o cercana de equipos
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y repuestos mas los largos tiempos de produccion y transporte de equipos; se puede concluir que
es necesario mejorar la eficiencia operativa en el proceso de venta.

Teniendo en cuenta que todo el proceso logistico, desde la importacion, transporte y
puesta en marcha de los equipos en la operacion, es de ejecucion y responsabilidad de cada
dealer, los esfuerzos del grupo K deben ir dirigidos a hacer mas simple y eficaz dicho proceso
logistico, y en esa misma via, hacerlo mas economico.

La alternativa de abrir una sede operativa del grupo k en uno de los paises objeto de
estudio generara mejoras importantes en el proceso logistico, los precios de los equipos serian
mas competitivos, produciendo un crecimiento en el volumen de ventas.

Esta alternativa de solucion es la recomendable y de la cual se hara el analisis de

viabilidad.
5. Seleccidon de la Alternativa Para la Solucién de la Problemética Empresarial
De acuerdo con el punto anterior, la alternativa de solucién a la problematica empresarial
seleccionada es la apertura de una sede operativa del Grupo K en uno de los paises objeto de
estudio; esta solucion tendria los siguientes impactos positivos o beneficios:

e Sereducirian los costos de flete de los equipos; los dealers cubririan el transporte
desde la sede operativa hasta su pais, en vez cubrir el flete actual desde las fabricas en
Europa.

e Este impacto ayuda a solucionar las dos causas mas criticas evidenciadas en la
pregunta 3 de la encuesta; precios mas altos de los equipos vs la competencia y
tiempos de produccion, mas tiempos de transporte desde fabrica muy largos.

e Cubriria la demanda de disponibilidad de equipos y repuestos generando mejor
capacidad de respuesta de nuestros dealers hacia los clientes finales, incrementando asi

la eficiencia operativa tanto del proceso comercial como de postventa.
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e Este impacto solucionaria la causal No 3 del ranking descrito en la pregunta 3 de la
encuesta; No tener disponibilidad inmediata o cercana de equipos, ademas de
incrementar la comercializacion de repuestos.

e El tiempo de transporte tanto maritimo como aéreo se reduciria en gran proporcion.

e Este impacto solucionaria la causal No 2 del ranking descrito en la pregunta 3 de la
encuesta; tiempos de produccién, mas tiempos de transporte desde fabrica muy largos;
respecto a los repuestos, lo descrito en la pregunta 7 de la encuesta donde el tiempo de
transporte aéreo en prioridad de urgencia es de 5 a 10 dias, evidencia un problema

critico el cual seria solucionado.

En general, los precios de los equipos serian mas competitivos, produciendo un
crecimiento en el volumen de ventas. Esta alternativa de solucion es la recomendable y de la cual
se hard el analisis de viabilidad.

5.1 Seleccion del pais de Ubicacién Para la Sede Operativa del Grupo K

Para la seleccién del pais de ubicacién de la sede operativa, se emplean los siguientes
parametros:

5.1.1 Primer filtro respecto al tamario del PIB.

Tabla 7
PIB 2019 por pais

PIB 2019
Colombia  $323.616
Ecuador $107.436
Guatemala  $76.710
Panama $66.801
Costa Rica  $61.801
Nicaragua  $12.521

Nota. Datos tomado de (Cepal.org, 2021)
* Valores en millones USD
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Se descarta a Nicaragua por tener el menor tamafio de PIB, no se podria garantizar una

mejor infraestructura logista.

5.1.2 Segundo filtro respecto al logistic performance index.

Teniendo en cuenta que en primera instancia la sede operativa funcionara como un centro

de distribucion regional, y sus funciones seran en su gran mayoria logisticas; se toma como

referencia el “country score card” de los paises en cuestion, que genera el LPI (logistic

performance index); este estudio lo realiza bancomundial.org. (Worldbank, 2018)

Dimensiones del LPI: Se analizan 6 dimensiones clave para evaluar el desempefio

logistico de cada pais.

El desempefio logistico (LPI) es el promedio ponderado de las puntuaciones de los paises

en las seis dimensiones clave, el maximo puntaje posible para cada dimension es 5.

1.

Aduanas: Eficiencia del proceso de despacho (es decir, rapidez, simplicidad y
predictibilidad de las formalidades) por parte de los organismos de control de las
fronteras.

Infraestructura: Calidad de la infraestructura relacionada con el comercio y el
transporte (por ejemplo, puertos, ferrocarriles, carreteras, tecnologia de la
informacidn), etc.

Precio: Facilidad para gestionar los envios con precios competitivos.

Competencia: Competencia y calidad de los servicios logisticos (por ejemplo,
operadores de carga, proveedores de transporte, agentes de aduanas, etc.).
Seguimiento y rastreo: Capacidad para monitorear los envios en tiempo real.
Puntualidad: de los envios para llegar a destino dentro del tiempo de entrega
programado o esperado.

A continuacion, se hard una comparacion de los paises objeto de estudio, (excepto

Nicaragua ya que fue descartada en el primer filtro), vs Alemania el cual es el namero uno del

ranking; dicha evaluacion tiene sus datos mas actualizados a 2018.
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Tabla 8

Puntuacion de desempefio logistico por pais

Precio/envios Competencia Seguimiento

Pais Aduanas Infraestructura . . P Puntualidad
internacionales Logistica y rastreo

Alemania 4,09 4,37 3,86 4,31 4,24 4,39
Panama 2,87 3,13 3,31 3,33 3.4 3,6
Colombia 2,61 2,67 3,19 2,87 3,08 3,17
Ecuador 2,8 2,72 2,75 2,75 3,07 3,19
Costa Rica 2,63 2,49 2,78 2,7 2,96 3,16
Guatemala 2,16 2,2 2,33 2,25 2,42 3,11

Nota. Datos tomados de (Worldbank, 2018)

Figura 47

Diagrama radial de puntuacion de desempefio logistico por pais

Aduanas
Puntualidad Infraestrucutra
Seguimeinto y Precio / envios
rastreo internacionales

Competencia

Logistica
=@ Alemania =@=Panama Colombia
Ecuador =0 Costa Rica —0— Guatemala

Nota. Datos tomados de (Worldbank, 2018)

Como se puede ver en el diagrama radial, el pais de mejor desempefio es Panama,
seguido de Colombia.

Aunque Ecuador tiene mejor performance que Colombia en algunas dimensiones como

Aduanas e infraestructura; el puntaje general ponderado de Colombia es mayor y se ubica en un
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ranking de 4 posiciones arriba, esto obedece al mejor desempefio respecto a precio (3,19 Col vs
2,75 Ec).

Respecto al niamero 1 en el ranking que es Alemania, se puede evidenciar que la brecha
mas grande esta en infraestructura y aduanas, estos deberian ser los puntos para fortalecer en
nuestra region.

Tabla 9

Ranking de desempefio logistico

Pais LPI Score LPI Ranking

Alemania 4,2 1
Panama 3,28 38
Colombia 2,94 58
Ecuador 2,88 62
Costa Rica 2,79 73
Guatemala 2,41 125

Nota. Datos tomados de (Worldbank, 2018)

Segun lo descrito anteriormente, para el segundo filtro se descarta Ecuador, Costa Rica y
Guatemala; el pais de ubicacion definitiva de la sede operativa se determinara entre Panama 'y
Colombia.

5.1.3 Tercer filtro, para definir la sede entre Colombia y Panama.

Se genera una tabla de ponderacion con puntajes de 1 a 100 por cada aspecto, asi poder
calificar los dos paises y obtener como resultado el de mejor performance.

Los aspectos por evaluar son:

1. LPI score, segun lo indicado y descrito en el punto anterior.
2. Tiempo de transporte maritimo: Teniendo como punto mas distante entre los paises
objeto de estudio al puerto de Guatemala, se pudo determinar el tiempo de transporte

maritimo desde los puertos del pacifico de Panama y Colombia.



Figura 48

Tiempo transporte maritimo Panama - Guatemala:

Nota. Tomado de (SeaRates, 2021).

Figura 49

Tiempo transporte maritimo Colombia - Guatemala:

Nota. Tomado de (SeaRates, 2021).

Tabla 10

Tiempos de transporte maritimo desde Panamé o Colombia

Origen Destino: Tiempo Puntaje
. . Guatemala, Puerto 2 dias 18 horas (2,75 dias), 4
Panama, puerto de Panama ] 80
Quetzal horas en transito
Colombia, puerto de Guatemala, Puerto 3 dias 6 horas (3,25 dias), 4 6
Buenaventura Quetzal horas en transito

Nota: Elaboracion propia
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3. Precios de Flete: De igual manera, tomando como referencia el pais mas distante,
Guatemala; se obtuvo el estimado de precio del flete exwork de un container de 40ft para
transportar 2 equipo eléctricos contrabalanceados de 7 Ton de peso cada uno, incluyendo la
bateria, lo cual hace que la mercancia sea dangerous good.

Estos precios fueron cotizados por agentes de carga en Colombia y Panama.

Tabla 11

Precio flete Panama / Guatemala

Origen Destino Precio Puntaje
Panama4, puerto de Panama  Guatemala, Puerto Quetzal USD 2.890 80

Nota. Datos tomados de (J. Bailey, comunicacién personal, 11 de noviembre de 2021).

Tabla 12

Precio flete Colombia / Guatemala

Origen Destino Precio Puntaje

Colombia, puerto de Guatemala, Puerto
USD 4.650 70
Buenaventura Quetzal

Nota. Tomado de (Taurus logistics colombia, 2021).

Como referencia, el costo actual del flete de un contenedor de 40ft desde Alemania a
Centroamérica esta alrededor de 9000 USD. (J. Solano & Partselect CR, comunicacion personal,
5 de noviembre de 2021)

4. Aspectos sociales: Tomamos las variables ya analizadas en el aparte del entorno

que mas impactan la situacion social; desempleo, pobreza, inequidad segln coeficiente Gini.



Tabla 13

Variables Sociales
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] ) _ Coeficiente _ Promedio
pais Desempleo Puntaje Pobreza Puntaje o Puntaje )
Gini Puntaje
Panamé 58 60 7,88 70 0,51 50 60
Colombia 9,9 30 26,28 20 0,53 46 32
Nota. Datos tomado de (Cepal.org, 2021)
5.1.4 Puntajes finales para Colombia y Panama.
Tabla 14
Ponderacion
LPI score 45%
Tiempos de transporte  20%
Precios de flete 25%
Aspecto Social 10%

Nota: Elaboracién propia

5.1.4.1 Criterios de ponderacion.

El aspecto logistico sera fundamental en el desarrollo de las funciones de la sede

operativa del grupo K, por ello el score LPI tiene el mayor peso en la ponderacion, 45%.

Para solucionar la problematica secundaria referente al alto costo de los equipos; la

reduccién del costo de transporte es critica, por ende, tiene un peso considerable en la

ponderaciéon, 25%.

Siguiendo el nivel de criticidad, el tiempo de trasporte es importante para tratar de

solucionar la problematica de disponibilidad inmediata o cercana de equipos y/o repuestos, su

ponderacion es de 20%.
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Por ultimo, el aspecto social el cual no influye directamente en la eficiencia y economia
del proceso logistico, si es importante a mediano y largo plazo respecto a la estabilidad de la
empresa local, por ello, su ponderacion es de 10%.

Tabla 15

Tabla de puntuacién final.

Ponder Tiempo Pondera Pondera Ponder
LPI ) ] ) ] Aspecto ]
Pais acion Transpo cion  °recios cion ) acion Total
Score Social
45% rte. 20% 25% 10%
Panama 656 29,5 80 16 80 20 60 6 71,5
Colombia 58,8 264 62 12,4 70 17,5 32 3,2 59,5

Nota: Elaboracién propia

Segun la calificacion total la mejor opcidn de ubicacion de la sede operativa del grupo K
es Panam@; ademas de lo evaluado anteriormente, hay un aspecto que es un plus y se trata de la
divisa; al comercializar en dolares, los costos de venta y operativos, no se veran afectados por la

volatilidad de la tasa de cambio respecto a la moneda local tal como si ocurren en Colombia.

6. Plan y Recomendaciones de Implementacion
El plan de implementacion debe asegurar que la sede operativa del grupo K en Panama
cumpla con los siguientes aspectos:

1. Contar con una operacion en zona franca, teniendo en cuenta que “Las mercancias
ingresadas en estas Zonas se consideran fuera del Territorio Aduanero Nacional (TAN) para
efectos de los impuestos a las importaciones y a las exportaciones” (Legis Editores, 2021)
asi, poder traer equipos desde las fabricas, mantenerlos en stock en zona franca y desde alli

ir distribuyendo dichos equipos segun la demanda de los paises de la regién.
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Dicho stock debe asegurar la disponibilidad al término de la distancia para cubrir las
necesidades en equipos de la region.

Contar con el stock de repuestos necesarios para cubrir el potencial de venta de repuestos en
cada pais, segun lo visto en la situacion de comercializacion de repuestos en la descripcion
de la situacion de problematica empresarial.

La sede operativa del grupo K debe quedar ubicada estratégicamente para que el transporte
de equipos y repuestos hacia los paises de la region sea lo mas eficiente posible, tanto en
tiempo como en costo.

Segun lo analizado en el aparte anterior, la mejor alternativa para la ubicacion de la sede
operativa es Panama.

En una primera etapa, las funciones de la sede operativa serian meramente logisticas, siendo
un centro de distribucion regional; aun asi, se podra aprovechar la infraestructura y

BackOffice para dar soporte y entrenamiento tanto en ventas como en servicio técnico.



6.1. Modelo de Operacion Comercial

Figura 50

Modelo de operacion Comercial

Sede Operativa Panama /
cliente interno del grupo K

e Stock de equipos en zona franca

e Inventario de Repuestos / centro de
distribucion

Cliente final

e Relacién
== comercial directa
@- solo con el dealer

e Compra a la sede

Dealer
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operativa con los
margenes

necesarios para
viabilidad
financiera

" Fabricas

* Venta de quipos y
repuestos con

margen bajo a la
sede operativa

Nota: Elaboracion propia

La sede operativa del grupo K en Panama sera un cliente interno de las féabricas, asi pues,
los equipos y repuestos seran vendidos por las fabricas a la sede operatica con muy bajo margen.

La sede operativa comprara las unidades necesarias para reunir el stock de equipo en
zona franca para cubrir la demanda de la region. Por el lado de los repuestos, la sede operativa
debe comprar y mantener el inventario necesario para cubrir el potencial de ventas de cada pais.

Los dealers compraran los equipos a la sede operativa en Panama segun la demanda de
los negocios en sus paises, igualmente los repuestos deberan ser comprados en la sede operativa,
los precios de la sede operativa hacia los dealers tendran un margen bajo, tan solo para garantizar
la viabilidad financiera de la sede operativa. en el aparte de vialidad financiera se podran
determinar los margenes minimos de operacion.

La idea es que los dealers puedan comprar con el costo mas bajo posible, para que tengan

espacio de negociacion con sus clientes, y puedan llegar a ofertar con precios mas competitivos.
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Para describir la propuesta de implementacion de la sede operativa, se divide la operacién
en dos aspectos; gestion de equipos, y gestion de repuestos, los cuales seran explicados a
continuacion.
6.2 Gestion de Equipos

6.2.1 Stock de equipos en zona franca.

Como ya fue descrito en el aparte 2.3 la Firma, el portafolio de producto se divide en 6
grupos:

e Montacargas contrabalanceados con motor a combustion interna (IC cb)

e Montacargas contrabalanceados eléctricos (E Cb)

e Montacargas de Warehouse con operario abordo

e Montacargas de Warehouse con operario a pie

e Tractores

e Equipos automatizados

Para determinar la cantidad de equipos en stock que deben cubrir la demanda de la
region, se basa en las cantidades de quipos por tipo y por pais en el 2020.

Los tractores y equipos automatizados no se incluyen en la proyeccion ya que su venta ha
sido nula en la region.

Respecto al impacto de la pandemia COVID 19 en el 2020, revisando las cifras de
marked share en los paises analizados, vemos que solo hubo una variacién en unidades vendidas
de 320 unidades en 2019 vs 291 unidades en 2020 (reduccion de 29 equipos), esta variacion no
es significativa para decidir no tener en cuenta las cifras del 2020; esto evidencia que el negocio
del grupo K al ser parte basica de la cadena de suministro no sufrié al mismo nivel que otros

sectores econoémicos.
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Tabla 16
Equipos vendidos en 2020
Pafs Ecb ICCh Warehouse truck Warehouse Total, por
operario abordo operario a pie pais
Costa Rica 3 8 6 11 28
Colombia 13 42 19 46 120
Ecuador 18 43 0 25 86
Panama 7 6 19 10 42
Nicaragua 0 0 1 3 4
Guatemala 1 0 0 10 11
Total, por tipo
42 99 45 105 291

de equipo

Nota. Datos tomado de (Grupo K & Villasenior, 2021)

Para determinar un presupuesto de crecimiento de ventas por tipo de equipo, se hace un
aumento de un 30% del total de equipos por pais para cubrir la potencial demanda de equipos
desde paises del resto de Suramérica o Centroamérica.

Tabla 17

Unidades potenciales para otros paises

Wh Truck Wh Truck
ECb ICCb Operario Operario A Total
Abordo Pie
Unidades Potenciales
13 30 14 32 87

Para Otros Paises

Nota: Elaboracion propia



Entonces, la base de poblacién de equipos para desde alli obtener el incremento de
unidades a vender por afo es:

Tabla 18

Poblacion base de equipos

Wh truck operario Wh truck

. . Total
abordo operario a pie

ECb ICCb

55 129 59 137 378

Nota: Elaboracion propia

Tabla 19

Incremento anual de ventas

Incremento anual en ventas

Ecb 15%
IC Cb %
Wh truck operario abordo 10%

15%

Wh truck operario a pie

Nota: Elaboracién propia

Tal vez los porcentajes de crecimiento se vean muy agresivos, pero viéndolo desde el
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punto de vista de unidades proyectadas, se trata de un incremento de 131 equipos al primer afio,

luego un promedio de incremento de 59 equipos durante los siguientes afios.
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Tabla 20

Presupuesto de venta de equipos a 5 afios:

Wh truck

_ Wh truck Total,

Afo ECb ICCb operario ) ) .
operario a pie  por afo

abordo

afo 1 63 138 64 157 422
afo 2 72 147 71 181 471
afio 3 83 158 78 208 526
afio 4 95 169 86 239 589
afio 5 110 181 94 275 659

Nota: Elaboracion propia

Hay que tener en cuenta dos aspectos importantes respecto a las metas propuestas:

e El objetivo de la sede operativa en Panama es aumentar el volumen de ventas haciendo el
proceso comercial mas eficiente y con mayor probabilidad de éxito, por ello, el resultado
debe ser el aumento de las unidades en el mercado.

e Esprobable que, producto de la reactivacion econdémica después del confinamiento, el
mercado de montacargas industriales en la regién va a crecer mas que la tendencia actual,
por esta razon el grupo K debe asumir el reto de poner mas unidades en el mercado, los
grandes clientes estan ajustando estrategias de reactivacion que incluye aumento de

presupuesto para compra de maquinaria.

De acuerdo con la tendencia mundial de “descarbonizar” las operaciones industriales, y
migrar a la electrificacion, el crecimiento en ventas de equipos contrabalanceados eléctricos debe
ser mayor al crecimiento de los equipos IC, (motor a combustion interna), ya que se busca

reducir los gases de efecto invernadero que producen dichos equipos.
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De igual manera, al tratarse de paises en via de desarrollo, se espera que la migracion de
equipos manuales hacia equipos eléctricos para mover carga no mayor a 2 Toneladas produzca
un crecimiento de ventas de equipos con operario a pie mas representativo por su menor costo.

Segun la informacidn anterior, se determina que el stock permanente en zona franca
corresponde al 50% (teniendo en cuenta que debe haber una rotacion de dicho inventario al afio)
del promedio de los 5 afios:

Tabla 21

Stock de equipos en zona franca

E Cb IC Cb Wh truck operario Wh ftruck_ Total,
abordo operario a pie stock
42 79 39 106 267

Nota: Elaboracién propia

Tomando como area de parqueo de un equipo IC cb, el cual es de 2m de frente por 4,5m
de profundo, se asumen 10m? aproximadamente por equipo, por ende, el area requerida en zona
franca es aproximadamente 2700 m?,

6.2.2 Costos operativos en zona franca para gestion de equipos.

Tabla 22

Costos Operativos en zona franca

Costos de operacion en zona franca Valor Anual

Renta lote zona franca 2700m2 (1,5 usd x m2) USD 48.600
Renta de oficinas 200m? (5,5 usd x m2) USD  13.200
permiso de operacion zona franca usD 2.400
Clave de operaciones usD 5.000
Administracion (seguridad, recoleccién basuras, etc.) uUSD 8.448
Total, Anual USD 77.648

Depdsito de garantia costo Unico uUsD 15.450
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Nota. Datos tomados de (Panama Parque Logistico, 2021)

Desde luego se toma el valor de renta de area teniendo en cuenta los 2700 m2 calculados
segun el stock del punto anterior.

6.2.3 Costos de fabrica de los equipos.

Las familias de equipos ya descritas tienen muchas variantes en capacidad, accesorios y
opcionales, lo cual hace que los precios no sean estandar.

Se determinaron los costos promedio de los equipos producidos y enviados a

Latinoamérica durante los primeros 9 meses de 2021.

Tabla 23
Costo promedio de fabrica 2021

Costo promedio de fabrica 2021

ECb USD 26.760
IC Cb USD 27.275
Wh truck operario abordo USD 24.456
Wh truck operario a pie USD 5.370

Nota. Datos tomados de (Silva, 2021)

Se asume un aumento de costo de fabricacion anual del 3%, los valores de costo del

presupuesto de venta de equipos quedan como sigue:



Tabla 24

Costos de fabricacion presupuestados por afio
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Afo 1 Afio 2 Afio 3
Qty Costo Total Qty Costo Total Qty Costo Total
ECb 63 USD 1.730.643 72 USD 2.049.946 83  USD 2.428.161
ICCb 138 USD 3.868.630 147 USD 4.263.618 158 USD 4.698.933
Wh Truck
Operario 64 USD 1.620.954 71 USD 1.836.541 78  USD 2.080.800
Abordo
Wh Truck
Operario A 157 USD 868.293 181 USD 1.028.493 208 USD 1.218.250
Pie
Total 422 USD 8.088.520 471 USD 9.178.597 526 USD 10.426.145
Afio 4 Afio 5
Qty costo total Qty costo total
ECb 95 USD2.876.157 110  USD 3.406.808
ICCh 169 USD5L.178.694 181  USD 5.707.439
Wh truck
operario 86  USD 2.357.547 94 USD 2.671.101
abordo
Wh truck
operario a 239 USD 1.443.017 275 USD 1.709.254
pie
Total 589 USD 11.855.415 659 USD 13.494.601

Nota: Elaboracion propia

Con estos valores de costo definidos, se establece un margen para determinar el ingreso

por venta de equipos para la sede operativa, este margen sera analizado e indicado en la seccion

6.5.2. analisis de sensibilidad.
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6.3 Gestion de Repuestos

6.3.1 Modelo de implementacion.

Para determinar como podria ser la implementacidn de una operacion de distribucion de
repuestos en la sede operativa en Panama, se toma como ejemplo la operacién del RDC (regional
distribution center) del grupo K ubicado en Republica Checa que soporta toda Europa oriental
incluida Rusia y Turquia, esta area, segun datos WITS (World industrial trucks statistics) suman
17.728 unidades vendidas por el grupo K en el 2020(Grupo K, comunicacién personal, 2021).
Para ese tamafio de poblacion de equipos, en ese centro de distribucion cuentan con un stock de
repuestos de 12 millones de EUR (equivalente a 13,7 millones de USD)(Cambioeuro, s. f.), que
garantiza una disponibilidad cercana al 94% (I. Svab & Grupo K, comunicacion personal, 5 de
noviembre de 2021)

Dentro del Holding del grupo K hay una compaiiia de servicios logisticos, la cual hace de
operador logistico para el RDC siendo proveedor de servicio macro para el funcionamiento del
centro de distribucion; encargandose de todo el proceso, desde la recepcion de mercancia,
descarga, verificacion y almacenamiento, hasta el despacho y transporte hacia los clientes.

Para la gestion de repuestos en la sede operativa de Panama se puede adoptar ese mismo
modelo operativo, la ubicacion de este centro de distribucidn de repuestos, no necesariamente
debe estar dentro zona franca.

6.3.2 Costos operacionales.

A continuacion, los costos operativos anuales relacionados al operador logistico del RDC

de Europa oriental:
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Tabla 25

Costos operacionales para repuestos del RDC de Europa oriental

Inventario De Repuestos Usd 13.680.000
Valor Anual

Nomina * usSD 684.000
Renta De Infraestructura De Warehouse / 5000m2 usSD 306.593
;z's)tos fijos admon. (servicios publicos, Mantto, administracion, USD 34.824
Servicio / (BackOffice, RR.HH., contabilidad, etc.) uUsD 114.000
Servicio / mano de obra operativa usb 73.509
Transporte proveed internos uUSsD 319.200
Costos operativos IT (servicio y Mantto) usb 15.014
Pallets, cajas, contenedores, etc. usD 67.715
Ingreso de mercancia, descarga, verificacion, almacenamiento uUSD 277.668
Picking, empaque, alistamiento, carga de mercancia para despacho usb 126.953

Total USD 2.019.475

Nota. Datos tomados de (I. Svab & Grupo K, comunicacion personal, 5 de noviembre de 2021)

*La némina es un costo propio del RDC, los demas items son cobrados por el operador logistico.

Para manejar un inventario de 13,7 millones de délares se requiere un gasto operativo de
2 millones de délares.

Segun lo determinado en el aparte 3.2. situacion de comercializacion de repuestos en la
descripcion de la situacion de problematica empresarial punto 3, el potencial de venta de
repuestos en los paises analizados es de 1°068.160 EUR, equivalente a 1°217.702 USD; para
cubrir esa demanda el stock deberia ser mayor en un 50% de ese valor en aras de obtener un
indicador de disponibilidad alto segun el standard del RDC en Europa.

Tabla 26

Nivel de stock de repuesto

Potencial de ventas repuestos EUR 1.068.160 USD 1.217.702
Inventario con 50% adicional EUR 1.602.240 USD 1.826.554
*Tasa de cambio EUR - usd 1,14
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Nota. Elaboracion propia
*Tasa de cambio a 15 de noviembre de 2021, datos tomados de (Cambioeuro, s. f.)

Haciendo una comparacion de los inventarios a manejar en la sede operativa en Panamé
vs el RDC para Europa Oriental se pudo determinar un factor de relacion para escalar las
operaciones (1°826.554 / 13°680.000) igual al 13%o.

Respecto a los costos operacionales de la sede del grupo k en Panama, se estima el costo
de ndmina segun valores actuales dentro de la organizacion; los costos fijos administrativos
como servicios publicos, mantenimiento, etc., se define por criterio propio.

Tabla 27

Nomina presupuestada

Nomina Anual
Director de Ventas y servicio para Latinoamérica usb 102.000
gerencia de operaciones usb 84.000
subgerente de logistica usD 72.000
Coordinacion comercio exterior usSD 54.000
Planificacion de stock de partes / Pricing usb 42.000
Jefatura de Almacén usSD 42.000
Total uUsD 396.000

Nota: Elaboracion propia

Para el costo de la infraestructura del warehouse que incluye el area y los racks
necesarios, se toma como referencia el valor de m2 que tienen el RCD de Europa oriental de 61,3
USD; teniendo en cuenta que el area del RDC es de 5000 m2, se determina que el area requerida
para la sede en Panama seria de 2000 m2.

Los demas items son calculados respecto al factor de relacion de inventarios mencionado

del 13%.



Tabla 28

Costos operativos para la gestion de repuestos

inventario de repuestos USD 1.826.554

ab Nomina

Renta de infraestructura de warehouse / 2000 m2

Costos fijos adman. (servicios publicos, Mantto, administracion,

etc.)

Servicio / (BackOffice, RR.HH., contabilidad, etc.)

Servicio / mano de obra operativa

transporte proveed internos

Costos operativos IT (Servicio y Mantto)

pallets, cajas, contenedores, etc.

Ingreso de mercancia, descarga, verificacion, almacenamiento

Picking, empague, alistamiento, carga de mercancia para despacho
Total

Valor Anual
usD 267.000
usD 122.637
usD 25.000
usD 15.221
usD 9.815
usD 42.620
usD 2.005
usD 9.041
usD 37.074
usD 16.951
usD 547.364

Subtotal de operador logistico: USD 280.364.

Nota: Elaboracion propia
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a. Landmina es un costo directo y propio de la sede operativa en Panama, los demas items serian cobrados por el

operador logistico.

b. Se asigna el 50% del costo de ndmina de los cargos de Director de Ventas y servicio para Latinoamérica,

Gerente de operaciones, y subgerente de logistica.

6.4 Estructura Organizacional

El organigrama propuesto contiene los cargos requeridos para la operacion logistica en

una primera etapa, y luego contar con el soporte técnico y comercial.
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Figura 51

Organigrama propuesto

Director de Ventas y servicio

para Latinoamérica

1era Etapa

* L ,‘
| |
["Sub gecente de Logistica | stmn'o‘mm |

—0‘ Coordinacdn comerco extanor [

\ ’ "i Instructor tecmco

1 4 Inganiero de Soporie tecnico

4] Planificacion do stock do partes | Priong _|
Nota: Elaboracién propia

El director de ventas y servicio para Latinoamérica es quien lidera la operacién de
comercializacion y postventa para toda la region, su base actual esta en la sede del grupo K en
Brasil.

El servicio de BackOffice puede ser prestado desde la base del grupo K en Brasil siendo
un tercero para la sede operativa, pero perteneciente al grupo K.

Como se puede observar, la primera etapa corresponde a la actividad logistica.

El operador logistico reporta como proveedor de servicio macro al subgerente de
logistica, quien controla toda la operacion.
El gerente de operaciones debe liderar ademas del proceso logistico, la administracién

total de la sede.
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La coordinacion de comercio exterior debe ejecutar los procesos de importacion y
exportacion de equipo y repuestos.

La planificacion del stock de partes y gestion de precios de venta es responsable de
mantener los niveles de disponibilidad alrededor del 90%.

La jefatura de almacén debe asegurar el almacenamiento correcto y la confiablidad del
inventario de equipos y repuestos.

Ya en una segunda etapa se debe implementar la subgerencia de postventa que debe
liderar el entrenamiento y soporte técnico para toda la region.

EL gerente comercial debera gestionar el cumplimento de las metas de venta de equipos
para la regién y asi lograr la sostenibilidad de la sede operativa del grupo K en Panama

6.4.1 Viabilidad financiera

Teniendo estimados los costos de operacion, los cuales fueron descritos en los numerales
6.3, para gestion de equipo, y 6.4 para gestion de repuestos; ademas de tener la proyeccion de
ventas, se compilan estos valores en un ejercicio de flujo de caja proyectado.
Se procede a calcular la TIR y el VPN, y asi poder definir si financieramente es viable o no la
alternativa de solucidn planteada; apertura de una sede operativa del grupo K en Panama.

e Valor Presente Neto (VPN): valor presente de ingresos menos valor presente de egresos,
descontados a una tasa de interés que refleje al menos el costo de capital.

e Sielvalor VPN es positivo, se considera un proyecto viable financieramente. (Useche,
2021)
e Tasa Interna de Retorno (TIR): tasa de rentabilidad propia de los recursos invertidos en

un proyecto. Es la tasa de descuento que hace que el VPN sea igual a cero. Se considera
viable toda inversién cuya TIR sea mayor que la tasa minima de retorno requerida.

(Useche, 2021).
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e Latasa interna de oportunidad TIO: es la tasa de retorno de la inversion que se aplica al
calculo del valor presente. En otras palabras, seria la tasa de retorno minima prevista si
un inversionista elige aceptar una cantidad de dinero en el futuro, al compararla con la
misma cantidad en la actualidad. (Corvo, 2019).

e Flujo de caja Proyectado:

Tabla 29

Flujo de caja Proyectado

Afo0 Afol Afo2 AfRo3 Afno4 Afnob

(+) Ventas proyectadas 0 12.259 13.857 15.677 17.756 20.130
Ventas de equipos ! 0 10.676 12.115 13.762 15.649 17.812
Ventas de repuest052 0 1.583 1.741 1.915 2.106 2.317
(-) Costo de venta de equipo

*incluido factor de importacion 0 9.706  11.014 12511 14226 16.193
Panama?

(-) Inventario repuestos 0 1826 2009 2210 2431 2674
(-) Nomina® 198 396 415 436 458 481
) Adecuac_lqn bodega, racks, 90 0 0 0 0 0
muelles, oficinas

I(i-t))r((.;,(gstos de operacion zona 93 80 83 87 90 o4

() Costos de Servicio de 0 280 288 297 306 315
Operador logistico

(=) Flujo de caja neto USD -381 30 44 135 242 371

*Valores en miles de USD.

Valor calculado con un margen de ganancia por equipos de 10%

Valor calculado con un margen de ganancia por repuestos de 30%

Valor calculado con un factor de importacion de 1.2

Para el ler afio se calcula tomando el potencial de venta de repuestos mas 50% para cobertura, a partir
del segundo afio se calcula un incremento anual del 10%

5. Incremento de ndmina anual del 5%

6. Incremento anual de costos operativos zona Libre del 4%

7. Incremento anual de costos del operador logistico del 3%

el B\

Nota: Elaboracion propia
TIR calculado: 18%

VPN calculado: USD 89.198
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El VPN fue calculado con una tasa interna de oportunidad T10 de 12%. Al obtenerse
valores positivos tanto en TIR como en VPN, el proyecto es viable econdmicamente.

6.4.2 Anélisis de sensibilidad.

Se realizd un analisis donde podemos ver la variacion del VPN si usamos diferentes
valores para el margen de ganancia en equipo, y margen de ganancia en repuestos; con estas dos
variables se puede analizar cuales son los margenes de utilidad menores y que sean necesario
para obtener la viabilidad financiera de la sede operativa.

Tabla 30
Analisis de sensibilidad de dos variables

Margen en Repuestos

VPN USD 89.198 | 10% 15% 20% 25% 30%
504 -Usb -Usb -Usb -Usb -Usb
3.188.994 2.926.721 2.664.448 2.402.175  2.139.902
10% -Usb -Usb -Usb -Usb usD
959.894 697.621 435.348 173.075 89.198
12% -Usb usD usD usD usD
68.254 194.019 456.292 718.565 980.838
Margen En 15% usbD usD usD usb uUsD
Equipos 0 1.269.206 1.531.479 1.793.752 2.056.025  2.318.298
18% usD usD usD usD usD
2.606.666 2.868.939 3.131.212 3.393.485  3.655.758
20% usD usD usD usD usD
3.498.306 3.760.579 4.022.852 4.285.125  4.547.398
25% usD usD usD usD USsD
5.727.406 5.989.679 6.251.952 6.514.225  6.776.498

Nota: Elaboracién propia

Para dar un VPN positivo, el margen de utilidad en equipos minimo es de 10%, pero solo
funcionaria con una combinacién de margen de ganancia en repuestos del 30%.

Si se quiere bajar el margen en repuestos, es necesario subir el margen en equipos.

Para el modelo de negocio con dealers en la regién, recordando que el objetivo es
aumentar el Marquet share, y para ello se necesita disminuir los precios de los equipos, la opcién

mas viable de margen es mantenerlo abajo en la comercializacion de equipos.
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Es mejor opcion, sacrificar en margen de equipos, para luego obtener mejor ganancia en
la postventa con buenos margenes de utilidad en repuestos, por ende, el calculo de VPN se
realizé con el margen bajo ene quipos, 10% y margen alto en repuestos 30%.

6.5 Observaciones
1. El peso del costo del operador logistico para el manejo del inventario de repuestos es en
promedio del 14%, esta razén confirma que el margen de utilidad para la gestion de
repuestos debe ser mayor al margen de equipos.
2. Al hacer un ejercicio superficial de comparacion de costos logisticos de un repuesto
traido desde Europa vs el mismo transportado desde Panamé a Guatemala, se puede

evidenciar los benéficos.

Tabla 31
Comparacion costos logisticos de repuestos
costo USD 1.000
Repuesto / Margen de Factor de Total, en . T'eF“P‘? de
transp. = . . disponibilidad en
. utilidad importacion Guatemala
Aéreo Guatemala
Desde
30% 1,3 USD 1.690 10 dias
Europa
Desde
) 30% 1,2 USD 1.560 2 dias
Panama

Nota: Elaboracion propia

La diferencia en el factor de importacion radica en la reduccion del costo de transporte.
La reduccidn en costo es de 8%, y el tiempo de disponibilidad el cual es critico en casos de

reparacion por urgencia tiene una reduccion de 8 dias.

3. Se hace el mismo ejercicio con el transporte de un equipo eléctrico contrabalanceado.
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Tabla 32
Comparacion de costos logisticos de equipos

Costo USD 26.800

Tiempo de

EquippEch ~ ™Margende - Factorde Totalen — icsonibilidad
utilidad importacion Guatemala

en Guatemala

Desde Europa 10% 1,3 USD 38.324 24 semanas

1,16 por
, nacionalizacién 2_sem§nas
Desde Panama 10% , USD 37.087 incluido

mas costo de . .,

flete nacionalizacion

Nota: Elaboracion propia

El costo del flete Panama — Guatemala es de USD 2.890, dato descrito en la Tabla 12, el
costo de nacionalizacion se asume a aproximadamente 16%.
La reduccion en costo es de 3%; mas aun, el mayor beneficio es respecto al tiempo de

disponibilidad, el cual es solo de 2 semanas vs 24 semanas desde Europa.

6.6 Recomendaciones

1. Ya que el grupo K cuenta con un RDC en republica checa el cual tiene como filosofia
de funcionamiento el soporte en partes para una region determinada, (Europa oriental), seria una
excelente estrategia utilizar el know how de la implementacidn de ese RDC en la apertura de la
sede operativa en Panama.

2. En la misma via de la recomendacion anterior, el grupo K al contar con una empresa
especializada en la gestion logistica, la cual es el operador logistico macro para el RDC de
Europa oriental, la mejor opcion seria que el mismo operador logistico se haga cargo del proceso

logistico completo en la nueva sede operativa en Panama.
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3. Dependiendo de la evaluacién de los estados financieros de la sede operativa en
Panama después del ler afio de operacion que sera exclusivamente logistica, seria posible
empezar con la implementacion de la 2da etapa que consta de la creacion de la subgerencia de
postventa, la cual, incluyendo el entrenamiento técnico aseguraria el soporte postventa para la
region. De igual manera, se espera que, al mejorar la gestion de postventa, como consecuencia se
obtenga mayor fidelidad de los clientes y por ende mayor recompra de equipos.

4. Respecto al modelo de operacion comercial descrito en el aparte 5.1, en el cual la sede
operativa es cliente interno y compra los equipos de las fabricas para vender a los dealers, se
puede evaluar un modelo diferente, donde los equipos estén en el stock de zona franca en calidad
de consignacion, los dealers puedan comprar dichos equipos pagandolos directamente a las
fabricas, asi la sede operativa no hace parte de la transaccion comercial, mas podria percibir una

comision de manejo logistico y administrativo.
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7. Conclusiones

El presente proyecto aplicado empresarial, logro de la mejor manera describir todos los
aspectos necesarios para obtener la informacion necesaria en el analisis de la viabilidad de
establecer una sede operativa del grupo K para operaciones en Centroamérica y Norte de Sur
América; concluyendo en lineas generales que si es posible y viable la apertura de dicha sede
operativa.

Para abordar el analisis de manera profesional se debio involucrar la experiencia en la
industria de maquinaria para manejo de materiales, la realidad actual del negocio en los paises de
nuestra regién y los conocimientos académicos obtenidos del MBA, confluyendo hacia una
propuesta de solucién de problematica empresarial cuya definicion se genero a partir del
diagnostico de participacion del mercado de los paises objeto de estudio, y la descripcion del
entorno socioecondémico en cada pais donde opera el grupo K por medio de sus dealers.

La linea de coherencia y la rigurosidad de este proyecto aplicado empresarial, permite
soportar la propuesta de solucion y su plan de implementacion con datos y cifras provenientes de
la situacion actual y real del mercado.

De igual manera, la seleccion del pais donde se haria la apertura de la sede operativa para
la region no podia ser de manera caprichosa, por ello se generd un modelo de evaluacién
detallado, el cual involucro todos los paises de incidencia como alternativa; y se obtuvo como
resultado que Panama, con toda seguridad es la mejor opcion de ubicacion de la sede del grupo
K.

Aunque el tamafio del mercado y la participacion del mismo del grupo k en los paises de
la region, representan una porcion pequefia de las cifras de mercado en otras regiones del mundo

como Europa o Asia, Latinoamérica constituye un area donde las méas grandes compafiias
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globales tienen sedes de operacidon, por ende el objetivo de mejorar la participacion del mercado
en la region hace que se obtenga un posicion estratégica del grupo K respecto a los grandes
competidores a nivel global; por ello la definicién de la problematica empresarial esta
correctamente definida y coincide con los esfuerzos actuales del grupo K para incrementar su
participacion del mercado.

El modelo de comercializacion del grupo K por medio de un distribuidor en cada pais, el
cual se hace cargo de todo el proceso operativo es bueno, genera valor tanto para su socio
estratégico local como para las fabricas del grupo; pero este modelo es funcional solo si se
garantiza que el nivel de profesionalismo de cada dealer corresponde a los altos estandares de la
casa matriz, tanto en el aspecto comercial como el de servicios asociados. En ese orden de ideas,
como conclusion puedo decir que el grupo K debe dirigir sus esfuerzos para hacer mas facil la
operacion de los dealers; el objetivo general de este proyecto hace que los tiempos de
disponibilidad de equipos, y el costo logistico se reduzcan; asi poder competir con mejores
precios; de igual manera respecto a la comercializacion de los repuestos, la sede operativa
incrementaria la disponibilidad de partes en la region, mejorando los tiempos de reaccién de los
dealers en eventos de reparaciones urgentes, esto garantiza mejores niveles de servicio.

La basqueda de mayor eficiencia operativa para el desarrollo del negocio a nivel local

genera mayor volumen de ventas, mejor participacion del mercado y mayor valor.
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Anexos Técnicos
Anexo 1
Cuestionario: dificultades en la comercializacion de equipos, montacargas industriales en

Latinoamérica.

Este cuestionario tiene fines netamente académicos y su finalidad es, poder identificar y
analizar los obstaculos mas criticos que se presentan en la comercializacién de montacargas
industriales de las marcas del grupo K en la region.

*QObligatorio

1. Correo *

2. Por favor escriba su nombre *

3. Por favor indique el pais y nombre de la compafiia dealer del grupo K. *

4, Por favor indique el cargo / roll que tiene en la compafiia dealer del grupo K. *

5. Cudl cree que es el criterio mas importante en la decision de compra /renta de equipos? *

Selecciona todos los que correspondan.

Precio

Tecnologia de punta
Ergonomia
Productividad
Eficiencia energética

Otro:
6. Califique la complejidad de venta consultiva de las marcas Premium del grupo K, siendo

1 muy facil, y 5 muy complejo. * Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5



7.

8.

9.
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Segun su experiencia, califique las siguientes causas de perdida de negociaciones de
equipo de 1 a 5; siendo 1 la causa mas critica y 5 la causa de menor criticidad. Por favor

no repita la calificacion. *

Selecciona todos los que correspondan.

Precios mas altos de los equipos vs la
competencia

No tener disponibilidad inmediata o
cercana de equipos

Altos costos de operacion inherentes al
equipo mismo, (Mantto, alto consumo
energético, etc.)

Tiempos de salida de produccién, mas
tiempos de transporte desde fabrica muy
largos

No cumplir con los requerimientos de
operaciéon del cliente

¢Cual es el tiempo promedio aproximado de transporte de equipos desde las fabricas? *

Marca solo un dvalo.
de 4 a 6 semanas
de 6 a 8 semanas
de 8 a 10 semanas
de 10 a12
semanas
Otro:

Indique el nivel de incremento del precio en el equipo, respecto al costo logistico, / factor

de importacién, transporte, nacionalizacién. *



10.

11.

12.

Marca solo un ovalo.

del 10% al 20% (de 1,1 a1,2)
del 20% al 30% (de 1,2 a 1,3)
del 30% al 40% (de 1,3a1,4)
del 40% al 50% (de 1,4a1,5)

Otro:

De 1 a5, siendo 1 muy insatisfecho y 5 muy satisfecho, ¢ Cudl es su percepcion respecto

al nivel de disponibilidad de repuestos en el centro de distribucion en fabrica? *

Marca solo un 6valo.

¢Cudl es el tiempo promedio aproximado, de transporte aéreo (prioridad de urgencia) de
repuestos desde los centros de distribucion en Europa? * Marca solo un 6valo.
de 2 a5 dias

de 5 a 10 dias

mas de 10 dias

Indique el nivel de incremento del precio de los repuestos (prioridad de stock), respecto
al costo logistico, / factor de importacion, transporte maritimo, nacionalizacién, etc. *

Marca solo un 6valo.

del 10% al 20% (de 1,1 a 1,2) del
20% al 30% (de 1,2 a 1,3) del
30% al 40% (de 1,3 a 1,4) del
40% al 50% (de 1,4 a 1,5)

Otro:
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13.

14.
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Indique el nivel de incremento del precio de los repuestos (prioridad de urgencia),
respecto al costo logistico, / factor de importacion, transporte Aéreo, nacionalizacion,

etc. *

Marca solo un o6valo.

del 10% al 20% (de 1,1a 1,2)
del 20% al 30% (de 1,2 a 1,3)
del 30% al 40% (de 1,3a1,4)
del 40% al 50% (de 1,4 a 1,5)

Otro:

¢ Cual seria su recomendacion para mejorar los tiempos de respuesta en disponibilidad de

equipos y/o repuestos?




