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Introduccioén general

El objetivo del presente trabajo es capturar y documentarlas experiencias asi como las ensefianzas
adquiridas por el equipo Andrews, conformado por Cecilia Velasco, Hector Larrién, Raymundo Gabino y
Fabian Ibarra en la industria de sensores C67565 del simulador Capstone durante los ocho periodos que

dura la simulacion. El simulador tiene en si tres objetivos clave:

e La formulacién, implementacién y evaluacién de estrategias de negocios para un mercado dado,
siendo la gestién estratégica el punto de partida y con el uso de herramientas especializadas,
tales como el Balance Score card.

e Desarrollar la toma de decisiones en equipo, mediante la sana interaccion de sus miembros.

e Incrementar la capacidad de analisis del alumno, mediante la interpretacién de datos, tales como

el Capsim Courier.

Este ejercicio de gestiébn administrativa, nos brinda la oportunidad de poner en practica todos los
conocimientos adquiridos a lo largo de la Maestria en Administracion. Desde la conformacién de la

mision, vision y objetivos a largo plazo, hasta la seleccion, implementacion y evaluacion de la estrategia.

El proceso de ensefianza en la actualidad se ha visto beneficiado de diversos avances
tecnoldgicos, entre los que destacan las computadoras y el internet. Gracias a estas herramientas se ha
facilitado el proceso de aprendizaje de millones de estudiantes. En armonia con esta tendencia el
Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Occidente (ITESO) recientemente incorporé una
opcién de titulacién en la Maestria de Administracion, que consiste en un innovador programa en el que
los alumnos tienen la oportunidad de administrar una empresa en una plataforma virtual, que simula con
mucha fidelidad las diversas fuerzas que intervienen en los entornos internos y externos de las

organizaciones.

El simulador seleccionado por el ITESO para este fin, es el Capstone, especializado en la
ensefianza de estrategia de negocios, de la compafia Capsim, la cual es lider global en tecnologia de

simulacion de negocios.



En el primer capitulo se describen las condiciones actuales de la industria de sensores, para
contar con un marco de referencia general. Asi mismo, se analizaran las condiciones de mercado de la
industria de sensores del simulador Capstone. Posteriormente, se identificaran sus coincidencias y

diferencias.

En el segundo capitulo, de desarrolla el planteamiento estratégico a partir de la misién, vision y
objetivos de largo plazo. Adicionalmente, se fundamentara la seleccién de la estrategia mas adecuada
para alcanzar nuestros objetivos con base en las condiciones del mercado del simulador Capstone. En
este mismo capitulo, se desarrollara la estructura organizacional utilizada para implementar y evaluar la

estrategia seleccionada.

En los capitulos subsecuentes se analizara los resultados obtenidos en cada afio de simulacion,
comparados con los objetivos que buscabamos alcanzar ese afio en particular. Esta informaciéon es muy
Gtil para hacer los ajustes que sean necesarios en nuestra gestion administrativa aplicada a los

departamentos de Investigacion y Desarrollo, Mercadotecnia, Produccién y Finanzas.

En el Gltimo capitulo, se expondran las conclusiones y el aprendizaje obtenido durante el proceso
de simulacién, ademas, se identificaran las areas de la gestion administrativa en donde se tuvo mayor

dificultad para manejar adecuadamente, ya sea por falta de conocimiento o pericia del equipo directivo.

En conclusion, este trabajo tiene una doble finalidad, la primera es desarrollar y agudizar
habilidades directivas en los participantes a través de la solucién de los diversos problemas que se
presentan en los ocho afios de simulacién, la segunda es documentar el aprendizaje adquirido en este
ejercicio con el proposito que pueda ser utilizado como referencia por los futuros participantes en el

simulador Capsim.



CAPITULO |

EL ENTORNO DE COMPETENCIA, INDUSTRIAY MERCADO




1.1 Introduccién

El mercado en el que se ubica la simulacién es el correspondiente a la industria de sensores, por lo que en
el presente capitulo se muestra el panorama actual de esta industria en el mundo, su volumen de ventas
dividido por areas geograficas y sectores industriales, asi como su crecimiento histérico y proyectado. Esta
informacion permite familiarizarse con esta industria, a fin de comprender con mayor claridad las condiciones
especificas de este mercado y su comportamiento. Posteriormente, se analizan las caracteristicas y
condiciones del mercado de sensores planteado en el simulador de Capsim. Asi mismo se realiza una
comparativa del desarrollo del ambiente simulado con el desempefio real de la industria, con el afan de

identificar las similitudes y diferencias entre ambas y hacer mas rico el contenido del presente trabajo.

La informacion que se presenta de la industria de sensores real fue obtenida mediante un trabajo de
investigacién, en el caso de la industria simulada, esta se obtuvo de las diversas herramientas con que
cuenta el simulador como por ejemplo, el Capsim Courier el cual ofrece un panorama detallado del
desempefio de los diferentes productos que compiten en el mercado y su comportamiento en el afio previo,
asi como un balance anual del estado financiero de cada empresa. Adicionalmente, se cuenta con el reporte
de analisis de la industria que refleja el comportamiento de la misma a lo largo de la simulacién. En este
reporte se plasman las tendencias, riesgos, oportunidades y amenazas que surgen alrededor de la

compafiia y de la competencia que la rodea.

Este capitulo es bésico para entender las variables involucradas en el comportamiento de la
industria y del mercado en donde compiten las diferentes empresas del simulador. Aqui por ejemplo, se
clasifican los segmentos de acuerdo a las preferencias de sus principales consumidores. Ademas, se
detallan los criterios utilizados en la intenciéon de compra del consumidor, asi como el peso relativo de cada

uno de ellos. También se cuantifican las tendencias de mejora que espera el consumidor en cada uno de los

segmentos a través de los afios.



1.2 Definicion de sensor
Un sensor o captador, como prefiera llamarsele, no es mas que un dispositivo disefiado para recibir
informaciéon de una magnitud del exterior y transformarla en otra magnitud, normalmente eléctrica, que

seamos capaces de cuantificar y manipular.

1.3 Tipos de sensores

. Sensores de posicion

. Captadores fotoeléctricos

. Captadores de circuitos oscilantes
. Sensores de contacto

. Sensores de ultrasonido

. Captadores de esfuerzo

. Sensores de movimiento

. Sensores de deslizamiento

. Sensores de velocidad

. Sensores de aceleracion

1.4 Clasificacién de acuerdo a NAICS

De acuerdo al North American Clasification System (NAICS) una de las clasificaciones para la industria de
los sensores es bajo el codigo 334513 con la clasificacion de Semiconductor and Related Device
Manufacturing®.Esta clasificacion de industria es la que manufactura semiconductores y dispositivos
relacionados en estado solido, tales como microchips, sensores, circuitos integrados, microprocesadores,

diodos, transistores entre otros microcomponentes.

L“NAICS Code Description,” NAICS,. obtenido el 21 de septiembre del 2014 desde: http://www.naics.com/naics-
code-description/?code=334413
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15 Perspectiva mundial de laindustria de los sensores
La industria mundial de los sensores ha experimentado un crecimiento muy sélido en esta Ultima década.
Con la actual tendencia se puede proyectar que la tasa de crecimiento anual alcanzaréa los dos digitos antes
del afio 2020. Una de las principales razones para avalar esta tendencia es la mayor utilizaciéon de sensores
conforme aumenta la automatizacion y complejidad de las maquinas, aparatos y dispositivos de las
diferentes industrias.

En términos economicos la industria de los sensores en muy atractiva a nivel global para las
empresas fabricantes de estos dispositivos. La siguiente tabla muestra el comportamiento de las ventas en

un lapso de diez afios a partir de datos histéricos y proyecciones tomadas de un informe de Intechno

Consulting2.
Afios Ventas anuales Crecimiento promedio
2006 81.6 Billones EUR 7.90%
2011 119.4 Billones EUR 7.90%
2012 130.3 Billones EUR 9.10%
2016 184.1 Billones EUR* 9.10%

Tabla 1 Muestra el crecimiento pronosticado al afio 2016.

En el afio 2006, de los 81.6 billones de Euros de la demanda global de sensores con especificaciones no
militares, el 12.9% procedian de las industrias de maquinaria, 12% de los procesos industriales y el 20.6%
de las industrias de vehiculos, incluyendo aviones, barcos y trenes. Alrededor de 18,2% de la demanda total
provino del sector de la construccion, el 3,8% de fabricantes de electrodomésticos y electrénica de consumo
y el 13,3% del sector de tecnologias de informacion y comunicacion.

Para el 2016 se espera que la demanda global del mercado de los sensores llegue a 184 billones de
euros, en donde 9.7% se iria a la industria de la maquinaria, 8.9% a los procesos industriales, 22.8% a la
industria de vehiculos, 18.1% para el sector de la construccion, 2.7% para electrodomésticos/electronica de
consumo y alrededor de 23% para tecnologias de la informacion, siendo ésta la de mayor crecimiento en
relacion a afios anteriores. Por otro lado, en la tecnologia médica se prevé contar con una participacion de

mercado del 8.8%.

2Intechno Consulting, World wide Analisys and Forecast of Sensors Markets until 2016 (Intechno Consulting, March
25, 2012), obtenido el 21 de septiembre del 2014 desde: http://www.intechnoconsulting.com/ic/press/details/e-
press-se2016-us.pdf.
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Europa Occidental cuenta con un consumo del 31.8% del mercado mundial; Europa Oriental del
2.8%; América del Norte del 28.3%; América del Sur del 1.7%; Asia-Pacifico cuanta con 34.4% siendo la
regioén con el mayor consumo a nivel mundial y el otro 1% esta dividido por el resto del mundo.

En cuanto a los paises con mayor demanda, se encuentran Alemania, Japdn y Estados Unidos, los
dos primeros en sensores para maquinaria. En el caso de E.U, es considerado el principal propulsor de la
innovacion, asi como el mayor consumidor de los sensores en las tecnologias de la informacion,
comunicacion e industrias de procesos. Otros paises que rapidamente incrementan la demanda de sensores
son China, India y el Sudeste Asiatico.

Resulta légico que la industria de vehiculos se encuentre dentro de las tres principales
consumidoras de sensores, ya que de acuerdo a la informacién proporcionada por los organizadores de la
exposicion y conferencia anual de sensores de automdviles del 2015 en Detroit, Michigan E.U3, en el afio
2013 fueron fabricados aproximadamente 75 millones de nuevos vehiculos ligeros (automéviles y
camionetas) en todo el mundo. Este nimero se espera que alcance 110 millones en 2020. En la actualidad,
cada vehiculo tiene un promedio de 60 a 100 sensores a bordo. Las nuevas generaciones de autos seran
mas rapidas e "inteligentes"”, por lo que se espera que el nimero de sensores alcance los 200 por automovil.
Estas cifras se traducen en aproximadamente 22 mil millones de sensores requeridos en la industria del

automovil para el 2020.

Los principales competidores de la industria de sensores son los siguientes:

. Samsung

. Ompnivision

. Freescale Semiconductors
. AKM Semiconductors

. Sony

. Canon

. Synaptics

. Cypress Semiconductors
3Ibid.
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. Texas Instruments
. Aptina Imagine
. Seti &Galaxy core

La industria de sensores se maneja en ambiente de mercado “business-to-business”, es decir, no se
venden directamente a los consumidores, sino a empresas que integran los sensores en sus productos
finales que a su vez son vendidos a los clientes que son los usuarios finales del producto. Los clientes de los
productos son empresas conocidas como Manufactureros de Equipos Originales, OEM, por sus siglas en

inglés, que venden sus productos bajo sus propias marcas.

1.6 Retos y amenazas de laindustria de sensores
En contraste con las positivas tasas de crecimiento de la industria de sensores, también existen importantes

retos que deben ser superados para ser competitivos en esta compleja industria, encontrando los siguientes:

o Satisfacer adecuadamente las necesidades crecientes del cliente, y al mismo tiempo mantener la
rentabilidad del producto.

Las empresas del sector deben realizar una revision de clientes, productos y servicios e identificar cuales
son rentables y cuales no lo son. Implementar estrategias para eliminar a los clientes no rentables y de ser
necesario, no invertir en aquellos productos o servicios que no cumplen con el nivel de rentabilidad
esperado, para enfocarse en otros segmentos con mayor potencial en la generacién de ganancias. De
acuerdo a Alix Partners este enfoque ayuda a mejorar el EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation, and Amortization) de un 10% hasta un 25% o mas en las industrias tales como equipos de

telecomunicaciones y médicos que, como los sensores, tiene costos fijos e indirectos muy significativos.

o Controlar los gastos generales.
La industria de sensores es ciclica y tiene ciclos de vida relativamente cortos, lo que hace frenar a los gastos
generales, los cuales son cruciales para el desempefio de una empresa. Para establecer ese control, la

industria tiene que examinar cuidadosamente la carga de trabajo del personal y otros gastos, en busca de
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oportunidades para reducir gastos estratégicos. De acuerdo a Axil Partners, este tipo de estrategias han

ayudado a reducir los gastos generales hasta en un 10 a 20% en un ndmero de diversas industrias.

° Disminuir costos de la cadena de suministro

La industria de sensores en general es intensiva en inversion de capital, lo que requiere una gestion
continua de los costos de la cadena de suministro. Para reducir esos costos, hay que tratar de maximizar la
utilizacion de activos. Ademas, hacerlas operaciones en la organizacion tan delgadas como sea posible a la

vez que se minimicen los costos de operacion y el consumo de materiales.

o Consolidacion continda.

De acuerdo a lo observado en el entorno de la industria, las condiciones estan dadas para una mayor
consolidacion en la industria de semiconductores, en particular entre los proveedores de equipos,
fundiciones, fabricantes de dispositivos integrados y empresas de energia solar. Independientemente de sus
sub-sectores, las empresas deben pensar estratégicamente sobre sus futuras acciones para un

aseguramiento de las operaciones.

o Amenaza a la industria

La principal amenaza a la que se enfrenta la industria es un mercado altamente fragmentado, es decir un
océano rojo® al existir muchos competidores que se involucran en feroces guerras de precios.
Adicionalmente, la cadena de suministro es débil por la posicién geografica de muchos de los proveedores
de materia prima para la elaboracién de los sensores. Por otro lado, la creciente demanda de mejores
salarios a nivel mundial, la necesidad de contratar personal especializado y el aumento en fenémenos
naturales y sociales que afectan la producciéon de materia prima para la industria, son algunas de las
presiones ejercidas sobre el sector que deben ser afrontadas oportunamente con una estrategia holistica

para mitigar su impacto.

4Alix Partners, “Reviving Growth and Rebuilding Market Value,” n.d., obtenido el 22 de septiembre de 2014 desde:
http://www.alixpartners.com/en/Publications/AllArticles/tabid/635/articleType/ArticleView/articleld/907/Reviving
-Growth-and-Rebuilding-Market-Value.aspx#sthash.JmORgxbN.dpbs.

5Chan Kim and MauborgneReneé, “Blue Ocean Strategy,” Harvard Business Review 65 (May 2009).
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1.7 Analisis de la industria de los sensores en CAPSIM

CAPSIM es un simulador que nos pone al frente de una manufacturera de sensores y donde somos los
responsables de las operaciones de investigacién y desarrollo, manufactura, finanzas, recursos humanos y
mercadotecnia. CAPSIM nos plantea el reto de tener un negocio rentable y al mismo tiempo cumplir con las
especificaciones de mediciéon establecidas en el Balance Score card.

La simulacion inicia a partir de que el gobierno intervino para dividir un monopolio que controlaba la
industria de los sensores en seis diferentes compafiias. El mercado esta fragmentado en cinco segmentos
claramente definidos por los requerimientos especificos de sus clientes (véase imagen 1). Los criterios que
se utilizan para diferenciar cada producto son la edad, el precio, la posicion (desempefio/tamafio) y la
durabilidad. En la medida en que un producto cumpla con los criterio establecidos para cada segmento,
mayor sera su aceptacion, y por consiguiente sus ventas. La influencia de estos criterios en la intencién de

compra varia para cada segmento.

) e T e —— — T ——— -

i 7Ag:J_radl.t.tonal-"fgf_‘:-,"" i

6

Imagen 1 Segmentos de la industria de los sensores existentes en CAPSIMS

Las posiciones ideales (desempefio/tamafio) para cada segmento se obtiene a partir de la informacién

proporcionada de igual manera por el simulador, por lo tanto, mientras mas se acerque un producto a este

8CAPSIM, “Industry Conditions Report,” n.d. obtenido el 22 de septiembre del 2014 desde:
http://new.capsim.com/student/portal/index.cfm?template=index&d=modules\conditionsReport
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punto ideal a lo largo de las diferentes rondas, mayor aceptacion obtendra de los cliente que basan su

intencién de compra en la posicion del producto y por lo tanto existe un mayor potencial de ventas.

Traditional Low End High End Performance Size
Round Pimn Size Pimn Size Pfmn Size Pimn Size Pfmn Size
0 50 15.0 25 17.5 7.5 125 8.0 17.0 3.0 12.0
1 57 143 30 17.0 84 1.6 9.0 16.3 T 11.0
2 6.4 136 35 16.5 9.3 10.7 10.0 156 44 10.0
3 71 129 40 16.0 10.2 98 11.0 149 51 9.0
4 78 122 45 155 111 89 12.0 142 5.8 a0
5 85 15 50 150 120 80 13.0 1356 6.5 70
6 92 10.8 55 14.5 129 71 14.0 128 72 6.0
7 99 101 6.0 14.0 138 62 15.0 121 79 50
8 106 94 6.5 13.5 147 53 16.0 114 86 40

Imagen 2 muestra la informacién base para obtener las posiciones ideales para cada segmento a lo largo de

las rondas de simulacion.

En la gréafica 1 se puede apreciar la distribucion del mercado por segmentos, siendo Traditional el que tiene

una mayor captacion del mercado, seguido de Low End.

Distribucion de mercado por segmento 2014
16%

10%
H Tradicional
HLow End
H High End
10%  H®Performance
H Size

32%

Gréfica 1 muestra la distribuciéon del mercado 2014

A continuacién se resaltan los criterios que tienen mayor peso en la intenciéon de compra de cada uno de los

segmentos.

SEGMENTO EDAD PRECIO POSICION DURABILIDAD
TRADITIONAL 47% 23% 21% 9%

LOW-END 24% 53% 16% 7%
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HIGH-END 29% 9% 43% 19%
PERFORMANCE 9% 19% 29% 43%

SIZE 29% 9% 43% 19%

Tabla 2 Segmentos de la industria de los sensores existentes en CAPSIM?

Cada segmento posee requerimientos especificos o ideales en cuanto a la edad, el precio, la posicion

(desempefio/tamarfio) y la durabilidad. Los clientes esperan mejores precios y posiciéon del producto cada

afio, por lo estos varian anualmente, la edad y durabilidad se mantienen constantes.

SEGMENTO TRADITIONAL LOW-END HIGH-END PERFORMANCE SIZE

EDAD 2 anos 7 anos 0 afos 1 afio 1.5 afios
PRECIO $20 a $30 $15 a $25 $30 a $40 $25 a $35 $25 a $35
POSICION 5.1/15 1.8/18.3 9.1/11.1 9.5/16 4.1/10.6
DURABILIDAD 14000/19000 12000/17000 20000/25000 22000/27000 16000/21000

Tabla 3 Requerimientos ideales por segmento del afio 2014 en la simulacion CAPSIM®

Comprender plenamente los criterios utilizados por los clientes en su decision de compra es de suma

importancia para la viabilidad econdmica de la empresa.

Por otro lado, el Capsim Courier, que equivaldria a la publicacién oficial de la industria con toda la
informacion estadistica necesaria, nos proporciona las tasas de crecimiento anuales para cada segmento.
Para el 2015 se espera que sea de dos digitos en todos los segmentos, excepto el Traditional que esta

apenas por debajo.

Las condiciones financieras de inicio en cada empresa son idénticas, y es posible consultar el
desempefio anual a través del Capsim Courier, ya que el mismo muestra desde la informacion de las
ganancias percibidas por todas las empresas participantes de la industria a través de un estado de

resultados, hasta el status de deuda, emisién de acciones, participacién del mercado, etc. Sin lugar a duda,

"Ibid.
8lbid.

17



el Capsim Courier es una herramienta fundamental para la toma de decisiones a lo largo del simulador, ya

que ird marcando la pauta del desempefio de las diferentes empresas y las estrategias seleccionadas.

1.8 Comparativa entre la industria de sensores actual y la industria de sensores simulada de
CAPSIM

En el mundo CAPSIM se tenia un monopolio que fue fragmentado por el gobierno, pasando a ser un
oligopolio de 6 empresas con una idéntica participacion de mercado del 16.6% en su primer afio de
operaciones. El término de oligopolio designa lo que a menudo ha sido calificado de competencia
imperfecta, en la que una cantidad limitada de vendedores se dirige a una multitud de compradores. Un
oligopolio se caracteriza, en general, por la disminucién de las luchas comerciales, sobre todo cuando el
progreso de la publicidad y del embalaje s6lo permite diferenciar artificialmente los productos, volviendo
cada vez mas dificil la eleccion de los consumidores. No obstante, el oligopolio puede presentar diversas

variantes que modifican el comportamiento de sus participantes.®

Dado que hay pocos participantes en este tipo de mercado, cada oligopolista se encuentra al tanto
de las acciones de los otros. Las decisiones de un empresario, de esta forma, afectan las decisiones del
resto y esto se refleja en CAPSIM, con el Courier que permite conocer los resultados de todos los
participantes. Una caracteristica que tienen los oligopolios es el hecho de que estos mismos dificultan e
impiden la entrada de nuevos competidores, disminuyendo una de las fuerzas que de acuerdo a Michael

Porterl%enmarcan el entorno.

Por otro lado, en la industria real de los sensores existe una competencia entre mas de 15 grandes
manufactureros por lo que las condiciones de competencia son muy diferentes. En la industria real, existen

claramente las cinco fuerzas de Porter, existe la posibilidad latente de la entrada de nuevos competidores,

Roberto Ferndndez, “La Gran Enciclopedia de Economia,” n.d., obtenido el 22 de septiembre del 2014 desde:
http://www.economia48.com/spa/d/oligopolio/oligopolio.htm
porter, Michael, “The Five Competitive Forces That Shape Strategy,” Harvard Business Review 79 (January 2008).
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prueba de esto es que del afio dos mil a la fecha, en la industria de semiconductores se han integrado mas

de 10 manufactureros?t,

En el simulador, el entorno parece estar muy controlado, las 6 compafiias luchan en una misma
region o pais sin riegos de condiciones sociales tales como huelgas, factores climaticos y nuevas leyes que
pueda afectar su desempefio. Por su parte, en la industria real, si se presentan estos factores que afectan
directamente el desempefio de la industria en general. Por citar un ejemplo, el terremoto que Japon sufrié
hace 4 afios, tuvo un fuerte efecto latigo en la industria de los discos duros, que no le permitié recuperarse

hasta un afio después de la tragedia.

La tecnologia juega un papel fundamental en la operacion de ambos ambientes, esta es una
coincidencia a remarcar. Se necesita de un alto grado de especializaciéon tecnoldégica y una cuantiosa
inversion para operar un negocio de este tipo, por lo que es una importante barrera de entrada para nuevos
competidores, que si bien no los obstaculiza del todo, si supone un impedimento a jugadores nuevos,

especialmente a los ajenos a industria relacionadas.

De acuerdo con Michael Ryall (2009)12, existe una nueva metodologia matematica de captura de
valor que es fundamental para definir la capacidad competitiva y por ende la estrategia y en el que las cinco
fuerzas de Porter son vistas como una red que generan mas valor a través de la suma de las mismas que
con la separacién de cada una de sus partes. Este modelo sistémico es aplicable a la industria de sensores
en la vida real, por todas las interdependencias existentes entre los nuevos competidores, el poder de los
proveedores, clientes, los productos sustitutos y la rivalidad entre la competencia existente. Este patron no
es aplicable a CAPSIM, ya que muchas variables del mundo real no existen en el mundo virtual del
simulador. Ryall estipula que a manera de hacer menos complejo la interaccion de los agentes externos que
interactdan con la empresa, solo existe una fuerza, la que se genera en una retroalimentacion ciclica de ida
y vuelta, por mencionar algin ejemplo, proveedores que compiten por clientes o nueva competencia que

compite con la existente. La intensidad de esa fuerza se mide por la tensién entre el valor que el jugador

"Hoovers, “Hoovers A&B Company,” Obtenido el 22 de septiembre del 2014 desde:
http://subscriber.hoovers.com/H/industry360/description.html?industryld=1244

2Ryall Michael, “The New Dinamics of Competition,” Harvard Business Review, Spotlight on Strategy for Turbulent
Times, 68 (May 2009).

19



crea con un conjunto dado de partes y el valor que podria crear con otros. Mientras mayor sea la alternativa
de valor relativo al valor efectivamente creado, mayor es la intensidad. Esta vision la podemos aplicar en el
ambiente de simulador, al segmentar las cinco fuerzas de Porter en una sola, haciendo mas facil el andlisis

del entorno.

Anita McGahan (2009)"'2define cuatro tipos de cambio a los que estan sujetos los participantes de

una industria; cambio radical, cambio creativo, cambio intermediario y cambio progresivo.

Dado las relaciones fragiles de los competidores tanto de la industria real de sensores como la del
simulador, la interdependencia con su cadena de suministro y cadena de distribucion, el entorno tan
cambiante de la tecnologia y los tiempos que se requieren para llevar a cabo la manufactura de nuevos
productos por la investigacion y desarrollo que esto conlleva, concluimos que ambas industrias estan bajo el
concepto de cambio de intermediacion. Este tipo de cambio esta muy ligado a la teoria de valor capturado
expuesta por Ryall (2009)!4, ya que existe una retroalimentacién ciclica que afecta a toda la cadena de
interacciones tanto hacia afuera de la organizacién, como hacia adentro. Al llegar a un punto maximo de
tension, es muy factible que se rompan, empezando de nuevo un ciclo que se vuelve a repetir. Es por ello
que se cataloga como un tipo de cambio donde las relaciones son fragiles y exige mucho esfuerzo de todas
las partes para ajustarse al mismo. De acuerdo a McGahan, este ambiente es el mas complicado de todos
ya gue se tiene que cuidar los activos valiosos al mismo tiempo de estar reestructurando las relaciones clave
de la compafiia. Creemos que al tener un ambiente teéricamente controlado al interior del equipo, pero con
muchos retos al exterior tendremos que ser muy cuidadosos al momento de tomar decisiones de manera

que podamos fortalecer nuestras relaciones en cada ronda.

Por otro lado, es importante mencionar que la industria actual de sensores puede catalogarse como
ciclica y puede presentar repentinas alzas o bajas de demanda en sus diversas categorias. Si los tiempos
son buenos, es dificil que empresas como Samsung o FreeScale puedan satisfacer la demanda total por lo

complejo que es la produccién de los mismos y por el contrario, si son malos tiempos, las perdidas pueden

B3Mcgahan Anita M., “How Industriers Change,” Harvard Business Review 68 (May 2009).
14Ryall Michael, “The New Dinamics of Competition,” Harvard Business Review, Spotlight on Strategy for Turbulent
Times, 68 (May 2009).
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ser cuantiosas. A este mismo escenario se enfrentaran las empresas virtuales en el simulador, ya que las

condiciones de la demanda seran dinamicas a lo largo de los afios.

1.9 Las cinco fuerzas de la industria segun Michael Porter

a) Rivalidad entre competidores existentes:

Al analizar las cinco fuerzas competitivas que sefiala M. Porter (2008)15, se identifica que la competencia en
la industria de sensores es muy alta, concentrada en unas cuantas empresas muy robustas. Cada una de
estas compairiias tiene el potencial de ir aumentando su cuota de mercado en detrimento de los otros
participantes. De ahi, que en la conformacion de la estrategia de cada empresa la fuerza de la competencia

tendra un gran peso, por lo que sera de vital importancia analizarla constantemente.

b) Poder de negociacion de los clientes:

Esta se puede ejercer en industrias donde hay pocos compradores, o cada uno compra en grandes
voliumenes en relacién a un solo vendedor, estos compradores son particularmente fuertes en industrias con
altos costos fijos. En la industria de sensores, este poder se manifiesta cuando el cliente compra

preferentemente los productos que mas cumplen sus criterios de seleccion.

c) Poder de negociacién de los proveedores:

Existen algunos muy poderosos que capturan para si mismos la mayoria del valor de la industria a través de
precios altos o calidad limitada. Un proveedor es poderoso cuando es mas concentrado que la industria a la
que le vende o sus ingresos no dependen fuertemente de esa industria. En la simulacién de Capsim esta
fuerza no es significativa ya que los proveedores satisfacen adecuadamente a todas las empresas. La Unica
condicién en que disminuye la eficiencia de los proveedores es cuando la empresa demora los pagos. A

mayor plazo de pago, menor eficiencia de los proveedores.

d) Amenaza de entrada de nuevos competidores:

Sporter, Michael, “The Five Competitive Forces That Shape Strategy,” Harvard Business Review 79 (January 2008).
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Entre mas alta la amenaza, la rentabilidad se mantiene baja. El grado de amenaza esta estrechamente
ligado a la cantidad de barreras de entrada, entre mayor sean estas, menor seran la amenazas. Las barreras
de entrada constituyen ventajas para los operadores tradicionales. La amenaza de nuevos competidores es
nula debido a que fue el gobierno el encargado de distribuir el mercado en forma equitativa después de

acabar con el monopolio existente.

e) Amenaza de posibles productos sustitutos:

Esta amenaza esta latente cuando existen otros productos que sirven de una manera igual o similar a los de
la industria. En el mercado de sensores no existe esta amenaza. Sin embargo, un riesgo que se puede llegar
a presentar es la perdida de participacion en un segmento debido a que un producto disefiado y dirigido por
la competencia para un segmento diferente, cumpla mas adecuadamente con los requerimientos del

segmento que nuestro producto disefiado especificamente para ese segmento.

En la imagen 1.3 se observa en una escala de tonos el grado de influencia de cada una de las

fuerzas de Porter en el ambiente CAPSIM.

NEGOCIACION DE LOS
CLIENTES

Poder elevado

Definido por el apego a los requerimientos
especificos de los clientes

PRODUCTOS \
SUBSTITUTOS COMPETIDORES NEGOCIACION DE
PROVEEDORES

Poder muy limitado

Amenaza Nula Rivalidad muy alta

Al ser un sistema Concentracion en pocas empresas
cerrado el simulador no
considera la posibilidad
de productos diferentes

a los sensores

Es impactado
unicamente por los
términos de pago

Necesidad de mantener una oferta de
valor segun el segmento

posibilidad de productos
diferentes a los sensores

Imagen 3 Las cinco fuerza de Porter y su interaccion en el ambiente CAPSIM
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1.10 Conclusion

Este capitulo permite darnos una idea muy clara del entorno en el que estara sometida nuestra companiia en
el simulador y sienta las bases para determinar la estrategia a seguir a lo largo del mismo. Se identificé que
la industria actual de sensores y la del ambiente CAPSIM no son idénticas, la virtual solo incluye algunas de
las fuerzas mas preponderantes en la seleccién e implementaciéon de una estrategia de negocios, mientras
que en la industria de sensores real coexisten otras fuerzas que la hacen mas compleja. Asi mismo, el
tamafio, las fronteras de operacion y el valor intrinseco como tal son factores que realzan la diferencia entre

una industria y otra.

Una condicion que afecta a ambas industrias por igual es la incertidumbre y como estan sometidas
ambas a un cambio constante, lo que hoy se considera de Ultima tecnologia, al dia siguiente puede ya no
serlo, por lo que alinear el enfoque hacia el mercado meta seleccionada sera clave para determinar en qué

nivel de incertidumbre operamos.

Las condiciones del mercado en la industria de sensores de CAPSIM son estables en cuanto al
crecimiento y el rango de precio anual en cada uno de los segmentos, esto representa una ventaja muy
importante para el grupo directivo que encabeza cada una de las diferentes empresas. Disponer de esta
informacién permite hacer proyecciones mas certeras que sirven de base para definir la mejor estrategia.
Por un lado, la tasa de crecimiento en general es muy positiva, propia de un mercado en plena expansion.
Por otra parte, la disminucién anual en el rango deprecio de venta de todos los segmentos, aunado a las
mejoras en las caracteristicas de los productos esperadas por los clientes, hacen necesario que los

procesos productivos sean mas eficientes para garantizar la viabilidad econémica de la empresa.
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CAPITULO Il

OBJETIVOS A LARGO PLAZO Y ESTRATEGIA
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2.1 Introduccién

En la actualidad, existe una cantidad importante de empresas que no tienen un proceso formal de
planeacion y planteamiento estratégico, e inclusive, grandes corporaciones basan su rumbo en la vision
de una persona, primordialmente el Director General. En los casos mas afortunados, estas
organizaciones han logrado mantenerse vigentes en sus respectivas industrias. Sin embargo con el tipo
de competencia en general en que viven la mayoria de las empresas en los tiempos actuales, el
planteamiento estratégico por parte de un equipo de trabajo de altos directivos de una empresa asi como
la definicion de un modelo de negocio, fungen un rol determinante en como la compafiia se adapta a las

condiciones del entorno y las particularidades especificas del mercado.

Bajo esta perspectiva, el presente capitulo estd enfocado en definir y explica la mision, vision y los
objetivos a largo plazo de la compariia Andrews. Posteriormente se describe la estrategia corporativa que el
equipo directivo encuentra mas adecuada para alcanzar los objetivos propuestos. En la segunda parte del
capitulo, se aborda el tema de la implementacion y evaluacion de la estrategia. Para ello, se detalla la

estructura organizacional que facilitara su adecuada implementacion y evaluacion.

El proceso de administracion estratégica, integrado por diversos elementos planteados por
catedraticos de reconocidas escuelas de negocios como Porter y Robinson entre otros, sugiere un
razonamiento légico con una secuencia especifica que inicia con el entendimiento de la razén
fundamental de la empresa y la visidon de hacia donde se quiere dirigir el rumbo de la misma, pasando por
el andlisis del entorno, definicibn de métricos clave de procesos de negocio, para posteriormente llevar a
cabo la seleccion de alternativas estratégicas, continuando con un plan de ejecucién identificando y
seleccionando los recursos necesarios para llevar a los objetivos, para finalmente completar el ciclo con
establecimiento de procesos de negocio y mecanismos de monitoreo de la ejecucion. En resumidas
cuentas, la aplicacion del pensamiento cientifico a la generacion y ejecucion de la vision estratégica de
una compafia. En este proceso de administracidn estratégica, el andlisis de la industria las fuerzas que
participan en ella, es decir el analisis de su entorno, es un paso fundamental que debe llevarse a cabo de

manera continua. De esta manera, hacer la seleccién de las estrategias y en ocasiones cuando sea
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necesario, adecuar el planteamiento del modelo de negocio de tal forma que las lineas de accion

propuestas permitan acercarse a la vision proyectada.

El planteamiento estratégico es un proceso de ciclo cerrado que debe ser nutrido y
retroalimentado del entendimiento del entorno y de las condiciones particulares de mercado en el cual se
participa. Siendo estos Ultimos elementos dinamicos, la estrategia de una organizacion debe ser de igual
manera un elemento vivo que marque la pauta por donde debe de ir el planteamiento tactico y el actuar

de una organizacion igualmente dinamica.

En los negocios, como en la guerra, la estrategia se define de acuerdo a la vision de lo que se
quiere lograr y del entendimiento de las circunstancias tanto propias, como de los rivales y del entorno?®,
En ambos ambitos el razonamiento estratégico es empleado para utilizar de la manera mas inteligente los
recursos disponibles en la ejecucién de la estrategia deseada que a través de su ejecucion se espera

obtener el mejor resultado que permita obtener la victoria.

En el caso particular de los negocios, el entendimiento del cliente y las condiciones del mercado
son de suma importancia en la definicién de la estrategia. Se debe de tener claramente identificados en
cuales segmentos se desea participar asi como los elementos con los cuales se pretende diferenciar la
propuesta de valor con respecto a la de los competidores. En la medida en que se pueda identificar o
bien, generar a través de la diferenciacion un “océano azul’, como lo definen los autores W. Chan y R.
Mauborgne (2006)'7, se podra desempefiar una posicion de liderazgo en el mercado en el cual se
participa. En el mundo actual, en donde el internet ha facilitado que el acceso a la informacién sea cada
vez mayor contribuyendo a acelerar los cambios tecnoldgicos, los elementos diferenciadores son
susceptibles a ser copiados o replicados con mayor velocidad. Lo que hoy funciona y es considerado un
elemento caracteristico de una empresa, es probable que un futuro muy cercano ya no lo sea més, que
alguien haya replicado y mejorado la oferta de valor y que rapidamente empiece a competir por el
mercado que alguna vez fue cautivo o exclusivo. Por este motivo la seleccién y aplicacién de la estrategia

debe de estar enfocada a la generacion y potenciacién de elementos diferenciadores, y debe de hacerse

16Sun Tzu, El arte de la guerra, 27th ed., Arca de Sabiduria (LIbro 1) (Barcelona Espafia: Edaf, 2013).
17Chan Kim and MauborgneReneé, “Blue Ocean Strategy.”
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de una manera muy dinamica, adaptandose a las necesidades continuamente cambiantes del mercado.
De tal manera que los ejecutivos de las empresas deben de tener activo su “radar’” de manera
permanente y siempre observar la dinamica no solamente interna sino externa de la industria en la cual

se compite.

A continuacion se define y explica la misién, vision y los objetivos a largo plazo de la compaiiia
Andrews. Posteriormente se describe la estrategia que el equipo directivo encuentra mas adecuada para
alcanzar los objetivos propuestos. En la segunda parte del capitulo, se aborda el tema de la
implementacién y evaluacion de la estrategia. Para ello, se detalla la estructura organizacional que

facilitara su adecuada implementacion y evaluacion.

2.2 Mision de la empresa Andrews

“Nos enfocamos en satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros clientes, colaboradores e
inversionistas, en una cultura corporativa basada en la confianza, integridad, desarrollo e innovaciéon

continua con una sélida responsabilidad social”.

2.3 Vision de la empresa Andrews

“Convertirnos en la empresa mas rentable de la industria de sensores y ser reconocidos como el mejor
proveedor por contribuir a que nuestros clientes continden facilitando y haciendo mas segura la vida de la

poblacién”.

Producimos componentes vitales para industrias muy diversas, desde la aeroespacial y automotriz,
hasta la médica y la telecomunicaciones, que ayudan a mejoran la calidad de vida de nuestros usuarios

finales.
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2.4 Valores de la empresa Andrews

Calidad

VALORES
ANDREWS

/"Ji\
//iDﬁentadén t

Imagen 4 Valores de la empresa Andrews

Superacion

2.5 Objetivos alargo plazo

Determinar los objetivos a largo plazo de la compafiia, equivale a definir la direccién hacia donde se
proyecta llevar la organizacion. Es el punto de partida para la planeacién estratégica, ya que permite
visualizar la mejor ruta y el mejor vehiculo para transitar hacia el destino seleccionado. Los objetivos a
largo plazo propuestos se concentran en cinco areas: rentabilidad, productividad, posicibn competitiva,

desarrollo de los empleados y responsabilidad puablica.

2.5.1 Rentabilidad

La sustentabilidad presente y futura de las organizaciones esta estrechamente ligada a la cantidad de
utilidades que genera. El objetivo es obtener una utilidad anual minima de 12 millones a partir del afio

2017, para alcanzar los 30 millones en el afio 2022.

Por otro lado el objetivo propuesto, es mantener el valor de las acciones por arriba de los $37
dolares en los afios 2017. Posteriormente, incrementarlo paulatinamente para conseguir en el afio 2022

un precio minimo por accién de $80 dolares.
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2.5.2 Productividad

El objetivo propuesto en este rubro, es que la productividad se vaya incrementando afio con afio, los
principales indicadores que se utilizaran para medir el progreso seran: contribucion marginal y manejo de

inventario.

En la contribucién marginal, el objetivo es lograr el 32% promedio para el afio 2017. Para el afio

2022 se planea que rebase el 36% en promedio.

El manejo adecuado del inventario representa uno de los retos mas desafiantes ya que depende
totalmente de lo certero de los prondsticos de ventas. El objetivo para el afio 2017 es contar con un
inventario maximo del 2% y que la falta de inventario no supere el 4%. Para el afio 2022 se planea

mantener un inventario maximo del 1% y que la falta de inventario, no rebase el 2%

2.5.3 Cuotade mercado

En cuanto a la posicion competitiva el objetivo es aumentar la participacion de mercado en los segmentos

meta: Low End, Traditional y High End.

Para el afio 2017 se planea lograr una participacion del 20% en cada uno de estos tres
principales segmentos. Para el afio 2022, alcanzar una participacibn minima del 25% en los tres

segmentos.

En estos mismos segmentos, se proyecta que la evaluaciéon del consumidor a los productos de

Andrews sea superior a los 44 puntos para el afio 2022.

2.5.4 Desarrollo de los empleados

El objetivo es aprovechar todas las oportunidades disponibles para capacitar y mejorar las condiciones

laborales de los empleados. A través de esta politica, se considera factible disminuir el nivel de rotacion
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para el afio 2017 a un valor igual o menor al 7% y para el afio 2022 a un 6%. La capacitacion ofrece dos
ventajas muy claras, por un lado aumenta la eficiencia de los trabajadores y por el otro, genera mayor

lealtad de los consumidores a través de un circulo virtuoso.

La cadena de beneficios que se genera con una adecuada capacitacion en la gestion de servicios

son:18

e Las inversiones en la capacitacion de los empleados nos conduce a mejoras en la calidad del
servicio.
e Mejorar la calidad de los servicios conduce a una mayor satisfaccién del cliente.

e Mayor satisfaccion del cliente lleva a una mayor fidelidad de los clientes.

2.5,5 Responsabilidad publica

El objetivo es desarrollar y estimular una cultura de responsabilidad publica dentro del cuerpo directivo de
la empresa, la cual debe irse diseminando paulatinamente hasta llegar a cada uno de los departamentos
de la organizacion en el afio 2017. Se proyecta que para el afio 2022 se impactard positivamente la
comunidad a través de donaciones y trabajo comunitario cuidadosamente seleccionados por un comité

de trabajadores y directivos voluntarios.

Mediano plazo Largo plazo
2017 2022

Finanzas

Precio de la accion >$37 >$80

Utilidad $12M $30M

Apalancamiento 1.8-2.8 1.8-2.8
Procesos de negocios internos

Costos de acarrear inventario <2% <1%

Contribucién marginal >32% >36%
Crecimiento y aprendizaje organizacional

Rotacién de empleados <7% <6%
Clientes

Awareness 35 4.5

Accesibilidad 35 4.5

Satisfaccion del cliente 3.5 4.5

Tabla 4 Balance Score card

18W. Earl Sasser, Leonard A. Schlesinger, and James L. Heskett, Service Profit Chain, 1st ed. (Simon and Schuster,
1997, 1997).
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2.6 Estrategia

La palabra estrategia deriva del latin strategia, que a su vez procede de dos términos griegos: stratos
(“ejército”) y agein (“conductor”, “guia”), por lo tanto, el significado primario de estrategia es el arte de
dirigir las operaciones militares. En un ambiente de negocios, pudiéramos definir a la estrategia como la
determinacion de los objetivos a largo plazo y la eleccion de las acciones y la asignacién de los recursos
necesarios para conseguirlos. Para definir la estrategia apropiada para una compafiia, es necesario
tomar en consideracion los recursos con los que cuenta y las variables internas que gobiernan la

compaifiia, tales como ambiente de trabajo, la posicién demogréafica, y la cultura organizacional.

De acuerdo con Michael Porter (2006)°, la GUnica manera en que una compafiia puede superar el
desempefio de su competencia es a través de establecer una diferencia que puede preservar a lo largo
del tiempo?°. Esto va muy alineado a lo que presentan Kim y Mauborgne (2006)2%, en donde resalta la
diferenciacion constante como una estrategia a largo plazo para mantener una superioridad en el

mercado.

Para Porter (2009)22, la estrategia es lo que te hace diferente sobre los demas, e implica
seleccionar una serie de actividades y posiciones para presentar al mercado un Unico compendio de valor
que nadie mas puede ofrecer. Es oportuno resaltarla diferencia entre la excelencia operativa y estrategia,

ya que la primera puede ser parte de la segunda, pero no es una estrategia por si misma.

2.6.1 Importancia de contar con una estrategia

Encontrar la estrategia adecuada para cada organizacién es de vital importancia, ya que a través de esta se
deben generar ventajas competitivas sobre el resto de las empresas participantes, estas ventajas se logran
a través de caracteristicas que hacen de los productos o servicios que se ofrecen “Unicos” y los diferencian

del resto, colocandolos en una posicion de superioridad frente a otras opciones disponibles.

®porter, Michael, “What |s Strategy,” Harvard Business Review NA (December 1996).
21bid.

21Chan Kim and MauborgneReneé, “Blue Ocean Strategy.”

22porter, Michael, “What Is Strategy.”
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Una de las principales ventajas de contar con una estrategia bien definida es que facilita

alinearlos esfuerzos de los diferentes departamentos de la empresa en una misma direccion.

Las empresas que optan por desarrollar sus actividades en base a una estrategia, hacen una
seleccion muy cuidadosa de un conjunto de actividades diferentes, en donde son capaces de entregar el
mayor valor para el cliente, esta seleccién por supuesto que requiere de renuncias significativas. Al elegir
estas actividades es necesario tomar en cuenta las caracteristicas propias de la organizacion y del
entorno. Es decir, en el plano interno: sus fortalezas y debilidades. En el ambiente externo: las amenazas

y oportunidades.

2.6.2 Seleccion de la estrategia

Con base en el andlisis de las condiciones del mercado en la industria de sensores, se considera que la
estrategia de liderar en costos con un enfoque en el ciclo de vida de los productos, tiene el mayor
potencial para alcanzar los objetivos de largo plazo de la compafiia. Principalmente, porque incluye a los
tres segmentos mas grandes de la industria, lo que se traduce en la combinaciéon de mercado con mayor
potencial de ventas, haciendo factible maximizar las utilidades en base al volumen de ventas. La segunda
razén se basa en lo favorable del ciclo de vida natural de los productos de estos segmentos, lo que
permite considerables ahorros en mantener los productos vigentes en el mercado por varios afos, ya que
un producto disefiado para el segmento de High End al madurar cumpla con las especificaciones del
segmento Traditional y al finalizar, con las del segmento de Low End. Lo mismo sucede con los productos

del segmento Traditional, que al madurar cumplen con las especificaciones del segmento Low End.

La dinamica del mercado de sensores, al no pertenecer a una industria madura, implica
reposicionamiento e innovacién de productos constantemente. Esta estrategia permite la posibilidad de
alargar la permanencia de los productos, logrando un mejor retorno de inversion de los costos de
Investigacion y Desarrollo, los cuales se enfocarian a la introduccion de productos en el segmento High

End.
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La estrategia contempla competir en base al precio, principalmente en los segmentos Low End y
Traditional ya que en ambos el factor precio es muy importante en la intencion de compra del
consumidor. También se buscara conseguir altos volumenes de ventas en estos segmentos para logra
capturar la minima masa critica necesaria, este puede ser el elemento que permita absorber los gastos

principales de la compaifiia.

Los segmentos High End, Low End y Traditional constituyen la columna vertebral de la estrategia
seleccionada, sus ventas combinadas actualmente representan casi el 80 por ciento del volumen total de
la industria de sensores, si las tasas de crecimiento de los cinco segmentos mantienen las mismas
tendencias, las proyecciones realizadas a 10 afios indican que continuaran manteniendo el mayor

volumen de ventas, con una participacion del 66%.

En lo particular, el segmento de Low End ofrece caracteristicas muy favorable debido a que los
criterios de seleccién del consumidor se mantienen muy estables, lo que hace factible maximizar la
automatizacion de las plantas de produccion, permitiendo reducir los costos en mano de obra y ofrecer

precios muy competitivos en el segmento, lo que se traduce en una ventaja competitiva.

La grafica 2 muestra una comparativa de la estructura de costos y el rango de precios para cada
uno de los segmentos, de acuerdo con el Capstone Currier correspondiente al 2014.La estrategia
seleccionada considera invertir en automatizacién, reduccion de MTBF (Mean Time Between Failures), y
en mercadotecnia y canales de distribucion primordialmente en los segmentos Low End, Traditional y
High End. De esta manera la apuesta es que a través de una estructura de costos adecuada sea posible
ofrecer precios altamente competitivos y se pueda incrementar la participacion de mercado y asi generar

la masa critica adecuada para absorber la estructura de costos.

$50.00
$40.00 X X H Costo de Labor
$30.00 A
X A )
$20.00 - -— m Costo de Material
e ..
$- A T T T T
Tradicional Low High Desempefio Tamafo

Grafica 2 Estructura de costos y rango de precios
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2.6.3

Implementacién de la estrategia

Para implementar adecuadamente la estrategia, es necesario integrar la estructura organizacional con la

gue operara la compafiia Andrews. Es decir, dividir las tareas y responsabilidades asi como definir las

relaciones de autoridad. Esta estructura permite claridad y certeza en las funciones que desempefia cada

una de las diferentes direcciones, utilizando como eje el plan estratégico disefiado.

2.7 Estructura organizacional

La estructura organizacional propuesta es muy sencilla y funcional, se integran cuatro direcciones

encargadas de los principales departamentos de la organizacion. Estas direcciones seran coordinadas

por el director general.

2.7.1

2.7.2

Organigrama propuesto

Director General

Raymundo Ponce

irector de
Investigacion y

Desarrollo.
Raymundo Ponce

Director de
Mercadotecnia y
Recursos
Humanos

Fabian Ibarra

Director de Director de

Finanzas
Cecilia Velasco

Produccion y
Calidad Total

Hector Larrion

Imagen 5 Organigrama de la empresa Andrews

Descripcién de funciones

Director general

Es el responsable de coordinar que las labores realizadas por los diferentes departamentos estén en

sintonia con el plan estratégico de la organizacion. Deberd de fomentar y estimular una cultura de

34



cooperacion entre los directivos, orientada a obtener el maximo potencial de cada miembro y del cuerpo

directivo en su conjunto. Mantendra un enfoque sistémico de la organizacién y de la industria.

e Director de investigacion y desarrollo

Sus principales funciones son: mantener la posicion y edad de los productos existentes dentro de los
parametros aceptables por los clientes. Asi mismo, proponer y disefiar nuevos productos en estrecha

coordinacién con el departamento de Mercadotecnia, Produccién y Finanzas.

Esta direccion sera responsable de monitorear el comportamiento en la posicién y durabilidad de los
productos de la competencia, buscando establecer patrones que revelen la estrategia que estan

siguiendo.

e Director de mercadotecnia y recursos humanos.

Las principales responsabilidades de este departamento son: establecer una politica de precios, elaborar
un presupuesto de ventas y determinar los montos de las inversiones en publicidad y promocién. Otras
funciones de suma relevancia sera la elaboracién de pronéstico de ventas asi como recolectar
informacidén concerniente a la participacion de mercado y a la satisfaccién de los clientes de los diferentes

participantes de la industria

En el area de Recursos Humanos, su funcion sera identificar e implementar programas para

elevar la capacitacion y las condiciones laborales de todos los empleados de la organizacion

e Director de produccion y calidad total.

Las principales responsabilidades del departamento de produccién son: administracion de capacidad
determinando el numero de unidades que se producirdn cada afio, adquisicion y/o venta de la planta

productiva y determinar el nivel de automatizacién adecuado para cada producto.

En el departamento de Calidad Total, sera el encargado de implementar los programas

adecuados para hacer mas eficientes las diversas plantas productivas.

e Director de finanzas
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Su responsabilidad principal sera el aseguramiento del capital de trabajo necesario para operar, asi como
la administracion de los programas de crecimiento e innovacion. Monitoreando el desempefio financiero
de la compafia. Definir los métodos de fondeo ya sea a través de deuda fija o emisién de acciones.
Definira las politicas de crédito que se ofreceran a los clientes. Sera el responsable de analizar y
desglosar el resultado del Balance Score card?3.Con base a todo lo anterior retroalimentara al resto de las

areas funcionales a cerca de las ajustes requeridos en la operacion y la administracion costos.

2.8 Implementacion de la estrategia seleccionada a través de los deptos. funcionales de la empresa.

La seleccion de la estrategia empresarial mas adecuada a las condiciones de mercado y de la
organizacion es el punto de partida en la conformacion de una sélida estructura administrativa, el
siguiente paso consiste en hacer una cuidadosa seleccion de acciones concretas, perfectamente
alineadas con la esencia de la estrategia elegida. A continuacién se describen las acciones especificas

que se planean implementar en cada uno de los principales departamentos de la empresa.

2.8.1 Departamento de Investigacion y Desarrollo

La funcién principal de este departamento sera la creacién de nuevos productos o modificacién de los
actuales de acuerdo a las caracteristicas buscadas por los cliente de los diferentes mercados, al mismo
tiempo que permita mantener los costos de materiales al minimo, por lo que solo se realizaran los
cambios estrictamente necesarios para garantizar la permanecia en el mercado de los productos

existentes la mayor cantidad de afios que sea factible.

En el segmento de Low End se identificé que es posible mantener al producto Acre sin cambios
de posicién hasta el cuarto afio y aun asi cumplir con las expectativas del consumidor. Estd programado

gue para el quinto afio su nueva posicion sea de 5 en desempefio y 15 en tamafo esperando mantenerlo

ZRobert S. Kaplan and David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System,”
Harvard Business Review, August 2007.
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estatico hasta el octavo afio. Se planea disminuir y mantener el MTBF a 12000 con el propdsito de

reducir los costé de materia prima.

En el segmento Traditional, durante el afio 2015 se mueve el producto Able muy cerca de la
interseccion con el segmento Low End, para que en el afio 2016 sus ventas se realicen en este nuevo

segmento. Para contribuir en la reduccién de costos de materia prima, se ajustara el MTBF a 12500

En el segmento de High End el plan es reposicionar el producto Adam cerca del punto ideal los
cuatro primeros afios para mantenerlo vigente en la preferencia del consumidor. En el afio 2019, pasara
al segmento Traditional y sera remplazado por un nuevo producto llamado Add, el cual se ubicard muy
cerca del punto ideal de ese afio. Con el propésito de complementar las ventas en este segmento en el
afio 2017 aparece el producto Adjust, su posicién sera la ideal para ese periodo. Para contribuir con la

disminucién de costos de materia prima el MTBF de ambos productos se mantendra en 22000 horas.

En el segmento Size, se esta considerando desde el primer afio reposicionar el producto Agape
hacia el segmento Traditional, para que en el 2016 ya sea parte de este segmento. El plan es dejar de

ofrecer productos en el segmento Size para mediados del afio 2016.

Por dltimo, el segmento Performance deja de ser atendido por Andrews, por lo que su producto
Aft se mueve a una posicidon muy cerca de la interseccion con el segmento Traditional, para que durante
la primera parte del afio 2016 sus ventas ya se realicen en este segmento. Acorde con la estrategia de

reduccion de costos en materia prima, se disminuye el MTBF a 16000 unidades.

2.8.2 Departamento Mercadotecnia

La politica de precios propuesta esti enfocada a garantizar que Andrews ofrezca los precios mas bajos
de la industria. Para lograr este objetivo, es necesario monitorear muy de cerca el comportamiento de la
competencia, buscando identificar los patrones que utilizan en la fijacion de sus precios y asi mantenerse,

por lo menos, dentro de las tres empresas que ofrecen los precios mas bajos.
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El presupuesto de ventas se elaborara con el criterio sugerido en la guia de Capstone, en donde
se proyectan las ventas en base al peor escenario. La metodologia que se utiliza para estimar el nimero
de unidades que se proyecta vender es en base a la evaluacién obtenida de los clientes en el Courier, si
el producto recibe la mas alta puntuaciéon del segmento, a la participacién actual del mercado de la
empresa se le aumenta de un 10% a 20% en funcién de la posicion relativa de la competencia en la

evaluacion de los clientes.

Para estimular las ventas de los productos de estos segmentos, se invertira agresivamente en
publicidad y promociéon para que el “conocimiento del producto” y su “accesibilidad” alcancen y

mantengan niveles minimos del 70% en los primeros 4 afos.

2.8.3 Departamento de Produccién

El criterio que se utilizard en este departamento para determinar el nUmero de unidades que se van a
producir cada afio, sera el sugerido en la guia de Capstone, en donde el numero de unidades a producir
se determina de acuerdo al mejor escenario de ventas. Nuevamente la herramienta que sera muy Uutil
para cuantificar estas ventas, es la evaluacién del consumidor presentada en el Courier. Con esta
informacion es posible determinar la posicidn relativa de los productos de la compafiia frente a la
competencia. Si la evaluacién de los productos se encuentra dentro de las tres mejores, se producira una

cantidad adicional equivalente, desde uno, hasta tres meses de ventas.

Con el objetivo de reducir los costos de produccion para competir efectivamente en una estrategia
basada en precio, el plan estratégico contempla invertir en automatizaciéon en el segmento de Low End

desde el primer afio, a razon de alcanzar el nivel maximo de 10 en un periodo de 3 afios.

En el segmento Traditional, se planea aumentar la automatizacion a partir del segundo afio, para

alcanzar un nivel de 8 entre el quinto y sexto afio.
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Este aumento en la automatizacion, se proyecta que incremente significativamente las ventas del
segmento, por lo que se estd previendo comprar capacidad de planta en la medida que se vaya

requiriendo.

2.8.4 Departamento de Recursos Humanos

Una de las prioridades de este departamento, consiste en aprovechar de la mejor manera las
oportunidades que se presenten durante la simulacién para aumentar el nivel de capacitacion y las
condiciones laborales de los trabajadores. En este médulo donde podemos modificar las variables
necesarias para elevar la calidad en los recursos del personal de la empresa. Mientras mayor sea la
inversion en este rubro, menor seran las mermas en la produccién, impactando directamente en los

costos de nuestros productos.

Dado el enfoque de nuestra estrategia, invertir en el capital humano es una prioridad para

alcanzar nuestros objetivos.

2.8.,5 Departamento de Finanzas

Esta estrategia requerir4 hacer agresivas inversiones de manera temprana en rubros como Investigacion
y Desarrollo, automatizacion, promocién y publicidad, asi como compra de capacidad. La apuesta en este
tipo de estrategia es que a través de una competencia efectiva principalmente basada en precio, se
lograra captar masa critica necesaria al tiempo que los costos de operacién se van abatiendo por
economia de escala. En otras palabras, requiere inversion agresiva inicial, para lograr que la empresa
sea eficiente y permita generar utilidad aun con precios por debajo del promedio.Mantendra un nivel de
apalancamiento entre 1.8 y 2.8, en cuanto a la estructura de deuda, se optara preferencialmente por los
créditos a largo plazo, en caso de inversiones cuantiosas de crecimiento y/o innovacion se podra

complementar con créditos a corto plazo y la emision de acciones.
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Este departamento buscara activamente mantener el precio de la accién en un valor igual o
superior a$ 37.0 dolares y las utilidades en 12 millones de délares para el afio 2017. Por supuesto que
para lograr este objetivo es necesario trabajar en estrecha coordinacién con los departamentos de

investigacién, desarrollo, mercadotecnia, produccion y gestién de calidad.

2.9 Evaluacion de la estrategia

Para determinar si el desempefio de la organizacion estd siendo congruente con los objetivos, es
necesario implementar un proceso de evaluacion continuo que permita identificar oportunamente las

probables desviaciones y hacer las correcciones y/o adecuaciones necesarias.

Una herramienta que ha demostrado su efectividad en este proceso es el cuadro de mando
integral, o Balance Score card?*. La ventaja fundamental de esta herramienta radica en que integra
aspectos que tradicionalmente no se tomaban en cuenta y los agrupa en cuatro areas fundamentales que
presentan una fotografia completa del desempefio de la organizacion a través de diferentes perspectivas
que se obtienen al contestar las siguientes preguntas: como ven los clientes la organizacién, en que se
deben mejorar los procesos, como crear mayor valor a través de la experiencia adquirida y cémo se

encuentra la situacion financiera de la compafiia.

El desempefio de la organizacién es evaluado anualmente a través del cuadro de mando integral
dividido en cuatro areas: financiera, procesos internos de negocio, aprendizaje y crecimiento, y clientes.
En cada una de estas, se sefiala con claridad los rangos esperados. Ademas, estos rangos se modifican

en algunos renglones de acuerdo al grado de madurez que va adquiriendo la compafiia.

2.10 Conclusiones

Después de haber establecido la mision, vision y los objetivos a largo plazo, se seleccioné la estrategia

méas adecuada para lograrlos, con base en las condiciones del mercado y de la compafiia. El siguiente

21bid.
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gran reto, es alinear los esfuerzos de todos los departamentos con la estrategia seleccionada. El principal
desafio radica en identificar y elegir las acciones que contribuyen a fortalecer la estrategia elegida de
aquellas que la debilitan. Parrafos atrdas se mencion6 que este proceso de seleccién, requiere de
renuncias significativas, porque si la eleccién es ser competitivos en precio, se tiene que renunciar a la
aspiracion de ofrecer los productos mas novedosos y con los mas altos estandares de la industria. O
bien, si se desea ser lider en innovacion y rendimiento, no se podra competir con base en los precios
mas bajos. Perder de vista esta légica, podria disminuir la eficiencia dela estrategia e incluso hacerla

fracasar.

Una vez teniendo claridad en el planteamiento estratégico, es decir, la visualizacién hacia donde
se quiere dirigir la empresa en el futuro proximo habiendo identificado la estrategia a seguir, se habra
realizado un paso fundamental en la busqueda del éxito de la compafiia. Sin embargo haber hecho lo
anterior, no garantiza el logro de los objetivos, otro elemento igualmente importante es la ejecuciéon de lo
que se planed. La habilidad que tenga el equipo directivo para ejecutar, monitorear el desempefio y hacer
los ajustes operativos asi como los estratégicos segun se requieran, sera lo que permita materializar el

pensamiento estratégico y contribuya al éxito empresarial de largo plazo.

Para concluir este capitulo, es importante resaltar que un adecuado proceso de evaluacién
permite identificar si se estd avanzando en la direccién correcta y a la velocidad programada hacia el
logro de los objetivos de largo plazo. Este proceso de evaluacion continua aporta informacion
fundamental para hacer los ajustes necesarios y obtener el maximo beneficio de la estrategia

implementada.
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CAPITULO lll

REPORTE ANUAL 2015y 2016
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3.1 Introduccién

En este capitulo y en los sucesivos se estara analizando los resultados obtenidos con base en los
objetivos trazados en el Balance Score card a lo largo de la competencia en donde se muestran el

impacto de las decisiones tomadas con base en la estrategia seleccionada para la compafia Andrews.

Analizaremos los resultados de las decisiones tomadas durante los afios 2015 y 2016 y las
consecuencias de las mismas. En el desglose del presente analisis es evidente que los resultados
obtenidos durante el afio 2015 no fueron satisfactorios financieramente, pero se sentaron las bases
estratégicas para el crecimiento a mediano y largo plazo y la consolidacién de los resultados, como

consecuencias estos beneficios se empiezan a ver en el afio 2016.

Mediano Largo plazo Real Real
plazo
2017 2022 2015 2016
Finanzas
Precio de la accion >$37 >$80 16.77 15.84
Utilidad $12M $30M ($8,766M) $1,150M
Apalancamiento 1.8-2.8 1.8-2.8 2.4 2.7
Procesos de negocios internos
Costos de acarrear inventario <2% <1% 4% 1.46%
Contribucién marginal >32% >36% 23% 28.6%
Crecimiento y aprendizaje organizacional
Rotacion de empleados | <7% | <6% 10% 7%
Clientes
Awareness 3.5 4.5 1.1 0.6
Accesibilidad 3.5 4.5 1.5 3.5
Satisfaccién del cliente 3.5 4.5 2.3 3.5
Tabla 5 Balance Score card
3.2 Indicadores de finanzas de la empresa Andrews correspondientes al afio2015y 2016.

Partiendo de los objetivos y los indicadores del Balance Score card es importante mencionar que los
resultados del afio 2015 fueron poco alentadores, debido a que la empresa Andrews tuvo el mas bajo
desempefio arrojando un perdida de ($8.7) millones. La empresa que mayor utilidad obtuvo fue Ferris
con $5.3 millones. Los resultados negativos obtenidos durante este afio se debieron a que las ventas del
producto Able estuvieron muy por debajo de las proyectadas. Afortunadamente para la compaiiia en el
afio 2016 se presentd una importante mejora en las ventas lo que permiti6 obtener utilidades en el

ejercicio.
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Para el afio 2015 Andrews fue la empresa con menor valor en el mercado con un precio de
accion en $16.77 dolares teniendo un decremento en el periodo de $17.5 délares, la empresa con mayor

valor en el mercado fue Ferris terminando la accién en $40.87 con un crecimiento del 19%.

El valor de la accién cayo significativamente debido a que no se obtuvo utilidad en el ejercicio,
adicionalmente no se otorgaron dividendos y se emitieron acciones para financiar los costos de

automatizacion que se requerian para implementar la estrategia a largo plazo.

Para el afio 2016 Andrews registro una ligera pérdida en el valor de la accion del 4% siendo la
menor en relacién a la competencia a excepcion de Ferris ya que esta tuvo una ganancia del 10% en

relacion al 2015.

En cuanto al endeudamiento de largo plazo los que mayor préstamo tienen es Digby para el afio
2015 y se mantiene en el 2016, siendo Ferris el que menor apalancamiento tuvo, esto explica los
resultados de Ferris en el Balance Score card, mientras que Andrews tuvo una deuda del 69% mayor en

relacion a Digby, con un total de $73.8 millones.

Indicadores Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Apalancamiento 2.4 2.8 2.3 23 2.0 2.2
Utilidad (8,766,004) (1,689,043) 6,736,387 (1,792,469) 4,939,146 5,366,152
Precio de la accién $16.77 $26.78 $35.26 $28.79 $40.04 $40.87
Tabla 6 Indicadores financieros por empresa
2015 2016

Estado de Resultados Able Acre Adam Aft Agape NA Able Acre Adam Aft Agape NA
Ventas 522,202 542,226 518,926 59,511 59,233 50 |522,849 544307 516,959 530,285 528,208 50
Costos Variables 519,195 533,385 511,968 57,214 56,678 50 522,375 519,501 511,169 525,856 523,308 50
Marzen de Contribucian | 53,108 58841 55958 52,297 52,555 50 5474 524806 55,790 54,434 55438 50
Costos del Pericdo 56,363 58,759 55016 53,481 53,525 51,000| 54,661 58444 54,271 56,064 55006 51,000
Margen Neto 53,255 SB2 51942 51184 5971 -51000| 54,187 516,362 51,519 51,631 5493 51,000

Tabla 7 Estados financieros por producto

Para el aflo 2015 el producto con mayores ventas fue Acre manteniéndose para el afio 2016, sin
embargo el margen de contribucién fue casi nulo para el afio 2015, esto se debi6 a la fuerte inversion que
se hizo en la automatizacion incrementandose de 5 a 10 siendo también el mas alto en el total de costos,

pero esas inversiones se vieron reflejadas en el afio 2016 ya que el margen de contribucion neto fue de
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$16.3 millones, en general a todos nuestros productos se le invirti6 considerablemente en la parte de la
promocion sobre todo en los productos de los segmentos que nos estamos enfocando esto ocasioné que
nuestro margen neto fuera negativo o muy bajo. Por otro lado, el producto que menos unidades vendié en
2015 fue Agape, generandonos pérdida, pero para el 2016 las ventas en este producto incrementaron

32% lo que nos permiti6 obtener utilidad al final del ejercicio.

Andrew 2014 2015 2016
Total active circulante 520,358 546,893 549,907
Total activos fijos S$75,867 S$77,433 592,827
Total activos $96,225 $124,327 $142,734
Total pasivos $48,283 $73,151 $87,808
Capital + pasivos $96,225 $124,327 $142,734

Tabla 8 Balance General Andrews

Andrew 2014 2015 2016
Ventas $101,073 $102,200 $143,211
Costo variable $72,513 $78,441 $102,208
EBITA 511,996 -$6,257 $11,006
Utilidad neta $4,189 -$8,766 $1,150

Tabla 9 Estado de resultados Andrews

Los estados financieros muestran para el afio 2015 resultados negativos, pero esto se debié a las fuertes
inversiones que se hicieron en la automatizacion del producto Acre y al incumplimiento del prondstico de
ventas, por otro lado para el afio 2016 las ventas para la empresa Andrews incrementaron

alentadoramente en un 40% dejandonos una utilidad positiva.

3.3 Indicadores de procesos de negocios internos de la empresa Andrews correspondientes a

los afios 2015 y 2016.
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Gréfica 3 Estructura de costos, precios y margen de contribucion 2015
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Gréfica 4 Estructura de costos, precios y margen de contribucion 2016

Observando los métricos clave definidos en el Balance Score card, para los periodos 2015 se puede
observar que los resultados en ambos afios no fueron satisfactorios. La razén para este resultado fue que
la estimacion de venta y de produccion para 2015, muy especificamente para el producto Able en el
segmento Traditional fueron equivocadas con un margen de error muy elevado. La expectativa fue que
aun cuando los cambios en las caracteristicas del producto encaminadas a moverlo al segmento de Low
End fueran a tener efectividad a finales de afio, a través de precio e inversiones en promocion y
distribucion agresivos se podria competir, inclusive se produjo muy por encima para asegurar que no se
presentara falta de inventario sin embargo se desestimé que los competidores harian movimientos
agresivos en el posicionamiento de sus productos que tuvieron efecto algunos de ellos desde la primera
mitad del afio mejorando con ellos la edad de sus productos, la cual es el primer criterio de compra en

este segmento.

De esta manera la venta inicialmente pronosticada no se concreté afectando fuertemente la
absorcién de costos de la compariia en su conjunto, pero ademas el error en la estimaciéon de produccion
tuvo un doble efecto negativo incremental al anterior. Vender aproximadamente la mitad de lo producido
origind un costo muy elevado de acarre6 de inventario, 13% sobre el pecio de venta, afectando
negativamente en la misma magnitud la contribucién marginal. En cuanto a los niveles de automatizacion,
se invirtid considerablemente en la planta de Acre para lograr el nivel maximo de 10 destinado a la
produccion del afio 2016 en el segmento de Low End, lo cual permitird tener una posicién competitiva ya
gue el competidor que invirti6 en mayor medida en este segmento fue Digby, proyectando un nivel de

automatizacion de 8.
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El resultado observado en 2016 confirmd que la estrategia originalmente planeada para el
segmento de Low End, dio resultado en el producto Acre, permitiendo elevar significativamente el margen
de contribucién, reduciendo drasticamente el costo de labor. En el caso de Able este afio se movi6 al
segmento Low End, aunque tuvo una venta significativa, el margen de contribucion fue practicamente
nulo debido a que se vendié al costo de produccion de 2015. Sin embargo, habiendo movido la
automatizacién a un nivel de 7 en este afio, la expectativa es tener un costo de produccion mas
competitivo que permita incrementar el margen de contribucion. Caso similar es el de los productos Aft y
Agape, que habiéndose movido al segmento de Traditional, sus costos de labor no son tan competitivos
por lo que la inversidn hecha en automatizaciéon para llevarlos a niveles de 6 se espera puedan rendir

mejores resultados a partir del 2017.

En relacién a la capacidad instalada en las cinco plantas productivas, se tomoé la decisién de
adecuar su tamafio a un nivel que garantice una utilizaciéon de planta superior al 130% hasta el afio 2017,
por ello se vendié 1 millén de unidades de produccion de la planta de Able, adicionalmente se vendieron
350 mil unidades de produccion de la planta de Adam. La estrategia en cuanto a la administracién de
capacidad se refiere, es que al migrar el producto Able a Low End, se tendra una capacidad combinada

entre este Ultimo y Acre de 2400 unidades.

3.4 Indicadores de clientes de la empresa Andrews correspondientes al afio 2015y 2016
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Gréfica 5 Afio 2015, accesibilidad, posicionamiento, cuota de mercado y satisfaccion del cliente
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Graéfica 6 Afio 2016, accesibilidad, posicionamiento, cuota de mercado y satisfaccion del cliente

Nuestro bajo performance durante el afio 2015 en el rubro de posicionamiento de nuestro producto se
debid principalmente a no haber invertido suficiente en la mezcla de promocion para dos productos
principalmente, Agape y Aft, ya que al encontrarse en transicibn al segmento de Traditional el
presupuesto de ventas no era muy elevado, pues era necesario ser conservadores en las inversiones
para no afectar negativamente al margen de contribucién. Durante el afio 2016 la historia se repiti6, pues
tres de nuestros productos, Able, Aft y Agape quedaron ubicados en movimientos de transicién, lo que
hizo que tuvieran un bajo posicionamiento en los mercados que estaban dejando, pero a la altura del

estandar del nuevo segmento donde se reposicionaron.

La mezcla de medios para la promocién de nuestros productos ejercida en ambos afios obedecio
a una estrategia agresiva en los dos productos que ya estaban posicionados, Acre y Adam, pero
conservadora en los productos, Able, Aft y Agape, lo que condujo que el resultado en el Balance Score
card en el rubro de posicionamiento fuera deficiente, con apenas 1.1 del 3.5 deseado al corto plazo. Sin
embargo, una vez que logremos el posicionamiento de los productos de acuerdo a nuestra estrategia de
nicho con base al ciclo de vida de los productos, la inversion sera agresiva en los tres segmentos, con el

objetivo de arrebatar mercado a nuestra competencia.

La historia fue diferente en cuanto a la accesibilidad a nuestros productos durante los afios 2015

y 2016 ya que al ser una inversidn por segmentos teniamos que ser agresivos en aquellos a los que
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nuestros productos estaban siendo reposicionados, es decir, Low End y Traditional y mantener una

constante en un segmento que en un futuro cercano seria clave, como lo es High End.

La estrategia anterior obedecié a no perder terreno ante nuestros competidores en los segmentos
de enfoque de una estrategia de nicho con ciclo de vida del producto, en donde el dejar de hacer
inversiones en nuestros canales de distribucion, nos limitaria los volimenes de venta que esta estrategia

necesita para ser rentable.

Dado a la pobre inversidn a segmentos en los que ibamos de salida, el indicador en el Balance
Score card se vio arrastrado a solo 1.5 de los 3.5 deseables en el mediano plazo, pero las expectativas
estan que a partir del 2017 ya que nuestros productos estén bien posicionados, tengamos un incremento

exponencial en este rubro.

Los niveles de satisfaccion del cliente durante el afio 2015 no estuvieron dentro de los niveles
esperados debidos principalmente a que tres de los cinco productos con que cuenta la compafiia fueron
reposicionados. Los cambios realizados tuvieron como objeto abandonar los segmentos Size y
Permormance, sus productos se movieron al segmento Traditional. Otro cambio similar ocurrié con el
producto Able, que se encontraba en Traditional y fue movido a Low End. El propésito primordial de estos
cambios es enfocar las cinco plantas productivas de Andrews en los tres segmentos que actualmente se

atienden.

El plan disefiado para hacer estos cambios contemplaba que durante todo el afio 2015 los
productos reubicados se venderian en sus segmentos de origen, sin embargo los resultados en las
ventas estuvieron muy por debajo de lo esperado, especialmente en el producto Able, cuya evaluacion
del consumidor fue una de las més bajas, con tan solo 12 puntos. Las ventas de este producto solo
alcanzaron el 9% del segmento. Al realizar un analisis posterior de la causa de tan baja evaluacion, se
encontrd que este producto se estuvo vendiendo la mayor parte del afio con una edad mayor a tres y la
edad ideal de este segmento es de dos solamente, por lo que rebasaron los limites establecidos por el

cliente.
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Los otros dos productos reubicados también tuvieron muy baja evaluacion del cliente, sin

embargo sus ventas alcanzaron el 11% de participacion de los segmentos de Size y Performance.

La evaluacién del consumidor en los dos productos que se mantuvieron en su segmento de

origen fue muy positiva y estuvieron dentro de las dos mejores en los segmentos de Low End y High End.

En el afio 2016 la satisfaccidon del cliente respecto a los productos de la compafiia mejord
considerablemente. Nuevamente en el segmento Low End su producto Acre fue el segundo mejor
evaluado. En High End la evaluacion fue buena y se mantuvo en un nivel intermedio debido a que ya
aparecieron un par de productos nuevos en este segmento que encabezaron el puntaje en la satisfaccion
del cliente. En cuanto a los tres productos reposicionados durante el afio 2015, dos de ellos ya lograron
niveles competitivos que permitieron mejorar sus ventas, solo se quedd rezagado nuevamente el
producto Able con una evaluaciéon de tan solo 8 puntos debido a que es muy joven para un segmento que

prefiere productos de 7 afios de edad.

35 Indicador de crecimiento y aprendizaje organizacional de la empresa Andrews

correspondientes al afio 2015y 2016

El indicador que engloba los distintos factores de crecimiento y aprendizaje organizacional es el de la
rotacion de empleados, ya que consideramos que colaboradores con la capacitacién adecuada y con una
continua satisfaccion en su aprendizaje, tienden a permanecer mas tiempo en la compaifiia.

Durante el primero afios, no tuvimos inferencia en este indicador del Balance Score card, ya que
el moédulo de recursos humanos no estaba disponible, para el 2016 se invirtié la maxima cantidad

permitida que fue $5000 délares para reclutamiento por empleado y 80 horas de capacitacion al afio.

3.6 Andlisis de la industria

Las previsiones para la industria en general son reservadas, pues se tiene pronosticado la reduccion de

crecimiento en mas de un 40% para segmentos de alto volumen como Traditional y Low End y de mas
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del 50% para segmentos de especializacién, tales como High End, Performance y Size, lo que nos habla
de una desaceleracién econdémica en la industria de la tecnologia para el afio 2017. Esto nos obliga a ser
cautelosos con el manejo de los recursos y la inversidn en produccion, buscado elevar mas la eficiencia

aprovechando de mejor manera su capacidad.

La empresa que mantiene el liderazgo para los dos afos tanto efectivo como en utilidades es
Ferris mientras que Andrews si bien mejor6 de un afio a otro aln se mantiene con numeros
preocupantes. Por otro lado también los inventarios de Andrews fueron los mas altos de la industria para
el 2015 terminando con $27.4 millones esto explica su bajo nivel en el efectivo, mientras que para el afio

2016 disminuyeron un 43%. La empresa que se mantiene con mejores niveles de inventario es Erie.

Si bien para el afio 2015 Andrews fue la empresa que menos vendio, para el 2016 repuntaron sus
ventas, siendo el lider de la industria en este rubro, incrementando un 40%.La empresa que mas vendio
en el afio 2015 fue Digby con un total de $125.8 millones, en donde Andrews solo vendio $102.2 millones

ypara el afio 2016 fue la que mas vendié con un total $143.2 millones.

En cuanto a la planta y el equipo la industria que mas le ha invertido es Digby con una inversion
de $174.6 millones. Andrews fue la segunda mas baja debido a que vendidé capacidad para invertir en la
automatizacion de Acre terminado el segundo afio con $136.8 millones habiendo vendi6 el 60% de la

capacidad de planta en el segmento de High End.

Nuestra competencia, al mismo tiempo que nosotros, busca consolidar sus estrategias de largo
plazo, y aunque en algunas compafiias rivales ya es claro observar su estrategia, en otras aun existe la
incertidumbre y parecer ser que estan a la expectativa de buscar oportunidades en el futuro cercano
conforme se definan méas claramente los mercados. A continuacion una breve descripcion del resto de los

competidores de Andrews.

Baldwin apost6 por una estrategia de diferenciacion de nicho, siendo Size y Performance sus
objetivos potenciales. Para operar financieramente estos segmentos, estd tratando de capitalizar el
volumen de Low End, mismo que automatizé a un nivel de 7 buscando de hacer economia de escala y

bajar sus costos operativos. En el mediano plazo, todo indica que estaran reforzando su presencia en
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Traditional, ya que desarrollaron un nuevo producto. Para Andrews, representa una amenaza en los

segmentos de mayor Low End ya que su esta reposicionando su producto de Traditional a Low End.

Chester apunta a ser un diferenciador en todos los segmentos, con especial énfasis en High End,
Size, y Performance. Sus nuevos productos, Cuca y Chanel entraron al segmento de High End y
Traditional respectivamente, aunque no con muy buena posicion, lo que repercuti6 en bajas ventas.
Posee muy buen potencial en Traditional con su producto Cake el cual fue evaluado muy favorablemente
por el consumidor con 48 puntos habiendo invertido también en su automatizacion llevandola a nivel de 6.
Chester tiene una cierta tendencia a disminuir su deuda y en el afio 2016 no solicité financiamiento, lo
cual podemos ver en sus bajos niveles de inversién, asi como el enfocar sus recursos a la produccion de

nuevos productos, es decir, buscan una flexibilidad operativa y financiera en el corto y mediano.

Con base en el andlisis de los dos primeros dos afios todo parece indicar Digby se esta
enfocando a la estrategia de bajo costo con ciclo de vida en el producto, ya que ha elevado de manera
agresiva sus automatizaciones en los segmentos de Traditional y Low End, por lo que son una amenaza
directa para Andrews, con la variante de mantener presencia en el segmento de Performance. Los datos
sefialan que estaran reposicionando su producto Dune del segmento Size a Low End. La automatizacion
de su planta al parecer la estan haciendo a través del financiamiento con opciones a largo plazo, y con la
emision de acciones, lo que probablemente nos dé una ventaja en el mediano plazo, pues nosotros
hicimos esta inversion desde el afio 2015. En relacién a su nuevo producto Doit que saldra en 2017,
creemos que estara posicionandose en los segmentos de High End o Performance, lo cual confirmaria la

hip6tesis del ciclo de vida.

Erie apuesta por una estrategia de bajo costo y bajos precios, buscando mantener presencia en
casi todos los segmentos exceptuando Performance, donde ya vendieron su capacidad. Muy
probablemente continuara con inversiones mas agresivas en su automatizacién de planta en sus
productos de Low End y Traditional, lo que podria representar una competencia en estos segmentos para
nuestra compafiia. Por otro lado mantienen presencia media en el segmento de High End ya que

lanzaron un nuevo producto en el mismo con una posicién aceptable.
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Ferris es el que ya denota la estrategia mas clara, al buscar la diferenciacion de nicho, con
presencia en segmento de alto margen, tales como High End, Performance y Size, con la variable de
mantener presencia en Low End para absorber sus gastos. Si bien han tenido un par de afios con un
buen comportamiento, tanto financiero como operativo, cabe mencionar que en los segmentos de Size,
Performance y High End, no contaron con los mejores resultados en el indice de satisfaccion de sus
productos, sin embargo fueron capaces de capturarla mayor cuota de mercado debido a que tuvieron

inventario disponible a diferencia de su competencia que se quedé sin inventario.

3.7 Conclusiones y ajustes para el afio 2017

Dado los resultados favorables en el afio 2016, en donde comenzamos a capitalizar las agresivas
decisiones estratégicas del afio 2015, seguiremos apegados a nuestro planteamiento estratégico original
de lider en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto. Adicionalmente estaremos incrementando
la inversién en iniciativas de calidad total para continuar reduciendo nuestros costos de material y mano

de obra.

Como acciones para el préximo afio, capitalizaremos nuestro liderazgo en el segmento de Low
End, con una agresiva estrategia de precio, buscando quedar en los dos primeros lugares de
competitividad y en conjunto con nuestros bajos costos de produccidn, generar atractivos margenes de
contribucién. Asi mismo, con la reposicion de nuestro producto Able en el sector, vamos complementar

nuestra capacidad para atender la demanda del sector.

En el segmento de Traditional, vamos a consolidar nuestros productos de Aft y Agape, con base
en la edad y el precio, con el af4n de conseguir una atractiva cuota de mercado que aunado a los

margenes obtenidos en Low End, repercuta en un margen de contribucion del 37%.

En cuanto al segmento de High End, para el afio 2017 lanzaremos nuestro producto Adjust, el

cual esperemos ayude a captar la mayor demanda posible.
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CAPITULO IV

REPORTE ANUAL 2017 y 2018
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4.1 Introduccién

Las decisiones tomadas durante el afio 2015 y 2016 fueron pensadas para lograr resultados en mediano
y largo plazo, por lo que en este capitulo veremos los resultados obtenidos en los afios 2017 y 2018 y
validaremos las decisiones anteriormente tomadas, asi como los ajustes realizados a lo largo del periodo.

A continuacion, haremos un desglose de nuestros indicadores clave en el Balance Score card a lo largo

de los diferentes subcapitulos.

Mediano Largo plazo Real Real Real Real
plazo
2017 2022 2015 2016 2017 2018
Finanzas
Precio de la accion >$37 >$80 16.77 15.84 31.12 33.43
Utilidad $12M $30M ($8,766M) $1,150M $5,182M $3,659M
Apalancamiento 1.8-2.8 1.8-2.8 2.4 2.7 2.5 2.8
Procesos de negocios Internos
Costos de acarrear inventario <2% <1% 4% 1.46% 2.96% 2%
Contribuciéon marginal >32% >36% 23% 28.6% 39.00% 46.70%
Crecimiento y aprendizaje organizacional
Rotacion de empleados | <7% | <6% 10% 7% 6.9% 6.8%
Clientes
Awareness 3.5 4.5 1.1 0.6 1.5 2.4
Accesibilidad 3.5 4.5 1.5 3.5 4.9 5
Satisfaccion del cliente 3.5 4.5 2.3 3.5 4.7 5
Tabla 10 Balance Score card
4.2 Indicadores de finanzas de la empresa Andrews correspondientes al afio 2017 y 2018

Partiendo de los objetivos y los indicadores del Balance Score card es importante mencionar que para el
ano 2017 los resultados fueron bastante alentadores en donde la empresa con menor utilidad neta fue
Chester arrojando un ganancia de $6.8 millones seguida por Andrews con una ganancia de $5.1 millones
mientras que la de menor utilidad fue Erie con una pérdida de ($4.3) millones, estos resultados
favorables para Andrews se debieron a las inversiones en automatizacion que se hicieron en afios

anteriores en donde este afio se vieron los beneficios, principalmente en el producto de Acre.

Para el afio 2018 aunque los resultados también fueron favorables las ganancias disminuyeron

un 40% respecto al afio 2017.

Para el afio 2017 la empresa con mayor valor en el mercado fue Chester con un precio de accion
en $42.41 seguida por Ferris aunque esta Ultima perdi6 teniendo un decremento en el periodo de

($6.59), seguida por Andrews en donde termind el ejercicio con un valor de $31.12 délares siendo esta la

55



empresa que mayor ganancia tuvo teniendo un incremento de $15.77 dodlares, aunque para el afio 2018
Ferris se postulé como al nimero cerrando con $37.33 pero aun asi tuvo pérdida en el valor de la accion

mientras que Andrews cerr0 el valor de su accion con un $33.43 teniendo un incremento en el periodo de

$2.32.

Este incremento se dio debido a la utilidad que se obtuvo por el ejercicio y debido a los

dividendos otorgados ya que Andrews y Digby fueron las Unicas en otorgar dividendos para el afio 2018.

En cuanto al endeudamiento de largo plazo los que mayor préstamo tienen es Baldwin para el
afio 2018, siendo Ferris el que menor apalancamiento tuvo, esto explica los resultados de Ferris en el
Balance Score card y se debe a la estrategia que estan utilizando, mientras que Andrews tuvo una deuda

de $68.9 millones, y Baldwin cuenta con un total de $73.5 millones.

Indicadores Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Apalancamiento 2.8 3.3 1.7 2.2 2.9 1.6
Utilidad $3,659,000 ($550,000) $4,103,000 $3,166,000 ($2,934,000) $4,204,000
Precio de la accion $33.43 $16.68 $30.66 $33.52 $12.83 $37.33

Tabla 11 Indicadores financieros por industria al 2018

2017 2018
Estado de Resultados Able Acre  Adam Aft Agape Adjuts | Able Acre  Adam Aft Agape  Adjust
Ventas $14,959 540,625 513717 $29,446 329170 $12,506| $21,462 536381 58908 526,382 $23120 314,132
Costos Variables $11,235 516,130 %$9,532 $20,199 $18,269 $9,925 |$13,885 512,797 $6,138 $15,005 $12,301 $9,415
Margen de Contrubucion | $3,724 $24,495 $4,185 $9,246 $10,901 $2,582 | $7,578 $23,584 52,771 511,377 510,819 54,718
Costos del Periodo $4,434 59,589 $3,676 55524 $5139 52,553 | $6,366 59,545 53,442 55705 $5395 53,876
Margen Neto -$710 $14,906 $510 53,722 $5762 529 | $1,212 $14,039 5672 $5672 $5,425 $842

Tabla 12 Estados financieros por producto

Para el afio 2017 el producto con mayores ventas fue Acre manteniéndose para el afio 2018, en general
para todos los productos ya tuvimos margen neto esto se debié a las inversiones en la automatizacion
que se hicieron a principios del afio 2015 sin embargo el margen de contribuciéon para Adam continua

siendo negativo.

Para el afio 2017 y 2018 las ventas en general por producto bajaron y se dio la introduccion del

producto Adjust el cual si ha tenido incremento en sus ventas lo cual quiere decir que ha sido bien

56



aceptado por los clientes, en general a todos nuestros productos se le invirtid considerablemente en la
parte de la promocién sobre todo en los productos de los segmentos que nos estamos enfocando esto
ocasiond que nuestro margen neto aun no fuera el esperado. Por otro lado, el producto que menos

unidades vendié en 2017 fue Adame situacién que se mantiene para el 2018.

Andrew 2014 2015 2016 2017 2018
Total activo circulante $20,358 $46,893 $49,907 $39,936 $37,586
Total activos fijos $75,867 | $77,433 $92,827 $97,893 | $114,813
Total activos $96,225 | $124,327 | $142,734 | $137,830 | $152,400
Total pasivos $48,283 | $73,151 $87,808 $82,733 $98,654
Capital + pasivos $96,225 | $124,327 | $142,734 | $137,830 | $152,400
Tabla 13 Balance general Andrews
Andrew 2014 2015 2016 2017 2018

Ventas $101,073 | $102,200 $143,211 $140,422 $130,386

Costo

Variable $72,513 $78,441 $102,208 $85,290 $69,541

EBITA $11,996 -$6,257 $11,006 $16,719 $15,968

Utilidadneta $4,189 -$8,766 $1,150 $5,182 $3,659

Tabla 14 Estado de resultados Andrews

Los estados financieros muestran para el afio 2017 y 2018 resultados favorables en donde a pesar de
que las ventas disminuyeron obtuvimos mayor utilidad especialmente en el 2017, esto se debi6 a las

adecuadas decisiones tomadas en el afio 2014 en cuanto la inversion de la planta.

4.3 Indicadores de procesos de negocios internos de la empresa Andrews correspondientes a

los afios 2017 y 2018.
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Gréfica 7 Estructura de costos, precios y margen de contribucion 2017
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Grafica 8 Estructura de costos, precios y margen de contribuciéon 2018

Los resultados obtenidos en los dos métricos relacionados con procesos de negocios internos dentro el
del Balance Score card correspondientes a 2017 y 2018 nos indican que el costo de acarrear inventarios
estuvieron por encima del 2% definido como meta, y el margen de contribucion marginal muestra una
tendencia muy favorable logrando niveles por arriba del 40% en 2018 siendo Andrews la empresa con

mejor posicién en este rubro.

En relacién al costo de inventario en 2017 los dos productos que representaron el mayor impacto
fueron Able, y Adam, y en 2018 los productos que presentaron mayor costo de acarrear inventarios

fueron Acre, Aft y Agape.

La utilizacién de capacidad de planta, se ha mantenido por arriba del 135% desde el arranque de
operaciones, y por otro lado manteniendo la estrategia de tener capacidad aditiva en los segmentos
fijados como objetivo, es decir, reposicionando productos y utilizando a la méximo las capacidades
instaladas, a diferencia de lo que podria representar competir con un solo producto con una capacidad

instalada muy grande.

Referente al segmento Low End, se incrementé la capacidad por 200 mil unidades para Acre en
2017 y 400 mil unidades para el producto Able en 2018, ya que este Ultimo estara teniendo un
posicionamiento muy competitivo con lo que se espera incrementar la participacién de mercado. Para el

segmento Traditional, la capacidad con la que se cuenta serd suficiente para cubrir la demanda que se
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espera capturar. Esto es considerando las capacidades conjuntas de Adam (que estd moviéndose de
High End hacia Traditional), Aft y Agape. En el segmento de High End, el producto Adjust se quedo6 sin
inventario en estos dos afios debido a que el posicionamiento del producto fue muy positivo, sin embargo,
la capacidad instalada no fue suficiente, manteniéndose en 200 mil unidades, por lo que en 2018 se
invirti6 en duplicar dicha capacidad que estara disponible a partir de 2019. De igual manera, se invirtié en
adquisicion de capacidad de planta por 300 mil unidades en el producto Add que saldra al mercado el
siguiente afio, con lo que se anticipa que la capacidad conjunta de los dos productos en este segmento

sea suficiente para cubrir la demanda correspondiente a la participacién de mercado esperada.

Relativo a la automatizacion, se increment6 el nivel de automatizacion en Able, llevandolo a un
nivel de 8, para mejorar la competitividad de costos de labor. El competidor Digby el cual esta
enfocandose en los mismos segmentos que Andrews representando competencia directa, llevd a su
producto Daze a un nivel de 8.5, ya que se anticipa estard participando de lleno el segmento Low End a
partir de 2019. Esto representard una amenaza en la competencia por costos en este sector, ya que
ambas empresas competiran por capturar la mayor participacion en un segmento que esta en
contraccién, al mismo tiempo en que los dos buscardn mantener el margen de contribucion méas elevado
de la industria. Por otro lado, también se invirti6 en los productos de mas reciente lanzamiento de la
compaifia, Add y Adjust, dejandolos en niveles de 3 y 3.5 respectivamente los cuales se consideran

adecuados para productos que compiten en High End.

Podemos observar que los segmentos Traditional y Low End se mantienen altamente
competidos, en los que practicamente todos las compafiias mantienen presencia. Por este motivo la
guerra de precios se traduce en una guerra de costos, por lo que en adicion a la inversiones de
capacidad y automatizacién, iniciativas de mejora para reduccion de costos se vuelven una necesidad
para lograr mantenerse competitivos. Es por eso que Andrews, ha apostado por evitar invertir
significativamente en capacidad adicional logrando capacidades aditivas, sin embargo, ha invertido
estratégicamente en iniciativas de calidad total, particularmente proyectos de mejora que resulten en
reduccién de costos, tales como justo a tiempo, entrenamiento en calidad, ingenieria concurrente, Seis

Sigma e iniciativas de sustentabilidad, siendo esta empresa la que mayor inversién efectué en calidad
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total, con un total de $7.5M en 2017 y $8.5M en 2018 las razones de reduccion de costo de materiales

de materiales y labor mas altas , obteniendo 10.5% y 13.5% respectivamente para el periodo de 2018.

4.4 Indicadores de clientes de la empresa Andrews correspondientes al afio 2017 y 2018
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Grafica 9 Afio 2017, accesibilidad, posicionamiento, cuota de mercado y satisfaccion del cliente
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Grafica 10 Afio 2018, accesibilidad, posicionamiento, cuota de mercado y satisfaccion del cliente

Tanto en las gréficas 9 y10 podemos observar el desempefio de los diversos productos ofertados en los
tres segmentos de interés para Andrews, Low End, Traditional y High End. Estas gréficas nos dan una
clara idea de como estan siendo evaluados los productos por los clientes, representados con un circulo
amarillo y reflejado en la escala del eje vertical secundario, asi como la el porcentaje del mercado que
esta consciente de los productos y los canales de venta para para que los adquieran (accesibilidad). En

los subcapitulos subsecuentes, haremos el desglose de cada una de estas variables.
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Durante el afio 2017 obtuvimos un bajo posicionamiento por debajo del estandar de la industria
principalmente en nuestros productos del segmento Traditional, Agape y Aft, ya que era necesario cuidar
el margen de contribucién y el presupuesto de promocién fue limitado. Sin embargo, durante el 2018,
dadas las condiciones Optimas del afio anterior, teniamos mas capital en el departamento de
Mercadotecnia y la inversion fue més agresiva en la inversion en medios, repuntando el posicionamiento
en estos productos. Para los segmentos Low End y High End logramos un mejor desempefio y aunque
en el Balance Score card aun estamos lejos de nuestra meta a corto plazo, estamos por arriba del
estandar de la industria. Dado que nuestros productos ya estan afianzadas en sus segmentos meta, el
presupuesto de promocion tendra una mayor eficacia.

La competencia en general no ha sido agresiva en sus presupuestos de mercadotecnia y esto
nos ha permitido no tener un rezago considerable en cuanto al posicionamiento de nuestros productos.
Sin embargo, dada nuestra estrategia de alcanzar volimenes elevados para ser rentables, tenemos que
incrementar el esfuerzo en este campo, para marcar una diferencia contra nuestros competidores. Vamos
por el camino adecuado, ya que del afio 2017 al afio 2018 hubo un crecimiento del 70% en el Balance
Score card quedando en este Ultimo afio en un 2.4 del 3.5 deseado al corto plazo. Para los siguientes dos

afnos, la meta es rebasar nuestro objetivo a mediano plazo.

El desempefio fue diferente en cuanto a la accesibilidad a nuestros productos durante los afios
2017 y 2018 ya que hemos mantenido la agresiva tendencia de inversidn en nuestros segmentos de

competencia, marcando la pauta en la industria en los segmentos de Low End, Traditional y High End.

La estrategia anterior obedece a no ceder terreno ante nuestros competidores en los segmentos
de enfoque de una estrategia de nicho con ciclo de vida del producto, en donde dejar de hacer
inversiones en nuestros canales de distribucion, nos limitaria los volimenes de venta que esta estrategia

necesita ser rentables.

Nuestro desempefio estratégico medido en el Balance Score card arrojo excelentes resultados
durante ambos afios, logrando superar nuestra meta de mediano plazo y a finales del 2018, inclusive
superar la de largo plazo, obteniendo un puntaje de 5 de 5 totales en este rubro. Durante los siguientes

afios, reenfocaremos los recursos del departamento de Mercadotecnia a incrementar nuestro
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posicionamiento, cuidando que nuestros puntos de venta y canales a nuestros consumidores mantengan

el actual desempefio, el cual, es superior al de nuestra competencia.

En el afio 2017 continuaron mejorando los niveles de satisfaccion del cliente de la compafiia
Andrews. En el segmento Traditional los productos Aft y Agape fueron evaluados con 34 y 32 puntos
respectivamente, esto contribuy6 para que la compafiia alcanzara la participacion mas alta con un 24%.
La empresa Chester ocupé el segundo lugar con un 21% de participaciéon con sus productos Cake y
Cuca, los cuales son lideres del segmento en la evaluacion del consumidor con 45 y 43 puntos. En el
segmento Low End se mantuvo nuevamente el mas alto nivel de satisfaccion del cliente con el producto
Acre, el cual fue calificado con 41 puntos, lo que hizo posible ser los lideres en participacién de mercado
con un 19%. La competencia en este segmento es muy intensa ya que las compafias Digby, Erie y
Baldwin también cuentan con productos muy bien posesionados con 40, 39 y 37 puntos. Los niveles de
satisfaccion del producto Able contindian siendo bajos, sin embargo se proyecta que en el afio 2019 sera
uno de los mejores evaluados del segmento ya que contara con una edad mas adecuada a los
requerimientos del consumidor. En High End, Andrews ocupa el tercer lugar en la participacion de
mercado con un 19.1%, las empresa lider es Ferris con un 23.9%, seguida por Chester con un 19.5%.
Las tres empresas sefialadas cuentan con dos productos cada una, en el caso de Ferris y Andrews uno
de sus productos obtuvo la méxima calificacién de 38 puntos. Lamentablemente para Andrews no fue
posible aprovechar al maximo esta excelente evaluacién debido a que la capacidad de la planta

productiva era de tan solo 200 mil unidades.

Para el afio 2018 la satisfaccion del cliente con los productos de Andrews se mantuvo estable. En
el segmento Traditional las companfias lideres en la evaluacion del cliente son Chester con su producto
Cake con 44 puntos y Ferris con Fast que obtuvo 40 puntos, mientras que las ventas alcanzadas por

estas empresas fueron del 12% y 11% respectivamente.

Para Andrews la evaluacion alcanzada por Aft fue de 35 puntos y una participacion de 11%, en el
caso de Agape su calificacion fue de 32 puntos y una participacion del 10%. La empresa Digby obtuvo las
mas altas participacion conjunta del mercado con un 19%, su producto Dixie fue valorado con 38 puntos,

aunque solo obtuvo ventas del 8% debido a su alto precio; en el caso de Daze su evaluacion fue de 28
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puntos, pero sus ventas se vieron favorecidas por un precio agresivo y alcanzaron un 11% en la
participacion del segmento, en cuanto al segmento Low End, Acre obtuvo la maxima calificacion de 33
puntos junto con Dell de la compafiia Digby y Bead de Baldwin. Esta evaluacién permitié que las ventas
de estos productos fueran las mas altas del segmento con 20, 19 y 16 por ciento respectivamente, en el
segmento High End el producto mejor evaluado con 39 puntos fue Fua de la empresa Ferris, sus ventas
alcanzaron el 19% de participacién, el segundo lugar en evaluacion lo obtuvo el producto Adjust de
Andrews con 37 puntos, sin embargo la participacién de mercado fue muy baja con tan solo un 10%
debido a su falta de capacidad productiva, el tercer lugar en la satisfaccion del cliente fue para el

producto Fist con 32 puntos lo que le valié un 17% de participacion.

La compafiia Ferris se beneficié al capitalizar adecuadamente el error cometido por Andrews al

lograr una participacién conjunta del 36% con sus dos productos Fua y Fist.

4.5 Indicador de crecimiento y aprendizaje organizacional de la empresa Andrews

correspondientes al afio 2017 y 2018

El indicador que engloba los distintos factores de crecimiento y aprendizaje organizacional es la rotacion
de los empleados, ya que consideramos que colaboradores bien entrenados y con una continua

satisfaccion en su aprendizaje, tienden a permanecer por mas tiempo en una compainia.

Andrews busca ser una empresa que agregue valor nos solo a sus clientes y accionistas, sino
también a sus empleados. Por lo tanto, se invierte en el capital humano por encima de los estandares de
la industria, siendo la empresa que en conjunto con el entrenamiento y el presupuesto de reclutamiento,
mas invierte en sus empleados. Durante los afios 2017 y 2018 el presupuesto en ambos segmentos fue
topado a razén de obtener la maxima eficiencia posible, a manera de incrementar nuestra productividad
y reducir la rotacion del personal, empleados mejores capacitados tienen a entregar mejores resultados

en el corto, mediano y largo plazo.
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Nuestra competencia en generar ha sido mesurada con las inversiones en sus empleados,
reflejandolo en inversiones moderadas en entrenamientos o en reclutamiento del personal. En el Ultimo

afio, solo Baldwin ha igualado nuestra mezcla de inversion en estos rubros, seguido de Erie.

Consideramos que para los proximo dos afios, ante los precarios resultados de estas dos
compaifiias, su inversion en este departamento disminuird, quedando Andrews como la lider absoluto. El
resultado de estas inversiones, lo podemos ver ya reflejado en el Balance Score card, ya que tanto en la
tasa de rotacién de los empleados, como en la productividad, se obtuvieron los maximos puntos posibles,

es decir, 7 de 7.

4.6 Andlisis de la industria

La empresa que mantiene el liderazgo en sus utilidades es Ferris seguida por Andrews si bien mejor6 de
un afio a otro aln se mantiene un poco rezagado esto se debe a la cantidad de inversiones que ha
realizado.

Aunque para el afio 2017 y 2018 Andrews no fue la empresa con mayores ventas en
comparacion del afio 2016, si se mantuvo entre las primeras siendo Chester el lider en ventas y el lider
en la utilidad neta para el afio 2017 mientras que para el afio 2018 Ferris repunto tanto en sus ventas
como en su utilidad. La empresa con menor utilidad y menores ventas fue Erie ya que obtuvo una
utilidad neta negativa de -$4.3 millones para el 2017 y continud con resultados negativos para el 2018,
esta empresa obtuvo un préstamo de emergencia y esto se debib entre otras cosas a que no cuidaron su

flujo de efectivo.

En cuanto a la planta y el equipo la industria que més le ha invertido contindia siendo Digby con

una inversion de $194.7 millones.

Nuestra competencia, al igual que nosotros, continda consolidando sus estrategias de largo
plazo. Sin embargo, se espera un afio 2019 con decrecimiento en practicamente todos los mercados, y
aunado al del afio 2018, podemos decir que la economia estéa en una recesion, por lo que consideramos

que la apuesta del grueso de nuestra competencia sera el consolidar sus inversiones en mercados de
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alto volumen ya que seran los que primeros en recuperarse una vez sorteado el adverso clima

econémico.

A continuacion una breve descripcién del resto de los competidores de Andrews resaltando las

posibles amenazas para nuestra compafiia.

Baldwin apost6 por una estrategia de diferenciacién de nicho en los primeros dos afios, siendo
Size y Performance sus objetivos potenciales, sin embargo, durante el 2017 y 2018 mantienen presencia
en los 5 segmentos lo cual nos lleva a concluir que estan efectuando una diferenciacion de lider en
costos aunque su estrategia de precios no es congruente. En el largo plazo, todo indica que estaran
reforzando su presencia en Traditional y Low End, ya que desarrollaron un nuevo producto
respectivamente. Para Andrews, representa una amenaza en los segmentos de mayor volumen Low End

y Traditional.

Chester apunta a ser un diferenciador en todos los segmentos, con especial énfasis en Size, y
Performance. Sus nuevos productos, Cuca y Chanel entraron al segmento de Traditional y High End
respectivamente, aunque no con una estructura de costos poco favorable y con especificaciones de
productos distantes de las ideales, reflejandose en bajas ventas. Posee muy buen potencial en
Traditional con su producto Cake el cual fue evaluado muy favorablemente por el consumidor con 44
puntos. El apalancamiento de Chester es muy bajo ya que es de 1.7 en donde indica una cierta tendencia
a disminuir su deuda ya que para el afio 2018 no solicit6 financiamiento, siendo muy conservadores en

sus inversiones.

Digby mantiene su estrategia de bajo costo con ciclo de vida en el producto, ya que elevo
agresivamente sus automatizaciones en los segmentos de Traditional y Low End de 8.5/7 y 10
respectivamente, continllan manteniendo un producto satélite en el segmento de Performance que al ser
un segmento desatendido les generd grandes ventas. En relacién a su nuevo producto Doit que salié en
2017, se posiciono en High End, lo cual confirmaria la hipétesis del ciclo de vida, consideramos que esta

industria es una amenaza latente para Andrews.
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Erie apostaba por una estrategia de bajo costo y bajos precios, buscaba mantener presencia en
casi todos los segmentos exceptuando Performance, en donde vendieron su capacidad. Sin embargo, al
parecer no ejecutaron correctamente la estrategia y actualmente apostaron por fortalecer solo el
segmento de Size. Las inversiones agresivas que hicieron en los segmentos de Low End y Traditional
no dieron resultados ya que no fueron hechas a su debido tiempo y dichos segmentos ya se encuentran

saturados.

Ferris continla con la estrategia de diferenciacion de nicho, con presencia en segmento de alto
margen, tales como High End, Performance y Size, manteniendo presencia en Low End para amortizar
sus gastos. Continua teniendo un buen desempefio dado que las especificaciones de sus productos han
estado cerca de las posiciones ideales, lo que nos habla de un asertivo manejo del departamento de
investigacién y desarrollo; en el segmento de High End representa una competencia directa para

Andrews.

4.7 Conclusiones y ajustes para el afio 2019 y 2020

La estrategia de bajo costo con base en el ciclo de vida de producto ha sido efectiva por lo que la
mantendremos vigente. El plan original contemplaba mantener dos productos en los tres segmentos
seleccionados, sin embargo, debido a la alta competencia en Traditional y High End se opt6 por
incorporar un nuevo producto en cada uno de los segmentos mencionados. Esto nos permitird contar con
3 pequefias plantas en cada uno de los mercados mencionados haciéndolos mas flexibles en relacién a

la competencia.

La estructura de costos se ha logrado llevar a un nivel competitivo siendo Andrews el que
mantiene el liderazgo en el margen de contribucion esto debido a las sustanciosas inversiones en la

automatizacion, gestion de la calidad y recursos humanos.

En cuanto a la competencia es importante no perder de vista a las compafias Digby en el
segmento Low End, Chester en Traditional y Ferris en High End, aunque el objetivo no es caer en una

guerra de precios, Low End corre un gran riesgo debido a que la compafiia de Digby mantiene los
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mismos niveles de automatizacion que nuestra compafiia, por lo que la politica de precios en este
producto se enfocara en mantenerse competitivo, sin ser los de menor precio para mantener adecuados

margenes de contribucién marginal.
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CAPITULO V

REPORTE ANUAL 2019 y 2020
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5.1 Introduccion

Los afios 2019 y 2020 fueron afios de bonanza para Andrews y en donde las inversiones efectuadas y los
riesgos tomados en afios anteriores comenzaron a capitalizarse. Algunos objetivos trazados a mediano y
largo plazo fueron ya alcanzados y esto se vio reflejado en una positiva puntuacién en nuestro Balance
Score card, el cual analizaremos detalladamente a lo largo de este capitulo. Asi mismo, presentamos un
andlisis de nuestra competencia con base en sus resultados y por Ultimo, enumeraremos los ajustes
previstos para los dltimos dos afios de competencia. A continuacion, mostramos el desempefio de
Andrews a través de nuestro panel de control y presentamos un desglose de nuestros indicadores clave

en el Balance Score card durante los afios 2019 y 2020.

Mgrzfgo I;)T\;gg Real Real Real Real Real Real
2017 2022 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Finanzas
Precio de la accion >$37 >$80 16.77 15.84 31.12 33.43 60.25 60.25
Utilidad $12M $30M ($8,766M) $1,150M $5,182M $3,659M $12,215M $15,137M
Apalancamiento 1.8-2.8 1.8-2.8 2.4 2.7 2.5 2.8 2.6 2.5
Procesos de negocios internos
Costos de acarrear inventario <2% <1% 4% 1.46% 2.96% 2% 1.2% 1.06%
Contribucién marginal >32% >36% 23% 28.6% 39.00% 46.70% 46.4% 48.0%
Crecimiento y aprendizaje organizacional
Rotacién de empleados | <% | <6% 10% 7% 6.9% 6.8% 6.7% 6.3%
Clientes
Awareness 3.5 4.5 1.1 0.6 1.5 2.4 3.2 3.2
Accesibilidad 3.5 4.5 1.5 3.5 4.9 5 5 5
Satisfaccion del cliente 3.5 4.5 2.3 3.5 4.7 5 5 5
Tabla 15 Balance Score card
5.2 Indicadores de finanzas de la empresa Andrews correspondientes al afio 2019 y 2020

Partiendo de los objetivos y los indicadores del Balance Score card es importante mencionar que para el
afio 2019 y 2020 los resultados contintdan siendo alentadores en donde la empresa con mayor utilidad
neta continua siendo Andrews arrojando un ganancia de $15.1 millones seguida por Ferris con una
ganancia de $7.0 millones mientras que la de menor utilidad fue Chester con una pérdida de ($7.07)
millones, estos resultados favorables para Andrews se debieron a las inversiones en automatizacion que
se hicieron en afios anteriores en donde este afio se vieron los beneficios, principalmente en el producto

de Acre, asi como al apego en la estrategia y a la excelente ejecucion de la misma.

Para el afio 2020 las ganancias incrementaron un 414% respecto al afio 2018 esto se debi6 a las

acertadas inversiones a lo largo de los afios.

69




Para el afio 2020 la empresa con mayor valor en el mercado fue Andrews con un precio de
accion en $60.25 teniendo un incremento del 2018 al 2020 de $26.8 lo cual significa una alza del 100%
seguida por Ferris en donde tuvo un crecimiento del 27% respecto al afio 2018, aunque para la empresa
Chester tienes resultados desfavorables ya que es la empresa con menor valor en el mercado ya que

tiene un precio por accién de $8.95.

Este incremento se dio debido a la utilidad que se obtuvo por el ejercicio y debido a los
dividendos otorgados y al buen manejo y debido cuidado en los indicadores financieros ya que afio con

afio ha incrementado su rentabilidad lo cual la hace una empresa muy atractiva.

En cuanto al endeudamiento de largo plazo los que cuentan con mayor apalancamiento continuo
siendo Baldwin, siendo Ferris el que mantiene el menor apalancamiento, esto se debe a la estrategia que

estan utilizando, mientras que Andrews tuvo una deuda de $63.1 millones, y Baldwin cuenta con un total

de $74.8 millones.

Indicadores Andrews Baldwin  Chester  Digby Erie Ferris
Apalancamiento 2.50 3.80 2.20 2.40 2.40 1.70

Utilidad $15,137 -$2,136 -$7,075  -$2,753  $1,968 $7,088

Precio de la accién $60.25 $10.73 $8.95 $17.41  $30.00 $47.57

Tabla 16 Indicadores financieros por industria al 2018

2019 2020

Estado de Resultados Able  Acre  Adam  Aft  Apape Adjust  Add Adwnace| Able  Acre  Adam At Agape  Adjust  Add  Advnace

Ventas $29127 $29418 §$16636 527293 §23741 $21009 $14132 S0 | $30667 $30397 $21,748 $23847 $20270 $23546 $18382 50

Total Costos Variables  [$15,607 $10,241 $12,587 $14,303 $11,895 $12876 $8961 S0 (314828 $10601 $14215 $12,714 $10323 $14,343 $10767 S0

Margzn de Contrubucion | 513515 $19,177 $4045 §12990 §11846 $8133 $5171 $0 |$15840 $19796 5$753¢ §11133 §$9947 59203 §7,615 50

Total del Periodo $6,700 $8666 4,027 $4,806 54,441 53,960 $3535 $1,000 | 57,09 S8233 S$4982 5205 $5175 S$4225 $4304 S1536

Margen Neto 56815 §10511 $22  S$8184 S7406 S$4174 S1637 -51000) $8730 511563 $2551 95929 $4771  $4979  $3312 51536

Tabla 17 Estados financieros por producto

Para el afio 2019 el producto con mayores ventas fue Able seguido por Acre manteniéndose para el afio

2018, en general para todos los productos ya tuvimos margen neto esto se debio a las inversiones en la

automatizaciéon que se hicieron a principios del afio 2015.

Para el afio 2019 y 2020 las ventas en general por producto incrementaron, lo cual quiere decir

gue ha sido bien aceptado por los clientes, en general a todos nuestros productos se le invirtio
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considerablemente en la parte de la promocion sobre todo en los productos de los segmentos que nos

estamos enfocando. Por otro lado, el producto que menos unidades vendioé en 2019 fue Adame situacion

que se mantiene para el 2020.

Andrew 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Total activo circulante $20,358 $46,893 $49,907 $39,936 $37,586 $54,822 $54,263
Total activos fijos $75,867 $77,433 $92,827 $97,893 $114,813 $109,867 $118,787
Total activos $96,225 $124,327 $142,734 $137,830 $152,400 $164,689 $173,050
Total pasivos $48,283 $73,151 $87,808 $82,733 $98,654 $102,486 $103,227
Capital + pasivos $96,225 $124,327 $142,734 $137,830 $152,400 $164,689 $173,050

Tabla 18 Balance general Andrews
Andrews 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Ventas $101,073 | $102,200 | $143,211 | $140,422 | $130,386 | $161,352 | $168,859

Costo variable $72,513 | 478,441 $102,208 $85,290 $69,541 $86,470 $87,790

EBITA $11,996 | -$6,257 $11,006 $16,719 $15,968 $29,498 $32,800

Utilidad neta $4,189 -$8,766 $1,150 $5,182 $3,659 $12,215 $15,137

Los estados financieros muestran para el afio 2019 y 2020 resultados favorables, en donde se muestra

un liderazgo en las ventas obteniendo la mayor utilidad especialmente en el 2020, esto se debio a las

Tabla 19 Estado de resultados Andrews

adecuadas decisiones tomadas en el afio 2014 en cuanto la inversion de la planta.
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los afios 2019 y 2020.
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Grafica 12 Estructura de costos, precios y margen de contribucién 2020

Observando los resultados obtenidos en los dos métricos relacionados con procesos de negocios
internos dentro el del Balance Score card correspondientes a 2019 y 20120 nos podemos dar cuenta que
el margen de contribucién marginal ha conservado su tendencia positiva, logrando el valor mas elevado
desde el arranque de operaciones de la compafiia, 48% en 2020. Por otro lado el costo de acarrear
inventario en estos dos afios fueron por debajo del 2%, 1.2% en 2019 y 1.06% en 2020, sin embargo,
vale la pena mencionar que la empresa Andrews mientras que en 2019 no se presentd ninguna situacion
de falta de suministro en ninguno de sus productos, en 2020 se quedo6 sin inventario en 5 de 8 de sus
productos lo cual nos indica que hubo limitantes de capacidad en algunos casos Yy en otros se plane6 de

manera muy conservadora.

El margen de contribucién més alto de la industria se ha logrado conseguir gracias a la aplicacién
exitosa de la estrategia seleccionada. En el segmento de Low End, los dos productos posicionados en
dicho mercado, han logrado mantenerse dentro de los productos de mayor margen en la industria, Acre
con 65% y Able con 52% en 2020. Sin embargo en 2020 en ambos productos se plane6 produccién por
debajo de su potencial, por lo que para el 2021 se tendra que hacer un ajuste en el proceso de
planeacién para evitar desperdiciar oportunidad de venta, ya que se cuenta con capacidad conjunta
suficiente para abastecer este segmento. De igual manera los productos Aft y Agape, en Traditional, asi
como Adjust y Add son los productos niveles de margen de contribucion de los mas elevados en sus

segmentos respectivos.
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La utilizacion de capacidad fue de 138% y 154% en 2019 y 2020, resultados que son
consistentes con la utilizacién de planta que la compafila Andrews ha tenido desde su arranque de
operaciones en 2014. En 2019 no se comprd capacidad, el hecho de no haber comprado capacidad para
producto Advance fue una equivocacién ya que en 2020 el producto salié a la venta sin tener capacidad
de planta, desperdiciando asi un producto con un excelente posicionamiento en el segmento de High End
por lo que en 2020 se corrigié esta situacion comprando 300 unidades de capacidad para este producto.
En lo correspondiente al segmento Traditional, en 2020 se compré capacidad de 100 unidades para el
producto Adam, para incrementar la participacion de este producto dicho segmento. En lo que respecta al
segmento High End se compré capacidad por 300 unidades para el producto Advance, con lo que se
tendra una capacidad conjunta de 1000 unidades, sumando a Advance las capacidades ya disponibles
de Add y Adjust, logrando de esta manera tener una planta productiva con la capacidad de capturar una
participacion mercado conjunta de un 40% considerando que se logre posicionar adecuado de los

productos.

Los niveles de automatizacion se llevaron a niveles muy cercanos a los considerados como
Optimos para los diferentes segmentos. Por ejemplo, en 2020 se llevé a un nivel de 10 la planta
productiva de Able convirtiendo de esta manera a Andrews a la Unica empresa con dos productos en el

segmento Traditional ambos con automatizacion de niveles de 10.

Hablando del segmento Traditional en 2020 Adam, Aft y Agape se llevaron a niveles de 7, 7.5 y
7.5 respectivamente también colocando a Andrews como la Unica empresa en este segmento con tres
productos con niveles de automatizacién de 7 o superior. Finalmente en High End los productos Adjust,
Add y Advance se llevaron a niveles de 4.5, 4.5, y 3, compitiendo de esta manera fuertemente con Ferris
quien tuvo en 2020 dos de sus productos con niveles de automatizacion de 4.5. Con todas estas
acciones de automatizacion se coloca a Andrews con una posicion privilegiada para mantener el
liderazgo en cuando a la competencia de costos para continuar manteniendo el maximo margen de

contribucion de la industria.

Por dltimo es pertinente agregar, que manteniendo congruencia con la estrategia seleccionada,

se mantuvo inversion considerable en calidad total, habiendo gastado $7000 en 2019 y $7500 en 2020 en
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iniciativas que ayudan a disminuir los costos de labor y materiales, asi como iniciativas verdes que
permiten incrementar la demanda. Con esto Andrews se mantiene como la empresa lider en los impactos
acumulados de reduccion de materiales con 11.33%, segunda en reduccion acumulada en costo de labor
13.77, la que mayor incremento de demanda resultado de iniciativas verdes con un 7.21%. Se contempla
que para 2021 mantener inversion en iniciativas de mejora en general y en lo particular se inicie también
a invertir en iniciativas que ayuden a reducir aiin mas los costos de venta y administracion general como

es el caso del Benchmarking.

5.4 Indicadores de clientes de la empresa Andrews correspondientes al afio 2019 y 2020
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Gréfica 14 Afio 2020, accesibilidad, posicionamiento, cuota de mercado y satisfaccion del cliente
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En las gréaficas 13 y 14 observarnos la evaluacion de los diferentes productos que compitieron durante
los afios 2019 y 2020 en los segmentos de Low End, Traditional y High End. Las mismas nos dan una
clara idea de cémo estan siendo calificados los productos por el mercado, representados con un circulo
amarillo y reflejado en la escala del eje vertical secundario, asi como el porcentaje del mercado que
esta consciente de dichos productos y los canales de venta para que sean adquiridos (accesibilidad). En

el presente subcapitulo, haremos el desglose de cada una de estas variables.

Durante el afio 2019 se present6é una leve mejoria en el posicionamiento de nuestros productos,
colocandonos por apenas dos puntos porcentuales sobre la media de la industria, pero aun lejos de
nuestra meta a mediano plazo de 3.5 puntos en el Balance Score card, al obtener solo 2.5 puntos.
Durante el mismo afio, uno de los objetivos estratégicos era incrementar nuestro posicionamiento, y dado
que las condiciones financieras de la compafia ya lo permitieron, se hizo una agresiva inversién en
diferentes medios para lograr nuestro propésito. Los resultados fueron palpables en el afio 2020, en
donde a pesar de que solo cerramos el afio por 1 punto porcentual por arriba de la media de la industria,
fuimos capaces de mejorar significativamente nuestro puntaje en el Balance Score card, al obtener 3.2
puntos, practicamente a nada de nuestro objetivo a mediano plazo. El segmento donde hemos puesto
énfasis es en el de Low End, con un 80% de posicionamiento, ya que representa el mayor volumen vy el
que ha dado rentabilidad a Andrews, por lo cual es vital continuar llegando a nuevos clientes para que

conozcan y usen nuestros productos.

Es claro el aumento de los presupuestos de ventas en nuestra competencia para dar a conocer
sus productos a mas clientes. Al final del afio 2020 afios hubo un incremento de 5 puntos porcentuales
comparado con el afio anterior, siendo el incremento méas alto hasta el dia de hoy. Esperamos que la
tendencia continde para el resto de los afios por trascurrir, por lo que para Andrews es importante

mantener el nivel de inversién en el segmento para no ceder terreno.

La disponibilidad de nuestros productos durante los afios 2019 y 2020 en los diferentes canales

de venta fue excelente, liderando el mercado en los tres segmentos en los que Andrews participa, esto
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debido a que hemos mantenido una fuerte inversion en nuestros puntos de contacto con el cliente,

redituando en una excelente accesibilidad de nuestros productos.

El resultado lo podemos constatar en los 5 puntos porcentuales que tenemos de ventaja en el
afio 2020 sobre la media de la industria, siendo una tendencia constante desde el afio 2017. Nuestro
desempefio estratégico medido en el Balance Score card arrojo al mismo tiempo excelentes resultados
durante ambos afios, manteniendo nuestro desempefio al tope y rebasando nuestra meta de largo plazo

al obtener en un maximo puntaje en este rubro en los afios 2019 y 2020.

Las inversiones en nuestro departamento de mercadotecnia han permitido posicionar a Andrews
en los primeros lugares de la simulacion, ayudando a nuestros productos a estar presentes en la mente
de nuestros mercados meta y al mismo tiempo acercando los mismos a los canales ideales de acuerdo
a las necesidades de cada segmento. Esto lo hemos logrado a través de la constancia y de un cuidadoso
analisis estratégico en el uso de los recursos, permitiéndonos sacar mas provecho de los mismos aun en

los afilos mas criticos por los cuales han atravesado la compafiia y la industria en general.

En el aflo 2019 se registr6 un aumento generalizado en los niveles de satisfaccién del cliente en
relaciéon a los productos de la compafiia Andrews. En el segmento Traditional, Aft fue uno de los mejor
evaluado con 42 puntos, Adam y Agape obtuvieron 34 puntos cada uno. Esto se reflej6 en una mayor
participacion de mercado al pasar de 21% en el afio 2018 a un 29% en el 2019, convirtiendo a Andrews
en la compafiia nidmero uno en ventas del segmento. La empresa que logré la méas alta evaluacion fue
Digby con su producto Dixie calificado con 46 puntos, lo que le aumentd su participacién de mercado en
2% respecto al afio anterior al pasar de 8% en el 2018 a 10% en el 2019. Cake de Chester fue el
segundo mejor evaluado con 45 puntos, aunque esta mejora no se reflejo en participacion de mercado,
ya que perdié un punto porcentual respecto al afio 2018. En el segmento Low End, Acre y Able
obtuvieron 40 puntos cada uno, lo que los ubica en segundo lugar después de Dell que alcanzé 41
puntos. La participacién de mercado de Andrews en el 2019 aumentd dos puntos porcentuales respecto
al afio anterior al pasar de 28% a 30%, permitiendo que esta compafiia continte siendo lider en ventas
en este mercado. En cuanto a la competencia, Digby perdié un punto porcentual respecto al afio anterior

al pasar del 18% a 17% en el 2019 a pesar de contar con el producto mejor evaluado. En el segmento
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High End nuestros productos Adjust y Add alcanzaron 37 y 33 puntos respectivamente, lo que los ubica
en segundo y cuarto lugar después de Fua y Fist de Ferris con 42 y 34 puntos. En cuanto a la
participacion de mercado, Andrews obtuvo un sustancioso aumento del 10% respecto al afio 2018, al
pasar del 17% al 27% en el 2019. Ferrris continGa siendo lider del segmento con una participacion del

30% en el 2019.

La satisfaccién del cliente con los productos de Andrews mantuvo su tendencia positiva en el afio
2020. En el segmento Traditional, Adam, Aft y Agape fueron de los mejor evaluados con 49, 49 y 43
puntos respectivamente, ubicandolos en el primer y tercer lugar del segmento. Esta calificacion positiva
contribuyd para continuar siendo lideres en ventas con una participacion conjunta del 27% durante este
afio. Las compafiias que cuentan con productos bien posicionados son Digby con Dixie que logré 48
puntos, Chester con Cake que alcanz6 43 puntos y Ferris con Fast que obtuvo 41 puntos. Las ventas
alcanzadas por estos productos fueron del 11%, 10% y 09% respectivamente. La empresa Chester
obtuvo el segundo lugar en participacion de mercado con una venta conjunta del 19%. Su producto Cuca
fue valorado con 32 puntos y obtuvo ventas del 7%, Cid complemento con ventas de un 2% de su
inventario, ya que este producto va abandonar el mercado y solamente mantiene una unidad en su planta
productiva. La buena calificacion obtenida por Dixie le permitié a Digby ganar un punto porcentual en sus
ventas al pasar del 10% en el 2019 a un 11% en el 2019. En el caso de Ferris, no capitalizé la evaluacion
positiva de Fast, ya que su precio de venta fue el mas alto del segmento con $1.05 ddlares por arriba del
promedio, lo que provocé que sus ventas se mantuvieron estables respecto al afio 2019 con un 9% de

participacion.

En cuanto al segmento Low End, Acre y Able fueron los productos mejor evaluados con 51 y 50
puntos respectivamente, lo que estimuld un incremento en las ventas de dos puntos porcentuales al
pasar del 30% en el 2019 al 32% en el 2020, ubicando a la compafiia Andrews como lider del segmento.
Bead de Baldwin se posicion6 en segundo lugar en la evaluacion del consumidor con 43 puntos, sin
embargo sus ventas disminuyeron respecto al afio anterior en tres puntos porcentuales al pasar de 12%
al 9% de participacién. A pesar de este decremento Baldwin mantuvo el segundo lugar con un 21% de

participacion total en el segmento, ya que complement6 sus ventas con el producto Baker el cual fue bien

77



evaluado con 33 puntos lo que le valid un 12% de participacion. Dell de la compafiia Digby fue bien
evaluado con 39 puntos, pero registré un retroceso respecto al afio anterior en el cual obtuvo 41 puntos,
este cambio impacto negativamente en sus ventas al pasar del 17% al 16% de participacion en el afio

2020.

Por dltimo, en el segmento High End los productos mejor evaluados contindan siendo Fua y Fist
de la empresa Ferris con 49 y 46 puntos respectivamente, sus ventas alcanzaron el 19% y 15% de
participacion. Ferris mantiene el liderazgo en ventas con un 34% de participacion, en segundo lugar se
encuentra Andrews con una participacién conjunta del 30% con sus productos Adjust y Add, los cuales
obtuvieron muy buena evaluacién del consumidor con 49 y 33 punto respectivamente. Eteso de la
compafiia Erie obtuvo 39 puntos y mantuvo su participacién del 12%, Babe de Baldwin fue evaluado con
30 puntos, pero registro un decremento de un punto porcentual respecto al afio anterior al pasar de una

participacion del 12% al 11% en el 2020.

55 Indicador de crecimiento y aprendizaje organizacional de la empresa Andrews

correspondientes al afio 2019 y 2020

Durante los afios 2019 y 2020 continuamos ejerciendo un presupuesto generoso en la contratacion de
nuevo personal y en las horas de entrenamiento del mismo. Por lo tanto fue topado a razén de obtener
la méaxima eficiencia posible, incrementando nuestra productividad, dotando de nuevas habilidades a
nuestro capital humano y reduciendo la rotacion del personal. Esto lo podemos ver reflejado en el indice
de productividad mas elevado de toda la industria, con un 120%, marcando la pauta a lo largo de los
Gltimos afos en la industria y lo que ya nos permitié alcanzar y rebasar nuestro objetivo a largo plazo,

obteniendo la puntuacion maxima de siete en productividad del Balance Score card.

Por otro lado, somos lo lideres de la industria en la rotacion de empleados, con 6.3%, lo que ese
ha traducido en una mayor estabilidad en la compafiia y al mismo tiempo una disminucién paulatina de
los gastos administrativos. Nuestro indicador clave del Balance Score card a mediano plazo ya fue

alcanzado, sin embargo aln tenemos trabajo qué hacer para llegar a la meta que es por abajo del 6%. La
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pauta en la compafiia sera la de mantener la inversion en nuestros empleados para lograr la meta en el

afio 2021.

Nuestra competencia continua siendo mesurada con las inversiones en sus empleados,
reflejandolo en inversiones moderadas en entrenamientos y reclutamiento del personal. En el Gltimo afio,

solo Baldwin ha igualado nuestra mezcla de inversion en estos rubros, seguido de Ferris.

5.6 Analisis de la industria
Andrews es la empresa que tiene el liderazgo en sus utilidades seguida por Ferris esto se debe al

margen de contribucién del 48% lo cual es el resultado de las adecuadas inversiones en automatizacion.

Para el afio 2019 y 2020 Andrews fue la empresa con mayores ventas siguiendo muy de cerca
por la empresa Ferris, en donde las utilidades netas de Andrews estuvieron muy por arriba del resto de
las empresas ya que de 6 empresas 3 obtuvieron pérdida. La empresa con menor utilidad continla
siendo Erie sin embargo la que menor utilidad obtuvo es Chester con una pérdida de (7.07) millones, esta
empresa obtuvo un préstamo de emergencia y esto se debid entre otras cosas a que no cuidaron su flujo
de efectivo.

En cuanto a la planta y el equipo la industria que méas le ha invertido es Andrews con una
inversion de $211 millones por consecuente estas inversiones se ven reflejadas en los estados

financieros de la empresa.

Nuestra competencia, al igual que nosotros, continda consolidando sus estrategias de largo
plazo. Durante el afio 2018 el mercado tocé fondo sin embargo para el afio 2019 y 2020 el mercado
comenz6 a recuperarse y a obtener tendencia positiva durante los dos ciclos. A continuacién una breve
descripcion del resto de los competidores de Andrews resaltando las posibles amenazas para nuestra

compafiia.

En el afio 2018 Baldwin representaba una amenaza latente para nuestra compafiia en los

segmentos de Low End y Taditional, debido a que han mantenido una estructura de costos competitiva a
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través de inversiones agresivas en automatizacion. Consideramos que su estrategia de diferenciacion
por nicho no fue ejecutada de manera consistente y con falta de una visién a largo plazo ya que su
presencia en varios segmentos fue intermitente, ademas de haber realizado una baja inversion en
promocion asi como un inadecuado manejo de la edad de sus productos lo cual no les permitié6 aumentar
su cuota de mercado durante los afios 2019 y 2020. Debido a los factores anteriormente mencionados su
capacidad de produccion la cual es muy similar a la de Andrews no ha sido aprovechada adecuada

teniendo un nivel cercano al 60%

Chester continud con su apuesta por ser un diferenciador en todos los segmentos, no obstante su
manejo de Investigacion y Desarrollo no fue el més indicado de acuerdo a las especificaciones que cada
mercado exigia por lo que su cuota de participacion ha tenido una tendencia decreciente especialmente
en segmentos clave como High End y Performance, logrando Gnicamente mantener presencia constante
en Size. Como consecuencia de lo anterior sus niveles de inventario se incrementaron durante los ultimos
tres afios repercutiendo en tener los costos mas elevados de la industria. Esta situacién nos permitié

aumentar nuestra participacion de mercado en el segmento de Traditional durante los Ultimos dos afios.

Digby continda su estrategia de bajo costo con ciclo de vida en el producto con la variante de
iniciar el ciclo en el segmento de Performance siendo lider en este Ultimo y segundo lugar de
participacion en Low End. Desde el inicio de operaciones hasta el 2020 su politica de precios ha sido muy
agresiva, esto le ha ayudado a mantener un tercer lugar de participacion de mercado de la industria con
un 15.9% en 2020. Ha mantenido una estructura de costos competitiva en los segmentos de Low End y

Traditional, siendo congruente con su estrategia.

Los afios anteriores interpretamos la estrategia de Erie como de bajo costo y bajos precios, pero
de acuerdo al desempenio en los afios 2019 y 2020 nos hace pensar que esta siguiendo la estrategia de
lider en costos con ciclo de vida del producto con la variante de mantener un producto en el segmento
Size. Durante los primeros tres afios de operacién no tuvo un desempefio 6ptimo, sin embargo en los
Ultimos tres afios mejord significativamente lo cual lo atribuimos a que incrementd su inversion en
promocion y accesibilidad ademas de un manejo preciso de sus planes de produccién evitando tener

sobre inventarios.
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Ferris mantiene su estrategia de diferenciacion de nicho al conservar su presencia en los
segmentos de High End, Performance y Size, continuando con una escasa participacion en Low End y
Traditional. La ejecucion de su estrategia ha sido consistente, pero durante en los afios 2019 y 2020 se
han duplicado su inventarios representando un impacto de 16,2% sobre ventas en 2020. El riesgo que
Ferris representa para Andrews se concentra en High End, pero nuestra compafila ya contara con

capacidad de produccién de un nuevo producto para mitigar la amenaza.

5.7 Conclusiones y ajustes para el afio 2021
Los resultados obtenidos en los afios 2019 y 2020 han demostrado a largo plazo que la ejecucion de la

estrategia seleccionada por Andrews ha sido la adecuada.

Uno de los objetivos a largo plazo fijados internamente fue la obtenciéon de un 25% de
participacion en los tres segmentos seleccionados lo cual se logré en el afio 2019. Por otro lado, se ha
mantenido una politica de precios enfocada a maximizar el margen de contribucion acorde a la estructura

de costos competitiva que se ha logrado evitando llevar al mercado a una guerra de precios.

El departamento de Investigacién y Desarrollo ha contribuido a obtener la evaluaciéon de los
productos en los mas altos niveles a la par de mejorar la estructura de costos optimizando los niveles de

confiabilidad de cada producto acorde al segmento en el que participan.

Por su parte el departamento de Mercadotecnia a ha mantenido un presupuesto de ventas y
promocion agresivo mejorando la percepcion y la accesibilidad de nuestros productos en los tres
mercados objetivo. La inversién en los medios de difusién se ha optimizado a través de una mezcla

adecuada acorde a los requerimientos de cada mercado.
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En cuanto a la capacidad productiva se ha llevado a niveles de automatizacion cercanos a los
ideales dentro de cada segmento, asi como también se hicieron los ajustes respectivos de capacidad

acordes al crecimiento futuro esperado.

La clave en las finanzas se ha dado en mantener un nivel de flujo de efectivo del 10% respecto a
los activos asi como niveles de apalancamiento adecuados acordes a las necesidades de inversion que
nuestra operacion requiere. Por otra Andrews ha sido la Unica compafiia que ha otorgado dividendos a

partir de 2016 lo que ha ayudado a una valoracion positiva por parte del mercado.

Referente a la competencia Digby se perfila como un fuerte rival en el segmento de Low End
debido a que en el afio 2019 reposicioné uno de sus productos de Traditional hacia este segmento
quedando de esta manera con dos productos, superando timidamente la capacidad de Andrews y con
niveles de automatizacién similares.

Los ajustes principales que se planean ejecutar para los siguientes afios seran equilibrar los
niveles de posicionamiento de nuestros productos a través de ejercer un presupuesto de promocién mas
agresivo en los productos mas rezagados. Asi mismo se invertira en iniciativas de calidad total que
ayuden a disminuir los gastos generales y de administracién. En el &mbito financiero ya no sera
necesario recurrir a préstamos a largo plazo ya que las inversiones mas significativas ya fueron

efectuadas en los afios previos.
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CAPITULO VI

REPORTE ANUAL 2021 y 2022
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6.1 Introduccion

Los afios 2021 y 2022 fueron excelentes para Andrews en donde las inversiones efectuadas, las
acciones estratégicas y los riesgos tomados en afios anteriores continuaron materializandose en
resultados satisfactorios. Los objetivos trazados a mediano y largo plazo fueron alcanzados
practicamente en su totalidad y esto se vio reflejado en una positiva puntuacion en nuestro Balance Score
card, el cual analizaremos detalladamente a lo largo de este capitulo. Asi mismo, presentamos un
analisis de nuestra competencia con base en sus resultados. A continuacion, mostramos el desempefio
de Andrews a través de nuestro panel de control y presentamos un desglose de nuestros indicadores

clave en el Balance Score card durante los afios 2021 y 2022.

Msrgfgo Largo plazo Real Real Real Real Real Real Real Real
2017 2022 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Finanzas
acci épnrec"’ dela >$37 >$80 16.77 15.84 31.12 33.43 60.25 60.25 83.03 109.42

Utilidad $12M $30M ($8,766M) | $1,150M | $5,182M | $3,659M | $12,215M | $15,137M | $25,098M | $32,253M
o Apalancamient o5 g 1.8-2.8 2.4 2.7 2.5 2.8 2.6 2.5 1.9 1.7
Procesos de negocios
internos

Costos de <2% <1% 4% 146% | 2.96% 2% 1.20% 1.06% 1.45% 2.64%
acarrear inv.
marg(i:r:’;‘l"'b““"” >32% >36% 23% 28.6% | 39.00% | 46.70% 46.4% 48% 51.4% 52.9%

Crecimiento y aprendizaje
organizacional

Rotacién de <7% <6% 10% 7% 6.9% 6.8% 6.7% 6.3% 6.2% 6.2%
empleados
Clientes
Awareness 3.5 4.5 1.1 0.6 1.5 2.4 3.2 3.2 3.6 4.1
Accesibilidad 35 45 15 3.5 4.9 5 5 5 5 5
Satisfaccion 35 45 2.3 35 47 5 5 5 5 5
del cliente
Tabla 18 Balance Score card
6.2 Indicadores de finanzas de la empresa Andrews correspondientes al afio 2021 y 2022

Partiendo de los objetivos y los indicadores del Balance Score card podemos concluir que para el afio
2021 y 2022 se tuvo un cierre espectacular ya que la empresa con mayor utilidad acumulada en los dos
afos fue Andrews terminando con una monto de $90 millones finalizado muy por arriba del resto de las
industrias competidoras siendo Ferris la que le siguié contando con $64 millones y Chester ocupd la
Gltima posicién con $4.4 millones. Para el afio 2022 el producto que mayor utilidad le generé a Andrews

fue Able con un margen neto de $10.4 millones seguidos por Adam, Acre y Aft en su respectivo orden.
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Para el afio 2022 las ganancias incrementaron un alrededor de un 14% respecto al afio 2020 esto

se debié a las acertadas inversiones y decisiones a lo largo de los afios.

Para el afio 2022 la empresa con mayor valor en el mercado continuo siendo Andrews con un
precio de accién en $109.42 teniendo un incremento del 2020 al 2022 de $26.3 seguida por Ferris que
cerrd con un precio de accion de $81.87, teniendo un crecimiento de $29.2 ddlares respecto al afio 2021,
la empresa que cerré con el precio por accién mas bajo fue Chester, ya que es la empresa con menor
valor en el mercado con un precio por accion de $30.08. La revaloracion de la accion de Andrews es

atribuible a la utilidad que se obtuvo en el ejercicio, al pago de los dividendos otorgados, al buen manejo

de la estructura de la deuda.

En cuanto al endeudamiento de largo plazo los que cuentan con mayor apalancamiento continué
siendo Baldwin y Ferris el de menor apalancamiento, lo que nos afirma su estrategia conservadora en

cuanto a inversién, por nuestra parte en Andrews se redujo marginalmente a 1.7 ya que se pretende

reinvertir la utilidad generada.

Indicadores Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Apalancamiento 1.7 2.7 15 1.8 14 1.4
Utilidad $32,253 $10,949 $1,732 $15,327 $18,033 $21,448
Precio de la accién $109.42 $48.90 $30.08 $50.03 $73.03 $81.87

Tabla 19 Indicadores financieros por industria al 2022

2021 2022

Estado de Resultados
Able Acre  Adam Aft Agape  Adjust  Add  Adwnace| Able  Acre  Adam Aft Agape  Adjust  Add  Advnace

Ventas| 531,490 531,353 523361 54,688 521748 520,814 517,195 519,750 529,654 526,463 525,820 515,655 522,520 524085 520311 523,344
Total Costos Variables | 511,178 510,980 $12,507 $12,689 510,596 512,082 59,923 512,707 411,394 49,158 $11,816 512,458 510476 513,486 511,137 513,189
Margende Contrubucion| 520,214 520,373 511314 511999 511,151 58732 587272 47,043 | 513,260 517,305 514004 513,187 512,044 510609 69,175 §10,155
Total del Periodo §8,665 §7415 55198 85150 65246 54,273 54,394 §$4,379 | 57849 58,346 54,390 55182 §5274 54,090 54412 54579
Margen Neto 511,649 512348 56116 56348 55805 54458 52378 52664 | 510411 SB353 58,14 5B0I5 56770 56313 54763 55576

Tabla 20 Estados financieros por producto
Para el afio 2021 y 2022 el producto con mayores ventas continuo siendo Able seguido por Acre y Adam,
en general para todos los productos el margen neto se mantiene dando consistentemente resultados
favorables esto se debi6 al apego que se mantuvo de la estrategia desde el inicio de la competencia

hasta hoy en dia, asi como las inversiones en la automatizacion que se iniciaron a principios del afio
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2015. Las ventas por producto incrementaron en general debido a las adecuadas y consistentes

inversiones en promocién y ventas entre otros factores.

Andrews 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Total activo circulante | $20,358 | $46,893 $49,907 $39,936 $37,586 $54,822 $54,263 $44,806 $71,423
Total activos fijos $75,867 | $77,433 $92,827 $97,893 $114,813 | $109,867 | $118,787 | $123,377 | $108,323
Total activos $96,225 | $124,327 | $142,734 | $137,830 | $152,400 | $164,689 | $173,050 [ $168,183 | $179,747
Total pasivos $48,283 | $73,151 $87,808 $82,733 $98,654 $102,486 | $103,227 $80,777 $73,867
Capital + pasivos $96,225 | $124,327 | $142,734 | $137,830 | $152,400 | $164,689 | $173,050 | $168,183 | $179,747

Tabla 21 Balance general Andrews
Andrews 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Ventas $101,073 | $102,200 $143,211 $140,422 $130,386 $161,352 $168,859 $190,901 $197,862
Costo variable | $72,513 $78,441 $102,208 $85,290 $69,541 $86,470 $87,790 $92,703 $93,115
EBITA $11,996 -$6,257 $11,006 $16,719 $15,968 $29,498 $32,800 $46,682 $58,265
Utilidad neta $4,189 -$8,766 $1,150 $5,182 $3,659 $12,215 $15,137 $25,098 $32,253

Tabla 22 Estado de resultados Andrews

Los estados financieros muestran la excelente ejecucién de la estrategia ya que para el afio 2021 y 2022

se muestran resultados positivos, en donde se ve un claro liderazgo en las ventas obteniendo la mayor

utilidad especialmente en el 2022.

6.3

los afios 2021 y 2022.
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Gréfica 15 Estructura de costos, precios y margen de contribucién 2021

Indicadores de procesos de negocios internos de la empresa Andrews correspondientes a
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Graéfica 16 Estructura de costos, precios y margen de contribucién 2022

En los afios 2021 y 2022 los resultados correspondientes al procesos de negocios internos en el Balance
Score card arrojan que el margen de contribucién continué su tendencia a la alza, logrando los niveles
mas altos de la industria cerrando 2022 con un valor de 52.9%. Los costos de acarrear inventario por otro

lado se elevaron fuera de meta, obteniendo 1.45% en 2021y 2.64% en 2022.

Haber conseguido el margen de contribucion mas elevado de la industria se logré gracias a la
ejecucion exitosa de la estrategia seleccionada mediante la cual se posicionaron dos productos en Low
End llevando ambos a niveles de automatizacion de 10, tres productos en Traditional, todos con niveles
de automatizacién de 8 y tres productos en High End con niveles de automatizacién de 5. Como se
puede observar en las graficas de estructura de costos estos niveles de automatizacién permitieron
alcanzar los costos de labor mas competitivos en cada uno de los tres segmentos. Esto aunado a un
manejo adecuado de la politica de precios. Otro factor que colabord fue las oportunas inversiones en
iniciativas de calidad total que disminuyeron los costos ventas y administracion general logrando de esta
manera en 2022 tener un 15% sobre ventas, siendo Andrews los segundos mejores de la industria a la

par de Digby y solo por detras de Baldwin quien logré 13.5%.

La utilizacién del total de capacidad disponible fue cercana al 170%, lo cual representa niveles
peligrosamente altos ya que todo indica que la economia global continuara su tendencia de crecimiento,
porque para 2023 los segmentos Traditional, Low End y High End creceran 9.2%, 11.7%, y 16.2%

respectivamente. Esto significara muy seguramente tener capacidad faltante principalmente para las
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plantas de productos que participan en Traditional, y muy probablemente para los productos del sector de
High End. Si bien como ya se mencion6 invertimos en llevar cada uno de los productos dentro de los
niveles 6ptimos de automatizacidon acorde a los segmentos que participan, no se invirti6 en compra de
capacidad adicional, lo cual representara el riesgo de dejar venta potencial sin concretar en el siguiente

afio de operacion.

Por ultimo, fiel a nuestra visién estratégica y como lo hemos hecho desde 2017, continuamos
apostando por iniciativas de mejora de calidad total. Haber mantenido niveles de inversién inteligente en
las diferentes iniciativas, permitieron a Andrews ser la empresa lider de la industria en cuanto impacto
acumulado en reduccion de costos de labor, materiales, investigacion y desarrollo, gastos generales de
administracion y ventas asi como incremento en demanda como resultado de iniciativas de mejora. Con
esto se demuestra que una competencia de productos posicionados en el “mainstream”, en la que se
pretende ser un competidor a través de precios, gana la empresa que logra tener los costos mas
competitivos. Para lograrlo no basta la elevada utilizacién y automatizacién de planta, también el manejo
adecuado de los inventarios juega un papel determinante de igual forma que las inversiones en recursos
humanos han demostrado que son fundamentales para reducir continuamente los costos y gastos de una

organizacion.

6.4 Indicadores de clientes de la empresa Andrews correspondientes al afio 2021 y 2022

Indice de satisfaccion

Traditional Cake
Traditional Daze
Traditional Fast
Traditional Eat
Traditional Aft
Traditional Able
Low End Acre
Low End Bead
Low End Dell
Low End Able
High End Fist
High End Cid
High End Bid
High End Adam
Performance Aft
Size Fume

Size Buddy

Size Cure

Size Agape
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Gréfica 17 Ao 2021, accesibilidad, posicionamiento, cuota de mercado y satisfaccion del cliente
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Grafica 18 Afio 2022, accesibilidad, posicionamiento, cuota de mercado y satisfaccion del cliente

En las gréficas 17 y 18 observarnos la evaluacion de los diferentes productos que compitieron durante
los afios 2021 y 2022 en los segmentos de Low End, Traditional y High End. Estas representan cémo
fueron calificados los productos por el mercado, el porcentaje del mismo que esta consciente de dichos
productos y los canales de venta para que sean adquiridos (accesibilidad). En el presente subcapitulo

haremos el desglose de cada una de estas variables.

Durante el afio 2021 se presentd una notable mejoria en el posicionamiento de nuestros
productos, colocdndonos 3 puntos porcentuales sobre la media de la industria, y levemente rebasando
nuestra meta a mediano plazo de 3.5 puntos en el Balance Score card. Finalmente nuestros esfuerzos
de afios anteriores de incrementar nuestro posicionamiento empezaron a cosecharse y dadas las sanas
finanzas de la compafiia, se hizo una agresiva inversiébn en diferentes medios para lograr nuestro
propésito. Para el cierre de la simulacion, es decir, en el afilo 2022, el retorno de la inversion fue ain més
notable pues cerramos el afio con 5 puntos porcentuales por arriba de la media de la industria obteniendo
nuestro mayor puntaje en el Balance Score card, al obtener 4.1 puntos, superando ampliamente nuestro

objetivo a largo plazo.

El incremento de los presupuestos de ventas de la industria en general fue mas conservadora
durante los ultimos dos afios de competencia pues al final del 2022 hubo un incremento de solo 3 puntos

porcentuales comparado con el afio anterior. Sin lugar a dudas, uno de los secretos del éxito de Andrews
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fue la inversion constante en los medios de promocion aun cuando el presupuesto era limitado en los

primeros afios, nunca se dejé de inyectar dinero.

Durante los afios 2021 y 2022 tuvimos la consolidacion de las inversiones en nuestros canales de
venta, liderando el mercado en los tres segmentos en los que Andrews participa, y llegando al 100% de
accesibilidad desde el afio 2021.El resultado lo podemos comprobar en los 4 puntos porcentuales que
tenemos de ventaja en el afio 2022 sobre la media de la industria, siendo una tendencia constante desde
el afio 2017. Nuestro desempefio estratégico medido en el Balance Score card reflejo también excelentes

resultados durante ambos afios, al mantener 5 puntos de 5 en este indicador.

Las inversiones en nuestro departamento de ventas permitieron posicionar a Andrews en los
primeros lugares de accesibilidad a lo largo de todos los afios de la simulacién, ofreciéndonos una
ventaja competitiva sobre nuestra competencia. En este rubro fue también la constancia una clave del
éxito de Andrews al mantener una inversidn permanente durante todos los afios, inclusive en aquellos

cuando hubo una fuerte crisis en la industria.

Los niveles de satisfaccion del cliente hacia los productos de Andrews en el 2021 se mantuvieron
relativamente estables en relacion al afio 2020. En el segmento Traditional, el producto que recibié la
mejor evaluacion fue Echo de la compafiia Erie con 55 puntos, aunque solo alcanzé el 8% de
participacion debido a que se quedaron sin inventario, lo mismo sucedié6 con Eat que obtuvo una
calificacion de 40 puntos y una participacion del 8% por falta de producto. Adam, Aft y Agape de
Andrews recibieron 52, 46 y 41 puntos respectivamente lo que permitié un 26% de participacion para esta
empresa y que siguiera conservando el liderazgo en este mercado. El producto con la mas baja
calificacién fue Balls con tan solo 16 puntos y una participacion del 6%, afortunadamente para Baldwin su

producto Bid fue calificado con 46 puntos y logro 9% de participacion para un total del 15%.

En el segmento Low End, los productos Acre y Able obtuvieron una muy buena evaluacién del
cliente con 46 y 44 puntos lo que contribuy6 para lograr una participaciéon combinada de 32%, ubicando a
Andrews nuevamente como la empresa lider de este mercado. El producto Bead fue el mejor evaluado
con 49 puntos, alcanzando un 16% de participacién, Baker obtuvo 40 puntos y complemento las ventas
de Baldwin con un 12%, para un total combinado del 28% y un segundo lugar de participacion.
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El producto Cedar de Chester fue evaluado con 23 puntos, la mas baja del segmento, por lo que
solo particip6é con un 8% de ventas en este mercado. El producto Feat de Ferris abandona Low End, su

participacion durante este afio fue del 2%.

La compafiia Erie con su producto Eteso es lider en satisfaccion del cliente en el segmento High
End con una puntuacion de 57 y una participacion del 14%, una de las mas altas en forma individual.
Andrews es lider en ventas en este mercado con sus productos Adjust, Add y Advance logrando una
participacion conjunta del 37%, contando con evaluaciones del consumidor con valores de 42, 33 y 38
respectivamente. El segundo lugar en participacién fue para la compafia Ferris, su producto Fist fue el
segundo mejor calificado con 54 puntos y 14% de participacién, Fua obtuvo 46 puntos y 15% de
participacion para un total de 29%. Channel de Chester fue el que obtuvo la méas baja evaluacion con 16

puntos, su participacion en este mercado fue de 8%.

La satisfaccion del cliente con los productos de Andrews descendié ligeramente en el afio 2022.
En el segmento Traditional, Adam fue el mas afectado al obtener una calificacion de 28 puntos debido a
que su edad no fue la adecuada. Aft y Agape conservaron niveles muy similares a los del afio 2021 con
45 y 40 puntos. A pesar de este descenso Andrews mantuvo el primer lugar en ventas con una
participacion total del 26%. El segundo lugar fue para la compafiia Baldwin que con una politica de
precios muy agresiva logré escalar sus productos Balls y Bid a los primeros lugares en la satisfaccion del
cliente con 55 y 50 puntos, para una participacién combinada del 20%. Otro producto muy bien evaluado

fue Doit de Digby con 50 puntos, alcanzando solamente el 8% de participacién por falta de inventarios.

La compaiiia Baldwin por primera vez en siete afios obtuvo el liderazgo en ventas en el segmento
Low End con una participacion total del 35% con sus productos Bead y Baker los cuales fueron
evaluados con las més altas calificaciones de 62 y 52 puntos, esto debido a una politica de precios muy
agresiva. En el caso de Bead, el precio asignado para el 2022 fue inferior $5.0 délares respecto al afio
anterior, en cuanto a Baker el descenso fue de $2.5 délares. Andrews paso6 a un segundo lugar con una
participacion total del 26%, Acre perdio calificacion y solo alcanzé 30 puntos debido a que su posicion y
edad no fueron las mas adecuadas. Able se mantuvo muy bien evaluado con 50 puntos. Otra compafiia

gue obtuvo buena evaluacién es Digby con su producto Daze que alcanzo 45 puntos, sus ventas solo
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fueron del 11% debido a falta de inventario. Dell por su parte fue evaluado con 29 puntos, pero logré una
participacion ligeramente superior a la de Daze de 12%. Cedar de Chester fue el mas bajo en la

satisfaccion del cliente con 15 puntos y un 6% de participacion.

En el segmento High-End por segundo afio consecutivo Andrews logra el primer lugar en ventas
con un participacion total del 37% con sus productos Adjust, Add y Advance. La satisfaccion del cliente
mejord respecto al afio anterior al obtener 44, 37 y 42 puntos respectivamente. El producto mejor
evaluado este afio vuelve a ser Eteso con 57 puntos de la compafiia Erie, sus ventas fueron del 13%
debido a falta de inventario. Ferris ocup6 el segundo lugar en ventas con una participacion del 32% con

su producto Fua y Fist evaluados muy favorablemente con 55 y 43 puntos.

6.5 Indicador de crecimiento y aprendizaje organizacional de la empresa Andrews

correspondientes al afio 2021 y 2022

Continuamos ejerciendo un presupuesto agresivo en la contratacion de nuevo personal y en las
horas de entrenamiento del mismo durante los afios 2021 y 2022, siendo este topado a razén de
obtener la méxima utilidad posible, dotando de nuevas capacidades a nuestro capital humano, lo que se
vio reflejado en una progresiva reduccion en la rotacion del personal. Esto lo podemos comprobar en el
indice de productividad més elevado de toda la industria, con un 129%, liderando el desempefio en este
indicador los Ultimos afios. Esto nos permitié alcanzar y rebasar nuestro objetivo a largo plazo de

productividad del Balance Score card, al obtener la puntuacién maxima de siete.

Por otro lado, cedimos el liderato de la industria en la rotacion de empleados, cerrando el 2022
con 6.3%, esto debido a elevar la automatizacion en algunas de nuestras lineas. Nuestro indicador clave
del Balance Score card a mediano plazo fue alcanzado, sin embargo no pudimos bajar la tasa a valores

menores al 6% como lo teniamos proyectado a largo plazo.

Durante los dltimos dos afios, fuimos testigos de una inyeccién de dinero mas acelerada por

parte de nuestra competencia, reflejandolo en inversiones mas agresivas en entrenamientos y
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reclutamiento del personal lo que posicioné a Andrews a la par de la media, sin sobresalir al final de la

competencia.

6.6 Analisis de la industria

Después de 2 afios de recesion finalmente el entorno econémico global mostro signos de recuperacion y
de crecimiento durante los afios 2021 y 2022 lo que nos permitié retomar nuestros niveles de inversion
para capitalizar el crecimiento. Por otro lado se observa una tasa de crecimiento mas agresiva en todos
los segmentos, pero a pesar de estos signos positivos nos mantenemos en un escenario conservador de
crecimiento debido a los altos niveles de competitividad en todos los segmentos. La tendencia a la alza
de la tasa de interés son indicadores de que la economia continua su dinamica de crecimiento.

La capacidad de planta instalada en las diferentes compafiias es suficiente para abastecer las
necesidades del proximo afio sin embargo en el segmento Traditional ya se observan niveles de
utilizacion por arriba del 170% seguido de Low End con una utilizacién del 160% por lo que seria
necesario inversiones en adquisicion de nueva planta productiva.

En cuanto a participacion de mercado de la industria continGan destacando dos lideres Andrews
y Ferris con una participacion por arriba del 19% cada uno y el resto a excepcion de Chester manejan
niveles de participacion alrededor del 15%.

Las calificaciones otorgadas por la agencia calificadora son en general positivas para todas los
competidores a excepcién de Chester que fueron evaluados con “C”, esto se debe a que los niveles de
deuda en relacion con la utilidad son mas positivas.

En relacién a los diferentes mercados, Traditional contindia siendo el segmento mas saturado en
el que las 6 empresas cuentan con 2 productos a excepcidn de Ferris con 1 y Andrews con 3. En lo que
respecta a Low End hay participacion fuerte de 3 empresas, Andrews, Baldwin y Digby, con 2 productos
cada uno. En High End se observan dos claros lideres, Andrews y Ferris contando una participacion
conjunta superior al 65%. Performance continua siendo liderado por Digby y Ferris con una participacién
combinada por arriba del 70% contando con 3 y 2 productos respectivamente. Por Ultimo el segmento de
Size se lo dividen solamente 3 empresas siendo Ferris el lider con una participacién por arriba del 45%.

Durante el d(ltimo afio de competencia Baldwin representaba una dura rival para nuestra

compaiiia en los segmentos de Low End y Taditional, debido a que lograron mantener una estructura de
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costos competitiva mediante la automatizacion de sus lineas de produccion. Al haber logrado esto,
fueron muy agresivos en precio durante los Ultimos afios, lo cual les permitié obtener un gran porcentaje
de la cuota del mercado en los segmentos anteriormente mencionados. Sin embargo consideramos que
redujeron agresivamente su utilidad, pues con el castigo a sus precios el margen que les quedd no fue de
los més altos de la industria. Baldwin fue capaz de retomar la direccién y repuntando a una tendencia
positiva, mejorando considerablemente su desempefio en los Gltimos dos afios. Se concentraron en dos
segmentos e hicieron agresivas inversiones tanto en su promocion como en la accesibilidad, lo que
sumado a su mejora en las plantas, lo llevé a estar presente en los primeros lugares de cuota de
mercado en ambos segmentos.

Chester siguié apostando por mantener presencia en todos los segmentos, sin embargo el
manejo de su estrategia y su planteamiento en el area de investigacién y desarrollo no fue el mas
adecuado ya que las especificaciones de cada producto no fueron las indicadas de acuerdo a las
exigencias del mercado y su participacion ha tenido una tendencia a la baja en la mayoria de los
segmentos. Por otro lado, si bien sus niveles de inventario disminuyeron en los dos ultimos afios
contindan manteniéndose elevados y como consecuencia repercutieron en sus costos, siendo estos los
mas elevados de la industria. Esta situacion permitid6 continuar aumentando nuestra participacion de

mercado en el segmento Traditional.

Digby mantuvo durante los 8 afios de simulacién su estrategia de lider en costos con ciclo de
vida en el producto con la variante de iniciar el ciclo en el segmento de Performance. La ventaja
competitiva de esta estrategia se genera al lograr la estructura de costos mas baja en los mercados en
donde se patrticipa, ademas es necesario mantener altos niveles de participacién, para que a través de
los volumenes de venta se prorrateen las cuantiosas inversiones necesarias para hacer mas eficientes
las plantas productivas. Digby fue congruente con su estrategia, e invirti6 generosamente para alcanzar
uno de los niveles mas altos de automatizacion en el segmento Low End, sin embargo no tomé medidas
oportunas para mantener un volumen de mercado suficientemente amplio para lograr utilidades
adecuadas. Consideramos que la decision de mover su producto Daze de Traditional a Low End fue la
adecuada, pero tardia. Ademas, cuando hicieron este cambio, no ajustaron el precio de Daze a su nuevo

segmento, por lo que sus ventas fueron muy débiles, empezando por el 1% de participaciéon y logrando
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su nivel maximo de 9% en cuatro afios. La misma historia se repitié en el segmento Traditional, en donde
perdié cuota de mercado por los altos niveles de competencia y no tomaron medidas correctivas
oportunas para mantener la participacion de mercado necesaria. En los afios 2021 y 2022, Digby fue la
compafiia nimero uno en ventas en High End al incorporar un tercer producto a este segmento y quitarle
la posicion de lider a la compafiia Ferris. Digby cerré el afio 2022 con siete productos, desperdiciando
una oportunidad de ganar la necesaria cuota de mercado en los segmentos de Traditional o Low End, ya

gue lograron la masa critica requerida de manera oportuna.

Erie continu6 con una tendencia de mejora en su desempefio en los afios 2021 y 2022
manteniendo su estrategia de lider en costos con ciclo de vida del producto con la variante de mantener
un producto en el segmento Size y su desempefio la llevé a revaluar el valor de su accion de niveles de
$30 en 2020, a $45.5 en 2021 y en 2022 llegando hasta un valor de $73.06, solo por debajo de Andrews
y Ferris aun ocupando un quinto lugar en participacion de mercado. Este desempefio fue gracias a que
mantuvieron sus margenes de contribuciéon elevados en su producto con el que participan en Low End,
presentando misma situaciéon con uno de sus dos productos en el segmento de Traditional. Otro factor
clave en la mejoria en su desempefio fue haberse mantenido firmes con su estrategia de participacién en
el segmento poco competido como Size, del cual capturé el segundo lugar de participacion de mercado.
En lo sucesivo Erie se vera limitado por capacidad de crecimiento si no invierte en incremento de
capacidad de planta, sobre todo en la capacidad de su producto Echo posicionado en el segmento

Traditional, ya que junto con Chester es la compafiia que cuenta con menor capacidad global.

Ferris se mantuvo firme con su estrategia de diferenciacién por nicho manteniendo presencia con
dos productos en los segmentos High End, Performance y Size mas un producto con menor presencia en
Traditional. Comparado contra periodos anteriores, cedié participacion de mercado bajando de 21% en
2020 a 19% en 2022, siendo lider de mercado Unicamente en Size. Sin embargo mantuvo buen
desempefio en cuanto utilidad neta se refiere, siendo el segundo lugar en este rubro. Esto gracias a que
sus productos tienen precios mas elevados que la media del mercado correspondiente, logrando con ello

mantener un margen de contribucién de 44.7% en 2022. Estos resultados operativos le permitieron a
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Ferris continuar su tendencia favorable en la valoracion de su accion en el mercado, al incrementar su

valor un 44% de 2021 a 2022.
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CAPiULO VII
CONCLUSIONES GENERALES
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7.1 Conclusiones

La experiencia obtenida en el curso Simulador de estrategia de Negocios (Proyectos Il) fue
altamente positiva al permitirnos profundizar y desarrollar el pensamiento estratégico empresarial. La
primera parte nos llevd a reafirmar los fundamentos tedricos sobre estrategia a través de algunas
lecturas de los méas sobresaliente autores de esta materia, posteriormente se utiliz6 el mismo para
analizar las decisiones estratégicas de algunas importantes empresas y su impacto en los resultados
obtenidos a partir de su implementacién. Por dltimo, tuvimos la oportunidad de vincular la teoria con la

préactica al formular, ejecutar y evaluar una estrategia empresarial en un ambiente competitivo simulado.

Los conocimientos adquiridos a través de este ejercicio de simulacion fueron mdaltiples, desde la
formulacién apropiada de la visién, misién y objetivos a largo plazo, pasando por la identificacién y
seleccion de la estrategia mas adecuada a los objetivos propuestos, hasta el uso de herramientas
especializadas como el Balance Score card que nos permitié evaluar periédicamente los resultados y
hacer los ajustes estratégicos apropiados. Sin embargo, consideramos que una de las experiencias mas
valiosas de este curso fue la oportunidad que tuvimos de poner en practica y ver los resultados de la
estrategia seleccionada para nuestra empresa en el ambiente competitivo simulado. A través de este
ejercicio constatamos que no basta con tener la estrategia mas adecuada, es necesario ejecutarla y
evaluarla apropiadamente. Nuestra experiencia como directivos de la compafiia Andrews nos ensefé que
para subsistir en los mercados competitivos como los de hoy en dia, es necesario pensar y actuar

estratégicamente.

Otra importante aportacion del simulador es que nos permite confirmar las conclusiones a las
que llegaron los autores del articulo “Management Practices Across Firms and Countries” en donde
afirman que “Los patrones encontrados en una amplia muestras de datos de gestion nos llevan a creer
gue una explicacion importante para estas grandes diferencias de productividad entre las empresas y los

paises son las variaciones en las practicas de gestion?®

ademas destacan la aportacion gue tiene la
competencia para aumentar el nivel de la gestion administrativa cuando concluyen que “La competencia
en el mercado de productos tiene una influencia fundamental en el aumento de la calidad de gestion,

ademas reduce la mala gestion al incentivar a los supervivientes a mejorar?®
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Esto queda plenamente comprobado a través de los ocho afios de simulacién. Seis compafiias
que iniciaron en igualdad de circunstancias contando con los mismos recursos, expuestas a las mismas
condiciones y las presiones del entorno obtuvieron resultados muy variados al finalizar el ejercicio. Por
ello, consideramos de gran valor la concientizacion adquirida por los participantes del impacto que tiene
la gestion administrativa en los resultados organizacionales, ya que algunos de los integrantes de este
curso ya forman parte del grupo directivo de sus respectivas empresas, otros tantos seguramente muy
pronto lo haran, de ahi que si se capitaliza adecuadamente el conocimiento adquirido en este ejercicio
muchos seran los beneficios que sus empresas podran capitalizar a favor de los consumidores,

empleados, accionistas y de la sociedad en general.

Una empresa puede contar con los mejores edificios, con la mejor y mas moderna planta
productiva asi como tecnologia de informacién de punta, sin embargo, son las personas y su habilidad
para interactuar efectivamente lo que le da vida a una compafiia y de las cuales depende el actuar de la

misma y determinan el éxito o fracaso operativo.

La competencia en simulador de negocio Capsim nos permitié realizar un ejercicio en el que en
un ambiente controlado se pudo replicar las interacciones de algunas de las diferentes areas funcionales
de una empresa como lo son Investigacion y Desarrollo, Ventas y Mercadotecnia, Produccion, Calidad,
Recursos Humanos y Finanzas. En dicho ejercicio pudimos constatar, al igual que en el mundo
empresarial real, que las relaciones humanas, el trabajo en equipo efectivo y el liderazgo son
fundamentales para el logro de los resultados de cualquier empresa. Si bien, el conocimiento tedrico de
los diferentes temas relacionados con la gestion empresarial, como lo puede ser vision estratégica,
finanzas, desarrollo organizacional, mercadotecnia entre otros son relevantes para un buen desempefio
de una funcién directiva, la habilidad de poder concretar el conocimiento de una manera practica a través
de la continua toma de decision es lo que hace verdaderamente relevante el gjercicio profesional de un
lider de empresa. En el médulo de simulacién conformamos un equipo en el que nos adaptamos
rdpidamente, logrando un ambiente de trabajo muy agradable y profesional, nos comunicamos con
apertura y respeto con apego a los objetivos comunes, por lo que fue una experiencia muy enriquecedora

y satisfactoria, la que redundé en un resultado sobresaliente al final de la competencia final.
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El liderazgo es una habilidad humana que conjuga en su concepto varios elementos como lo son
el conocimiento, visién de futuro, habilidad de interrelacionase efectivamente con los diferentes
participantes del entorno, actitud ganadora y la lista podria continuar segun sea el autor que se cite, pero
hay un elemento basico que sin este ningun otro de los atributos mencionados tendria un valor palpable,

este es la capacidad de materializar un idea, un objetivo o una vision en acciones concretas.

El haber cursado la maestria de Administracion en el Instituto Tecnol6gico y de Estudios
Superiores de Occidente (ITESO) nos dio la oportunidad incrementar y perfeccionar la base de
conocimiento relacionado con el proceso directivo de una empresa. Haberlo hecho después de contar
con varios afios de experiencia en la industria nos permitié entender de una mejor manera los diferentes
conceptos y ponerlos en practica para profundizar ain més en algunos de ellos. A lo largo de la
maestria tuvimos la oportunidad de conocer profesionales de la industria, una gran mayoria en posicion
de liderazgo en su respectiva organizacion de los cuales pudimos aprender ademas de casos concretos,

fuimos capaces de constatar diferentes estilos de liderazgo.

Por otro lado el aprendizaje obtenido a lo largo de estos tres afios cursados en la maestria de
administracion ayudé a fortalecer una formacién integral y analitica desarrollando las habilidades
gerenciales y directivas de una lider. Asi mismo aboné a comprender y entender la importancia de cada
una de las organizaciones y departamentos que conforman a una empresa y la interrelacién entre cada
uno de estas. Asi como también tener la capacidad de analizar fortalezas y debilidades considerando
todos los factores externos que pueden afectar a la empresa, entendiendo el mercado y su
comportamiento. De esta manera es posible detectar las amenazas y oportunidades que existen y que no
pueden ser controlados por una compafiia, pero a su vez dar herramientas para contrarrestar el impacto
con estrategias solidas para hacer frente a los retos que existen en el mercado y de esta manera generar
mayor rentabilidad, productividad y sustentabilidad en la empresa.

Por otro lado ayud6 a comprender el principio y fin de las decisiones tomadas en las compafiias
ya que por lo general cada uno de nosotros solo ve el impacto de las decisiones y de la estrategia en un

area determinada sin entender la repercusion que esto tiene en las diversas areas de la empresa y la
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importancia de la contribucion de cada departamento para que la estrategia se cumpla debidamente y
como consecuencia obtener los resultados deseados y planteados por la direccién.

Ha ayudado a entender que una de las constantes en la vida y en el mundo empresarial es el
cambio, ya que vivimos en un mundo globalizado en donde ya no existen barreras. La maestria nos ha
dado herramientas para enfrentar los cambios actuales para entender, adaptarnos y pronosticar las
variantes futuras en un corto y mediano plazo y con esto implementar de una manera eficiente las
estrategias definidas en todas las organizaciones.

Los valores del ITESO y que derivan directamente de la filosofia de Ignacio De Loyola, son sin
duda un pilar fundamental que le da un diferenciador muy caracteristico a esta universidad y por ende, a

los alumnos que egresan de esta casa de estudios.

Esto lo podemos constatar en la mision misma del ITESO, en donde la justicia, la libertad y el
sentido humano inspirado en Dios son parte fundamental, y son estos valores los que hemos vivido a lo
largo de la Maestria en Administracion, no solo de los profesores, o del personal administrativo sino

también entre nosotros los alumnos.

Esta caracteristica a la que podemos llamar el “ambiente” ITESO es hoy en dia un diferenciador
de entre el resto de universidades y es algo que ahora nosotros como egresados de la Maestria en
Administracién, tenemos la misién de llevar a nuestros campos de interaccién, ya sea personal o

profesional, aportando a nuestra sociedad un granito de arena para hacerla mas justa y humana.

El respeto no solo entre los seres humanos, sino también a la naturaleza misma, y donde
podemos ver amplias zonas verdes en el campus, algo que colabora a un ambiente limpio y abierto, que
invita al estudio y la reflexién en todo momento. Sin duda este respeto por nosotros mismos y por todo lo
que nos rodea es algo que nos llevamos como egresados, y que bastante falta hace en este pais, en

donde el yo muchas veces esta sobre el bien comin de la sociedad.

Nosotros como profesionistas tenemos la obligacion de hacer un campus ITESO en nuestros
lugares de trabajo y trasladar sus valores a nuestras empresas, colaboradores, compafieros de trabajo,
proveedores y clientes, a nuestros accionistas, jefes y subordinados, porque solo asi, esa semilla que el
ITESO ha puesto en nosotros germinara.
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Por otro lado, la bisqueda constante de la superacion se ve reflejada en la calidad de la
educacion impartida por el ITESO y en donde la mayoria de las materias cursadas a lo largo de la
Maestria fueron de provecho para nosotros como alumnos. Cabe sefalar, que hay areas de oportunidad
en ciertas materias que necesitan refrescarse para estar a la altura de una Maestria, en términos
generales estamos muy satisfechos con lo aprendido y la manera en que este conocimiento adquirido
nos ayudd a romper paradigmas internos e idear nuevas herramientas para ampliar nuestro panorama en
la toma de decisiones. Es importante recalcar, que ahora como egresados de una Maestria del ITESO,
estamos obligados a compartir el conocimiento adquirido y generado, para agregar valor a nuestra

sociedad.

Por ultimo, queremos destacar un valor del ITESO que vivimos en toda la Maestria y que hoy en
dia es algo que hace falta en muchas empresas en México, la coherencia y es que es fundamental
respaldar las palabras con hechos y en nuestra universidad es un valor que se vive plenamente. Como
ejemplo, podemos mencionar el personal de limpieza, que depende directamente del ITESO, gozando de
las mismas prestaciones que el personal académico o administrativo. Es nuestra obligacion llevar esta

coherencia mas alla de las paredes de nuestra universidad.

El dia de hoy podemos decir, que al final de nuestro curso, somos mejores profesionistas al tener
mayor conocimiento, mejores seres humanos al vivir y trasmitir los valores que nos permeo el ITESO y
sobre todo, mas agradecidos con nuestro Ser Supremo, por permitirnos la oportunidad de estar vivos y

haber tenido la experiencia de cursar una Maestria en Administracion de Empresas.

25 Bloom, Nicholas, Christos Genakos, RaffaellaSadun, y John Van Reenen."Management Practices across Firms and

Countries." Academy of Management Perspectives 26, no. 1 (February 2012)
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