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Abstract

El objetivo de este documento es describir y analizar las estrategias y decisiones tomadas
por la empresa Andrews dentro del simulador de negocios de Capstone, las cuales se
transmiten de manera escrita como parte de los requerimientos de la obtencion de grado de
la Maestria en Administracion de empresas.

El presente documento cuenta con siete capitulos, el primero consiste en un marco
sobre la teoria de estrategia y muestra casos de empresas reales describiendo la forma en
gue han enfrentado los mercados cambiantes actuales; en el segundo se describe a Andrews
la cual cuenta con una mision y vision claras, a su vez se hace un analisis completo de los
puntos a seguir en el simulador de negocios Capstone con la intencién de entender a fondo
cuales son las areas que este maneja.

De los capitulos tres al seis, se muestran los analisis, toma de decisiones y
resultados de Andrews ante la competencia durante el manejo de esta compafiia en el
periodo 2020 a 2027, se analizan los departamentos de mercadotecnia, investigacion y
desarrollo, finanzas, produccion, recursos humanos y calidad y se hacen comparativas del
desempefio de la empresa contra la competencia en la industria de los sensores.

En el capitulo siete se hace un cierre con conclusiones sobre la estrategia elegida y
los ajustes a la misma ante el comportamiento del mercado, asi como las dificultades y los
aciertos de la firma Andrews en el periodo 2020-2027, por ultimo, se presentan los
comentarios personales de los autores de este trabajo respecto a la materia de investigacion,
desarrollo e innovacidn, asi como su opinidn respecto al paso por la maestria y el legado

del ITESO.
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1.1 Introduccion

Este capitulo presenta el contexto tedrico en donde se introducen los conceptos de
estrategia competitiva y sus caracteristicas, liderazgo y modelo de negocios, asi como
también se revisan algunos casos reales de empresas que han utilizado estas herramientas,
para con ello, sentar las bases para el desempefio del equipo en el simulador de negocios.
1.2 Estrategia y las cinco preguntas para su definicion

De acuerdo a Lafley, Martin y Riel (2013) la estrategia es una eleccion, sobre lo que se hara
y no, a fin de crear una ventaja sobre la competencia. Segun los autores, una estrategia
puede ser definida y creada utilizando un simple marco de referencia que comprende
responder cinco preguntas independientemente del tamafio, tipo o contexto de la
organizacion.

La primera pregunta es ¢ Cual es la aspiracion ganadora? Una organizacion debe
buscar ganar en un lugar y de una manera particular, de acuerdo con los autores, cuando
una empresa se dispone Gnicamente a jugar en lugar de a ganar, es dificil que logre este
ultimo cometido, por tal motivo se debe traducir la felicidad abstracta del futuro a una
aspiracion ganadora definida.

La segunda pregunta es ¢En donde jugaran? En qué mercados, con cuales clientes,
en qué canales, en qué categoria de productos, en cudles etapas verticales de la industria,
estas decisiones hacen mas estrecho el campo competitivo.

Otra de las preguntas y una muy importante es ;Coémo se va a ganar? Esta pregunta
va muy de la mano y ligada a la anterior, ya que para definir cbmo ganar se debe considerar
ddnde se va a jugar, ambas se complementan. Para determinar cbmo ganar, una
organizacion debe primero descifrar, la forma de crear un valor Gnico y como se puede

entregar al cliente, este valor debe ser muy dificil de copiar.
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La cuarta pregunta que plantean Lafley, Martin y Riel (2013) es ;Con qué
capacidades se debe contar? Esta pregunta se refiere a las actividades que, al ejecutarse en
el més alto nivel, permiten a la organizacion traer a la vida sus decisiones sobre como ganar
y ddnde jugar, se trata de conocer qué se necesita para ser distintivamente bueno en lo que
hace. Por ejemplo, en el caso de la empresa P&G solo algunas capacidades son
estrictamente necesarias en su estrategia para ganar y éstas son: profundo conocimiento del
cliente, innovacion, construccion de marca, habilidad para crear relaciones con los
consumidores y por Ultimo su escala global.

La quinta y ultima pregunta que proponen es ¢Qué sistemas Administrativos son
requeridos? Para realmente ganar, la organizacion necesita un sistema que soporte y
medicion de la estrategia. Debe ser robusto para crear, revisar y comunicar, ademas de
soportar sus capacidades principales, asi como medidas especificas para determinar si la
estrategia esta funcionando o no.

Estas cinco preguntas y su relacion se pueden entender como una cascada de
decisiones, todas tienen influencia entre si mismas por lo que no deben considerarse por
separado. La intencion de las mismas es crear un claro y poderoso marco de referencia para
tomar elecciones ganadoras.

1.3 Cinco fuerzas del entorno y estrategias genéricas

Porter (1998) define la estrategia competitiva como una forma de tomar acciones ofensivas
o defensivas para crear una posicion que se pueda defender en la industria, generando asi
un rendimiento superior para la firma y para que la empresa pueda enfrentar las cinco
fuerzas descritas por este mismo autor, las cuales son: rivalidad entre las firmas existentes,
amenaza de nuevos competidores, y de productos sustitutos, poder de negociacién de

clientes y de proveedores; de acuerdo a Porter, el poder colectivo de estas cinco fuerzas
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determina el potencial de utilidad que tendra esa empresa en la industria. En la figura 1 se
puede observar este modelo de manera grafica.

Figura 1. Las cinco fuerzas de Porter

Competencia
potencial

Amenaza de nuevos
competidores

Poder denegociacion

delos proveedores Competidores en la

industria

Proveedores U < Compradores

Rivalidad entre las firmas | Poder denegociacién de
existentes los compradores

Amenara de productos o
servicios sustitutos

Sustitutos

Nota: Tomada de Porter (1998)
Las firmas han descubierto varias formas de enfrentar las cinco fuerzas antes descritas,
donde la mejor estrategia para cada organizacion es una construccion unica que refleja sus
circunstancias particulares. Sin embargo, a grandes rasgos se pueden identificar tres
estrategias genéricas consistentes (que pueden utilizarse de manera individual o en
combinacion) para crear una posicion sostenible a largo plazo y superando a la competencia
(Porter, 1998).

La primera estrategia es el liderazgo en costos: ésta requiere una construccién
agresiva de instalaciones a manera que sean eficientemente escalables, vigorosa busqueda
de reduccion de costos, estricto control de gastos, evasion de clientes morosos y la
reduccion de costos en areas como investigacion y desarrollo, servicio, fuerza de ventas,

publicidad, etc. Se requiere mucha atencion administrativa en el control de los costos.
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Esta estrategia defiende a la firma de las cinco fuerzas ya que negociar sélo conduce
a la erosion de las ganancias y los competidores menos eficientes son los que sufren
primero ante la presion. Asi mismo requiere de una gran inversion de capital y equipos con
tecnologia de punta, precios agresivos y pérdidas iniciales mientras ganan participacion en
el mercado.

La segunda estrategia genérica es la diferenciacion: consiste en diferenciar un
producto o servicio convirtiéndolo en Gnico en toda la industria. Idealmente, en diferentes
dimensiones, logrando ganancias por encima del promedio. Provee de proteccion en contra
de la competencia debido a la lealtad que genera en los clientes resultando en una menor
sensibilidad al precio y una barrera de entrada a la competencia.

Lograr la diferenciacion, sin embargo, significa algunas veces prescindir de una alta
participacion de mercado ya que normalmente se requiere una percepcion de exclusividad y
estos dos conceptos son incompatibles.

La tercera estrategia genérica es la de nicho: esta implica enfocarse en un grupo de
clientes en particular, un segmento especifico o un mercado geografico. Esta estrategia
descansa en la premisa de que la firma proporciona un servicio mucho mas efectivo o
eficiente en un mercado objetivo, logrando ya sea la diferenciacién o el liderazgo en costos
en dicho segmento. Las empresas con este enfoque pueden obtener ganancias por encima
del promedio.

A continuacion, se presenta la figura 2 en donde se muestran ilustradas las

diferencias entre las tres estrategias genéricas propuestas por Porter.
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Figura 2. Las tres estrategias genéricas de Porter
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1.4 El caso Enchanting Travels

Parikshat Laxminarayan y Alexander Metzler se conocieron en el MBA en INSEAD. A

finales de 2003, el primero de ellos aun siendo estudiante habia visitado la India con varios

de sus compafieros, durante uno de estos viajes un compariero comento que su impresion de

dicho pais resultd ser distinta a lo que imaginaba y de esta forma fue como vio una

oportunidad de negocio al percatarse de la brecha que existia entre la percepcion de los

visitantes y la realidad del pais, él sentia que presentando a la India de una excelente

manera, esto cambiaria (Mukherjee & Jacob, 2010).

Laxminarayan expuso su idea a Metzler y juntos fundaron en 2004 la agencia de viajes

Enchanting Travels (ET), ambos compartian una idea muy clara sobre el modelo de

negocio que querian para su empresa, siendo su principal objetivo diferenciarse del resto de

las agencias de viajes ofreciendo algo distinto a su competencia, dentro de las principales

destacan las siguientes:
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e Viajes de calidad hechos a la medida, flexibles y nunca estandarizados o en
catalogo
e Integracion vertical, manejan todas las operaciones de principio a fin
e Empleados bien capacitados, multiculturales con multiples nacionalidades, guias
altamente preparados, educados y en el 80% de los casos no relacionados con otras
empresas.
e Ausencia de intermediarios
e Prueba, validacion y trazabilidad de sus propios productos, los productos ofrecidos
son primero probados y aprobados por la agencia
Los fundadores, consideraron que los clientes que estarian interesados en estas
propuestas de valor serian principalmente personas que quisieran viajar a destinos exoticos
y que estuvieran dispuestas a invertir su dinero en una experiencia extraordinaria con un
servicio de calidad impecable. En este caso la estrategia genérica seleccionada es la de
nicho, ya que como lo menciona Porter (1998) enfoca todos sus esfuerzos en satisfacer un
mercado especifico.

Dicha estrategia les resultd acertada a Laxminarayan y Metzler ya que, en sus
primeros tres afos, la empresa crecié un 100% Yy para el 2009 ET contaba con cerca de 100
empleados en cuatro continentes diferentes y habia atendido a méas de 4,000 viajeros.
Actualmente cuentan con seis oficinas alrededor del mundo, 140 empleados y 45 destinos

distintos para ofrecer (Enchanting travels, Inc., 2019).
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1.4.1 Las cinco preguntas para una estrategia ganadora aplicadas a ET

Tomando como referencia el caso anterior, se usara la metodologia propuesta por Lafley et

al., respondiendo a cada una de las cinco preguntas que sugieren para definir la estrategia

de la agencia de viajes ET:

1. ¢Cudles son las aspiraciones de negocio? Parikshat y Alexander se conocieron mientras
estudiaban el MBA y vieron una oportunidad de negocio cuando uno de sus comparfieros
visito la India y menciond que tenia una idea distinta de dicho pais, pensando en ese
momento los fundadores que podrian diferenciarse de las agencias de viaje tradicionales.
Sus aspiraciones segun lo cuenta el propio Laxminarayan (Mukherjee & Jacob, 2010,
pag.1) era crecer la comparfiia a manera que no fuera él quien realizara el trabajo, sino
invertir en las personas que trabajaban en ET para que alcanzaran suficientes habilidades
y capacidades para resolver los problemas, haciéndolos crecer y con ello la compafiia de
una manera organica.

2. ¢Han tomado una decision precisa y acertada sobre donde jugar? Los fundadores de ET
han tomado decisiones precisas sobre donde jugar, iniciaron como un equipo pequefio de
cinco personas, ofertando Unicamente experiencias de viaje a la India, actualmente
cuentan con seis oficinas alrededor del mundo, 140 empleados y 45 destinos distintos
para ofrecer (Enchanting travels, Inc., 2019). El campo en donde deciden jugar
especificamente se puede resumir en el codigo SCIAN 561510 que corresponde a la
industria de las agencias de viajes, enfocado a un segmento de clientes de poder

adquisitivo medio-alto, en especifico originarios de norte América y Europa.
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3. ¢Como pretenden ganar? Una de las principales decisiones estratégicas de ET fue
seleccionar su nicho de mercado, su propuesta de valor se distinguia en su momento de
las agencias de viaje por tener clientes especificos que buscaran experiencias
extraordinarias en viajes exaticos, el cual es un segmento muy especifico en esa
industria.

Por otro lado, sus propuestas de valor los distinguen de otras agencias de viajes

convencionales, convirtiéndolos en diferenciadores, dentro de las mas importantes estan:

e Viajes de calidad hechos a la medida, flexibles y nunca estandarizados o en
catalogo

e Integracion vertical, manejan todas las operaciones de principio a fin

e Empleados bien capacitados, multiculturales con multiples nacionalidades,
guias altamente preparados, educados y en el 80% de los casos no relacionados
con otras empresas.

e Ausencia de intermediarios

e Prueba, validacion y trazabilidad de sus propios productos, los productos
ofrecidos son primero probados y aprobados por la agencia

4. ¢Qué capacidades organizacionales tienen para crear y capturar valor del
mercado? Laxminarayan y Metzler se dividian el trabajo como administradores
generales, el primero revisaba operaciones en tierra, ventas y mercadotecnia, asi como
relaciones publicas de clientes de habla inglesa, mientras que el segundo hacia lo mismo
para los clientes europeos. Estrategia corporativa, finanzas y nuevos destinos se

repartian de manera equitativa entre ambos.
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Su estructura administrativa y de recursos humanos era lineal, sin complicaciones
y completamente internacional. Para mantener este ambiente internacional de trabajo,
los fundadores crearon una estructura abierta que permitia muchas oportunidades de
crecimiento para los colaboradores lo que redujo enormemente la rotacion de personal al
punto en que mencionan que nadie salio de la empresa para trabajar en alguna otra
agencia de viajes.

Asi mismo los empleados contaban con buenos bonos de desempefio, la baja
rotacion permitia por ende la mejor capacitacion de sus empleados lo cual era algo muy
valorado por ET ya que invertian mucho en ello a fin de generar la mejor experiencia
con el cliente.

. ¢Qué sistemas de administracion soportan su estrategia de negocio? a fin de ofrecer a los
clientes viajes a la medida y crear experiencias altamente adaptadas a las preferencias,
implementaron un sistema de informacion (IT por sus siglas en inglés) flexible y que
automatiza, actividades que normalmente requeririan mucho tiempo por parte de los
agentes de venta.

Asi mismo a fin de conocer los gustos especificos de los clientes llevan a cabo
intensa trazabilidad de las experiencias de los mismos en cuanto a sus opiniones,
retroalimentacion y nivel de fidelidad, por ejemplo, las veces que vuelve a comprar una

misma persona.

1.5 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas

Collins y Montgomery (2008) mencionan que lo que dota de competitividad a una empresa

son sus recursos estratégicamente valiosos, los cuales permiten que la organizacion lleve a

cabo actividades de una mejor manera que la competencia. Estos recursos deben contar con

cinco caracteristicas indispensables, las cuales se describen a continuacion:
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1. Deben ser dificiles de copiar: esta caracteristica se encuentra en el corazén de la
creacion de valor, ya que limita a la competencia. Si el recurso es inimitable,
entonces cualquier ganancia generada sera mas sustentable y por el contrario, si el
recurso se puede copiar facilmente, generara valor solo temporalmente. Esta
inimitabilidad se puede construir con recursos que cuenten con al menos una de las
siguientes cuatro caracteristicas:

a) Singularidad fisica: ubicacion de un bien raiz, patentes, derechos de autor

b) Dependencia: a veces se debe recorrer un largo camino para generar fidelidad
de los clientes a la marca, algo que puede ser dificil para una marca emergente
lograr en poco tiempo

¢) Ambigliedad casual: en estos casos a la competencia le cuesta mucho trabajo
descifrar el recurso valioso, muchas veces este éxito proviene de capacidades
organizacionales.

d) Disuasién econdmica: ocurre cuando una compafiia se anticipa a la
competencia y realiza una gran inversion en determinado activo que satisfara
a un mercado pequefio y limitado. La competencia decide abstenerse de
competir ya que ve poco potencial de negocio, considerando que al no ser los
primeros tendran una gran desventaja.

2. Deben depreciarse lentamente: entre mas durabilidad tenga el recurso, mas valioso
sera.

3. La compafiia (no empleados, proveedores o clientes) debe controlar su valor: no

toda la ganancia proveniente de un recurso fluye automaticamente.
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4. No deben ser facilmente sustituibles: de ser asi, el impacto que realiza el sustituto
puede ser muy grande incluso puede llegar a sacar del mercado el producto o
servicio llevando a la quiebra a la empresa.

5. Deben ser superiores a los recursos similares de la competencia: quiza uno de los
mas grandes errores que los administradores realizan cuando evaltan a la
competencia, es seguir la misma estrategia de aquellos con mejores habilidades. La
mejor manera de evitar falta de competencia es desagregando los recursos de la
corporacion y en otras ocasiones la combinacion de habilidades.

En cualquier etapa en la que se encuentre una empresa, esta debe identificar sus recursos
valiosos, asi como sus competencias centrales, con una vision aguda de la dindmica de la
industria y su situacion competitiva. Una vez identificados, deben utilizarse y explotarse ya
que son los que daran ventaja a la compafiia sobre sus rivales.

De acuerdo con Schoemaker, Heaton y Teece (2018) las capacidades dindmicas
involucran la produccion y venta de determinados productos y servicios en el ambiente
actual de la compafiia, como una eficiente produccion, mercadotecnia, fuertes relaciones
comerciales y liderazgo operacional; los recursos valiosos permiten a las firmas identificar
configuraciones, competencias y bienes rentables, ensamblarlas y orquestarlas para
posteriormente explotarlas por medio de una organizacion agil e innovadora.

En pocas palabras, las capacidades ordinarias permiten la identificacion de procesos
innovadores y las dindmicas ayudan a identificar nuevos productos y servicios, abriendo
nuevos mercados potenciales en donde la competencia no ha aparecido adn.

Las capacidades dindmicas son de gran utilidad para hacer las cosas correctas en el

momento correcto, basadas en el desarrollo de nuevos productos y procesos, administracion
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unica de procesos, una cultura organizacional fuerte orientada al cambio y que predice el
ambiente empresarial y las oportunidades tecnoldgicas.

Poseer unicamente capacidades ordinarias raramente sera suficiente para soportar
las ventajas competitivas a largo plazo, es por eso por lo que se deben identificar las
capacidades dindmicas de la compafiia y saberlas utilizar y explotar para desarrollar
ventajas superiores a la competencia.

1.6 Liderazgo estratégico
Shoemaker, Krupp y Howland (2013) identificaron seis habilidades, que utilizadas en
conjunto y siendo dominadas, permiten a los lideres pensar estratégicamente y navegar
efectivamente a través de lo desconocido, éstas son:

1. Anticipar

2. Desafiar

3. Interpretar

4. Decidir

5. Alinear

6. Aprender

De acuerdo con los autores, la habilidad de anticipar consiste en detectar
oportunidades antes que la competencia, asi como posibles amenazas. Existen varias
maneras de mejorar dicha habilidad, entre ellas estan, hablar con los clientes, proveedores y
socios comerciales para entender sus retos, llevar a cabo investigaciones de mercado y
simuladores de negocios para entender la perspectiva de la competencia, recolectar sus
posibles reacciones a nuevas iniciativas, predecir ofertas disruptivas, planear escenarios,

observar a los rivales que han crecido rapidamente, enlistar a los clientes que se han
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perdido y determinar el motivo de su desercion, asistir a conferencias y eventos en otras
industrias, entre otros.

Por otro lado, los lideres que cuentan con la habilidad de desafiar cuestionan el
estado del momento actual. Desafian sus propias suposiciones y las de los demas y motivan
puntos de vista divergentes. S6lo después de una reflexion cuidadosa y que contemple
muchos escenarios es cuando toman una accion decisiva. Esto requiere paciencia, coraje y
una mente abierta. Para mejorar esta habilidad entre otras actividades se debe enfocar en la
raiz del problema y no en los sintomas, también se puede aplicar la metodologia de los
cinco ¢Por qué?, enlistar los aspectos mas relevantes del negocio y validar su veracidad,
motivar al debate por medio de juntas de dialogo abierto, crear posiciones de rotacion,
incluir detractores en las decisiones, entre otros.

En cuanto a la tercera habilidad, segun los autores, los mejores lideres son capaces
de interpretar la informacion resultante de desafiar sus suposiciones y de los demas. Se
requiere reconocer patrones, empujar a través de la ambiguedad y buscar nuevos
acercamientos. Para mejorar en ella se pueden enlistar al menos tres posibles explicaciones
a la informacién que se esta analizando e invitar diferentes perspectivas de otras personas,
fijarse tanto en los detalles como en el panorama completo, buscar informacion faltante y
evidencias que vayan en contra de la hipétesis, realizar analisis cuantitativo, promover la
apertura de mente retirdndose un poco a observar.

Hablando de la habilidad de decidir, en tiempos de incertidumbre se deben tomar
decisiones con informacion incompleta, y en ocasiones debe hacerse rapido. Pero los
lideres estratégicos insisten en contar con multiples opciones y sus posibles resultados y no
encerrarse en un simple si o no. Al final son duefios de sus convicciones, pero siguen

protocolos informados para tomar la decision. Para mejorar en dicha habilidad se pueden
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explorar diferentes opciones para la toma de la decision, se puede dividir una gran decision
en pequefios componentes y ver mejor asi sus resultados, informar a los demas en qué parte
del proceso de la decision te encuentras, considerar pilotos o experimentos en lugar de
grandes apuestas, entre otros.

Tambien, Los lideres estratégicos deben Alinear, encontrar terreno comun y para
lograrlo se requiere comunicacion activa, construccion de confianza y constante
compromiso (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013). Para mejorar esta habilidad se puede
comunicar con anticipacién y continuamente, identificar a las partes interesadas, mapear su
posicién dentro de tu iniciativa y sefialar los intereses que no estén alineados, utilizar
conversaciones estructuradas y faciles para exponer areas de malentendidos o resistencia,
tratar de entender la preocupacion de quienes se resisten, reconocer a los colegas que se
encuentran alineados con el equipo.

Por ultimo, los lideres que poseen la habilidad de aprender promueven una cultura
de investigacion y buscan las lecciones aprendidas tanto en el fracaso como en el éxito.
Estudian los fracasos de una manera abierta y constructiva para encontrar las lecciones
dentro de ellos. Para mejorar se puede documentar las lecciones aprendidas y comunicar
ampliamente los resultados. Realizar auditorias anuales de aprendizaje, identificar
iniciativas que no estan produciendo como se esperaba y examinar las causas, crear una
cultura en la cual indagar es valorado y los errores se consideran oportunidades de
aprendizaje.

Asi pues, convertirse en un lider estratégico significa identificar las habilidades
descritas anteriormente y mejorar en lo posible, como se propone. Segun Shoemaker,
Krupp y Howland (2013) contar con una habilidad mas desarrollada no compensa

facilmente el déficit en otra, por lo que es importante optimizar metédicamente las seis.
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1.7 Coémo crecen las companiias

Rita Gunther (2012) menciona que existen compariias que muestran un alto indice de
crecimiento, estas firmas comparten muchas préacticas que pueden mostrar un perfil
contraintuitivo, por un lado, se construyen para la innovacién, por el otro son

extremadamente estables.

1.7.1 Se adaptan rapidamente
Las compafiias con altos indices de crecimiento llevan a cabo cantidades tremendas de
experimentacion e innovacion. Desarrollan y despliegan nuevas tecnologias, se mueven a
nuevos mercados, exploran nuevos modelos de negocio e incluso abren nuevas industrias.
Se ajustan rapidamente, reajustan sus recursos y estan comodos moviendo a sus ejecutivos
y otros empleados de un rol a otro.
> Hacen pequefias apuestas tempranas y diversifican sus portafolios. Estas compafiias
realizan un acercamiento a nuevos mercados orientado a opciones. Tienden a
moverse antes que los competidores a espacios que parecen atractivos, haciendo
inversiones iniciales pequefias seguidas de otras méas substanciales.
» Son adquisidores activos. Estas empresas valoran las adquisiciones para construir
nuevas capacidades y asi entrar en nuevos mercados rapidamente.
» Administran las principales asignaciones de recursos centralmente.
» Tienen procesos que respaldan la velocidad y flexibilidad. Favorecen la
adaptabilidad sobre la eficiencia, aunque esto pueda llevarlos en ocasiones a

resultados menos que perfectos.
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» Construyen innovacion en cada uno de los dias de la operacion. Esta innovacion
tiende a encontrarse integrada. Se presenta principalmente en reclutamiento,

mensajes de mercadotecnia y comunicacion con los empleados.

1.7.2 Campeones de la estabilidad

Las compafiias con rapido crecimiento son inusualmente estables, asi como altamente
flexibles. Sus cambios son evolutivos, y sus adaptaciones rapidas. Se observaron entre
ellas, evidencias que generaban un gran cambio, mencionadas a continuacion:

» Enfocan su administracion en la cultura y los valores compartidos. Se observan
inversiones significativas en crear una cultura corporativa adecuada, en
entrenamiento a los empleados y en desarrollo ejecutivo.

» Evitan desinversiones dramaticas. Estas compafiias tienden a reubicar los recursos
gradualmente en lugar de desinvertir dramaticamente o reestructurar. Utilizan la
evolucion de la industria como una oportunidad de dejar el negocio viejo y entrar en
uno nuevo con segmentos de mayor crecimiento.

» Se aferran a su talento. Una de las implicaciones de ejecutar transformaciones sin un
cambio disruptivo es que es menos probable que los empleados talentosos corten
sus carreras innecesariamente.

» No cambian rapidamente sus estrategias de alto nivel. Las entrevistas con sus
lideres nos salpican de algunas claras, simples y estratégicas prioridades, desde la
importancia de construir cultura y desarrollar talento, hasta desarrollar capacidades

centrales.
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» Tienen una base confiable de clientes. Las relaciones con sus clientes son
marcadamente estables, probablemente porque sus cambios graduales en la
estrategia les permite cambiar a la par que lo hacen sus clientes.

» Mantienen un liderazgo superior estable. En las compafiias analizadas por Gunther
(2012) los altos ejecutivos habian sido promovidos internamente. Todos mantenian
un perfil bajo, eran respetados, corteses y atentos.

1.8 El caso AB-InBev

AB InBev es una empresa trasnacional cuya historia inicia en 1989 cuando tres empresarios
brasilefios adquirieron la cerveceria Brahma, posteriormente se fusionaron con su rival
Antarctica y de esta combinacion nacio la marca AmBev que controlaba el 72% del
mercado de cervezas en Brasil y convirtiéndose en la tercera compafiia cervecera mas
grande del mundo (Orleans & Siegel, 2017).

Posteriormente AmBev se fusiono con Interbrew surgiendo el nuevo nombre InBev,
el cual no duraria mucho ya que cuatro afios después adquiririan a la cervecera Anheuser-
Busch, la mas grande de América en ese momento, resultando su nombre tal como se le
conoce ahora, AB InBev. Posteriormente continuaron adquiriendo mas cervecerias de gran
talla llegando a facturar mas de 10 billones de dolares por arriba del monstruo Coca-Cola
Company.

A pesar de este crecimiento enorme por medio de adquisiciones, la nueva tendencia
de los consumidores, asi como el surgimiento y auge de las cervecerias artesanales
comenzaron a mermar las ganancias y crecimiento de AB InBev obligandola a buscar
nuevas estrategias disruptivas que los volvieran a canalizar en el camino del éxito y
continuar con un desarrollo positivo. Para lograr tal cometido esta firma tuvo la necesidad

de incorporar recursos estratégicos y desarrollar capacidades con las cuales no contaba o
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que no habia desarrollado aun (Orleans & Siegel, 2017).

1.8.1 Estrategia genérica de AB InBev

Haciendo referencia a las estrategias genéricas descritas por Porter, se puede determinar
que la empresa AB InBev eligi6 una estrategia de liderazgo en costos, ya que desde sus
inicios contaba con una enorme participacién de mercado y en poco tiempo se convirtio en
la tercera cervecera mas grande del mundo, aunado a su continua adquisicién de otras
organizaciones mitigando asi posibles amenazas de los competidores, lo que reitera algunos
rasgos caracteristicos de esta estrategia como control de gran parte del mercado y reduccién
de costos por mayor volumen de venta.

Segun los autores Orleans & Siegel (2017), con el fin de sustentar esta estrategia AB
InBev cuenta con algunas politicas internas y practicas organizacionales, como la llamada
presupuesto base cero, en donde todos los departamentos debian iniciar sin dinero cada
periodo Y justificar cada linea de gastos, por lo general el siguiente afio fiscal; por otro lado
contratar personal sin experiencia dentro del mercado, evitando pagar grandes sumas de
dinero por gente experimentada es una préctica diaria en la empresa, ademas la cultura de la
compafiia logra un sentido de mayor pertenencia y por consecuencia una baja rotacion que
se refleja en ahorros importantes.

Otra practica organizacional en donde se hace evidente el liderazgo en costos es la
incubadora de cervecerias artesanales, ya que al impulsarlas asociandose con los duefios de
estas, no se invertia en la administracion de éstas ya que quedaban a cargo de los duefios
originales. Asi mismo su estrategia de adquisiciones y su alta presencia en el mercado a
nivel mundial debe satisfacer una demanda enorme para la que se requieren producciones

masivas y por ende procesos estandarizados y reduccion de costos por unidad.

28



1.8.2 Estrategias de crecimiento de AB InBev
Dentro de las estrategias descritas por Rita Gunther (2012) las mas destacadas para esta
empresa se encuentran:

» Adquisiciones activas: AB InBev ha sido construida por medio de adquisiciones, su
estrategia a través de los afios se baso en continuar adquiriendo participacion de
mercado adquiriendo compafiias de gran tamafio y nivel y mitigando las nuevas
amenazas del mercado al adquirir maltiples cerveceras artesanales.

» Hacer pequenas apuestas y diversificar su portafolio: la unidad de negocio de nueva
creacion ZX Ventures estaba casi exclusivamente dedicado a este cometido, a pesar
de que ya contaban con un portafolio amplio. Por ejemplo, tenian muy presente la
tendencia del mercado sobre el aumento en el consumo de las bebidas de bajo
contenido calorico, por lo que el lanzamiento de Michelob Ultra fue todo un éxito

al presentarse bajo el eslogan “Pierde calorias, no el sabor”.

1.8.3 Recursos valiosos estratégicos y capacidades dinamicas de AB InBev

Se pueden identificar las capacidades dindmicas que la empresa AB InBev se vio obligada a
implementar y desarrollar para sobrellevar la nueva tendencia del mercado, que de acuerdo
a Amadeus Orleans y Robert E. Siegel (2017) fueron: la digitalizacion de sus procesos,
nuevas practicas de venta enfocadas al comercio electrdnico, la disminucion de la
mercadotecnia de masas sustituyéndola en parte por focalizada o personalizada, renovacion
de su portafolio de productos, renovacion de sus capacidades de ventas enfocandose a la
digitalizacion e interpretacion de datos para generar valor, renovacion de la cultura
empresarial y la creacion de una nueva unidad de negocio llamada ZX Ventures, ésta tltima

encabezada por el nuevo director de crecimiento disruptivo, el cual estaria enfocado en
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generar nuevo valor por medio de su exclusiva dedicacion a la innovacion operando como
una unidad independiente.

1. Dificil de imitar: Se observa que AB InBev es dificil de imitar ya que su portafolio de
productos contiene diversas variedades de cervezas y marcas, las cuales le permite
competir en casi todos los segmentos de su competencia teniendo una gran
participacion en el mercado gracias a esta gran diversidad, esto se debe a que ha
aumentado su marca a nivel global.

2. Depreciacion lenta: Su depreciacion en la marca es lenta ya que sus adquisiciones se
han hecho mediante el tiempo, es dificil que la cultura de su marca cambie ya que
estan establecidas desde hace afios respetando cada producto y el sentido de este.

3. Controlar su valor: El control de su valor no se pierde en la marca, esto se debe a que
cada marca que maneja tiene su propia razon de ser, cada marca esta segmentada
segun el mercado que AB InBev desea atacar.

4. Dificultad de sustitucion: Su dificultad de sustitucion es dificil, ya que son tantas las
marcas que maneja que es muy dificil que tenga competencia y si fuera el caso podria
usar una estrategia de compra hacia sus competidores.

5. Recursos: Por ultimo, los recursos de su marca, estan por encima de sus
competencias, al igual que los puntos pasados tienen bien definida una estrategia y
siguiéndola hacen mejores cosas que la competencia como es el bajo costo que
generan.

Sus capacidades competitivas como ya se ha dicho, son los productos que adquiere
mediante las adquisiciones de grandes compafiias como lo son Grupo Modelo de México y
British SABMiller Plc esto con la finalidad no solo de la generacidn de ventas si no sumar

marcas de alto prestigio a su cartera de productos para atacar mercados especificos segln
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sea el area geografica. Por otro lado, un recurso indispensable y que caracteriza a esta
empresa es el capital humano, como se ha venido mencionado su capital humano es muy
valioso ya que son personas egresadas de las mejores universidades y posgrados del mundo,
teniendo alto crecimiento personal en la empresa si consiguen las metas que se les sefialan.

Como conclusién se observa que esta cervecera acapara mercados por medio de
compras masivas a sus competidores absorbiendo y generando maés cartera de productos,
generando un mercado mas amplio en el cual logra tener la mayor participacién de
mercados, esto gracias a la gran diversificacion de marcas y productos que maneja en la
industria de la cerveza, logrando tener un mejor posicionamiento en los mercados
emergentes como el de la cerveza artesanal y en los sistemas electrénicos.
1.8.4 AB InBev en el futuro
En conclusién, AB InBev ha sabido emplear estrategias para crecer exponencialmente a
través de los afios siendo fiel a su liderazgo en costos y adquisicion de mercado, sin
embargo, ha descubierto en el camino que ser el méas presente no siempre significa ser la
primera opcion del consumidor, la tendencia en cualquier industria se encuentra
constantemente evolucionando y las empresas deben adaptarse a este constante cambio.

Por fortuna AB InBev se percat6 de esto en tiempo, la decision tomada por su
director Carlos Brito de crear una unidad de negocio dedicada exclusivamente a la
innovacion ha sido muy acertada ya que esto ha permitido a la empresa permanecer a la
vanguardia, se han movido a tiempo.

Los retos de la cerveza artesanal se han cubierto al presentar sus opciones de
incubadoras, algo que representa un beneficio para ambas partes y con la digitalizacion y su

adaptacion al actual mundo del comercio electronico lo han estado haciendo muy bien,
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simplemente la base de datos recolectados con estas nuevas implementaciones en 2017
contaban con informacion y retroalimentacion de expertos y clientes de mas de 500,000
cervezas alrededor del mundo (Orleans & Siegel , AB INBEV: Brewing an Innovation
Strategy, 2017).

1.9 La industria de la cerveza

El mercado de la cerveza consiste en la venta al por menor de dicho producto. El segmento
de la cerveza esta integrado por diferentes tipos: ale, cerveza oscura, Lager, Stout, de sabor,

de trigo, mezclas y cerveza de temporada. (Market Line, 2019).

1.9.1 Andlisis del mercado
El mercado mexicano de la cerveza registré un fuerte crecimiento durante el periodo 2013-
2017 y se espera que dicho crecimiento se acelere durante el periodo 2017 -2022.

En este pais, el consumo de cerveza per capita incrementd de 57 litros en 2010 a 62
litros en 2017. Esto ayud6 al mercado a crecer a una gran velocidad. La promocion agresiva
por parte de los fabricantes provocd un aumento en la demanda entre los jévenes
trabajadores de la poblacion, asi como la ampliacion de su red de distribucion. A pesar de
esto, el incremento en la consciencia sobre la salud afectara el mercado durante el periodo
pronosticado.

El mercado mexicano de cerveza y cidra tuvieron un total de $14,797.6 millones en
2017, representando un componente de crecimiento anual de 8.1% entre 2013 y 2017. En
comparacion, el mercado estadunidense y canadiense crecio 3.3% y 2.5% respectivamente
durante el mismo periodo, alcanzando valores de $108.7 billones y $16,019.9 millones

respectivamente (Market Line, 2019).
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1.9.2 Valor del mercado

El mercado mexicano de cerveza y sidra crecié un 5.5% en 2017 alcanzando un valor de

$14,797.6 millones. EI componente de crecimiento anual en el periodo 2013 a 2017 fue de

8.1%, esto se observa en la tabla 1.

Tabla 1. Valor de mercado de cerveza y sidra en México: $ millones, 2013-17

Afo

2013
2014
2015
2016
2017

S millones

$10,838.7
$11,456.9
$12,535.6
$14,020.1
$14,797.6

Nota: tomado de (Market Line, 2019)

Millones MXN

$204,800.3
$216,481.5
$236,864.2
$264,913.9
$279,605.3

% Crecimiento

5.7%
9.4%

11.8%

5.5%
8.1%

En la figura 3 se observa el valor del mercado de la cerveza y sidra en México expresado en

millones de pesos.

Figura 3. Valor de mercado de cerveza y sidra en México: $ millones, 2013-17
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Nota: tomado de (Market Line, 2019)

1.9.3 Cuota de mercado por empresa

Anheuser-Busch InBev NV/SA es el jugador lider en el mercado mexicano de la cervezay

sidra, contemplando un 55.3% de la cuota de valor de mercado, le siguen Heineken con

2016 2017

Afio

%

[SSUEIILEY )
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38%, Molson Coors Brewing Company con el 2%, Cerveceria Minerva con el 0.1% y otras

con el 4.6% del mercado. En la figura 3 se muestra este porcentaje graficamente

Figura 3. Cuota de mercado de la cerveza y sidra en México: % cuota, por valor 2017

380%

Il Anheuser-Busch InBev NV/SA
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Nota: tomado de (Market Line, 2019)

1.9.4 Anélisis de las cinco fuerzas de Porter en la industria de la cerveza

A continuacion, se analizara el mercado de la cerveza y sidra en funcion de las cinco

fuerzas descritas por Porter (1998) tomando a los fabricantes de cerveza como jugadores.

Los compradores clave, las empresas de venta al por menor y compafiias

comercializadoras, y los proveedores, los productores de grano de malta, Iipulo y botellas o

barriles.

1.9.5 Poder de los compradores

Los outlets comercializadores y las tiendas de conveniencia son los principales

compradores en el mercado de cerveza y sidra mexicano, juntos conforman el 72.3% de las

ventas de 2017. Los hipermercados y supermercados son también muy significantes con el

21.6% del total de la venta en 2017. Estos tienen la capacidad de negociar algunas veces

términos favorables de precio con los productores, lo que incrementa el poder de

negociacion comprador significativamente.
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Muchos compradores tienen la necesidad de ofrecer una gran variedad de cervezas a
fin de acomodarse a las preferencias del consumidor. Esto disminuye su poder. Asi mismo,
productores y minoristas operan en distintos negocios, con poca probabilidad de integracion
hacia adelante o hacia atras. Por lo que en general, el poder del comprador se considera
moderado. (Market Line, 2019)

En la figura 4 se observan los principales conductores del poder de los compradores
en México del mercado de la cerveza.

Figura 4. Principales conductores del poder de los compradores

Débil Fuerte Integracion hacia atras
5

Producto indiferenciado Independencia del comprador

4
3
Tendencia a cambiar “ Tamaiio del comprador

1
2

i e Musculo financiero

Prescindibilidad del producto
L\
Sensibilidad a precios Cambio en bajos costos

Amenaza de oligopsonio

Nota: tomado de (Market Line, 2019)
1.9.5.1 Poder de los proveedores
Las principales entradas para los productores de cerveza es el grano de malta, lapulo,
botellas y barriles. Tradicionalmente, los productores de cerveza operaban un negocio
integrado de manera lineal: comprando el lipulo de productores independientes junto con
cebada de los agricultores para procesarla en la casa productora y empacarla en-sitio. Sin
embargo, actualmente en la escala de jugadores multinacionales y dominantes del mercado,

estos incorporan algun grado de integracion vertical, debilitando el poder del proveedor.
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Los agricultores de lupulo independientes son numerosos y realizan pequefias
operaciones, lo cual también debilita el poder del proveedor. Agricultores de cebada
independientes pueden encontrar mercados alternativos, reduciendo su dependencia al
mercado de la cerveza, ya que pueden venderlo como alimento animal o cebada malteada
para destilacion en la produccion de distintas bebidas. Estos factores aumentan el poder de
los proveedores. La calidad de la materia prima es muy importante en este negocio ya que
el producto final estd sumamente influenciado por la naturaleza de los ingredientes que se
utilizan. En general, se considera un grado moderado de poder de los proveedores.

En la siguiente figura se observan cudles son los principales conductores del poder
de los proveedores en el mercado de la cerveza en México.

Figura 5. Principales conductores del poder de los proveedores

Débil Fuerte Entrada diferenciada
5
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3
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Nota: tomado de (Market Line, 2019)
1.9.5.2 Nuevos entrantes
Antes de entrar a este mercado, se requiere una gran inversion en equipo, esto se puede
compensar afiadiendo un buen margen al precio del producto final. Debido a que las

cervezas de alta calidad pueden demandar precios altos, es posible entrar al mercado en una
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escala pequefia como una micro cerveceria. Compariias mas grandes, sin embargo, tienden
a confiar en la produccion en masa, donde los margenes son mucho mas pequefos.

Los productores necesitan distribuir sus productos ampliamente, por lo que
comunmente dependen de los canales de venta minorista como supermercados, estas
cadenas minoristas normalmente presentan un poder de compra considerable, lo cual puede
forzar a los productores a disminuir sus precios. En general, se considera qua hay una
amenaza moderada de nuevos entrantes.

En la figura 6 se muestra los factores de influencia para nuevos participantes en el
mercado de la cerveza en México.

Figura 6. Factores que influencian la posibilidad de nuevos entrantes
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Crecimiento del mercado Bajo cambio en costos

Nota: tomado de (Market Line, 2019)
1.9.5.3 Amenaza de sustitutos
Los principales sustitutos para la cerveza son otras bebidas alcohdlicas como el vino, en
algunos casos bebidas no necesariamente alcoholicas como las bebidas funcionales. El

cambio en los costos no es alto, y los precios por unidad son mas altos para la cerveza que
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para el vino, tanto para consumidores como para distribuidores.

En un nivel practico, alternativas como los vinos pueden ser mas atractivas: en
comparacion la cerveza es pesada, bultosa y puede necesitar refrigeracion antes de su venta.
Esto aumenta los costos de distribucion y almacenamiento, sin embargo, muchos
restaurantes y distribuidores consideran necesario el mantener una combinacion de
opciones para ofrecer como cervezas y sus sustitutos a fin de complacer los diferentes
gustos de los clientes, por lo que la amenaza de sustitutos es moderada para esta industria.

En la figura 7 se observa la amenaza de los sustitutos en el mercado mexicano de la
cerveza.

Figura 7. Factores que influencian la amenaza de sustitutos
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5
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Nota: tomado de (Market Line, 2019)

1.9.5.4 Grado de rivalidad
El mercado mexicano de cerveza se encuentra altamente consolidado con los cuatro
jugadores principales, Anheuser-Bunsch InBev, Heineken, Moisonn Coors Brewing

Company y Cerveceria Minerva.
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Algunos grandes jugadores podran ofrecer cerveza Premium, pero gran parte de su
negocio implica producciones masivas. Esto implica altos costos fijos, debido a la
necesidad de operar grandes plantas de produccion. Al mismo tiempo, los precios que
pueden establecerse para estos productos estan obligados a reducirse por las grandes
cadenas de venta al por menor. EI gran crecimiento del mercado durante el periodo ayuda a
disminuir el efecto de la competencia. Por lo tanto, a grandes rasgos el nivel de rivalidad en
el mercado se considera moderado. En la figura 8 se observa los principales conductores
del mercado de la cerveza en México.

Figura 8. Principales conductores del nivel de rivalidad
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Nota: tomado de (Market Line, 2019)
1.10 Diferenciacion estrategica y modelos de negocio innovadores
De acuerdo con Michael E. Porter (1996) el posicionamiento estratégico ocurre cuando una
empresa realiza actividades diferentes a las de los rivales o similares de manera diferente,
hay una gran diferencia entre efectividad operacional (EO) y estrategia, no saber distinguir

esta diferencia puede llevar a muchas empresas a caer en el camino de la competencia
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destructiva; ambas son esenciales para un desempefio superior, sin embargo trabajan de una
manera muy distinta.

Segun el autor, la efectividad operacional, significa desempefiar actividades mejor
que los rivales, ésta incluye, pero no esta limitada a la eficiencia. En contraste, el
posicionamiento estratégico implica establecer una diferencia que pueda preservarse. Hoy
en dia tener una estrategia clara y diferenciada de los demas oferentes es algo sumamente
importante y necesario si se quiere continuar creciendo el negocio y teniendo una oferta de
valor lo suficientemente fuerte para atraer a los consumidores sin sacrificar la ganancia
(Acosta, 2018).

Gradualmente, los gerentes o administradores han permitido que la eficiencia
operacional reemplace a la estrategia. El resultado es precios estaticos o en declive y
presiones en costos que comprometen a las compafiias en su habilidad de invertir en el
negocio a largo plazo (Porter, 1996). Hay que tener claro que la estrategia es sumamente
importante para la prosperidad de un negocio, es el corazon del liderazgo en accién
(Montgomery, 2012), y es justo lo que las compafiias necesitan hoy en dia para evolucionar

y continuar de pie y prosperando en el mercado (Acosta, 2018).

1.10.1 Posicionamiento estratégico
El posicionamiento estratégico emerge de tres fuentes distintas que pueden combinarse o
existir de manera independiente (Porter, 1996):
e El posicionamiento basado en la diversificacion consiste en producir
subconjuntos de productos o servicios, esta basado en la variedad tal como
su nombre lo menciona, en lugar de la segmentacion de clientes. Este tipo de

posicionamiento hace sentido econdmicamente cuando una compafiia puede
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producir mejor productos particulares o servicios, utilizando distintas
actividades.

El posicionamiento basado en necesidades es otra de las fuentes base para el
posicionamiento, consiste en satisfacer la mayoria de las necesidades de un
grupo particular de clientes, éste pensamiento es mas cercano al tradicional
sobre dirigirse a un segmento de clientes en especifico. Emerge cuando hay
distintos grupos de personas con necesidades distintas y para satisfacerlas se
realizan actividades a la medida. Algunos clientes son més sensibles al
precio que otros, demandan diferentes caracteristicas en sus productos y
necesitan variaciones de informacion, soporte y servicios.

El posicionamiento basado en el acceso consiste en la segmentacién de
clientes que son accesibles en diferentes formas. Aungue sus necesidades
son similares a las de otros clientes, para llegar a ellos la configuracién de
actividades es distinta. El acceso puede estar en funcion de la geografia. Esta

es la menos comun de las tres (Porter, 1996).

Habiendo definido el posicionamiento, se puede contestar a la pregunta ;Qué es estrategia?

Es la creacidn de una posicion Unica y valiosa por medio de diferentes actividades. Si

existiera nicamente una posicion ideal, no habria necesidad de tenerla.

1.10.2 Concesiones

La esencia del posicionamiento estratégico es elegir actividades distintas de los rivales. Si

las mismas actividades se realizaran para producir todas las variedades, satisfacer todas las

necesidades y llegar a todos los clientes, las compafiias facilmente podrian cambiar entre

ellas y la eficiencia operacional seria la que determinara el desempefio.
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Pero una posicion estratégica no es sustentable a menos que haya concesiones, las
cuales ocurren cuando hay actividades incompatibles. Es decir, la compafiia debe elegir qué
actividades le aportan mas valor, concentrar sus esfuerzos en ellas y eliminar las que le
aportan menos valor. Por lo que la estrategia también implica elegir qué no hacer. Sin
dichas concesiones, no habria necesidad de elegir ni de estrategia, cualquier idea seria
facilmente imitada. De nuevo, el desempefio dependeria exclusivamente de la eficiencia

operacional.

1.10.3 Las seis claves del éxito de los modelos transformadores

Kavadias, Ladas y Loch (2016) seleccionaron 40 nuevos modelos de negocios para analizar
en base a las menciones que recibieron sobre alta calidad y en la prensa. Todos aparentan
tener el potencial de transformar sus industrias, pero solo un pequefio conjunto de ellos ha
tenido éxito en lograrlo. Se encontraron seis caracteristicas recurrentes en los modelos
mencionados:

1. Un producto o servicio méas personalizado: muchos modelos de negocio ofrecen
productos o servicios que se encuentran mejor elaborados que los modelos
dominantes que satisfacen las necesidades individuales e inmediatas de los clientes.

2. Un proceso de circuito cerrado: muchos modelos reemplazan el proceso de
consumo linear con un circuito cerrado, en el que en los productos se reciclan, esto
reduce los costos.

3. Compartir activos: algunos modelos de innovacidn tienen exito debido a que

comparten el costo de los activos, Airbnb, Uber, etc.
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4. Precio basado en uso: algunos negocios cobran a los clientes una vez que han
utilizado su producto o servicio, en lugar de cobrarles por adelantado.
5. Un ecosistema maés colaborativo: algunas innovaciones son exitosas gracias a
nuevas tecnologias que mejoran la colaboracion en la cadena de suministro y
permiten identificar mejor los riesgos, logrando reduccion en los costos.
6. Una agil adaptacion organizacional: las innovaciones algunas veces utilizan
tecnologia para alejarse de los modelos jerarquicos tradicionales de toma de
decisiones a fin de tomar decisiones que reflejen de mejor manera las necesidades
del mercado y permitan la adaptacion a los cambios en tiempo real. El resultado es
normalmente mayor valor para el cliente a un menor costo para la compafiia.
Ninguna de las compafiias estudiadas mostro tener todas las caracteristicas antes
mencionadas, pero se puede observar que poseer un mayor numero de ellas esta
directamente relacionado con una mayor oportunidad de éxito.
1.11 El caso de IBM
La fusion de tres empresas del siglo XI1X: la compafia de maquinas tabuladoras, la de
grabacion del Tiempo y la de computacidn a escala se fusionaron el 11 de Junio de 1911
para crear la Compafiia de Computacion, Tabulacion y Grabacion (CTR por sus siglas en
inglés) precursora de International Business Machines Corporation (IBM). Thomas J.
Watson Sr. se une a CTR en 1914 y durante las dos siguientes décadas transforma a la
empresa en un creciente lider de innovacion y tecnologia, asi como en un prototipo de la
nueva y emergente corporacién multinacional.

Este cambio se hace evidente en 1924, cuando el nombre de la compafiia cambia a

IBM, la cual, desde el inicio, se define a si misma no por sus productos, pero por su cultura
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de pensamiento vanguardista y practicas administrativas cimentadas en sus valores

centrales (IBM, 2008).

1.11.1 Estrategias competitivas de IBM y posicionamiento basado en la diversificacion
Thomas J. Watson Jr. tomo el puesto de su padre Thomas Watson con una nueva vision,
que en esta ocasion era sobre las computadoras en lugar de las maquinas tabuladoras: IBM
introdujo la primera computadora electronica durante los 1950’s.

Durante los 1960’s, IBM enfrentaba el reto de intentar mantenerse o incluso liderar,
los répidos avances en la tecnologia de procesamiento de datos. Watson Jr., tomd la
decision estratégica de dejar de ofrecer su computadora principal de un solo tamafio
aplicable a todo proceso e introdujo una nueva familia completa de computadoras conforme
las necesidades de los clientes cambiaban. Esta decision tuvo sus repercusiones: en pocos
meses, IBM perdi¢ las ventas equivalentes a dos mil computadoras. Sin embargo, durante la
siguiente década, experimentd un crecimiento exponencial en ingresos y ganancias (Etsy &
Mayfield, 2017). He aqui un buen ejemplo del posicionamiento estratégico basado en la
diversificacién que menciona Porter (1996).

Otro ejemplo de la insercion de una nueva estrategia competitiva ocurrié cuando se
contratd a Louis V. Gerstner Jr. como CEO en 1993. Este articulé una nueva visién, una red
de computacion, introdujo el término e-business (comercio en linea) y anuncié una nueva
camparia estratégica que predicaba sobre la nocion de que el Internet seria el nuevo reto de
los modelos de negocio tradicionales y transformaria la naturaleza de las transacciones. Es
a raiz de esto que IBM comenz6 a enfocarse en servicios de software.

La transformacion de la empresa continud bajo el liderazgo de Samuel J. Palmisano,

el nuevo CEO, primero cred un nuevo estatuto de valor: “dedicacion al éxito del cliente,
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innovacion que importa a nuestra compafiia y el mundo, asi como confianza y
responsabilidad en todas nuestras relaciones” (Etsy & Mayfield, 2017).

Actualmente IBM pretende mover a sus clientes al siguiente capitulo de la
reinvencion digital, moviéndose de la experimentacion a la transformacion real de los
negocios por medio de inteligencia artificial (Al) y una nube hibrida.

Tambieén introdujo la plataforma Watson en 2014, que a la fecha es la mas abierta y
confiable inteligencia artificial para negocios y se puede correr en cualquier ambiente. Con
Watson Studio, Watson Machine Learning y Watson Open Scale, IBM ofrece una completa
gama de herramientas que permiten a las empresas construir y administrar sus modelos de
inteligencia artificial en una nube hibrida.

Es asi como se puede identificar la continua adaptacion estratégica de esta empresa
a cada etapa de su existencia, lo cual la ha mantenido a flote y constantemente a la

vanguardia, permitiéndole su continuidad como lider en tecnologia.

1.11.2 Enlaces y mapa de actividades de IBM
Porter (1996) sefiala que los mapas sistematicos de actividades pueden ser Utiles para
examinar y reforzar las actividades estratégicas.

Para la elaboracion de dicho mapa, un conjunto de preguntas basicas guian el
proceso: Primero, ¢Es cada actividad consistente con la posicion en general, las variedades
producidas, las necesidades satisfechas y el tipo de clientes abordados? Se debe preguntar a
los responsables de cada actividad para identificar cbmo otras dentro de la compaiiia
mejoran o reducen el desempefio. La segunda pregunta seria ;Hay maneras de hacer que las
actividades y los grupos de actividades se refuercen entre ellas? Y finalmente, ¢ Hacer

cambios en alguna actividad podrian eliminar la necesidad de realizar otras? A
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continuacidn, se presenta un ejemplo de dicho mapa de actividades Unicas aplicado a la

empresa IBM en relacion a uno de sus segmentos de mercado que es el almacenamiento en

nube. En la siguiente figura se muestra el sistema de actividades para soluciones moviles

Observando el diagrama, se identificaron los campos de seguridad que ofrece IBM,

una configuracion a bajo costo, que da proteccion a los datos ya sea de una empresa hasta

de un gobierno, dando una confianza en los dispositivos maéviles que se desean utilizar
teniendo canales de comunicacién , un ejemplo de esto es como las grandes compafiias

tratan de proteger sus datos para que la competencia no los obtenga y de esta manera no

puedan ver los movimientos que desean efectuar en el futuro, como proximos lanzamientos

0 actualizaciones en alguna plataforma.

Figura 9. Mapa de sistema de actividades para soluciones moviles

Canales de
comunicacion

Despliegue de

seguridad

Acceso a

datos

Proteccién de
dispositivos

Configuracion

-

Proteccion
de datos

Seguridad del
dispositivo

Transmisién

de datos Bajo costo

Base de
datos

Nota: creacién propia con datos de IBM (2019)
1.11.3 Modelo de negocio transformador de IBM
De las claves del éxito mencionadas por Kavadias, Ladas y Loch (2016), se pueden

identificar para IBM las siguientes:
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1. Producto o servicio mas personalizado: ampliaron su cartera de productos como parte
de su estrategia de crecimiento, se mantienen atentos a las necesidades especificas del
mercado adaptando sus productos al mismo.

2. Proceso de circuito cerrado: IBM es una empresa comprometida con el medio ambiente
por lo que se ha enfocado en reciclar sus propios productos y ayudar a sus clientes a
participar en el esfuerzo de reciclaje, ofreciendo programas de devolucion de
productos.

3. Un ecosistema mas colaborativo: utilizan la tecnologia para mejorar la cadena de
suministro de sus clientes y trabajan constantemente en conjunto con ellos para generar
soluciones a la medida.

4. Una agil adaptacién organizacional: adaptan su estrategia combinando tecnologia y
conocimientos de forma efectiva (IBM, 2009).

Aunqgue no se cumplen con las seis caracteristicas, IBM a traves del tiempo ha tomado

grandes retos en tecnologias de la informacion y continuara haciéndolo, manteniéndose

como uno de los modelos capaces de transformar su industria. En su informe de 2018

(International Business Machines Corporation, 2018) mencionan lo desafiante que fue el

periodo, asi como su crecimiento y su proxima entrada al capitulo dos en las reinvenciones

digitales.

Dentro de sus innovaciones menciona el desarrollo de aplicaciones para aerolineas,
tecnologias que reinventan cadenas de suministro de empresas enormes como Walmart,
seguridad cibernética para bancos de talla mundial, tratamientos individuales para pacientes
basados en datos de gran escala registrados de la poblacién, entre muchos otros. No cabe

duda de que IBM demuestra su liderazgo tecnol6gico afio con afio, asi como la eficiencia de
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la adaptacion de sus estrategias y conocimientos de forma efectiva para intentar dar

solucion a los diversos problemas de la sociedad.

1.11.4 Conclusion caso IBM

Como conclusion, se observa como IBM ha logrado manejar un modelo de negocio
cambiante exitoso a través de los afios, siempre priorizando e innovando en todos los
sentidos, si se observan los costos que ha tenido la compafiia en un periodo de casi diez
afios , se puede decir que su disminucion fue significativa, en 2003 sus costos fueron de
$60,724 millones de délares a $51,241 millones de doélares en el afio de 2013, en el mismo
periodo de tiempo mejoro los porcentajes de su utilidad bruta con un 36.9% en el 2003 a un
48.6% en 2013, generando crecimientos de méas del 10% en diez afios. También se observa
que en el 2014 fue la tercera mejor empresa en ingresos solo por detrds de Apple y Hewlett
Packard (HP) (Esty & Mayfield, 2017).

Observando los datos del reporte anual de 2017 a 2018, los ingresos fueron mayores
de 2017 a 2018, pasando de $79,139 millones de délares a de $79, 591 millones de dolares,
creciendo un poco en los ingresos, el margen bruto de 2017 fue de $12,373 millones de
dolares y en el siguiente afio de $10,918 millones de dolares teniendo una disminucion
considerable, observando las plataformas tecnoldgicas, se aprecia que en la integracion de
software el crecimiento fue de 2.3% y en el soporte técnico un cambio en porcentaje del
3.3% (IBM, 2019).

Viendo el modelo de IBM, se puede decir que siempre va a estar en un cambio
constante migrando a nuevos productos que le den utilidades y seguridad financiera para
sus inversionistas, siempre redisefiando su estrategia para atacar mercados emergentes, esto

pensando en como ha hecho las cosas en sus méas de 100 afios de vida.
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1.12 Modelo de negocios digitales
Los modelos de negocio digitales han evolucionado en los ultimos afios, posicionandose en
un mercado amplio y generando atraccion de un mercado de muchos usuarios. Los
productos solo producen una fuente de ingresos mientras que las plataformas, las cuales se
definen como intermediarios que conectan dos 0 mas grupos de usuarios generan mas de un
ingreso y tomando un mercado mas amplio (Zhu & Furr, Products to Platforms: Making the
leap, 2016).

Estos dos autores hacen mencidn de cuatro puntos clave importantes para el cambio
de un modelo de productos transformandolo hacia plataformas:

1. Empezar con un producto defendible y una masa critica de usuarios: Este primer
paso es simple y consta de migrar a los usuarios de un producto con un gran numero
de usuarios a una plataforma, tal como lo hizo Apple con el iPod e iTunes store.

2. Aplicar un modelo de negocio hibrido enfocado en crear y compartir nuevos
valores: Crear valor mediante la conexion de usuarios y terceras partes, aunque los
productos sigan siendo la atraccion principal, al transformarlo a plataforma los
usuarios comienzan a tener beneficios de la utilizacion de los productos de terceras
partes.

3. Tener una conversacion rapida a la nueva plataforma: Este punto habla de que es
necesario convertir a los usuarios de los productos en usuarios de la plataforma, esta
necesita crear un nuevo valor para que el usuario comience a usarla. Esto se logra
mediante una rapida comunicacion haciendo que el usuario sienta la necesidad de
hacer uso de un producto y las plataformas.

4. Identificar y actuar sobre las oportunidades para frenar la imitacién: una manera

para lograr la defensa de ser imitada, es identificar y controlar las aperturas para la
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creacion de valor, estas plataformas deben de estar en constante actualizacion y asi

no generar un rezago en el mercado que es tan cambiante hoy en dia.

Las modelos de negocio digitales estan evolucionando a las empresas, ya que los usuarios
logran hacer sus propias contribuciones con ideas propias, servicios, espacios y dinero
dependiendo el tipo de plataforma que se esté utilizando, el usuario utiliza su creatividad
generando un beneficio mutuo entre usuario y compafiia (Kohler, 2015). A esto se le
conoce como crowdsourcing.

El modelo de crowdsourcing comprende tres elementos claves para su
funcionamiento, el primero seria la apertura de ciertos procesos y recursos, esto quiere
decir que se da esta apertura a creadores externos para crear un producto en la plataforma,
el segundo, aprovechar la tecnologia para explotar las redes sociales y asi atraer usuarios
para generar un valor mutuo, la tercera dar a el valor que se ofrece a los usuarios y que
estos se sientan participes dentro de las plataformas (Kohler, 2015).

Kohler (2015) propone puntos a seguir para crear el valor que se busca en el
crowdsourcing los cuales son los siguientes.

e Segmentos de los clientes: toda plataforma de crowdsourcing contiene tres
actores gque la conforman y participan, la compafiia, el creador y el
consumidor, entre estos tres se genera una sinergia para la colaboracion
mutua en la cual la compafiia da las plataformas y los creadores pueden
interactuar dentro de ella aportando sus ideas o servicios, generando un valor

en los consumidores.
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Propuesta de valor: La compafiia necesita tener una definicion clara del valor
que desea dar sus consumidores, ya sea con sus servicios, ideas, tecnologias
y su contenido para generar una atraccion.

Su relacidn con el cliente: Como hacer llegar al usuario final lo que necesita,
basandose en las creaciones que se logran dentro de las plataformas para
atraerlos, que tipo de relacion se va a manejar para cada usuario.

Canales: Aplicaciones web 0 mdviles, ya sea que estén o no en linea,
conectar a los creadores entre si.

Los recursos claves: Asociaciones para crecer y apoyar a los creadores,
ampliar el valor de la plataforma y asociaciones para hacer crecer a los
consumidores, es decir observar la manera de que el cliente este siempre

satisfecho.

A manera de conclusion, se logra observar que el crowdsourcing es un nuevo modelo de

negocio que estad funcionando en las plataformas y es muy importante ya que no solo

intervine la compafiia que lo crea si no que da la oportunidad a los usuarios de interactuar

con esta dando sus puntos de vista y haciendo crecerla de una manera que el usuario de

aportes para un mejor uso ya que las decisiones no son tnicamente de la empresa si no de

las dos partes.

1.12.1 Modelo de negocio de Stitch Fix

El modelo de negocio de Stitich Fix es simple: consiste en el envio de prendas de vestir y

accesorios que se considera seran del gusto del cliente, quien conserva los que le gustan y

los que no, los envia de regreso (Lake, 2018) .
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Esta empresa nace en 2011 cuando Katrina Lake, siendo estudiante de Harvard e
inspirada en sus conocimientos como consultora minorista y de restaurantes disefio una
experiencia de compra personalizada impulsada por la ciencia de los datos. Cuando se
fundo Stitch Fix su concepto revoluciond la moda minorista, ya que su servicio de disefio
en linea ofrecia una experiencia de compra personalizada sin salir de casa. (Clever, 2019)
El uso de esta plataforma implica los siguientes pasos:

1. Al registrarse se debe contestar un cuestionario extenso de perfil de estilo en linea,
especificando medidas, tamafios personales, estilo y la forma de vestir preferido, el
presupuesto y pensamientos sobre lo que desea de la experiencia Stitch Fix.

2. Lasolicitud es canalizada con uno de los més de 3,900 asesores de estilo, el asesor
personal elegird a mano su ropa, zapatos y accesorios conforme a su perfil, gustos y
presupuestos

3. Se enviaran cinco piezas a su puerta en la fecha que el cliente elija. Tiene cinco dias
para probar las piezas y decidir qué desea conservar y/o regresar.

Se pagan $20 USD por la asesoria de imagen (envio de paquete personalizado aprobado por
un profesional de la moda), los cuales se abonan a cuenta en caso de conservar cualquier
prenda, se aplica un descuento adicional del 25% si se conservan todas las prendas. Y solo
se pagan dichas piezas, el presto puede regresarse. A continuacion, se presenta el modelo

de negocio con la herramienta CANVAS.
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Figura 10. CANVAS de la empresa Stitch Fix

Socios clave Actividades clave Propuesta de Relacidén con Segmentos de
Valor clientes cliente
Boutiques Servicios de estilo o Asistencia
Marcas de ropa personalizados. Personalizacidn . Hombres y mujeres que
Influencers Conveniencia personalizada desean un asistente
DiseRadores de Precio persona c:lelest' 0. Que
estilo Recursos claves Marca Canales ;Oscizaccac:c !

Inversionistas Estatus comprar su ropa sin
Paqueterias Colaboradores Ahorro de tiempo Pagina Web, necesidad de ir a una

+ Asesores de estilo Redes sociales, tienda fisica o ahorrar

+ Analistas de DB Exhibiciones. tiempo buscando la

talla adecuada.

Estructura de costos

Costos variables relacionados a la compra de ciertas
prendas, prestacidn de servicios y costos fijos
relacionados a los gastos de administracion, soporte
técnico y mercadotecnia.

Fuentes de ingreso

Una tarifa de servicio por la asesoria de imagen de $20
usp para pedidos Unicos y una tarifa de suscripcion para
clientes con pedidos de forma recurrente.

Nota: Creacion propia con datos de Katrina Lake (2018)
1.12.1.1 Todo es informacion
Stitch Fix aprovecha la ciencia de los datos para entregar personalizacién a escala,
trascendiendo de la experiencia tradicional de comercio minorista. Hacen selecciones
Unicas y personalizadas combinando los datos y el aprendizaje automatizado con el juicio
de un experto.

La ciencia de los datos es el corazdn de este negocio ya que construyen algoritmos
alrededor de sus clientes y necesidades con la ayuda de 80 cientificos de la informacién,
quienes cuentan con PhDs en campos cuantitativos. Stitch Fix no existiria sin dichos datos,
a partir de los cuales generan innovacion y es reportada directamente al director general.
Sus algoritmos permiten visualizar tendencias con anticipacion y de manera mas acertada,
por lo que se puede almacenar inventario de una manera mas eficiente. Asi mismo
combinan datos con el factor humano, ya que hay ocasiones especiales o situaciones que

una maquina no puede descifrar (Lake, 2018).
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1.12.1.2 Claves del éxito de Stitch Fix

A continuacion, se mencionan algunas claves del éxito de Stitch Fix que ha logrado

posicionarlo por encima de sus competidores (Lake, 2018):

1.

Los clientes disfrutan tener un estilista experto que haga las compras por ellos y
aprecian la conveniencia y simplicidad del servicio.

Mientras otros minoristas se diferencian por tener los precios mas bajos o el
envio mas rapido, Stitch Fix lo hace por la personalizacion, la cual han logrado
hacer escalable.

Los clientes a menudo se prueban y compran articulos que quizas no hayan
seleccionado por si mismos.

Ahorra tiempo a los clientes en investigar sus tallas para cada, ya que una vez
que Stitch Fix perfecciona el perfil y gustos del cliente, puede determinar de
manera acertada las prendas que le quedaran a la medida

Cada envio incluye tarjetas de estilo que contienen recomendaciones de como
utilizar las piezas, como combinarlas con compras previas y sugerencias de

nuevas prendas que complementan los conjuntos.

En la actualidad uno de los activos mas valiosos para las empresas es la informacion, Stitch

Fitch demuestra que dicha aseveracion no se encuentra alejada de la realidad, esta empresa

aprovecha los recursos digitales y la tendencia y necesidad actual del mundo digital para

convertirse en una compafiia millonaria que cotiza en bolsa, ahora debe continuar

manteniéndose a la vanguardia y mejorando sus procesos operativos, ya que el mundo esta

cambiando a una velocidad impresionante y sobre todo, muchos competidores han copiado

ya su modelo de negocio al ver que es exitoso, por lo que diferenciarse y generar mayor

valor hacia sus clientes, es lo que les permitira continuar creciendo.
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1.13 Modelo de negocios para la base de la piramide

Dentro de esta seccidn se hace referencia a la base de la piramide (BOP bottom of the
pyramid), la cual se basa en un sector econémico marginado alrededor del mundo, los
ingresos por dia son menores a los dos délares diarios, estan representados por multiples
culturas, etnias, capacidades y necesidades. Segun informa el International Finance
Corporacion (IFC) el BOP representa un mercado estimado en cinco trillones de dolares en
poder de compra el cual esta manejado por un mercado local y sin grandes corporaciones
(Prahalad K. , 2012).

Esta base de pirdmide esta segmentada en un mercado en el cual las corporaciones
deben de beneficiar no solo a la compafiia, si no a sus consumidores ya que cuentan con un
nivel de ingresos muy bajos. Los autores V. Kasturi Rangan, Michael Chu y Djordjija
Petkoski (2011), dan una nocion de cdmo manejar estas segmentaciones en base a tres
caracteristicas, la primera es de bajo ingreso, la cual subsiste con tres a cuatro dolares
diarios, la segunda subsistencia, esta va de uno a tres délares diarios y la de pobreza
extrema con un ingreso menor al de un dolar diario.

V. Kasturi Rangan, Michael Chu y Djordjija Petkoski (2011) dan referencia a los
tres principales actores en este modelo de negocio:

e Consumidores: Son personas los cuales obtienen un producto o servicio
segun sea su condicién econdmica, a la cual también pueden dar un valor
segun sea la satisfaccion de este servicio o producto.

e Coproductores: Productores que ayudan a las grandes corporaciones en
suministrar algin producto faltante, siendo asi de gran apoyo para la

industria local.
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e Clientes: Es la parte significativa de la gente en la base de la pirdmide,
principalmente el segmento de pobreza extrema, necesitan de agentes para

obtener recursos, uno de estos agentes es el gobierno.

1.13.1 Fuente de innovacion en la base de la piramide
Prahalad (2012) propone 4As para crear una innovacion en el mercado de la base de la
piramide BOP, esto genera la competitividad en compariias que quieran entrar a este
mercado, generando disminucién de precios, aumento en los volimenes de produccion y
generando una eficiencia:
1. Crear una conciencia del producto (awarness): Qué productos se van a ofertar y que
necesidades va a cubrir.
2. Dar accesibilidad (access): Llegar a los consumidores finales para generar la venta.
3. Asegurar la accesibilidad de producto (affordable): Que el producto sea accesible
para el segmento que se desea atacar.
4. Centrarse en la disponibilidad (availability): Generar un sentido de necesidad del
producto con los consumidores basandose en que el producto siempre este existente.
Estos cuatro pasos se pueden ejemplificar con el caso de la organizacion Aravind Eye Care
System (Aravind) (Bhandari, Dratler , Raube, & Thulasiraj, 2008), esta organizacion se
fundo en el afio de 1976 por el Dr. Goundappa Venkataswamu, el cual creo un modelo
alternativo para el cuidado del ojo, con el objetivo de evitar la ceguera en los pacientes de
bajos recursos de la india, inicio con once camas a su disposicion, utilizando a familiares de
los pacientes como empleados para bajar sus costos de operacion (Bhandari, Dratler
Raube, & Thulasiraj, 2008). A continuacién se muestran las 4As de Prahalad (2012) para

observar como es que funciona este modelo de negocio:
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e Crear una conciencia del producto (awarness): Se generan mediante las visitas a
zonas rurales en donde se les explica los beneficios de atender la ceguera.
o Dar accesibilidad (access): Mediante las visitas, se les invita a realizar la visita
al hospital para que puedan ser atendidos.
e Asegurar la accesibilidad de producto (affordable): Utilizan la innovacion para
lograr pagar las cirugias mediante el producto de lentes.
e Centrarse en la disponibilidad (availability): tener aliados en el mercado para
beneficiar a las personas que requieran de la cirugia.
Observando este modelo de negocio, se puede decir que el BOP es un segmento muy
grande el cual abarca el mercado de personas de bajos recursos, lo importante de llevar este
modelo de negocio es siempre estar al pendiente de que es lo que las personas necesitan, sin

importar que sus clientes no cuenten con recursos, siempre beneficiando a ambas partes.

1.13.2 Segmentando la base de la piramide
De acuerdo a la propuesta de Rangan, Chu, & Petkoski (Segmenting the Base of the
Pyramid , 2011), los mercado BOP se pueden segmentar de dos formas: segmentacion por
estandar de vida y segmentacion por rol de creacién de valor.
1.13.3 Segmentacién por estandar de vida
Se basa en reconocer el nivel de ingresos para separar a los extremadamente pobres de los
demas, aquellos que viven con $ 1 dolar o menos por dia. Los que ganan de $1 a $3 dolares
por dia pertenecen a la segunda categoria y por ultimo los que tienen ingresos entre $3 y $5
dolares diarios.

a) De bajos ingresos: Adultos que viven con $3 a $5 dolares diarios. Por lo general

tienen educacion secundaria y son parte del mercado laboral. Muchos de ellos

57



obtienen ingresos no regulares y realizan sus transacciones en mercados tanto
formales como informales. Poblacion aproximada: 1.4 billones de personas.

b) Subsistencia: Personas que viven con $1 a $3 ddlares diarios. Tienen poca
educacion y generalmente sus ganancias no son constantes. Pueden pagar solo una
comida al dia y el contenido nutricional no es el adecuado. Realizan sus
transacciones en mercados informales. Poblacion aproximada: 1.6 billones de
personas.

c) Pobreza extrema: Carecen de necesidades basicas: alimentos suficientes, agua
limpia y una vivienda adecuada. Realizan sus transacciones en mercados informales
y con irregularidades. La mala salud, la falta de nutricion, la vulnerabilidad
financiera, la educacion limitada y la escasez de habilidades comercializables los
excluyen de la economia organizada. Poblacién aproximada: 1 billones de personas.

1.13.4 Segmentacion por rol de creacion de valor

Esta segmentacion se basa en el nivel de vida y en los roles que las personas pueden
desempefiar en la relacién de creacion de valor: como consumidores, coproductores o
clientes.

a) Consumidores: Las empresas pueden proporcionar valor a los consumidores
abordando directamente sus necesidades de servicios como agua limpia, mejor
saneamiento, educacion y crédito. Una forma mas indirecta es introducir
innovaciones que permitan a las personas dedicar menos recursos a actividades
basicas y mas a otras actividades. Hay un espacio significativo para que las
empresas innovadoras ofrezcan ofertas de buena calidad con costos de uso generales

mas bajos y mayor comodidad que las de las alternativas actuales.
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b) Coproductores: Cuando una empresa Ve a los residentes de la base de la pirdmide
como coproductores, les proporciona trabajo e ingresos. Involucrar a las personas
como coproductores es lo méas apropiado en el segmento de subsistencia porque
obtener ingresos adicionales es su principal objetivo. Con este ingreso extra, pueden
intentar mejorar la calidad de su consumo.
c) Clientes: Una proporcién importante de las personas en la base de la piramide,
principalmente en el segmento de extrema pobreza, son tratadas de manera mas
apropiada como clientes. Este segmento de la poblacion necesita intermediarios
para obtener recursos en su nombre.
En conclusidn, para las firmas globales una participacién en los mercados BOP no es una
opcidn, sino que son criticos para su crecimiento rentable y sostenible. Mas importante es el
hecho que las innovaciones disruptivas que les permiten participar en estos mercados
pueden ser transferidas a segmentos desarrollados, asi mismo las lecciones aprendidas seran
utiles para ser competitivos a nivel global. En efecto, la participacion en mercados BOP
definira la agenda de la competencia global durante la siguiente década (Prahalad, 2012).
1.14 Balanced Scorecard
El Balanced Scorecard (BSC), es una herramienta la cual permite a las compafiias
complementar las medidas financieras tradicionales con tres criterios, los clientes, procesos
empresariales internos y el aprendizaje y crecimiento, permitiendo a estas organizaciones
hacer un seguimiento de sus resultados financieros y a su vez, supervisar los avances en la
creacion de capacidades y la adquisicion de sus activos intangibles que la empresa necesite
para su crecimiento a futuro (Kaplan & Norton, 2007).

Después de algunos afios de haberse presentado esta herramienta, Kaplan y Norton

(2007) se percataron de que algunas empresas lo estaban utilizando también como un
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sistema de administracion estratégica, poniéndolo como un modelo de negocio basandose
en los siguientes cuatro pasos:

e Trasladar la vision: Los integrantes de la organizacion deben de saber la vision y
estrategia de la compafiia para asi poder dar seguimiento de esta y lograr que no se
pierda lo que la empresa intenta lograr a futuro.

e Comunicar y relacionar: Hacer llegar a todos los integrantes la informacion para
asi lograr los objetivos que desean lograr dentro de la compafiia, esto se debe hacer
en todos los niveles de la empresa.

e Planeacion de negocio: Lograr la integracion de objetivos de la empresa con los
objetivos financieros, a su vez ligarlos para lograr las metas que desea la
compafiia.

e Retroalimentacion y aprendizaje: se lleva a cabo una retroalimentacion de lo
sucedido en los pasos anteriores, llevando un aprendizaje y a su vez se observa
de qué manera se puede mejorar.

Asi es como se puede utilizar el Balanced Scorecard dentro de las compafiias, es una
herramienta Util para moldear un modelo de negocio exitoso por medio del planteamiento
de una estrategia adecuada y toma de decisiones informadas, esto ayudara a tener claridad
en los objetivos y metas que la organizacion desea alcanzar, ya sea de corto o largo plazo
segun sea el plan de cada una.

1.15 Conclusiones

Con base en lo que se ha revisado en este capitulo se puede concluir que la estrategia es un
elemento fundamental que puede ser determinante para el éxito o fracaso de una empresa.

Los casos analizados muestran como las firmas han tenido que definir una estrategia a
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seguir e incluso replantear la misma, generar una nueva o adaptar la existente a fin de
continuar o aumentar su rentabilidad y generar nuevo valor. Asi mismo, no se puede dejar
de mencionar que las firmas requieren lideres que poseen caracteristicas y habilidades
especificas en comun para lograrlo.

Las empresas actualmente tienen retos importantes que superar, en la continua
carrera por innovar, los rivales no tardaran en intentar imitar cada movimiento, es por eso
que es tan importante continuar generando valor para el cliente, buscando estar a la
vanguardia, anticipando el futuro y visualizando las tendencias, que hoy en dia se inclinan

hacia un mercado digital.
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CAPITULO 2

INTRODUCCION A CAPSTONE
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2.1 Introduccién

En este capitulo se describen los conceptos y variables del simulador Capstone, ademas de

datos especificos sobre la planeacion estratégica de la empresa Andrews cuyos directivos
formulan el presente reporte.
2.2 Simulador Capstone
Capstone permite a los usuarios manejar una compafiia que se encuentra dentro de la
industria de sensores, en este existen seis compafias (Andrews, Baldwin, Chester, Digby,
Erie y Ferris) las cuales compiten por la obtencion de mercado mediante las estrategias y
toma de decisiones que se planten desde un inicio (CAPSIM, 2019).
2.2.1 Productos y segmentos
Los segmentos de mercado en los que se dividen los consumidores de la industria
Capstone son cinco, estos se mencionan a continuacion (CAPSIM, 2019):

1. Traditional: Este segmento se enfoca en la edad y un precio promedio.

2. High End: El segmento est enfocado en un producto practicamente nuevo, tiene

mayor tecnologia y para el cliente el precio es de menor importancia.

3. Low end: es un segmento el cual compite por los costos bajos, ya que su margen de

ganancia es por volumen de venta, los sensores son de una edad avanzada.
4. Performance: se enfoca en el desempefio, es decir que el cliente pretende obtener
producto de larga vida, la caracteristica que menor importancia tiene es la edad.
5. Size: Es un nicho de mercado el cual estd basado por el tamafio del sensor, entre

mas pequefio mejor, el precio no es importante.

un
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Cada segmento de mercado cuenta con un producto al inicio del primer afio, esto puede
modificarse segun sea la estrategia de cada equipo, es decir, los productos pueden ser
eliminados o se pueden agregar nuevos dependiendo la estrategia que se decida seguir.

A continuacion, se muestra la tabla 2 con los nombres y de los productos y en que
segmento participan para el primer afio, abarcando las seis compafiias:

Tabla 2. Segmentos y productos.

Traditional | Low end High Performance Size
Andrews | Able Acre Adam Aft Agape
Baldwin Baker Bead Bid Bold Buddy
Chester Cake Cedar Cid Coat Cure
Digby Daze Dell Dixie Dot Dune
Erie Eat Ebb Echo Edge Egg
Feris Fast Feat Fist Foam Fume

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
2.2.2 Preferencias del cliente
Cada segmento de mercado tiene diferentes estandares al evaluar los productos que
considera comprar, estos estan basados en cuatro criterios (CAPSIM, 2019):

1. Edad: mide el tiempo transcurrido desde la creacién o actualizacion de un sensor, en
algunos segmentos se busca que la edad sea de cero y otros a los cuales no les
importa dicha caracteristica.

2. Precio: cada segmento busca diferentes precios, algunos buscan mas tecnologia en
los productos sin importarles el precio y otros lo contrario.

3. Fiabilidad o Mean Time Before Failure (MTBF): mide el tiempo medio antes de
falla de los sensores.

4. Posicionamiento: son dos variables con las cuales se puede medir que desempefio y

tamanio se desea obtener en los productos, esto segun sea el segmento, los valores de
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ambas variables va de cero a veinte como se muestra en la figura 11, en el llamado

mapa perceptual.
Figura 11. Mapa perceptual
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Cada segmento de mercado tiene sus propias especificaciones, mediante esto los clientes

eligen el producto que mas les convenga segun sea el mercado en el cual estan comprando.

A continuacion, se muestra la tabla 3 con las preferencias de los clientes en el

primer afio y porcentajes de importancia segln cada segmento.
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Tabla 3. Estandares del mercado.

Traditional | Low End | High End |Performance Size
Edad 2 7 0 1 1.5
Precio $20-$30 $15-$25 $30-$40 $25-$35 $25-$35
Posicionamiento 21% 16% 43% 29% 19%
MTBF 14000-19000 | 12000-17000 | 20000-25000 | 22000-27000 | 16000-21000

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

2.2.3 Andlisis de las cinco fuerzas competitivas

La meta de la estrategia competitiva de una unidad de negocio consiste en encontrar una

posicion en el sector industrial donde pueda defenderse de una mejor manera en contra de

estas fuerzas, o su vez tener una mejor influencia en ellas para obtener un beneficio de estas

(Porter, 2008). A continuacidn, se analiza la industria de Capstone bajo este modelo.

1. Poder de negociacion de los compradores: esta fuerza es alta, ya que ellos elijen el

mejor producto dependiendo el segmento, esto estd basado en cuatro puntos clave,

el precio, la edad, el Performance y Size y por altimo el MTBF.

2. Poder de negociacion de los proveedores: Es baja, debido a que los proveedores no

pueden retrasar las entregas cuando los dias de pago son extendidos.

3. Amenaza de nuevos competidores: Esta fuerza es nula, ya que es una division

monopdlica la cual hizo el gobierno, dejando la industria de los sensores solo a seis

compafiias sin posibilidad de entrada de un nuevo competidor.

4. Amenaza de productos sustitutos: no existe esta amenaza, esto se debe a que es una

industria cerrada, es decir que el mercado solo busca sensores y no existe un

producto sustituto para estos.
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5. Rivalidad entre competidores: esta fuerza es alta, ya que todos los competidores
tienen las mismas condiciones de igualdad y con esto, las seis compafiias pueden

lograr el liderato en el mercado.

2.3 Estrategias genéricas de Capstone

Capstone propone seis tipos de estrategias donde recomienda personalizar la planificacion a
cada competidor, de esta manera se genera una ventaja competitiva (CAPSIM, 2019), a
continuacidn, se muestran las principales caracteristicas de cada una de dichas estrategias:

1. Lider amplio en costos: Mantiene una presencia en todos los segmentos del
mercado. La compafiia obtiene una ventaja competitiva al mantener los costos bajos
en material, lo que le permite con precios por debajo del promedio. Los niveles de
automatizacién se incrementan para mejorar los margenes para contrarrestar los
costos del segundo turno y tiempo extra.

2. Amplio diferenciador: La compafiia obtiene una ventaja competitiva al distinguir
sus productos con un excelente disefio, alto conocimiento y facil accesibilidad. La
organizacion desarrolla disefios frescos, los productos siguen el ritmo del mercado y
ofrecen mejoras en tamafio y rendimientos, los precios seran superiores a la media,
la capacidad de produccidn sera amplia a medida que se genere una mayor
demanda.

3. Lider de costo de nicho (baja tecnologia): se concentra sobre todo en los segmentos
Traditional y High End del mercado. La compafiia obtendra una ventaja competitiva
al mantener al minimo los costos de produccién y materiales, lo que le permitira

competir con precios por debajo del promedio. Los niveles de automatizacion se

67



incrementaran para mejorar los margenes y para compensar los costos del segundo
turno y horas extras.

Diferenciador de nicho (alta tecnologia): se centra en los segmentos de alta
tecnologia (High End, Performance y Size). La compafiia obtendra una ventaja
competitiva al distinguir sus productos con un excelente disefio, alto conocimiento,
alta conciencia y facil accesibilidad los cuales seguiran el ritmo del mercado.
Tendra un precio por arriba del promedio y ampliara la capacidad a medida que
genera una mayor demanda.

Lider de costos con enfoque en el ciclo de vida del producto: La estrategia se centra
en los segmentos High End, Traditional y Low End. La compafiia obtendra una
ventaja competitiva al mantener los costos de | + D, produccién y materiales al
minimo, lo que le permitira competir en funcién del precio. El enfoque del ciclo de
vida del producto permitira a la empresa cosechar ventas durante muchos afios en
cada nuevo producto introducido en el segmento de High End, los cuales maduraran
en Traditional y terminaran como productos Low End.

Diferenciador con enfoque en el ciclo de vida del producto: se concentra en los
segmentos de High End, Traditional y Low End siguiendo el ciclo de vida. La
compafiia obtendra una ventaja competitiva con un excelente disefio, alto
conocimiento, facil accesibilidad, alta conciencia, y buen acceso, asi como nuevos

productos y sus delineaciones atractivas.

2.4 Descripcién de la comparfiia Andrews

La compafiia Andrews se genera por la division monopolica que hace el gobierno en la

industria de sensores en el 2019. Su nueva administracién esta conformada por Aida del

Carmen Peraza, Maria Cristina Acosta, Fabiola Mayela Ortega y Eduardo Villalobos, a los
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cuales se les entregd un contrato por ocho afios. La mision, vision y valores de esta
compaiiia son los siguientes:

e Mision: ser una empresa innovadora en la industria de sensores y su
comercializacion, con el compromiso directo hacia los clientes teniendo como el
principal objetivo de satisfacer plenamente sus requerimientos, perfeccionando la
evolucion para alcanzar una amplia optimalizacion y mejora continua.

e Vision: Andrews es una empresa que camina de la mano del mercado, ofreciendo
altos estandares ligados a la tecnologia, su labor es desempefiar de forma ética y
satisfactoria la calidad en nuestros sensores, por lo que la compafiia se encuentra en
constante innovacion y evolucion tecnoldgica, dejar huella es un compromiso de
liderazgo y desempefio con la que se trata de impactar al mercado, poniendo
siempre al centro a los clientes y colaboradores.

e Valores: son vitales para dar una buena imagen de la compaiiia, tanto a nuestros
clientes como a nuestra fuerza de trabajo, siguiendo una cultura organizacional
amigable basando nuestros valores en los siguientes puntos:

o Profesionalidad: analizamos e investigamos la mejora continua.

o Integridad: ser virtuosos y coherentes con nuestras acciones.

o Honestidad: ser claros y sinceros.

o Responsabilidad: cumplir los compromisos.

o Espiritu de equipo: ambiente de trabajo confortable fomentando las
relaciones humanas entre empleados y directivos.

o Confianza: ofrecer al cliente la mayor familiaridad posible.
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2.4.1 Organigrama de Andrews
La estructura organizacional de Andrews esta conformada como se muestra en la figura 12.

Figura 12. Organigrama de Andrews

CEO

1 1 1 1 1 1
Investigacion y M dotecni Produccis Fi Recursos Control de
Desarrollo ercadotecnia roduccid inanzas Humanos Calidad
Eduardo Villalobos Mayela Ortega Aida Peraza Cristima Acosta Eduardo Villalobos Cnstina Acosta

Nota: Creacion propia

Las labores de cada miembro de la empresa son las siguientes:

e CEO: encargado de alinear las estrategias de la compafiia, tomar las decisiones a
seguir segun vea las oportunidades y amenazas que se presenten a lo largo de los
afnos.

e Investigacion y desarrollo: mantener los productos a la vanguardia,
reposicionandolos de manera que cumplan con la demanda del mercado y asi
mantenerse competitivos a través del tiempo, cuidando que sus caracteristicas se
conserven dentro de las especificaciones requeridas por el segmento al cual
pertenecen vigilando a su vez que los costos del material se mantengan al margen.

e Mercadotecnia: tendra la funcidn de observar las proyecciones para la venta de los
productos segun sea el mercado al que se quiera llegar, a su vez regula los precios
de los productos para que se mantengan competitivos y se encarga de los
presupuestos de ventas y distribucion para aumentar la accesibilidad y conocimiento

del cliente.
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e Produccion: sera el encargado de analizar las proyecciones segln sea la demanda
del mercado, también de revisar la capacidad con la cual cuentan las plantas y sacar
el mejor provecho de su utilizacién, asi como analizar el nivel de automatizacion
requerido por las mismas.

e Finanzas: debe asegurarse que los indicadores financieros se mantengan dentro de
los pardmetros saludables para la empresa, asi mismo debe cuidar que el flujo de
efectivo siempre sea el suficiente a fin de evitar los préstamos de emergencia,
vigilar que los productos estén generando ganancias, asi como decidir el momento
adecuado para solicitar préstamos, pagar dividendos, emitir acciones, incrementar
los dias de crédito a clientes o de pago a proveedores.

e Recursos humanos: definir la cantidad de inversién en horas de capacitacion y
costos de contratacion a fin de que los empleados estén bien capacitados y sean
efectivos, asi mismo disminuir la rotacion de personal y evitar huelgas.

e Control de Calidad: se encarga de analizar en qué proyectos de sustentabilidad se
debe invertir a fin de acelerar el crecimiento y mejora en distintos rubros de la
empresa, parte de los proyectos considera reduccién de costos de material, de mano

de obra, de tiempos de lanzamiento de productos, entre otros.

2.5 Estrategia general y por departamento

Andrews ha definido seguir una estrategia mixta de liderazgo en costo con enfoque en el
ciclo de vida del producto y de diferenciador de nicho, ofreciendo productos en los
segmentos High, Tradicional y Low End, con un buen desempefio a un precio competitivo
y de acuerdo a las preferencias de mercado y a la competencia, la empresa planea lanzar

sensores en Size o de Performance para buscar el liderazgo en alguno de estos mercados.
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La estrategia general consiste en innovar los productos a medida del gusto del

mercado, buscar un equilibrio entre capacidad y alcance para el manejo y distribucion de

los sensores. A continuacion, se muestran las tacticas que se seguirdn por cada

departamento de la empresa Andrews:

Tacticas de investigacion y Desarrollo: los productos se actualizaran para estar un
poco mas adelantados del punto ideal, esto con el fin de competir tanto en costo
como con desempefio y tamafio. Se lanzaran sensores nuevos cada dos afios,
preferentemente el lanzamiento seré en el primer mes del afio y siguiendo la
estrategia de que tengan caracteristicas un poco superiores al punto ideal. El
segmento en donde se lanzaran los nuevos productos sera High End, sin embargo,
existe la posibilidad de lanzar algin producto en los nichos de Size o Performance,
esta decision estara basada en el analisis de la competencia y el mercado.

Tacticas de produccion: se mantendra la utilizacion de la planta en niveles del 100
al 180 %, esto hara que se tenga una mejor absorcion de costos. La automatizacion
juega un papel muy importante en la estrategia de Andrews, para Low End, se busca
llegar a 10.0 en el afio cinco y para Tradicional en el afio ocho. Para High End,
Performance y Size, se buscara llegar a niveles de 5.0.

Tacticas de mercadotecnia: dada la estrategia de la compafiia, la mayor inversion en
publicidad, promocion y accesibilidad sera en Low End y Tradicional, se busca para
el afio tres, tener mas del 60% de accesibilidad y méas del 90% del conocimiento de
los clientes. Para el afio cinco el porcentaje de accesibilidad debera estar por encima
del 80%. En cuanto al resto de los segmentos, el objetivo para el tercer afio es tener,

al menos, 50% de accesibilidad y 80% de conocimiento de los clientes. Para el
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quinto afio estos porcentajes deberan subir al 70% de accesibilidad y al 90% de
conocimiento de los clientes.

Tacticas de finanzas: se utilizaran préstamos a largo plazo solo si la empresa tiene
problemas de flujo de efectivo, el monto sera el que se haya invertido en el afio en la
planta o hasta el monto maximo que se pueda otorgar. Del sexto afio en adelante se
pagaran dividendos si la empresa tiene resultados financieros favorables.

Tacticas de recursos humanos: se planea iniciar con un presupuesto de $ 2,500 en el
segundo afio para la contratacion de personal y 80 horas de entrenamiento. EI monto
de inversion para reclutar personal se incrementara en $ 1,000 cada afio hasta llegar
a $ 5,000 el quinto afio.

Tacticas de procesos y calidad: se planea invertir $ 5,000 en la gestion de la calidad
total, en los programas: sistemas CPI (indice de precios al consumidor),
Proveedores JIT (justo a tiempo), Ingenieria concurrente, Esfuerzo de
implementacién de la funcion de calidad y Capacitacion en 6 Sigma. La compafia

asignara un monto de $ 1,000 anuales para cada uno de estos rubros.

2.6 Objetivos estratégicos

El Balanced Scorecard (BSC) es la herramienta que utilizara Andrews para medir su

desempefio. En la figura 13 se muestran las estimaciones en puntos para los ocho afios.

También existen indicadores que ayudan a medir las decisiones a largo plazo, como

se muestra en la figura 14, estos son medibles cada cuatro afios y da una idea de lo que se

pretende hacer en la empresa a largo plazo.
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Figura 13. Proyeccion BSC Andrews

Metas a
cumplir Indicadores 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027
Precio de la accion | 3/8 3/8 4/8 4/8 5/8 5/8 6/8 6/8
Finanzas Utilidad 1/9 1/9 2/9 3/9 5/9 6/9 6/9 7/9
Apalancamiento 4/8 4/8 6/8 6/8 7/8 7/8 6/8 5/8
Margen de
Contribucion 1/5 1/5 1/5 2/5 3/5 4/5 4/5 4/5
Utilizacién de
Planta 2/5 2/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5
Dias de capital de
Procesos Trabajo 2/5 2/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5
Costo falta de
inventario 2/5 2/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5
Costo de
inventarios 2/5 2/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5
Criterios de
compra 3/5 3/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5

Conocimiento 2/5 2/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5

Clientes Disponibilidad 2/5 2/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5

Productos en el

mercado 1/5 1/5 1/5 2/5 3/5 4/5 4/5 4/5
Gastos de Venta y
Admon 2/5 2/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5
Rotacion de
Recursos empleados 0/7 0/7 2/7 3/7 417 417 5/7 6/7
Humanos Productividad de
personal N/A | 5/7 5/7 6/7 6/7 717 /7 717

TQM reduccién de
materiales N/A | NJA | N/A | 2/3 2/3 3/3 3/3 3/3

TQM reduccién de
tiempos de
Aprendizaje | Investigacion y
y Desarrollo N/A | NJA | N/A | 2/3 2/3 3/3 3/3 3/3

crecimiento | TOM reduccion de
costos
administrativos N/A | N/A | N/A 2/3 2/3 3/3 3/3 3/3

TQM aumento en
demanda N/A | N/A | N/A 2/3 2/3 3/3 3/3 3/3

Nota: creacidn propia con datos de CAPSIM (2019)
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Figura 14. Proyeccién BSC Andrews a largo plazo

Objetivos

Indicadores 2023 2027

Financieros
Precio de la accion 11/20 18/20
Ventas 15/20 19/20
Préstamo de emergencia 20/20 20/20

Procesos internos de Negocio
Utilidad de operacion 25/60 35/60
Cliente
Combinacion neta de criterios de compra,
conocimiento del cliente y accesibilidad de
producto. 18/20 20/20
Participacion de mercado 25/40 35/40
Aprendizaje y crecimiento

Ventas/Empleados 10/20 14/20
Activos/Empleados 10/20 14/20
Utilidades/empleados 8/20 10/20
Puntos totales 142/240 185/240

Nota: creacién propia con datos de CAPSIM (2019)

El establecer un objetivo numérico que represente el desempefio esperado de la compafiia,
ayuda a determinar y plantear una meta que alineada a una estrategia facilita el
planteamiento de rutas y acciones a tomar a fin de cumplirlo. Resultados por debajo de los
mismos seran focos rojos que se deberan analizar y corregir.
2.7 Conclusiones
La definicidn de la estrategia de Andrews fue un proceso que tuvo muchos cambios, a
medida que pasaban los ejercicios de practica. Se probaron diferentes estrategias y con base
a los resultados obtenidos se realizo la seleccion de la estrategia a seguir.

La definicion de la vision, mision y valores de la compaiiia fue de gran ayuda

debido a que se establecen las bases y se puede visualizar la empresa Andrews a largo plazo
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mientras que, por otro lado, al establecer el organigrama, se tomd en cuenta las habilidades
de cada uno de los miembros del equipo para seleccionar el area en donde cada uno podra
aportar mas para el éxito de la compaiiia.

El equipo se siente mas seguro al elegir la estrategia después de realizar una

planeacion estratégica adecuada, con todo el analisis y trabajo en equipo que este requirio.
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CAPITULO 3

RESULTADOS DE LA EMPRESA ANDREWS PERIODO 2020 Y 2021
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3.1 Introduccion

Dentro de este capitulo se analizan los resultados de las decisiones de la empresa Andrews
y sus competidores, tomando en cuenta los diversos departamentos en los afios 2020 y
2021, los puntos a revisar son los departamentos de investigacion y desarrollo,
mercadotecnia, produccion y finanzas, a su vez se presentan los resultados obtenidos en el
BSC general y especifico de la organizacion, este Gltimo siendo de suma importancia para
verificar si la estrategia que se sigue es la correcta.

3.2 Analisis del panorama de la industria

En los afios 2020 y 2021 se observa que la industria de sensores esta muy competida,
Andrews ocupa el tercer puesto en ventas en el periodo 2020 y 2021 con $140 millones de
ddlares y una participacion de mercado de 18.06%, la primera posicion la tiene Ferris con
$165 millones de dolares y 21.23% de participacion, seguido de Erie con 142 millones de
dolares y 18.32%, en la cuarta posicion Digby con $129 millones de dolares y 16.61%, la
quinta Chester con $102 millones de dolares y 13.09%, el sexto Baldwin con $98 millones

de ddblares y 12.69%.

3.2.1 BSC general
El BSC general de la industria se observa en la tabla 4, esto con el fin de medir el
desempefio de cada una. Andrews es lider en los dos afios obteniendo, 53 puntos en el 2020
empatado con Erie y 66 para el afio 2021. También se observa que en el largo plazo
Andrews ocupa la tercera posicion con 110 y mientras que los lideres Erie y Ferris
alcanzan 113.

El que més se acerca a Andrews en el total de puntos es Ferris teniendo en su total

222 puntos de 1000 posibles y Andrews 229.
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Tabla 4. BSC de la industria periodo 2020-2021.

Andrews 53 66 110 229
Baldwin 45 38 80 163
Chester 50 52 88 190
Dighy 53 53 103 209
Erie 49 62 113 224
Ferris 51 58 113 222

Puntos Posibles RG 1000

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

3.2.2 Estrategia de los competidores

Con los datos de estos primero dos afios, se puede observar la tendencia de las estrategias

que cada empresa maneja, es a continuacién se presenta un breve analisis de estrategias y

posicionamiento de cada compafiia.

o Baldwin: En el afio 2020 no ofrecieron los mejores especificaciones ni precios
conforme a lo requerido por el mercado, no vendié capacidad en sus productos
permanecieron en los cinco segmentos originales y comprando una nueva planta para
un sensor en High End que saldria en el 2021.

A la llegada del 2021 bajaron sus precios en los segmentos Traditional y High
End, vendié toda la capacidad de su producto Performance y compro capacidad para
dos nuevos productos.

Aparentemente se enfocan a la estrategia de diferenciador con enfoque al ciclo
de vida, ya que buscan una ventaja competitiva con productos de disefio excelente, asi

como los de facil accesibilidad manteniéndose al ritmo del mercado.
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Chester: En el afio 2020 fue lider en el segmento Low End en el precio y las ventas,
en ambos afios ha disminuido la capacidad de sus plantas, lo cual ha dafiado su
volumen quedandose sin inventario, aunque ha comprado capacidad para su nuevo
producto en el segmento Traditional.

En el 2021 no obtuvo liderazgo en ningln producto, pero ha comprado
capacidad en planta para Coco que se espera en el 2022, atn se desconoce el
segmento en el que entrara.

Se entiende que Chester esta cuadrando su estrategia a diferenciador amplio,
ya que mantiene la presencia en todos los segmentos del mercado, obteniendo una
ventaja competitiva con sus productos tanto distinguidos, como de alto disefio y facil
accesibilidad.

Digby: En los afios 2020 y 2021 no conto con producto lider frente al mercado, a
pesar de tener el mejor precio en High End, vendié capacidad en el 2020 para
Traditional y compro para un nuevo producto, en el 2021 se deshizo de parte de su
planta en High End, y lanzo su sensor nuevo en High End.

Digby estd manejando cuidadosamente su capacidad de productos,
posiblemente tenga en mente mantener todos sus segmentos. Por lo que su estrategia
parece ser diferenciador amplio.

Erie: En 2020, lanz6 dos productos a precio excelente, pero solo impacto el del
segmento High End a pesar de haber invertido en 1&D una cantidad superior a las
demas empresas. En el 2021 ofrecio el mejor precio en Performance y Size pero en

ninguno logré el liderato.

80



Este competidor ha mostrado tener control en capacidad, acto que refleja la
posibilidad de continuar con todos los segmentos en los siguientes afos. Es posible
que su estrategia sea lider en costos amplios ya que compite con precios que esta por
debajo del promedio.

Ferris: En su primer afio mantuvo el mejor precio en Traditional y High End, pero no
obtuvieron la preferencia del mercado, por lo tanto, vendio capacidad en estos dos
segmentos.

En su segundo afio fue lider en Size y Performance, curiosamente en el 2021
obtuvo la més alta depreciacidn, asi como el mayor nivel de inversion en
investigacion y desarrollo. Al momento, su estrategia va encaminada a la amplia

diferenciacion ya que mantiene la presencia en todos los segmentos del mercado.

3.3 BSC de Andrews

En la tabla 5 se muestran los resultados obtenidos por la empresa Andrews durante los afios

2020y 2021 y se comparan con las metas establecidas previamente analizando los rubros

sobre los cuales no se lograron los objetivos.

Utilidades: en estos dos afios no se logro el objetivo de al menos obtener un punto en
este rubro del Balanced Scorecard debido a las grandes inversiones gue se hicieron
en automatizar las plantas, la renovacién de los productos y la creacion de nuevos; asi
como la disminucién de precios y aumento de costo de materiales para mejorar
algunos sensores como los del segmento Performance. Se pretende que el

rendimiento de estas inversiones se vea reflejadas en afios posteriores.
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Tabla 5. Objetivos vs resultados Balanced Scorecard Andrews afios 2020 y 2021.

Puntos Puntos
Objetivo obtenidos Objetivo obtenidos
Indicadores 2020 2020 2021 2021
Finanzas
Precio de la accion 3/8 6.1/8 3/8 4.6/8
Utilidades 1/9
Apalancamiento 4/8 8/8 4/8 8/8
Procesos
Margen de Contribucion 1/5 0.9/5 1/5 2.4/5
Utilizacion de Planta 2/5 3.6/5 2/5 5/5
Dias de capital de Trabajo 2/5 5/5 2/5 5/5
Costo falta de inventario 2/5 4.7/5 2/5 4.9/5
Costo de inventarios 2/5 4.1/5 2/5 4.2/5
Clientes
Criterios de compra 3/5 5/5 3/5 5/5
Conocimiento 2/5 3.3/5 2/5 5/5
Accesibilidad 25 [N 25 1.2/5
Productos en el mercado 1/5 2.9/5 1/5 2.9/5
Gastos de Venta y Admon 2/5 5/5 2/5 5/5
Recursos Humanos
Rotacion de personal 0/7 3.5/7 0/7 7/7
Productividad de personal N/A N/A 5/7 5.3/7
Calidad
TQM reduccion de materiales N/A N/A N/A N/A
TQM reduccion de tiempos de
Investigacion y Desarrollo N/A N/A N/A N/A
TQM reduccion de costos N/A N/A N/A N/A
TQM aumento en demanda N/A N/A N/A N/A
Puntos totale 3 3/8 39 65.5/89

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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. Margen de contribucion: no se logré la meta establecida en el afio de 2020, ya que se
planed tener 1 punto de 5, pero solo llego a 0.9, esto se debe a que se invirtio en un
nuevo producto y en mercadotecnia para posicionar los existentes, a su vez no se
tiene una alta automatizacion en planta lo que genera que los costos de mano de obra
sean elevados. Para el afio 2021 se lleg6 a la meta gracias a la automatizacion hecha
en el afo anterior permitiendo bajar los costos de mano de obra y logrando tener asi
un margen mas amplio tanto para Traditional como para Low End, asi mismo se
vendio capacidad de planta ya que la produccion se planeé de manera mas ajustada.

. Accesibilidad: no se logré el objetivo debido a que no se tenia presupuesto para
algunos segmentos, y solo se invirtié en los que se deseaban posicionar, se espera que
para el futuro estas inversiones suban.

3.4 Resultados por area

En seguida se presenta un analisis por area de los departamentos que conforman la

compafiia y que en estos dos afios 2020 y 2021 se han puesto en accion para alcanzar los

objetivos de la empresa alineados a la estrategia que se pretende seguir.

3.4.1 Investigacion y desarrollo
Para 2020 y 2021 las caracteristicas mas atractivas para los clientes en relacion con el
desempefio y tamafio de los sensores fueron los que se muestran en la tabla 6.

Tabla 6. Puntos ideales para los productos de Andrews en los afios 2020 y 2021

Adio Desempefio Tamafio Desempefic Tamafio Desempefio Tamafio Desempefio Tamafo Desempefio Tamafio
2020 5.7 143 22 178 9.8 102 104 153 47 9.6
2021 64 136 27 173 10.7 93 114 146 54 8.6

Nota: Creacion propia con datos del Courier (2019)
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Traditional: El producto Able se re-posiciond analizando las expectativas del
mercado iniciales para el afio 2020 quedando con un desempefio de 6.2 y un tamafio
de 14 siendo este primero, un desempefio superior al ideal y un tamafio un poco
menor al esperado por los consumidores; asi como una edad de 2.3 afios, esto se
planed conforme a la estrategia y se logro eses afio ser lideres del segmento con un
18% de participacion representado por la venta de 1474 unidades y a pesar de que el
competidor mas cercano, Digby, obtuvo también una participacion de 18% se quedd
atrés debido a varios factores como la edad del producto y sus presupuestos de
promocion y ventas.

Para el afio 2021 Andrews continu6 siendo lider en este segmento con el 23%
de participacion de mercado y 2,043 unidades vendidas, se pretende continuar
invirtiendo para mantener el liderazgo, sin embargo, a largo plazo el panorama se
divisa complicado ya que la competencia aumentara de manera considerable debido a
nuevos productos lanzados en el mismo como lo son Carl y Felix adicional a los
sensores que migraran como al parecer pretende hacerlo Echo.

Low End: Para el afio 2020 el sensor Acre correspondiente a este segmento se
posiciond en el quinto lugar con una participacion del 16%, este producto no se
renovo ni se hicieron ajustes para este periodo ni para el 2021, a fin de no alterar su
edad que es un factor importante para el cliente, la cual fue al final ambos afios de 6.6
afios. Unicamente a fin de reducir el costo de los materiales se modificé el MTBF de
14000 a 12000.

En cuanto a la competencia en 2020 Cedar obtuvo la mayor parte de las
ventas del segmento con 1,768 representando un 18% del mercado, Dos factores

principales para obtener su posicionamiento fueron: ofrecer el precio méas bajo y la
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inversion realizada en promocion y ventas, ya que las caracteristicas de desempefio y
tamano para todos los productos de las empresas participantes en este sector se
mantuvieron igual.

Para el afio 2021 Andrews se posiciona como lider del sector con un 19% de
participacion y ventas por 2,072 unidades conservando su posicion inicial de
desempefio 3.0 y tamafio 17, se considera que el factor que lo llevo al liderazgo fue la
reduccion del precio a $18.99 ddlares por unidad, es posible dar este precio debido a
la inversién en la automatizacién de la planta, asi como la reduccion del costo de los
materiales. Se pretende continuar invirtiendo en automatizacion a fin de aumentar los
margenes de ganancia al disminuir costo de mano de obra y asi lograr mantener
precios competitivos.

High End: Para el afio 2020 se reposiciona a Adam a un desempefio de 9 y tamafio de
11.1 tratando de ubicarlo lo mas cercano posible a las preferencias del cliente, sin
embargo, esto no fue suficiente para lograr el liderazgo en el segmento para el afio
2020 ya que se logrd unicamente un 12% de participacion en comparacion a Echo
que obtuvo el 18%. Se cre6 en este mismo afio un nuevo sensor que saldré a la venta
hasta el afio 2022 llamado Aloha. A pesar de que el criterio de compra mas
importante en este sector son el desempefio y el tamafio del producto, en el afio antes
mencionado, se puede observar que los clientes prefirieron un producto (Echo) con
mayor tiempo medio antes de fallas (25000) y de menor precio ($37.50) y no se
basaron primordialmente en los criterios de compra ideales.

En 2021 se continta viendo esta tendencia ya que el sensor lider del sector
(Bid) no cuenta con las mejores caracteristicas de desempefio y tamafio en el mercado

(Desempefio 8.9 y tamafio 11) sin embargo se posiciona como lider por su bajo precio
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y mejor MTBF. Adam se mantiene en la jugada con 12% de participacion con 9.8 de
desempefio y 10.3 en tamafio parametros del punto ideal para el afio 2020.
Performance: En el afio 2020 el producto Aft se posiciona como lider con una
renovacion que se refleja en un desempefio de 10.1 y un tamarfio de 15.5 ambos
parametros localizados entre el centro del segmento y el punto ideal de compra, este
producto de la empresa Andrews logra una participacion del 19% para dicho afio y
ventas por 429 unidades, se aumenta el MTBF del producto a 27000 lo cual genera un
incremento en el costo de los materiales, sin embargo todos los productos en este
sector compiten con dicho valor dado que es un criterio importante de compra para el
cliente.

Para el afio 2021 se renueva de nueva cuenta el producto Aft sin embargo en
esta ocasion pierde el liderazgo y mantiene solo el 20% de la participacién de
mercado contra Foam quien resulta lider con el 25%. Se puede observar que la
compafiia Ferris que posee dicho sensor, ha invertido importantes sumas en el
presupuesto de promocion y ventas, asi como los criterios de compra que ofrece son
mejores a los del resto de los productos en el mercado para este afio.

Size: El producto Agape se posiciona en tercer lugar del segmento con un porcentaje
de participacion del 17% en el afio 2020. Su posicion en desempefio de 4 y 10.4 en
tamafo es buena en comparacion con el mercado, sin embargo, los clientes
prefirieron en primer lugar a Egg por su precio mas accesible y accesibilidad mas alta
al producto. Para el 2021 Agape disminuyo su participacion de mercado en seis
puntos porcentuales quedando sélo con el 11% a pesar de contar con mejores
caracteristicas que otros productos en el mercado, parece ser que el precio influyé en

la decision de los clientes.
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3.4.2 Mercadotecnia

En esta seccion se exponen los presupuestos de promocion y ventas, asi como el porcentaje

del conocimiento del cliente y la accesibilidad que obtuvieron los productos los cuales

impactaron directamente para los sensores que lograron tener una ventaja competitiva ante
el mercado.

o Traditional: Para el afio 2021, Andrews fue el lider en la venta con 2,043 unidades,
seguido de Ferris el cual vendi6 1,888 unidades, Andrews hizo una inversion de $2.0
millones de dolares en promocidn y esta misma cantidad en ventas obteniendo un
100% de conocimiento por parte del cliente y un 67% de accesibilidad, por su parte
Ferris asign6 $2.1 millones de ddlares en promocion y $2.6 millones de délares en
presupuesto de ventas, alcanzando también 100% en conocimiento y 79% en
accesibilidad, Andrews logro ser lider en este segmento debido a al precio de su
producto el cual fue de $27.48 dolares en cambio Ferris lo ofrecié $27.50 dolares.

o Low End: Andrews fue lider en este segmento en 2021 con 2,072 unidades vendidas,
la segunda posicion la ocupa Ferris con 1,985, la inversion que este Gltimo realizé en
promocion fue de $2.2 millones de dolares y $2.8 en ventas, Andrews por su parte
asignod $2.0 y $2.5 millones de dolares respectivamente los cuales, dieron como
resultado el conocimiento del cliente y la accesibilidad de 98%, mientras que Ferris
logré porcentajes de 100% y 69% respectivamente. Por otra parte, Andrews alcanzo
la primera posicién debido a que su precio fue el mas bajo, siendo este de $18.99
ddlares y mientras que el segundo lugar fue de $19.35 dolares.

o High End: La empresa Andrews obtuvo el cuarto lugar de venta, el primer puesto lo

ocupa Baldwin con 523 unidades vendidas, el segundo Ferris con 517, Andrews
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vendid 403 piezas y teniendo una inversion por promociéon de Badwin, Ferris 'y
Andrews de $2.0, $2.0 y $1.6 millones de ddlares, y de presupuesto de ventas el
primero de $2.2 millones de dolares el segundo $2.0 millones de dolares y el ultimo
$1.6millones de dodlares, dando como resultado conocimiento de cliente de Badwin,
Ferris y Andrews en 97%, 91% y 86% respectivamente y de accesibilidad del
producto de 77%, 64% y 55%, es por esto que Andrews no alcanzo mas participacion
de mercado.
Performance: El primer lugar lo obtuvo Ferris con 680 sensores vendidos, el
segundo Erie con 568 piezas y el tercero Andrews con 557, la inversion en promocién
fue de $2.0 millones de ddlares de Ferris, $1.5 de Erie, y $1.6 de Andrews logrando
porcentajes de conocimiento del cliente de 89%, 86% y 83% respetivamente y en
ventas las empresas invirtieron la misma cantidad, alcanzando accesibilidad de 50%
el primero, 46% el segundo y 44% el tercero, y en. Ferris fue lider debido a el
posicionamiento del producto ofreciendo un tamafio mas pequefio.
Size: Una vez mas el liderato es para Ferris con 688 unidades vendidas, el segundo
para Erie con 626 y Andrews cae al sexto sitio, con 301 sensores vendidos, la
inversion tanto en promocién como en ventas fue de $1.6 millones de dolares por
Andrews, $2 millones de dolares por Ferris y $1.8 millones de dolares de Erie, los
porcentajes de accesibilidad de Ferris Erie y Andrews fueron de 55% , 56% y 48%
respectivamente y los de conocimiento de cliente 89%, 91% y 83%. En este caso
también el posicionamiento de la coordenada del tamafio de los sensores hizo la
diferencia.

En la tabla 7 se reflejan los gastos generados en promocién y ventas de

Andrews, y el conocimiento y la accesibilidad alcanzado.
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Tabla 7. Andrews presupuestos de mercadotecnia en los afios 2020 y 2021

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

3.4.2.1 Segmentos y sus productos por afio
Con el pasar de los afios se observan los movimientos de segmentos, que realizaron cada
una de las empresas con sus diferentes productos. Lo cual se muestra en las tablas 8 y 9.

Tabla 8. Segmentacion del mercado 2019-2020

Able/Traditional Baker/Traditional ~ Cake/Traditional Daze/Traditional Eat/Traditional Fast/Traditional
Acre/Low End Bead/Low End Cedar/Low End Dell/Low End Ebb/Low End Feat/Low End
Adam/High End Bid/High End Cid/High End Dixie/High End Echo/High End Fist/High End
Aft/Performance  Bold/Performance  Coat/Performance Dot/Performance Edge/Performance = Foam/Performance
Agape/Size Buddy/Size Cure/Size Dune/Size Egg/Size Fume/Size
Aloha/High End Bestia/High End Carl/Traditional Dona/High End Elmo/High End Felix/Traditional

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Tabla 9. Segmentacion del mercado 2021-2022

Able/Traditional Baker/Traditional ~ Cake/Traditional Daze/Traditional Eat/Traditional Fast/Traditional
Acre/Low End Bead/Low End Cedar/Low End Dell/Low End Ebb/Low End Feat/Low End
Adam/High End Bid/High End Cid/High End Dixie/High End Echo/High End Fist/High End
Aft/Performance  Bold/Performance  Coat/Performance Dot/Performance Edge/Performance  Foam/Performance
Agape/Size Buddy/Size Cure/Size Dune/Size Egg/Size Fume/Size
Aloha/High End Bestia/High End Carl/Traditional Dona/High End Elmo/High End Felix/Traditional
n/a Babo/? Coco/? n/a n/a n/a

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Como se puede ver en las tablas anteriores, la mayoria de las empresas estan lanzando
productos en High End, cuatro de las seis tienen dos sensores en este mercado, esto lo

convierte en el mas competido por lo que Andrews debera hacer una oferta de buenas
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caracteristicas en cuanto a desempefio y tamafio, asi como incrementar la inversion en

promocion y ventas.

3.4.2.2 Precios

El precio es la prueba de la aceptacion del mercado, Andrews los estudia sin desfavorecer la
variable de costos que puedan representar con sus innovaciones o nuevos lanzamientos,
asegurandose de la aceptacion del mercado, debido a la mezcla de producto, precio, plaza 'y
promocion que este contribuye.

En el 2020 Andrews, Chester y Erie ofertaron el menor precio con $27.49 ddlares
en el segmento de Traditional, Ferris en Low End con $19.90 dolares, Performance y Size
con $33.4 dolares, y Digby $37.49 délares en High End.

Para el afio 2021 los precios méas bajos se dividieron de la siguiente manera,
Baldwin $24.50 dolares en Tradicional y $37.00 ddlares en High End, Andrews con $18.99
dolares en Low End, Digby mantuvo un precio de $33.49 ddlares en Size, y por Gltimo Erie
ofertd sus productos en $33,49 dolares en Performance y Size.

A continuacion, se muestra la Figura 15 en la cual se muestran los precios por
segmento de toda la industria.

En estos dos afios los precios ha sido un factor por el cual todas las empresas han
competido para ser los mas atractivos del mercado sobre todo Low End y Traditional que se
han marcado en el 2020 entre $19.90 y $20.49 ddlares y en 2021 entre $18.99 y $19.95
ddlares en el segmento Low End, en cuanto a Traditional se ofrecieron en el 2020 entre
$27.49 y $28.75 dolares, en el afio 2021 $24.50 y $28.10 dodlares. Cémo se mostrd en la
gréfica anterior los precios realmente no estan tan alejados en cada segmento en las

diferentes empresas.
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Figura 15. Pecios por competidor.
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

3.4.3 Finanzas

En el siguiente apartado se analizar el actuar financiero de la compafia Andrews, en los
afios 2020 y 2021, esto ayudara a tomar mejores decisiones en los siguientes ciclos.
3.4.3.1 Indicadores Generales
En la tabla 10 se pueden observar los principales indicadores financieros de la empresa en
el periodo 2019-2021.

Aun cuando las ventas se incrementaron durante los dos afios analizados, 2020 y
2021, Andrews tiene indicadores que mejorar. Uno de los mas importantes es el EBIT, el
cual indica cuales son las ganancias o la utilidad de la compafiia antes de impuestos, gastos
financieros y erogaciones contables. Durante el afio 2019 Andrews tuvo un EBIT
de $11,996,365 millones de délares, pero para el 2020 presentd una caida importante al
obtener tan sélo $ 2,882,240 un decrecimiento del 24%, uno de los principales factores fue

la inversion en la planta y en 1&D. Para el 2021 la compafiia logro recuperacion importante
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del 287% al obtener un EBIT de $8,265,162 millones de délares, esto fue resultado de la

inversion anterior, por lo tanto, se alcanzaron los resultados esperados con ella.

Tabla 10. Indicadores financieros periodo 2019-2021

Andrews
ROS 4.1% -2.5% -0.5%
Rotacion de activos 1.05 1.01 1.06
ROA 4.4% -2.6% -0.5%
Apalancamiento 2.0 2.5 2.6
ROE 8.7% -6.3% -1.4%
Prestamo de Emergencia 0 0 0
Ventas $ 101073437 ($ 1,195,513 | $140.924.839
EBIT $ 11,996,365 | $ 2,882,840 | $ 8,285,162
Ganancias $ 4,188,507 |-$ 3.044913 |-$  679.708
Ganancias acumuladas $ 4.188.507 | $ 1,143.594 | § 463.886
SG&4 / Ventas 8.9% 18.1% 18.4%
% Margen de contribucion 28.3% 28.6% 31.3%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

3.4.3.2 Volumenes de Ventas
En sus primeros afios Andrews ha crecido en ventas, aun asi, no lo suficiente ya que no ha
dejado de ser el tercer lugar en los ltimos dos afios en el 2020 con $119,551 millones de
dolares y en el 2021 con $140,925 millones de dolares.

Observando a sus rivales en el 2020 el lider en ventas fue Digby con $128,727
millones de dolares seguido de Erie con $126,426 millones de dolares, y en el 2021 la
cabecilla fue Ferris con una venta de $165,639 millones de dolares y le siguié Erie con

$142,93 millones de ddlares. Esta informacion se muestra en la figura 16.
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Figura 16. Ventas por empresa 2020 y 2021
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
3.4.3.3 Rentabilidad
En el afio 2020 y 2021 la empresa Andrews decidio invertir grandes cantidades de dinero en
sus plantas y productos, es por tal motivo que el prondstico de rentabilidad en estos
primeros afios es muy reservado.

A continuacion, la figura 17 muestra la rentabilidad de cada producto en base a su
margen de contribucion neto. Como se puede observar, Able fue el mas rentable tanto para
el afio 2020 con $4.904 millones de délares como para el 2021 con $8.599 millones de
dolares.

En segundo lugar, de rentabilidad se encuentra el sensor Acre correspondiente al
segmento Low End con $1.344 millones de ddlares para 2020 y $4.435 millones de dolares
para 2021.

Figura 17. Margenes de contribucion y rentabilidad de Andrews
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

El producto Adam de High End present6 en 2020 un margen negativo de -$883 mil dolares

debido al aumento en el costo de los materiales y la mano de obra, asi como de inventarios,

sin embargo, para 2021, su margen resulta positivo en $190 mil ddlares por la disminucién

de dichos costos. ElI mismo caso es el de Aft del segmento Performance el cual presenta una

pérdida de -$492 mil délares en 2020 y positivo para 2021 de $422 mil dblares, como se

muestra en la figura 17.

En el caso de Agape se obtuvo un margen en 2020 de $270 mil ddlares, sin

embargo, para el afio 2021 se observa un gran desplome de -$2.000 millones de délares

debido a la disminucion de las ventas por la introduccion de nuevos y buenos productos al

segmento por los competidores, esto genero inventario que no se vendio afectando

negativamente el margen a pesar de la disminucion en costos de mano de obra 'y

materiales. Las inversiones en Aloha para los afios 2020 y 2021 ain no han sido rentables

ya que el producto saldra hasta el afio 2022.
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La rentabilidad de la empresa en general no ha sido satisfactoria debido
principalmente a la ausencia de utilidades ya que se ha optado por invertir y sacrificar dicha
ganancia en estos dos afios con el propdsito de generar muchos mas en los proximos. Esta
es una tendencia que se puede observar en la mayoria de los competidores quienes manejan
también nimeros negativos en estos rubros invirtiendo en automatizacion de plantas e
investigacion y desarrollo.

A pesar de los resultados negativos, comparando la empresa con el resto de las
compafiias se puede observar en la figura 18 que en cuanto a ROS, ROA y ROE se refiere,
para el afio 2021, Andrews es la tercera empresa mas rentable.

Figura 18. ROS, ROA y ROE afios 2020 y 2021
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Se puede observar que en 2021 las mayores ganancias acumuladas son para Erie con 3.4
millones de ddlares seguido por Digby casi empatado con Ferris con 1.2 millones de

ddlares, le sigue Andrews con poco mas de 463 mil délares. EI EBIT maés alto en 2021 lo
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presenta Ferris con 13.5 millones de dolares seguido de Erie con 10.5 millones y en tercer
lugar Andrews con 8.2 millones, la figura 19 presenta de manera visual lo antes descrito.

Figura 19. EBIT y Ganancias acumuladas
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

3.4.3.4 Apalancamiento
El apalancamiento de Andrews ha sido moderado en estos dos primeros afios, en 2020 de
2.5y en 2021 de 2.6, para este ultimo afio se ha pedido el préstamo total a largo plazo
ofrecido por los bancos, también se han emitido acciones y bonos; todo lo anterior a fin de
equilibrar el flujo de efectivo y solventar las fuertes inversiones realizadas en estos
primeros afos por la empresa.

Las firmas mas apalancadas para 2021 son Baldwin con 3.4 es decir, por cada délar
invertido por los duefios se tiene deuda de 3.4 dolares y Ferris con 3.3. El resto de los

competidores cuenta con un promedio saludable de apalancamiento de entre 2.1y 2.8
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3.4.3.5 Liquidez
En cuanto a la liquidez de Andrews se puede observar el aumento en activos del afio 2020
al 2021 de $118.82 millones de dolares a $132.64 millones respectivamente. Asi mismo
Andrews fue el segundo lugar en activos después de Ferris con $132.64 millones de
dolares.

Asi mismo se representa a continuacion en la figura 20 la razén del circulante y la
prueba del &cido para cada una de las empresas en los afios revisados:

Figura 20. Razon del circulante y prueba del acido 2020 y 2021
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Todas las empresas para 2021 cuentan con una razén del circulante por encima de uno, es
decir que cuentan con suficientes activos que paguen los pasivos a corto plazo, sin
embargo, al realizar la prueba del acido se puede observar que Ferris, Digby y Chester se
encuentran por debajo de la unidad lo cual significaria que los activos circulantes o
corrientes no son suficientes para responder a las obligaciones que tienen un plazo de

vencimiento menor a un afio.
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3.4.3.6 Mercado de Valores

Erie es el lider de la industria con un valor de la accion de $ 23.34, en segundo lugar se

encuentra Ferris con $ 20.03 por accion, en tercer lugar se posiciona Andrews con $18.85 ,

seguido por Digby con 17.78, en seguida Chester con 13.72 y en ultimo lugar de la tabla se

encuentra Baldwin con $ 1.

En el afio 2019 todas las compafiias iniciaron con un valor de la accién de $ 34.25,

se observa una disminucion del precio de la accion en los dos afios consecutivos 2020 y
2021, en todas las compaiiias, asi lo muestra la figura 21.

Figura 21. Precio de la accion
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Otro indicador muy importante es el precio de la accion, este indicador ha disminuido su
valor por dos afios consecutivos, obteniendo un decrecimiento acumulado del 45%, esto
representa una pérdida de valor comercial muy importante, esto se debe a las inversiones
gue se hacen dentro de las empresas y dependiendo los flujos de efectivo y las variantes

financieras se da un precio de la accion. Estos resultados se observan en la figura 22.
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Figura 22. Precio de la accion 2019-2021
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

3.4.4 Operaciones, Calidad y Recursos Humanos
En esta seccidn se observa que tipo de operaciones ha seguido Andrews en los afios 2020 y
2021, las inversiones han hecho para mejorar su productividad y a su vez observar sus

margenes en la industria de los sensores con el fin de tener mejoras en los proximos afos.

3.4.4.1 Administracion de la capacidad
Las seis comparfiias empiezan con los mismos productos y segmentos, conforme pasan los
afios cada equipo decide hacer la estrategia que mas convenga, esto quiere decir que pueden
fabricar nuevos productos en el mercado que se deseen para obtener una mayor
participacién en el mercado.

La capacidad de produccion en planta de Andrews se tuvo que disminuir en el afio
2020, esto con el fin de no verse en nimeros rojos y para sacar el producto Aloha con 200

unidades de capacidad de produccidn gue se adquirieron en el 2021.
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A continuacion, se muestra la figura 23, en la cual se puede observar la capacidad de

produccién.

Figura 23. Capacidad de produccion de Andrews
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

3.4.4.2 Utilizacion de planta

La capacidad es importante para saber como van creciendo o decreciendo las empresas en

ciertos segmentos, la utilizacion de esta repercute en sus costos e indicadores del BSC. Se

puede observar en la figura 24 la capacidad de produccidn, asi como la produccién efectiva

de cada una de las plantas. Baldwin es la Unica empresa que puede producir en solo un

turno, de hecho, se observa que tiene mayor capacidad de lo que realmente esta

produciendo. Las empresas que menor capacidad de produccidn tienen son Chester y

Baldwin, mientras que el resto de las compafiias tienen una capacidad de produccion muy

similar.
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Figura 24. Produccion Vs Capacidad 2021
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En la tabla 11 podemos observar la utilizacion de la capacidad de la planta de Andrews en
el afio 2021, la estrategia de la compafiia es utilizar la planta entre un 80% y hasta un 180%.
Este afio Andrews desaprovecho la capacidad de su producto Adam, segmento High End,
solo utilizo el 37% de la capacidad instalada, esto debido a un exceso de produccion del
afio anterior y se qued6 mucho inventario.

Es importante mencionar que el caso de Aloha no cuenta con produccion debido a
que este producto sale a la venta en febrero de 2022 por lo tanto solo hace presencia
mientras se compra la capacidad para cuando este salga al mercado.

Tabla 11. Utilizacién planta de Andrews 2021

Able/Traditional 145%
Acre/Low End 157%
Adam/High End 37%
Aft/Performance 79%
Agape/Size 79%
Aloha/High End 0%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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3.4.4.3 Automatizacion

Para Andrews la automatizacion en ciertos segmentos (Low End y Traditional) es de suma
importancia, esto se debe a que se busca bajar los precios con el fin de que la mano de obra
de baje considerablemente y ser lideres en el mercado. EI cambio en ello se muestra en la
figura 25.

Se debe de tener en cuenta que las otras compariias han automatizado sus plantas,
generando competencia importante para Andrews. En el segmento Traditional todas las
compafiias tienen un producto con 6.0 puntos de automatizacion a excepcion de Chester el
cual tiene dos, uno de ellos con 7.0 y el otro igual al resto de la industria, esto da como
resultado un mercado muy competido ya que todos pueden pelear por dar un mejor precio e
invertir mas en su mercadotecnia con el ahorro de estos gastos.

Figura 25. Automatizacion 2020-2021
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
A su vez Andrews aposto por automatizar Low End, con esto es lider en este segmento
junto con Chester y Erie los cuales también cuentan con 8.0 puntos, le sigue Ferris con 7.7.
Esto es un factor importante ya que se observa que todas las compafiias estan intentando

incrementar sus margenes en este segmento.
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Lo que Andrews debe de hacer es no dejar de invertir en la automatizacion y llegar a
ser el primero en estar en los 10.0 puntos para ser lideres del mercado, especialmente en los
segmentos de Low End y Tradicional, debido a que el mercado es mas grande en estos
segmentos y por lo tanto, se tienen que producir mas unidades, al contrario de los
segmentos de High, Performance y Size en donde la automatizacion no es un factor
decisivo. Esto también significard un aumento en los costos de mercadotecnia para ser mas

conocido y alcanzar mayor accesibilidad en el mercado que sus competidores.

3.4.4.4 Margen de contribucion

Los méargenes de contribucion que se muestran en la tabla 12, corresponden al afio 2021, en
ellos se puede observar que Andrews sélo es lider en el segmento de Performance
empatado con Ferris, Chester es primer lugar en tres mercados y tiene el méas alto valor en

la industria.

Tabla 12. Margen de contribucion Andrews 2021

Able Traditional 30% 38% Chester

Acre Low End 34% 37% Ferris

Adam High End 34% 35% Chester

Aft Performance 28% 28% Andrews-Ferris
Agape Size 30% 34% Chester

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Para obtener un mayor margen de contribucién para los préximos afios, Andrews ha
empezado a automatizar sus plantas en ciertos segmentos, con el objetivo de bajar los
costos y acaparar el mayor porcentaje de mercado que se pueda, es decir, busca ser lider en

Traditional, Low End y High End.
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3.4.5 Recursos Humanos
En el afio 2021 todos los competidores invirtieron en recursos humanos, siendo Andrews el
de mayor cantidad en reclutamiento de personal $2,500, asi como 80 horas de
entrenamiento. El segundo que mas invirtié fue Ferris con $2,000 aunque sus horas de
capacitacion fueron muy reducidas.

A continuacion, se muestra la tabla 13 con las inversiones de toda la industria de
sensores en el primer bienio, esto con el fin de mejorar los segmentos Traditional y Low
End, esto con la intencién de producir mas siendo eficientes.

Tabla 13. Recursos Humanos afio 2021

Afio 2020 2021 2021 2021 2021 2021 2021
Entrenamiento - 52,500 51,000 51,000 51,000 51,000 $2.000
Reclutamiento - 80 horas 60 horas 50 horas 80 horas 60 horas 25 horas
Rotacion de personal 10% 7.0% 7.8% g 1% 7.0% 7.8% 9.1%
Productividad 100% 101 5% 100.6% 100% 101% 100.3% 100%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Como se observa en la tabla 13, la inversion realizada en recursos humanos logro bajar la
rotacion de personal en todas las empresas siendo Andrews y Digby las mejores con 7% de
rotacion, la productividad también aument6 y Andrews obtuvo el mejor resultado seguido
de Digby con 101.5% y 10.1% respectivamente.
3.5 Conclusiones
Se puede observar la competencia para Andrews seréa fuerte, ya que todos los competidores
han realizado inversiones en sus plantas y productos, a su vez han generado nuevos para
acaparar mas mercado, es importante decir que Andrews esta preparado para lo que venga
en los afos posteriores ya que esta siguiendo su estrategia hasta el momento de una manera

adecuada teniendo firme posicion en sus finanzas y producto.
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CAPITULO 4

RESULTADOS DE LA EMPRESA ANDREWS PERIODO 2022 Y 2023
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4.1 Introduccion

En este capitulo se analiza a la empresa Andrews y a sus competidores en la industria de los
sensores en los afios 2022 y 2023, con la finalidad de observar si la estrategia que se utiliza
estd funcionando o no, a su vez se revisara el BSC anual y a mediano plazo comparando los
objetivos fijados contra lo obtenido para estos dos afios.

4.2 Analisis del panorama de la industria

Para el afio 2023 se puede observar que Ferris ha tomado el liderazgo en la participacion de
mercado con un 24.21%, con el mayor volumen de ventas con $231,774 millones de
ddlares, seguido por Andrews con 17.05% y ventas de $163,276 millones de doélares, en
tercer lugar y un contundente competidor por el segundo sitio fue Digby, el cual vendio
$156,208 millones de ddlares, muy cerca de alcanzar a Andrews en ventas.

4.2.1 BSC general

A continuacion, se muestra el BSC de la industria en la tabla 14, esto con el objetivo de
observar el desempefio de cada compafiia.

Tabla 14. BSC de la industria periodo 2022-2023

Andrews 53 66 65 72 116 372
Baldwin 45 38 56 57 87 283
Chester 50 52 51 61 80 204
Dighy 53 53 59 58 102 325
Erie 49 62 59 65 o1 326
Ferris 51 58 75 85 141 410

Puntos Posibles 1000
Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Para el 2022 y 2023 Andrews obtuvo el segundo puesto logrando 65 y 72 puntos, Ferris

logré el primer puesto alcanzando 75 y 85 puntos, también se observa el largo plazo el cual
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lidera Ferris con 141 puntos seguido de Andrews con 116 puntos, con esta informacion la
tendencia de la industria se hace mas clara y la competencia por obtener los primeros

lugares las intensa.

4.2.2 Estrategia de los competidores

Con los datos de los afios 2022 y 2023, se puede observar las estrategias que cada equipo

estd implementando, por lo que se presenta un breve anélisis de ello y posicionamiento de

cada compafiia.

o Baldwin: en el afio 2022 movieron Baker de Traditional a Low End con esto
posicionaron dos productos en Low End (Bead y Baker) y eliminaron su participacion
en Tradicional. Aln con este movimiento solo consiguid una participacion de
mercado del 21% vendiendo 2,606 unidades. También cuenta con dos productos en
High End, Babo y Bestia con ellos lograron el 26% del mercado siendo Bestia lider
en este segmento.

A la llegada del 2023 su participacién fue solo en Low End, Size y High End,
abandonando Performance y Tradicional. En el primer segmento perdieron 1% de la
participacion de mercado, principalmente por el precio. En High End mantienen el
liderazgo con Bestia y Babo, alcanzando 18% del mercado, con una venta de 1,304
unidades. La estrategia de esta compafiia no se adapta en su totalidad a ninguna de las
seis estrategias del simulador. No esta basada en el ciclo de vida, debido a que no tiene
participacion en Tradicional, tampoco es un diferenciador amplio pues no esta presente
en todos los segmentos y tampoco es un leader de costo pues sus productos no son los

méas econdmicos.
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Chester: en el afio 2022 continla con su participacion en todos los segmentos, con un
enfoque especial en Low End en donde cuentan con dos sensores, Cedar y Cake, con
los cuales alcanzaron una participacion de 20%. Ninguno de sus productos esta en la
primera posicion en ventas. Su nuevo producto Coco, lanzado en el 2022, entr6 en
Hihg End, logrando captar solo el 10% del mercado.

En el afio 2023 Chester continda participando en todos los mercados, con
énfasis en Low End y High End, donde cuenta con dos productos en cada uno. En el
primero logrd participacion del 24% siendo el lider en el segmento. Chester continua
con una estrategia de diferenciador amplio, ya que mantiene la presencia en todos los
segmentos del mercado, sus productos tienen buena accesibilidad y conocimiento del
cliente, ademas de ofrecer caracteristicas muy buenas en performance y tamafo,
ofreciendo al mercado productos frescos.

Digby: sac6 un nuevo producto en el segmento High End, Dona y migraron Dixie de
High End a Tradicional. EI movimiento no les dio una participacion este bienio
alcanzando solo el 3% y 5% de ventas en los respectivos afios. En Low End, Dell se
ha logrado mantener en el 14 % de mercado, aun a pesar de que esta muy competido.
Esta empresa estd implementando una estrategia de diferenciador amplio, continua
con presencia en todos los mercados, pero ninguno de sus productos esta posicionado
como lider ya que estan siendo muy cautelosos con la produccion, llevandolos a
guedarse sin inventario en tres de sus sensores.

Erie: en 2022 y 2023 la empresa continia con una buena participacién en Low End y
Tradicional, no son los lideres, pero estan a uno o dos puntos porcentuales de ello. En

High End, Performance y Size mantienen su parte de ventas estable, con productos de
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buenas caracteristicas y precios dentro de la expectativa de los clientes. En el 2022 se
quedaron con mucho inventario en Traditional y High End, en contraste en el 2023
cayeron en costos de desabasto en dos sensores. Este competidor, al parecer, cambio
su estrategia a diferenciador amplio, tiene participacion en todos los segmentos, con
precios y caracteristicas dentro de lo que espera el mercado.

o Ferris: mantienen el liderazgo en los segmentos de Low End y Tradicional durante
los afios 2022 y 2023, compitiendo con precios muy agresivos y buenos productos.
Ha invertido mucho en la automatizacion de la planta por lo que sus costos de
produccion son bajos. Sacaron un sensor nuevo en el afio 2022, de nombre Felix para
Tradicional y en el 2024 sacaran un nuevo producto de nombre Felipe. Son lideres,
con amplio margen, en Performance y Size, ofreciendo caracteristicas muy por
encima de sus competidores. La compafiia continta con la estrategia de amplia
diferenciacion ya que mantiene la presencia en todos los segmentos del mercado,
tienen buena accesibilidad y excelente conocimiento del cliente.

4.3 BSC de Andrews

En la tabla 15 se presenta el BSC de la empresa Andrews para los afios 2022 y 2023, esto

con la finalidad de observar qué puntos se han cumplido y a su vez explicar los que no se

han podido alcanzar proponiendo soluciones para llegar al cometido que se plante6 en un

inicio. Los indicadores que no se alcanzaron o se lograron parcialmente se describen

puntualmente.
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Tabla 15. Objetivos vs resultados Balanced Scorecard Andrews afios 2022 y 2023.

Puntos Puntos
Objetivo obtenidos Objetivo obtenidos
Indicadores 2022 2022 2023 2023
Finanzas
Precio de la accion 4/8 3.6/8 4/8 4.6/8
Utilidades 2/9
Apalancamiento 6/8 8/8 6/8 8/8
Procesos
Margen de Contribucién 1/5 2.8/5 2/5 4.1/5
Utilizacion de Planta 3/5 5/5 3/5 5/5
Dias de capital de Trabajo 3/5 5/5 3/5 5/5
Costo falta de inventario 3/5 4.1/5 3/5 4.2/5
Costo de inventarios 3/5 3.5/5 3/5 4.7/5
Clientes
Criterios de compra 3/5 5/5 3/5 5/5
Conocimiento 3/5 5/5 3/5 5/5
Accesibilidad 3/5 2.1/5 3/5 2.6/5
Productos en el mercado 1/5 3.6/5 2/5 2.9/5
Gastos de Venta y Admon 3/5 3/5 3/5 5/5
Recursos Humanos
Rotacion de personal 217 7/7 3/7 6/6
Productividad de personal 5/7 7/7 6/7 7/7
Calidad
TQM reduccion de materiales N/A N/A 2/3 \
TQM reduccion de tiempos de
Investigacion y Desarrollo N/A N/A 2/3
TQM reduccion de costos
administrativos N/A N/A 2/3
TQM aumento en demanda N/A \

Puntos totales 48/89 64.7/89 56/100 71.9/100
Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

° Precio de la accion: para el afio 2022 este indicador tuvo una caida con una ligera
pérdida de $0.73 dolares, esto se debio principalmente a que algunas razones
financieras de la empresa cayeron sobre todo su ROS, ROA y ROE, asi como una

pérdida en utilidades, lo cual ante los ojos de los inversionistas significa menor
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generacion de riqueza y por ende una menor apreciacion ante el mercado de valores.
A pesar de esto para el afio 2023 Andrews superd el objetivo con un aumento de
$7.57 dolares por accion y una capitalizacion del mercado de 57 millones de ddlares,
esto se logré gracias al incremento en las ventas y por ende en las ganancias.

Este crecimiento se ve reflejado también en el ROS, ROA y ROE que por
primera vez en cuatro afios muestran nimeros positivos, algo que en los primeros
afios fue muy dificil ya que se destind la mayoria del dinero a la inversion en nuevos
productos y automatizacion de plantas.

Utilidades: para el afio 2022 el objetivo de Andrews de obtener al menos dos puntos
en utilidad no se logré nuevamente debido a la fuerte carga de inversion en
automatizacion y creacion de nuevos productos por lo que toda utilidad fue destinada
a tal cometido. Sin prever los resultados que surgirian en dicho afo se establecio un
objetivo de tres puntos en ganancias para 2023, este quedo alto para los resultados
obtenidos a pesar de haber mejorado el desempefio y crecimiento desde 2020, todo
esto se debe a que el retorno de inversion en mercadotecnia, automatizacion e
investigacion y desarrollo aun no se refleja, para que las ganancias sean superiores al
dinero inyectado. Asi mismo el aumento en el costo de los materiales a fin de
mantener un producto competitivo castiga las utilidades de la empresa.
Accesibilidad: los objetivos planteados de tres puntos en accesibilidad para el afio
2022 y 2023 no se alcanzaron, sin embargo, se llegd a un nimero cercano con 2.1y
2.6 respectivamente, ya que la cantidad presupuestada no ha sido suficiente desde los
primeros afios, como la competencia esta asignando fuertes cantidades para
mercadotecnia, Andrews se ve obligado a seguir aumentando su inversion en esta area

para alcanzar los objetivos en los siguientes bienios.
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° Iniciativas de calidad: este primer afio en el que se invirtio en proyectos de calidad se
destinaron Unicamente cinco millones repartidos principalmente en iniciativas para
reducir el costo de materiales y costo de mano de obra, sin embargo, se requiere
seguir asignando capital para que la reduccion sea significativa y alcanzar los
objetivos deseados.

4.3.1 Indicadores a largo plazo

En la tabla 16 se presenta el BSC a largo plazo de Andrews, esto con la finalidad de

observar qué puntos se han cumplido y los que no para llegar a los objetivos planteados al

inicio de operaciones.

Tabla 16. Objetivos vs resultados Balanced Scorecard Andrews analisis cuatrienal 2023

Objetivo |Resultados

Indicadores 2023 2023

Financieros

Capitalizacion de mercado 11/20 14.4/20

Ventas 15/20 15.3/20

Préstamo de emergencia 20/20 20/20

Procesos internos de Negocio

Utilidad de operacion 25/60 0.0/60
Cliente

Combinacion neta de criterios de
compra, conocimiento del cliente

y accesibilidad de producto. 18/20 20/20

Participacion de mercado 25/40 26.3/40

Aprendizaje y crecimiento

Ventas/Empleados 10/20 9.5/20

Activos/Empleados 10/20 10.9/20

Utilidades/empleados 8/20 0.0/20
Puntos totales 142/240  116.4/240

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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El punto més débil de la compariia hasta el 2023 es la generacion de utilidades, el
cual afecta también los indicadores de ventas/empleado y utilidades/empleado. Esta
situacion se debe a las fuertes inversiones que se han realizado en las plantas de fabricacion
para alcanzar una automatizacion optima a fin de aumentar los margenes de contribucion de
cada producto y ofrecer precios mas competitivos.

Asi mismo los objetivos de la empresa de mantenerse a la vanguardia con sensores
de Gltima generacion y actualizados a las necesidades del mercado han orientado a la firma
a invertir fuertes sumas de dinero en investigacion y desarrollo asi como lograr el
lanzamiento de nuevos productos en High End que sean atractivos, todo esto ha castigado
de alguna forma las ganancias de la organizacion ya que todas se han estado reinvirtiendo y
canalizando en el crecimiento, se espera que todas estas adaptaciones rindan frutos en afios
venideros.

Con base a lo antes descrito, se pretende que en el siguiente cuatrienio estos
parametros de creacidn de riqueza mejoren y se alcancen los objetivos deseados, viendo asi
el retorno de inversion esperado. En cuanto al resto de los rubros analizados, en todos se
logra alcanzar el objetivo lo cual es un escenario satisfactorio para las expectativas
planteadas, se busca continuar asi en cada aspecto de forma que estos pardmetros no caigan.
4.4 Resultados por area
A continuacion, se presenta un analisis por departamento sobre las decisiones llevadas a

cabo en cada uno de ellos para los afios 2022 y 2023.

4.4.1 Investigacion y desarrollo
Los parametros ideales de los sensores para los clientes en el afio 2022 y 2023 son los que

se muestran en la tabla 17.
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Tabla 17. Puntos ideales para los productos de Andrews en los afios 2022 y 2023

Aiio Desempenio Tamano Desempenio Tamano Desempefio Tamano Desempefio Tamaiio Desempeiio Tamano
2022 7.1 12.9 3.2 16.8 11.6 8.4 124 13.9 6.1 7.6
2023 7.8 12.2 3.7 16.3 12.5 7.5 13.4 13.2 6.8 6.6

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
En el departamento de investigacion y desarrollo (1&D) se toman importantes decisiones
sobre las actualizaciones que se haran a los productos para mantenerlos a la vanguardia y
de acuerdo a las demandas del mercado, asi mismo, se decide cuéles seran los nuevos
sensores que se lanzaran a la venta y a qué segmento se dirigiran, a continuacion, se
describen las decisiones tomadas en este departamento para el bienio 2023 y 2024 de la
empresa Andrews.
o Traditional: Para el afio 2022 el producto Able se reposiciond quedando en un
desempefio de 7.0 (ligeramente menor al ideal para los clientes) y un tamafio de 13.1
(un poco mayor al ideal). Para este afio Andrews logré el segundo lugar del sector con
una venta de 1,749 piezas, el MTBF se mantuvo en 17500 siendo este intermedio
entre el minimo para el sector y el maximo (14000-19000).
En el afio 2023 Able fue actualizado nuevamente a un desempefio de 7.5
(ligeramente por debajo del ideal) y 12.5 de tamafio (un poco mas grande del punto
ideal en el mercado), esto mantuvo a Andrews como el segundo lugar en ventas en el
sector con 1,738 piezas, el MTBF se mantuvo nuevamente en 175000. El primer lugar
lo mantiene Ferris con 19% de participacion de mercado con Fast que presenta 8.4 de
desemperfio y 11.6 de tamafio.
o Low End: Para el afio 2022 el sensor Acre correspondiente a este segmento se

posiciond en el cuarto lugar con una participacion del 14%, el producto se renovo
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ligeramente, quedando un desempefio de 3.3 y un tamafio de 16.8 (posicion ideal para
ese afo), sin embargo, esto afectd su edad quedando en 3.9 afios haciendo que
cayeran sus ventas. El costo de los materiales se modificé quedando un MTBF de
13500 a 13000 a fin de tener mejor margen y ofrecer precios mas competitivos. En
cuanto a la competencia el producto Feat de Ferris obtiene el liderazgo del mercado
representando un 16%, su bajo precio les otorga el primer lugar siendo este un
parametro importante para los clientes, ademas no fue actualizado por lo que presenta
una edad de 8.60 afios, cercano a los 7.0 que pide el mercado.

Para el afio 2023 Andrews cae hasta el sexto lugar en ventas del sector con un
13% de participacion contra el lider Feat que mantiene un 15% conservando su
posicion inicial de desempefio 3.0 y tamafio 17, su precio de $16.99 délares por
unidad lo llevé a la cabeza de las ventas, nuevamente la edad de Acre no ayuda
mucho a la venta, sin embargo, eventualmente los deméas competidores deberan
mover su sensor, momento para el cual se pretende recuperar el mercado perdido. Se
aumento nuevamente el MTBF de 13000 a 13500 para hacer el sensor ligeramente
mas competitivo y se pueda compensar la edad. Se pretende que una vez que Acre
alcance la madurez ideal atraiga al consumidor y se venda mucho maés, recuperando
el segundo lugar la menos.
High End: Para el afio 2022 se reposiciona Adam a un desempefio de 10.7 y tamafio
de 9.3 tratando de ubicarlo lo més cercano e a las preferencias del cliente las cuales
este afio son 11.6 y 8.4 respectivamente, sin embargo, esto ha resultado dificil ya que
esto es costoso y Andrews no ha podido invertir lo necesario y se ha estado perdiendo
participacion de mercado llegando a un 7%, también se debe considerar que el MTBF

se redujo a 23000 cuando este segmento espera un 25000. Aloha, el nuevo producto,
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por otro lado, ha tenido buenos resultados en su primer afio de venta con 390
unidades, cumpliendo con el punto ideal de posicionamiento y un su MTBF de 23000.

Para el 2023 se toma la decision de vender la planta y eliminar el producto
Adam debido a que estaba generando pérdida con tan poca venta y margenes bajos.
Sin embargo, Aloha lo reemplaza, tomando fuerza con un tercer lugar en ventas en el
mercado, con posicionamiento ligeramente abajo de lo ideal para el mercado, sin
embargo, aun siendo buenas caracteristicas para competir, se aumenta el MTBF de
23000 a 25000 lo cual lo hace un producto competitivo, asi mismo se lanza Avante el
cual estara listo para el primero de julio de 2024.

Performance: Para 2022 Aft se posiciona en tercer lugar en ventas con un desempefio
de 11.6 y un tamafo de 14.6 caracteristicas debajo de las ideales para el cliente. El
lider es Foam que se encuentra méas cerca de dichas caracteristicas (12.4 y 13.9
respectivamente), con una edad mas joven (1.37) contra Andrews (1.63).

En 2023 Aft es renovado a un desempefio de 12.5 y 13.9 de tamafio,
parametros conservadores ya que se encuentran entre el punto medio y el ideal para el
cliente en ese afio lo cual posiciona al producto en segundo lugar en ventas con 24%
del mercado, Foam contintia muy por delante con 32%, el MTBF se mantiene en
27000, el mas alto esperado en el segmento. Se pretende mantener producto en este
mercado ya que tiene poca competencia.

Size: Este segmento ha estado dando algo de trabajo, ya que no se ha logrado un
posicionamiento ideal a través de los afios, 2022 no fue la excepcion ya que, de seis
competidores en el mercado, se obtiene el quinto lugar en ventas, a pesar de contar

con mejores parametros que otros competidores (Andrews tiene 5.8 en desempefio y
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8.0 en tamafio, punto ideal para los clientes este afio 6.1 y 7.6 respectivamente) y un
MTBF de 19000.

Sin embargo, la historia cambia en 2023 cuando se logra posicionar en segundo
lugar haciendo una renovacién a un desempefio de 6.4 y 7.0 de tamafio, mas cercanos
al ideal del segmento para tal afio. Asi mismo ayuda mucho la edad de 1.31 afios y su
precio competitivo.

4.4.2 Mercadotecnia

En el departamento de mercadotecnia se analizan los precios, productos y segmentos por

medio de la inversion que se otorga a las ventas y promocion, asi como los criterios de

compra del consumidor.

o Traditional: En el afio 2023 Ferris fue el lider en venta con 1951 unidades, el
segundo lugar lo obtuvo Andrews con 1738, Ferris realizé una inversién en
promocion de $1.4 millones de dolares y en ventas de $3.0 millones de dolares,
obteniendo 100% del conocimiento del mercado y 94% de accesibilidad. En
comparacion, Andrews asigné en promocion $1.0 millon de délares y en ventas $3.0
millones de dolares, logrando 88% y 81% respectivamente. El precio para el sensor
de Ferris fue de $26.39 y el Andrews $26.48 factor que influyé para la ventaja para el
primer lugar, ademas de la edad, que llevaba delantera por unos meses.

o Low End: El sexto lugar fue para Andrews con 1768 unidades vendidas y una
inversion de $1.5 millones de délares en promocion y $3.2 millones de dolares en
ventas logrando 100% de conocimiento de cliente y 81% de accesibilidad. El lider en
ventas fue Ferris con 2118 unidades vendidas, y una inversion de promocion de $1.4

millones de dolares y ventas por $3.3 millones de délares alcanzando conocimiento
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del mercado de 100% Yy 86% de accesibilidad, posteriormente se colocé Digby con
1999, con inversiones de $1.6 millones de dolares y $3.0 millones de dolares,
Ilegando a 100% de conocimiento y 69% de accesibilidad.

Los precios con los que compitieron Ferris, Digby y Andrews fueron $16.90,
$17.00 y $17.46 ddlares, elemento con mayor importancia para este segmento, ya que
el primer lugar se encontraba diez centavos debajo de la competencia, sin embargo, el
sensor de Digby no logro un porcentaje competente en accesibilidad del producto,
motivo por el cual no obtuvo el primer lugar de ventas a pesar de contar con un
producto de mayor calidad que el del lider.

High End: EIl primer y segundo lugar en ventas lo tiene Baldwin con dos de sus
productos Bestia con 691 unidades y Babo con 613 unidades, esta industria invirtio
en promocion con Bestia $ 1.7 millones de dolares y con Babo $1.8 millones de
dolares dando como resultando en conocimiento de 90% y 83% de accesibilidad y al
segundo en ambos rubros le asigné un presupuesto de ventas con Bestia $ 1.7
millones de dolares y con Babo $1.8 millones de ddlares dando como resultado 88%
de accesibilidad en ambos productos, con precio al publico de Bestia $38.39 dolares,
Babo $38.49 dolares. Por su parte Aloha se ofrecio en $38.48 alcanzando el tercer
lugar de ventas con 600 unidades y una inversién en promocién de $1.7 millones de
dolares y en ventas $2.1 millones de délares, reflejandose en 91% de conocimiento y
69% en accesibilidad. El factor que definio la ventaja de Baldwin con sus dos
productos fue su posicion ideal referente a desempefio y tamario del sensor.
Performance: El lider en el mercado fue Ferris, invirtiendo en promocién $1.4
millones de dolares y ventas $2.8 millones de ddlares, adquiriendo un conocimiento

de 100% y accesibilidad del 72% , a un precio de $33 ddlares, y en seguida se
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posicion6 Andrews con 937 piezas, con promocion de $1.2 millones de ddlares y
ventas $2.1 millones de ddlares, reflejado en 92% en conocimiento y 60% en
accesibilidad, ofrecido a $33.38 dolares su producto. Ademas del precio su posicion
ideal en desempefio y tamafio fue la ventaja que marco Ferris para obtener el primer
lugar.
Size: Ferris también encabeza las ventas en este segmento con 1142 sensores
vendidos, con inversion en promocion de $1.4 millones de dolares y $2.8 millones de
dolares en presupuesto de ventas ademas de 100% de conocimiento y 74%
accesibilidad con un precio $33 délares, en segundo lugar estad Andrews con 792
unidades, invirtiendo $1.6 millones de d6lares en promocién y $2.0 millones de
dolares en presupuesto de ventas, dando conocimiento 100% y 58% de accesibilidad
con un precio de $32.98 dolares. La ventaja de nuevo se marca por la posicion ideal
del sensor.

Enseguida, se muestra la tabla 18 donde se reflejan los gastos en promocion y
ventas de Andrews, asi como los resultados en conocimiento y la accesibilidad de los

productos.

Tabla 18. Andrews presupuestos de mercadotecnia en los afios 2022 y 2023

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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4.4.2.1 Segmentos y sus productos por afno

A continuacion, se muestra las tablas 19 en la cual se presentan los productos que se

ofrecen en el mercado en los afios 2022-2023, asi como los que se encuentran por salir.
Tabla 19. Segmentacion del mercado 2022-2023

 Andrews  Baldwin  Chester  Digy ~ Ere  Ferris

Able/Traditional  Baker/Low End Cake/Low End Daze/Traditional Eat/Traditional Fast/Traditional

Acre/Low End Bead/Low End Cedar/Low End Dell/Low End Ebb/Low End Feat/Low End
nfa nla Cid/High End Dixie/traditional Echo/High End Fist/High End
Aft/Performance n/a Coat/Performance Dot/Performance Edge/Performance Foam/Performance
Agape/Size Buddy/Size Cure/Size Dune/Size Egg/Size Fume/Size
Aloha/High End  Bestia/High End Carl/traditional Dona/High End Elmo/High End Felix/Traditional
Avante/? Babo/High End Coco/High End n/a n/a Felipe/?

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
En los afios 2022 Baldwin y Chester transforman su producto Traditional a Low End, y la
primera de ellas ademas opta por desaparecer su sensor en Performance factor importante
que ayuda a Andrews en este segmento para lograr una ventaja competitiva.

En el afio 2023 Andrews desaparece un producto de High End, y Baldwin elimina el
de Performance. Andrews y Ferris buscan obtener capacidad para sus nuevos productos
Avante y Felipe que estaran a la venta en julio y mayo del 2024 respectivamente,
desconociéndose aun el segmento en que se lanzaran.

Como se muestra en la tabla anterior Andrews tendra que valorar los segmentos
Traditional y Performance para colocar estratégicamente sus sensores, ya que son los de
menor competencia, ademas de renovar sus productos High End, que es lo contrario el méas
competido.
4.4.2.2 Precios
Para Andrews es importante el comportamiento del mercado, asi como las estrategias de las

demas empresas para tomar en cuenta el precio de cada uno de sus sensores.
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En el afio 2022 Ferris oferta el menor precio con $26.95 délares en el segmento de
Traditional, ademas de arrasar con Low End con $18.18 ddlares, Erie en High End con $29
ddlares y Performance tiene un empate con Digby y Erie con $33.10 dolares por ultimo
Andrews en el segmento de Size logra el precio més bajo con $33.48 dolares.

Para el afio 2023 los precios bajos los compitieron, Digby con $25.47 ddlares en
Tradicional, Ferris con $16.90 dolares en el segmento Low End, Andrews con $37 dolares
en High End, Digby con $32.97 ddlares en Performance, y en Size, se coloca Andrews con
$32.98 dolares.

A pesar de que Andrews cuenta con dos productos a precios bajos tanto en el 2022
como en el 2023, no conto con el liderato de ninguno de estos sensores por lo que se
requiere un analisis mejor disefiado para los préximos afios, tanto de precios como de los
productos, asi como idear el mejor desempefio y tamafio, es por esto que se demuestra la
siguiente figura 26 donde se muestran los precios y los segmentos por los que han
competido estos afios las seis industrias.

Figura 26. Precios por competidor.
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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Como se muestra en la figura anterior en los afios 2022 y 2023 los precios permiten un
margen promedio aceptable siendo un punto de partida importante para la competencia, sin
embargo, se ha expuesto que en algunas ocasiones el mercado tiene mayor interés por la
edad, tiempo medio entre fallas, asi como su desempefio y tamafio dejando a un lado el

precio del sensor.

4.4.3 Finanzas

En el siguiente apartado se analizard el actuar financiero de la compafia Andrews, en los
afios 2022 y 2023, esto ayudara a tomar mejores decisiones en los siguientes ciclos.
4.4.3.1 Indicadores Generales

En la tabla 21 se pueden observar los principales indicadores financieros de la empresa en

el periodo 2022-2023.

Tabla 21. Indicadores financieros periodo 2022-2023

Andrews
ROS -1.5% 2.0%
Rotacion de activos 1.07 1.17
ROA4 -1.1% 2.4%
Apalancamiento 2.8 2.7
ROE -4.5% 6.4%
Prestamo de Emergencia 0 0
Ventas $142.838,567 | $163.276,204
EBIT $ 63704068 15.516,038
Ganancias -$ 2169641 | $ 3,288,081
Ganancias acumuladas |-$§ 1.705.755 | $§ 1.582.325
SG&A | Ventas 20.8% 16.7%
% Margen de contribucion 32.0% 34.4%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Aun cuando las ventas se incrementaron durante los dos afios analizados, Andrews tiene

indicadores que mejorar. Uno de los mas importantes es el EBIT. Durante el afio 2022 se
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habia Ilegado a $6.3 millones de dolares, en el 2023 logré incrementar a $15.5 millones de
ddlares lo que representa un aumento de 13%, pero cabe mencionar que él lider Ferris
logré un EBIT de $26.4 millones de ddlares con un incremento del 28%, gracias a la
automatizacion de la planta, inversion en 1&D, productos competitivos y precios bajos, esto
es donde Andrews se va a enfocar para subir sus ventas, disminuir sus costos de operacion y
generar mas ganancias.

4.4.3.2 Volumenes de Ventas

A continuacion, se presenta la figura 27 con las ventas de cada compafiia en la industria de
los sensores para los afios 2022 y 2023.

Figura 27. Ventas por empresa 2022 y 2023
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Para el afio 2022, el volumen de ventas obtenido por Andrews fue de $142.83 millones de
ddlares ocupando la segunda posicion en dicho rubro, la tercera posicion fue para Erie con
$141.71 millones de ddlares, y el primer lugar lo obtuvo Ferris con $192. 06 millones de

dolares.
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Para el 2023 se observa que la primera posicién la mantiene Ferris con $231.77
millones de dolares seguido por Andrews con $163.27 millones de dolares, la tercera
posicion cambi0 para este ultimo afio y es Digby quien mantiene $156. 20 millones de
ddlares en venta, muy cercano a Andrews.
4.4.3.3 Rentabilidad
Para el 2022 y 2023 la rentabilidad de Andrews fue la que se muestra en la figura 28, dicha
rentabilidad se analiza para cada segmento.

Figura 28. Margenes de contribucion y rentabilidad de Andrews
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
El producto Able del segmento Traditional volvid a ser el mas rentable para estos dos afos,
con $6.70 millones de ddlares para el afio 2022 y con $8.17 millones de ddlares para el
2023. En Low End se puede observar que Acre a su vez volvié a tener el segundo lugar para
la empresa en este aspecto teniendo un aumento del 2022 a 2023 de $2.99 millones de
dolares a $4.93 millones de ddlares respectivamente.
En el segmento High End se observa que, en el 2022, Adam obtuvo un margen

negativo de -$1,875 millones de dolares esto se debe a los costos de mano de obra y de
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material y a que no ha realizado una automatizacion en su planta, para el afio que sigue se
tomo la decision de desaparecer el producto ya que entrara uno nuevo para el 2024.

En Performance, Aft tuvo un crecimiento de $577 mil dolares a $2,036 millones de
ddlares esto se debio a que Chester y Baldwin desaparecieron sus productos dejando como
segundo lugar a Aft con un 25% de participacion en el mercado y a Foam de Ferris en
primero con un 33% de participacion.

En Size se encuentra Agape el cual conté con margen negativo en el afio 2022 con -
$649 mil dolares ya que se invirtié en automatizacion y el producto se quedo sin inventario
por lo cual no vendié las unidades deseadas, para el 2023 contd con un margen positivo de
$2,211 millones de dolares siendo el segundo lugar en ventas con un 20% de participacion,
a pesar de que volvio a quedarse sin inventario.

El producto Aloha el cual pertenece a High End, tuvo un margen negativo de -
$1,758 millones de dolares en su primer afio, esto se debio a las inversiones que se hicieron
para lograr posicionarlo en el 2022, para el 2023 fue positivo con $1,725 millones de
ddlares gracias a las inversiones del periodo anterior.

Por su parte Avante que también formara parte de la cartera High End, tuvo una
pérdida de -$1000 millones de dodlares esto para el afio 2023, porque se le tuvo que invertir
en capacidad y automatizacion para que su planta estuviera lista para su lanzamiento en
2024,

A continuacion, se muestra la figura 29, con la rentabilidad de 2022 y 2023, como
se puede observar que para el 2023 Andrews es segundo lugar en este indicador muy por
encima de su competencia, el primero lo ocupa Ferris con un liderato en ambos afios esto

se debe a que las inversiones y lanzamiento de nuevos productos tal cual se habia planeado.
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Figura 29. ROS, ROA y ROE afios 2022 y 2023

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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En la figura 30, se observa el EBIT y las ganancias acumuladas de los afios 2022 y 2023,

para este Ultimo, Andrews logro la segunda posicidn con una ganancia acumulada de
$1,582 millones de ddlares, la primera posicion de nuevo la tiene Ferris con $18,081
millones de ddlares, Baldwin, Chester, Digby y Erie no han conseguido generar una

ganancia positiva.
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Figura 30. EBIT y Ganancias acumuladas
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
4.4.3.4 Apalancamiento
Para el afio 2022 las firmas mas apalancadas son Baldwin y Chester con 3.4y 3.2
respectivamente, en el afio 2023 continda siendo Baldwin el primero y en segundo lugar
Digby como las empresas mas apalancadas entre la competencia.

La estrategia de Andrews ha sido mantenerse siempre dentro de un apalancamiento
sano el cual corresponde a no menos de 1.8 y no mas de 2.8, objetivo que se ha cumplido
en estos Ultimos cuatro afios, para el afio 2023 se tiene un apalancamiento de 2.7 lo cual no
rebasa el limite de lo estipulado.

En este bienio se continué solicitando deuda a largo plazo, siendo Andrews la
segunda firma con cantidad mas alta en este rubro en 2023 con $64.76 millones de délares
solo por debajo de Erie que presenta una deuda de $70.06 millones de dolares. También se
solicitd un préstamo a corto plazo el cual se refleja en la deuda corriente con $15.9 millones
de dolares, en este rubro Ferris es la empresa que mayor deuda presenta con $28.9 millones

de dolares.

127



A continuacion, se presenta la figura 31en donde se muestra el apalancamiento que

han mostrado las empresas en el afio 2022 y 2023.

Figura 31. Apalancamiento de las empresas en 2022 y 2023
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

4.4.3.5 Liquidez
Los activos de Andrews aumentaron tan solo el 0.4% del afio 2021 al 2022 resultando en
$132.64 millones de dolares y del 2022 al 2023 mostraron incremento del 5% resultando en
$139.88 millones de ddlares, una cantidad baja comparada con el lider Ferris que para el
Gltimo afio de este bienio presenta activos por $172.66 millones de dolares.

Se realizé la prueba del circulante y la prueba del acido para cada una de las

empresas en los afios revisados, lo cual se presenta en la figura 32.
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Figura 32. Razon del circulante y prueba del acido 2022 y 2023
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En términos de razon del circulante se puede observar que tanto para el afio 2022 como
para el afio 2023 todas las empresas muestran resultados por encima de uno, esto se puede
interpretar como que cuentan con suficientes activos que paguen los pasivos a corto plazo,
aungue esto puede ser engafioso, ya que dentro de este indicador se estan contemplando los
inventarios, al aplicar la prueba del &cido se puede descubrir que Chester, Digby y Erie en
el afio 2022 no llegan a la unidad, y que para 2023 Chester continta en esta situacion, lo
cual podria le da una cierta inestabilidad financiera a la organizacion.

Andrews en ambos afios ha manejado una razdn del circulante y prueba del &cido
por encima de la unidad lo cual significa lo que representa para los accionistas estabilidad

financiera en la empresa.
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4.4.3.6 Mercado de Valores
Ferris es el lider de la industria con un valor de la accion de $47.33, en segundo lugar, se
encuentra Andrews con $ 25.80 por accion, en tercero, Erie con $16.51, seguido por
Chester con $ 9.91, Digby con $ 7.27 y en Gltimo sitio de la tabla se encuentra Baldwin con
$5.20.

El afio 2022 fue complicado para el precio de la accién, pero en el 2023 se observa
una tendencia positiva en casi todas las compafiias excepto Digby, asi lo muestra la figura
33.

Figura 33. Precio de la accion
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
El precio de la accion es un indicador muy importante, ha incrementado su valor a $25.8
ddlares por accion para Andrews. Esto representa una ganancia de valor comercial, gracias
a las inversiones que se hacen dentro en la empresa, los cambios en los diferentes afios se

observan en la figura 34. Para el siguiente bienio se espera que el precio de la accion de
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Andrews siga subiendo, la estimacion es que al cierre de 2025 la accién alcance los $35
ddlares.

Figura 34. Precio de la accion 2019-2023
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

4.4.4. Operaciones, Calidad y Recursos Humanos

En esta seccion se observa la automatizacion de las empresas con las que se compite para

hacer un analisis comparativo entre estas y Andrews en los afios 2022 y 2023, asi como la

capacidad de cada una de las plantas de produccion y los margenes de contribucion.
También se presentan los resultados de los departamentos de recursos humanos y las

inversiones dentro del Total Quality Management (TQM) el cual sirve para hacer mejoras

en los departamentos y costos de operacion de Andrews.

4.4.4.1 Administracion de la capacidad

Estos afios Andrews toma la decision de establecer una estrategia para mejorar el resultado
financiero movimiento ligado a la capacidad de la produccidn en planta, es por ello que
vende parte de ella en el 2022 del producto Adam de High End y debido a que los

resultados obtenidos por este producto son negativos y es costoso mantenerlo, por otra
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parte, decide aumentar la capacidad de Aloha y comprar la linea de Avante. En la figura 35
se muestra las capacidades de plantas de Andrews del 2022 al 2023.

Figura 35. Capacidad de produccion de Andrews
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

4.4.4.2 Utilizacion de planta
Andrews tiene claro que la utilizacion de la planta es el aprovechamiento efectivo del
espacio con el que se cuenta para la capacidad de almacenamiento de los productos
divididos por segmentos, y esta depende del crecimiento o disminucién de la produccion.
Respecto a la utilizacién, la Unica organizacion que tiene doble turno en todos sus
productos es Chester, al parecer es resultado de su estrategia con la especializacion en solo
cuatro segmentos con un porcentaje de utilizacion del 125% al 197%, en ultimo lugar de
produccion efectiva es para Erie ya que cuenta con una utilizacion de la planta de 25% al
137%. Es importante mencionar que todas las empresas cuentan con utilizacion de la planta

de dos turnos en algunos productos.
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En la figura 36 que muestra la capacidad de produccion, asi como la utilizacion de

las empresas en promedio.
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Figura 36. Produccién Vs Capacidad 2023
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En la gréafica anterior se observa que la utilizacion de Andrews en el afio 2023 se mantiene

entre 112% a un 165% en sus productos, ya que a excepcion de Aloha que cuenta con un

79% debido a su actualizacion en junio de este afio y el 0% en Adam que sale del portafolio

y Avante que ingresa en 2024.

En la tabla 21 donde se puede observar el porcentaje de la utilizacion de la planta

por producto de Andrews.

Tabla 21. Utilizacion planta de Andrews 2023

Able/Traditional 112%
Acre/Low End 141%
Adam/High End (%
Aft/Performance 165%
Agape/Size 158%
Aloha/High End T9%
Avante/High End (%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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4.4.4.3 Automatizacion

La automatizacion es un punto clave en la industria de los sensores, ya que gracias a esto
las empresas que compiten pueden reducir sus costos de mano de obra, para el 2022 y 2023
Andrews opto por incrementar sus niveles en cuatro de sus productos y en el nuevo que sera
lanzado en julio de 2024.

Para Able se invirti¢ para alcanzar 7.0 puntos en el segmento de Traditional. Por su
parte Chester fue el que mas invirtié para la automatizacién de su producto Carl el cual
llego a los 9.0 puntos en el 2023, logrando una ventaja de 2.0 puntos ante Andrews, Erie
Ilego a 8.0 puntos en la planta de Eat.

Acre de Low End llegd a 10.0 puntos siendo la primera planta de la empresa en
alcanzarlo, la competencia en este segmento va por detras de Andrews. Chester cuenta con
dos productos Cake y Cedar de 9.0, a su vez Erie tiene a Ebb con 9.0 puntos, las tres
plantas seguramente alcanzaran el maximo el siguiente afio.

Finalmente, se deicidio subir 0.5 puntos en High End para Aft y el mismo
incremento se hizo para Agape de Size. En la figura 37 se muestra las inversiones que hizo
Andrews en los afios 2022 y 2023 para la automatizacion de sus plantas.

Figura 37. Automatizacion 2022-2023
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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4.4.4.4 Margen de contribucion
A continuacion, se muestra la tabla 22, la cual analiza los margenes de contribucion de la
empresa Andrews contra el competidor con mejor valor.

Tabla 22. Margen de contribucion Andrews 2023

Able Traditional 37% 43% Chester
Acre Low End 47% 47% Andrews
 Adam High End 33% 38% Erie
Aft Performance 26% 30% Erie
Agape Size 30% 33% Erie
Aloha High End 30% 38% Erie

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Como se observa en la tabla, Erie ha ganado el mayor margen de contribucién en tres
segmentos, en el segmento de Hihg End es lider debido a que cuenta con una
automatizacion de 4.0 puntos y sus costos de mano de obra son mas baratos que el de los
competidores, en Performance y Size es gracias a son la inica compafiia con plantas
automatizadas al 50% logrando bajar sus costos de operacion.

Con esto se observa que Andrews debe automatizar mas sus plantas en los
segmentos de mayor importancia los cuales son Low End y Traditional, con el fin de tener
un mejor margen ante los competidores.

4.4.5 Recursos Humanos
En los afios 2022 y 2023 hubo incrementos monetarios en el area de entrenamiento de
personal, Andrews fue el que mayor inversion realiz6 en 2022 con $3,000 y en 2023 con

$4,000, el segundo lugar fue Ferris con $2500 en 2023 y $2600 para 2023.
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A continuacion, se muestra la figura 37, en la cual se puede observar las inversiones
en entrenamiento el tiempo en reclutamiento, rotacion de personal y la productividad en la
industria de los sensores.

Como se puede observar en la figura 38, Andrews presenta menor rotacion de
personal en el 2022 junto con Digby y Erie, en el 2023 se pierde el primero lugar quedando
detras de Chester quien alcanza el 6.8% y Andrews con 6.9%, en su productividad Andrews
es lider en los dos afios con un porcentaje de 106.4% para 2022 y 111.2% para 2023,

seguido por Erie el cual alcanzd 109.8% para el 2023.

Figura 38. Recursos Humanos afio 2022 y 2023

Aio 022 1023 2022 2013 21022 023 2022 2023 2022 2025 2027 203
Entrenamiento §3,000.00 54000 51000 SL000 52000 52,000 S1000 SL000 S52000 S1000 513500 52,600
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Rotaciondepersonall  6.9%  69% 77% 6%% T0% 68% 69% 69% 69 6%  31% 7%
Productividad 106.4% 111.2% 104.1% 108.8% 104.5% 10%% 105.3% 1096% 1054% 109.8% 102.7% 106.9%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Para los dos proximos afios se prevé un aumento en el entrenamiento de $5,000 esto con la
finalidad de que la crisis no afecte la rotacion de empleados ni la productividad de la planta
ya que Andrews es lider en esto a su vez las horas de reclutamiento seran las mismas no se
disminuiran ya que podria afectar en la rotacién y en la productividad.
45TQM
En el afio 2023 que todas las compafiias realizaron inversiones en el area de calidad por
primera vez, Andrews asigno un total de $5 millones de dolares.

Andrews dividié el presupuesto asignado a esta iniciativa de la siguiente manera: $1
mdd a sistemas de mejora continua, asi como otro millén a vendedores y sistemas de

control de inventarios justo en tiempo, $1 mdd més a entrenamiento Six Sigma, la inversion
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en estos tres rubros redujo el costo de materiales en 0.84% y el costo administrativo en

1.59%; se asignaron asi mismo $500 mil ddlares al entrenamiento en iniciativas de calidad

lo cual redujo el costo de mano de obra en 0.66%; $1 millon de ddlares se asigno a la

reduccion de tiempos de 1&D e incremento a la demanda logrando una reduccion en

tiempos de 0.96% y aumento de la demanda en 0.10%.

A continuacion, se muestra la tabla 23, en esta se observan las reducciones e

incrementos logrados con iniciativas de calidad por las empresas en el afio 2023.

Tabla 23. Reducciones e incrementos en el afio 2023

35.00%

30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%

5.00%

0.00%

= Andrews
m Baldwin
= Chester

m Dighy

m Erie

m Ferris

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Como se puede ver Ferris, tuvo una diferencia en las mejoras por sus inversiones en esta

area, en los siguientes dos afios se pretende invertir fuertemente en la reduccion de ciclos de

I&D ya que como se observa, Andrews se rezagd en dicho rubro.
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4.6 Conclusiones
Estos dos afios fueron dificiles para Andrews. La empresa Ferris implementd una estrategia
muy agresiva, con productos con extraordinarias caracteristicas y a un precio muy bajo,
logrando ser los nimeros uno en cuatro de los cinco segmentos. Andrews tuvo una caida en
el precio de la accidn en el afio 2022 y logré recuperarse un poco en el 2023, aun asi, esta
lejos de Ferris, se pretende mejorar en los siguientes afios, sin embargo, ser lider se
convierte en una meta alta a alcanzar, por lo pronto Andrews se enfocara en generar mas
riqueza independientemente de ser lider del mercado, un segundo lugar es lo que por lo
pronto se intentara mantener.

Para el siguiente bienio, se prevé una crisis, algunos de los mercados pronostican un
crecimiento negativo. Es muy importante para Andrews, seguir una estrategia firme y
agresiva con enfoque en los segmentos de Low End, Tradicional y High End, para mantener

la participacion de mercado.
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CAPITULO 5

RESULTADOS DE LA EMPRESA ANDREWS PERIODO 2024 Y 2025
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5.1 Introduccion

En este capitulo se analizan los resultados en la industria de los sensores en los afios 2024 y
2025, para los cuales existié una crisis en el crecimiento del mercado, se compara a
Andrews con su competencia con el objetivo de identificar cuales fueron las estrategias
utilizadas para que la disminucion en el crecimiento no afectara los volimenes de venta 'y
estados financieros.

5.2 Analisis del panorama de la industria

Para el 2024 la industria de los sensores presentd una crisis en la mayoria de los segmentos
teniendo un crecimiento negativo en Low End y Performance. Para el 2025 se mejoré la
situacion teniendo crecimiento minimo pero positivo.

En el 2024 Andrews se colocé en la segunda posicion con 20.16% de participacion
del mercado, Ferris volvid a conseguir el primer puesto con 28.19%, el tercer lugar lo
ocupa Erie con 13.68%, se observa que Ferris y Andrews tienen una clara ventaja sobre la
competencia.

Para el 2025 Andrews fue segundo lugar en volumen de venta con $165,951
millones de dolares, el primer lugar de nuevo fue Ferris con $232,069 millones de dolares

mientras que tercero lo mantiene Erie con $112,658 millones de ddlares.

5.2.1 BSC general

El BSC se muestra en la tabla 24, en ella se puede observar el puntaje obtenido de todas las
empresas en los afios 2024 y 2025, Andrews logro el segundo puesto teniendo 74 y 78
puntos respectivamente y a largo plazo obtuvo 132 y su total fue de 540 puntos, el primer
sitio lo sigue ocupando Ferris con un total de 597 puntos, en tercer lugar, se coloca Digby

con 472, con una diferencia considerable respecto a los lideres.
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Tabla 24. BSC de la industria periodo 2024-2025.

Andrews 53 66 65 72 74 78 132 540
Baldwin 45 38 56 57 59 59 85 399
Chester 50 52 51 61 70 64 97 445
Dighy 53 53 59 58 72 69 108 472
Erie 49 62 59 65 71 61 92 459
Ferris 51 58 75 85 81 88 159 597

Puntos Posibles 39 89 100 1000

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

5.2.2 Estrategia de los competidores

A continuacion, se presentan las acciones de la competencia de Andrews para deducir

cuales estrategias siguen o si se han ajustado en el periodo 2024 y 2025.

° Baldwin: continua sélo con presencia en tres segmentos: Low End, Size y High End.
con dos sensores en el primero (Bead y Baker), dos en el ultimo (Babo y Bestia)
donde perdieron el liderazgo. No han invertido tanto en automatizacion y esto hace
que sus costos de produccion sean elevados. La estrategia de esta compafiia no se
adapta en su totalidad a ninguna, pareciera gque solo reacciona ante lo que hace el
mercado al no recuperarse hasta la fecha de sus tropiezos financieros.

e  Chester: se mantiene con cinco productos dos de ellos en Low End, uno en
Tradicional y dos en High End. Han invertido fuertes cantidades en automatizacion,
ventas y promocion, esto ha dado como resultado que sus productos tengan costos y
precios por debajo del promedio, una excelente accesibilidad y conocimiento del

cliente. En contraste sus sensores no tienen las mejores caracteristicas, en cuanto a
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desempefio y tamafio, del mercado, manteniéndose como lider de costos con enfoque
en el ciclo de vida del producto.

Dighby: tienen cinco sensores en el mercado, uno en cada segmento. Esta empresa esta
implementando una estrategia de diferenciador amplio. En este bienio se quedaron sin
inventario solo en Low End, en comparacion con el periodo anterior que les sucedio
para tres mercados. Han invertido cantidades fuertes en presupuestos de ventas y
promocion, aunque no suficiente para alcanzar el maximo de accesibilidad.

Erie: migraron el sensor EImo del High End a Tradicional, perdiendo ventas en
ambos segmentos. Contindan siendo muy cautelosos en las unidades producidas, por
lo tanto, se quedaron sin existencia en Performance y Size, especialmente en Edge
donde tenian un potencial de venta del 25% y alcanzaron solo 22%. Continda con su
estrategia a diferenciador amplio, tiene participacién en todos los segmentos, con
precios y caracteristicas dentro de lo esperado por los clientes.

Ferris: Sacd dos nuevos productos, Felipe en Size y Futiel en High End, por lo tanto,
cuentan con ocho en el mercado. En Tradicional son lideres absolutos con un 36%.
La compafiia continGa con la estrategia de amplia diferenciacion a pesar de tener
precios bajos, ya que sus sensores ofrecen caracteristicas avanzadas en todos los

segmentos, tienen buena accesibilidad y excelente conocimiento del cliente.

5.3 BSC de Andrews

A continuacion, en la tabla 25, se presenta el semaforo de resultados para el afio 2024 y

2025 de Andrews, en rojo se aprecian aquellos indicadores en los cuales no se logro el

objetivo, en amarillo en los que se estuvo cerca de lograrlo y en verde todos aquellos en que

se alcanzaron o superaron, se analizan asi mismo los rubros rojos y amarillos.
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Tabla 25. Objetivos vs resultados Balanced Scorecard Andrews afios 2024 y 2025.

Puntos totales

72/89

73.8/89

80/100

Puntos Puntos
Objetivo obtenidos Objetivo obtenidos
Indicadores 2024 2024 2025 2025
Finanzas
Precio de la accion 5/8 4.6/8 5/8 4.5/8
Utilidades 5/9
Apalancamiento 7/8 8/8 7/8 8/8
Procesos
Margen de Contribucién 3/5 4.8/5 4/5 5/5
Utilizacion de Planta 4/5 5/5 4/5 5/5
Dias de capital de Trabajo 4/5 5/5 4/5 5/5
Costo falta de inventario 4/5 H 4/5 4.9/5
Costo de inventarios 4/5 4.8/5 4/5 4.1/5
Clientes
Criterios de compra 4/5 5/5 4/5 5/5
Conocimiento 4/5 4.2/5 4/5 3.8/5
Accesibilidad 4/5 4.9/5 4/5 5/5
Productos en el mercado 3/5 2.9/5 4/5 3.6/5
Gastos de Venta y Admon 4/5 4.3/5 4/5 4.1/5
Recursos Humanos
Rotacion de personal 417 4.5/7 417 4.2[7
Productividad de personal 6/7 717 7/7 717
Calidad
TQM reduccion de materiales 2/3 1.5/3 3/3 2.8/3
TQM reduccion de tiempos de
Investigacion y Desarrollo 2/3 2.7/3 3/3 3/3
TQM reduccion de costos
administrativos 2/3 3/3
TQM aumento en demanda 2/3

78.1/100

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Los indicadores que no se alcanzaron o se lograron parcialmente fueron:
e  Precio de la accidn: tanto en 2024 como en 2025 el precio de la acciéon se mantuvo al
alza, muy cerca de lograr el objetivo planteado, pero no lo suficiente, considerando la

crisis de crecimiento de los mercados el primero afio del bienio. Esta situacion se
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pretende mejorar los siguientes periodos repartiendo dividendos y recomprando
acciones.

Utilidades: por sexto afio consecutivo, no se logra alcanzar el objetivo en la
generacion de riqueza, ya que las ganancias se han visto mermadas nuevamente por la
continua inversion en automatizacion, capacidad en plantas, investigacion y
desarrollo, asi mismo como en mercadotecnia para posicionar los productos. aunque
para 2025 ya se nota una mejora, no es suficiente. Aunado a lo anterior, la crisis
econdmica en el mercado ha afectado a las empresas, las ventas para cada segmento
cayeron de manera importante, teniendo que dividirse entre la misma cantidad de
competidores e impidiendo generar mas utilidades. Se estipula que en 2026 y 2027 se
supere la crisis y dichos resultados se vean mejorados.

Costo por falta de inventario: en el afio 2024 Andrews se quedo sin inventario en
Acre, debido a que se plane6 conservadoramente la fabricacion dicho sensor y en
Avante ya que la capacidad comprada en 2023 aln no estaba disponible, esto castigd
el puntaje obtenido. En 2025 se planed de manera mas acertada, para tal cometido se
procuro dejar un colchon mas amplio de inventario de emergencia y con mas detalle
el crecimiento del segmento, la participacién de mercado de cada producto y las
ventas del afio anterior para determinar la cantidad ideal a fabricar a fin de evitar la
falta de inventario, de esta manera se logré alcanzar el objetivo de puntaje deseado.
Conocimiento del cliente: a pesar de que afio con afio se ha mantenido o aumentado el
presupuesto de promociédn para los productos, el aumento en el conocimiento del
cliente no ha sido significativo ni de acuerdo a lo esperado, esto se atribuye a que la
competencia es agresiva, en varios segmentos, esta teoria se podria confirmar al

observar los datos de Performance, el cual es el mercado menos competido, y a pesar
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de que Andrews ha sido mas conservador con inversiones, los porcentajes de
conocimiento del cliente han sido mas favorecedores que en otros mas competidos.

e  Productos en el mercado: para 2024 y 2025 se logro subir este puntaje, sin embargo,
no se ha alcanzado la meta, esto se puede atribuir a que la proyeccion se hizo de una
manera optimista en el afio 2019, la mesa directiva ve complicado cumplir con este
indicador para los siguientes afios, ya que crear un nuevo producto implica una fuerte
inversion en todos los departamentos.

e  Reduccidn del costo de materiales: se estuvo cerca de lograr el objetivo en los afios
2024 y 2025, sin embargo, la inversion presupuestada para este rubro no fue
suficiente para alcanzar el puntaje deseado.

e  Reduccion en costos administrativos y aumento de la demanda: para los afios 2024 y
2025 la inversién en rubros de calidad se concentro6 principalmente en la reduccion de
tiempos de lanzamiento de investigacion y desarrollo, por tal motivo se asigné poco
para la disminucién de costos administrativos y aumento de la demanda, en los cuales
se invertird en los proximos dos afios.

5.4 Resultados por area

En las siguientes secciones se presenta un analisis por departamento sobre las decisiones

tomadas por la empresa Andrews para los afios 2024 y 2025.

5.4.1 Investigacion y desarrollo
Los parametros ideales que buscaban los clientes en el afio 2024 y 2025 son los que se

muestran a continuacion en la tabla 26.
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Tabla 26. Puntos ideales para los productos de Andrews en los afios 2024 y 2025

Aflo Desempetio Tamafilo Desempefio Tamailo Desempeno Tamafo Desempeno Tamafno Desempefio Tamano
2024 85 11.5 4.2 15.8 13.4 6.6 14.4 12.5 7.5 5.6
2025 9.2 10.8 4.7 15.3 14.3 5.7 15.4 11.8 8.2 4.6

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En seguida se describen las decisiones tomadas en el departamento de investigacion y

desarrollo (I&D) de la empresa Andrews para el bienio que termind.

e  Traditional: Para el afio 2024 el producto Able se reposiciond quedando en un
desempefio 8.1 (ligeramente menor al ideal para los clientes) y un tamarfio 12.0
(ligeramente mayor al ideal esperado por el mercado). Para este afio alcanzd eo
segundo lugar del sector con una venta de 1,724 piezas, el MTBF se mantuvo en
17500 siendo este intermedio entre el minimo para el sector y el maximo (14000-
19000).

En el afio 2025 Able fue actualizado nuevamente a un desempefio de 8.6
(ligeramente por debajo del ideal para el cliente) y 10.9 de tamafio (un poco mas
grande del punto ideal en el mercado), esto posiciond a la empresa nuevamente como
el segundo lugar en ventas con 1,817 piezas, el MTBF se mantuvo nuevamente en
175000.

El primer lugar lo mantiene Ferris con 20% de participacion de mercado con
su producto Fast posicionado en un desempefio de 9.1 y un tamafio de 10.9, Andrews
se encuentra cerca con una participacion del 19% con Able , en el caso de este
segmento la estrategia a seguir es mantener la posicion ya que alcanzar al lider en este

momento representa una inversion grande para competir en cuanto a caracteristicas,
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sin embargo se continuara actualizando de forma que pueda mantenerse por encima
del resto de competidores.

Low End: Para el afio 2024 a pesar de la crisis que se presento, se logra recuperar el
segundo lugar en ventas con Acre correspondiente con una participacion del 16%, el
producto no se renovo continuando con un desempefio de 3.3 y un tamafio de 16.8, un
poco debajo de las expectativas del mercado, sin embargo, este parametro representa
menor importancia para los clientes. Aun no alcanza la edad ideal pero ya cuenta con
5.95 afios, al contrario de los competidores que tienen edades ya avanzadas en sus
sensores rondando entre los ocho y nueve afos. El costo de los materiales se mantuvo
con un MTBF de 13500.

En 2025 Dell mantiene el liderazgo del sector con un desempefio de 4.3 y un
tamafo de 16, Acre que es el segundo lugar en ventas cuenta con un desempefio de
5.0 y tamafio de 15.1, parametros superiores a los demandados por el mercado, el
MTBF se volvié a reducir a 13000 para mejorar precios y margenes en este sensor,
Acre de nuevo queda en segunda posicion
High End: Aloha contintia tomando fuerza y ganando mercado, tan sélo por detras de
su competidor Fist (13.6 en desempefio y 6.4 en tamafio) quien tiene 15% del
mercado Yy el sensor de Andrews un 14%, con un desempefio de 12.6 y un tamafio de
7.4 las posiciones ideales para el afio anterior (2023) sin embargo el precio es
atractivo logrando estar por encima de Babo que a pesar de tener mejores parametros
(13.4 desempefio y 6.6 tamario) presenta menor venta. Se cree que por una
combinacion de precio y conocimiento del producto por parte del cliente.

Avante sali6 al mercado en el 2024 con un porcentaje de participacion del 5% y

se vende completo quedandose sin inventario. Este producto cuenta con
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caracteristicas mas atractivas para el cliente con un desempefio de 13.3 y tamafio de
6.6 las ideales para el afio en curso, sin embargo, aun le falta alcanzar madurez en
cuanto al conocimiento de los clientes de este nuevo producto, asi como la capacidad
para su produccion en planta. Ambos MTBF de dichos sensores se mantiene en
25000.

En 2025 las caracteristicas ideales para el cliente en este segmento son 14.3 y
5.7 de desempefio y tamafio respectivamente, Avante supera a Aloha en cuanto a
participacion de mercado con un 13% y con parametros de desempefio y tamafio de
14.1'y 6 respectivamente, asi como un MTBF de 25000, los nuevos sensores
desplazan a los anteriores con su baja edad que oscila entre 1.06 y 1.36 afios, asi
COMO con Su precio.

Performance: Aft continda en segundo lugar en ventas con un 25% de participacion
de mercado, se renueva el producto a 13.3 tanto en desempefio como en tamafio, que,
a pesar de no estar exactamente en el punto ideal para el consumidor, es un sensor
competitivo, ademas Baldwin y Chester han retirado sus sensores de este segmento.
Aft permanece con un MTBF de 27000 y se pretende mantenerlo asi por el resto de
los afios, su edad fue de 1.52 afios.

En 2025 Aft se vuelve a actualizar para tener un desempefio de 13.8 y tamafio
de 12.8, de nuevo un poco rezagado en cuanto a caracteristicas ideales esperadas por
el cliente, sin embargo, esto se compenso con un precio mas competitivo. El
competidor mas cercano Edge se quedd sin inventario ya que ofrecia mejor
posicionamiento (14.4 desempefio y 12.5 tamafio), se considera gque gracias a esos
dos factores es que se lograron buenas ventas y segundo lugar. Foam mantiene el

liderato en ventas con 15.7 desempefio y 11.5 tamafio.
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e  Size: Para 2024 el sensor se vuelve a renovar a fin de mantenerlo a la vanguardia, se
renueva Agape a un desempefio de 7.0 un tamafio de 6.3, cerca mas no exactamente
en el punto ideal, esto le da una edad de 1.47 afios, el lider Ferris mantiene una buena
ventaja con el 28% de participacion con Fume el cual alcanza 7.7 en desempefio y 5.4
en tamafio, cuando Andrews cuenta con el 23%, el MTBF para los sensores de ambas
empresas en este segmento se mantiene en 19000.

Durante 2025 Agape es renovado a un desempefio 7.7 y tamafio de 5.4, su edad
de 1.53 afios es mayor a los demas competidores cuyo promedio esta entre los 1.12 y
1.4 afios, sin embargo, el precio y conocimiento del cliente le ayudoé a ser el segundo

lugar en ventas.

5.4.2 Mercadotecnia

Para el departamento de mercadotecnia estos afios se analizan los criterios de compra del

consumidor, tomando en cuenta las necesidades de sus sensores y segmentos. En estos afos

debido a la crisis que enfrento la economia, se busco el aprovechamiento de venta de los
productos de bajo precio, asi como la disminucion de inversion para los presupuestos de
promocion y venta.

o Traditional: Ferris fue el primer lugar en venta con 1936 unidades con una inversién
en presupuesto de promocion de poco méas de $2.6 millones de ddlares ademaés de
$2.2 millones de dolares en ventas, que fue reflejado en 98% de conocimiento del
cliente y 100% accesibilidad del producto con un precio de $25.49dolares. Andrews
se coloco en segundo lugar con 1817 piezas vendidas invirtiendo en presupuesto

promocional de $1.9 millones de dolares y de venta de $2.9 millones de dolares,
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dando como resultado el 80% de conocimiento y 100% de accesibilidad con un precio
del sensor de $23.98 dolares.

En este segmento, el principal elemento para la evaluacion fue la edad, seguido
por el precio factores que no le afectaban a Andrews ya que cuenta con ambos, sin
embargo, no fue suficiente puesto que Ferris impactd al mercado con la posicién de
su sensor.

Low End: el lider fue Digby con 2376 sensores vendidos e inversion de promocion de
$2.9 millones de dolares y $2.4 millones de ddlares en ventas, que se tradujeron a
92% de conocimiento y 100% de accesibilidad, seguido de Andrews con un total de
piezas vendidas de 2076 y presupuesto promocional asignado de $2.9 millones de
dolares y $3.1 millones de ddlares en ventas, que se convirtieron en 85% de
conocimiento del cliente y 100% de accesibilidad del producto. En este segmento el
factor que influyé para el liderato fue el precio de este, donde Digby ofert6 a $13.85
ddlares mientras que Andrews contaba con $14.24 dolares.

High End: una vez mas el lider de este segmento es Ferris con 644 piezas vendidas
con una inversion en promocion de $2.1 millones de ddlares y en ventas de $1.8
millones de ddlares, dando como consecuencia 95% de conocimiento de cliente y
100% de accesibilidad del producto y un precio $37 dolares. Por su parte Andrews se
posiciona con dos de sus sensores en este segmento, en segundo lugar, Avante y en
séptimo Aloha, por lo que el segundo puesto cuenta con una inversion de $1.9
millones de dolares en promocion y $1.4 millones de ddlares en ventas, que resultan
en 51% en conocimiento y 100% en accesibilidad con un precio de $37.48 para el

primero y $37.37para el segundo.
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La ventaja competitiva en este segmento fue la posicion ideal sobre el
desempefio y tamafio, obtenido por Ferris factor que impidio a Andrews alcanzar
mayores ventas.

Performance: en el primer puesto se encuentra posicionado Ferris con 1284 sensores
vendidos, con inversion en presupuesto de promocion $1.9 millones de ddlares y un
presupuesto de ventas de un poco mas de $1.9 millones de dolares, que se representan
con 95% de conocimiento y 100% de accesibilidad y un precio de $32 dolares en la
siguiente posicion se encuentra Andrews con 1003 unidades vendidas, con inversion
de presupuesto de promocion de $1.5 millones de dolares y en ventas de $2.3
millones de dolares, manifestandose en conocimiento del cliente con 83% y
accesibilidad del producto de 96% con un precio de $31.98 dolares.

En este segmento el elemento relevante es la fiabilidad sin embargo ambas
empresas contaban con el mismo nivel, la diferencia la obtuvo Ferris con su
posicionamiento ideal del producto en desempefio y tamafio.

Size: la delantera la obtiene Ferris con 897 unidades vendidas, con $2.2 millones de
ddlares en presupuesto promocional y un poco mas de $1.9 millones en ventas,
alcanzando con ello 96% de conocimiento del cliente y 100% de accesibilidad el
precio al que ofertd fue de $32 dolares. En seguida se posiciona Andrews con 767
sensores y presupuestos de $1.00 y $2.3 millones de dolares que se representaron en
91% de conocimiento y 96% de accesibilidad, a pesar de ofrecer un precio mas bajo
de $31.97 dolares, el factor del posicionamiento ideal del sensor como es el
desempefio y el tamafio afecto, ademas de la diferencia en los porcentajes de

mercadotecnia.
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A continuacion, se muestra la tabla 27 donde se manifiesta la inversion en presupuesto de
promocion y presupuesto de ventas para Andrews, asi como el porcentaje el conocimiento

del cliente y la accesibilidad de los productos de Andrews.

Tabla 27. Andrews presupuestos de mercadotecnia en los afios 2024 y 2025

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Los contextos de Andrews toman forma y determinacion con el pasar de los afios y las
necesidades del mercado, ademas de considerar los precios de la competencia y las ventajas
de estas, en el afio 2025 se amplifican los criterios de pago de crédito para favorecer a los
clientes con diez dias de extensidn, factor que considera atractivo para los consumidores, el
cual se vio reflejado en ventas al obtener el segundo posicionamiento de ventas en todos los
segmentos.
5.4.2.1 Segmentos y sus productos por afio
En la tabla 28 se muestras los productos de todas las empresas en los afios 2024 al 2025,

especificando los segmentos a los que pertenecen.
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Tabla 28. Segmentacion del mercado 2024-2025
. Andrews  Baldwin  Chestr  Digy =~ Ede  Femis

Able/Trafitional  BakerLow End  Cakelow End  Dose/Traditional  Eat/Tradifional  Fost/Traditional
dcredlLow End  BeadTow End  Cedar/Low End  DellLow End Ebb'Low End Feat'Low End
Aft'Performance BuddySize CidHighEnd DotPerformance  Echo/High End Fist'High End
Agape Size BesdtiaHigh Fnd  Carliraditional DuneSize EdgePerformare FoamPerformance

Aloha'HighEnd  Babo/High End Coco/High Dona/High End Egg'Size Fume/Size

AvanteHig End Elmo/High End  Felx/Tradtiona
Felipe/Size
Futiel High

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
En el afio 2024 todas las organizaciones contintan con sus productos y segmentos
semejantes reflejando una posicion conservadora derivada de la crisis econdémica, a
excepcion de Ferris que lanza dos productos Felipe que pertenece a Size, en el 2025 y

Futiel para High End, colocandose en noveno lugar de ventas en este segmento.

5.4.2.2 Precios
Para las empresas en el segmento los precios estan siendo un factor importante y la mayoria
de los competidores han iniciado a bajar precios para alcanzar o superar a los lideres.

En el 2024 Chester oferta el menor precio con $23.99 délares en Traditional,
Andrews en Low End con $14.67 délares, Digby en Performance con $32.46 dblares y
también en Size con $32.46 ddlares, y Chester $37.40 en High End.

Para el afio 2025 los precios bajos mas bajos los ofrecieron Chester con $23.99
dolares en Tradicional y $12.99 délares en Low End, Ferris con $32 ddlares Performance,
en, Digby mantuvo un precio de $31.47 dolares en Size, Erie ofertd su sensor en $26
dolares en High End.

En seguida, se muestra la Figura 39 en la cual se muestran los precios por segmento

de toda la industria.
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Figura 39. Precios por competidor.
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Es importante mencionar que los precios de Andrews estos afios no fueron atractivos para el
mercado, debido a la baja en demanda de sensores, asi como mantener el cuidado de
margenes de costos que han sido afectados a consecuencia de la crisis, por lo cual solo se

buscé solo mantener una similitud ideal a la competencia.

5.4.3 Finanzas
A continuacion, se presentan los resultados financieros y su analisis en relacion con el

desemperio de Andrews en los afios 2024 y 2025.

5.4.3.1 Indicadores Generales
En la tabla 28 se pueden observar los principales indicadores financieros de la empresa en
el periodo 2024-2025.

En el 2024 Andrews tuvo una caida en las ventas de un poco mas de tres millones de
dolares y un decrecimiento en EBIT del 20%, esto ocasionado principalmente porque el
presupuesto de ventas no fue acertado y se produjeron mas unidades de las vendidas, En el
2025 se recuperd teniendo un crecimiento de 6 millones de dolares que en EBIT que

representd un 38%, lo cual, supero lo pronosticado. La empresa tiene ganancias acumuladas
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de $ 8.9 millones de délares y aunque los resultados no son malos, la compafiia estd muy
lejos del lider, Ferris, quien tiene un EBIT de $ 30 millones de ddlares y una ganancia
acumulada de $ 36 millones.

Durante el siguiente bienio se continuara con la tactica de actualizar los productos
vigentes, tratando de superar las expectativas del mercado y a precios muy competitivos, se
pronostica muy complicado alcanzar a Ferris, pero aun es lograble.

En la Tabla 29 se muestran los principales indicadores financieros de la empresa
Andrews durante los afios 2024-2025.

Tabla 29. Indicadores financieros periodo 2024-2025

Andrews M 2024 g 2025 |
ROS 1.1% 3.3%
Rotacion de activos 1.15 1.13
ROA 1.3% 3.8%
Apalancamiento 2.6 2.5
ROE 3.4% 9.4%
Prestamo de Emergencia 0 0
Ventas $160,034,515 | $165.950,601
EBIT $ 12.370,199 | § 17.116,815
Ganancias $ 1788838 |3% 5.527.783
Ganancias acumuladas $ 3371.163|% 8.898946
SG&A / Ventas 18.2% 18.4%
% Margen de contribucion 35.6% 39.2%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
5.4.3.2 Volumenes de Ventas
En esta seccion se analizan los volimenes de venta de Andrews y su competencia en los
afios 2024 y 2025, Ferris tiene el liderato en los dos afios con $218,571 millones de dolares
para el 2024 y para el 2025 $232.069 millones de ddlares, Andrews se encuentra en
segunda posicion nuevamente con un volumen de ventas de $160,034 millones de dolares

para 2014 y $165,950 millones de ddlares para el 2025.
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Cabe destacar que en el 2024 hubo una crisis con la cual Andrews y Ferris no se
vieron tan afectados, ya que, aunque tuvieron un crecimiento en el volumen de ventas, no
fue el esperado equiparable a otros periodos. Las otras compafiias si tuvieron una recesion
importante, un claro ejemplo es Digby el cual tuvo un volumen de ventas de $133, 836
millones de ddlares en el afio 2024 y ocupaba la tercera posicion, para el afio 2025 bajo su
volumen a $109,104 millones de dolares esto se debid a que su producto Dona en Highe
End no logro vender producto debido a un mal posicionamiento en el tamafio y desempefio
de este producto cayendo a la cuarta posicion superado por Chester el cual gener6é $112,657
millones de dolares para el afio 2025. A continuacion, se muestra la figura 40 en donde se
representa el volumen de ventas de la industria de los sensores en los afios 2024 y 2025.

Figura 40. Ventas por empresa 2024 y 2025
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

5.4.3.3 Rentabilidad
La figura 41 muestra el crecimiento o decremento de los margenes de contribucion en los

productos de la empresa Andrews.
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Figura 41. Margenes de contribucion y rentabilidad de Andrews
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Como se puede observar, Able de Traditional, es el que aporta a Andrews la mayor
rentabilidad teniendo un crecimiento de $8,125 millones de ddlares en 2024 a $10,130
millones de dolares en 2025, este aumento se debe a que se logré bajar los costos variables
en el segmento y hubo una mayor venta de sensores para el 2025 de $43,041 millones de
dolares.

Por su parte Acre se encuentra en la segunda posicién, obteniendo un margen de
contribucion de $5,176 millones de ddlares para el afio 2024 y con un aumento de $7,103
millones de dolares en 2025, lo cual se debe a que se logrd disminuir los costos de mano de
obra, en 2024 el costo oscilaba en $4,002 millones de ddlares llegando a $2,905 millones de
dolares en 2025.

En High End, el sensor Adam aparece con un margen de contribucion de cero para
el 2025 ya que se opto por sacar el producto del mercado e incorporar a Avante, esta
decision se tomo desde el principio para posicionar mejor al nuevo producto. Por su parte
Aloha tuvo una disminucién considerable ya que llegd a niUmeros negativos en el 2025

debido a su mal posicionamiento en cuanto a caracteristicas. Por otro lado, el otro producto
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Avante que se encuentra en este mismo segmento y que fue lanzado en 2024, tuvo un
crecimiento, cumpliendo con el objetivo buscado por la empresa

El sensor Aft que se encuentra en el segmento Performance paso de cuarto lugar a
tercer lugar para 2025 con $4,024 millones de dolares en rentabilidad en los productos de
Andrews, esto se debe a que Edge se quedd sin inventarios en 2025 y a que Dot bajé de
tener una participacion de 21% a 16% aumentando el producto de Andrews de un 25% a un
27%.

En el segmento Size, Agape tuvo una disminucion en su margen de contribucién
esto se debe a que en el 2024 contaba con una participacion en el mercado de 23% y para el
2025 bajo a 21%, a su vez realiz6 una inversion en automatizacion de 0.5 lo cual causo un
pequefio aumento en los costos.

En la tabla 42, se muestra el ROS, ROA y ROE en la industria de los sensores en los
afios 2024 y 2025, Andrews esta en segunda posicion y Ferris en primera.

En la Figura 43 se ve como Ferris es lider indiscutible en el mercado de los
sensores con una ganancia acumulada de 36,738 millones de délares, en segundo lugar, esta
Andrews con $8,898 millones de dolares, el tercer lugar es Erie con -$7,246 millones de
ddlares para el afio 2025. Andrews y Ferris mantienen nimeros positivos, en cambio los

otros cuatro competidores se encuentran en nmeros rojos.
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Figura 42. ROS, ROA y ROE afios 2024 y 2025
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Figura 43. EBIT y Ganancias acumuladas
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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5.4.3.4 Apalancamiento
Tanto para el afio 2024 como 2025 la empresa mas apalancada fue Baldwin con 3.7 y 5.2
respectivamente, Andrews conserva su objetivo de mantenerse en un rango no menor a 1.8
y no mayor a 2.8.

Para 2024, la deuda a largo plazo de Andrews ascendia a $70.69 mdd. La deuda bajé
a $53.84 mdd. En cuanto a deuda a corto plazo para 2024 s6lo Andrews, Ferris y Chester
mantenian $8, $6.5 y 10 mdd respectivamente, las demas firmas no solicitaron préstamo,
contrario a 2025 cuando todos los competidores presentaban un promedio de deuda
corriente de entre $20 y $26 mdd.

A continuacion, en la figura 44 se puede observar el apalancamiento presentado por
las empresas para el afio 2024 y 2025.

Figura 44. Apalancamiento de las empresas en 2024 y 2025
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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5.4.3.5 Liquidez

Del afio 2023 al afio 2024 los activos de Andrews disminuyeron un 0.2% y del afio 2024 al

2025 aumentaron en 5.48% resultando en $147.26 mdd, comparando con el lider Ferris

quien tiene $181.99 mdd en activos Andrews se encuentra un 20% debajo y 59% por arriba

del monto mas bajo en activos en este caso de Baldwin con $92.53 mdd.

A continuacion, se presentan los resultados de la prueba de razon del circulante y

prueba del &cido para cada una de las empresas para los afios 2024 y 2025 los cuales se

presentan en la figura 45.

Figura 45. Razon del circulante y prueba del acido 2024 y 2025
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Como se observa en la gréfica, las empresas mantienen su razén del circulante por encima

de la unidad, comportamiento que se ha mostrado como una tendencia durante los ultimos

seis afios, en cuanto a la prueba del &cido, en el afio 2025 Unicamente Chester y Erie

presentan un indice inferior a uno.
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5.4.3.6 Mercado de Valores

Ferris es el lider de la industria con un valor de la accion de $57.43 en segundo lugar, se

encuentra Andrews con $ 35.76, en tercero, Chester con $15.43, seguido por Digby con

$12.81, Erie con $ 8.99 y en ultimo sitio de la tabla se encuentra Baldwin con $ 1.

En el afio 2024 las compaiiias: Baldwin y Ferris bajaron el precio de sus acciones,

para las demas empresas se observa una tendencia positiva. En el 2025 Baldwin y Erie

tuvieron caidas importantes en el valor de sus acciones, asi lo muestra la figura 46.
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Figura 46. Precio de la accion
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

El precio de la accién es un indicador muy importante, ha incrementado su valor a $35.76

ddlares por accion para Andrews. Esto representa una ganancia de valor comercial muy

importante, gracias a las inversiones que se hacen dentro en la empresa, los cambios en los

diferentes afios se observan en la figura 47.
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Figura 47. Precio de la accion 2019-2023
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Para el siguiente bienio se espera que el precio de la accion de Andrews siga subiendo, la
estimacion es que al cierre de 2027 la accién alcance los $ 42 dolares.
5.4.4 Operaciones, Calidad y Recursos Humanos
Dentro de esta seccion se habla sobre las inversiones en capacidad de planta, margenes de
contribucion y automatizacion en la planta de Andrews y sus competidores para los afios
2024 y 2025.

A su vez se observan los resultados de las inversiones en recursos humanos y de
TQM los cuales sirven para aumentar el rendimiento de personal y de los departamentos de
la compafiia Andrews.
5.4.4.1 Administracion de la capacidad
Andrews en el afio 2024 decide vender una minima parte de la produccion de planta en los
segmentos Traditional y Low End, como a su vez compra capacidad para sus productos
mas innovadores Aloha y Avante, aungue también decide comprar capacidad para al sensor
mejor colocado por el momento Agape, y en el afio 2025 decide mantenerse con el mismo

margen de capacidad con sus mismo productos y segmentos.
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A continuacion, se muestra la figura 46 donde se pueden observar los productos

segmentos y capacidades de los sensores de Andrews. Como se puede ver ninguno de los

contrincantes decidieron no hacer movimientos mayores, con la espera de la recuperacion

econdmica para los proximos afios.
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Figura 48. Capacidad de producciéon de Andrews
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

5.4.4.2 Utilizacion de planta

En este momento se encuentra trabajando a doble turno en todas las plantas de Andrews lo

cual le permite cumplir con las ventas sin invertir en activos fijos, la empresa con menor

produccion efectiva es Baldwin.

En la figura 47 que muestra la capacidad de produccion, asi como la utilizacion de

las empresas en promedio.
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Figura 49. Produccion Vs Capacidad 2025
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
En la tabla 29 se puede observar que Andrews en el afio 2025, mantiene entre 107% a un
173% en promedio de todos sus productos, exponiendo lo fructifero que es la utilizacién de

la planta, debido a la demanda del mercado.

Tabla 30. Utilizacion planta de Andrews 2025

Able/Traditional 129%
Acre/Low End 173%
Aft/Performance 170%
Agape/Size 149%
Aloha/High End 107%
Avante/High End 173%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
La crisis econdmica que se presento en estos afios fue un parteaguas para todas las
organizaciones, situacion que afecto ligeramente al lider de ventas que es Ferris ya que en
el afio 2024 mantuvo en un rango de 62% a 177% y en el afio 2025 de 64% a 198% ya que

esta, mantenia un margen econémico muy elevado para dafar los porcentajes de utilizacion

de planta.
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5.4.4.3 Automatizacion

La automatizacion en planta es muy importante para los productos, ya que con esta
inversion las compariias pueden pelear por mejores precios de ventas, asi como tener
disminuciones en sus gastos de operacion. Al final de esta seccion se muestra la figura 50
con la automatizacion de la compafiia Andrews en los afios 2024 y 2025.

Para el 2024 y 2025 la automatizacion en planta en Low End y Tarditional fue muy
competida por parte de cuatro compaiiias, en el 2024 Andrews aumento en el segundo
segmento, de 8.0 puntos a 9.0 en 2025, por su parte Chester llegd al maximo de 10.9 puntos
en 2024, para Carl lo cual da una ventaja competitiva ya que se espera bajen sus precios
para los préximos afos. Andrews buscara alcanzar el maximo en el siguiente afio.

En Low End, Erie llegd a 9.5 puntos en el 2024 y para el 2025 hizo una inversion
para llegar al maximo en la planta de Eat, Ferris también llego a dicho nivel con Feat y de
la misma manera Chester con sus dos sensores Cake y Cedar en el 2024.

Para los proximos afios Erie, Chester, Ferris y Andrews no tendran que hacer
inversiones en el segmento de Low End, de ahora en adelante se prevé que los competidores
seran agresivos en los precios ya que gracias a estas automatizaciones disminuiran los
costos de operacion.

En los segmentos High End y Performance y Size, se aumenté muy poco la

automatizacion de los productos de Andrews y de la competencia estando a la par.
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Figura 50. Automatizacion 2024-2025
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
5.4.4.4 Margen de contribucion
En esta seccidn se observan los margenes de contribucion de la industria de los sensores
para el afio 2025 en la tabla 30.

Tabla 31. Margen de contribucion Andrews 2025

Able Traditional 46% 58% Chester
(Acre Low End 58% 58% Andrews
Aft Performance 30% 39% Erie

Agape Size 32% 45% Erie

Aloha High End 32% 39% Eriey Ferris
Avante High End 30% 39% Evriey Ferris

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Chester tiene el mayor margen de contribucién en el segmento Traditional con su producto

Carl, debido principalmente a su planta completamente automatizada y esto le permite
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bajar los costos operativos y obtener un mayor margen. En Low End, Andrews es el lider
con 58%.

Como se puede observar, Erie tiene el porcentaje en Performance, Size y High End
en este Ultimo empatado con Ferris, en el primer y segundo segmento, Edge y Egg tienen
automatizaciones altas con 10.0 y 8.0 respectivamente logrando una disminucién de costos
de operacion. El el ultimo mercado, Echo y Fist comparten el mismo margen de 39%.

Para los siguientes afios serd muy dificil que Andrews alcance el primer lugar en los
margenes de contribucion en High End, Size y performance, sin embargo, es necesario
mantener el primer lugar en Low End y tratar de alcanzar a Chester en Traditional

invirtiendo en automatizacion.

5.4.5 Recursos Humanos

Tal y como se plane6, Andrews invirtié $5,000 para 2024 y 2025 generando una
productividad de 115.90% y 120.10% respectivamente, cabe destacar que Andrews fue lider
seguido de Erie con un porcentaje de 117.80% y en tercer lugar Chester con 117.20%
ambos para el afio 2025.

El segundo competidor que mas inversion hizo fue Ferris para el 2025 con $2,750
generando una productividad de 115.90%, a su vez fue el mejor en rotacion de personal
junto con Chester y Andrews con un 6.70%.

Lo que también se puede observar en la figura 51 es que los deméas competidores
han invertido menos de $2,800 casi obteniendo los mismos o iguales resultados que

Andrews por lo cual para el siguiente afio se planea realizar una inversion de $3,000.
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Figura 51. Recursos Humanos afio 2022 y 2023
[ Emmess  andrews  Baldwin  Chewe  Digy Bl Fems |

Afio 2024 2025 024 2005 2024 2025 2004 2025 024 025 2024 2025
Entrenamiento $5.000.00 85000 SI1500 351300  S2000 52000 51000  S1000  S2000 52,000 2500 &2750
Rechstamiento (horas) 58000 $30 §80 80 $80 580 580 $80 80 $80 $60 530
Rotaciin de personal = 6.80%  6.70% 6.50%  650%:  630%  670%  690%  6%0%  650%  680%  T30% 6.70%
Productividad 115.90%  120.00%: 112.80% 116.60% 113.30% 117.20% 11340% 117.10% 113.%0% 117.80% 11120% 115.90%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
5.5 TQM
Para los afios 2024 y 2025 se destind un presupuesto total para el area de calidad de $6.5
millones de dolares, decidiendo invertir la mayor cantidad del dinero al proyecto de
ingenieria concurrente para acelerar la actualizacion de los productos existentes asi como
los lanzamientos de los nuevos, se destind un total de $4 millones de ddlares repartidos de
manera equitativa en los dos afios; por otro lado, $1.5 mdd se destinaron a la reduccion del
costo de materiales y la misma cantidad a la iniciativa de relacion del vendedor y control de
inventarios justo en tiempo, lo restante se implementd en desarrollo de la calidad,
entrenamiento Six Sigma e iniciativas de sustentabilidad.

El lider Ferris continda destinando cantidades mas altas con alrededor de $7.8 mdd en
total. En la figura 52 se muestran los porcentajes de mejora para cada una de las empresas,
las areas destinadas a la reduccion o incrementos en calidad se pueden resumir en cuatro:

e  Reduccidn del costo de bienes: Ferris es quien mas ha logrado la reduccion de
materiales (11%), seguido por Chester (8.29%) y en la reduccion costo de la mano de
obra nuevamente Ferris encabeza su reduccion (10.68%), seguido por Erie quienes

mas beneficio han obtenido de sus inversiones en dicho rubro (9.07%).
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Figura 52. Reducciones e incrementos en el afio 2025
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Tiempos de investigacion y desarrollo: en este rubro todas las empresas han invertido

a tope, es decir $4 mdd lo cual representa una reduccion del 40% en tiempos de

lanzamiento de productos.

Reduccion de costos administrativos: el lider evidente ha sido Digby con un 60% de

disminucion en los mismos, Andrews Unicamente ha logrado un 11.01% debido a que
las inversiones se concentraron inicialmente en tiempos de investigacion y desarrollo
y de costo de materiales y mano de obra, por lo que el ahorro serd mayor en los
siguientes dos afios que se estara destinando el presupuesto a este rubro e incremento
de la demanda.

Incremento de la demanda: encabeza la inversion e incremento de la demanda
Baldwin con 6.44%, Andrews ha invertido Gnicamente para lograr un aumento del
1.87% que tal como se menciona en el punto anterior, fue decision del equipo
directivo que el presupuesto asignado para este rubro fuera destinado en los

siguientes dos afios
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5.6 Conclusiones

Andrews supo sobrellevar la crisis, tuvo crecimiento moderado a pesar de ella, el precio de
la accion incrementd en $3.72 ddlares en 2024 y de $6.24 en 2025, sin embargo, no se ha
logrado el liderazgo y esto se ve como una meta lejana, sin embargo, se enfocara en
continuar mejorando Yy tratar de generar mas riqueza.

Se percibe en delante un crecimiento constante de la industria de los sensores lo
cual da una oportunidad a la firma que debe aprovechar, se procura que la inversién en
automatizacion instalada, asi como en las iniciativas de calidad, las mejoras en I&D vy los
nuevos productos, comiencen a generar un beneficio adicional favoreciendo la estabilidad

para la organizacion.
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CAPITULO 6

RESULTADOS DE LA EMPRESA ANDREWS PERIODO 2026 Y 2027
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6.1 Introduccion

Para los afios 2026 y 2027 se realiza la ultima evaluacion de la compafiia Andrews en los
indicadores de mercadotecnia, estados financieros, produccion de la empresa y el
comportamiento de la industria, concluyendo en este periodo el ciclo de trabajo de los
dirigentes actuales de la empresa.

6.2 Analisis del panorama de la industria

En el 2026 la compafia Andrews sufrio una crisis ya que se hizo una mala proyeccion en
las ventas, su precio de la accion cay6 considerablemente de estar en $35.76 dolares a
$23.25 ddlares, a su vez requirio un préstamo de emergencia por lo cual, bajo el puntaje en
el BSC, sin embargo, sigue teniendo el segundo lugar de participacion de mercado con el
17.07% mientras que Ferris sigue dominando con un 31.56 para este 2026.

En el 2027 Andrews logrd recuperar valor en su accion quedando en segunda
posicién con $49.02 doblares, en tercer lugar, se ubica Digby con $48.75 dolares a menos de
$1 dolar de diferencia y el primer lugar lo obtuvo Ferris con una accion valorada en
$132.62 ddlares. Para este afio.

Por otro lado Andrews finaliz6 segundo lugar en participacion de mercado con 18.92%
y $178 millones de ddlares en venta seguido de Digby el cual cerr6 con 16.03% y $151
millones de ddlares, el primer lugar lo ocupa Ferris con el 31.31% y $295 millones en
venta.
6.2.1 BSC general
A continuacion se muestra la tabla 32, en esta se observan los puntos en el BSC para los
ocho periodos de la actual adminsitracion, el primer lugar lo obtuvo Ferris con 830 puntos

totales, obteniendo para el bienio 2026-2027 su mejor calificacion anual con 95, el segundo
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lugar lo ocupa Andrews el cual cerro el afio 2027 con 79 puntos y a largo plazo 134,
logrando asi un total de 694, el tercer lugar fue para Digby el cual también obtuvo 79
puntos en su afio final y su largo plazo lo cerro con 116, su total en puntos fue de 637.

Tabla 32. BSC de la industria periodo 2026-2027.
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Puntos Posibles

6.2.2 Estrategia de los competidores

A continuacion, se describen las estrategias que los integrantes de la industria siguen para

el bienio 2026-2027.

° Baldwin: cerro el 2027 con participacion en solo dos segmentos: Low End y High
End, con dos en el primero (Bead y Baker) y dos en el segundo (Babo y Bestia).
Quedandose con niveles de automatizacion demasiado baja en el segmento de
volumen. La estrategia de esta compafiia no se adapta en su totalidad a ninguna de las
seis estrategias. Buscaron ser diferenciador de nicho, pero al parecer no hicieron lo
recomendado para competir en estos segmentos especificos.

° Chester: cierra el afio con cinco productos dos de ellos en Low End, uno en
Tradicional y dos en High End. Esta empresa aposté fuerte por la automatizacion,
inclusive en Tradicional lograron el maximo nivel, lo que les permite tener costos
bajos. También invirtieron en promocion y ventas, esto ha dado como resultado que
sus sensores tengan una excelente accesibilidad y un muy buen conocimiento del

cliente, aungue no tienen las mejores caracteristicas, en cuanto a desempefio y
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tamano, del mercado, manteniendo su estrategia de costos con enfoque en el ciclo de
vida del producto.

Dighby: su oferta es de cinco sensores, uno en cada segmento. Contintian con su
estrategia de amplio diferenciador. Tienen una muy buena proyeccion de ventas y la
utilizacion de su planta esta en los niveles adecuados. Su inversion en automatizacion
logra el maximo nivel para Low End y 8.0 para Tradicional. El presupuesto de ventas
y de promocidn fue mas acertado que el bienio pasado, los niveles de accesibilidad
como de conocimiento del cliente incrementaron.

Erie: En el 2027 eliminaron su producto Ebb, con lo cual salieron de Low End.
Cerraron con cinco productos, dos en el segmento de Tradicional (Eat y EImo), uno
en High End (Echo), uno en Performance (Edge) y el altimo en Size (Egg). Esta
empresa era muy cautelosa con su produccion y continuamente se quedo sin
inventario en varios de sus productos, sin embargo, este bienio intento contrarrestarlo
y se quedod con un amplio inventario. ContinGia con su estrategia a diferenciador
amplio, con precios mas altos que la media de la industria, pero caracteristicas dentro
de lo esperado por los clientes.

Ferris: Cierra el 2027 siendo lider absoluto en todos los segmentos, cuenta con una
oferta de ocho sensores y participacion en todos los mercados. Sus niveles de
automatizacion, presupuesto en ventas y en promocion son extraordinarios, tienen
una excelente accesibilidad, los clientes tienen un gran reconocimiento de sus
productos y el aprovechamiento de la capacidad instalada en su planta esta en los
niveles adecuados. Contintan con la estrategia de amplia diferenciacién, contando

con productos en todos los segmentos, sus precios estan por debajo del promedio.
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6.3 BSC de Andrews

En la tabla 33 se presentan los resultados para los afios 2026 y 2027 de la empresa
Andrews, comparando los puntos obtenidos en el Balanced Score Card en dichos afios
contra los objetivos planteados, los rubros en los cuales se cumplié se muestran en color
verde, en los que se estuvo cerca se presentan en amarillo y los que aparecen en rojo tienen
una diferencia considerable.

Tabla 33. Objetivos vs resultados Balanced Scorecard Andrews afios 2026 y 2027

Puntos Puntos
Objetivo obtenidos Objetivo obtenidos
Indicadores 2026 2026 2027 2027
Finanzas
Precio de la accion 6/8
Utilidades 6/9
Apalancamiento 6/8 8/8 5/8 8/8
Procesos
Margen de Contribucion 4/5 5/5 4/5 5/5
Utilizacion de Planta 4/5 5/5 5/5 5/5
Dias de capital de Trabajo 4/5 4.6/5 5/5 _I
Costo falta de inventario 4/5 5/5 5/5 4.1/5
Costo de inventarios 4/5 ﬁ 5/5 4.7/5
Clientes
Criterios de compra 4/5 5/5 5/5 5/5
Conocimiento 4/5 4.2/5 5/5 4.7/5
Accesibilidad 4/5 5/5 5/5 5/5
Productos en el mercado 4/5 4/5 3.6/5
Gastos de Venta y Admon 4/5 5/5 4.8/5
Recursos Humanos
Rotacion de personal 5/7 4.3/7 6/7 4.317
Productividad de personal 717 717 7/7 717
Calidad
TQM reduccion de materiales 3/3 3/3 3/3 3/3
TQM reduccion de tiempos de
Investigacion y Desarrollo 3/3 3/3 3/3 3/3
TQM reduccion de costos
administrativos 3/3 2.8/3 3/3 3/3
TQM aumento en demanda 3/3 3/3 3/3

Puntos totales 82/89 72.8/100 91/100 78.9/100
Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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A continuacion, se analizan los indicadores que resultaron en color amarillo y rojo:

o Precio de la accion y utilidades: estos dos indicadores se analizan juntos ya que el
incumplimiento del primero tiene que ver con el caso del segundo. En cuanto al
precio de la accion cay6 dramaticamente a $12.51 dolares, esto debido a que se tuvo
pérdida por $2.37 mdd en utilidades y se requirio un préstamo de emergencia, ya
que se pronosticd de manera optimista, considerando incluso pagar dividendos y
recomprar acciones, sin embargo, la realidad golped a la empresa ya que las ventas
no se dieron como se habia previsto, lo cual no fue bien visto ante los ojos de los
inversionistas.

En 2027 Andrews se recuper0 y el precio de su accion subié $25.77 dolares
gracias a que las ventas aumentaron un 22% pasando de $145 mdd a $178 mdd
generando una utilidad de $14.63 mdd la més alta en los Gltimos ocho afios, lo cual
fue bueno, pero no suficiente para cumplir con los valores planteados. La empresa
se deja al nuevo equipo directivo con un valor de $49.02 ddlares por accion, un
aumento del 43% contra el afio inicial de la administracion en 2019, por otro lado,
la acumulacién de ganancias se deja en $21.16 mdd comparando con el afio inicial
2019 que era de $4.18 mdd.

Se sugiere al nuevo equipo directivo a fin de continuar acumulando
utilidades, se mantenga la actualizacién de los sensores conforme a la demanda del
mercado para que se sigan vendiendo dentro de su sector, se mantengan los
margenes cuidando que el precio de los productos sea competitivo y se pronostique
de manera conservadora cada afio para evitar sorpresas.

o Dias de capital de trabajo: en 2027 se obtuvieron cero puntos en capital de trabajo,

debido a que hubo mucho flujo de efectivo en la empresa que podria reinvertido o
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utilizarse para pagar dividendos, sin embargo, dicho afio se decidio dejar el flujo sin
tocar, de manera conservadora con el fin de evitar un error como el del 2026.

Por otro lado, el pago para el préstamo de emergencia se realizé con ese
excedente en el flujo por lo que se castigd el puntaje, pero se logré pagar el préstamo
al 100% vy sus intereses mas el monto correspondiente de deuda a largo plazo, asi
como pagar la operacion y dejar un poco de colchon. Se sugiere a la siguiente
administracion, ya que la empresa ha salido de la emergencia y ha repuntado, se
considere el pago de dividendos y la recompra de acciones o la extension de los dias
de crédito para poner a trabajar el efectivo.

Costo de falta y excedente de inventarios: en 2026 el excedente de inventarios afect6
fuertemente el puntaje obtenido, lo cual se ocasion6 porque Aft se renové y sali6 al
mercado a finales del afio quedandose con mucho producto, al igual que Aloha que no
salié hasta mayo del 2027 por lo que perdié mucha participacion de mercado en 2026.

En 2027 se mejoré mucho el puntaje ya que se elabord el prondstico con mayor
escrutinio cuidando los detalles, evitando fabricar més piezas de lo que demandaba el
mercado, a pesar de eso Acre y Aft se quedaron sin inventario y Aloha por el contrario
quedd con excedente por lo que no se logré la meta propuesta. Se sugiere a la
administracion siguiente continuar planeando de una manera mas puntual.
Conocimiento: no se logro alcanzar el 100% de conocimiento debido a que la
inversion que debia hacerse para tal cometido salia del presupuesto, sin embargo, se
Ilegd a un numero cercano logrando un puntaje de 4.2 en 2026 y 4.7 en 2027

invirtiendo las cantidades que permitian lo maximo presupuestado para la promocién.
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Productos en el mercado: fue dificil alcanzar el objetivo de variedad de productos con
mas del 6% de participacion en su segmento debido a las altas cantidades de
inversion que debian asignarse a crear nuevos sensores y mantenerlos, el costo de
mantenimiento de estos resulté una tarea pesada para las finanzas por lo que se
decidié no hacerlo y mantener los que se tenian con buen margen de participacion.
Dados los buenos resultados del ultimo afio y que se cuenta con mayor capital para la
inversion, se sugiere a la siguiente administracion hacer un lanzamiento en
Performance, que es el menos competido, se lograra una buena venta con
caracteristicas ideales y ayudara a alcanzar el puntaje meta.

Gastos de ventas y administracion: en 2026 no se logro el puntaje objetivo para este
rubro debido a que no se habia invertido lo suficiente en iniciativas de calidad
enfocadas a la reduccion de gastos de ventas y administrativos, sin embargo, para
2027 esto se corrigi6 al enfocar la inversidn en proyectos que ayudaran a reducir
dichos gastos logrando mejorar el puntaje a un 4.8 de 5.0. Se sugiere a las siguientes
administraciones invertir no mas de $550 mil dolares extras en proyectos de mejora
para dicha area, esto ayudara a alcanzar el puntaje objetivo para el afio 2028.
Rotacion de personal: en ambos afios 2026 y 2027 no se logré el objetivo de puntaje,
se puede interpretar que los motivos sean, que en 2026 dos de las plantas se
encontraban trabajando al 198% de la capacidad instalada, generando inconformidad
entre los empleados, y por otro lado que en 2027 se redujo la inversion en
reclutamiento ya que Andrews invertia mucho mas que el promedio en la industria,
obteniendo casi los mismos resultados, ademas la automatizacion en las planta,

genera despidos.
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o Reduccion de costos administrativos y aumento de la demanda: a pesar de que en
estos indicadores no se alcanzo el puntaje objetivo en 2026 debido a que el
presupuesto se enfoco en la reduccion de materiales, para 2027 se mejoro6 logrando lo
planeado.

6.3.1 Indicadores a largo plazo

En la tabla 34 se presentan los resultados a largo plazo para los afios 2026 y 2027 de la

empresa Andrews, comparando los puntos obtenidos en el BSC en dichos afios contra los

objetivos planteados en el afio 2019.

Tabla 34. Objetivos vs resultados Balanced Scorecard Andrews analisis cuatrienal 2027

Objetivo | Resultados

Indicadores 2027 2027

Financieros

Capitalizacion de mercado 18/20 10.1/20

Ventas 19/20 16.5/20

Préstamo de emergencia 20/20 9.8/20

Procesos internos de Negocio

Utilidad de operacion 35/60 10.4/60
Cliente

Combinacion neta de criterios de compra, conocimiento del
cliente y accesibilidad de producto.

20/20 20/20
Participacion de mercado 35/40 28.4/40
Aprendizaje y crecimiento
Ventas/Empleados 14/20 18.3/20
Activos/Empleados 14/20 16.9/20
Utilidades/empleados 10/20 3.8/20
Puntos totales 185/240  134.2/240

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
A continuacion, se analizan aquellos indicadores que no se lograron.
e Capitalizacion de mercado: el objetivo planteado en 2019 fue muy optimista al
calcular que se obtendria un 18 de 20 puntos para el afio 2027, ya que a pesar que el
precio de la accién aumentd un 43% vy la capitalizacion de mercado un 53%

comparado con el afio inicial de la administracion, no fue suficiente para lograrlo,
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debido a que a Andrews le resulté dificil generar ganancias suficientes. La empresa
se deja en mejores indicadores que en 2019, sin embargo, la siguiente
administracion debe continuar enfocandose en la generacion de ganancias que
logren apreciarse en el mercado de valores.

Ventas: las ventas de Andrews fueron buenas en general durante los ocho afios de
esta administracion, sin embargo hicieron falta 2.5 puntos para llegar a la meta
deseada, el mercado se encontraba muy competido dificultando el crecimiento
exponencial de ventas, asi mismo aunque en general los productos ofertados por
Andrews contaban con buenas caracteristicas que los hacian atractivos para los
clientes, algunos afios se lanzaron sensores con mejores caracteristicas por parte de
los competidores que robaron participacion.

Préstamo de emergencia: caer en préstamo de emergencia es algo que
definitivamente no se tenia contemplado en 2019, lo ideal hubiera sido mantener el
puntaje fijo en 20 puntos, sin embargo, en el afio 2026 una mala planeacion provoco
que la empresa se quedara sin flujo de efectivo recurriendo a dicho endeudamiento,
esta eventualidad es algo que consterné mucho a los directivos ya que no se
esperaba de ninguna manera. Los siguientes lideres de la empresa tendran que
cuidar la planeacién para no caer en este tipo de errores.

Utilidad de la operacion: ya se venia mencionando que ha sido dificil generar
utilidades para la empresa, por lo que otro de los rubros afectados es la utilidad de
operacion, para haber logrado el objetivo se tendria que haber llegado a un

acumulado de $135 mdd sin embargo solo se lleg6 a $21 mdd.
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e Participacién de mercado: en cuanto a este indicador, no se logro el objetivo debido
a que se mantuvo producto en todos los segmentos y resultaba muy costoso
actualizar todos, esto se reflejo en unos parametros menos atractivos para el
consumidor aunado a la gran competencia sobre todo en High End en donde habia
hasta diez articulos compitiendo, Andrews se percato de esto pero un poco tarde,
queriendo sacar ventaja lanzando un sensor en Performance, sin embargo, esto se
penso casi a finales de 2025 y el producto no alcanzaria a madurar lo suficiente para
obtener el rendimiento deseado para 2027.
e Utilidades por empleado: nuevamente las utilidades hacen su aparicién como la
debilidad de la empresa, la alta inversion en plantas y productos nuevos, aunados al
alto costo de materiales castigaron las utilidades durante el periodo 2019-2027.
6.4 Resultados por area
A continuacion, se presenta un analisis por cada departamento, durante el periodo 2026-
2027, como se alinean cada uno de estos a la estrategia planteada y contribuyen al logro de
los objetivos de Andrews.
6.4.1 Investigacion y desarrollo
Para 2026 y 2027 las caracteristicas mas atractivas para los clientes en relacion con el

desempefio y tamafio de los sensores fueron los que se muestran en la siguiente tabla 35.

Tabla 35. Puntos ideales para los productos de Andrews en los afios 2026 y 2027

Ano Desempefio Tamano Desempefio Tamaiio Desempefio Tamaio Desempefio Tamaio Desempenio Tamailo
2026 9.9 10.1 52 14.8 15.2 4.8 16.4 11.1 8.9 3.6
2027 10.6 9.4 5.7 14.3 16.1 3.9 17.4 10.4 9.6 2.6

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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A continuacion, se describen las decisiones tomadas en el area de investigacion y desarrollo

de la empresa Andrews:

o Traditional: en 2026 Able se movid de manera que contara con un desempefio de 9.2
y un tamafio de 10.4 parametros ligeramente debajo de las expectativas del cliente
para dicho afio, el MTBF se conserva en 17500, el nuevo sensor de Ferris para este
segmento Fast vino a desplazar hasta el tercer lugar a Able con un desempefio de
10.3, un tamarfio de 9.7 y un MTBF de 19000. Para 2027 Able retomo el segundo
lugar un posicionamiento levemente debajo de lo esperado por el cliente, y un MTBF
de 17500 adn, el segundo lugar en ventas se logra debido al precio y la edad del
sensor, encontrandose por debajo de otros competidores.

o Low End: Acre tuvo el tercer lugar en ventas y participacion de mercado en este
segmento para 2026 con caracteristicas de 5.0 en desempefio y 15.1 en tamafio, este
sensor no se movid desde el afio 2025 ya que la intencion es permitir su madurez para
alcanzar la edad ideal para el mercado, el MTBF de 13000 no se modificé.

Para 2027 Ferris logra la mayor participacion de mercado en 18% con su
sensor Feat esto debido a una combinacion de su edad y bajo precio y un desempefio
de 5.6 y tamafio de 14.4 que lo posiciona en el lugar ideal para los clientes en dicho
afio, Acre mantiene su tercer lugar en ventas con la misma posicion debido a que ain
sigue siendo joven ante los ojos del consumidor con una edad de 5.63 contra el lider
que tiene una edad de 7.45. Se espera que el siguiente afio Acre este en una edad
mucho mas cercana a la ideal y pueda tomar el liderato.

o High End: en el afio 2026 Avante se posiciona en el segundo lugar en ventas a pesar

de la fuerte competencia en este mercado, con un 14.7 desempefio y un 5.4 en tamafio
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cuenta con caracteristicas deseables para el mercado en este afio, sin embargo su
competidor Fist decidié lanzarse con 15.5 y 4.6 respectivamente, superando asi las
expectativas de los consumidores para el periodo, motivo por el cual toma el
liderazgo del segmento, en edades tanto Avante como Fist cuentan con 1.39 afos de
antiguedad y sus precios son muy similares siendo Fist un poco mas economico por
lo cual no sorprende su primer lugar de ventas. Aloha perdié 6% de participacion de
mercado debido a que su renovacion no surti¢ efecto hasta el 2027.

En 2027 Avante es desplazado hasta el lugar nUmero cuatro en ventas con 15.2
en desempefio y 4.8 en tamafio, debido a que Chester invirtié una buena suma de
dinero en mejorar sus sensores de manera importante, llevandolos a 16.1 de
desempefio y 3.9 en tamafio a ambos (sitio ideal para los clientes en dicho afio). Es
interesante observar como los tres primeros lugares de este segmento en este afio
ofrecen sus articulos en el mismo precio $35.99, se puede sospechar de alguna
colusion, lo cual debe observar la administracion entrante. Aloha a pesar de haber
sido lanzado en este ultimo afio, no logra repuntar a pesar de su bajo precio y buenos
parametros de venta, esto es ocasionado por su edad de 2.13 afios. Se sugiere a la
administracion entrante, analice la posibilidad de vender la planta de Aloha si sigue
generando perdidas el siguiente afio.

Performance: en este segmento se conservan sélo cuatro competidores Ferris, Digby,
Andrews y Erie. El liderazgo en ventas para este afio lo mantiene Foam con 16.8 en
desempefio y 10.8 en tamafio, caracteristicas superiores a las esperadas por el
mercado, Aft cae al tercer lugar debido a su tardio lanzamiento en el afio, su MTBF se

mantiene en 27000, el maximo para el sector.
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En 2027 Aft continda en tercer lugar, tiene buenas caracteristicas 16.0 de
desempefio y 11.1 en tamafio (casi el centro del segmento) sin embargo se vendio
mucho y quedo sin inventario, dando entrada a Dot quien tiene 16.4y 11.1 en
desempefio y tamafio respectivamente, e incluso una edad méas avanzada de 1.87 afios
contra 1.58 afios del producto de Andrews.

Size: en este segmento compiten los mismos participantes que en Performance.
Andrews decidi6é en 2026 mover el sensor a 8.6 en desempefio y 4.2 en tamafio,
buenos parametros para lo esperado por los clientes en ese afio, el sensor lider en
ventas es Fume con 9.1 en desempefio y 3.2 en tamafio (mejores que los ideales)
ademas que cuenta con un MTBF de 20000 contra 19000 de Agape.

Para 2027, Fume continta vendiendo mas sensores que el resto de los
competidores en este segmento con 9.7 desempefio y 2.5 tamafio en sus parametros
(0.1 por encima de lo esperado por el cliente), lo interesante aqui es que Agape
resulté el segundo lugar en ventas por encima de Felipe cuando éste Gltimo contaba
con caracteristicas muy superiores a las ofrecidas por Andrews (Felipe con 10.0 en
desempefio y 2.2 en tamafio y Agape con 8.9 en desempefio y tamario 3.6) se
considera que esto se debe a que el producto de Andrews tuvo una edad méas cercana a
la ideal de 1.5 afios con 1.61 afios, un precio mas bajo por $53 centavos y un mayor

conocimiento por los clientes (8% mas que Felipe).

Se sugiere a la siguiente administracion continuar invirtiendo en la actualizacion de los

sensores, de manera que se pueda mantener a Able al menos en el segundo lugar en ventas,

no permitir que Acre baje mas del tercer lugar e incluso subir al segundo puesto lo cual se

considera se puede lograr el siguiente afio debido a la edad proyectada del sensor para

2028.
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También observar de cerca el comportamiento de Aloha y en caso de bajar menos del
7% de participacion de mercado, vender la planta y mejor enfocarse a mantener Avante a la
vanguardia ya gque este segmento se encuentra muy competido, ademas crear un nuevo
sensor en Performance y continuar desarrollando Agape para mantenerse en el segundo
lugar en ventas, y considerar en un futuro hacer otro lanzamiento pero ahora en Size, ya que
ambos mercados son los menos competidos y que presentan mayor crecimiento.
6.4.2 Mercadotecnia
El departamento de mercadotecnia de Andrews durante los Gltimos ocho afios, Con base a
su estrategia logra como resultados la obtencion del 100% de accesibilidad en todos sus
productos y con referencia al conocimiento del cliente entre el 77% y el 91%. La empresa
logré colocarse en tres segmentos con los mejores precios, con un margen de contribucion
del 33% al 51%, siendo estos los resultados del tltimo periodo del equipo gerencial actual
para entrega a los siguientes administradores.
A continuacion, se describen las acciones y resultados en cada segmento de mercado
o Traditional: Ferris fue el lider en este segmento con 2128 piezas colocadas, con una
inversion de presupuesto promocional de $2.9 millones de ddlares y en ventas de
poco méas de $1.6 millones de dolares reflejados con un conocimiento del cliente de
98% y 100% de accesibilidad del producto con un precio al mercado de $24.77
dolares.
En segunda posicién se encuentra Andrews con 1932 unidades vendidas con un
presupuesto en promocion de $2.4 millones de dolares y en ventas de
aproximadamente $2.6 millones de ddlares reflejando un 87% de conocimiento del

cliente y 100% de accesibilidad del producto con precio del sensor de $21.45 doélares.

186



el rango mas importante en este segmento es la edad y Ferris cuenta con 1.45 afios
mientras que el articulo de Andrews esta en 1.37 afos, levemente mas lejos del ideal.
Low End: el primer lugar de ventas es para Ferris con 2723 unidades colocadas,
ademas de una inversion en presupuesto promocional de $2.9 millones de ddlares y
de ventas de $1.4 millones de ddlares, reflejandose en 98% de conocimiento y 100%
de accesibilidad con un precio de $12 dolares, en segundo lugar se presenta Digby
con 2566 piezas vendidas promocion de $2.9 millones de ddlares y en presupuesto de
ventas de alrededor de $2 millones de dolares dando como resultado el conocimiento
de cliente de 95% y 100% de disponibilidad de producto, con un precio del producto
de $11.50 dolares.

En tercer lugar, se posiciona Andrews con 2498 sensores vendidos, una
inversion de promocion de $2.8 millones de dolares y de ventas$ 2.9 millones de
dolares, dando un conocimiento del cliente de 91% y la accesibilidad del producto al
100% ofreciendo su producto en $11.87.

El factor mas relevante en este segmento es el precio, aunque en esta ocasion lo
distinguid la edad ya que Ferris contaba con 7.45 afios, Digby con 8.21 y Andrews
con 5.63 afos, cuando el ideal era de siete afios.

High End: El liderato fue para Ferris con 678 piezas vendidas con una inversion en
presupuesto de promocion de $2.6 millones de dolares y de ventas de poco més de
$1.4 millones de dolares, resultando en 97% de conocimiento del mercado y el 100%
en la accesibilidad, con un precio de $35.99 ddlares. El segundo lugar es para Chester
con un capital asignado de $2.9 millones de dolares y de ventas de $1.5 millones de
ddlares, obteniendo 94% de conocimiento y 100% de accesibilidad ofertando al

mismo precio que el primer lugar.
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En el cuarto lugar se encuentran Andrews con un resultado de ventas de 643
sensores, inversion en promocion de $2.8 millones de dolares y de ventas poco méas
de $2.1 millones de dolares, lo cual resulto en 77% de conocimiento de cliente y
100% accesibilidad del producto, el precio fue de $35.47. El factor més importante de
este segmento es la ideal posicidn del desempefio y tamafio donde Ferris cuenta con
las mejores caracteristicas.

Performance: Una vez més Ferris se coloca en primer lugar con 1543 sensores
vendidos que cuentan con una inversion de $2.3 millones de ddlares en promocion y
poco mas de $1.4 millones de dolares en presupuesto de ventas, resultando un 96% en
conocimiento del cliente y 100% en la accesibilidad del producto. En segundo lugar,
esta Digby con 1300, 88% de conocimiento y 97% de accesibilidad, con un precio por
sensor de $30.46 dolares.

El tercer lugar, Andrews vendié 1028 piezas y asigno en promocion $2.0
millones de dolares y en ventas cerca de $2.1 millones de délares proporcionando un
efecto de 88% de conocimiento de cliente y 100% de accesibilidad, con un precio de
$30.47 ddlares. El factor que detona este segmento es la ideal posicion del desempefio
y tamaiio donde Ferris tiene ventaja.

Size: la superioridad de este segmento fue para Ferris 1360 sensores vendidos, una
inversion de promocion de poco méas $2.4 millones de dolares y de ventas superior a
$1.4 millones de dolares convertido a 96% de conocimiento de cliente y 100% de
accesibilidad de productos, a un precio $31 dolares. Andrews Se queda en segundo
lugar con 1028 piezas vendidas, 90% de conocimiento y 100% de accesibilidad, y un
precio de $30.47 dolares. La caracteristica mas importante es posicion del desempefio

y tamafio donde Ferris de nuevo supera a Andrews.
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La recomendacion para la proxima direccion es establecer tacticas, para de esta forma,
continuar con el 100% de accesibilidad, aumentar la inversion en presupuesto promocional
buscando obtener mayor porcentaje de conocimiento del mercado, asi como establecer
criterios de mejora especificos sobre cada producto, ya que los Gltimos afios el factor
posicion ideal en cuanto a desemperfio y tamario ha sido el elemento de falla para no
alcanzar la mayor fuerza de ventas.

En la tabla 36, se observa la inversion en presupuesto de promocion y presupuesto de
ventas, asi como el porcentaje el conocimiento del cliente y la accesibilidad de los

productos de Andrews.

Tabla 36. Andrews presupuestos de mercadotecnia en los afios 2026 y 2027

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Estos ultimos afios Andrews perdié porcentaje de conocimiento de cliente y gano en
accesibilidad del producto, ambos factores importantes para la colocacion de ventas, por lo

que se hace la encomienda de recuperacion para la siguiente direccion de mercadotecnia.

6.4.2.1 Segmentos y sus productos por afio

Estos dos altimos afios Andrews busco innovar sus sensores actualizandolos para que
fueran atractivos para el mercado, participando en los cinco diferentes segmentos. A
continuacion, la tabla 37 muestra los segmentos y sus productos de las seis empresas de

estudio en este bienio.
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Tabla 37. Segmentacion del mercado 2026-2027
. Andrews  Baldwin  Chester  Digy = Ere  Ferris

Able/Traditional Baker/Low End Cake/Low End Daze/Traditional Eat/Traditional Fast/Traditional
Acre/Low End Bead/Low End Cedar/Low End Dell/Low End Echo/High End Feat/Low End
Aft/Performance Bestia/High End Cid/High End Dot/Performance  Edge/Performance Fist/High End
Agape/Size Babo/High End Carl/traditional Dune/Size Egg/Size Foam/Performance
Aloha/High End Coco/High End Dona/High End Elmo/High End Fume/Size
Avante/Hig End Felix/Traditional
Felipe/Size
Futiel/High

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
En el afio 2026 todas las empresas mantienen los productos en los segmentos en lo que
participaban el bienio pasado, a excepcion de Baldwin que salié de Size aprovechando que
en 2025 contaba con solo un remanente de ocho piezas. En 2027, Erie sale de Low End
siendo esta la Unica diferencia con respecto al afio anterior.

Como se observa, el lider de la industria, Ferris, es quien mas productos tiene en el
mercado, con sus Ultimos dos lanzamientos que fueron Futiel de High End y Felipe de Size,
los cuales lograron aumentar su lugar en la preferencia del cliente, asi como la participacién
a pesar de no haberse colocado en primer lugar en ninguno de los casos.

Los mercados mas competidos siguen siendo High End y Low End, por lo cual se
mantiene la recomendacién al nuevo equipo directivo de buscar lanzamientos en los
segmentos que tienen menos participantes.
6.4.2.2 Precios
Este Gltimo afio Andrews, intento posicionar sus productos con precios agresivos para los
competidores y atractivos para el mercado logrando obtener el mejor precio en tres
segmentos de los cinco existentes, sin descuidar los margenes de rentabilidad de la

empresa, y obtener una ventaja competitiva ante las demas industrias.

190



En el 2026 Digby oferta el menor precio en cuatro de los segmentos Traditional con

$22.47 délares, Performance con $31.47 délares, Size $31.27 délares, High End con $35.97

délares y en Low End el ofrecimiento mas bajo lo hace Chester con $12.29 ddlares.

Para el afio 2027 Andrews logré colocarse con tres segmentos con los mejores

precios Traditional $21.45 ddlares, Low End con $11.87 dolares y High End con

$35.47dolares, mientras que Digby se coloca en el resto como el lider al respecto con

Performance en $30.46 ddlares y Size en $30.45 ddlares.

En la Figura 53 se observan los precios por segmento de toda la industria y sus

segmentos.

Figura 53. Precios por competidor.

$40.00

$35.00

$30.00

$25.00

$20.00

$15.00

$10.00
$5.00 ‘ ‘
$0.00

2026 2027 | 2026 2027 2026 2027 2026 2027 2026 2027 2026 2027

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
m Traditional ®Low End ® Performance = Size ®m High End
mHighEnd ®mLow End msize m Traditional

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Para Andrews el objetivo ha sido mantener atractivos los precios, para que los clientes

aprecien el intercambiando econdémico por la adquisicion de un producto de calidad. Es por

este motivo que se le hace la recomendacion a la nueva direccion de mercadotecnia tome en
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cuenta los historicos que se han manejado estos ultimo ocho afios como margen de
despegue para los periodos siguientes, para de esta manera no perder la lealtad de los

clientes.

6.4.3 Finanzas
En esta seccidn se analizaran los resultados financieros de la empresa Andrews en los afios

2026-2027.

6.4.3.1 Indicadores Generales
En el afio 2026 Andrews tuvo una gran caida en ventas del 13% equivalente a 20 millones
de ddlares, esto fue una de las principales causas de que el EBIT tuviera un decrecimiento
de 11 millones de ddlares. Dicha situacion también ocasion6 que la empresa recurriera a un
préstamo de emergencia de 5.6 millones de ddlares. Para el 2027 las ventas se recuperaron,
teniendo un incremento de 33 millones de dolares que representan un 22%, el EBIT
también tuvo un incremento de 25 millones de ddlares.

La empresa tiene ganancias acumuladas de 21 millones de ddlares y aunque el
resultado es bueno, esta muy lejos del lider Ferris, quienes llegan a 100 millones de
dolares. En la tabla 38 se observan los principales indicadores financieros para Andrews en

los afos 2026 y 2027.
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Tabla 38. Indicadores financieros periodo 2026-2027

Andrews
ROS -1.6% 8.2%
Rotacion de activos 1.06 1.28
ROA -1.7% 10.5%
Apalancamiento 2.6 21
ROE -4.5% 21.9%
Prestamo de Emergencis 5644554 0
WVentas $ 145709474 | % 178,789,594
EBIT 5 5728262 | % 30,873,014
Ganancias -5 2370365 | % 14,632 328
Ganancias acumuladas | § 6528582 1% 21160910
SG&4 [ Ventas 22.2% 17.4%
% Margen de contribuci 318.9% 40.2%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Se recomienda a la proxima administracion continuar con la actualizacion de productos,
con caracteristicas ligeramente superiores a lo demandado por los clientes y tener especial

cuidado en las predicciones de volumen a producir y posibles ventas.

6.4.3.2 Volimenes de Ventas
Para el afio 2026 Andrews tuvo un menor volumen de venta que en afios anteriores debido a
que hubo un sobre inventario, ya que los productos no alcanzaron a tener los indicadores en
los puntos clave como el precio, tamafio y desempefio, a pesar de esto fue la segunda mejor
compafiia con $145,709 millones de dolares, el tercer lugar lo obtuvo Digby el cual se
encuentra muy a la par con $141,574 millones de doélares, el primer lugar y lider
indiscutible en la industria de sensores fue Ferris con 269,440 millones de ddlares.

Para el 2027 y ultimo afio de trabajo por parte de los integrantes actuales de
Andrews, la empresa obtuvo un crecimiento en ventas manteniendo el segundo puesto con

$178,789 millones de ddlares, el primer puesto de nuevo lo obtuvo Ferris el cual cerr6 con
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$295,898 millones de dolares muy lejos de la competencia. A continuacion, se muestra la
figura 54 con los volumenes de venta de 2026 y 2027.

Para los afios que vienen se hace la recomendacion de que el nuevo equipo
involucrado, siga atacando los segmentos Traditional y Low End, ya que son los que tienen
mayor participacion, a su vez de seguir invirtiendo en investigacion, desarrollo y

mercadotecnia para posicionarse en aquellos mercados en los cuales sigue muy por debajo

de lider.
Figura 54. Ventas por empresa 2026 y 2027
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

6.4.3.3 Rentabilidad
En esta seccion se revisara la rentabilidad de todos los productos de la empresa Andrews
para los afios 2026 y 2027. Las inversiones en automatizacion y mercadotecnia fueron

minimas en estos dos afios ya que se llegd a los puntos deseados en todos los segmentos.
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En la figura 55 se muestra la rentabilidad de los productos de Andrews para el
periodo analizado en base a su margen de contribucion neto. El sensor Able fue el mas
rentable con $9,216 millones de dolares para el 2026 y $12,129 millones para el 2027,
siendo el segmento Traditional el que mas margen de contribucién da a Andrews.

El segundo lugar lo ocupa Performance con el sensor Aft para el afio 2027 con
6,820 millones de dolares, cabe destacar que dicho producto desplazo a Acre que logro para
2027 $5,266 millones de ddlares en su margen de contribucion, esto se debio a que el
segmento Low End bajo considerablemente sus precios de venta a $11.87 ddlares contra
$30.97 ddlares de Performance.

Figura 55. Margenes de contribucion y rentabilidad de Andrews
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Agape de Size, logré aumentar su margen de contribucion de $2,579 millones de dolares a
$5,859 millones de dolares para 2027, ocupando asi la tercera posicion. En High End,
Andrews cuenta con dos sensores, Aloha y Avante., el primero de ellos disminuy6 su
margen con -$3,993 millones de doélares, debido a que no fue aceptado por los clientes en el

2026 por una mala planeacion en el desempefio y tamafio del producto ubicandose lejos de
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los puntos ideales, para el 2027 se hizo una correcion y se logro obtener un margen de
$206. Por su parte Avante tuvo un incremento de $255 a 1,587 millones de dolares.

Para los proximos afios, se deberan hacer ajustes que lleven a los productos Aloha y
Avante a contribuir con un mayor margen, de no ser posible, deberan eliminarse de la
cartera. Por otro lado, si se desea incrementar el margen en el segmento Low End, se
deberan de disminuir ain mas los costos de operacion, esto con la intencién de bajar los
precios y asi competir con los sensores que estan por delante.

A continuacion, en la figura 56 se presentan los resultados en los indicadores
financieros ROS, ROA, ROE, para 2026 y 2027.

Figura 56. ROS, ROA y ROE afios 2026 y 2027
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Como se observa en el afio 2026 Andrews junto con Baldwin fueron Gltimo lugar, esto se

debid a malos posicionamientos en sus productos de High End afectando las finanzas de la
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empresa, para el 2027 se logré subir los indicadores a nUmeros positivos, dejando a
Andrews como la cuarta empresa mas rentable, el primero lugar lo obtuvo Ferris seguido
de Erie.

A continuacion, en la figura 57, se muestran indicadores financieros EBIT y
ganancias acumuladas para los afios 2026 y 2027.

Figura 57. EBIT y Ganancias acumuladas
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Para el 2027 y altimo afio del equipo de trabajo de Andrews, se observa que la Unica
empresa que no generd ganancias acumuladas fue Baldwin, el primero lugar lo obtuvo
Ferris con $100 mil millones de dolares, seguida de Andrews la cual genero $21 millones
de dolares.

Para tener una mayor ganancia acumulada en los préximos afos, se recomienda
mantener los productos que compiten por precio como los es Traditional y Low End con
bajos costos de operacidn, a su vez tener el desempefio y tamafio en los puntos ideales para
Size, Performance y High End, esto debido a que si no se actualizan afio con afio los costos
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para tratar de posicionarlos seran muy altos y se tendra que optar por sacar nuevos lo cual
seria pérdida de mercado mientras logran madurar y ser conocidos por los consumidores
6.4.3.4 Apalancamiento

Para 2026 y 2027 Baldwin que ya venia siendo el més endeudado a traves de los ocho afios
de la administracion corriente, continda siéndolo con un apalancamiento de 4.3 y 4.7 para
cada afio respectivamente.

Los menos endeudados para los mismos afios son Ferris y Chester cuyos valores se
pueden observar en la figura 58. Andrews se mantiene dentro del rango objetivo con una
razén de 2.6 para el afio 2026 y 2.1 para el afio 2027. Se sugiere a la siguiente
administracién continuar dentro de ese rango saludable ya que los bancos otorgan la mayor

calificacion para la organizacion.

Figura 58. Apalancamiento de las empresas en 2026 y 2027
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Nota: creacién propia con datos de Capsim (2019)
6.4.3.5 Liquidez
Para el afio 2026 los activos de Andrews se redujeron un 7% quedando con $137.75 mdd
esto debido a que la empresa se quedd sin flujo de efectivo y por tal motivo tuvo que

solicitar un préstamo de emergencia, para 2027 los activos de la empresa subieron un
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1.25% quedando en $139.46 mdd y un flujo de efectivo considerable ya que debido al error
del afio anterior se tuvo una posicion conservadora en este aspecto.

En la figura 59 se grafica la razon del circulante y se realiza la prueba del &cido de
las empresas competidoras para los afios sefialados.

Figura 59. Razon del circulante y prueba del acido 2026 y 2027
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Nota: creacién propia con datos de Capsim (2019)
En el afio 2026 la prueba del acido refleja la crisis de inventarios que se vivid en Andrews,
ya que al estar por debajo de la unidad sefialando que a pesar de que la razén del circulante
es sana, al restar los inventarios, Andrews no tiene capacidad para cumplir sus obligaciones.
En la figura anterior también se puede observar como Erie tiene una razon del
circulante muy superior al uno en ambos afios, en 2026 con 9.75 y en 2027 con 18.57, para
Andrews en 2027 asciende a 13.57, esto puede verse como algo atractivo, sin embargo este
indicador es méas sano rondando un valor de 2.0, el hecho que este indice presente un valor
muy alto supone holgura financiera y exceso de flujo de efectivo influyendo negativamente

en la rentabilidad de la empresa, por lo que se sugiere a la siguiente administracion poner a
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trabajar dicho excedente siendo algunas opciones otorgar mayores dias de crédito a los

clientes, pagar dividendos o recomprar acciones bursatiles.

6.4.3.6 Mercado de Valores
Ferris cerrd como lider de la industria en el afio 2027, con un valor de la accion de
$132.65, en segundo lugar, se encuentra Andrews con $ 49.02, en tercer sitio se encuentra
Chester con $ 48.75, seguido por Erie con $ 41.02, en quinto lugar, Digby con $ 36.47 y al
final de la tabla se encuentra Baldwin con $ 2.67.

En el afio 2026 la empresa Andrews fue la Unica compafiia que tuvo una baja en el
precio de sus acciones, el resto tuvo una tendencia positiva, sin embargo, la empresa en
2027 logro sumarse a la tendencia positiva de la industria. Esto se puede ver en la figura 60.

Figura 60. Precio de la accién
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Andrews incremento el precio de la accion a $ 49.02 al cierre del afio 2027, superando el
prondstico realizado en el afio 2025, en donde se tenia como objetivo alcanzar los $42 por
accion para el tltimo periodo de administracion. Cabe aclarar que no sé logré el objetivo
planteado al inicio de las operaciones de la compafiia, en donde se esperaba tener un precio

mas alto de las acciones. EI comportamiento del precio de la accién para la empresa
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Andrews, durante los ocho afios de la presente administracion se puede observar en la
figura 61.

Figura 61. Precio de la accion 2026-2027
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
La compafiia se encuentra con buenos resultados financieros, se recomienda a la siguiente
administracion conservar siempre el balance entre inversiones y presupuesto de ventas para

cuidar dichos resultados.

6.4.4 Operaciones, Calidad y Recursos Humanos
Dentro de esta seccidn se interpreta el tipo de operaciones que la empresa Andrews a
seguido en los afios 2026 y 2007.
6.4.4.1 Administracion de la capacidad
En el afio 2026 Andrews es la Unica empresa que decide comprar capacidad para tres de sus
segmentos, Performance, Size y High End, por su parte Baldwin desaparece totalmente su
producto size y vende planta de High End y Low End, mientras tanto Chester también
decide vender en High End y Erie ser retira de Traditional.

En el afio 2027 Andrews decide vender capacidad de planta en cuatro de sus segmentos,

esto debido a que se considerd que se tenia mas de la necesaria y por ende existia un
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desperdicio. Erie desaparece totalmente de Low End, y Baldwin vende planta en High End
y Low End.

La encomienda para la nueva administracion es que los siguientes afos evaluen las
ventas de planta de cada uno de sus segmentos ya que es costoso un afio comprar capacidad
y al afio siguiente venderla, como paso en estos ocho afios con Andrews.

En seguida, se muestra la figura 62 se pueden observar los productos segmentos y
capacidades de los sensores de Andrews.

Figura 62. Capacidad de produccion de Andrews
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
6.4.4.2 Utilizacion de planta
En cuanto a la utilizacién de la planta, Chester y Ferris son por el momento las que cuentan
con doble turno en todos sus productos y segmentos con los porcentajes de 148% a 197% la
primera 'y 107% a 198% en el caso de la segunda. La empresa con menor produccion
efectiva para este afo es Erie.
En la figura 63 que muestra la capacidad de produccion, asi como la utilizacion de las

empresas en promedio.
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Figura 63. Produccion Vs Capacidad 2025
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Como se puede observar en la figura anterior en este afio la produccion quedo por encima
de su capacidad en todas las empresas, por este motivo se le marca como sugerencia a la
nueva direccion de gerentes de Andrews, disefiar una estrategia adaptada a las necesidades
de los clientes tomando en cuenta produccién y su capacidad con forme al crecimiento o
disminucion anual del mercado y la preferencia de sus productos.

Andrews en el afio 2027, mantiene entre 99% a un 182% en utilizacion de la planta,
contando con una cantidad considerable para establecer un doble turno en algunos
segmentos, en High End con Aloha no fue factible trabajar méas de un turno debido a la
existencia sobrante que existia en almacenes. por lo que la nueva administracion debera
estudiar que tan factible es continuar con este producto en el mercado.

En la tabla 39 donde se puede observar el porcentaje de la utilizacion de la planta

por producto para Andrews.
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Tabla 39. Utilizacion planta de Andrews 2025

Able/Traditional 175%

Acre/Low End 182%
Aft/Performance 165%
Agape/Size 162%

Aloha/High End 99%
Avante/High End  141%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

6.4.4.3 Automatizacién

Para 2026 y 2027 Andrews no invirtié en automatizacion para sus productos, esto debido a

que ya se lleg6 a los niveles deseados. A continuacion, se muestra la figura 64 con la

automatizacion de las plantas de Andrews en 2026 y 2027.

Figura 64. Automatizacion 2026-2027
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Para los proximos afos se hace la recomendacion de automatizar los segmentos de
Performance, Size y High End, con la intencion de bajar los gastos de operacion y asi

generar mas margen de contribucion con precios establecidos para cada segmento.
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6.4.4.4 Margen de contribucién

A continuacion, en la tabla 40 se muestran los margenes de contribucidn lideres del afio

2027 en cada segmento, como se puede observar Andrews no logra aparecer en ellos debido

a que en el 2026 sufrio una crisis y para el afio 2027 aunque logré repuntar no fue

suficiente. Las dos empresas que acaparan este rubro son Chester y Erie, este primero

obteniendo un 58% Yy 54% en Traditional y Low End, Erie logro tener 48% en

Performance, 53% en Size y 42% en High End.

Tabla 40. Margen de contribucion Andrews 2027

Able Traditional 50% 58% Chester
Acre Low End 51% 54% Chester
Aft Performance 32% 48% Erie
Agape Size 36% 53% Erie
Aloha High End 33% 42% Erie
Avante High End 33% 42% Erie

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Para los proximos Andrews recomienda al nuevo equipo de trabajo realizar

automatizaciones en los segmentos Performance, Size y High End con la intencién de

recortar gastos y tener un mayor margen que le permita alcanzar a sus rivales.

6.4.5 Recursos Humanos

Para el 2026 y 2027 Andrews tuvo una rotacion de personal de 6.60% al igual que Ferris

siendo las empresas con menor porcentaje en este rubro. Por otro lado, la productividad de

Andrews alcanzo en 2027 un 127.60% siendo la de mejor resultado, el segundo lugar, lo

ocupa Erie con 125.00%. En la figura 65 se muestran los principales indicadores de

recursos humanos.
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Figura 65. Recursos Humanos afio 2026 y 2027

Afio 2026 2007 2026 2027 2026 2027 2026 2027 2026 2027 2026 2027
Entrenamicnto $3,000.00 $3,000 $1,500 $1.500 $1,000 S1,000 $2,000 $2,000 $2500 $3,500  $3,500  $4,000
Reclutamiento (horas)  $80.00  $80  $80  $80  $80 80 $80  $50 980 9§80 80 980

Rotacion de personal  6.60%  6.60% 6.90% 690% 6.70% 670% 690% 6.80% 680%  6.80%  6.60%  6.60%
Productividad 12400% 127.60% 120.10% 123.40% 119.60% 114.70% 118.00% 121.70% 121.50% 125.00% 120.10% 124.10%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Andrews logré ser el lider a pesar de que Ferris y Erie invirtieron $3.5 millones de ddlares
y $4 millones de dolares para el 2027, esto se debio a que Andrews asigno fuertes
cantidades los afios anteriores pudiendo bajar su capital asignado a este rubro a $3 millones
de ddlares y no verse afectado, toda la industria finaliz6 con las 80 horas de reclutamiento
logrando reducir sus rotaciones de personal y aumentar su productividad.

Para el nuevo equipo de Andrews, se le hace la recomendacion de observar
detalladamente loas inversiones que se vayan a generar los proximos afios teniendo en
cuenta que la productividad sea mas alta que en el 2027 y bajar més la rotacion de personal
haciendo una inversion no muy grande.

6.5 TQM
Para el bienio 2026 — 2027 el presupuesto asignado a iniciativas de calidad fue de $6.6 mdd
en 2026 y $5.5 mdd en 2027, el dinero se asigno de la siguiente manera:

En 2026, $500 mil dolares para sistemas de mejora continua, $850 mil d6lares para
relacion de vendedores y control de inventarios justo a tiempo, $500 mil ddlares para
entrenamiento en control de calidad, se destinaron $1.3 mdd a los canales de distribucion
para aumentar la demanda, se invirtieron también $1.95 mdd en estudios de mercado para
reducir los costos administrativos y $500 mil d6lares para cada uno de tres rubros: en

desarrollo de la calidad, entrenamiento Six Sigma e iniciativas de sustentabilidad.
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En 2027, se asignd $500 mil dolares para sistemas de mejora continua, otros $1.5
mdd en canales de distribucion, $1 mdd para programas ecologicos, $1.5 mdd en estudios
de mercado para continuar reduciendo gastos administrativos y nuevamente $500 mil
ddlares para cada uno de los rubros: Six Sigma e iniciativas de sustentabilidad.

Estas inversiones tuvieron como resultado para Andrews el siguiente porcentaje de
reduccién o aumento principalmente: reduccion de costos administrativos 60.02%,
incremento en la demanda 12.61%, la reduccién en materiales de 9.48% y en mano de obra
de 7.56%, en tiempos de 1&D se conserva en 40.01% ya que se ha invertido a tope ($4
mdd).

A fin de comparar con el resto de las empresas, se presenta la siguiente figura 66
con el total de reducciones o aumentos logrados por las firmas para el afio 2027 en base a
su inversion en iniciativas de calidad.

Figura 66. Reducciones e incrementos en el afio 2027
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Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Se sugiere a la siguiente administracion invertir en los rubros en los cuales se ha depositado
menor cantidad de dinero a través de estos ocho afios, para lo cual se sugiere asignar $2
mdd en la iniciativa de entrenamiento para la calidad y otros $2 mdd en programas verdes,

se debe tomar en cuenta que el rendimiento maximo para cada iniciativa se da con $4 mdd
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por lo que invertir mas de esta cantidad de dinero en algun rubro, sumando los afios
pasados no generard mayores beneficios.

6.6 Conclusiones

El afio 2026 fue un afio de resultados desfavorables para Andrews. Durante ese afio se
realizd un préstamo de emergencia debido principalmente a que las ventas no fueron acorde
a las predicciones. Asi pues, Chester y Digby tuvieron un crecimiento importante, logrando
generar ganancias por 7 y 4.7 millones de ddlares respectivamente.

Para el 2027 Andrews logro recuperarse, con una estrategia muy agresiva en
precios, la cual, combinada con productos con buenas caracteristicas, lograron tener record,
en estos ocho afios, con ventas con 178 millones de dolares, EBIT con 30.8 millones de
ddlares y ganancias de 14.6 millones de ddlares.

La empresa se encuentra en una buena situacion tanto econémica como de
participacion en el mercado. El equipo directivo que ha estado al frente de la compariia
durante los altimos ocho afios considera que ha realizado un buen trabajo, logrando adaptar

la estrategia de la empresa a las necesidades cambiantes del mercado.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES
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7.1 Introduccion

En este capitulo se exponen las conclusiones y reflexiones sobre el proceso de elaboracion
del trabajo de obtencion de grado y el desempefio en CAPSTONE de la empresa Andrews.
Ademas, cada integrante del equipo expone sus opiniones en base a su experiencia en el
curso de simulador de negocios, asi como su paso por la maestria de administracion en
ITESO.

7.2 Competencia en CAPSTONE

A continuacion, se explica la estrategia que Andrews eligié para competir y llegar al
segundo lugar en cuanto a puntaje en el simulador, también se analizan las dificultades en

el proceso y la aportacion de dicho juego virtual a la realidad profesional.

7.2.1 Estrategia planteada y ajuste a la estrategia

La manera en que Andrews alcanzaria sus objetivos en un principio se exponia como una
estrategia mixta de liderazgo en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto
combinada con una estrategia de diferenciador de nicho, se buscaba mantener productos en
los cinco segmentos del mercado, de manera que la economia de escala mantendria las altas
ventas y ganancias base que pagaran la operacion y la diferenciacién de nicho aportaria el
margen de contribucion ideal.

Conforme avanzé la competencia en los primeros afios Andrews hizo un ajuste en su
estrategia, manteniendo su formato mixto, sin embargo, se descarté el enfoque en el ciclo
de vida del producto y dio lugar a una estrategia muy parecida a la original (lider amplio en
costos junto con diferenciacion de nicho) pero no se migrarian los productos a otro

segmento.
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La automatizacion en los segmentos de bajo costo, Traditional y Low End permitio
Ilevar a cabo esta estrategia, haciendo posible la disminucién del costo de mano de obra 'y
por ende la oferta de precios competitivos. Asi mismo se desarroll6 como diferenciador de
nicho de alta tecnologia ya que se mantuvo a la vanguardia en High End, lanzando dos
sensores nuevos: Aloha en el 2022 y Avante en el 2024, ademés de mantener en constante
innovacion en Performance y Size, al observar que Baldwin y Chester cedieron este
mercado y estos segmentos se encontraban menos competidos, Andrews reafirmo su
decision de mantenerse en ellos.

En mercadotecnia se buscé mejorar el precio constantemente, sobre todo hacia los
ultimos dos afios de la competencia sin descuidar los margenes. En cuanto a inversion de
presupuesto en promocidn y ventas tuvo incrementos anuales a excepcién de los afios de
crisis ya que la prioridad fue mantener los flujos de efectivos lo mas eficientes posibles.

En el departamento de operaciones, para la produccion se establecié un promedio
con base al crecimiento anual del mercado y a los resultados del puntaje obtenido en
servicio al cliente, con el propdsito evitar sobre inventarios, asi como falta de producto, a
pesar de que ambas situaciones se dieron durante los ochos afios. Se opt6 por la venta de
capacidad en aquellas lineas que contaban con un bajo porcentaje de aprovechamiento, es
decir menor al 100%, asi mismo se monitoreaban los margenes de contribucién de cada
producto, ya que la linea de produccion que no resultara rentable se venderia, como sucedid
con el sensor Adam.

En cuanto a iniciativas de calidad, a partir del cuarto afio se comenz6 a invertir, en
dicho afio se invirtieron $5.00 millones de ddlares, el quinto y sexto afio $6.5 millones de
ddlares, el séptimo $6.6 millones de ddlares y el octavo $5.5 millones de ddlares, con el

objetivo de reducir costos y aumentar la demanda.
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En finanzas se adquirio deuda a largo y corto plazo como una forma de equilibrar
las fuertes inversiones realizadas en planta. En el primer afio se vendieron acciones para
financiamiento de la empresa, en el afio 2026 se otorgaron dividendos y se recompraron
acciones.

Para los ultimos afios de la competencia, la empresa mantiene la estrategia
replanteada en sus primeros afios, la automatizacion llegé a su maximo nivel y permitio ser
lider en costos en sus productos de baja gama, asi mismo logro diferenciarse en los nichos
de High End, Performance y Size siendo el segundo lugar en ventas, lo cual permite que la

empresa crezca a un ritmo moderado pero constante.

7.2.2 Respuesta a los movimientos estratégicos de la competencia

La competencia comenz6 muy pareja, el primer afio todas las empresas bajaros sus ventas y
ganancias en comparacion al afio anterior, debido a la fuerte inversion que se estima
realizaron en sus plantas y en la renovacion de sus productos, en esta etapa aun era dificil
determinar la estrategia 0 movimientos que seguiria cada compafiia.

Para el afio 2021 se comenzaba a divisar cierto desfase en la posicion de los
sensores de cada empresa, sin embargo, y se comenzaba a identificar un mayor nimero de
sensores nuevos en High End. Para 2022, ya se divisaba una saturacion en tres segmentos:
High End, Traditional y Low End esto ayud6 a que Andrews afirmara su decision de
mantener productos en Performance y Size en los cuales participaban menos productos.

En 2022 ya se apreciaba también el liderazgo de Ferris en todos los segmentos
excepto en High End. Andrews reaccion0 invirtiendo més dinero en 1&D para tener

productos méas competitivos, actualizando sus sensores de manera que fueran mas atractivos
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para el cliente, lo cual logré darle el segundo lugar en ventas en el segmento Traditional,
Performance y Size.

En el afio 2023 la empresa se quedd sin inventario de sus productos High End y
Size, esto le abrid paso a la competencia, sin embargo, se reacciono fabricando un margen
mas amplio de sensores para 2024, lo cual dio buenos resultados recuperando parte del
mercado. Para este entonces, alcanzar y superar a Ferris como lideres se veia distante, lo
unico que se podia hacer era bajar drasticamente el precio en Low End ya que el lider se
encontraba atras con la automatizacién de dicha planta, sin embargo la buena
administracion y margen de esta empresa no le impidié continuar en los primeros lugares
de venta, por lo que Andrews se enfoco en mantener el segundo, lo cual logré en 2024 en
todos los segmentos.

En 2025 Andrews mostraba buenos resultados, sus acciones subian junto con sus
ventas e indicadores financieros, en este afio para superar a la competencia, se decidid
otorgar diez dias adicionales de crédito a los clientes, quedando en 40, lo cual favorecio en
ventas y la empresa continu6 creciendo, manteniendo el segundo lugar.

Ante el panorama favorecedor de 2025, en 2026 puede que Andrews bajé la guardia,
y después de haber llevado segundo lugar en ventas, cay6 ante Dot en Performance, ante lo
cual se reacciond invirtiendo en mejorar drasticamente las caracteristicas de Aft para el afio
2027, sin embargo no lo logré debido a que Digby tuvo el mismo pensamiento y se
adelantd aun mas en mejorar sus parametros. En 2026 ante el inventario rezagado y un
préstamo de emergencia se planed la manera de salir del bache, esto se logré en 2027 con
una mejor planeacién de la fabricacion, no se pagaron dividendos y no se recompraron
acciones, se verifico que el flujo de efectivo fuera suficiente para cubrir la deuda del

préstamo asi como la de largo plazo, se vendié cierta capacidad en planta, se renovaron los
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sensores solo lo suficiente para ser competitivos y se redujeron los presupuestos de

mercadotecnia, todo lo anterior dio buenos resultados.

7.2.3 Dificultades del proceso
Seguir una estrategia apropiadamente no garantiza la preferencia del mercado, la
competencia es mucha y es agresiva, por lo que cada afio la participacion de mercado varia
conforme a la toma de decisiones de cada firma. Sin embargo, se puede determinar que una
estrategia bien planeada y con vision a futuro puede generar buenos resultados.

A continuacion, se presentan algunos puntos que fueron dificiles de entender y
manejar en el simulador:

e La produccidn fue generalmente un tema complicado de planear al ser muy
impredecible el comportamiento del consumidor, se hicieron estimaciones, sin
embargo, fue dificil mantener los inventarios en un margen sano, cada afio los
resultados variaban y a veces de manera sorprendente, quedar con un remanente de
tres piezas en un producto se debia festejar.

¢ Resultaba dificil crear un pronéstico de venta conservador en el area de
mercadotecnia, costaba trabajo hacerse a la idea de vender tan poco y solventar
todos los gastos e inversiones con tan poca venta, pero por tal motivo al hacer
prondsticos reservados, cualquier extra era ventaja.

e Una complicacion muy importante fue lograr generar ganancias, Andrews no logro
en los ochos afios descubrir la formula o combinacion correcta entre gasto y
generacion de ganancias, al menos no las suficientes para lograr el puntaje esperado

en el BSC.
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e Otra complicacion fue subir el precio de la accién, a pesar de haberse elevado un
43% desde inicios de la operacion, no se alcanzé el puntaje objetivo en el BSC el
cual para 2027 era de 18, logrando Andrews so6lo un 10.1, el motivo viene de la
mano con la dificultad de generar ganancias.

e Lograr subir el puntaje en la rotacion de empleados, fue algo que no quedo claro, a
pesar de que desde el segundo afio se comenzaron a invertir fuertes sumas de dinero
en el rubro de contratacion de personal, llegando invertir hasta la cantidad méxima
en rendimiento de $5 mdd, s6lo un afio se tuvieron las plantas a mas de 180% de su
capacidad y el personal continuaba rotando. Andrews no logré el puntaje objetivo,
por lo que se decidié disminuir el monto de la inversion ya que no estaba generando
mayores beneficios.

7.2.4 Por qué se obtuvo el segundo lugar en la competencia
Se presentaron diversos factores que afectaron directamente a Andrews para no conseguir el
primer lugar en la competencia.

Se tuvo la confianza de alcanzar liderato con los dos productos lanzados en el
segmento High End, lo cual no se dio debido a que fue muy competido este mercado por las
demas empresas inclusive, hubo un par de casualidades con que estos nuevos productos se
empataran con otros de la competencia muy similares.

En el afio 2022, se tenia la posibilidad de continuar con el liderazgo en el segmento
de Tradicional, pero falté agresividad en el precio, se debié aprovechar el nivel de
automatizacion realizado en la planta con el cual se bajaron los costos de produccion y asi
competir con una mejor oferta en el mercado.

También falto lanzar nuevos productos, especialmente en Performance y Size, los

cuales no estaban tan competidos y habia espacio para introducir al mercado nuevos
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productos, esto no se hizo porque era mucha la inversion y la empresa no queria arriesgarse
a un préstamo de emergencia.

Un acierto muy importante fue la proyeccion de ventas, en casi todos los afios la
proyeccion fue muy buena, lo cual permitié tener los niveles adecuados de produccion, asi
como también cuidar los resultados financieros. El balance entre las ventas, el precio de
venta y los costos de produccion fue una variable que Andrews control6 durante todos los
periodos. Con esto el equipo se aseguro de conservar utilidades con un margen adecuado.

El equipo directivo se siente satisfecho con los resultados, ya que se logré controlar
varias variables, hacer buenas proyecciones, invertir en automatizacién y un conjunto de

buenas decisiones que llevaron a la empresa a obtener el segundo lugar en la competencia.

7.2.5 El simulador frente a la vida real

El simulador es un instrumento artificial que, en el momento de materializarse, tienen
sentido todos los aprendizajes adquiridos tanto en la maestria, como en diversas situaciones
personales y laborales, ya que logra generar un combate de andlisis de actitudes y toma de
decisiones en finanzas, recursos humanos, operaciones, gestion de calidad e investigacion y
desarrollo. Luchar por un mejor posicionamiento ante los demés equipos forja una vision
organizacional de competitividad.

Se puede decir que refleja mucho lo que hacen las grandes compafiias en la vida
cotidiana, ayudando a reforzar las habilidades de trabajar en equipo para lograr una meta en
comun en un ambiente diferente. Por otra parte, permite probar como las estrategias, puede
adaptarse o cambiarse, a pesar de que ello normalmente toma tiempo. Principalmente se

vincula lo siguiente:
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A utilizar una herramienta fundamental y de gran ayuda para la toma de decisiones
en las empresas que es el Balanced Scorecard.

Que la inversién en promocién y ventas es muy importante para estar presente en la
mente de los consumidores, asi como para que puedan acceder facilmente a nuestros
productos en caso de querer adquirirlos.

La importancia de la automatizacion en las economias de gran escala para reducir
costos y poder ofrecer precios mas competitivos.

Los préstamos no son malos, por lo general la cultura en las PyMES mexicanas es
tener mucho miedo a los créditos y financiamientos, sin embargo, cuando una
empresa se encuentra en crecimiento, expansion e invirtiendo en mejoras, se debe
mantener un equilibrio entre la deuda y el capital, siempre y cuando se pueda
cumplir con las obligaciones tanto de la operacién como de los préstamos.

La importancia de observar y monitorear los movimientos y estrategias de la
competencia, esto puede ser una gran diferencia entre el éxito y el fracaso de la
estrategia propia, siempre estar a la vanguardia y con una visién hacia el futuro nos
previene de caer en posibles baches ademas que nos alerta y ayuda a definir una

estrategia exitosa a largo plazo.

7.3 Titulacién por medio de la modalidad de simulador de negocios

A continuacion, en esta seccion se expondran las experiencias personales de cada integrante

del equipo respecto a la modalidad de titulacién del simulador de negocios.

7.3.1 Maria Cristina Acosta Rizo

Elegi para titularme la modalidad de simulador de negocios debido a que me habian

mencionado que se enfocaba un poco més en temas financieros, lo cual al ir avanzando en
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el curso me percaté que era verdad. En el primer curso, IDI hicimos un acercamiento al
método de redaccion del trabajo de obtencion de grado (TOG) asi como a la utilizacion del
sistema APA para citar. En IDI 2 se estudiaron ejemplos y casos de las situaciones
financieras de distintas empresas, esto me ayudd a entender un poco mas cOmo se manejan
las firmas que cotizan en bolsa.

Finalmente IDI 3 y 4 fue una experiencia pesada pero muy enriquecedora, la carga
de trabajo es intensa porque hay que trabajar fines de semana sacrificando muchos
compromisos, sin embargo vale la pena porque se aprende a manejar el simulador de
negocios, el cual me deja muchos conocimientos, desde plantear una estrategia eficiente,
aprender a ajustarla ante los movimientos de la competencia, la manera cémo influyen los
rivales en las decisiones de la firma para anticipar sus movimientos y saber responder ante
ellos, asi como también se puede tener una mejor idea de lo complicado que es manejar una
empresa, cobmo cada movimiento influye en los resultados de toda la organizacion.

También es grande el enriquecimiento que surge de la experiencia de trabajar en
equipo, cada miembro aporta un valor Unico y esencial al resultado del trabajo ya que cada
perfil es distinto, con una experiencia particular y aportando su esencia y sus conocimientos
tanto a la toma de decisiones en el simulador como al TOG. El trabajo de obtencién de
grado es extenso y requiere dedicacion, es dificil salir de la rutina del trabajo para
embeberse de nuevo en el &ambito académico, sin embargo, como ya he mencionado, vale la
pena, ya que deja una gran satisfaccion el saber que se puede lograr, a pesar de las
dificultades y desvelos.

Recomiendo ampliamente vivir la experiencia de aprendizaje con el simulador de
negocios y TOG ya que se obtienen muchos conocimientos aplicables al ambito laboral que

no terminaria de mencionar aqui, sin embargo, al final me voy satisfecha porque lo que
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buscaba, empaparme un poco mas de conocimientos financieros, me llevo eso y mucho
mas.

7.3.2 Aida del Carmen Peraza Espinoza

La titulacion por medio de la modalidad de simulador de negocios llamé mucho mi
atencion debido a que puedes aplicar los conocimientos adquiridos en muchas de las
materias de la maestria en administracion de empresas.

Pasar de la teoria a la préactica con una competencia en donde pude aprender y
reforzar la toma de decisiones en las diferentes areas de una empresa, fue una experiencia
fascinante y sumamente divertida. Ciertamente el simulador no es exactamente igual a una
organizacion en la vida real, en CAPSTONE las diferentes variables estan muy controladas
lo cual no sucede en las compafiias. Aun asi, es muy enriquecedor tomar las decisiones
como en que invertir, establecer los precios, las caracteristicas de los productos y la
estrategia a sequir.

El trabajo en equipo fue clave, los equipos estaban formados por personas de
diferentes carreras y habilidades, esto nos llevé a diversos tipos de liderazgo, trabajar
siempre con mucha empatia y sobre todo un gran comparierismo. No puedo dejar de
mencionar, la gran experiencia que es tomar clases con el Dr. José de la Cerda, quien nos
compartio sus conocimientos en una forma tan natural y con tanta pasion, me deja un gran
aprendizaje.

7.3.3 Eduardo Villalobos Ollivier
El curso de simulador de negocios me parecié muy interesante y un verdadero reto que tuve
que cumplir, empezando por las clases de IDI 2, en la cual me senti muy bien y creo que

hice un buen trabajo en las investigaciones a realizar, en esta materia no solo aprendi a
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interpretar datos de empresas, también como hacer una redaccion apropiada con nimeros
financieros y dar una interpretacion a estos algo que me ayud6 mucho para el TOG.

En cuanto a IDI 3 y 4 fue la mas dificil de las tres materias, en especial al escribir el
TOG fue complicado redactar, aunque con el paso de las semanas pude mejorar para
entregar un buen analisis, aprendi sobre la estrategia que debe de tener una empresa y
seguirla para llevarla al éxito, asi como que el trabajo en equipo es muy importante y
siempre tengo que estar escuchando a las demas personas ya que pueden tener mejores
ideas que yo. Me siento contento y satisfecho con lo que logre.
7.4 La Maestriaen el ITESO y su legado
Enseguida, se compartiran las experiencias personales de cada integrante del equipo en

relacién con su experiencia en el paso por la maestria en Administracion en ITESO.

7.4.1 Maria Cristina Acosta Rizo
Desde que era una nifia pequefia, me di cuenta de que me gustaba la escuela, estudiar,
aprender, conocer. Mi hermano ya comenzaba a ir al kinder y yo me acercaba a hacer las
tareas con él, siempre me distingui por ser estudiosa y le pregunté a mis papas aquél
entonces, cudl era el mas alto grado de estudios y ellos contestaron: maestria o doctorado.
Desde entonces me fijé una meta de tener un posgrado

Hoy, 26 afios después puedo decir que logré llegar a donde queria estar y qué mejor
gue en una institucion que me inspira ese sentimiento de ser mi segundo hogar: ITESO, a
pesar de que no estudié la licenciatura en ella, dos afios y medio fueron suficientes para
hacerme sentir como si hubiera estado toda la vida, lo mejor de todo es que mis valores se

alinean perfectamente a los promulgados en esta universidad.
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Hoy en dia el mundo tan competitivo en el que vivimos demanda mas
conocimiento, estar actualizados y responder ante los rapidos y constantes cambios del
entorno. Es por eso por lo que esta maestria estudiada en el ITESO me posiciona en un
lugar més consciente y me abre la mente para ver los retos del mundo de los negocios desde
otra perspectiva.

Comenzando por la mercadotecnia, aprendi mucho sobre el comportamiento del
consumidor y las tendencias actuales de compra. Siguiendo con las finanzas, leer los
nameros, entenderlos, interpretarlos, es un acercamiento importante que me servira mucho
para el ambito profesional e incluso personal. Continuando con la economia, la oferta, la
demanda. Los cambios organizacionales dentro de la empresa, incluso tuve una experiencia
increible de intercambio en el extranjero. Pero sobre todo me llevo los valores, el ser
humilde, humano, incluyente y poner siempre a los colaboradores en el centro, tanto mis
compafieros de trabajo como a los proveedores, a los clientes y a todo aquel que hace
posible que los negocios se den y continten aportando a la economia, bienestar del pais y
de cada una de sus familias.

Para concluir, los conocimientos aprendidos en esta etapa me los llevo para

aplicarlos a la vida real, a la empresa, a los negocios o a cualquier &ambito de mi vida.

7.4.2 Aida del Carmen Peraza Espinoza

Hace dos afios y medio tomé la decision de estudiar una maestria en administracion de
empresas, después de revisar varios planes de estudio, seleccioné al ITESO como mi nueva
casa de estudios. Desde el primer momento que me acerque a pedir informes, el proceso de
inscripcion, la admision, todo tenia una excelente organizacion y puedo decir que una

calidez dificil de encontrar en una escuela.
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Pero lo mejor estaba por venir, cuando comencé mis clases observé a los maestros,
la pasion con la que trabajan, su principal motivacion que no es un salario, estan ejerciendo
una de las profesiones mas hermosas por el amor a la ensefianza. Y por otro lado vi a los
alumnos, muchos de ellos, ya con una historia con los Jesuitas, todos ellos con un gran
orgullo de pertenecer a la universidad.

ITESO tiene alma propia, se siente y se vive en cada espacio, en cada evento y en
cada persona. La maestria de administracion de empresas tiene grandes ventajas, programas
de intercambio internacionales, alto nivel académico, claustro de extraordinarios maestros,
relacionamiento académico y laboral, excelente ambiente estudiantil y sobre todo valores
que promueven la libertad para transformar, los cuales generan un gran compromiso de

vivirlos dia con dia en mi vida profesional y personal.

7.4.3 Eduardo Villalobos Ollivier

La Maestria en Administracion, me parecio una de las mejores etapas que he vivido hasta el
dia de hoy, esto se debe a que pude mejorar mis conocimientos en algunas areas que me
faltaba fortalecer, el ITESO cuenta con excelentes profesores lo cual me parecid
extraordinario ya que me senti en confianza con los nuevos aprendizajes y llevarlos a
prueba dentro de mi vida laboral.

El ambiente dentro en ITESO también me agrado mucho, ya que en esta se
respiran los valores mas importantes como el respeto entre comparieros y profesores, ver
por los demas y siempre tratar de ayudarse unos a otros para crecer como sociedad lo cual
marca mi paso por la maestria ya que son los que me han acompafado a lo largo de mi vida

y se refuerzan ahora desde una perspectiva diferente.
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