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ELE PLC

Emma y Lucas De Smet abrieron su primera gasolinera en Amberes (Bélgica) en 1969. La
empresa se constituyod bajo la figura de una sociedad limitada, ELE Ltd. Emma y Lucas abrieron
otras gasolineras reinvirtiendo las ganancias. En 1979, ELE Ltd. ya tenia una cadena de 100
gasolineras en todo el territorio belga. Ese mismo ano, ELE se convirtid en una sociedad anénima.
Emma y Lucas retuvieron cada uno el 26 % de las acciones de ELE PLC. El capital adicional que
se recaudoé de esta manera se utilizé en parte para financiar el crecimiento externo.

La empresa siguio expandiéndose en los afnos ochenta y noventa mediante la adquisicion de
cadenas mas pequefias de gasolineras. En 1999, ELE tenia 700 gasolineras en Bélgica, Espana,
Francia y el Reino Unido, con una dotacion total de 5500 empleados.

ELE se mantuvo como una empresa familiar y, en mayo de 1999, el hijo y la hija de los De Smets,
Hugo y Giselle, se incorporaron a ELE después de graduarse de la universidad.

En el afio 2000, la junta directiva —integrada por Emma, Lucas, Hugo y Giselle— decidio que,
en lugar de abrir en el futuro mas gasolineras, la empresa haria crecer los ingresos mediante la
diversificacion y expansién de las operaciones minoristas de las 700 gasolineras existentes.

Alo largo de la siguiente década, ELE hizo tres cambios estratégicos: una toma de control de
Zeat PLC, una expansion de las operaciones minoristas de las gasolineras, y una diversificacion
hacia el alquiler de automoviles.

Cambios estratégicos
La toma de control de Zeat PLC

En el afo 2000, ELE recaudé EUR 49 millones de fuentes internas para la toma de control de
Zeat PLC.

Zeat PLC, con base en el Reino Unido, tenia contratos a largo plazo para el suministro y
mantenimiento de compresores de aire para las gasolineras de todos los paises de la Union
Europea (UE), incluidas las gasolineras de ELE. Los clientes usaban los compresores de aire
para inflar los neumaticos. Emma y Hugo consideraban que la oportunidad de tener como fuente
de ingresos los contratos de mantenimiento era ya por si sola demasiado buena para perderla.
También creian que esta empresa tenia el potencial de llegar a ser mas rentable.

La junta directiva de ELE decidioé conservar la marca Zeat pero mantener su operacion como una
division independiente de ELE, con Lucas como director.

Lucas determind que, dentro de la divisidn Zeat, seria posible introducir mejoras en las
siguientes areas:

* Niveles de productividad

* Fechas de entrega

» Servicio a los compresores de aire

* Motivacién de los empleados

* Ausentismo de los empleados

Lucas implementoé un rapido programa de modernizacién del método de produccién por lotes que
aplicaba Zeat en la fabricaciéon. Se adquirié nueva maquinaria y se introdujo el método de células
de fabricaciéon. Antes de transcurridos dos afios, la division Zeat se volvido mas rentable.

Hasta 2005, la division Zeat era solo un proveedor entre empresas (Business to Business, o

B2B), pero Lucas creia que existia una oportunidad de marketing de empresas a consumidores
(Business to Consumer, o B2C) para un compresor de aire eléctrico, pequeno y de bajo costo,
que sirviera para inflar los neumaticos de autos y bicicletas en los hogares. Este nuevo compresor
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se alimentaria con el suministro eléctrico del auto. El departamento de marketing de ELE realizd
investigacion de mercado sobre esta oportunidad utilizando el método de muestreo estratificado;
el analisis de los datos recogidos confirmé la idea de Lucas de que en el mercado habia un vacio
de este producto.

Para llenar este vacio del mercado, en 2006 la division Zeat lanz6 el compresor MiniC, producido
en su fabrica del Reino Unido. En un principio, el MiniC se vendia unicamente en las tiendas de
las gasolineras de ELE, pero Lucas pronto advirtid que se necesitaba otro canal de distribucion.
Mantuvo conversaciones con los compradores de los minoristas y, transcurrido un afo, el MiniC
estaba en venta en miles de tiendas minoristas de toda la UE.

Expansién de las operaciones minoristas de las gasolineras

En 2005, las gasolineras pasaron a integrar una division independiente dentro de ELE y Hugo
fue nombrado director de la nueva divisién. Hugo puso en marcha un reacondicionamiento de
las tiendas de las gasolineras, que incluia ampliar la superficie abarcada. Esto permitié vender
una gama mayor de productos. Antes, las tiendas solo vendian periédicos y golosinas, pero con
este reacondicionamiento se transformaron en tiendas de comestibles que ofrecian alimentos y
bebidas. El reacondicionamiento, que incluyé también la instalacion de software de gestién de
existencias de los puntos de venta, se financié con reservas y se concluyé en 2009.

Diversificacion hacia el alquiler de automoviles

En la primera década del siglo XXI, la demanda de automoviles alquilados experimentd un crecimiento
significativo en todo el mundo. En 2010, los directores de ELE decidieron crear un negocio de alquiler
de automdviles financiado por una combinacién de reservas y financiamiento externo. Se nombro
directora de la division de alquiler de automéviles a Giselle, a quien le apasionaban el cambio y la
necesidad de modernizar. En la puerta de su oficina habia un cartel: “Recibamos el cambio con los
brazos abiertos”. Este lema se convirtié en el mantra de Giselle, quien queria hacer crecer la division
de alquiler de automéviles todavia mas. En 2015, Giselle obtuvo la aprobacién de la junta para abrir
oficinas de alquiler de automaviles en todos los grandes aeropuertos de Bélgica, Espafia, Francia y el
Reino Unido, e implemento un servicio de reservas de automoviles alquilados en las gasolineras de
ELE. Ahora, los automéviles alquilados de ELE se pueden reservar en linea, por teléfono o de forma
presencial, en uno de los mostradores presentes en las gasolineras o los aeropuertos. ELE también
esta considerando lanzar una aplicacion para teléfonos inteligentes que permitiria a los clientes
reservar un automoviles alquilados en menos de un minuto.

Giselle creia que gran parte del éxito de la divisién de alquiler de automavile se podia atribuir
al enfoque de recursos humanos de la divisién. Se habia adoptado una politica de contratacion
de personal con titulo de grado, y anualmente se ofrecia capacitacion. Giselle fomentaba la
contratacion interna y buscaba:

* Empleados con ambicion e iniciativa

* Empleados que compartieran con ella su conviccidon sobre las bondades del cambio

* Oportunidades de promocion interna cuando aparecian vacantes en el nivel gerencial

La divisién de alquiler de automoviles utiliza la autoevaluacion, y también la evaluacion formativa y
sumativa. Cada gerente de oficina se reune con los empleados de quien es superior directo en una
reunién mensual programada dentro del horario de trabajo normal. Una vez al afo, los empleados
reciben de su gerente una evaluacion escrita. Los comentarios recogidos en las entrevistas de
evaluacioén de los empleados demuestran que las perspectivas laborales que ELE ofrece son un
factor importante en la contratacion y retencion de personal. Los empleados también valoran las
oportunidades que representan la autoevaluacion y la evaluacion formativa, pues les permiten tener
permanentemente en claro su funcion y el desempefio en su puesto de trabajo. Las entrevistas de
evaluacion también se usan para determinar las necesidades de capacitacion de los empleados;
esto hace posible personalizar la capacitacion, en lugar de ofrecer la misma a todos.

Véase al dorso
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Giselle visita regularmente los mostradores de alquiler de automdviles de ELE presentes en las
gasolineras y los aeropuertos. Las visitas se hacen sin preaviso. Giselle quiere experimentar de
primera mano el servicio al cliente que proveen sus empleados. Como parte de cada visita, se
reune con el gerente y luego trabaja en el mostrador atendiendo a los clientes.

Cambios en la junta directiva

En 2019, Emma y Lucas se retiraron de la junta directiva pero se mantuvieron como accionistas
mayoritarios de la empresa. Los reemplazaron los mellizos de Giselle, Monica y Oliver; ambos
se habian incorporado a la empresa en 2011. Monica fue designada subdirectora de la division
de Giselle.

El futuro de ELE

Entre 2010 y 2020, las tres divisiones de ELE se mantuvieron rentables. En 2021, la junta directiva
de ELE programé reuniones donde se analizaria un plan a 10 afios para la empresa. Se pidid

a Oliver presentar un informe sobre los desafios y oportunidades que la empresa enfrentaria.
Habiendo leido el informe, tanto Hugo como Giselle consideraron que el titulo debia ser solo
“desafios”, pero Monica no estuvo de acuerdo: ella no veia desafios sino oportunidades. A
continuacion se presentan extractos del informe de Oliver.

Informe de Oliver

Division Zeat Division de alquiler de automoviles

* El mercado de los compresores de aire * Se prevé que el crecimiento de los
de las gasolineras esta saturado pero se ingresos por ventas se desacelerara
mantiene siempre rentable. significativamente a partir de 2022.

* La cuota de mercado de Zeat en el * En los paises donde ELE ofrece alquiler
suministro de compresores de aire a las de automoviles, la competencia es feroz.
gasolineras habia aumentado al 75 %. * Es posible que ELE necesite ingresar a

* La fabrica de Zeat no requeriria nuevos mercados.
inversiones adicionales por otros * La India es un mercado con potencial
cinco afnos. de crecimiento.

* Las ventas del MiniC se mantenian
sin cambios, pese al aumento
de la competencia de productos
importados baratos.

Division de gasolineras

* Muchos gobiernos han anunciado que, a partir de 2030, prohibiran las ventas de autos
nuevos a gasolina y diésel.

* Las empresas automotrices estan tomando la decision de poner fin a la produccion de
autos a gasolina y diésel.

¢ En 2020, a nivel mundial, las ventas de autos eléctricos aumentaron en un 43 %.

e Al caer el precio de las baterias, el precio de los autos eléctricos se reducira.

* Se prevé que, para 2025, los autos eléctricos seran mas baratos de comprar que los
modelos a gasolina o diésel.

* Se espera que las ventas de gasolina disminuyan gradualmente: esta declinacién se
acelerara a medida que avance la década.
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Tras leer el informe de Oliver, Hugo, Giselle y Monica propusieron cambios a la empresa. Hugo
sugirio que en el futuro cercano harian falta cambios en la division de gasolineras, y propuso

una estrategia que incluia cerrar las menos rentables y hacer un nuevo desarrollo de los predios
como tiendas de comestibles. Alegd que los predios tienen excelente ubicacion, buen acceso y
estacionamiento propio. Se retirarian los surtidores de gasolina y seria necesario agrandar las
tiendas existentes. En esos predios se mantendria la actividad de alquiler de automéviles de ELE.

Giselle hizo una presentacion a la junta. Queria ampliar la division de alquiler de automéviles y llegar a la
India. En su presentacion, resalté que la mayoria de las empresas de alquiler de automéviles de la India:
e Eran pequefas y locales

* Poseian entre 20 y 50 autos

* Operaban solo en una o dos ciudades

Giselle también resaltd en su presentacion lo siguiente:

* Solo el 4% de los autos que circulaban en las rutas eran de alquiler.
* El turismo extranjero e interno esta en crecimiento.

e La urbanizacion es rapida.

e El transporte publico es basico pero barato.

Giselle queria que Monica pasara a ser la directora de una nueva division de alquiler de
automoviles en la India, pero Monica estaba en completo desacuerdo con su madre. Durante un
afo sabatico que paso en los Estados Unidos, vio como, en una ciudad, un modelo de negocios
nuevo e innovador que hacia uso de tecnologia revolucionaria habia cambiado el mercado de
alquiler de automdéviles. Monica comparé el impacto de este nuevo modelo de negocios con el que
empresas como Uber habian tenido en el sector de los taxis.

En lugar de ingresar en el mercado de la India, Monica recomendo introducir en la division europea

de alquiler de automdviles de ELE un cambio fundamental: para adquirir la ventaja de la primera

movida, queria lanzar una nueva marca, In3T, impulsada por la tecnologia. En esta nueva marca:

e Todos los autos serian eléctricos

* Los clientes se inscribirian como miembros

e La membresia seria gratis

* Los miembros reservarian un auto utilizando la aplicacion para teléfonos inteligentes In3T

e La aplicacion In3T permitiria conocer la disponibilidad de autos

* Los autos se contratarian por hora, y se los abriria y cerraria mediante la aplicacion

e Al terminar el periodo de alquiler, los autos se podrian dejar en cualquiera de los muchos
puntos designados de la ciudad

Este servicio tendria pocos costos indirectos/de estructura. No se necesitarian oficinas para
reservas. Desde un centro de llamadas abierto las 24 horas del dia se manejaria cualquier
consulta de los miembros.

Mientras tanto, Monica sugirié que Giselle podria querer quitar el cartel de su puerta...

Los nombres de los productos, empresas e individuos mencionados en este estudio de caso son
ficticios. Cualquier parecido con la realidad es mera coincidencia.

Referencias :
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