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3 INTRODUCCION

La presente Tesis de Maestria para obtener el grado de Maestro en Administracion,
fue elaborada por la Lic. Angélica Barajas Magdaleno, el Ing. Benjamin Huerta Estrada
y el LCP. José Manuel Ramos Abarca, bajo la direccién del Dr. José de Jesus de la
Cerda Gastélum y tiene el objetivo fundamental de documentar el trabajo realizado en
la materia Proyecto Il denominado “Estrategias de Negocio para la empresa Digby en el
Simulador de Negocios Capsim”, de la Maestria en Administracion del ITESO.

Este trabajo fue realizado durante la primavera de 2014 como una nueva
modalidad de obtencion de grado, que ademas de ser una forma atractiva y practica de
titulacion nos permiti6 hacer un ejercicio integrador de todos los conocimientos
adquiridos durante la maestria en administracién. No nos quedamos Unicamente con el
punto de vista tedrico, sino que también lo pusimos en préactica, tal como lo hemos
venido haciendo en nuestras funciones en la actividad profesional. Consideramos que
este ejercicio fue mas significativo todavia ya que fue todo puesto en conjunto de
manera integral y para sacar adelante un mismo proyecto en especifico.

El simulador de negocios Capsim, es un espacio virtual en el que se reproducen
situaciones de negocio derivadas de las estrategias establecidas y la toma de
decisiones, mismo que también reproduce la dinamica que tiene una industria dentro
del ambiente real de negocios; cada empresa dentro de la industria cuenta con los
siguientes departamentos internos: Investigacion y desarrollo, Mercadotecnia,
Produccion, Recursos Humanos, Calidad y Finanzas; departamentos que son los que
integran el mayor niumero de procesos dentro de cualquier empresa, dicho con otras
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palabras son los pies, brazos y sobre todo la cabeza de cualquiera de ellas, y que en
su conjunto hacen que la empresa tenga vida; la finalidad de este simulador es poder
poner en practica todos los conocimientos adquiridos para la correcta administracion de
los procesos de los ya mencionados departamentos y en general de toda la
organizacion.

Nosotros representamos a la empresa Digby dentro de la industria C63678,
misma que la integran cinco empresas adicionales a nosotros: Andrews, Balwin,
Chester, Erie y Ferris. Todas las empresas cuentan con los mismos recursos al inicio
de la competencia y tienen exactamente los mismos saldos contables iniciales en cada
una de las cuentas de sus Estados Financieros; la finalidad es poder administrar esos
recursos de manera eficiente para lograr la mejor rentabilidad de la compafiia, aunado
a una buena liquidez y con una importante participacion de Mercado que asegure su
permanencia dentro de la industria, en otras palabras es hacer que Digby sea la
empresa mas exitosa dentro de la Industria; para ello ejecutaremos de manera puntual
la estrategia que creemos mas conveniente para lograr el éxito deseado; la disciplina,
constancia y orden seran nuestros pilares operativos, asi como la creatividad, vision y
liderazgo seran los estratégicos. Los objetivos particulares de cada departamento
dentro de la empresa estan alineados con los objetivos generales de la organizacion.

La simulacion esta organizada en ejercicios semanales que corresponden con
ejercicios anuales de la industria. Este documento hace un analisis de cada uno de
estos ejercicios anuales explicando las razones por las que se alcanzaron ciertos
resultados y presenta las acciones que corresponden para mantener el buen curso de

la estrategia o las acciones correctivas necesarias. La correcta lectura de los reportes



financieros y de mercado de cada afio emitidos por el simulador asi como los
generados por nosotros mismos, seran de vital importancia para el logro del objetivo

anteriormente mencionado.

Las decisiones tomadas y los resultados obtenidos en cada uno de los afios de
operacion son analizados en los capitulos VII al XIV, en estos puede verse un breve
resumen de los numeros de la empresa Digby, el analisis de los resultados de cada
una de las areas tanto de la empresa como de la competencia de la industria; asi como
algun ajuste a la estrategia misma, de ser el caso. En el Ultimo capitulo se presentan
las conclusiones y aprendizajes resultado de esta experiencia, misma que logro

acrecentar nuestros conocimiento y capacidades.



4 MARCO TEORICO

4.1 ;Qué es un sensor?

El sistema de clasificacion industrial para Norteamérica, NAICS por sus siglas en
inglés, define a los sensores como instrumentos o dispositivos para medir, mostrar,
desplegar, indicar, grabar, transmitir y/o controlar variables de un proceso industrial.
Estos instrumentos miden variables como temperatura, humedad, presion, vacio,
combustion, flujo, nivel, viscosidad, densidad, acides, concentracion, rotacion y muchas
mas.1

Los principales codigos NAICS correspondientes a estos dispositivos son:
334513 (Instruments and Related Products Manufacturing for Measuring, Displaying,
and Controlling Industrial Process Variables), 334515 (Instrument Manufacturing for

Measuring and Testing Electricity and Electrical Signals)?

4.2 Condiciones de laindustria de sensores utilizada en el simulador

Durante la primavera del 2014 se desarrollard una competencia usando el simulador
CAPSIM como proyecto de titulacion de la maestria de administracion del ITESO. Esta
simulacién se desarrolla en el contexto de una industria de sensores en la que las
comparfias formadas por grupos de tres alumnos ingresan en igualdad de

circunstancias. Las decisiones tomadas por cada una de las empresas modifican el

1 NAICS Association, “Northamerican Industry Classification Industry”, Obtenido el 31 de marzo de 2004 desde

http://www.naics.com/naics-code-description/?code=334513

2 |bid, http://www.naics.com/naics-code-description/?code=334515
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mercado de manera dinamica y obliga al analisis constante de las condiciones de la
industria y a la toma de decisiones en cada una de las funciones de la empresa.

El simulador presenta una industria con condiciones particulares que presentan
el punto de partida para la competencia. Esta primera seccion presenta las condiciones
iniciales en esta industria de sensores, la estructura del mercado y la industria, los
principales competidores, las fuerzas competitivas y otros componentes que definen las
reglas de la simulacion.

Esta simulacion presenta cinco grupos de clientes que representan segmentos
de mercado con necesidades claramente especificadas. Los clientes en cada uno de
estos segmentos definen sus necesidades en funcién de: Desempefio, Tamafo, Precio,
Confiabilidad y Novedad. La siguiente gréfica muestra los cinco segmentos y su

posicionamiento en relacién al Tamano del sensor y su Desemperio.

O -

™ :

0 :

= -

18] .

E :

= :
o Desempeiio 20
Fig 1. Posicionamiento inicial de cada segmento
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Los segmentos estan ubicados en espacios cercanos y existe un traslape
considerable entre ellos en el primer afio. Esto significa que un producto disefiado para
un segmento puede ser considerado como viable en otro segmento y por lo tanto tener
ventas en mas de un segmento.

Esta simulacion considera un mercado maduro en el que las condiciones son de
relativa estabilidad y donde los clientes conocen a todas las empresas competidoras y
sus catalogos de productos. Una situacion fundamental para esta simulacién es que las
barreras de entrada son tan altas que no permite la entrada de nuevos competidores o
competencia indirecta de tipo disruptivo. La Unica dindmica que cambia esta industria
de manera drastica seria la introduccibn de nuevos productos por parte de los
competidores actuales.

La situacion de estabilidad que se refiere permite estimar un movimiento de las
especificaciones de los productos hacia tamafios menores y un mayor desempeio afo
tras afio.

Los crecimientos de cada segmento de mercado estan también definidos en las
condiciones iniciales pero pueden cambiar en la simulacion de acuerdo a las decisiones
gue cada empresa tome y que modifiquen la competencia. Los segmentos de mayor
crecimiento con los que buscan maximizar el desempeiio (20.9%) o el tamafio (19%).
Los segmentos Traditional (9.9%), Low end (12.6%) y High end (16.9%) representan el
eje principal de la oferta y muestran una clara tendencia hacia productos de mayor

desempefiio y menor tamario.
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25.0%
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0.0%
Performance Size High End Low end Traditional

Fig 2. Crecimiento de ventas por segmento

El tamafio de cada uno de los segmentos es consistente con la distribucion
tipica en la industria electrénica donde los productos de menor costo (Low end y
Traditional) tienen el 72% del volumen y 64% del ingreso bruto.

En términos de unidades vendidas los segmentos de Low end y Traditional
representan un poco mas de 4% mas que los ingresos correspondientes. Esta situacion
es exactamente la contraria para los segmentos de alta tecnologia: High end,
Performance y Size. Esta es una situacion muy importante para nosotros ya que la
estrategia que definiremos en capitulos posteriores esta basada precisamente en los
segmentos de mayor contribucion al margen de contribucién y a la utilidad neta.

La gréfica siguiente muestra esta ligera diferencia entre los porcentajes de cada

segmento en relacién a unidades vendidas y a los ingresos correspondientes.
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Fig 3. Comparacion entre unidades e ingresos como porcentaje del total

Los productos de mayor desempefio representan menores ventas pero una
mayor contribucion a la utilidad. Sin embargo la diferencia entre el porcentaje que
representan las unidades y el porcentaje que representan los ingresos de cada
segmento es realmente muy pequefio. La diferencia mas notable se encuentra en el
segmento High end donde la diferencia es de 5% entre unidades e ingreso.

Cada uno de los segmentos tiene una clara definicion de los criterios con los que
los clientes evalian y eligen un producto dentro de toda la oferta disponible. Los
clientes en esta simulacion comparan los atributos de todos los productos de todos los
competidores y eligen de acuerdo a precio, edad, posicionamiento y confiabilidad.
Estos factores tienen diferentes prioridades para cada segmento y representan la base
para la elecciéon por parte de los clientes. Sin embargo otros factores tienen impacto en
la seleccion. Algunos ejemplos son el nivel de conocimiento y disponibilidad de los
productos como resultado de las inversiones en promocion y desarrollo de los canales

de distribucion.
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La siguiente tabla muestra las caracteristicas que son mas importantes
para los clientes en cada segmento. En verde se muestra la mas importante, en
amarilla la siguiente y en rojo las que menos relevancia tienen en el proceso de
decision de compra.

Low End Traditional High End Performance Size

desemp/tamaiio confiabilidad desemp/tamaiio

precio edad
. edad desemp/tamaiio edad
edad precio
desemp/tamafio desemp/tamaiio confiabilidad precio confiabilidad
confiabilidad confiabilidad precio edad precio
Fig 4. Priorizacion de las razones de compra por segmento

En resumen, esta simulacidon utiliza un contexto competitivo perfectamente
cerrado en el que no pueden entrar nuevos competidores ni hay presiones por nuevas
tecnologias u otra competencia indirecta. Supone también un acceso total a la base de
proveedores para todos los competidores.

Usando el modelo de Porter para la intensidad competitiva3 se considera que la
Unica fuerza relevante es la de los compradores. La siguiente grafica muestra un

modelo de competencia para el simulador.

3 Porter, Michael E., “Competitive Strategy”,Techniques for analyzing industries and competitors, New York, New
York free press, 1980
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COMP.INDIRECTA

No existe

PROVEEDORES COMPRADORES

Todos los compradores
Todos los competidorestienen 10 Empresas competidoras con conocena t°d°§ los
igual accesoa los mismos capacidadesy participaciones de competidores yc_ieﬂldfé" con
proveedoresy esto no mercado equivalentes al inicio de la basg en ESPEUﬁcaF'OHES
representa ventajas para nadie competencia tec_mcas y criterios
equivalentes en cada
segmento

ZON

Las barreras de entrada son tan altas
que no pueden entrar nuevos
competidores

NUEVOS COMP.

Fig 5. Modelo Porter de intensidad competitiva para la simulacion?

4.3 Una comparacion con laindustria mundial de sensores

Este andlisis se enfoca en el segmento de sensores para usos no militares ya que es la
parte de la industria que se puede comparar con la simulacién que se presentd en la
seccion anterior.

El mercado mundial de los sensores se encuentra actualmente en una etapa de

crecimiento explosivo. Esta industria tenia un valor de $112,600 millones de doélares en

4 porter, Miichael E., “Competitive Strategy”, Techniques for analyzing industries and competitors, New York, New

York free press, 1980
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el aflo 2006 y crecio a $164,772 millones de ddlares en el 2011. Se proyecta que para
el aflo 2016 el tamafio de esta industria sera superior a los $254,000 millones de
dolares.5> Esto representa un crecimiento anual promedio de casi el 8% entre 2006 y
2011y de 9% para el periodo 2011 — 2016.

Tradicionalmente esta industria se ha enfocado en sensores de presion,
temperatura, nivel, flujo y posicién. Sin embargo en los ultimos afios han surgido un
gran nimero de sensores no convencionales. Algunos ejemplos son: sensores de tacto
para pantallas “touchscreen”, acelerometros, brujulas, lectores de cédigos de barras,
lectores de RFID, sensores inteligentes de consumo eléctrico, gas y agua, medidores
remotos de temperatura y otros. En el sector médico han empezado a surgir sensores
muy sofisticados que son capaces de medir funciones del cuerpo sin impacto a la

salud.

Otros Binarios
15% 9%

quimicos/bioldgicos
11%

propiedades
mecanicas
33%

imagen
19%

electricidad temperatura
3% 8%
Fig 6. Tipos de Sensores

5 Shroeder, Norbert, Sensors Markets 2016, Infotech consulting, Basel, Marzo 2012, pag 1
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Los principales paises generadores de estas tecnologias son: Estados Unidos,
Japén, China, Alemania, Francia y Reino Unido.® La siguiente tabla muestra una
subdivision de las principales industrias demandantes de sensores y su proyeccion de

crecimiento.”

W 2006

Machinery Industries 2016

|
O CONSULTING

TECHNMN
FProcess Industries

Automotive, Amwcraft,

Ships

Bumlding Sector

Appliances, Consumer
& Leisure Electronies

Information &
Commumication
Technologzy

Medical Sector

Other Sectors

.0 5.0 100 150 20.0 250 300 350 400 450
ETUE Billion

Fig 7. Principales industrias donde se usan sensores

Estos sensores han sido usados en aplicaciones muy variadas pero los
principales sectores industriales que los demandan han sido hasta hoy el automotriz,

aeroespacial, tecnologias de la informacion y el industrial. Sin embargo el desarrollo de

6 Shroeder, Norbert, Sensors Markets 2016, Infotech consulting, Basel, Marzo 2012, pag 2

7 1pid, pag 5
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aplicaciones en el area de “internet de las cosas” ha disparado el volumen y las
aplicaciones en las que se requieren los sensores. Esta tendencia a conectar objetos
que tradicionalmente se han considerado No-Inteligentes estd provocando el
crecimiento del sector en industrias como la electronica, automotriz, aeroespacial, y de
la construccién.

Desde la perspectiva de los fabricantes de sensores y de los inversionistas
interesados en esta industria estas proyecciones son mas bien conservadoras debido a
gue se espera una drastica reduccién de precios para habilitar esta vision de “internet
de las cosas” que requiere sensores de mucho menor tamafio y bajo costo.

Actualmente es imposible pensar en aplicaciones como lineas de produccion,
vehiculos, dispositivos médicos, medidores de energia y tecnologia de administracion
de edificios sin estos sensores. Conforme crece la variedad también se incrementa la
calidad. Hoy en dia son mas robustos, inteligentes y ofrecen capacidades de
comunicacion remota.

Las regiones que demandan estos productos son principalmente Asia, Europa y
Norteamérica (que incluye Canada, Estados Unidos y México). El principal crecimiento
esta en Asia principalmente debido a las poblaciones de China e India y la tendencia a

adquirir productos con este tipo de funcionalidad. 8

8 Arrechedera, Alejandro, CISCO, Estrategia corporativa hacia Internet of Things
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Fig 8. Crecimiento de mercados regionales

Los sensores con salidas digitales estan reemplazando rapidamente a los que
tienen salidas analdgicas. Y la principal tendencia es hacia sensores que son capaces
de comunicarse inalambricamente para aplicaciones de edificios inteligentes y control
de proceso industriales. Actualmente estos dispositivos requieren de baterias pero en
el futuro las tecnologias de “energy harvesting” los haran verdaderamente autobnomos.
Los sensores inter-construidos en los textiles son otra tecnologia del futuro asi como
sensores de fibra Optica que pueden monitorear ambientes lejanos o peligrosos. Los
sensores para camaras 3D estan creciendo principalmente por aplicaciones en
teléfonos moviles, vehiculos y edificios inteligentes.

Los sensores de posicibn muestran una tendencia hacia dispositivos que no
requieren contacto fisico. Esto incluye giroscopios, sensores de inercia de tres ejes,
GPS y brojulas. Narices y lenguas inteligentes son nuevas tecnologias que cambiaran

dramaticamente los procesos de control de calidad.
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4.4 Principales competidores en laindustria de sensores

La industria de semiconductores esta en una fase de crecimiento y esto significa la
entrada de nuevos competidores cada afio. Uno de los mejores lugares para encontrar
a las principales empresas de este giro es el “Sensors Expo & Conference” que se
presenta en la ciudad de Chicago en el mes de Junio desde 1986. Esta exposicion es
organizada por la revista “Sensors Magazine” y reine méas de 150 expositores
actualmente.®

Tradicionalmente la industria se ha dividio en 2 clases de empresas definidas
como Tier 1y Tier 2. Donde las primeras son las grandes empresas trasnacionales que
han definido las especificaciones y en general la vision de desarrollo de la industria.
Estas empresas tienen una muy amplia oferta de sensores que integran en sus
productos y ofrecen a terceros. Las compafiias del Tier 2 son mas pequefas y
normalmente tienen un area de especialidad. En los ultimos afios ha habido un
crecimiento explosivo de empresas en China. En este analisis solamente se presentan
las que estdn mas posicionadas.

Sin embargo la tendencia a reducir el tamafio de dispositivos moviles y la
consecuente necesidad de minimizar el consumo de energia han provocado una
tercera categoria de empresas que se enfocan en integrar sistemas de sensores
directamente en semiconductores. Estas casas de disefio microelectronico trabajan con
las fundidoras de Silicio que fabrican chips.

La siguiente tabla muestra una lista con las principales empresas divididas en

las tres categorias presentadas anteriormente:

9 Questex Media Group LLC, desde www.sensorsmag.com/sensors-expo
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Compafiia Sitio Web Tier Tendencia
Chip Start www. chip-start.com
EV Group WWW. EVJroup.com
Freescale Semiconductor |www.freescale.com .

2 . Internet of Things
Intel www.intel.com Chips . ;
- - - Sistemas embebidos

LAPIS Semiconductor www.lapis-semi.com
Microchip Technology WWW.microchip.com
TronicsMEMS WWWw. tronicsgroup.com
Analog Devices Www.analog.com
FUTEK www.futek.com
omega WWW.omega.com Internet of Things
Omron http://www.ia.omron.com/ Tier 1. »
Panasonic WWW. pewa. panasonic.com Aplicaciones
Rockwell Automation www.rockwellautomation.com Industriales
Schneider Electric www.schneider-electric.com
Texas Instruments www.ti.com
4D Technology www.4dtechnology.com
Baumer www.baumer.com
Dynasys Tecnhologies www.dyna-sys.com
Dytran Instruments www. dytran.com
European Sensor Systems |www.esenssys.com
FineMEMS Inc www.finemems.com
Kionix www.Kionix.com Aplicaciones
Leddar Tech www?2.leddartech.com Tier 2 ‘ industriales

MultiDimension Technology

www.dowaytech.com

PCB piezotronics

WWw.pch.com

QDAC systems

www.gdacsystems.com

Sensor Edge

www.sensoredge.com

Sercalo Microtechnology LT

www.sercalo.com

SIKO Products

www.siko-global.com

Standex-Meder Electronics

www. standexmeder.com

Xiamen Niell Electronic Co

www.niell.cn/en/

Especializacion

Fig 9.

Empresas de Sensores

La tendencia hacia el desarrollo de dispositivos de “Internet of Things” pondra una

presiobn muy grande en los competidores del Tier 2 debido a que las necesidades de

miniaturizacion estan forzando a la integracion dentro de los chips. Las casas de disefio

microelectronico y las empresas del Tier 1 tienen, no solo las capacidades de disefio,

sino el acceso a las pocas fundidoras que existen en el mundo. Sin embargo la

especializacion y las aplicaciones industriales permitiran que continue el crecimiento de

las industrias del Tier 2.
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45 Conclusiones hacia el desarrollo de la simulacién

El mercado real de los sensores es un espacio competitivo muy dindmico y complejo.
Existen mas de 40 competidores globales en este mercado y estd muy lejos de vivir un
estado de estabilidad. Es muy dificil predecir con exactitud los cambios que
experimentard esta industria pero es claro que las condiciones estdn cambiando de
manera fundamental hacia dispositivos mas pequefios, baratos y con capacidades de
comunicacion inalambrica.

No solo parece que se incrementara el numero de competidores en esta
categoria sino que se espera competencia indirecta que seguramente aparecera como
resultado de la investigacion y el desarrollo de nuevas tecnologias.

Sin embargo las decisiones tecnoldgicas y de los competidores modificaran de manera
muy dindmica el sector y en esto hay una similitud con el ejercicio de la simulacién que

experimentaremos en las proximas semanas.
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5 DECLARACION DE PROPOSITO

Digby

“Construimos el futuro, innovando soluciones”.

De acuerdo al proceso de gestion estratégica es importante establecer nuestra vision,
mision, valores los cuales comunicaremos a la organizacion, clientes, proveedores.

Es fundamental crear una imagen corporativa “La identidad de una organizacion
es la percepcién que tiene sobre ella misma”10. Es por ello que pretendemos crear una
identidad congruente con lo que somos, deseamos y lo que gueremos comunicar.

Nuestra compafiia es una empresa constituida por un grupo de inversionistas,
dedicada a la fabricacion, venta y distribucion de sensores inteligentes dirigidos al
mercado industrial.

Con los siguientes elementos pretendemos ademas de darle una identidad a
nuestra compafiia, es el comunicar nuestra vision y razén de ser de la organizacion a

todos nuestros colaboradores para que juntos podamos ejecutarla adecuadamente.

5.1 Misidn
Somos una compafiia con presencia mundial dedicada a la fabricacion de sensores

especializados cuyo compromiso es ofrecer soluciones a nuestros consumidores a

10 Lessem, Ronnie, Gestion de la cultura corporativa, Madrid, ediciones Diaz de Santos, 1992
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través de tecnologia inteligente, creando sensores de excelente calidad que aporten un

valor agregado a nuestros clientes, fortaleciendo la confiabilidad en nuestros productos.

5.2 Visién

Posicionarnos como la marca lider a nivel mundial en la fabricacion y comercializacion
de sensores en el mercado industrial a través de la innovacion y desarrollo de nuestros
productos. Ofrecer productos de alta calidad y especializacibn que cumplan con los
requerimientos de nuestro mercado meta ofreciendo tecnologia inteligente no solo
cubriendo una necesidad sino aportando una propuesta de valor para estos.

De la mano uno de nuestros objetivos financieros es el de un crecimiento
rentable y sostenido, que nos permitira competir en mercados globales, asi como
elevar el valor de la empresa un cincuenta por ciento en cinco afos.

Nuestro Recurso Humano es valioso para nosotros porque sabemos que a partir
de este marcaremos diferenciacion en nuestros productos y servicios por ello

pretendemos atraer, capacitar y retener a ese talento a nuestra organizacion.

5.3 Valores

Mejora continua

En cada una de nuestros productos, procesos y servicios que ofrecemos a cada uno de
nuestros clientes.

Honestidad.

Actuando con Integridad y principios en lo que hacemos dia a dia.
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Respeto

Por los demés, nuestros colaboradores, proveedores, clientes y medio ambiente.
Confianza

Como base para crear relaciones comerciales con proveedores, distribuidores y
clientes.

Pasién por lainnovacion

Entender lo que aporta valor para nuestros consumidores y focalizarnos en

proporcionar ese valor en todo lo que realizamos.

5.3.1 Estructura Organizacional Funcional
Nuestro equipo esta conformado por tres miembros cada uno nos responsabilizaremos

de dos areas o elementos fundamentales para la operacion de la compariia, como son
R & D, Finanzas, Recursos Humanos y Mercadotecnia. EI CEO sera el encargado de

analizar y monitorear nuestro Balanced Scorecard.

Jose Manuel
Ramos

CEO

_ | N S
i N Y i
Eepiamubluetia = Angélica Barajas
inanzas
R&D/ RH/ Mkt
Produccion
" I L
|
R&D Produccion | el Mkt Ventas
Humanos
J ) L
Fig 10. Organigrama funcional de Dighy
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5.3.2 CEOYy finanzas
El CEO es nuestro representante ante nuestros competidores, este rol lo tendra Jose

Manuel Ramos quien se desempefara a la vez en el area de finanzas de la compaiiia,
entre sus responsabilidades se citan las siguientes:

e Analisis del Balanced Scorecard.

e Monitoreo de los diferentes indicadores financieros.

e Alcanzar un nivel de utilidades respetable.

e Ejecutar los planes de accion para el logro de objetivos.

e Mantener un flujo de efectivo adecuado de acuerdo a los requerimientos.

5.3.3 Investigacion y desarrollo / Manufactura
Esta area estara dirigida por Benjamin Huerta quien se encargara de la Innovacion y

desarrollo de nuevos productos, cabe destacar que esta area es muy importante para
la compafiia ya que nuestra propuesta de valor es la innovacion, entres sus
responsabilidades:

e Investigacion y desarrollo de nuevos productos.

e Planeacion de la produccion.

e Compray venta de capacidad de planta.

e Automatizaciéon y productividad.

5.3.4 Mercadotecniay recursos humanos
Esta area sera dirigida por Angélica Barajas quien tendr& como sus principales

responsabilidades:

e Establecimiento de precios.
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e Lograr posicionamiento en los segmentos de mercado meta.

e Participacion de segmento importante.

e Desarrollar, establecer y ejecutar planes de accion para posicionar marcas en el
mercado objetivo.

e Atraer, capacitar y retener al talento.

e Invertir adecuadamente en los programas de capacitacion y desarrollo.

e Fomentar el clima organizacional.

5.4 Meétodo de toma de decisiones
El punto de partida para la toma de decisiones sera la definicion de la estrategia que se

presenta en el siguiente capitulo. Las responsabilidades de cada uno de los integrantes
fue definida en la seccion anterior y se espera de cada uno llegar a las sesiones de
trabajo con una propuesta completa para las desiciones que le corresponden. De esta
manera el equipo enfocara el andlisis en la integracion de las estrategias y los ajustes
necesarios para mantener condiciones financieras optimas.
Con esta base de roles y responsabilidades claramente definidas se establece
un codigo de ética que nos compromete a:
e Mantener la cordialidad y el respeto en todo momento.
e Enfocar los comentarios a la situacién o problema y no a la persona.
e Cumplir en tiempo y forma con el trabajo asignado. Si se presenta un problema
para cumplir con los compromisos se avisara con suficiente tiempo para tomar

acciones de ajuste.
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¢ Nos conduciremos de manera absolutamente ética y legal en la competencia.
Cuidaremos la confidencialidad de nuestra estrategia y decisiones y haremos lo
mismo con nuestros competidores.

e En el caso de tener una diferencia de opinién entre los integrantes del equipo el

CEO tendra un voto de calidad que definira la desicion.
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6 DISENO ESTRATEGICO

6.1 Vision estratégica general
En conformidad con lo planteado en la Mision y Vision en el capitulo anterior, el analisis

de la competencia y las tendencias de esta industria buscamos

Competir con base en diferenciacién = Innovacién y liderazgo tecnologico

6.1.1 Principios rectores de la estrategia:

e Ofrecer consistentemente los mejores productos de alta tecnologia (Alto
desempefio, menor tamafo) a través del desarrollo de nuevos productos y la
mejora constante de nuestros productos en el mercado.

e Asegurar margenes de contribucion, margenes netos y ROS mayores que
nuestros competidores. (No competimos en precio ya que nuestros clientes
buscan los mejores sensores del mercado)

e Maximizar el % de utilizacion de plantas

e Mantener el mayor nivel de reconocimiento del mercado y accesibilidad de la
industria.

e Mantener la més alta calidad de nuestros productos y la mayor productividad

en la industria.
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6.2 Objetivos estratégicos

La formulacién y gestion de las estrategias se hara en funcion del modelo de Balanced
Scorecard!? Kaplan y Norton creada en 1992. Esta herramienta considera 4
dimensiones del negocio: Finanzas, Clientes, Procesos Internos vy
Aprendizaje/Crecimiento.

La mejora de algunas de estas dimensiones afecta de manera negativa a otra o
varias de las demés. Las decisiones estratégicas de un negocio son entonces un
ejercicio de ajustes finos para encontrar el mejor equilibrio entre estos factores. Todo
esto en el contexto de la estrategia general definida para la empresa.

Todos los indicadores de desempefio claves del Balanced Scorecard son
importantes pero no necesariamente son viables de acuerdo a la estrategia
seleccionada. Un ejemplo de esto es el indicador: Participacion de Mercado. Para la
estrategia elegida enfocada en los productos de alta tecnologia no podemos usar un
métrico basado en el volumen de unidades vendidas ya que naturalmente venden
volimenes menores que los productos basicos. Asi que definimos la lista de
indicadores clave y sus metas correspondientes con los que daremos seguimiento al

negocio durante los ocho afios de la simulacion.

11 Kaplan, Robert S. and Norton, David P., Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System,
Harvard Business Review, Agosto de 2007, desde www.hrb.org
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Capitalizacion de Mercado Top 2
Retorno sobre ventas >15%
Margen de contribucion >36%
Utilizacion de las Fabricas 150% - 180%
Costo de Inventarios vs ventas <2%

Clientes
Customer Buying Criteria 5.0/5.0
Awareness & Accesibility 7.0/10.0
Aprendizaje y Crecimiento

Productividad por empleado >105%

Balance Scorecard

Fig 11. Indicadores clave y metas

La meta de mantener un margen de contribucién mayor a 36% y una utilidad
mayor al 15% tiene sentido ya que nuestro enfoque es en productos de alta tecnologia
donde los precios son altos y esperamos menor intensidad competitiva.

Mas que enfocar nuestra atencion en el precio de la accion decidimos cuidar la
capitalizaciéon de mercado de la empresa ya que esto representa mejor la riqueza
creada por la empresa al considerar tanto el valor de la accion como el nimero de
acciones existentes. El valor propuesto de $200 millones no es alcanzable en los
primeros afos pero debe ser un objetivo desde el principio de este afio.

Mantener la utilizacion de las fabricas en el rango de 100% a 180% tiene el
objetivo de minimizar el impacto de la depreciacion y el pago innecesario de capacidad
no utilizada. Esto ayuda a mantener la utilidad alta sin embargo nos acerca al riesgo de
no poder producir suficiente producto. Esta meta junto con el indicador de costo de
inventario menor al 1% representa un reto muy complejo y requiere de maximizar la

productividad por empleado para lograr el objetivo global.
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Debido a nuestros precios altos y a los volumenes relativamente bajos de los
productos centrales de nuestra estrategia, necesitamos asegurar un muy alto nivel de
conocimiento de nuestra oferta por parte de los clientes. Las metas que proponemos
son muy altas y requeriran de inversiones muy altas que entran en conflicto directo con
la rentabilidad del negocio. En el primer ailo nos mantendremos con niveles un poco
mayor a nuestros competidores y con el incremento de nuestro flujo de caja y

prestamos invertiremos fuertemente en los siguientes.

6.3 Estrategia de Investigacion y Desarrollo
Las prioridades para el area de Investigacion y desarrollo estan en la introduccion de

nuevos productos en las tres categorias de alta tecnologia y la mejora de los productos

actuales en esos segmentos.

o
o~
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=
©
£
e
o Desempefio 20
Fig 12. Estrategia de posicionamiento
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En el primer afio se hara una inversibn muy agresiva para desarrollar un
producto de High end que sea introducido en el mes de enero de 2017 con
especificaciones mejores que todos los productos competidores. Adicionalmente se
hara también en el primer afio una inversion menos agresiva para mejorar los
productos Dot y Dune en los segmentos Performance y Size respectivamente.

Una vez confirmada la situacion de estos productos en el segundo afio haremos
inversiones equivalentes a la de Dixie en High end de manera que tengamos dos
productos en cada uno de estos segmentos. Esto nos permitird mantener el liderazgo
en especificaciones y con los productos originales poder cubrir parcialmente el
segmento Traditional.

Los proyectos de mejora de producto en el segmento High end se enfocaran en
incrementar el desempefio y reducir el Size. Para el segmento de desempefio se
mejorara principalmente la confiabilidad (MTBF) y el desempefio mas que el Size. Para
el segmento de Size la prioridad estara en mejorar el Size seguido del desempefio.

Los productos en los segmentos de Low end y Traditional se mejoraran con
inversiones menores y solamente para mantenerlos ligeramente detrds de los

productos competidores.
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Fig 13. Estrategia por tipo de producto

6.4 Estrategia de Mercadotecnia

Nuestros precios estaran en la parte superior del rango ideal en cada afio de la
simulacién. Nuestra estrategia esta enfocada en los productos de alta tecnologia donde
el precio no es el factor mas importante

Debido a que estaremos introduciendo nuevos productos constantemente es
muy importante mantener los inventarios en los niveles mas bajos posibles. En caso de
encontrarnos en una situacion de altos inventarios buscaremos bajar un poco los
precios pero tendremos que hacer esto de manera muy cuidadosa para no canibalizar
nuestros propios productos nuevos.

La inversibn en promocién y ventas debera ser mayor a la de nuestros
competidores para conseguir los mayores niveles de “reconocimiento del mercado” y
“accesibilidad”. Esta inversion entra en directo conflicto con la utilidad neta del negocio

por lo que buscaremos invertir fuertemente en los primeros afos y alcanzar la meta del
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90% en menos de cuatro afios principalmente para los productos de alta tecnologia
como son: High end, Performance y Size.

La estimacion inicial es que deberiamos invertir cerca de $2 millones tanto en
promocion como en ventas para un total de $4 millones en gastos de mercadotecnia.
En el primer afio invertiremos $1 millén en cada categoria para comprobar el nivel de
inversion de nuestros competidores y no arriesgar la rentabilidad en el primer afio.

Los porcentajes de tiempo asignado a los segmentos de High end deberan
crecer a costa de los de bajo costo y Traditional conforme nuestro portafolio de
productos se fortalezca en los de alta tecnologia.

Las inversiones de promocién se haran de acuerdo a los medios que tienen el
mayor impacto para cada segmento pero se haran inversiones menores en todos para
lograr un nivel de reconocimiento adecuado de productos que se pueden vender en
mas de un segmento.

La siguiente grafica muestra las tres principales estrategias en el area de

mercadotecnia.

50% mas
promocion
que % de
Precios en :
competidores :
el rango tler.npo
creciente
alto
—~ p en alta
o tecnologia
. -
Fig 14. Estrategia de mercadotecnia

6.5 Estrategia de Manufactura

La principal estrategia en el area de manufactura es la de maximizar el porcentaje de

utilizacion de las fabricas. Esta estrategia nos permitira contar con un flujo inicial al
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vender la capacidad no requerida que se puede convertir en inversion de Investigacion
y desarrollo y por lo tanto en nuevos productos (eje central de nuestra estrategia).

En la ronda de practica observamos que la simulacion inicia con més capacidad
de produccioén de la que es necesaria en los primeros afios. Esto significa un impacto
en la utilidad debido a depreciacibn mayor a la requerida. Por esta misma razén es
importante mantener el porcentaje de utilizacion de las fabricas entre el 150% vy el
180%. Debido a los méargenes altos que tenemos en los productos de alta tecnologia
esto es posible. Compraremos capacidad de producciéon conforme sea necesario y
considerando los niveles de inventario que resulten de cada afio en la simulacién.

Buscaremos llegar a un nivel de automatizacion de 7 en los productos de alta
tecnologia para maximizar el margen de contribuciéon. Estas inversiones estan
supeditadas el éxito en ventas de nuestros segmentos estratégicos por lo que la

inversién en mercadotecnia tiene prioridad sobre la automatizacion.

El objetivo de minimizar el costo de inventario nos obliga a producir ligeramente
arriba del prondstico de ventas. En el primer afio violaremos esta regla para evitar una
condicion de “cero inventario” y para verificar la precision de nuestro prondstico de
ventas. Dado que los volumenes son relativamente bajos en los segmentos elegidos el
nivel de riesgo de inventarios bajos es un poco menor que para competidores
enfocados en costo.

Por altimo cuidaremos la cantidad de trabajadores para asegurar que el segundo
turno esta cubierto y no tengamos impactos a la productividad o gastos incrementales

en este rubro.
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Fig 15. Estrategia de Manufactura

6.6 Estrategia de Recursos Humanos

Invertiremos en cada afio tanto en reclutamiento como en entrenamiento para
mantener el indice de productividad por arriba de 102%. La meta es invertir el maximo
de horas de entrenamiento por afio (80 horas) y mantener una inversion superior a
$2,000 doélares por empleado para reclutamiento. Esto nos permitird incrementar los
indices de productividad constantemente para cubrir el Turnover natural de las fabricas
pero sobre todo porque después de vender la capacidad no utilizada de las fabricas en

los primeros afios necesitaremos contratar personal altamente productivo.

6.7 Estrategia de Finanzas
La siguiente lista muestra los objetivos financieros clave en orden de prioridad:

e Evitar a toda costa prestamos de emergencia manteniendo un flujo de efectivo
mayor a $15 millones.

e Asegurar un margen de contribucion superior a 36% en todos los productos.

e Asegurar margen neto superior a 20% en todos los productos.

e Alcanzar una capitalizacion de mercado superior a $220 millones.
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e Mantener un crecimiento anual promedio mayor al 15% para asegurar ventas
promedio de $190 millones al final de la competencia.
e Alcanzar una utilidad neta acumulada superior a $150 millones en el Ultimo afio

de la competencia.

Desde el primer afio pagaremos deuda de largo plazo para cubrir tanto el interés
como el capital correspondiente a cada afio. Pagaremos dividendos cuando las
ganancias retenidas excedan el 30% de los pasivos totales. Esto nos permitira
conseguir una calificacién superior a BBB y por lo tanto un mejor precio en nuestra
accion. Adicionalmente nos permitird mantener el apalancamiento (leverage) dentro de

la meta ya que se mejora la relacion entre Activos y Capital.

6.8 Proyeccion de los indicadores clave

De acuerdo a la estrategia presentada en las secciones anteriores se desarroll6 una
tabla que muestra algunas de las variables financieras que deberan cumplirse en cada
afio para asegurar que las metas finales se cumplan en el afio final. Esta tabla
considera las condiciones iniciales de la competencia que son las mismas para todos
los equipos y los resultados del primer afio. A partir del segundo afio los niumeros

representas proyecciones.

Las variables clave para esta proyeccién son:
e Margen de contribucion (>36%)

e Utilidad neta (>15%)
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e Crecimiento de ventas (>17%)

e Ultilizacion de planta (>150%)

Estos no son todos los indicadores que observaremos ya que esta tabla no incluye la
utilizacién de las plantas, el nivel de reconocimiento del mercado y accesibilidad y el
nivel de productividad de los empleados. Estos factores se verificaran de acuerdo a la

tabla de indicadores clave y sus metas que fue presentado en la seccion anterior.
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014 0 016 0 018 019 020 0 0

Sales $101,073 $116821 $136447 $150370 | $186144  S2U74161100% $253942 | $296605 | $346434

Sales growth 15.6% 16.8% 16.8% 16.8% 16.8% 16.8% 16.8% 16.8%

Labor $35566 0%  $39570| 2% $43030 7% $50250 27| $56,528| 26%| $63486 25| $71,185 2% $83.144 24%
Material $43656 M| $49.121) 3% $58967 376 967012 3% 78270 %% $9LAL9 6% $106778 36| $124716) 36%
Inventory $3603 M $4003 M| $2391 e 3723 b $4348 M6 $5079 M 95932 M 96929 M
Total Variable Costs | 72513 7% $82,915'71% S2764, 696 SI04387 6% $1201994'65% $130.146 6% $159984) G $183805 62 $214789 62
Contibution margin |  $28560 28%  $33906° 2  $43663 3%  $54.983'35%  $65150 3%  $78270"36%  $93950°3% $112.710"38% $13L645 3%
Depreciation §7587 &% $4953 M $5600 4% $5950 4% 6300 %  $6650 3 $T000 % $7350 2% $7700 2
RE&D $0 M $4007 I $682235 5% $637480 4% $1303000 7o $1304498 6% $10,15760 4% $593200 2% $346434 1%
Marketing $8200 8%  $9295 8% $15009.16 11% $20,718.10 13% $22,337.30 12% $23915.80 11% $20315.39 8% $14.83023 5% $13857.37 4%
Admin §778 1% $1058 1% $272894 2% S$478110 3% $279216 2 $326125 % $3809.14 2% $444907 2% $519651 2%
Total Period Costs $16,565  16% $19,313' 17% $30,160' 2% $37,824'24% $44,460r24% $46,872'22% $41,282’16% $32,561'11% $30,218 9%
Net Margin $11095 1% 145037 1%  $13503" 10%  $17150"10%  $20691"1%  $31308 14%  $52676720%  $80.148727%  $101427 2%
Interest 5420 s $3822 W $393L 3w $393L 3 $393L I $393L w  $3931 w3931 ;6 $3931 3
Taxes $2300 M $3317 | 3065 2 93895 26 $4697 ! 7127 ! $10958 o 18194 6! $23.0247 7%
Profit Sharing 85 0% $123 ow o185 0w sa7r ow sa1sTow 623" o s34l w140’ o $21020 0%
Other $0 o $1292 1% s15007 w6 1763w 920507 16 $2405” 1 $2800" 1 832807 1 3831 1
Total financial costs | $7807 &%  $8554 6 889”6 9865  ew  s11101” e $14085" 6w $1963L” e $268067 9% $32888
Net Profit $4208 M 96030 M 4813”4 groou” 5 9509”6 $17313° 8%  $33046713%  $53343718% 68539 0%
Accumulated Profit $10.227 $15,040 $22334 $31923 $19.236 $82281  $135624  $204163

Fig 16. Tabla de proyecciones financieras 2014 - 2022

Uno de los elementos mas importantes de nuestra estrategia se basa en asegurar

un margen de contribucién mayor al 36% y por lo tanto la tabla anterior muestra los

porcentajes maximos que deberiamos tener en costo de materiales, mano de obra y

manejo de inventarios. Este objetivo del 36% puede ser alcanzado en el segundo o

tercer afio y no parece ser el principal reto en nuestra estrategia.

La segunda seccion de la proyeccién nos presenta niveles de inversidbn maximos

para 1&D, Mercadotecnia y Produccion. Esta parte del negocio representa un reto

mucho mayor que el primero. Los niveles de inversidn requeridos en desarrollo de

producto, mercadotecnia y produccion son costos fijos y requieren de un nivel de

ventas suficientemente alto para lograr las metas porcentuales que planteamos.
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Nuestra estrategia esta basada en los productos de alta tecnologia que representan
niveles de unidades vendidas mas bajo que en los segmentos Traditional y Low end. Si
los mercados de alta tecnologia no mantienen un alto crecimiento o nos encontramos
con muchos competidores con la misma estrategia, esta meta podria no ser alcanzada
y esto nos forzaria a hacer un cambio de estrategia.

La inversion en Mercadotecnia esté calculada para mantener el reconocimiento del
mercado y accesibilidad entre el 90% y 100%. Esto significa una inversiéon de $2.5
millones por producto en los primeros cuatro o cinco afios y después una inversion de
$1.5 millones para mantener estos niveles.

La inversion en investigacion y desarrollo empieza entre el 4% y 5% y se proyecta
un muy fuerte crecimiento entre el 2018 y 2020 para permitirnos ganar los segmentos
de alta tecnologia.

Debido precisamente a nuestro enfoque en estos productos de alto margen y bajo
volumen podemos mantener las inversiones en las fabricas por debajo de $6.5 millones
anuales. Esto debera ser suficiente para tener el crecimiento de capacidad necesario y
aumentar la automatizaciéon a 7 u 8.

La tercera seccion se basa en algunas suposiciones que tienen un alto nivel de
riesgo. La primera es que nuestra estimacion es que la venta de capacidad de planta
no utilizada en los primeros afios es suficiente para no tener que pedir prestamos a
largo plazo que permitan la fuerte inversion en mercadotecnia y desarrollo de producto.
Se supone un nivel cercano a los 30 millones de délares en préstamos a largo plazo de
manera constante durante la simulacion. Esto significa que podriamos pedir cantidades

equivalentes a los pagos que hayamos hecho en afios anteriores. Un nivel de
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apalancamiento superior a esto elevaria el pago de intereses y por lo tanto tendria un
impacto en la utilidad neta. La segunda suposicion es que el rubro de “otros” se puede
mantener en el rango de 1% sobre las ventas lo que representa entre 2.5 y 4 millones
anuales. El principal motor de este rubro es la inversiobn en automatizacion y nuestra
estimacion muestra que la venta de capacidad de produccion puede compensar un
proceso de mejora constante de la automatizacion hasta llegar a niveles entre 7 y 8

antes del quinto o sexto afio.
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7 Analisis de la industria en 2015

7.1 Estrategias generales por competidor 2015

En el reporte del afio 2015 se comienzan a mostrar las diversas estrategias que cada
competidor de la industria a definido; A continuacion una breve semblanza de cada
una de ellas:

Andrews se muestra con la estrategia Lider en Costos sin oferta en el segmento
High end. En el presente afio pidid6 un préstamo para comprar mayor capacidad de
produccién e implemento un segundo turno; Incrementando asi su plantilla laboral.
Vendio mucho menos de lo que habia presupuestado, quedandole de esta manera
mucho inventario al final del periodo. Obtuvo utilidad aunque tiene bajos margenes de

contribucion.
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Fig 17. Estrategia de producto ANDREWS 2015
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Andrews reposicion6 su producto Able moviéndolo del segmento Traditional a
Low end, acompafiando a su producto Acre. Es junto con Erie los mejores dos
competidores en los segmentos de alto volumen.

Andrews salid6 del segmento High end para posicionarse en el segmento
Traditional. En 2016 introducira un segundo producto también en el segmento

Traditional llamado Adel.

Baldwin se muestra con la estrategia de Diferenciacion con enfoque en el ciclo
de producto Low end —Traditiona - High end. En el presente afio pidié un préstamo para
financiar sus gastos de operacién. Vendio mas de lo presupuestado incurriendo asi en

desabasto.
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Fig 18. Estrategia de producto BALDWIN 2015
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Baldwin salié de los segmentos Performance y Size; Mantuvo un solo producto
tanto en el segmento de Low end como en el de Traditional participando en estos

segmentos junto con los competidores Andrews y Erie.

Chester se muestra con la estrategia Lider en costos. En el presente afio vendio
mas de lo presupuestado; Tuvo buena participacion de mercado debido a su buen
desempefio comercial, teniendo una buena combinacion entre posicionamiento y
distribucién de sus productos. Debido a su buen desempefio obtuvo utilidad,
incrementando asi el precio de su accion. Tuvo buena liquidez, pidié un préstamo y

adquirio mayor capacidad de planta, asi como también incremento su plantilla laboral.

2Trad @Trad+ @LE @HE @HE+ @Perf @Perf+ @Size+
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Fig 19. Estrategia de producto CHESTER 2015

Chester tiene un producto en cada uno de los segmentos enfocandose en
reducir sus costos y ofrecer precios bajos; Debido a ello tiene margenes de
contribucion muy bajos. Sin embargo esto le permitido tener tanto buenas ventas como
participacion de mercado.
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Digby tiene una estrategia de Diferenciacion enfocada primordialmente en el
segmento de alta tecnologia. En el presente afio quedo con exceso de inventario
debido a que presupuestaron mayores ventas. Fue eficienciente en su proceso de
produccién. Genero utilidades debido a su buen desempefio operativo, incrementando
de esta forma el precio de su accion. Pago deuda y mantuvo una buena salud

financiera.
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Fig 20. Estrategia de producto DIGBY 2015
El enfoque de Digby esta en los segmentos de alta tecnologia pero manteniendo
un producto en el resto de los segmentos, con una minima inversién en los mismos que
los mantenga activos. En el presente afio se invertio muy fuertemente para tener un

producto en el segmento High end.

Erie tiene una estrategia de Lider en costos enfocado en los segmentos de alto

volumen. En el presente aflo compro mayor capacidad de planta y se mantuvo con
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buena liquidez. Tuvo buena participacién de mercado aunque incurrieron en desabasto.
Incremento el precio de su accién debido a que obtuvo utilidad. Su inversién en

desarrollo de producto fue muy baja y esto es consistente con su estrategia.
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Fig 21. Estrategia de producto ERIE 2015

Erie se enfoca en el segmento Traditional. Su estrategia se basa en el alto

volumen de ventas.

Ferris tiene una estrategia de Diferenciacion enfocada en segmentos de alta
tecnologia exclusivamente. En el presente afio fue el Unico competidor que
técnicamente tuvo el margen de contribuciéon de todos sus productos por arriba del
30%. Fue el competidor que obtuvo el mayor incremento de precio de su accion. Fue
muy eficiente en su proceso de produccién y mantuvo buena liquidez. Tuvo buena

participacion de mercado debido a un buen desempefio comercial, invirtiendo
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significativamente en promocion de sus productos e incrementando los canales de

distribucién de los mismos.
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Fig 22. Estrategia de producto FERRIS 2015

Ferris es nuestro principal competidor ya que tiene la misma estrategia enfocada
en los productos de alta tecnologia. Siendo congruente con su estrategia mejoro los
productos de alta tecnologia lo mas posible manteniendo una fecha de introduccién en
el ultimo trimestre del siguiente afio en todos los casos. Sus productos de los

segmentos de Traditional y Low end no fueron modificados.

7.2 Analisis comparativo de productos por segmento 2015

En esta seccion se presentan los comparativos de especificaciones, precio,
ventas, niveles de conocimiento del producto y accesibilidad en cada uno de los

segmentos. El objetivo de este analisis es pronosticar los movimientos de cada
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competidor y poder asi definir las especificaciones que consideramos mas

convenientes en nuestros productos para el siguiente afio.

7.2.1 Segmento Traditional 2015

La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

Traditional mostrando su evoluciéon desde el afio 2014.

CAKE
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 5.5 14.5| $28.00 961| 55% | 54% 2014 5.5| 14.5 $28.00 999 55% | 54% 2014 5.5| 14.5| $28.00 999| 55% | 54%
2015| 5.5[ 14.5| $27.50 641 61% | 56% 2015| 5.7| 14.0 $27.50 | 1238 56% | 59% 2015| 5.7| 14.3| $24.50 | 1608| 52% | 55%
2016 2016 2016
2017 2017 2017
. 2018 2018 2018
< 2019 2019
g 2020 2020
o
2 FAST
,D_: perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 5.5 14.5| $28.00 999| 55% | 54% 2014 5.5 14.5] $ 28.00 999 55% | 54% 2014 5.5 14.5] $28.00 999] 55% | 54%
2015 5.6] 14.5] $29.50 | 1363| 58% | 58% 2015 5.6/ 14.5| $27.50 | 1537 56% | 68% 2015 5.6/ 14.5] $29.50 | 1378| 57% | 60%
2016 2016 2016
2017 2017 2017
2018 2018 2018
2019 2019 2019
2020 2020 2020
Fig 23. Comparacion productos segmento TRADITIONAL 2015

Los productos Cake y Eat debido a una buena combinacion de su precio y edad
para este segmento fueron los que resultaron con un mayor numero de unidades
vendidas en el afio 2015. Los productos Fast y Daze tuvieron mas promocion pero

debido a su mayor precio no pudieron generar un mayor numero de unidades vendidas.

50



70%

60%

50%
40%
30%
20%
10%

0%

FAST CAKE ADAM BAKER ECHO

m 2014 m2015

Fig 24. Reconocimiento de mercado segmento Traditional 2015
Los productos Fast y Baker tuvieron mayor accesibilidad debido a su importante

inversion en su plan de ventas.
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Fig 25. Nivel de accesibilidad segmento Traditional 2015

El producto Cake sacrifico su margen de contribucién para poder ofrecer un mejor

precio lo que le genero un importante numero de unidades vendidas.
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Fig 26. Margen de contribucion segmento Traditional 2015

7.2.2 Segmento Low end 2015
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento Low end

mostrando su evolucién desde el afio 2014.

BEAD
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014| 3.0 17.0) $21.00 | 1493 52% | 40% 2014| 3.0] 17.0) $21.00 | 1493| 52% | 40%
2015| 3.0f 17.0) $20.50 | 1734 51% | 51% 2015 3.0] 17.0) $19.50 | 1922| 46% | 45%
2016 2016
2017 2017
2018 2018
a 2019 2019
Z 2020 2020
w
2
9 EBB FEAT
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014| 3.0 17.0) $21.00 | 1493 52% | 40% 2014| 3.0| 17.0) $21.00 | 1493| 52% | 40%
2015 3.0f 17.0) $20.00 | 2014 54% | 47% 2015 3.0] 17.0| $20.00 | 1412| 55%| 50%
2016 2016
2017 2017
2018 2018
2019 2019
2020 2020
Fig 27. Comparacion productos segmento Low end 2015

Los productos Ebb y Cedar resultaron ser los lideres en ventas del segmento
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durante el afio 2015. Los productos Acre y Able se muestran con la inversibn mas

importante en promocion durante el afio 2015.
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Fig 28. Nivel de reconocimiento de mercado segmento Low end 2015

El producto Dell fue el menos vendido en el afio 2015 en parte por su mala
inversion en ventas.
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Fig 29. Nivel de accesibilidad segmento Low end 2015
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El producto Dell fue el que tuvo el margen de contribucion mas alto, resultando
una mala decision debido a que en los segmentos de alto volumen es importante el

poder ofrecer un precio bajo.
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Fig 30. Margen de contribucion segmento Low end 2015

7.2.3 Segmento High end 2015
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento High e

mostrando su evolucion desde el afio 2014.

nd

[__8iD_] CiD
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014| 8.0 12.0 $38.00 366 49% | 48% 2014| 8.0 12.0f $38.00 366 49% | 48% 2014| 8.0 12.0f $38.00 366 49% | 48%
2015| 8.0 12.0 $36.00 473 52% | 52% 2015| 9.1]| 10.9( $39.00 532 53% | 54% 2015| 9.0 11.0f $38.00 496 53% | 56%
2016 2016 2016
2017 2017 2017
2018 2018 2018
lagl 2019 2019 2019
E 2020 2020 2020
I
e
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014| 8.0 12.0f $38.00 366| 49% | 48% 2014 8.0] 12.0 $38.00 366 49% | 48% 2014 8.0] 12.0| $38.00 366| 49%| 48%
2015 9.1] 10.9] $39.50 470 53% | 51% 2015( 7.0] 12.9] $39.50 303 33% | 32% 2015| 9.1] 10.9 $39.50 484| 52%| 56%
2016 2016 2016
2017 2017 2017
2018 2018 2018
2019 2019 2019
2020 2020 2020
Fig 31. Comparacion productos segmento High end 2015
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Los productos Bid y Cid fueron los lideres en ventas en el afio 2015. Los productos
Dixie, Fist y Bid don los que tuvieron la inversion mas importante en el afio 2015; Bid

aun siendo el lider del segmento en ventas incurrio en desabasto.

54%

53%
52%
51%
50%
49%
48% I I
47%

FIST DIXIE BID

w2014 m2015

Fig 32. Reconocimiento de mercado segmento High end 2015
La buena accesibilidad que tuvieron tanto Fist como Bid contribuyo en el éxito de sus

ventas.
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Fig 33. Nivel de accesibilidad segmento High end 2015

La alta calidad de los productos en este segmento permite altos margenes de

contribucion.
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Fig 34. Margen de contribucion segmento High end 2015

7.2.4 Segmento Performance 2015
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

Performance mostrando su evolucién desde el afio 2014.

perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014| 9.4| 15.5) $33.00 317 46% | 37% 2014| 9.4| 15.5 $33.00 358| 46% | 37%
2015| 9.4| 15.5 $34.00 69 30% | 25% 2015| 10.6| 14.8 $34.00 518| 53% | 45%
2016 2016
2017 2017
w 2018 2018
Q 2019 2019
g 2020 2020
[d
g EDGE FOAM
&J perf size price units awe E perf size price units awe acc
2014 9.4| 15.5] $33.00 317 46% | 37% 2014 9.4| 15.5] $33.00 358| 46%| 37%
2015( 10.6| 14.8| $35.00 434 48% | 37% 2015 9.4| 15.5] $34.50 376 46% | 26% 2015( 10.6| 14.8| $34.50 523| 52%| 49%
2016 2016 2016
2017 2017 2017
2018 2018 2018
2019 2019 2019
2020 2020 2020
Fig 35. Comparacion productos segmento Performance 2015

Los productos Coat y Foam respectivamente fueron los lideres en unidades vendidas
en el segmento Performance. Los productos Foam y Coat basaron su éxito en

ventas en parte a su importante inversion en promocion.
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Fig 36. Nivel de reconocimiento de mercado Performance 2015

Adicionalmente a su promocion el producto Foam mantuvo en el afio 2015 una

importante accesibilidad.
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Fig 37. Nivel de Accesibilidad Performance 2015

Adicionalmente al liderazgo en unidades vendidas, Foam y Coat tuvieron también un

importante margen de contribucion.
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Fig 38. Niveles de margenes de contribuciéon Performance 2015

7.2.5 Segmento Size 2015

La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

Size mostrando su evolucién desde el afio 2014.

AGAPE
perf size price units awe perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014| 4.0 11.0)| $33.00 | 314| 46% | 42% 2014| 4.0| 11.0| $33.00 | 314| 46% | 42%
2015 4.7 9.6] $34.50 458 51% | 51% 2015 4.7 9.6| $34.50 458| 51% | 51%
2016 2016
2017 2017
2018 2018
2019 2019
2020 2020
EGG FUME
price units perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014| 4.0 11.0f $33.00 314| 46% | 42% 2014| 4.0] 11.0f $33.00 314 46% | 42% 2014| 4.0 11.0f $33.00 314| 46%| 42%
2015| 4.4 9.6| $34.50 445| 51% | 44% 2015| 4.0 11.0f $34.50 334 52% | 42% 2015| 4.7| 9.6[ $34.50 427| 52%| 52%
2016 2016 2016
2017 2017 2017
2018 2018 2018
2019 2019 2019
2020 2020 2020
Fig 39. Comparacion productos segmento Size 2015
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Tanto Fume y Cure fueron los productos mas vendidos en el afio 2015. Fume, Dune y

Cure invirtieron de manera importante en promocion durante el afio 2015.

54%

52%

50%
48%
46%
44% I I
22%

FUME DUNE CURE AGAPE/ANA

W 2014 w2015

Fig 40. Nivel de reconocimiento de mercado Size 2015

Tanto Fume y Cure fueron los productos méas vendidos en el afio 2015 debido a su

Buena accesibilidad, inversién importante durante el afio 2015.
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Fig 41. Nivel de accesibilidad de mercado Size 2015
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Fig 42. Margenes de contribucién Size 2015
Los productos Fume y Cure fueron los que resultaron con el mejor margen de

contribuciéon del afio 2015.

7.3 Analisis financiero 2015

La siguiente tabla muestra el resultado del presente afio, mismo que se compara
contra las metas que nos hemos propuesto para el final de la competencia en el afio
2022. La ultima columna muestra de manera gréfica si el indicador esta de acuerdo a lo
planeado o no, marcandolo en verde o rojo respectivamente. Estas metas son las que
nos aseguran llegar al final de la competencia cumpliendo con las metas del Balanced

Scorecard y de la Capitalizaciéon de Mercado al 100%.
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014 0 eta

Ventas $101,073 $116,821 $253,942
Crecimiento de ventas 15.6%

Mano de obra $35,566 30% 25%
Materiales $43,656 37% 36%
Inventarios $3,693 3% 2%
Total Costo variable $72,513 72% $82,915 71% 63%
Margen de Contribucién $28,560 28% $33,906 29% 37%
Depreciacioén $7,587 8% $4,953 4% 3%
Disefio e Investigacion $0 0% $4,007 3% 4%
Mark eting $8,200 8% $9,295 8% 8%
Administracion $778 1% $1,058 1% 2%
Total Costos operacion $16,565 16%  $19,313 17% 16%
Utilidad de operacion $11,995 12% $14,593 12% 21%
Intereses $5,421 5% $3,822 3% 3%
Impuestos $2,301 2% $3,317 3% 3%
Dividendos $85 0% $123 0% 0%
Otros $0 0% $1,292 1% 1%
Total costo financiero $7,807 8% $8,554 7% 6%
Utilidad neta $4,188 4% $6,039 5% 8%
Utilidad acumulada $10,227 $82,281

Fig 43. Estado de Resultados 2014-2015 DIGBY

En esta seccién se presentan los resultados generales de la industria durante el
afio 2015 mediante graficas generadas por el simulador Capstone de los principales
indicadores financieros: Utilidades, Participacion de mercado, Retorno sobre ventas,
Rotacion de activos, Retorno sobre activos, Retorno sobre capital, Precio de la accion,
Capitalizaciéon de mercado. (Profits, Market Share, Return on Sales, Asset Turnover,

Return on Assets, Return on Equity, Stock Price, Market Cap.)
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Importance of Profits to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie
Weights 12 12 12 12 12
Values $13 $6 $30 $23 $34
Fig 44. Comparacion de utilidad neta 2015

Los competidores Chester y Erie mostraron las utilidades mas altas durante el

afo 2015, debido a su buen desempefio operativo.

B Andrews 17.82 %
B Bakdwin 11.31%
(] Chester 20.52%
5] Digby 16.32%
W cre 15.62 %
B Ferris  18.42%

Importance of Market Share to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie

Weights 12 12 12 12 12

Values 17.8 13 205 16.3 15.6
Fig 45. Participacién de mercado 2015

Ferris
12
18.4

Chester y Ferris son los competidores que gozaron con la participacion de mercado

mas altas dentro de la industria durante el afio 2015. Su oferta obtuvo muy buena

aceptacion de los diferentes segmentos en general.
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ImportanceEOf ROS to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 12 12 12 12 12 12
Values 1.0 1.1 3.2 35 5.1 36
Fig 46. Retorno sobre ventas 2015

El competidor Erie obtuvo en el afio 2015 el maximo retorno sobre ventas como

consecuencia de sus altas utilidades en el mismo periodo.
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0.6
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Andrews  Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Importance of Asset Turnover to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 12 12 12 12 12 12
Values 0.9 0.8 1.2 13 1.0 1.2
Fig 47. Rotacion de activos 2015

Una de las fortalezas mostradas por el competidor Digby en el afio 2015 fue su

eficiencia en el uso de sus activos.
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Weights 12 12 12 12 12 12
Values 1.3 1.0 41 45 438 5.1
Fig 48. Rotacion de activos 2015

Los competidores Erie y Ferris durante el afio 2015 obtuvieron el mejor retorno sobre

activos por sus altas utilidades en comparaciéon de su inversion en activos.

10.0%
9.0%
8.0%
7.0%
6.0%
5.0%
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3.0%
20%
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Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Importanceﬂof ROE to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 12 12 12 12 12 12
Values 24 2.1 74 7.6 95 10.1
Fig 49. Retorno sobre capital 2015

Los competidores Erie y Ferris durante el afio 2015 obtuvieron el mejor retorno sobre

capital por sus altas utilidades en comparacion de su inversion en capital.
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Importance of Stock Price to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 12 12 12 12 12 12
Values $45.40 $28.14 $60.68 $32.96 $60.25 $33.94
Fig 50. Precio de la accion 2015

Los competidores Chester y Erie debido a sus altas utilidades durante el afio 2015

incrementaron el precio de su accion significativamente.

$20
S0

Andrews  Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Imponancé of Market Cap to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 16 16 16 16 16 16
Values $150 $68 $149 $84 $140 $74
Fig 51. Capitalizacion de mercado 2015

Durante el afio 2015 la mejor capitalizacion de mercado fue de los competidores

Andrews y Chester; el primero por poseer un gran numero de sus acciones y el
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segundo por que el precio de su accién es muy alto con relacién a las del resto de los

competidores de la industria.

7.4 Balanced Scorecard 2015

La siguiente tabla muestra la progresion de los principales indicadores en nuestro

Balanced Scorecard.

Financieros 2016
Capitalizaciéon de Mercado
Retorno sobre ventas
Procesos Internos
Margen de contribucion >36%
Utilizacién de las Fabricas 150% - 180%
Costo de Inventarios vs ventas <2%

5.0/5.0
7.0/10.0

Criterio de compra
Conocimiento y accecibilidad
Aprendizaje y Crecimiento

Productividad por empleado >105% 100% | |

>80%

Balanced Scorecard

COMPETIDOR Total puntos 2015 2016 2017
DIGBY 51 51
Andrews 44 44
Baldwin 42 42
Chester 45 45
Erie 59 59
Ferris 65 65
Fig 52. Balanced Scorecard 2015

Hemos comenzado de buena manera, nuestro buen desempefio operativo se
comienza a manifestar en algunos de los indicadores del Balanced Scorecard. Las
ventas son el principal elemento que debemos impulsar a la alza en los siguientes
afios, asi como también la capitalizacién de la empresa; Mismos que en el presente

afo permanecen en rojo.
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8 Analisis de la industria en 2016

8.1 Estrategias generales por competidor 2016

En el reporte del afio 2016 se identifican mejor las diversas estrategias que cada
competidor de la industria a definido; A continuacion se presenta una breve semblanza

de cada una de ellas:

Andrews continua con la estrategia de Lider en costos sin oferta en High end.
En la presente afio 2016 pidi6 un préstamo para comprar mayor capacidad de
produccion e implemento un segundo turno, incrementando aun mas su plantilla
laboral. Vendio menos de lo que habia presupuestado, quedandole de esta manera
excedente de inventario al final del periodo. Obtuvo utilidad aunque tiene bajos

margenes de contribucion.

@Trad ©oTrad+ @LE @LE+ oPerf @Size+ @Size
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0.0 2.0 4.0 6.0 8.0 10.0 12.0 140
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Fig 53. Estrategia de producto ANDREWS 2016
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Es junto con Erie los mejores dos competidores en los segmentos de alto
volumen. Andrews salid del segmento de High end posicionandose en el segmento
Traditional. Tambien introdujo un segundo producto en el segmento Traditional llamado

Adel.

Baldwin continua con la estrategia de Diferenciacion con enfoque en el ciclo de
producto Low end — Traditional - High end. En el presente afio 2016 pidié un préstamo
para financiar sus gastos de operacién. Vendio menos de lo presupuestado incurriendo

asi en exceso de inventario.

@Trad @LE @HE @HE+

20.0
18.0
16.0
14.0 |
12.0

8.0
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4.0
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0.0 2.0 4.0 6.0 8.0 10.0 12.0

Size

Performance

Fig 54. Estrategia de producto BALDWIN 2016

Baldwin sali6 de los segmentos Performance y Size desde el afio 2015. Mantuvo
un solo producto tanto en el segmento de Low end como en Traditional compitiendo en

estos segmentos con las empresas Andrews y Erie.
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Chester contindia con la estrategia de lider en costos. En el presente afio 2016
vendid acorde a su presupuesto; tuvo buena participacion de mercado debido a su
buen desempefio comercial, teniendo una buena combinacién entre posicionamiento y
distribucion de sus productos. Debido a su buen desempefio obtuvo utilidad,

incrementando asi el precio de su accion. También tuvo buena liquidez.

Size

1.0 8.0 10.0 12.0 14.0
Performance
Fig 55. Estrategia de producto CHESTER 2016

Chester tiene un producto en cada uno de los segmentos enfocandose en
reducir sus costos y ofrecer precios bajos; debido a ello tiene margenes de contribucion
muy bajos. Sin embargo esto le permitido tener buenas ventas y participacion de
mercado.

Digby tiene una estrategia de diferenciacion enfocado primordialmente en el
segmento de alta tecnologia. En el presente afio 2016 quedd en desabasto debido a
gue se presupuestaron menores ventas. Fue eficienciente en su proceso de

produccion. Generé utilidades debido a su buen desempefio operativo, incrementando
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de esta forma el precio de su accion. Pagé deuda y mantuvo una buena salud

financiera.

pTrad @LE @HE @OHE+ oParf oPerf+ @Size+ @Size

Size

2.0 4.0 6.0 8.0 10.0 120 140

Performance

Fig 56. Estrategia de producto DIGBY 2016

El enfoque de Dighy esta en los segmentos de alta tecnologia, pero
manteniendo un producto en el resto de los segmentos, con una minima inversion en
los mismos que los mantenga activos. Se invirti6 muy fuertemente para tener un
producto nuevo en el segmento Performance y otro en el segmento Size.

Erie continua con una estrategia de lider en costos en los segmentos de alto
volumen. En el presente afio 2016 adquiri6 un préstamo para comprar mayor
capacidad de planta y se mantuvo con buena liquidez. Tuvo buena participacion de
mercado. Incrementé el precio de su accion debido a que obtuvo utilidad. Su inversion

en desarrollo de producto fue muy baja y esto es consistente con su estrategia.
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@Trad @Trad+ @LE @LE+

Size

Performance

Fig 57. Estrategia de producto ERIE 2016

Erie se enfoca en el segmento Traditional. Su estrategia se basa en el volumen de
ventas.

Ferris tiene una estrategia de diferenciacién enfocada en segmentos de alta
tecnologia exclusivamente. En el presente afio 2016 fue el competidor que tuvo el
margen de contribucibn mas alto. También fue el competidor que obtuvo el mayor
incremento de precio de su accién. Fue muy eficiente en su proceso de produccion y
mantuvo buena liquidez. Tuvo buena participacion de mercado debido a un buen
desempefio comercial, invirtiendo significativamente en promocién de sus productos e

incrementando los canales de distribucion de los mismos.
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Fig 58. Estrategia de producto FERRIS 2016

Ferris es nuestro principal competidor ya que tiene la misma estrategia enfocada
en los productos de alta tecnologia. Siendo congruente con su estrategia mejoro los
productos de alta tecnologia lo mas posible manteniendo una fecha de introduccion en

el ultimo trimestre del siguiente afio en todos los casos.

8.2 Andlisis comparativo de productos por segmento 2016

En esta seccion se presentan los comparativos de especificaciones, precio,
ventas, niveles de conocimiento del producto y accesibilidad en cada uno de los
segmentos. El objetivo de este analisis es pronosticar los movimientos de cada
competidor y poder asi definir las especificaciones que consideramos mas

convenientes en nuestros productos para el siguiente afio.

8.2.1 Segmento Traditional 2016
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

Traditional mostrando su evoluciéon desde el afio 2014.
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ADAM
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 5.5| 14.5| $28.00 961 55% | 54% 2014 2014 8.0| 12.0| $38.00 366 49% | 48%
2015 5.5| 14.5| $27.50 641| 61% | 56% 2015 2015| 8.0 12.0f $36.00 473 52% | 52%
2016 3.7 16.3] $27.00 87| 34% [ 72% 2016] 7.1] 12.9) $28.00 | 304| 51%| 67% 2016| 8.0| 12.0| $31.00 | 142| 27%| 67%
2017 2017 2017
2018 2018 2018
2019 2019 2019
2020 2020 2020
BAKER CAKE
perf size price units awe acc perf size price units awe acc
<_Z(‘ 2014 5.5| 14.5] $28.00 999 55% | 54% 2014 5.5| 14.5| $28.00 999 55% | 54%
(@) 2015| 5.7 14.0 $27.50 | 1238 56% | 59% 2015( 5.7| 14.3| $24.50 | 1608| 52% | 55%
Q 2016| 6.4]| 13.4| $26.50 | 1333 57%| 63% 2016 6.4| 13.6{ $24.50 | 1531| 63%| 59%
g 2017 2017
& 2018 2018
2019 2019
2020 2020
FAST
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 5.5| 14.5| $28.00 999| 55% | 54% 2014| 5.5| 14.5( $28.00 999 55% | 54% 2014| 5.5| 14.5 $28.00 999 55% | 54%
2015| 5.6 14.5|$29.50 | 1363| 58% | 58% 2015| 5.6] 14.5| $27.50 | 1537 56% | 68% 2015| 5.6| 14.5[$29.50 | 1378| 57%| 60%
2016 6.4| 13.8| $27.00 | 1400| 66% | 66% 2016 5.5| 14.5[ $27.00 | 1467 57% | 85% 2016 5.5 14.5] $29.00 | 1086| 56% | 65%
2017 2017 2017
2018 2018 2018
2019 2019 2019
2020 2020 2020
Fig 59. Comparacion productos segmento Traditional 2016

Nuevamente los productos Cake y Eat debido a una buena combinaciéon de su

Precio y Edad para este segmento fueron los que resultaron con un mayor namero de

unidades vendidas en el afio 2016. Los productos Cake y Daze tuvieron mas

promocion, el segundo incurrié en el presente afio 2016 en desabasto.
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Nivel de reconocimiento de mercado Traditional 2016
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El producto Echo fue el que logré el porcentaje mas alto de accecibilidad en el presente
afio 2016.
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Fig 61. Nivel de accesibilidad Traditional 2016

Por ser Traditional un segmento de alto volumen, la mayoria de los productos redujeron

en el presente afio 2016 sus margenes de contribuciéon para asi ofrecer un Precio mas
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Fig 62. Nivel de margen de contribucion TRADITIONAL 2016
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8.2.2 Segmento Low end 2016
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

Low end mostrando su evoluciéon desde el afio 2014.

BEAD
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 3 17] $21.00 | 1493 52% | 40% 2014 3 17] $21.00 | 1493 52% [ 40%
2015 3 17] $20.50 | 1734 51% | 51% 2015 3 17] $19.50 | 1922 46% [ 45%
2016| 3.5| 16.5| $19.50 | 1708 50% | 61% 2016 3 17] $19.50 | 2177 60% [ 56%
2017 2017
2018 2018
a 2019 2019
5 2020 2020
2
8 EBB FEAT
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 3 17| $21.00 | 1493 520% | 40% 2014 3 17| $21.00 | 1493| 52% | 40%
2015 3 17( $20.00 | 2014 54% | 47% 2015 3 17| $20.00 | 1412| 55% | 50%
2016 3 17| $19.50 | 2026 56% | 54% 2016 3 17| $22.00 | 1456| 57% | 59%
2017 2017
2018 2018
2019 2019
2020 2020
Fig 63. Comparacion productos segmento Low end 2016

Los productos Acre y Cedar resultaron ser los lideres en ventas del segmento
durante el afio 2016.
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Fig 64. Nivel de reconocimiento del mercado Low end 2016
Los productos Acre, Cedar y Dell se muestran con la inversion mas importante

en promocion durante el afio 2016; los ultimos dos incurrieron en desabasto.
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Fig 65. Nivel de accesibilidad Low end 2016

Los productos Acre como Ebb mejoraron durante el presente afio 2016 sus margenes

de contribucion.
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Fig 66. Margenes de contribucién Low end 2016

8.2.3 Segmento High end 2016
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

High end mostrando su evolucién desde el afio 2014.

76



[ _BID | CID

perf size price units perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 8.0] 12.0| $38.00 366 49% | 48% 2014 8.0| 12.0| $38.00 366 49% | 48%
2015] 9.1| 10.9) $39.00 | 532| 53%| 54% 2015 9.0| 11.0| $38.00 | 496 53% | 56%
2016 9.3| 10.6] $39.00 680 57% | 60% 2016 9.0] 11.0{ $38.00 575| 61% | 64%
2017 2017
2018 2018
a 2019 2019
5 2020 2020
T
g ECHO FIST
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 8.0] 12.0{ $38.00 366 49% | 48% 2014 8.0| 12.0| $38.00 366 49%| 48%
2015( 7.0] 12.9] $39.50 303 33% | 32% 2015 9.1] 10.9] $39.50 484| 52%| 56%
2016 6.4| 13.6] $27.00 [ 1221 54% | 85% 2016{ 10.2| 9.8] $39.00 776] 55%| 62%
2017 2017
2018 2018
2019 2019
2020 2020
Fig 67. Comparacion de Productos High end 2016

Los productos Dixie, Fist y Bid fueron los lideres en ventas en el afio 2016 y
también son los que tuvieron la inversibn mas importante en el afio 2016; Dixie aun

siendo el lider del segmento en ventas incurrié en desabasto.
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Fig 68. Nivel de reconocimiento del mercado High end 2016
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Fig 69. Nivel de accesibilidad High end 2016
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Dixie tuvo buena accesibilidad lo que influy6é en su liderato en ventas. Dixie disminuyé
en el presente afio 2016 ligeramente su margen de contribucion con relaciéon al afio

anterior, pero aun asi el mismo sigue siendo amplio.
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Fig 70. Margenes de contribucién High end 2016

8.2.4 Segmento Performance 2016
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

Performance mostrando su evolucién desde el afio 2014.

perf size price units awe acc
2014 9.4 15.5| $33.00 358| 46% | 37%
2015] 10.6[ 14.8[ $34.00 [ 518] 53% [ 45%
2016| 11.4| 14.6] $34.00 709 62% | 58%
2017
w 2018
g 2019
g 2020
@
2 FOAW
E price units perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 9.4| 15.5| $33.00 358| 46% | 37% 2014 9.4| 15.5] $33.00 317 46% | 37% 2014 9.4| 15.5] $33.00 358| 46%| 37%
2015| 10.6] 14.8| $35.00 434| 48% | 37% 2015 9.4| 15.5| $34.50 376 46% | 26% 2015( 10.6| 14.8| $34.50 523| 52%]| 49%
2016( 11.6] 14.8| $34.50 584| 61% | 58% 2016 9.4 15.5] $34.00 50 46% | 19% 2016( 11.8| 14.2| $34.00 743] 57%| 57%
2017 2017 2017
2018 2018 2018
2019 2019 2019
2020 2020 2020
Fig 71. Comparacion productos segmento Performance 2016
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Los productos Coat y Foam fueron los lideres en unidades vendidas en el
segmento Performance durante el presente aiflo 2016. Los productos Foam y Coat
basaron su éxito en ventas en gran parte a su importante inversion tanto en promocion
como en gastos de ventas para mejorar su accesibilidad. Todos los productos en este

segmento cayeron en desabasto durante el presente afio 2016.
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Fig 72. Nivel de reconocimiento de mercado Performance 2016
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Fig 73. Nivel de accesibilidad Performance 2016
A pesar de que el producto Dot es el que tiene el margen de contribucién mas alto

dentro del segmento, también cay6 en desabasto en el presente afio 2016.
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Fig 74. Margenes de contribucion Performance 2016

8.2.5 Segmento Size 2016
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

Size mostrando su evolucién desde el afio 2014.

AGAPE/ANA
perf size price units perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 4 11) $33.00 314 46% | 42% 2014 4 11) $33.00 314| 46% | 42%
2015 4.7 9.6/ $34.50 458 51% | 51% 2015 4.7 9.6| $34.50 458| 51% | 51%
2016 5.4 8.6] $34.50 614 59% | 61% 2016 5.4] 8.6[ $34.50 614| 59% | 61%
2017 2017
2018 2018
2019 2019
2020 2020
EGG FUME
price units perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 4 11| $33.00 314| 46% | 42% 2014 4 11] $33.00 314 46% | 42% 2014 4 11) $33.00 314| 46%| 42%
2015| 4.4 9.6| $34.50 445| 51% | 44% 2015| 4.0 11.0f $34.50 334 52% | 42% 2015| 4.7| 9.6[ $34.50 427] 52%| 52%
2016| 4.4 8.5/ $34.00 588| 61% | 63% 2016| 6.9| 13.4| $34.00 82 20% | 19% 2016] 5.4| 8.4 $34.00 922| 57%| 59%
2017 2017 2017
2018 2018 2018
2019 2019 2019
2020 2020 2020
Fig 75. Comparacion productos segmento Size 2016

Fume, Cure y Dune fueron los productos mas vendidos en el afio 2016. Fume,
Dune y Cure invirtieron de manera importante tanto en promociéon como en gastos de
venta para mejorar su accesibilidad durante el afio 2016; provocando asi que todos
ellos cayeran en desabasto.
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Fig 76. Nivel de reconocimiento de mercado Size 2016
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Fig 77. Nivel de accesibilidad Size 2016

Los productos Fume, Dune y Cure fueron los que resultaron con el mejor

margen de contribucion del afio 2016.
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Fig 78. Margenes de contribucién Size 2016

8.3 Analisis financiero 2016

La siguiente tabla muestra el resultado del presente afio, mismo que se compara
contra las metas que nos hemos propuesto para el final de la competencia en el afio
2022. La ultima columna muestra de manera gréfica si el indicador esta de acuerdo a lo
planeado o no, marcandolo en verde o rojo respectivamente. Estas metas son las que
nos aseguran llegar al final de la competencia cumpliendo con las metas del Balanced

Scorecard y de la Capitalizacion de Mercado al 100%.
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014 0 016 eta

Ventas $101,073 $116,821 $136,447 $253,942
Crecimiento de ventas 15.6% 16.8%

Mano de obra $35,566 30% $39,570 29% 25%
Materiales $43,656 37% $49,121 36% 36%
Inventarios $3,693 3% $4,093 3% 2%
Total Costo variable $72513 72% $82,915 71% $92,784 68% 63%
Margen de Contribucion $28,560 28% $33,906 29% $43,663 32% 37%
Depreciacion $7,587 8% $4,953 4% $5,600 4% 3%
Disefio e Investigacion $0 0% $4,007 3% $6,822 5% 4%
Mark eting $8,200 8% $9,295 8% $15,009 11% 8%
Administracion $778 1% $1,058 1% $2,729 2% 2%
Total Costos operacion $16,565 16%  $19,313 17%  $30,160 22% 16%
Utilidad de operacion $11,995 12% $14,593 12% $13,503 10% 21%
Intereses $5,421 5% $3,822 3% $3,931 3% 3%
Impuestos $2,301 2% $3317 3% $3,065" 2% 3%
Dividendos $85 0% $123 0% $185 0% 0%
Otros $0 0% $1,292 1% $1,509 1% 1%
Total costo financiero $7,807 8% $8,554 7% $8,689 6% 6%
Utilidad neta $4,188 4% $6,039 5% $4,813 4% 8%
Utilidad acumulada $10,227 $15,040 $82,281

Fig 79. Estado de resultados 2014-2016 DIGBY

En esta seccién se presentan los resultados generales de la industria durante el
afio 2016 mediante graficas generadas por el simulador Capstone de los principales
indicadores financieros: Utilidades, Participacion de mercado, Retorno sobre ventas,
Rotacion de activos, Retorno sobre activos, Retorno sobre capital, Precio de la accion,
Capitalizaciéon de mercado. (Profits, Market Share, Return on Sales, Asset Turnover,

Return on Assets, Return on Equity, Stock Price, Market Cap.)
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$1s
$10
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S0
Andrews  Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Importance of Profits to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 12 12 12 12 12 12
Values $13 $6 $30 $23 $34 $29
Fig 80. Utilidad por empresa 2016

Las empresas Chester y Erie mostraron las utilidades mas altas durante el afio

2016, debido a su buen desempefio operativo.

Bl Andrews 17.82 %
B Baldwin 1131%
) Chester 2052%
) Digby 1632%
Wl cre 1562 %
) Ferris  1842%

Importance of Market Share to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 12 12 12 12 12 12
Values 178 113 205 16.3 156 18.4
Fig 81. Participacién de mercado 2016

Chester y Ferris son las empresas que gozaron con la participacion de mercado
mas altas dentro de la industria durante el afio 2016. Su oferta obtuvo muy buena

aceptacion de los diferentes segmentos en general.
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Values 1.0 1.1 32 35 51 36
Fig 82. Retorno sobre ventas 2016

El competidor Erie obtuvo en el afio 2016 el maximo retorno sobre ventas como

consecuencia de sus altas utilidades en el mismo periodo.

08

06

04

02

0.0
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 12 12 12 12 12 12
Values 09 08 1.2 1.3 1.0 1.2
Fig 83. Rotacion de activos 2016

Digby, Chester y Ferris se muestra con la mayor eficiencia en el manejo de sus

activos, optimizando su rendimiento.
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lmponancé of ROA to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 12 12 12 12 12 12
Values 13 1.0 4.1 45 48 5.1
Fig 84. Retorno sobre activos 2016

Una de las fortalezas mostradas por el competidor Digby en el afio 2016 fue
su eficiencia en el uso de sus activos. Los competidores Erie y Ferris durante el afo
2016 obtuvieron el mejor retorno sobre activos por sus altas utilidades en comparaciéon

de su inversién en activos.

10.0%
9.0%
80%
7.0%
6.0%
5.0%
40%
3.0%
20%
1.0%
0.0%

Andrews Baldwin Chester Digby Ene Ferris

Importance of ROE to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Fems
Weights 12 12 12 12 12 12
Values 24 21 7.4 76 95 10.1
Fig 85. Retorno sobre Capital 2016

Las empresas Erie y Ferris durante el afio 2016 obtuvieron el mejor retorno sobre

capital por sus altas utilidades en comparacion de su inversion en capital.
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Importance of Stock Price to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferns
Weights 12 12 12 12 12 12
Values $45.40 $28.14 $60.68 $32.96 $60.25 $33.94
Fig 86. Precio de la accion 2016

Las empresas Chester y Erie debido a sus altas utilidades durante el afio 2016

incrementaro el Precio de su accion significativamente.

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferrs

Importance of Market Cap to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 16 16 16 16 16 16
Values $150 $68 $149 $84 $140 $74
Fig 87. Capitalizacion de Mercado 2016

Durante el afio 2016 la mejor capitalizacibn de mercado fue de las empresas

Andrews y Chester; el primero por poseer un gran numero de sus acciones y el
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Segundo porque el precio de su accién es muy alto con relacién a las del resto de

las empresas de la industria.

8.4 Balanced Scorecard 2016

La siguiente tabla muestra la progresion de los principales indicadores en nuestro

Balanced Scorecard.

2016

0%

Financieros
Capitalizacion de Mercado
Retorno sobre ventas
Procesos Internos
Margen de contribucién >36% 0%
Utilizacion de las Fabricas 150% - 180% 133%
Costo de Inventarios vs ventas <2% 0%

Criterio de compra 5.0/5.0
Conocimiento y accesibilidad 7.0/10.0
Aprendizaje y Crecimiento

Productividad por empleado >105% 100% 101% _

>80% 72%

Balanced Scorecard

COMPETIDOR Total puntos 2015 2016
DIGBY 115 51 64
Andrews 94 44 50
Baldwin 96 42 54
Chester 109 45 64
Erie 123 59 64
Ferris 134 65 69

Fig 88. Balanced Scorecard 2016

La salud financiera de Digby y su eficiencia operacional se comienza a
manifestar en algunos de los indicadores del Balanced Scorecard. Aunque en el
presente afio 2016 varios de los productos cayeron en desabasto siguen siendo las
ventas el principal elemento que debemos impulsar a la alza en los siguientes afios.

Cabe mencionar que se mostro una mejoria en la reduccion de gastos por inventario
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debido a que en el presente afio nos quedamos cortos en nuestros pronosticos de

ventas.
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9 Analisis de la industria en 2017

9.1 Estrategias generales por competidor 2017
En el afio 2017 contintan las diversas estrategias que cada competidor de la

industria desde el afio 2015 definié. A continuacion se presenta una breve explicacion
de la actuacion en el presente afio de cada una de ellas:

Andrews como anteriormente se menciond, esta empresa se muestra con la
estretagia lider en costos sin oferta en High end. Este el presente afio es la empresa
con mayor deuda en la industria con un saldo de setenta y dos millones seiscientos
cincuenta, esta empresa inici6 muy bien sin embargo este afio el valor de su accion
disminuyo.

Esta empresa es la que tiene mayor inversion en planta y equipamiento, esto
nos indica que la inversién que estan realizando es para ampliar su mercado, habra

gue poner atencidén en que segmentos desean posicionarse.

@Trad ©Trad+ @ FEAT @LE+
» Perf @Size + @Size
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Fig 89. Estrategia de producto ANDREWS 2017
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Andrews tiene ocho productos en su portafolio, dos de los cuales saldran al
mercado a principios del afio 2018 Ana y Asi, esto explica la razon por la cual estan
manteniendo planta e incluso invirtiendo aun mas. La utilizacion de la planta es
excelente estan por encima del 150% de su utilizacion a excepcion del producto Able.

Baldwin mantiene en este afio su estrategia de diferenciacion con enfoque en el

afo de producto Low end, Traditional y High end.

@Trad @LE @HE @HE+
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Fig 90. Estrategia de producto BALDWIN 2017

Sus niveles de automatizacion en todos sus productos esta por encima de cinco
y la utilizacion de su planta es excelente. En segmentos como Traditional su producto
es bueno y cumple con las especificaciones del mercado, sin embargo en este
segmento el factor en orden de importancia para determinar la compra es el Precio y su
producto Adel tiene un Precio mayor a Cake, ademas la Edad del producto supera las

expectativas.
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Chester decidié inclinarse por la estrategia de lider en costos. Siendo
fundamental para ésta su volumen de ventas, es decir siendo los lideres en ventas en
la industria en las cuales tiene participacion. Esta empresa este afio cerré en la
segunda posicién de participacion de mercado en la industria, después de Ferris, sus
ventas fueron alrededor de ciento setenta y ocho millones esto significa un crecimiento
del veintiuno por ciento a comparacion del afio anterior 2016. Este afio despuntd ya
gue ha penetrado a segmentos de mercado y su inversidbn en mercadotecnia y ventas
en mayor a la cantidad que estan invirtiendo sus competidores estamos hablando que
incluso un ochenta por ciento mas al competidor mas cercano, esto probablemente le
ayude a continuar con altas ventas y posicionarse con un excelente nivel de

reconocimiento y accesibilidad.
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Fig 91. Estrategia de producto CHESTER 2017

Esta empresa para el siguiente afio sacara al mercado dos productos llamados

Cheto y Chito teniendo una capacidad de produccion de ambos productos de 600
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unidades un producto saldra a unicio del afio 2018 y otro a mediados del presente afio.

Con los cuales Chester contara con siete productos en su portafolio.

Digby tiene una estrategia de diferenciacion en el segmento de alta tecnologia.
Actualmente tiene siete productos en su portafolio y a inicios del siguiente afio sacara
al mercado un producto llamado Dune2 con una capacidad de produccién para
trescientas unidades y una automatizacion de dos.

Actualmente Digby no es lider en ningiin segmento sin embargo en volumen de
ventas ocupa el cuarto lugar, asi como en participacion de mercado, es la empresa con
menor deuda puesto que ha pagado por adelantado cada préstamo.

El enfoque de Digby desde el primer afio ha sido en los segmentos de alta
tecnologia , pero manteniendo el producto en el segmento Traditional con una minima
inversion que lo mantenga activo. Desde el primer afio se invirti6 muy fuerte para tener

dos productos en los segmentos de alta tecnologia en este caso en High end.
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Fig 92. Estrategia de productos DIGBY 2017
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Este afio su accion disminuy0 casi noventa y un centavos aunque cabe destacar
gue después de la accion de Ferris es la que sigue en valor. Digby también esta
pagando dividendos. Erie.su estrategia de lider de costo en los segmentos de alto
volumen esta empresa ya solo cuenta con un portafolio de cuatro productos los cuales
estan en los segmentos de Traditional y Low end su volumen fue de los mas bajos,
esta empresa actualmente cuenta con el quince porciento de participacion de mercado,
sus costos variables son altos.

En los segmentos en los cuales tiene participacion como Traditional esta en
buena posicion sin embargo no es el lider, Traditional es un segmento muy disperso
donde por el momento ningln producto tiene gran ventaja sobre otro, en este caso Egg
esta posicionado en el segundo lugar con una participacion de trece por ciento contra
un dieciséis del producto Cake y otro producto en este mismo segmento es Eat el cual
solo tiene un diez por ciento de participacion en el mercado, lo mismo pasa con sus
productos en el segmento de Low end donde el producto Ebb se posiciona el cuarto
lugar con una pobre participacién del dieciocho por ciento y su ultimo producto Echo
con nula participacion, un factor importante a considerar es la cantidad que se esta
invirtiendo a los rubros de mercadotecnia y ventas y es que esta empresa ha optado

por no invertir demasiado en estas areas.
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Fig 93. Estrategia de productos ERIE 2017

En segmentos como Low end, Erie debe apostar méas por invertir en
mercadotecnia practicamente las especificaciones de los productos Acre y Ebb es
idéntica la diferencia la marco el reconocimiento y accesibilidad del mercado, esa
decisiéon dio como resultado tres puntos porcentuales por debajo de Acre es decir 381
unidades fue las que vendié mas Acre que Ebb. Ferris igual que Digby mantiene una
estrategia de diferenciacion en segmentos de alta tecnologia exclusivamente.

En este afio podemos apreciar como Ferris ha decididor retirar y no invertir mas
en Fast producto posicionado en el segmento Traditional al ya no invertir en redisefio y
un bajo presupuesto en mercadotecnia. En segmentos como High end y Performance
se posiciona como lider y en el segmento Size en la segunda posicién, en la industria

es la empresa como mayor participacion de mercado y mayor volumen de ventas.
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Fig 94. Estrategia de productos FERRIS 2017

Ferris hasta el momento sigue manteniéndose como lider con su estrategia, esta
empresa es nuestro punto de referencia puesto que es nuestro principal competir al
tener la misma estrategia enfocada a diferenciaciéon en segmentos de Alta tecnologia,

Tamafio y Desempefio nos podemos dar cuenta que tiene los mejores productos.

9.2 Analisis comparativo de productos 2017

En esta seccion se presentan los comparativos de especificaciones, Precio, ventas y
niveles de reconocimiento del mercado y accesibilidad en cada uno de los segmentos.
El objetivo de este andlisis es identificar los movimientos de cada empresa para el afio
siguiente y poder definir las especificaciones de nuestros productos para el siguiente

ano.
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9.2.1 Segmento Traditional 2017

ADAM BAKER CAKE

perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 8.0] 12.0{ $38.00 | 366| 49%| 48% [ 2014] 55| 14.5[$28.00 [ 999 55% | 54% || 2014| 5.5| 14.5| $28.00 | 999| 55% | 54%
2015 8.0] 12.0[ $36.00 | 473| 52%| 52% [ 2015 5.7| 14.0[ $27.50 [ 1238[ 56% | 59% || 2015 5.7 14.3| $24.50 | 1608| 52% [ 55%
2016 8.0] 12.0{ $31.00 | 142| 27%| 67% [ 2016] 6.4| 13.4] $26.50 [ 1333] 57%| 63%|| 2016] 6.4| 13.6] $24.50 | 1531| 63% | 59%
2017) 8.1) 12.0]$28.00 | 496] 28%| 82%| 2017] 6.4 13.4] $26.50 | 1098| 58%| 65% | 2017 7.1| 12.9| $25.75 | 1535 73% | 69%

2018 8.1f 11.9] $2550 2018 6.4] 13.4] $25.00 2018] 7.8] 12.2[ $25.75
DAZE Trad| FAST
pe price awe perf size price units awe acc perf size price units awe acc

2014] 5.5[ 14.5| $28.00 [ 999 55% | 54%| 2014 5.5| 14.5| $28.00 | 999| 55% | 54% | 2014| 5.5 14.5]$28.00 | 999| 55% | 54%
2015 5.6 14.5] $29.50 | 1363| 58%| 58% | 2015 5.6 14.5[ $27.50 | 1537] 56% | 68% | 2015 5.6] 14.5] $29.50 [ 1378| 57%| 60%
2016 6.4 13.8] $27.00 | 1400| 66%| 66% | 2016{ 5.5 14.5[ $27.00 | 1467] 57%| 85% | 2016 5.5| 14.5] $29.00 [ 1086| 56% | 65%
2017 7.0] 13.0| $28.00 | 1275] 69%| 72% | 2017 5.5 14.5[ $21.00 | 1300] 40% | 72% | 2017 5.5| 14.5] $21.50 [ 941| 38%| 44%
2018 7.8 12.2| $28.00 2018] 5.5] 14.5] $25.00 2018 5.5 14.5] $21.00

Fig 95. Comparacion productos segmento Traditional 2017

Este afo el liderazgo en este segmento lo ocupo el producto Cake con una
participacion de dieciseis por ciento, aunque en reconocimiento del mercado tiene la
mejor puntuacion, en accesibilidad no es asi; la cantidad que se esta invirtiendo en los
rubros de promocién y ventas supera en un cuarenta por ciento a lo que invierte su
competidor mas cercano su Precio no es el mejor ni la Edad del producto. En este
segmento encontramos que empresas como Andrews tienen presencia con cuatro de
sus productos dos de ellos vendiendo cantidades minimas, dos de sus productos no
estan desarrollados para ese mercado sin embargo al no cubrir la demanda del
mercado esta se ha cubierto con productos posicionados en otros segmentos de
mercado.

Cabe destacar que en este segmento la diferencia de unidades vendidas entre
una empresa otra no es considerable. Egg es el segundo producto posicionado en el
segmento su producto tenia especificaciones muy similares a las de Cake sin embargo

el Precio es setenta y cinco centavos superior , Chester invierto mayor cantidad en
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mercadotecnia sin embargo Egg vendidé todo su inventario y dejo de vender esto
perjudico su calificacion de los clientes.

Daze es un producto también muy bueno y similar a Cake sin embargo el Precio
de Daze es mucho mayor y el factor Precio es el segundo derminante en la decision de
compra. En este la mayor participacion de mercado la tiene Erie al tener tres productos
bien posicionados en el segmento, su potencial en este es el mas alto su accesibilidad
es la mejor. Para el siguiente afio se estima que este segmento continue creciendo y
probablemente todas las empresas consideren este prondstico para su plan de
produccién y ventas. La siguiente tabla muestra el nivel de reconocimiento del mercado

conseguido para los productos en el segmento Traditional.

FAST DAZE CAKE ADAM ADEL BAKER EGG ECHO

2014 55% 55% 55% 49% 0% 55% 46% 49%
2015 57% 58% 52% 52% 0% 56% 52% 33%
2016 56% 66% 63% 27% 51% 57% 20% 54%
2017 38% 69% 73% 28% 61% 58% 48% 57%
2018 0% 0% 0% 0% 67% 0% 0% 0%
80%
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DAZE CAKE ADAM ADEL BAKER ECHO
2016 ™ 2017
Fig 96. Nivel de Reconocimiento del mercado en el segmento Traditional 0217

Nuestro nivel de reconocimiento de mercado es muy bueno se encuentra solo por
debajo de Cake sin embargo la diferencia que esta inviertiendo Chester en
mercadotecnia a lo que esta invirtiendo Digby es un cuarenta por ciento mayor, por

esto los siguientes afios aumentaremos esta cantidad cuidando el margen de
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contribucion. Puesto que este segmento no es de nuestro interés hemos decidido
vender planta y aprovechar al méaximo la utilizacion de la planta y aumentando la

automatizacion en estos segmentos.

FAST DAZE CAKE ADAM ADEL BAKER EGG ECHO
2014]  54% 54% 54% 48% 0% 54% 42% 48%
2015]  60% 58% 55% 52% 0% 59% 42% 32%
2016]  65% 66% 59% 67% 67% 63% 19% 85%
2017|  44% 72% 69% 82% 82% 65% 922% 922%
2018] 0% 0% 0% 0% 2% 0% 0% 0%
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Fig 97. Niveles de accesibilidad en segmento Traditional 2017
La mejor accesibilidad la tiene la empresa Erie, siguiendo Andrews y posteriormente
Digby para esto se contempla invertir mas en ventas los proximos afios y se considera

gue para esto la ventaja se vera paulatinamente.
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FAST DAZE CAKE ADAM ADEL BAKER EGG ECHO
2014 29% 29% 29% 33% 29% 30% 33%
2015 34% 28% 22% 32% 28% 35% 37%
2016 33% 28% 24% 23% 21% 32% 28% 23%
2017 12% 32% 38% 16% 27% 32% 15% 30%
2018 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
DAZE CAKE ADAM ADEL BAKER ECHO
2016 W2017
Fig 98. Nivel de margen de contribucion en Traditional 2017

Este afio mejoramos nuestro margen de contribucién sin embargo aun estamos por
debajo de Cake que nos supera en volumen de ventas también. Hemos logrado
mantener un buen margen de contribucion gracias al Precio que se establecido es el
pecio mas alto en el segmento y aun asi logramos vender un mil doscientas siete

unidades.

9.2.2 Segmento Low end 2017
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

Low end mostrando su evolucién desde el primer afio. Los nimeros en azul de la dltima
fila representan nuestro prondstico de acuerdo al comportamiento que hemos

observado y las condiciones de competencia.
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FEAT

perf size price wunits awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc

2014 3 17| $21.00 | 1493| 529% | 40% [ 2014 3.0 17.0| $21.00 | 1493| 52% | 40% | 2014 3 17] $21.00 | 1493| 52% | 40%
2015 3 17] $20.00 | 1412 55% | 50% | 2015| 3.0] 17.0] $17.00 | 1192 49% [ 41% | 2015 3 17] $19.50 | 1922| 46% | 45%
2016 3 17] $22.00 | 1456 57% | 59% | 2016 3.0l 17.0] $18.00 | 1369 60% | 57% | 2016 3 17| $19.50 | 2177| 60% | 56%
2017 3 17] $21.50 | 1416| 58% | 74% | 2017 3.0 17.0] $19.00 | 1477 65% | 67% | 2017 3 17| $20.00 | 2254| 71% | 69%
2018 3 17| $21.50 2018 3 17| $20.00 2018 3 17{ $20.00
BEAD EBB
perf size price units awe acc perf size price units awe acc

2014 3| 17| $21.00 | 1493| 520 | 40% | 2014 3| 17| $21.00 [ 1493| 52% | 40%
2015 3 17| $20.50 | 1734| 51%| 51% | 2015 3 17| $20.00 | 2014| 54% | 47%
2016| 3.5 16.5| $19.50 | 1708| 50% | 61% | 2016 3| 17| $19.50 [ 2026] 56% | 54%
2017| 3.5| 16.5| $19.00 | 1277 50% | 67% | 2017 3 17] $19.00 [ 2120| 58% | 72%

2018 3.5 16.5[ $25.00 2018] 3.0] 17.0{ $25.00
ABLE ACRE

perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 5.5 14.5{ $28.00 961| 55% | 54% | 2014 3 17( $21.00 | 1493| 52% | 40%
2015 5.5 14.5] $27.50 641 61% | 56% | 2015 3 17{ $21.00 | 1782| 59% | 57%
2016| 3.7 16.3]| $27.00 87| 34% | 72% | 2016 3 17{ $20.00 | 2270| 66% | 72%
2017| 3.7| 16.3| $20.00 785 36% | 85% | 2017 3 17( $19.00 | 2501| 70% | 85%
2018 3.7] 16.3] $18.50 2018 3 17] $18.50

Fig 99. Comparacion productos Low end 2017

Este afilo podemos apreciar como empresas como Ferris se estan empezando a
retirar de este segmento y otras como Erie se quedaron con productos solo en estos
segmentos como Low end y Traditional.

En este segmento el lider es Acre con un veinte por ciento de participacién de
mercado este producto tiene el Precio mas bajo y su reconocimiento de mercado y
accesibilidad es bueno sin llegar a excelente, sin embargo en la segunda posicion se
coloca Cedar con un Precio mayor , pero con especificaciones muy similares a Acre, su
inversibn es mercadotecnia es superior esto con el propoésito de mejorar su
reconocimiento de mercado y accesibilidad el cual el segundo esta por debajo de la
media.

Se pronostica que este segmento tendra un crecimiento para el siguiente afo de
un once por ciento, sin embargo la mayor parte de las empresas no han invertido en

modificaciones al producto.
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El mayor potencial en este segmento lo tiene Andrews quien cuenta con la
capacidad necesaria para cubrir los requerimientos del mercado y su utilizacion de
planta esta por encima del ciento cincuenta por ciento.Andrews también ha decidido
aumentar su automatizacién en este segmento llegando a seis y siete su nivel de
automatizacion.

La siguiente tabla muestra el nivel de reconocimiento del mercado conseguido

para los productos en el segmento Low end.

FEAT DELL CEDAR ACRE ABLE BEAD EAT EBB

2014 52% 52% 52% 52% 55% 52% 55% 52%

2015 55% 49% 46% 59% 61% 51% 56% 54%

2016 57% 60% 60% 66% 34% 50% 57% 56%

2017 58% 65% 71% 70% 36% 50% 40% 58%

2018 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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Fig 100. Niveles de reconocimiento de producto Low end 2017
El producto Dell tiene un nivel aceptable de reconocimiento por lo tanto
necesitariamos hacer una mayor inversibn en este rubro para mantenernos
competitivos. Sin embargo nuestra limitada capacidad de produccion y el hecho de que

nuestra estrategia tiene como enfoque secundario este segmento nos hacen ser
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conservadores y planear una inversibn media que nos permita estar por arriba del

ochenta por ciento solamente.

FEAT DELL CEDAR = ABLE BEAD EAT EBB

2014 40% 40% 40% 40% 54% 40% 54% 40%

2015 50% 41% 45% 57% 56% 51% 68% 47%

2016 59% 57% 56% 2% 2% 61% 85% 54%

2017 74% 67% 69% 85% 85% 67% 2% 2%

2018 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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Fig 101. Nivel de accesibildad Low end 2017
En cuanto a accesibilidad el producto Dell esta demasiado bajo aunque la cantidad
presupuestada para mejorar ese factor no es baja las empresas estan invirtiendo
cantidades superiores a las esperadas y estan mejorando considerablemente el nivel

de accesibilidad.
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producto lo estamos vendiendo al Precio por encima de nuestras empresas y esto ha
generado un excelente margen, habrd que analizar esto puesto que debemos invertir

en mercadotecnia y probablemente nuestro margen se vera mermado.

High end mostrando su evolucion desde el primer afio. Los niumeros en azul de la

dltima fila representan nuestro prénostico de acuerdo al comportamiento que hemos
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Margenes de contribucion Low end 2017

9.2.3 Segmento High end 2017

La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

observado y las condiciones de competencia.

Nuestro margen de contribucion ha sido bastante en este segmento y es que el

BEST BID CID
pe e pe e p a perf size price units awe acc
2014 2014 8.0[ 12.0{ $38.00 | 366| 49%| 48%] 2014 8.0] 12.0| $38.00 [ 366
2015 2015 9.1{ 10.9{ $39.00 |  532| 53%| 54%] 2015[ 9.0] 11.0] $38.00 [ 496
2016 2016 9.3| 10.6] $39.00 680| 57%| 60%] 2016] 9.0] 11.0[ $38.00 | 575
2017| 11.8] 8.0{ $39.00 | 693[ 38%| 65%| 2017] 9.3] 10.6] $39.00 2017] 10.5] 9.5[$3850 | 566
2018 12.5] 7.5]$37.00 2018] 11.1] 8.8 $37.00 2018] 10.5[ 9.5
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DIXIE HE FIST FOX

e e price awe a perf size price units awe acc
2014 8.0] 12.0 $38.00 | 366| 49%| 48% | 2014 8.0] 12.0] $38.00 | 366| 49%| 48%|2014

2015 9.1 10.9[ $39.50 | 470| 53%| 51%| 2015 9.1| 10.9| $39.50 [ 484| 52%| 56%| 2015
2016] 9.6] 10.5| $39.00 | 857| 63%| 68%|2016| 10.2| 9.8 $39.00 | 776| 55%| 62%]2016( 11.0] 9.0] $39.00 0
2017[ 9.6] 10.5[$39.00 | 349| 71%| 78%)2017) 11.3| 8.6] $38.50 [ 748| 56%| 80%|2017| 12.0[ 8.0[$38.50 [ 990[ 37%| 80%
2018 $38.50 2018 $38.00 2018 $38.00
DOT2
perf size price units awe acc perf ~size price units awe acc

2014 2014

2015 2015

2016 2016

2017| 11.1 8.9( $42.00 328| 37% | 78% [ 2017 12 12| $40.00 50| 29% | 78%

2018 $40.00 2018 $40.00

Fig 103. Comparacion de productos High end 2017

Este afio Baldwin introdujo al mercado un nuevo producto llamado Best este
producto se posicion6 muy bien a pesar de que se invirti6 una cantidad muy baja para
promocién y ventas, sin embargo el producto es muy bueno y aunque su Precio es el
mas alto ocupd un diecisiete por ciento de participacion de mercado.

En este segmento el primer lugar en ventas fue ocupado por Fox otro producto
de la empresa Ferris su posicion esta muy por arriba de lo esperado, es decir Fox es un
excelente producto, su presupuesto para ventas fue aceptable, fue un producto que
salio al mercado en noviembre del 2017.

Otros dos productos que se introdujeron al mercado este afo fueron Dude y
Dot2 ambos de la empresa Digby, después de concluir el afio y analizar las ventas nos
dimos cuenta que dos afos atras cuando disefiamos estos productos para que salieron
en el 2017 se disefiaron con las especificaciones de dos afios atras, y ahora este afio
gue salen al mercado ya no son atractivos para el mercado objetivo aunque fue una
buena inversion en mercadotecnia en el caso del producto Dude, este no se vendio y
nuestro producto que afios anteriores se colocaba como lider en este segmento dejo de

serlo, para posicionar a todos los productos de este segmento tendremos que analizar
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igual manera una fuerte inversion.

si verdaderamente vale la pena hacerlo puesto que redisefarlos llevara tiempo y de

FIST FOX DIXIE DUDE BID BEST
2014 49% 0% 49% 0% 49% 0%
2015 52% 0% 53% 0% 53% 0%
2016 55% 0% 63% 0% 57% 0%
2017 56% 37% 71% 37% 46% 38%
2018 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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FIST FOX DIXIE DUDE BID BEST
N 2016 ® 2017
Fig 104. Niveles de reconocimiento de mercado High end 2017

El nivel de conocimiento de Dixie se encuentra en setenta y uno por ciento, Dude
esta muy por debajo con un treinta y siete por ciento y Dot2 con un veinte y nueve por
ciento, en contraste nuestros niveles de accesibilidad son mejores aunque las
cantidades que se estan invirtiendo son considerables aun no comprendemos porque
no aumenta nuestro nivel de reconocimiento y en consecuencia se reflejaria en el

volumen de ventas.
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FIST FOX DIXIE DUDE BID BEST
2014|  48% 0% 48% 0% 48% 0%
2015 56% 0% 51% 0% 54% 0%
2016 62% 0% 68% 0% 60% 0%
2017 80% 80% 78% 78% 65% 65%
2018 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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Fig 105. Niveles de accesibilidad High end 2017

Se continuara con la estrategia de invertir la mayor cantidad posible el siguiente afio

para mejorar nuestro nivel de accesibilidad y reconocimiento.

FIST FOX DIXIE DUDE BID BEST

2014 33% 33% 33%
2015 36% 36% 37%
2016 32% 33% 39%
2017 25% 35% 38% 36% 39% 28%
2018 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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Fig 106. Margenes de contribucién High end 2017
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9.2.4 Segmento Perfomance 2017
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

Perfomance mostrando su evolucion desde el primer afio. Los numeros en azul de la
tltima fila representan nuestro prénostico de acuerdo al comportamiento que hemos

observado y las condiciones de competencia.

__Perf + | FoAm DOT
perf size price units awe acc perf size price units awe acc

2014 9.4| 15.5] $33.00 358| 46%| 37%| 2014 9.4| 15.5] $33.00 358| 46% | 37%
2015( 10.6[ 14.8| $34.50 523| 52%| 49%| 2015| 10.6| 14.8] $35.00 434 48% [ 37%
2016( 11.8[ 14.2| $34.00 743| 57%| 57%| 2016| 11.6| 14.8] $34.50 584| 61% | 58%
2017( 12.8] 13.5| $33.40 | 1014 60%| 64%| 2017| 12.7| 14.8| $34.50 594| 69% | 71%

2018] 13.8] 12.8] $33.00 2018[ 14.3] 13.3| $34.00
COAT AFT

perf size price units awe acc
2014] 9.4] 15.5| $33.00 358| 46% | 37%| 2014] 9.4] 15.5| $33.00 317| 46% | 37%
2015| 10.6| 14.8| $34.00 518| 53% | 45% | 2015| 10.6| 14.8] $34.50 31] 30% | 52%
2016| 11.4| 14.6| $34.00 709| 62% | 58% | 2016| 11.1| 14.8] $34.00 632| 63% | 49%
2017| 12.4] 13.9| $34.00 966| 71% | 71% | 2017| 11.1]| 14.8] $33.50 718| 69% | 55%

2018| 14.4f 12.5| $33.40 860 77% | 85% | 2018| 11.1| 14.8] $33.00
Fig 107. Comparacion de productos DESEMPENO 2017

En este segmento ya solo tenemos a cuatro productos diferentes empresas, los
cuales son Foam que se posiciona como lider en el segmento, con una participacion de
mercado de treinta y uno por ciento y este afio cerr6 con un mil catorce unidades
vendidas mientras que el producto de Dot se posiciond el Gltimo lugar de mercado con
una participacién del dieciocho por ciento este producto, a pesar de que es el mas caro
no tuvo el suficiente inventario para abastecer la demanda, cabe destacar que este
segmento tiene un prondstico de crecimiento de alrededor del veinte por ciento donde

solamente existen cuatro productos. En este segmento queda claro a que empresas les
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de segmentos de alta especificacion.

interesa incursionar en este, puesto que empresas como Erie y Baldwin ya se retiraron

FOAM DOT2 DOT COAT AFT EDGE
2014 46% 0% 46% 46% 46% 46%
2015 52% 0% 48% 53% 30% 46%
2016 57% 0% 61% 62% 63% 46%
2017 60% 29% 69% 71% 69% 0%
2018 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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Fig 108. Nivel de reconocimiento de mercado DESEMPENO 2017

El mejor nivel lo tiene Coat aunque no por mucho aunque este afo fue el que decidio

invertir una cantidad mayor a sus competidores en mercadotecnia.
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FOAM DOT2 DOT COAT AFT EDGE

2014 37% 0% 37% 37% 37% 37%
2015 49% 0% 37% 45% 52% 26%
2016 57% 0% 58% 58% 49% 19%
2017 64% 78% 71% 71% 55% 0%
2018 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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Fig 109. Nivel de accesibilidad Perfomance 2017
El nivel de accesibilidad es similar en las empresas, aunque se habra de invertir
cantidades mayores puesto que es un segmento con un prondéstico de crecimiento y
para llegar a ser competitivos se requiere de un excelente nivel de accesibilidad y

reconocimiento de mercado.
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FEAT FOAM DOT2 DOT COAT AFT EDGE EDGE

2014 27% 23% 23% 23% 23% 23% 23%

2015 32% 29% 20% 28% 28% 29% 29%

2016 31% 28% 26% 24% 28% 28% 28%

2017 38% 19% 20% 34% 24% 28%
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Fig 110. Margenes de contribucion Perfomance 2017

Nuestro margen de contribucién al igual que los anteriores productos es

excelente sin embargo y mejord bastante este afio en comparacion al afio 2016.

9.2.5 Segmento Size 2017

La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento Size
mostrando su evolucion desde el primer afio. Los nimeros en azul de la ultima fila

representan nuestro pronostico de acuerdo al comportamiento que hemos observado y

las condiciones de competencia.

FUME

perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 4 11] $33.00 314| 46%| 42%| 2014 4 11) $33.00 314 46% | 42%
2015| 4.7] 9.6| $34.50 427 52%| 52%| 2015] 4.7 9.6] $34.50 458| 51% | 51%
2016| 5.4| 8.4] $34.00 922| 57%| 59%| 2016] 5.4| 8.6] $34.50 614| 59% | 61%
2017] 6.1| 7.2| $33.50 | 1082 60%| 66%| 2017| 6.1| 7.6| $34.00 | 1150 68% | 73%
2018| 6.8] 6.0] $33.00 2018| 6.8] 6.6] $34.00
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AGAPE

perf size price units awe acc perf size price units
2014 4 11) $33.00 314| 46% | 42% | 2014 4 11) $33.00 307

awe

46%

acc
42%

2015] 4.4] 9.6] $34.50 445| 51% | 44% | 2015 4.2| 11.2] $32.50 446

53%

A47%

2016( 4.4] 8.5] $34.00 588 61% | 63% | 2016] 4.5] 10.5| $33.00 516

60%

55%

2017] 4.4 7.5 $34.20 | 636] 69% | 76% | 2017 5| 10.5| $32.50 | 416

64%

61%

2018 7.7 4.3] $34.00 2018 7.8] 5.6] $33.50

Fig 111. Comparacion de productos Tamafio 2017.

En el segmento Size ya solo existen cuatro productos en el Mercado el que se

encuentra el primera posicion lider del mercado es Cure que incluso no abastece la

demanda requerida su presupuesto para mercadotecnia supero los dos millones.

FUME DUNE CURE AGAPE

2014 46% 46% 46% 46%
2015 52% 51% 51% 53%
2016 57% 61% 59% 60%
2017 60% 69% 68% 64%
2018 0% 0% 0% 0%
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Fig 112. Nivel de reconocimiento de mercado Tamafo 2017

En este segmento contamos con un buen nivel de reconociemiento aun asi debemos

sequir invirtiendo.
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FUME DUNE CURE AGAPE/ANA

2014 42% 42% 42% 42%
2015 52% 44% 51% 47%
2016 59% 63% 61% 55%
2017 66% 76% 73% 61%
2018 0% 0% 0% 0%
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Fig 113. Nivel de accesibilidad Tamafio 2017
Nuestro nivel de accesibilidad es el mejor aunque cabe destacar que Chester esta

invirtiendo en su producto Cure casi el doble en el rubro de mercadotecnia.

FUME DUNE CURE AGAPE/ANA
2014 30% 30% 30% 30%
2015 35% 27% 36% 32%
2016 33% 34% 34% 40%
2017 28% 41% 31% 36%
2018 33% 38% 34% 34%
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Fig 114. Margenes de contribucion Tamafio 2017
Nuestro margen de contribucién con el producto Dune es excelente a igual de que

es un buen producto tenemos buenas expectativas para este por los siguientes afios.
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9.3 Analisis financiero 2017

La siguiente tabla muestra el resultado de los afios anteriores y el actual de 2017.
Los resultados de este ultimo afio se comparan con los esperados para este mismo
afo en la proyeccion que se presentd en el capitulo de la estrategia de Digby para la
competencia. La ultima columna muestra de manera grafica si el indicador esta de
acuerdo a lo planeado o no marcandolo en verde o rojo respectivamente. Estas metas
son las que nos aseguran llegar al fin de la competencia cumpliendo con las metas del

Balanced Scorecard y de la Capitalizacién de Mercado al 100%.

014 0 016 0 eta
Sales $101,073 100% $116,821 100% $140,139 103% $139,095 87%  $159,370
Sales growth 15.6% 20.0% -0.7%
Labor 0% $35,566 24% $43,579 30% $35,964 25% 27%
Material 0% $43,656 30% $54,131 37% $50,048 34% 37%
Inventory 0% $3,693 3% $0 0% $2,110 1% 2%
Total Variable Costs $72,513 50%° $82,915 57% $97,710 67%  $88,122 60%  66%
Contribution margin $28,560 20% " $33,906 23% " $42429 29% " $50,973 35%  35%
Depreciation $7,587 5% $4,953 3% $5,013 3% $6,827 5% 4%
R&D $0 0% $4,007 3% $5,308 4% $4,578 3% 4%
Marketing $8,200 6% $9,295 6% $18,150 12% " $20,100 14%  13%
Admin $778 1% $1,058 1% $3,394 2% $2,763 2% 3%
Total Period Costs $16,565 11% $19,313 13%  $31,865 220" $34,268 23%  24%
Net Margin $11,995 8% " $14593 10% " $10564 /%" $16,705 11%  11%
Interest $5421 4% $3,822 3% $4272 3% $3,701 3% 3%
Taxes $2,301 2% $3,317 2% $2,460 2% $2,228 2% 2%
Profit Sharing $85 0% $123 0% $91 0% $83 0% 0%
Other $0 0% $1,292 1% -$738 -1% $6,640 5% 1%
Total financial costs $7,807 5%  $8554 6%  $6,085 4%’ $12,652 9% 6%
Net Profit $4,188 2% $6039 4%  $4479 3%  $4053 3% 5%
Accumulated Profit $10,227 $14,706 $18,759 $22,334

Fig 115. Estado de Resultados 2014-2017 DIGBY
De acuerdo a las ventas que habiamos pronosticado y que no vendimos, los ultimos
afios nos hemos quedado sin flujo de efectivo, a pesar que afio con afio pagamos parte

de la deuda que tenemos a largo plazo, nos ha permitido reducir el monto , pero al final
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del afio nos quedamos sin flujo y nos vemos en la necesidad de buscar otras
alternativas de financiamiento.

Nuestro volumen de ventas quedd muy por debajo de nuestros prondsticos y la
inversion realizada a mercadotecnia no fue la suficiente, como consecuencia tenemos
que al cierre de los ultimos afios el flujo de efectivo con el que terminamos cada afio es
muy poco e insuficiente para la operacién del siguiente afio y asi es como nos vemos
en la necesidad de recurrir a préstamos.

Como se puede apreciar en la gréfica anterior en la cantidad invertida en
mercadotecnia el indicador esta en rojo, por ello para los préximos afios consideramos

aumentar esta cantidad.
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Fig 116. Crecimiento de ventas por empresa 2015-2017

Podemos apreciar que nuestro volumen de ventas se ha mantenido sin embargo
considerando que la demanda ha aumentado esto no es muy bueno para nosotros, sin
embargo nuestros margenes de contribucién es de los mejores, en los siguientes afios

habrd de hacer una mayor inversibn a mercadotecnia que pueda contribuir a elevar
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nuestro volumen de ventas. Empresas como Chester realizaron fuertes inversiones en

promocion y ventas y en la grafica se aprecia el crecimiento que tuvieron este afio.
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m 2017

Fig 117. Utilidad acumulada por empresa hasta 2017
En la grafica anterior se aprecia que nuestra utilidad acumulada es una de las mejores
después de Ferris, a pesar de la baja en ventas que tuvimos este afio, tendremos que

invirtir mas en rubros como mercadotecnia que nos permita ser mas competitivos en la

industria.
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Fig 118. Capitalizacion de mercado 2017
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El principal factor que define el valor de la accion es el crecimiento de la utilidad
neta en el afio, considerando las acciones a llevar a acabo para el siguiente ailo como
dar mayor promocion a productos en segmentos clave para aumentar nuestras ventas

nos permitira elevar el Precio de la accion en el mercado.

9.4 Balanced Scorecard 2017

La siguiente tabla muestra la progresion de los principales indicadores en nuestro

Balanced Scorecard.

2016 2017

2

7% 11%

Financieros
Capitalizacién de Mercado
Retorno sobre ventas
Procesos Internos

Margen de contribucién >36% A
Utilizacién de las Fabricas 150% - 180% 142% 133% 159%

Costo de Inventarios vs ventas <2% 0% 1%

5.0/5.0 : 5
7.0/10.0 . . 4.6

Customer Buying Criteria
Awareness & Accesibilit
Aprendizaje y Crecimiento

Productividad por empleado >105% 100% 101% 106%

Balance Scorecard

Fig 119. Balanced Scorecard DIGBY 2017

Como podemos apreciar tenemos una excelente nivel de capitalizacion de
mercado en contraste con el retorno sobre ventas, principalmente esto debido a
nuestros prondésticos de ventas han estado muy por encima de lo que realmente hemos
vendido cada afio. Nuestro margen de contribucion este Ultimo afio se incremento seis

puntos porcentuales.
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10 Analisis de la industria en 2018

10.1 Estrategias generales por competidor 2018

Andrews se mantiene con la estrategia de lider de costos sin oferta en High
end. Tiene la capacidad de produccion mas grande en la industria. Aunque mantiene

bajos margenes estos han ido mejorando en los ultimos dos afios.
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Fig 120. Estrategia de producto ANDREWS 2018

Los productos de Low end y Traditional se mantuvieron sin cambios en sus
especificaciones técnicas aunque bajaron los precios manteniendo la estrategia de
competir en los segmentos de alto volumen.

Sin  embargo en este afio Andrews mejor6 considerablemente las
especificaciones de sus productos en los segmentos Size y Performance. Y agregé un
producto en el segmento Size llamado Asi. Estas inversiones muestran que han

identificado que la rentabilidad de su negocio basado exclusivamente en los mercados
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de alto volumen es riesgosa y estan buscando competir en estos segmentos donde el

mercado ha crecido y hay una oportunidad de competir.

Baldwin mantiene también su estrategia de diferenciacion con enfoque en el

ciclo de producto Low end — Traditional - High end.
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Fig 121. Estrategia de producto BALDWIN 2018

Baldwin sali6 de los segmentos Performance y Size desde el primer afio
enfocando su estrategia en los segmentos Low end, Traditional y High end. En este
aflo mantuvieron las especificaciones de sus productos de alto volumen y mejoraron
solamente las de sus dos productos en High end. Mantuvieron los precios en todos los
segmentos con excepcién de Low end donde hicieron una reduccién de un délar igual
gue en los afios anteriores y de acuerdo con lo que el mercado en general ha mostrado

como la tendencia para este segmento.

119



Chester sigue, igual que Andrews, una estrategia de lider en costos pero ahora
incluyendo todos los productos. Después de un inicio relativamente lento tuvieron en
este afio un crecimiento muy grande que los pone a la cabeza de la competencia.
Tienen la mayor participacion de mercado aunque también margenes bajos y baja
automatizacion lo que hara dificil incrementar el margen de contribucion y por lo tanto

la utilidad neta.
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Fig 122. Estrategia de producto CHESTER 2018

Chester mantiene un producto en cada uno de los segmentos pero en este afio
agrego un producto en High end y Performance. Mantiene su enfoque en reducir sus
costos y ofrecer precios relativamente bajos mejorando sus producto con lo justo para
cumplir con las expectativas de los cliente en cada segmento. Chester se esta
posicionando como el lider de la competencia con base en una ejecucion consistente
de su estrategia y aprovechando errores de posicionamiento de producto de sus

competidores.
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Digby tiene una estrategia de diferenciacion en el segmento de alta tecnologia.
El error de posicionamiento de Dot2 en el mercado de Performance nos obligé a sacar
el producto sin embargo la estrategia se mantiene con el objetivo de tener los mejores

productos en los segmentos de High end, Performance y Size.
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Fig 123. Estrategia de producto DIGBY 2018

Digby tiene una estrategia basada en los segmentos de alta tecnologia pero
manteniendo el producto en el segmento Traditional con una minima inversion que lo
mantenga activo y ninguna inversion en el producto de Low end.

En este afio se cometi6 un error en la asignacién de la inversion en
mercadotecnia para los productos nuevos y esto hizo que Dude tuviera muy bajas
ventas a pesar de tener las mejores especificaciones del mercado. El otro producto en
este segmento tendra mejoras hasta el siguiente afio y por lo tanto no tuvo buenas

ventas en este afo.
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Dot entro al segmento Performance con muy buenas especificaciones pero muy
tarde en el afio por lo que las ventas totales son menores a lo esperado.

Erie mantiene una estrategia de lider de costo en los segmentos de alto
volumen. Con dos productos en el segmento Traditional y dos en Low end, baja

inversion en desarrollo de producto y muchas acciones de reduccién de costos.
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Fig 124. Estrategia de producto ERIE 2018
Erie sigue tiene el mejor desempefio en el segmento Traditional y esta
compitiendo con Andrews principalmente. Su estrategia es consistente y ha logrado
tener muy altos volumenes con buenos margenes. Debido a que la estrategia de Digby
estd enfocada en los productos de alto valor no vemos competencia intensa directa con

Erie.

Ferris, mantiene una estrategia de diferenciacion en segmentos de alta tecnologia
exclusivamente. Mantiene el liderazgo claro en los segmentos High end y Performance.
Sin embargo ya no lo tiene en el segmento Size. Su producto en el segmento
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Traditional redujo sus ventas casi a cero pero el producto en Low end mantiene un

buen nivel de ventas.
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Fig 125. Estrategia de producto FERRIS 2018

Ferris es nuestro principal competidor ya que tiene la misma estrategia de
producto que Digby. Su estrategia de producto ha sido perfectamente estable
mejorando los productos de alta tecnologia lo mas posible pero manteniendo una fecha
de introduccion en el Gltimo trimestre del siguiente afio en todos los casos y esto nos ha
permitido pronosticar sus movimientos. De continuar con esta tendencia en los

siguientes dos afos perderd el liderazgo en todos los segmentos de alto valor.

10.2 Anélisis comparativo de productos 2018

En esta seccion se presentan los comparativos de especificaciones, precio, ventas
y niveles de reconocimiento del mercado y accesibilidad en cada uno de los
segmentos. El objetivo de este andlisis es identificar los movimientos de cada empresa
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para el afio siguiente y poder definir las especificaciones de nuestros productos en el

siguiente afo.

10.2.1 Segmento Traditional 2018

La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento
Traditional mostrando su evolucién desde el primer afio. Los numeros en azul de la
tltima fila representan nuestro prondéstico de acuerdo al comportamiento que hemos

observado y las condiciones de competencia.

CID ADAM

perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 8.0 12.0| $38.00 366 2014| 8.0] 12.0| $38.00 366 49% | 48%
2015 9.0{ 11.0| $38.00 496 2015| 8.0 12.0] $36.00 473 52% | 52%
2016] 9.0 11.0] $38.00 | 575 2016| 8.0[ 12.0] $31.00 | 142| 27%| 67%
2017] 10.5] 9.5] $38.50 566 2017 8.1] 12.0| $28.00 496| 28% | 82%
2018] 10.5| 9.5] $38.50 201 2018] 8.1] 11.9] $25.50 | 1460| 29% | 92%
2019| 10.5] 9.5] $26.00 10 2019 8.1] 11.9] $25.50 10

DAZE CAKE ADEL
p price awe a perf size price units awe acc perf size price units awe acc

2014 5.5| 14.5| $28.00 999| 55% | 54% | 2014| 5.5| 14.5| $28.00 999 55% | 54% | 2014
2015| 5.6| 14.5] $29.50 [ 1363| 58% | 58% | 2015| 5.7| 14.3| $24.50 | 1608| 52% | 55% | 2015
2016| 6.4| 13.8[ $27.00 [ 1400| 66% | 66% | 2016| 6.4| 13.6[ $24.50 [ 1531 63% | 59% | 2016] 7.1| 12.9[ $28.00 [ 304 51% | 67%
2017| 7.0| 13.0f $28.00 [ 1275 69% | 72% | 2017| 7.1| 12.9( $25.75 [ 1535 73%| 69% | 2017| 7.1| 12.9) $26.50 [ 1073| 61% | 82%
2018 7.8| 12.2] $28.00 | 1349 71%| 75% | 2018 7.8| 12.2| $25.75 | 1819]| 81% | 78% | 2018| 7.1]| 12.9| $25.50 983| 67% | 92%

2019 8.5| 11.5] $27.50 10 2019] 7.8] 12.2| $25.50 10 2019 8.5] 12.5] $25.50 10
BAKER EGG ECHO
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe

2014| 5.5[ 14.5| $28.00 999| 55% | 54% | 2014 4 11| $33.00 314| 46%| 42% | 2014| 8.0| 12.0{ $ 38.00 366 49%
2015] 5.7| 14.0| $27.50 | 1238 56% | 59% | 2015 4.0| 11.0| $34.50 334| 52%| 42% | 2015| 7.0| 12.9 $ 39.50 303| 33%
2016] 6.4| 13.4]| $26.50 | 1333] 57% | 63% | 2016 6.9] 13.4| $34.00 82| 20% | 19% | 2016 6.4 13.6] $27.00 | 1221| 54%
2017| 6.4] 13.4]| $26.50 [ 1098| 58% | 65% | 2017| 7.1 12.9]| $26.50 | 1281| 48% | 92% | 2017| 7.1 12.9] $26.50 | 1210| 57%
2018 6.4] 13.4] $25.50 | 1003| 53% | 62% | 2018| 7.8 12.2| $26.00 | 1188| 53% | 97% | 2018 7.8| 12.2| $26.00 [ 1663| 60%
2019 8.1| 11.8| $25.50 10 2019 8.7| 11.3| $25.50 10 2019 8.5 11.5| $ 25.50 10

Fig 126. Comparacion productos segmento Traditional 2018
Este segmento tiene la mayor concentracion de productos en este afio. Hay dos
productos que tienen las mejores especificaciones y por lo tanto tienen la mejor

probabilidad de posicionarse como lideres en este segmento para los siguientes afos.
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Estos productos son Cid y Adam. Aunque Cid tiene las mejores especificaciones tiene
un precio de $38.50 en un segmento en el que el precio promedio esta entre $25 y $26.
Sin embargo su estructura de costos les permitir4 bajar el precio considerablemente en
los siguientes afios.

Nuestro producto Daze tiene buenas especificaciones aunque su precio es
ligeramente mayor al promedio. De acuerdo a nuestra estrategia mantendremos esta
situacion.

Ferris esta por salir de este segmento ya que su producto perdié competitividad
Yy NO es importante para su estrategia. No se indica en la gréafica anterior.

La siguiente tabla muestra el nivel de reconocimiento del mercado conseguido

para los productos en el segmento Traditional.

FAST DAZE CAKE ADAM ADEL BAKER EGG ECHO

2014 55% 55% 55% 49% 0% 55% 46% 49%

2015 57% 58% 52% 52% 0% 56% 52% 33%

2016 56% 66% 63% 27% 51% 57% 20% 54%

2017 38% 69% 73% 28% 61% 58% 48% 57%

2018 25% 71% 81% 29% 67% 53% 53% 60%
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Fig 127. Nivel de Reconocimiento del mercado en el segmento Traditional 2018
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Nuestro nivel de reconocimiento del mercado es uno de los dos mejores en el
segmento, solamente después de Cake. Nuestra estrategia esta enfocada en los
productos de alto valor y por lo tanto mantendremos una inversion moderada en
promocion sobre todo en el contexto de que nuestra capacidad de produccion en este

producto es limitada

FAST DAZE CAKE ADAM ADEL BAKER EGG ECHO

2014 54% 54% 54% 48% 0% 54% 42% 48%

2015 60% 58% 55% 52% 0% 59% 42% 32%

2016 65% 66% 59% 67% 67% 63% 19% 85%

2017 44% 2% 69% 82% 82% 65% 92% 92%

2018 29% 75% 78% 92% 92% 62% 97% 97%
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Fig 128. Nivel de Accesibilidad en Traditional 2018

El nivel de accesibilidad en Daze se ha retrazado con relacion a los competidores
en este segmento. Las inversiones que hemos hecho en los ultimos afios han estado al
nivel promedio de la industria y a pesar de esto el incremento en el nivel de
accesibilidad no ha sido muy grande. Por las mismas razones expuestas en la seccion
anterior no haremos una inversion muy agresiva en este producto ya que los niveles
actuales de accesibilidad nos permiten vender toda nuestra capacidad de produccién

actual y proyectada al siguiente afio.
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FAST DAZE CAKE ADAM ADEL BAKER EGG ECHO

2014 29% 29% 29% 33% 29% 30% 33%
2015 34% 28% 22% 32% 28% 35% 37%
2016 33% 28% 24% 23% 21% 32% 28% 23%
2017 12% 32% 38% 16% 27% 32% 15% 30%
2018 20% 41% 47% 27% 34% 36% 21% 35%
2019 15% 46% 52% 34% 38% 38% 29% 36%
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Fig 129. Nivel del margen de contribucion Traditional 2018

Junto con Cake tenemos el mejor margen de contribucion y podriamos
aprovechar esta situacion para bajar el precio en el siguiente afio. Sin embargo
no planeamos hacer esto debido a nuestra limitada capacidad de produccion y
sobre todo, para ser consistentes con nuestra estrategia general. Mantendremos
los costos de materiales y mano de obra lo mas bajos posibles para poder tomar

una decision diferente en el siguiente afio si es necesario.

10.2.2 Segmento Low end 2018

La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento Low

end mostrando su evolucion desde el primer afio.

127



FEAT

perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe

acc

2014 3 17| $21.00 [ 1493| 52% | 40% [ 2014| 3.0 17.0| $21.00 [ 1493| 52% | 40% | 2014 3 17] $21.00 | 1493| 52% | 40%
2015 3 17| $20.00 | 1412| 55% | 50% [ 2015 3.0 17.0| $17.00 [ 1192 49% | 41% | 2015 3 17| $19.50 | 1922| 46% | 45%
2016 3 17| $22.00 | 1456| 57%| 59% [ 2016 3.0 17.0| $18.00 [ 1369| 60% | 57% | 2016 3 17] $19.50 | 2177| 60% [ 56%
2017 3 17{ $21.50 [ 1416] 58% [ 74% [ 2017 3.0{ 17.0[ $19.00 [ 1477 65% [ 67% | 2017 3 17{ $20.00 [ 2254 71% | 69%
2018 3 17| $21.00 [ 1634| 59% | 84% [ 2018| 3.0 17.0| $20.00 [ 1493| 69% [ 74% | 2018 3 17{ $18.75 [ 1608| 64% | 66%
ABLE BEAD EBB
pe p a e a p p a e a pe p a a
2014| 5.5] 14.5[ $28.00 [ 961| 55% | 54% | 2014 3| 17| $21.00 | 1493| 52% | 40% [ 2014 3| 17| $21.00 | 1493| 52% | 40%
2015| 5.5| 14.5[ $2750 | 641 61% | 56% | 2015 3| 17| $20.50 | 1734| 51% | 51% [ 2015 3| 17| $20.00 | 2014| 54% | 47%
2016] 3.7| 16.3| $27.00 87| 34%| 72%| 2016| 3.5| 16.5]| $19.50 [ 1708 50% [ 61% | 2016 3| 17| $19.50 | 2026| 56% | 54%
2017| 3.7 16.3[ $20.00 [ 785 36% | 85%| 2017| 3.5| 16.5| $19.00 | 1277| 50% | 67% | 2017 3] 17| $19.00 | 2120| 58% | 72%
2018| 3.7| 16.3| $18.50 [ 1058| 36% | 94% | 2018| 3.5| 16.5| $19.00 | 2070| 56% | 73% | 2018 3| 17| $18.50 | 2305| 61% | 83%
2019] 3.7| 16.3| $18.00 10 2019] 3.5] 16.5] $18.50 10 2019 3 17| $18.00 10
ACRE EAT
perf size price units awe acc pe e p awe a

2014 3| 17| $21.00 | 1493| 52% | 40% 2014 5.5[ 14.5[$28.00 | 999| 55% | 54%
2015 3| 17| $21.00 | 1782| 59% | 57% 2015| 5.6| 14.5| $27.50 | 1537| 56% | 68%
2016 3| 17| $20.00 | 2270] 66% | 72% 2016| 5.5| 14.5| $27.00 | 1467| 57% | 85%
2017 3] 17| $19.00 | 2501| 70% | 85% 2017| 5.5| 14.5[$21.00 | 1300] 40% | 72%
2018 3| 17| $18.50 | 2757| 73% | 94% 2018 5.5 14.5[$2050 | 575| 48% | 83%

Fig 130. Comparacién de productos Low end 2018

Cinco de los ocho productos en este segmento mantienen las mismas
especificacione desde el inicio de la simulacion. Able y Bead modificaron ligeramente
las especificaciones y tienen buenos niveles de ventas pero no mucho mejores que los
otros productos. Eat fue reposicionado del segmento Traditional a Low end, tiene
mucho mejores especificaciones pero un precio dos dolares mayor al promedio. Sus
ventas todavia no son buenas pero si su precio baja en el siguiente afio podria ser el
producto mas atractivo del segmento. Este segmento sigue siendo el de mayor
volumen y ha tendido crecimientos moderados pero constantes. A pesar de que hay un
gran numero de productos compitiendo en este segmento hay una buena oportunidad
de competir. En nuestro caso esto no esta alineado con nuestra estrategia pero
mantendremos este producto vivo con inversiones minimas para mantener el volumen

gue necesitamos para lograr nuestros objetivos financieros.
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La siguiente tabla muestra el nivel de reconocimiento del mercado conseguido

para los productos en el segmento Low end

LE DELL CEDAR  ACRE ABLE BEAD EAT EBB
2014  52% 52% 52% 52% 55% 52% 55% 52%
2015  55% 49% 46% 59% 61% 51% 56% 54%
2016]  57% 60% 60% 66% 34% 50% 57% 56%
2017|  58% 65% 71% 70% 36% 50% 40% 58%
2018]  59% 69% 64% 73% 36% 56% 48% 61%
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Fig 131. Nivel de Reconocimiento del mercado Low end 2018

El nivel de reconocimiento del mercado de nuestro producto Dell es el segundo
més alto y junto con Acre mantienen un nivel considerablemente mayor que el resto. La
inversion necesaria para mantener los niveles mas altos del segmento estara entre 1.5
y 1.7 millones de délares.

Nuestra estrategia de mantener la inversion en los productos de alto valor
requiere de que mantengamos la menor inversion posible en los productos Traditional y
Low end. Por nuestro buen nivel de reconocimiento de mercado y esta estrategia

mantendremos el menor nivel de inversion posible.
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= DELL CEDAR ACRE ABLE BEAD EAT EBB

2014]  40% 40% 40% 40% 54% 40% 54% 40%
2015  50% 41% 45% 57% 56% 51% 68% 47%
2016  59% 57% 56% 72% 72% 61% 85% 54%
2017  74% 67% 69% 85% 85% 67% 72% 72%
2018]  84% 74% 66% 94% 94% 73% 83% 83%
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Fig 132. Nivel de Accesibilidad Low end 2018

El nivel de accesibilidad de Dell es uno de los mas bajos y por lo tanto
necesitariamos hacer una mayor inversiobn en este rubro para mantenernos
competitivos. Sin embargo nuestra limitada capacidad de produccién y el hecho de que
nuestra estrategia tiene como enfoque secundario este segmento nos hacen ser
conservadores y planear una inversién media que nos permita estar por arriba del 80%
solamente.

Nuestro margen de contribucion es el mas alto del segmento debido a nuestro
precio alto. Es probable que Ferris y Chester abandonen este segmento de acuerdo a
la estrategia que han mostrado y esto dejara una demanda que se podra cubrir con

productos menos competitivos que los lideres.
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= DELL CEDAR ACRE ABLE BEAD EAT EBB

2014 27% 27% 27% 27% 29% 27% 29% 27%
2015  32% 32% 23% 30% 20% 28% 30% 25%
2016]  31% 30% 22% 38% 19% 28% 35% 33%
2017|  38% 41% 28% 39% 20% 33% 33% 33%
2018]  41% 45% 32% 42% 32% 41% 40% 45%
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Fig 133. Margenes de contribucién Low end 2018

De acuerdo a nuestra estrategia y gracias a que nuestro margen de contribucién en
Dell es el mas alto del mercado, mantendremos el precio como el méas alto del
segmento pero manteniéndolo dentro del rango aceptado por los clientes. Es
importante mantener este margen lo mas alto posible para poder bajar el precio en
rondos posteriores y poder seguir compitiendo con este producto sin invertir en

Investigacion y desarrollo.

10.2.3 Segmento High end 2018
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento High

end mostrando su evolucion desde el primer afio.
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perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 2014 2014 2014
2015 2015 2015 2015
2016] 11.0] 9.0] $39.00 0 2016 2016 2016
2017| 12.0] 8.0| $38.50 990| 37%| 80%| 2017( 11.1| 8.9| $42.00 328| 37% | 78% | 2017 2017| 11.8| 8.0| $39.00 693| 38% | 65%
2018[ 13.0] 7.0| $38.00 956| 47%| 92%| 2018[ 13.2| 7.7| $40.00 389] 28% | 84%| 2018[ 12.5| 7.5| $38.50 954 54% | 90% | 2018[ 12.5| 7.5| $39.50 623| 47%| 67%
2019] 13.9] 6.1 $37.50 10| 2019| 14.1] 5.8] $39.00 10 2019| 14.2] 5.8) $37.00 10 2019| 13.4] 6.6) $38.00 10
[_BiD_]

perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 8.0] 12.0| $38.00 366) 49%| 48%| 2014 8.0 12.0| $38.00 366| 49% | 48% 2014| 8.0] 12.0| $38.00 366 49% | 48%
2015| 9.1] 10.9 $39.50 484| 52%| 56%| 2015 9.1 10.9| $39.50 470| 53% | 51% 2015/ 9.1 10.9| $39.00 532| 53% | 54%
2016| 10.2| 9.8 $39.00 776 55%| 62%| 2016] 9.6 10.5[ $39.00 857| 63% | 68% 2016) 9.3]| 10.6] $39.00 680 57% ( 60%
2017( 11.3| 8.6| $38.50 748| 56%| 80%| 2017 9.6/ 10.5| $39.00 349| 71% | 78% 2017| 9.3| 10.6| $39.00 223| 46% | 65%
2018| 12.5| 7.5| $38.00 | 1004| 60%| 92%| 2018 9.6/ 10.5| $38.50 148| 77% | 84% 2018| 11.1] 8.8| $39.00 241| 39% | 67%
2019] 13.7 6.4 $37.50 10| 2019] 12.5 7.0 $38.00 10| 2019] 11.1 8.8 $38.00 10

Fig 134. Comparacion de productos High end 2018

En este afio Chester introdujo un nuevo producto en el segmento de High end
llamado Cheto que aunque no tiene las mejores especificaciones vendié un volumen
muy bueno. Nuestro producto Dixie tiene las peores especificaciones del mercado y
esto fue claramente un error de estrategia. Al querer mejorarlo demasiado el nuevo
producto tomé mas de un afio para estar listo y por lo tanto en este afio perdié
competitividad y casi no tuvo ventas. Adicionalmente cometimos un error muy grave al
no asignar la etiqgueta de High end en los gastos de promocién de nuestro nuevo
producto Dude. Esto hizo que la inversion no se reflejara en el nivel de reconocimiento
de mercado y por lo tanto tuvo ventas muy bajas. Estos dos errores provocaron que
nuestra estrategia colapsara ya que este segmento es la base financiera de nuestro
plan.

Esto beneficié principalmente a Ferris pero también a Chester que tuvo ventas
mucho mejores de lo que habia planeado en este segmento ya que nuestros productos

perdieron competitividad.
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FIST FOX DIXIE DUDE CRONOS CHETO BID BEST
2014 49% 0% 49% 0% 0% 0% 49% 0%
2015 52% 0% 53% 0% 0% 0% 53% 0%
2016 55% 0% 63% 0% 0% 0% 57% 0%
2017 56% 37% 71% 37% 0% 0% 46% 38%
2018 60% 47% 7% 28% 0% 54% 39% 47%
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Desafortunadamente los niveles de reconocimiento de mercado estan al revés de

FIST

FOX

Fig 135.

DIXIE

DUDE

m2017 w2018

lo que hubiéramos querido en este afio.

especificaciones Dude tiene un muy bajo nivel debido al error que cometimos al no
etiquetar la inversion de mercadotecnia en el simulador. Esto provocd no solamente
gue no creciera el nivel sino que se redujera. El alto nivel de reconocimiento en Dixie
nos servira mucho el proximo afio en el que este producto tendra especificaciones muy
competitivas. Pero necesitamos hacer la mayor inversion posible en Dude para tratar

de alcanzar los niveles de los demas productos en este mercado. Desafortunadamente

Nuestro producto competititivo en

CHETO

BID

Niveles de reconocimiento del mercado de High end 2018

BEST

nos tomara tres o cuatro aflos con maxima inversion para llegar a niveles adecuados.

atencion puede destruir afios de trabajo efectivo.

Esta situacion nos ha dado una leccién muy util para la vida real. Un error de
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FIST FOX DIXIE DUDE CRONOS CHETO BID BEST
2014 48% 0% 48% 0% 0% 0% 48% 0%
2015 56% 0% 51% 0% 0% 0% 54% 0%
2016 62% 0% 68% 0% 0% 0% 60% 0%
2017 80% 80% 78% 78% 0% 0% 65% 65%
2018 92% 92% 84% 84% 0% 90% 67% 67%
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Fig 136. Niveles de Accesibilidad High end 2018

El nivel de accesibilidad de nuestros productos estd en niveles adecuados y esta ya

muy cercano al 90% por lo que solamente necesitamos hacer una inversién de 1.5

millones para llegar al 100% y después de esto continuar con inversiones menores

para mantener este nivel.
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FIST FOX DIXIE DUDE CHETO BID BEST

2014 33% 33% 33%
2015 36% 36% 37%
2016 32% 33% 39%
2017 25% 35% 38% 36% 39% 28%
2018 28% 34% 27% 33% 35% 33% 25%
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Fig 137. Margenes de contribucién High end 2018

Debido a la desicion de bajar los precios de estos productos el margen de
contribucion se redujo tanto en Dixie como en Dude aunque el impacto en este ultimo
fue mucho menor. Esto fue un error de estrategia que se amplificé con los errores de
etiquetado de los gastos de mercadotecnia y contribuyé al desastrozo desempefio en

este segmento para nuestra empresa en este afio.

10.2.4 Segmento Performance 2018

La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

Performance mostrando su evolucion desde el primer afo.
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DOT

perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014| 9.4| 15.5] $33.00 358| 46%| 37%| 2014 9.4| 15.5( $33.00 358 46% [ 37%| 2014
2015| 10.6| 14.8[ $34.50 [ 523 52%| 49%| 2015[ 10.6| 14.8| $35.00 | 434| 48% [ 37% | 2015
2016{ 11.8| 14.2{ $34.00 743| 57%| 57%| 2016| 11.6] 14.8| $34.50 584| 61% | 58% | 2016
2017{ 12.8| 13.5[ $33.40 [ 1014 60%| 64%| 2017| 12.7 14.8| $34.50 594| 69% | 71% | 2017
2018| 13.8| 12.8| $33.00 | 1047 67%| 69%| 2018| 14.3| 13.3] $34.00 744] 75% | 80% | 2018 13.4| 13.2| $33.50 556 55% | 85%

DOT2 COAT AFT

perf size price units awe acc pe e e a
2014 2014 9.4] 15.5| $33.00 358| 46% | 37%| 2014 9.4 15.5| $33.00 317| 46% | 37%
2015 2015| 10.6| 14.8| $34.00 [ 518 53% | 45% [ 2015[ 10.6{ 14.8 $34.50 31| 30% | 52%
2016 2016| 11.4| 14.6] $34.00 709| 62% | 58% | 2016| 11.1| 14.8| $34.00 632 63% | 49%
2017 12 12| $40.00 50 29% | 78% | 2017| 12.4| 13.9{ $34.00 966| 71% | 71% | 2017| 11.1| 14.8| $33.50 718 69% | 55%
2018| 12| 12| $40.00 38] 19% | 84% | 2018| 14.4| 12.5| $33.40 | 860| 77%| 85% [ 2018 12.9] 13.5| $33.00 | 738| 73%| 58%

Fig 138. Comparacion de productos Performance 2018

En este afilo Chester introdujo un nuevo producto en esta categoria llamado

Chido. Este producto no tiene las mejores especificaciones pero tiene un gran impacto

en un segmento en el que el volumen no es tan grande. Nuestro producto Dot tiene

muy buenas especificaciones pero Coat tuvo una mejora que no esperabamos sobre

todo en cuanto al tamafio.

FEAT FOAM DOT2 DOT COAT CHIDO AFT EDGE

2014 0% 46% 0% 46% 46% 0% 46% 46%
2015 0% 52% 0% 48% 53% 0% 30% 46%
2016 0% 57% 0% 61% 62% 0% 63% 46%
2017 0% 60% 29% 69% 71% 0% 69% 0%
2018 0% 67% 19% 75% 77% 55% 73% 0%
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Fig 139. Nivel de Reconocimiento del mercado Performance 2018
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El nivel de reconocimiento del mercado de Dot es el mas alto del mercado junto
con Coat y en el siguiente afio ambos productos podrian alcanzar un nivel superior a

90% por lo que este factor dejara de ser un diferenciador entre los productos lideres.

FEAT FOAM DOT2 DOT COAT  CHIDO AFT EDGE
2014] 0% 37% 0% 37% 37% 0% 37% 37%
2015] 0% 49% 0% 37% 45% 0% 52% 26%
2016] 0% 57% 0% 58% 58% 0% 49% 19%
2017 0% 64% 78% 71% 71% 0% 55% 0%
2018] 0% 69% 84% 80% 85% 85% 58% 0%
100%

90%
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70%
60%
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Fig 140. Nivel de Accesibilidad Performance 2018

De la misma manera que con el reconocimiento del mercado el nivel de
accesibilidad de nuestros productos en este segmento ya esta sobre 80% por lo que en
el siguiente afio serd muy cercano al 100% y ya no representara un diferenciador con
los productos de Ferris y Chester quienes continban siendo los principales

competidores.
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FEAT FOAM DOT2 DOT CHIDO AFT

2014 27% 23% 23% 23%
2015 32% 29% 20% 28%
2016 31% 28% 26% 28%
2017 38% 19% 20% 34% 28%
2018 41% 24% 20% 36% 27% 26%
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Fig 141. Margenes de contribucion Performance 2018

El margen de contribucion de Dot se mantiene como uno de los méas altos del
mercado y nos permite modificar el precio si fuera necesario. El enfoque de este afio es
incrementar ventas asi que podemos invertir en programas de incremento de demanda
aprovechando los sanos margenes que tenemos en todos nuestros productos. El
margen de contribucion de Dot2 es irrelevante ya que estamos por eliminar este
producto de nuestro portafolio. El alto margen de contribucion de Feat les ayudara a
mantener finanzas en nimeros negros pero no creemos que pueda ser utilizado para

bajar el precio en los siguientes afios.
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10.2.5 Segmento Size 2018
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento Size

mostrando su evolucion desde el primer afio.

perf size price wunits awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 4 11] $33.00 314 46%| 42%| 2014 2014 4 11] $33.00 314 46% | 42%
2015| 4.7 9.6] $34.50 427 52%| 52%| 2015 2015 4.7 9.6| $34.50 458| 51% | 51%
2016 5.4 8.4| $34.00 922| 57%| 59%]| 2016 2016 5.4 8.6 $34.50 614| 59% | 61%
2017 6.1 7.2] $33.50 | 1082] 60%]| 66%| 2017 2017 6.1 7.6] $34.00 | 1150| 68% | 73%
2018 6.8] 6.0f $33.00 [ 928 63%| 70%| 2018 7] 6.3] $34.00 [ 455 32% | 84%| 2018| 6.8] 6.6] $34.00 | 1276] 75%| 88%

DUNE ASI AGAPE/ANA

perf size price units awe acc pe e price awe a pe e p awe a
2014 4 11| $33.00 314 46% [ 42%| 2014 2014 4 11| $33.00 307| 46% | 42%
2015 4.4 9.6 $34.50 445 51% [ 44% | 2015 2015 4.2] 11.2| $32.50 446] 53% | 47%
2016 4.4 8.5[ $34.00 588| 61% | 63% | 2016 2016 4.5] 10.5{ $33.00 516] 60% | 55%
2017 4.4 7.5] $34.20 636| 69% | 76% | 2017 2017 5[ 10.5] $32.50 416| 64% | 61%
2018 4.4 5.5] $34.00 399 75% [ 84% | 2018 7.5 5.6[ $33.00 121| 44% | 74%| 2018 6.8 6.6] $33.50 706| 48% | 74%

Fig 142. Comparacion de productos Size 2018

En este segmento introdujimos un nuevo producto con muy buenas
especificaciones pero empezé a vender a finales del afio por lo que el volumen no fue
tan alto. Nuestro otro producto en este segmento Dune tiene la mejor especificacion en
cuanto al Size pero esto lo logramos a costa de sacrificar el desempefio. Con esta
estrategia queriamos probar que en un segmento enfocado en el Size esta es la
especificacibn mas importante y por lo tanto la velocidad no lo es tanto. Pero el
resultado en ventas prueba que esta tesis es incorrecta.

Andrews introdujo un producto llamado Asi que tiene las mejores especificaciones

del mercado y sera el principal competidor a vencer en los siguientes afios.
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FUME DUNE DUNE2 CURE AGAPE/ANA ASI

2014 46% 46% 0% 46% 46% 0%
2015 52% 51% 0% 51% 53% 0%
2016 57% 61% 0% 59% 60% 0%
2017 60% 69% 0% 68% 64% 0%
2018 63% 75% 32% 75% 48% 44%
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Fig 143. Niveles de Reconocimiento del mercado de Size 2018

La grafica anterior muestra claramente que nuestro nuevo producto Dune2
arranca con una clara desventaja en relacion a su reconocimiento del mercado.
Tendremos que hacer la maxima inversion posible en promocion para incrementar este
numero lo mas rapidamente posible y aprovechar su buen posicionamiento. Dune tiene
muy buenos niveles de reconocimiento y podemos hacer una inversion relativamente

baja para compensar en el siguiente afio.
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FUME DUNE DUNE2 CURE AGAPE/ANA ASI

2014 42% 42% 0% 42% 42% 0%
2015 52% 44% 0% 51% 47% 0%
2016 59% 63% 0% 61% 55% 0%
2017 66% 76% 0% 73% 61% 0%
2018 70% 84% 84% 88% 74% 74%
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Fig 144. Niveles de Accesibilidad Size 2018
Los niveles de accesibilidad para ambos productos son buenos y solo son
superados por Cure. Podemos mantener una inversion no tan grande y mantener una
buena posicion en accesibilidad. Esto serd importante ya que hay que hacer
inversiones muy fuertes para reposicionar los productos de High end y Performance y

sobre todo para corregir el error cometido en etiquetar la inversion de mercadotecnia.

FUME DUNE DUNE2 CURE ASI
2014 30% 30% 30%
2015 35% 27% 36%
2016 33% 34% 34%
2017 28% 41% 31%
2018 33% 38% 21% 34% 3%
a5%
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%%
FUME DUNE DUNE2 CURE
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Fig 145. Margenes de contribucién Size 2018
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El margen de contribucidon de Dune el mas alto en el segmento y aunque Dune2
empez6 en un nivel mas bajo estd cerca de su objetivo del 30%. Necesitamos
incrementar este margen para mantener este segmento como uno de nuestros

principales pilares financieros.

10.3 Analisis financiero 2018
La siguiente tabla muestra el resultado de los afios anteriores incluyendo el afio

2018. Los resultados de este ultimo afio se comparan con los esperados para este
mismo afio en la proyeccién que se presentd en el capitulo de la estrategia de Digby
para la competencia. La Gltima columna muestra de manera gréfica si el indicador esta
de acuerdo a lo planeado o no marcandolo en verde o rojo respectivamente. Estas
metas son las que nos aseguran llegas al fin de la competencia cumpliendo con las

metas del Balanced Scorecard y de la Capitalizacion de Mercado al 100%

014 0 016 0 018 eta
Sales $101,073 100% $116,821 100%  $140,139 103%  $139,095 87%  $146,218 79%  $253,942
Sales growth 15.6% 20.0% -0.7% 5.1%
Labor 0%  $35566 24%  $43579 30% = $35964 250  $36,850 25%  27%
Material 0% $43,656  30% $54,131  37% $50,048 34% $51,280 35% 36%
|I’lVEI’ltOI’y 0% $3,693 3% $0 0% $2,110 1% $3,760 3% 2%
Total Variable Costs $72513 50% " $82,915 57% $97,710 67%  $88,122 60% $91,890 63%  65%
Contribution margin $28,560" 20%  $33,906" 23%  $42429" 29%  $50,973735%  $54328 37%  35%
Depreciation $7,587 5% $4,953 3% $5,013 3% $6,827 5% $7,555 5% 3%
R&D $0 0% $4,007 3% $5,308 4% $4578 3% $4.446 3% 7%
Marketing $8,200 6% $9,295 6% $18,150 12% = $20,100 14% = $20,150 14%  12%
Admin $778 1% $1,058 1% $3,394 2% $2,763 2% $2,401 2% 2%
Total Period Costs $16565" 11%  $19,313"7 13%  $31,865"7 22  $34,2687 2300 $34,552 24%  24%
Net Margin $11,995" 8%  $14593"7 10%  $10564° 7%  $16,705 11%  $19.776 14%  11%
Interest $5,421 4% $3,822 3% $4,272 3% $3,701 3% $3,989 3% 3%
Taxes $2,301 2% $3,317 2% $2,460 2% $2,228 2% $2,210 2% 3%
Profit Sharing $85 0% $123 0% $91 0% $83 0% $82 0% 0%
Other $0 0% $1,292 1% -$738  -1% $6,640 5% $9,473 6% 1%
Total financial costs $7,807"7 5% $8,554" 6% $6,085"7 4%  $12,652"7 9%  $15754 11% 6%
Net Profit $4,188" 3% $6,039" 4% $4,479" 3% $4,053" 3% $4,022 3% 5%
Accumulated Profit $10,227 $14,706 $18,759 $22,781 $31,923

Fig 146. Estado de Resultados 2014-2018
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El principal problema en este afo es, sin duda, las muy bajas ventas que
obtuvimos. Esto se debié a una combinacion de dos factores: a) Un error en etiquetar
los gastos de promocién de los nuevos productos hizo que el reconocimiento del
mercado no solo no creciera sino que decreciera para los nuevos productos. b)
Definimos procesos de desarrollo de producto que duran mas de un afio. Esto provocé
que perdiéramos competitividad en lugar de lograr el objetivo original de tener los
mejores productos de alta tecnologia.

La tabla anterior muestra que los margenes de contribucion de todos nuestros
productos son bastante buenos. Aunque la inversion en 1&D y Mercadotecnia no esta
por arriba de lo que marca nuestro plan original, las bajas ventas que tuvimos hicieron
gque como porcentaje de los ingresos la inversion en Mercadotecnia se saliera de

control. El problema con la utilidad neta es consecuencia de lo anterior.
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Fig 147. Ventas por empresa 2015-2018
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Como lo indica la grafica anterior el crecimiento en nuestras ventas se ha
estabilizado y en los dltimos tres afios hemos tenido casi el mismo nivel. Esta grafica
prende sefiales de alarma ya que los errores de estrategia y ejecucién presentados en
este capitulo han tenido impactos muy graves.

Chester, Andrews y Ferris han mantenido un crecimiento muy interesante de sus
ventas y eso les permite tomar mayores riesgos en sus respectivas estrategias.
Tenemos que cambiar la estrategia para mantener vivos y con buenos volimenes de
ventas nuestros productos en Low end y Traditional. De otra manera no lograremos

revertir este estancamiento en el crecimiento de las ventas.
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Fig 148. Utilidad acumulada por empresa hasta 2018
Como consecuencia de las bajas ventas la utilidad neta de este afio también se
vio afectada. En este afio alcanzé 103 millones pero Chester y Ferris tuvieron utilidades
superiores a los 120 millones. Aun con las bajas ventas logramos una utilidad neta
regular sobre todo por que la estructura financiera de todos nuestros productos es muy

buena.
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Fig 149. Capitalizacion de mercado 2018
El principal factor que define el valor de la accién es el crecimiento de la utilidad
neta en el afio. Desafortunadamente las bajas ventas limitaron mucho este factor y por
lo tanto el valor de la accion no crecié como se habia planeado. A pesar de esto la
calificacién de la accion alcanzo el nivel mas alto de toda la industria gracias a nuestra
muy buena disciplina en el pago de deuda y regalias a los accionistas.
Recuperar el valor de la accién y llevarla al mayor valor en la industria debera ser

el enfoque prioritario para el resto de la competencia.

10.4 Balanced Scorecard 2018

La siguiente tabla muestra la progresién de los principales indicadores en nuestro

Balanced Scorecard.
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2016 2017 2018
2
7% 11%

>36% 29% 37%

Financieros
Capitalizacién de Mercado
Retorno sobre ventas
Procesos Internos

Margen de contribucién

Utilizacién de las Fabricas 150% - 180% 133% 159% 150%
Costo de Inventarios vs ventas <2% 0% 1%

5.0/5.0 : 5 5
7.0/10.0 . . 4.6 5.2

Customer Buying Criteria
Awareness & Accesibility
Aprendizaje y Crecimiento

Productividad por empleado >105% 100% 101% 106% 110%

>80%

Balance Scorecard

Fig 150. Balanced Scorecard 2018

En general seguimos con una buena progresion en cuanto a los indicadores
principales pero el problema con la inversion en promocion y las consecuentes bajas

ventas generd un gran impacto en la capitalizacion de mercado.

Los principales retos seran incrementar las ventas corrigiendo los problemas de
posicionamiento de los productos en High end y Performance e incrementar los niveles

de reconocimiento de mercado en los nuevos productos.

146



11 ANALISIS DE LA INDUSTRIA EN 2019

11.1 Estrategias generales por competidor 2019

El reporte del afio 2019 confirma en lo general que las estrategias de las compafias en
la industria se mantienen, aunque muestra algunos ajustes que se presentan a

continuacion

Andrews se mantiene con la estrategia de lider de costos sin oferta en High
end. Tiene la capacidad de produccion mas grande en la industria. Aunque mantiene

bajos margenes estos han ido mejorando en los ultimas dos afios.
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Fig 151. Estrategia de producto ANDREWS 2019

Desde el primer afio Andrews reposiciond su producto Able del segmento de
Traditional a Low end acompafando a su producto Acre. Este producto fue modificado
por primera vez en este afo ya que Able alcanz6 una edad de seis afios y se convertira

en el siguiente afio en el producto ideal acompafiado de otro con mejores
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especificaciones y mismo precio. Esto los vuelve junto con Erie en las mejores dos
empresas en los segmentos de bajo volumen

Andrews salié del segmento de High end desde el primer afio posicionandolo en
el segmento Traditional. En 2016 introdujo un segundo producto en el segmento

Traditional llamado Adel. En este afio mejoro las especificaciones de Adel y mantuvo

Baldwin mantiene también su estrategia de diferenciacion con enfoque en el
ciclo de producto Low end — Traditional - High end. Tiene mucha mas capacidad de
produccién que la que necesita y esto es su principal debilidad debido a la estrategia

elegida.

@Trad @LE @HE @HE+
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Fig 152. Estrategia de producto BALDWIN 2019

Baldwin sali6 de los segmentos Performance y Size desde el primer afio. Ha
mantenido un solo producto tanto en el segmento de Low end como en Traditional pero
no ha sido muy exitoso ya que las dos empresas con quienes compite en estos
segmentos Andrews y Erie tienen casi el doble de patrticipacién de mercado.
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El Unico segmento en el que tienen mas de un producto es en High end.
Introdujeron Best en el 2017 y aunque han tenido mejor desempefio que Digby, las
otras dos empresas que compiten en este segmento Ferris y Chester han tenido mucho

mejor desempenio.

Chester sigue, igual que Andrews, una estrategia de lider en costos pero ahora
incluyendo todos los productos. Después de un inicio relativamente lento tuvieron en
esta afilo un crecimiento muy grande que los pone a la cabeza de la competencia.
Tienen la mayor participacion de mercado aunque también margenes bajos y baja
automatizacion lo que hara dificil incrementar el margen de contribucién y por lo tanto

la utilidad neta.
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Fig 153. Estrategia de producto CHESTER 2019

Chester mantuvo un producto en cada uno de los segmentos hasta el 2018
poniendo su enfoque en reducir sus costos y ofrecer precios bajos. Esto ha provocado
gue mantenga margenes de contribucion en el rango de 20%-30% siendo uno de los
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mas bajos. Sin embargo esto les ha permitido tener el liderazgo en ventas y
participacion de mercado.

En el 2018 introdujo su producto Cheto en el segmento de High end y en el 2019
reposiciond su producto Cid del High end al segmento Traditional e introdujo Cronos
como segundo producto en el segmento de High end con mucho éxito. Lo mismo
sucedio en los segmentos de Performance y Size en los que mantiene un producto en
cada segmento. Este éxito fue debido no a sus especificaciones sino a un error
cometido en la aplicacion de la inversion de mercadotecnia de Digby. En el siguiente
afio tendran una competencia mucho mas intensa en el segmento de alta tecnologia.

En este afio sacaron su producto de Low end de la competencia

Digby tiene una estrategia de diferenciacion en el segmento de alta tecnologia.
El error de posicionamiento de Dot2 en el segmento de Performance nos obligb a sacar
el producto sin embargo la estrategia se mantiene con el objetivo de tener los mejores

productos en los segmentos de High end, Performance y Size.
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Fig 154. Estrategia de producto DIGBY 2019
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El enfoque de Digby desde el primer afio ha sido en los segmentos de alta
tecnologia pero manteniendo el producto en el segmento Traditional con una minima
inversion que lo mantenga activo. Desde el primer afio se invirti6 muy fuertemente para
tener dos productos en los segmentos de alta tecnologia iniciando con High end y
después con Performance y Size. En este proceso se cometieron dos errores que han
retrazado mucho los planes.

El primero fue al mejorar las especificaciones del nuevo producto en High end
llamado Dude de manera que el tiempo de desarrollo tomé casi dos afios. La idea
original era tener ciclos de dos afios de desarrollo desfasados por un afio de manera
que tuviéramos el mejor producto todos los afios. Sin embargo fue evidente en el
cuarta aflo que esta estrategia no nos mantenia competitivos y modificamos la
estrategia para mejorar las especificaciones lo mas posible manteniendo la fecha de
introduccion al final del mismo afio. En paralelo decidimos hacer la mayor inversion
posible en los programas Total Quality Management que acortan el tiempo de
desarrollo invirtiendo principalmente en Concurrent Engineering.

El segundo fue un posicionamiento incorrecto del segundo producto en el
segmento de Performance. Buscdbamos que pudiera vender tanto en Performance
como en High end y el resultado es que no vendié en ninguno de los dos segmentos.
Esto sucedi6 en el 2017 y para el siguiente afio resultaba mas caro reposicionarlo que
cancelarlo y esta fue la decision.

En los afos anteriores se hizo una fuerte inversion en mercadotecnia para los

nuevos productos y en este afio reconocimos que esta inversion no fue aplicada por el
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simulador debido a que no se selecciond la etiqueta que identifica el segmento al que
pertenecen estos producto nuevos. Desafotunadamente el resultado fue un nivel de
reconocimiento del mercado y accesibilidad muy bajo y un desperdicio de casi 6

millones de délares.

Erie continua con su estrategia de lider de costo en los segmentos de alto
volumen. Contindia con dos productos en el segmento Traditional y dos en Low end. Su
inversion en desarrollo de producto sigue siendo muy baja y esto es consistente con su

estrategia.
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Fig 155. Estrategia de producto ERIE 2019
Erie sigue teniendo el mejor desemperfio en el segmento Traditional sin embargo
ha perdido el liderazgo con Andrews y recientemente también frente a Chester. Su
estrategia es consistente y ha logrado tener muy altos volimenes con buenos
margenes en los ultimos dos afios. Digby tiene poca competencia con Erie y lo

consideramos como segunda prioridad en este analisis.
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Ferris, igual que Digby mantiene una estrategia de diferenciacion en segmentos de alta

tecnologia exclusivamente. En este afio confirma su salida del segmento Traditional.
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Fig 156. Estrategia de producto FERRIS 2019

Ferris es nuestro principal competidor ya que tiene la misma estrategia de
producto enfocada en el segmento de alta tecnologia. La principal diferencia entre
nuestras estrategias se dio en este afio cuando Ferris abandoné el segmento de Low
end. Esto nos ha permitido tener una ventaja a nivel general ya que esto incrementa
nuestras ventas y utilidad neta.

Su estrategia de producto ha sido perfectamente estable mejorando los
productos de alta tecnologia lo mas posible pero manteniendo una fecha de
introduccién en el ultimo trimestre del siguiente afio en todos los casos. Los productos
en Traditional y Low end no fueron modificados nunca. Esto nos ha permitido
pronosticar sus movimientos y en este afio ya tenemos mejores productos y la

posibilidad de mantener una ventaja en los afios subsecuentes.
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11.2 Anélisis comparativo de productos 2019

En esta seccion se presentan los comparativos de especificaciones, precio, ventas
y niveles de reconocimiento del mercado y accesibilidad en cada uno de los
segmentos. El objetivo de este andlisis es identificar los movimientos de cada empresa
para el afio siguiente y poder definir las especificaciones de nuestros productos en la

siguiente afio.

11.2.1 Segmento Traditional 2019

La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento
Traditional mostrando su evolucion desde el primera afio. Los nimeros en azul de la
tltima fila representan nuestro pronéstico de acuerdo al comportamiento que hemos

observado y las condiciones de competencia.

Trad FAST DAZE CAKE
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc

2014 5.5| 14.5[ $28.00 [ 999| 55% | 54% | 2014| 5.5| 14.5| $28.00 | 999| 55% | 54% | 2014| 5.5| 14.5] $28.00 [ 999| 55% | 54%
2015 5.6| 14.5[ $29.50 | 1378| 57%| 60% | 2015| 5.6] 14.5| $29.50 | 1363| 58% | 58% | 2015| 5.7| 14.3] $24.50 [ 1608| 52% | 55%
2016| 5.5| 14.5] $29.00 | 1086| 56% | 65% [ 2016] 6.4| 13.8] $27.00 | 1400 66% | 66% | 2016| 6.4] 13.6] $24.50 [ 1531 63% | 59%
2017| 5.5| 14.5| $21.50 941| 38% | 44%| 2017| 7.0| 13.0f $28.00 [ 1275] 69% | 72%| 2017| 7.1| 12.9( $25.75 | 1535| 73%| 69%
2018| 5.5| 14.5] $21.00 159 25% | 29% | 2018| 7.8| 12.2{ $28.00 [ 1349| 71%| 75% | 2018| 7.8| 12.2{ $25.75 | 1819| 81%| 78%
2019| 5.5| 14.5 $20.50 10| 23%| 20%| 2019| 8.5| 11.5| $27.50 | 1348| 75% | 79% | 2019| 7.8| 12.2]| $25.50 | 1917| 87% | 89%

2020] 5.5] 14.5] $20.00 10 2020] 8.5] 11.5| $24.90 2020| 8.6] 11.6{ $25.00
ADAM BAKER EGG
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc

2014| 8.0 12.0f $38.00 366| 49% | 48% | 2014| 5.5| 14.5| $28.00 999| 55% | 54% | 2014 4 11] $33.00 314 46% | 42%
2015| 8.0 12.0f $36.00 473| 52% | 52% | 2015| 5.7| 14.0| $27.50 | 1238 56% | 59% | 2015 4.0| 11.0| $34.50 334 52% | 42%
2016] 8.0] 12.0f $31.00 142| 27%| 67% | 2016 6.4 13.4| $26.50 | 1333| 57%| 63% | 2016| 6.9] 13.4| $34.00 82 20% | 19%
2017| 8.1] 12.0f $28.00 496| 28% | 82% | 2017| 6.4 13.4| $26.50 | 1098 58% | 65% [ 2017 7.1| 12.9| $26.50 | 1281| 48% | 92%
2018| 8.1 11.9( $25.50 [ 1460 29% | 92% [ 2018| 6.4| 13.4| $25.50 | 1003| 53% | 62% | 2018| 7.8| 12.2| $26.00 [ 1188 53% | 97%
2019| 8.1 11.9] $25.50 [ 1091 46% | 99% [ 2019 8.1] 11.8| $25.50 794| 53% | 62% | 2019| 8.7| 11.3| $25.50 [ 1457 58%| 100%
2020f 8.1} 11.9] $25.00 2020f 8.9] 11.2] $25.00 2020f 8.7] 11.3] $25.00

Fig 157. Comparacion productos segmento Traditional 2019
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Esperamos en el 2020 la salida de Ferris de este segmento después de haberlo
hecho con su producto en el segmento de Low end. Pero las otras empresas estan muy
activas y varias de ellas tienen un segundo producto en este segmento con mejores

especificaciones técnicas. Estos productos se muestran en la siguiente tabla.

CID
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 8.0] 12.0] $38.00 366 2014 2014 8.0] 12.0] $38.00 366| 49% | 48%
2015 9.0] 11.0] $38.00 496 2015 2015 7.0] 12.9] $39.50 303| 33% | 32%
2016 9.0] 11.0] $38.00 575 2016 7.1] 12.9] $28.00 304 51%| 67% | 2016 6.4| 13.6] $27.00 | 1221| 54%| 85%
2017{ 10.5] 9.5] $38.50 566 2017 7.1] 12.9] $26.50 | 1073 61%| 82% | 2017 7.1] 12.9] $26.50 | 1210 57% | 92%
2018[ 10.5] 9.5] $38.50 201 2018 7.1] 12.9] $25.50 983 67% | 92% | 2018 7.8] 12.2] $26.00 | 1663 60% | 97%
2019( 10.5] 9.5] $26.00 223 2019 8.5| 12.5] $25.50 | 1576 71%| 99% | 2019] 8.5 11.5| $25.50 | 1409 62%| 100%
Fig 158. Comparacién productos segmento Traditional + 2019

La estrategia original de Digby ha sido desde un principio enfocarnos en los
productos de alta tecnologia y por lo tanto se dejé de invertir en la capacidad de
produccion para estos segmentos. Sin embargo se ha mantenido una inversién en el
producto Daze lo que nos ha permitido mantener las ventas aun cuando nuestro precio
es el mas alto en este segmento. En el afio de decisiones anteriores cometimos el error
de no etiquetar el dinero para promocion en los nuevos productos y esto provoco
ventas muy bajas de estos productos y la necesidad de pedir un préstamos de
emergencia. Dentro de esta situacién las ventas en los segmentos de Low end y
especialmente en Traditional nos mantuvieron a flote.

Nuestro producto tiene especificaciones competitivas, un margen muy bueno y
buenos niveles de reconocimiento del mercado y accesibilidad, por lo que podemos
bajar el precio y hacer un cambio en nuestra estrategia para incluir este segmento en

nuestros objetivos. Esto nos ayudara a recuperar el terreno perdido en ventas en este
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afio y nos ayudara a enfrentar el pago del préstamo de emergencia que tenemos que
hacer este afo.
La siguiente tabla muestra el nivel de reconocimiento del mercado conseguido

para los productos en el segmento Traditional.

FAST DAZE CAKE ADAM ADEL BAKER EGG ECHO
2014 55% 55% 55% 49% 0% 55% 46% 49%
2015 57% 58% 52% 52% 0% 56% 52% 33%
2016 56% 66% 63% 27% 51% 57% 20% 54%
2017 38% 69% 73% 28% 61% 58% 48% 57%
2018 25% 71% 81% 29% 67% 53% 53% 60%
2019 23% 5% 87% 46% 71% 53% 58% 62%
2020 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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Fig 159. Nivel de Reconocimiento del mercado en el segmento Traditional 2019

Nuestro nivel de reconocimiento del mercado es uno de los dos mejores en el
segmento, solamente después de Cake. Nuestra capacidad de producciéon en este
producto es limitada por lo que en este momento este valor podria quedarse en este
nivel sin mucho impacto en las ventas pero a la luz de nuestra nueva estrategia de

incluir este segmento en nuestros objetivos es importante llevar el nivel de
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reconocimiento del mercado tan cerca de 100% como sea posible e incrementar la

capacidad de produccion.

FAST DLVA= CAKE ADAM ADEL BAKER EGG ECHO

2014 54% 54% 54% 48% 0% 54% 42% 48%
2015 60% 58% 55% 52% 0% 59% 42% 32%
2016 65% 66% 59% 67% 67% 63% 19% 85%
2017 44% 2% 69% 82% 82% 65% 92% 92%
2018 29% 75% 78% 92% 92% 62% 97% 97%
2019 20% 79% 89% 99% 99% 62% 100% 100%
2020 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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Fig 160. Nivel de Accesibilidad en Traditional 2019

El nivel de accesibilidad en Daze es relativamente bueno aunque es uno de los
mas bajos en el segmento. Para el siguiente afio podemos hacer una inversién del
orden de dos millones para llevar el nivel de accesibilidad a la par del resto de los
competidores. Una vez logrado este objetivo solo necesitaremos, igual que los

competidores, hacer una inversion menor a 1.5 millones para mantener este nivel.
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La clave para competir en este segmento que habiamos dejado como secundario
hasta este momento es llevar el precio al rango de los $24 — 25%. Esto es posible

debido a nuestros buenos margenes de contribucion.

FAST DL VA= CAKE ADAM ADEL BAKER EGG ECHO

2014 29% 29% 29% 33% 29% 30% 33%
2015 34% 28% 22% 32% 28% 35% 37%
2016 33% 28% 24% 23% 21% 32% 28% 23%
2017 12% 32% 38% 16% 27% 32% 15% 30%
2018 20% 41% 47% 27% 34% 36% 21% 35%
2019 15% 46% 52% 34% 38% 38% 29% 36%
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Fig 161. Nivel del margen de contribucion Traditional 2019

Con excepcién de Cake tenemos el mejor margen de contribucién y podemos
aprovechar esta situacion para llevar el precio al objetivo de $25 en este afio. No es
necesario ser mas agresivos en el precio debido a nuestra limitada capacidad de
produccion. Sin embargo es importante mantener la inversion en los proyectos de
recucciéon del costo de materiales y mano de obra para mantenernos competitivos en

este segmento.

158



La capacidad de produccion de Daze es de 900 asi que podriamos tener una
capacidad total de 1800 en el siguiente afio. El tamafio de este segmento es de casi
10,000 y Daze tiene una participacion de mercado de 14%. La utilizacion de la planta
esta en el 198%. El nivel de automatizacion de esta planta es de siete y el
recomendado como ideal es ocho. Esta informacion nos lleva a definir que tendremos

gue comprar capacidad para permitir el crecimiento buscado en este segmento.

11.2.2 Segmento Low end 2019

La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento Low
end mostrando su evolucion desde el primer afio. Los nimeros en azul de la ultima fila
representan nuestro pronostico de acuerdo al comportamiento que hemos observado y

las condiciones de competencia.

LE FEAT DELL CEDAR
pe p a e a pe p a e a pe p a a

2014 3| 17| $21.00 [ 1493 529% | 40% | 2014| 3.0 17.0| $21.00 | 1493| 52% | 40% | 2014 3|  17[$21.00 | 1493 52% | 40%
2015 3| 17| $20.00 [ 1412| 55% | 50% [ 2015 3.0 17.0| $17.00 | 1192 49% | 41% | 2015 3|  17[ $19.50 | 1922 46% | 45%
2016 3| 17| $22.00 [ 1456 57%| 59% [ 2016 3.0 17.0| $18.00 | 1369 60% | 57% | 2016 3| 17| $19.50 | 2177 60% | 56%
2017 3| 17| $21.50 | 1416| 58% | 74% | 2017| 3.0 17.0] $19.00 | 1477 65% | 67% | 2017 3| 17[ $20.00 | 2254 71%| 69%
2018 3 17| $21.00 [ 1634| 59% | 84% [ 2018| 3.0 17.0| $20.00 | 1493| 69% | 74% | 2018 3 17] $18.75 | 1608| 64% | 66%
2019 2019 3.0] 17.0| $21.00 | 1485| 71%| 79% [ 2019

BEAD
price units perf size price
2014 5.5| 14.5] $28.00 961 55% | 54% | 2014 3 17] $21.00 | 1493[ 52% | 40% | 2014
2015 5.5| 14.5] $27.50 641 61% | 56% | 2015 3 17] $20.50 | 1734 51%| 51%| 2015
2016 3.7| 16.3] $27.00 87| 34%| 72%| 2016| 3.5| 16.5| $19.50 [ 1708 50% [ 61% | 2016
2017 3.7] 16.3] $20.00 785| 36% | 85% | 2017| 3.5| 16.5| $19.00 [ 1277 50% [ 67% | 2017
2018 3.7| 16.3] $18.50 | 1058 36% | 94% | 2018 3.5 16.5| $19.00 | 2070| 56% [ 73% | 2018
2019 3.7] 16.3] $18.00 | 1683 50%| 100%| 2019] 3.5 16.5| $18.50 | 2241] 60%| 77%| 2019

EBB
perf

size price units
17] $21.00 [ 1493[ 52% | 40%
17] $20.00 [ 2014| 54% | 47%
17] $19.50 [ 2026[ 56% | 54%
17] $19.00 [ 2120 58% | 72%
17] $18.50 [ 2305[ 61%| 83%
17] $18.00 | 2475 62%| 91%

WIWIWW|W|W

Fig 162. Comparacion de productos Low end 2019

En este afo Ferris y Chester salieron de este segmento y nosotros deberiamos

también de salir de acuerdo con la estrategia original. Sin embargo el error con la
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inversion de promocién del afio pasado y precisamente la salida de dos competidores
nos permiten considerar el mantener lo mas posible a nuestro producto Dell sin hacer
inversiones muy grandes. En este afo los productos que fueron reposicionados al Low
end en el primer afio ya tienen la edad requerida por el segmento y esto los vuelve
productos més atractivos para los clientes. Sin embargo el tamafio del mercado es tal
qgue ante la salida de dos competidores que representaban ventas por mas de 3,000
unidades tenemos una buena posibilidad de mantener ventas en el segmento y
recuperarnos del préstamo de emergencia que sufrimos en este afio. Esto significara
mejorar ligeramente las especificaciones de Dell para mover la edad del producto a 5.1
afos pero manteniendo la menor inversion posible.

En este afio se modificaron dos productos que crearon una nueva categoria en
Low end con mejores especificaciones técnicas y la edad ideal requerida por el

mercado.

perf size

price units price units

2014 3 17| $21.00 | 1493| 52% | 40% | 2014| 5.5| 14.5| $28.00 999| 55% | 54%
2015 3 17) $21.00 | 1782] 59% | 57% | 2015 5.6 14.5| $27.50 | 1537| 56% | 68%
2016 3 17] $20.00 | 2270| 66% | 72% | 2016 5.5 14.5| $27.00 | 1467| 57% | 85%
2017 3 17] $19.00 | 2501| 70% | 85% | 2017 5.5 14.5| $21.00 [ 1300| 40% | 72%
2018 3 17] $18.50 | 2757| 73% | 94% | 2018 5.5 14.5| $20.50 575| 48% | 83%
2019 4.5] 15.5| $18.00 | 2409| 76%| 100%| 2019] 5.5| 14.5]| $20.00 [ 1366 54%]| 91%

Fig 163. Comparacion de productos Low end + 2019

Estos productos fueron introducidos por Andrews y Erie que tienen este
segmento como objetivo estratégico. Sus estrategias son basicamente la misma ya que

Acre movio sus especificaciones técnicas debido a que Able que fue migrado a Low
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end desde Traditional ya alcanzé la edad ideal y esto les permitira mantener sus ventas
y crecerlas en los siguientes afios. En el caso de Erie su producto Eat que mantuvo
especificaciones desde el primer afio pero redujo sus precios ya compite en este
segmento como producto Low end+ y su producto Ebb se mantiene como Low end.

La siguiente tabla muestra el nivel de reconocimiento del mercado conseguido

para los productos en el segmento Low end

= DELL CEDAR ACRE ABLE BEAD EAT EBB
2014 52% 52% 52% 52% 55% 52% 55% 52%
2015 55% 49% 46% 59% 61% 51% 56% 54%
2016 57% 60% 60% 66% 34% 50% 57% 56%
2017 58% 65% 71% 70% 36% 50% 40% 58%
2018 59% 69% 64% 73% 36% 56% 48% 61%
2019 0% 71% 0% 76% 50% 60% 54% 62%
2020 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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Fig 164. Nivel de Reconocimiento del mercado Low end 2019

El nivel de reconocimiento del mercado de nuestro producto Dell es junto con
Acre el mas alto del segmento por lo que podriamos vender toda la produccién en el

siguiente afo. Esto se refuerza con la salida de Ferris y Chester de este segmento. La
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inversion necesaria para mantener los niveles mas altos del segmento estara entre 1.5
y 1.7 millones de ddlares.

El nivel de accesibilidad de Dell no esta entre los mas altos y por lo tanto
necesitariamos hacer una mayor inversion en este rubro para mantenernos
competitivos. Sin embargo nuestra limitada capacidad de produccién y el hecho de que
nuestra estrategia tiene como enfoque secundario este segmento nos hacen ser

conservadores y planear una inversiéon media que nos permita estar por arriba del 80%

solamente.

LE DELL CEDAR ACRE ABLE BEAD EAT EBB
2014  40% 40% 40% 40% 54% 40% 54% 40%
2015|  50% 41% 45% 57% 56% 51% 68% 47%
2016| 59% 57% 56% 72% 72% 61% 85% 54%
2017  74% 67% 69% 85% 85% 67% 72% 72%
2018  84% 74% 66% 94% 94% 73% 83% 83%
2019 0% 79% 0% 100% 100% 77% 91% 91%
20200 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

DELL CEDAR ACRE ABLE BEAD
m2018 m 2019

Fig 165. Nivel de Accesibilidad Low end 2019

Nuestro margen de contribucion es el més alto del segmento debido a nuestro

precio alto. Esto significa que podriamos bajar el precio del producto si quisiéramos
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competir mas agresivamente. Sin embargo la salida de Chester y Ferris de este

segmento dejan un diferencial de mas de 3,000 unidades y esto hace muy probable

gue el mercado compre todas las unidades disponibles sin importar tanto el precio.

Debido al préstamo de emergencia que recibimos y a nuestro principal

problema financiero: Los bajos niveles de ventas; consideramos que sera importante

maximizar las ventas de este producto y mantenerlas para los afos finales de la

competencia
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Margenes de contribucién Low end 2019

BEAD

Mantendremos el precio como el mas alto del segmento pero manteniéndolo

dentro del rango aceptado por los clientes. Esto asociado con una pequefia
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modificacién de especificaciones que provoque una edad de mas de cinco afios nos
permitirdn mantener este segmento durante el resto de la competencia.

El margen de contribucion se ha incrementado considerablemente como resultado
de dos estrategias: a) mantener el precio del producto alto y b) invertir fuertemente en

automatizacion y programas de reduccion de costo de materiales y mano de obra.

11.2.3 Segmento High end 2019
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento High

end mostrando su evolucion desde el primer afio. Los nimeros en azul de la dltima fila
representan nuestro pronostico de acuerdo al comportamiento que hemos observado y

las condiciones de competencia.

HE | FIST

perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014| 8.0 12.0] $38.00 366| 49%| 48%| 2014| 8.0 12.0| $38.00 366| 49% | 48%
2015| 9.1 10.9] $39.50 484| 52%| 56%| 2015] 9.1| 10.9| $39.50 470 53% | 51%
2016| 10.2( 9.8] $39.00 776] 55%| 62%| 2016| 9.6] 10.5| $39.00 857| 63% | 68%
2017| 11.3[ 8.6] $38.50 748| 56%| 80%| 2017| 9.6] 10.5| $39.00 349| 71% | 78%
2018| 12.5| 7.5| $38.00 | 1004| 60%| 92%| 2018| 9.6| 10.5| $38.50 148| 77% | 84%
2019| 13.7 6.4| $37.50 757| 64%]| 100%| 2019| 12.5] 7.0 $38.00 390| 81% | 88%
2020] 15.1] 5.8 $37.00 10 2020| 14.8] 6.7| $37.00

CRONOS BID

perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 2014 8.0| 12.0| $38.00 366| 49% | 48%
2015 2015] 9.1] 10.9] $39.00 532| 53% | 54%
2016 2016| 9.3] 10.6| $39.00 680| 57% | 60%
2017 2017] 9.3] 10.6| $39.00 223| 46% | 65%
2018 2018] 11.1] 8.8] $39.00 241 39% | 67%
2019| 13.4] 6.6] $37.50 719| 56% | 100% | 2019| 11.1| 8.8] $38.00 117| 34% | 69%
2020] 15.4] 5.6 $36.50 2020] 12.8] 7.5] $37.00

Fig 167. Comparacion de productos High end 2019

En este afio Chester introdujo un nuevo producto en el segmento de High end

llamado Cronos. Sus especificaciones son superadas solamente por Fist. Nuestro
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producto Dixie perdido competitividad debido a sus especificaciones. Esto se debié a un
error estratégico en los primeros dos afios en los que decidimos poner dos productos
en el segmento de High end de manera que cada afio uno de los dos tuviera las
mejores especificaciones y el otro pudiera tener un afio de desarrollo de mas de un
afo. Después del tercer afio vimos con claridad que esto no funciona bien ya que deja
congeladas las especificaciones de un producto por mucho tiempo y esto impacta en la
calificacion que le da el cliente. En el afio anterior no fue posible llevar a Dixie a una
mejor posicion y la estrategia para el siguiente afio es mejorarlo tanto como sea posible
pero manteniendo una fecha de introduccién al mercado en el mismo afio. El precio de
nuestro producto es el correcto asi como el nivel de reconocimiento del mercado. La
competencia parece estar con Ferris y Chester en este segmento ya que Bid se ha
guedado atras en especificaciones técnicas y le sera muy dificil alcanzar a los demés
productos.

Existe otro grupo de productos en este segmento que denominamos High end+.
Estos productos tienen mejores especificaciones que los originales presentados en la
seccién anterior. La siguiente tabla presenta estos productos y las proyecciones hacia

el siguiente afo.

HE+|] FOX
perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 2014
2015 2015
2016| 11.0f 9.0] $39.00 0 2016

2017| 12.0] 8.0] $38.50 990| 37%| 80%| 2017| 11.1| 8.9] $42.00 328| 37% | 78%
2018] 13.0] 7.0] $38.00 956| 47%| 92%| 2018| 13.2[ 7.7{ $40.00 389| 28% | 84%
2019| 13.9] 6.1] $37.50 680| 55%| 100%| 2019| 14.1 5.8 $39.00 367| 31% | 88%
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perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 2014
2015 2015
2016 2016
2017 2017] 11.8] 8.0] $39.00 693| 38% | 65%

2018 12.5| 7.5| $38.50 954| 54% | 90% | 2018| 12.5( 7.5| $39.50 623| 47% | 67%
2019( 14.2| 5.8| $37.00 679| 66% [ 100% | 2019| 13.4[ 6.6] $38.00 513| 55% | 69%
2020f 16.0f 5.0] $36.50 2020] 15.4f 5.6] $37.00

Fig 168. Comparacion de producto High end+ 2019

En este nuevo segmento tenemos el mejor producto en términos de
especificaciones. Nuestro precio es el mas alto pero este factor es poco importante
para los clientes mientras haya un liderazgo técnico. Sin embargo el error cometido al
no etiquetar los gastos de promocion en los productos nuevos hizo que no creciera el
nivel de reconocimiento del mercado y eso nos hizo perder entre 300 y 400 unidades
posibles de ventas. Este producto representa el corazén de nuestra estrategia y por lo
tanto fue el principal culpable del préstamo de emergencia que pedimos.

Sin embargo confirmamos que nuestra estrategia de producto es la correcta y
podremos tener el mejor producto en los siguientes afios. Debido a nuestros muy

buenos margenes podremos bajar el precio si fuera necesario en las siguientes afios.

FIST FOX DIXIE DUDE CRONOS CHETO BID BEST
2014 49% 0% 49% 0% 0% 0% 49% 0%
2015 52% 0% 53% 0% 0% 0% 53% 0%
2016 55% 0% 63% 0% 0% 0% 57% 0%
2017 56% 37% 71% 37% 0% 0% 46% 38%
2018 60% 47% 7% 28% 0% 54% 39% 47%
2019 64% 55% 81% 31% 56% 66% 34% 55%
2020 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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reconocimiento del mercado del segmento pero las peores especificaciones. Por el

contrario, Dude que es el mejor producto del segmento tiene el nivel mas bajo de

FIST

Fig 1609.

DIXIE

DUDE

CRONOS

m2018 m2019

CHETO

Niveles de reconocimiento del mercado de High end 2019

reconocimiento del mercado debido el error comentado anteriormente.

para elevar el reconocimiento del mercado de Dude y llevar a Dixie sobre el 95%. Esto

nos posicionara como compafia lider en el segmento de High end para el final de la

competencia.

BEST

Nuestro producto original en este segmento: Dixie, tiene el mejor nivel de

El enfoque fundamental para el siguiente afio es invertir el maximo permitido

FIST FOX DIXIE DUDE CRONOS CHETO BID BEST
2014 48% 0% 48% 0% 0% 0% 48% 0%
2015 56% 0% 51% 0% 0% 0% 54% 0%
2016 62% 0% 68% 0% 0% 0% 60% 0%
2017 80% 80% 78% 78% 0% 0% 65% 65%
2018 92% 92% 84% 84% 0% 90% 67% 67%
2019| 100% 100% 88% 88% 100% 100% 69% 69%
2020 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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Chester sin embargo en el siguiente afio ser4 de 100% para todos si hacemos una
inversion superior a los dos millones. Una vez hecho esto la competencia ya no tendra

este tema como un factor relevante.

bajar el precio si fuera necesario. Sin embargo el margen de contribucién de Dude
necesita ser mejorado considerablemente. La mejora de especificaciones de Dude que
es lo que lo posiciona como el mejor producto es precisamente lo que eleva el costo de
materiales y por lo tanto un margen mas bien bajo. El precio de Dude tendra que

mantenerse lo mas alto posible sin que represente un riesgo a las ventas.

2014

FIST

33%

FOX

DIXIE

Fig 170.

DIXIE

33%
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m2018 m 2019

DUDE

CRONOS

CHETO

Niveles de Accesibilidad High end 2019

CHETO

BID
33%

BEST

El nivel de accesibilidad de nuestros productos esta por detrds de Ferris y

El margen de contribucién de Dixie es el mas alto del mercado y nos permitira

BEST

2015

36%

36%

37%

2016

32%

33%

39%

2017

25%

35%

38%

36%

39%

28%

2018

28%

34%

27%

33%

35%

33%

25%

2019

26%

35%

43%

28%

32%

39%

23%

27%
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Fig 171. Margenes de contribucién High end 2019

11.2.4 Segmento Performance 2019

La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento
Performance mostrando su evolucion desde el primer afio. Los numeros en azul de la
tltima fila representan nuestro pronéstico de acuerdo al comportamiento que hemos

observado y las condiciones de competencia.

Perf| FEAT

perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 2014
2015 2015
2016 2016
2017 2017 12 12| $40.00 50| 29% | 78%
2018 2018 12 12| $40.00 38| 19% | 84%
2019| 13.8| 12.9| $22.50 371 47%| 84%| 2019 12 12| $33.00 20| 13% | 86%
2020| 15.6] 11.6] $22.50 10 2020( 16.0|] 10.5| $32.00 10
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AFT

perf size price units awe acc

2014| 9.4 15.5] $33.00 358| 46% | 37% | 2014] 9.4 15.5] $33.00 317| 46% | 37%
2015| 10.6| 14.8| $34.00 518| 53% | 45% | 2015| 10.6[ 14.8| $34.50 31| 30% | 52%
2016| 11.4| 14.6 $34.00 709| 62% | 58% | 2016| 11.1| 14.8| $34.00 632| 63% | 49%
2017| 12.4] 13.9] $34.00 966 71% | 71%| 2017| 11.1] 14.8| $33.50 718| 69% | 55%
2018| 14.4] 12.5| $33.40 860| 77% | 85% | 2018| 12.9[ 13.5| $33.00 738| 73% | 58%
2019 14.4| 12.5| $32.50 890| 83% | 98% | 2019| 12.9] 13.5] $33.00 403| 75% | 61%
2020| 16.6] 10.6] $31.50 2020| 14.8| 11.5| $33.00

Fig 172. Comparacion de productos Performance 2019

En este afo Ferris introdujo un nuevo producto llamado Feat con especificaciones
por detras de su otro producto en el segmento, Foam. Esta es una estrategia que nos
parece un poco extrafia sin embargo parece tener el objetivo de tener dos productos
igual que lo hicieron en el segmento High end. Esto hace que Feat entre en
competencia con Dot 2, Coat y Aft. En este segmento bajo de Performance tenemos el
peor de todos los productos y mejorarlo resulta ser mucho mas caro que las utilidades
gue generaria en el resto de la competencia por lo que estamos tomando la decisién
estratégica de abandonarlo.

En el segmento alto de Performance hay tres empresas compitiendo con la
entrada de Chido hace dos afios. En este segmento tenemos el mejor producto y buen
nivel de reconocimiento del mercado pero la introduccion al mercado de Foam y Chido

fue anterior a nuestro producto por lo que las ventas totales no fueron tan buenas.

FOAM DOT CHIDO
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe

2014| 9.4| 15.5( $33.00 358| 46%| 37%| 2014| 9.4| 15.5( $33.00 358| 46% | 37% [ 2014

acc

2015| 10.6| 14.8| $34.50 523 52%]| 49%| 2015| 10.6| 14.8| $35.00 434| 48% | 37% | 2015

2016| 11.8| 14.2| $34.00 743| 57%| 57%| 2016| 11.6| 14.8| $34.50 584| 61% | 58% | 2016

2017] 12.8| 13.5] $33.40 [ 1014 60%| 64%| 2017| 12.7| 14.8] $34.50 594| 69% | 71% | 2017

2018| 13.8| 12.8] $33.00 [ 1047| 67%| 69%| 2018| 14.3| 13.3| $34.00 744 75% | 80% | 2018| 13.4| 13.2| $33.50 556 55%

85%

2019 14.8] 12.1| $32.50 723| 72%| 84%| 2019| 15.3| 12.0| $33.50 572| 79% | 86% | 2019| 15.0 11.5| $32.00 709| 67%

98%

2020| 16.6] 10.6] $32.00 10 2020] 17.1| 10.6] $32.00 2020] 16.8] 10.1] $31.00

Fig 173. Comparacion de productos Performance + 2019
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Sin embargo este producto iniciara el siguiente afio con las mejores especificaciones y
reconocimiento del mercado por lo que esperamos un mucho mejor desempeio. En
este segmento podemos también mantener el liderazgo tecnolégico y la clave seréa
poder introducir el mejor producto en el tercer trimestre de cada afio para incrementar

el nivel de ventas.

FEAT FOAM DOT2 DOT COAT CHIDO AFT EDGE

2014 0% 46% 0% 46% 46% 0% 46% 46%
2015 0% 52% 0% 48% 53% 0% 30% 46%
2016 0% 57% 0% 61% 62% 0% 63% 46%
2017 0% 60% 29% 69% 71% 0% 69% 0%
2018 0% 67% 19% 75% 7% 55% 73% 0%
2019 47% 2% 13% 79% 83% 67% 75% 0%
2020 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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i

0% - - -
FEAT FOAM DOT2 DOT COAT CHIDO AFT EDGE
2018 m2019
Fig 174. Nivel de Reconocimiento del mercado Performance 2019

El nivel de reconocimiento del mercado de Dot es superado solamente por Coat
y en el siguiente afio ambos productos podrian alcanzar un nivel superior a 95% por lo

gue este factor dejara de ser un diferenciador entre los productos lideres.
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FEAT FOAM DOT2 COAT CHIDO EDGE
W 2018 m2019
FEAT FOAM DOT2 DOT COAT CHIDO AFT
2014 0% 37% 0% 37% 37% 0% 37% 37%
2015 0% 49% 0% 37% 45% 0% 52% 26%
2016 0% 57% 0% 58% 58% 0% 49% 19%
2017 0% 64% 78% 71% 71% 0% 55% 0%
2018 0% 69% 84% 80% 85% 85% 58% 0%
2019 84% 84% 86% 86% 98% 98% 61% 0%
2020 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Fig 175. Nivel de Accesibilidad Performance 2019

accesibilidad de nuestros productos en este segmento ya esta sobre 86% por lo que en
el siguiente afio sera muy cercano al 100% y ya no representara un diferenciador con
los productos de Ferris y Chester quienes contindan siendo

competidores.

De la misma manera que con el reconocimiento del mercado el nivel de

los principales

FEAT FOAM DOT2 DOT COAT CHIDO AFT EDGE

2014 27% 23% 23% 23% 23% 23%
2015 32% 29% 20% 28% 28% 29%
2016 31% 28% 26% 24% 28% 28%
2017 38% 19% 20% 34% 24% 28%

2018 41% 24% 20% 36% 27% 26%

2019 23% 24% 4% 34% 26% 32% 28%

2020
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El margen de contribucién de Dot se mantiene como el mas alto del mercado y
nos permite modificar el precio si fuera necesario. El enfoque de este afio es

incrememntar ventas asi que podemo invertir en programas de incremento de demanda

FEAT

FOAM

Fig 176.

DOT2

Margenes de contribucién Performance 2019
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aprovechando los sanos margenes que tenemos en todos nuestros productos.

11.2.5 Segmento Size 2019

La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento Size
mostrando su evolucion desde el primer afio. Los nimeros en azul de la ultima fila

representan nuestro pronostico de acuerdo al comportamiento que hemos observado y

las condiciones de competencia.

EDGE

AGAPE/ANA
perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 4 11| $33.00 314| 46% | 42% | 2014 4 11] $33.00 307 46% | 42%
2015| 4.4 9.6| $34.50 445 51% | 44% | 2015 4.2| 11.2] $32.50 446] 53% | 47%
2016| 4.4 8.5| $34.00 588| 61% | 63% | 2016 4.5| 10.5| $33.00 516 60% | 55%
2017 4.4 7.5] $34.20 636 69% | 76% | 2017 5] 10.5| $32.50 416] 64% | 61%
2018 4.4 5.5| $34.00 399| 75% | 84% | 2018 6.8| 6.6] $33.50 706| 48% | 74%
2019| 6.6] 5.3| $33.50 252| 78% | 90% | 2019| 6.8| 6.6] $33.00 592| 56% | 83%
20201 7.7 4.3] $32.50 10 2020] 7.8 5.6] $32.00
Fig 177. Comparacion de productos Size 2019
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El segmento Size tiene también dos grupos de productos en competencia. El
primero de los grupos tiene dos productos con las especificaciones mas bajas. Nuestro
producto Dune esta en esta categoria en competencia con Ana que sustituyo al
producto Agape en este segmento. Las especificaciones de Dune son superiores a las
de Ana hoy pero en el afio pasado y buena parte del 2019 Ana tuvo mejores
condiciones para los clientes. Esto provocé ventas muy bajas en este afio pero
esperamos que en los siguientes, inicié con mejores especificaciones que Ana y se

mantenga asi.

perf size price units awe acc perf size price units
2014 4 11| $33.00 314| 46%| 42%| 2014
2015 4.7 9.6] $34.50 427 52%| 52%]| 2015
2016 5.4 8.4| $34.00 922| 57%| 59%| 2016
2017 6.1 7.2| $33.50 | 1082 60%| 66%| 2017
2018 6.8 6.0| $33.00 928| 63%| 70%| 2018 7 6.3] $34.00 4551 32% | 84%
2019 7.4] 4.8 $32.50 598| 67%| 72%| 2019 7.8 4.7| $34.00 504 24% | 90%
20201 8.0 3.9 $32.00 10 2020 8.5 3.7| $32.90 10

pe e P > a > a pe > D € a = d
2014 4 11( $33.00 | 314 46% [ 42% (| 2014
2015 4.7 9.6] $34.50 458| 51% | 51% | 2015
2016| 5.4 8.6] $34.50 614 59% | 61% | 2016
2017] 6.1] 7.6] $34.00 | 1150| 68% | 73% | 2017
2018| 6.8 6.6] $34.00 | 1276 75% | 88% | 2018| 7.5/ 5.6 $33.00 121 44% | 74%
2019 7.5 5.6] $33.00 | 1087 81% |100% | 2019| 7.5/ 5.6/ $33.00 626| 52% | 83%

2020 8.3] 4.8 $32.00 2020 8.6] 4.8 $32.00
Fig 178. Comparacion de productos Size+ 2019

El Segundo grupo de productos en el segmento Size tiene cuatro competidores.
Dos de ellos Fume y Cure que han estado en este segmento desde el inicio de la
simulacién y dos productos Dune2 y Asi que fueron introducidos en el 2018. Igual que

en el segmento de Performance, nuestro nuevo producto Dune2 sufrié el problema de

174



la falta de etiqueta en la asignacién de recursos para la promocion y su nivel de
reconocimiento del mercado retrocedié. A pesar de ser el mejor producto en
especificacones técnicas las ventas fueron muy bajas. En el afio siguiente invertiremos

la cantidad méaxima para tratar de revertir esta situacion y recobrar el liderazgo en este

segmento.
FUME DUNE DUNE2 CURE AGAPE/ANA ASI

2014 46% 46% 0% 46% 46% 0%
2015 52% 51% 0% 51% 53% 0%
2016 57% 61% 0% 59% 60% 0%
2017 60% 69% 0% 68% 64% 0%
2018 63% 75% 32% 75% 48% 44%
2019 67% 78% 24% 81% 56% 52%
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FUME DUNE DUNE2 CURE AGAPE/ANA

m 2018 m2019

Fig 179. Niveles de Reconocimiento del mercado de Size 2019

La grafica anterior muestra claramente el problema de reconocimiento del
mercado que tiene Dune2. Este producto hubiera sido el mas vendido en el segmento
en este afio si la inversion de promocion se hubiera realizado correctamente. Dune

tiene buenos niveles y seguramente llegara por encima del 90% en el siguiente afio. La
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Gnica acciébn a tomar aqui

es la inversion méxima posible para mejorar el

reconocimiento del mercado de Dune2.
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FUME DUNE DUNE2 CURE AGAPE/ANA
W 2018 m2019

FUME DUNE DUNEZ2 CURE AGAPE/ANA ASI
2014 42% 42% 0% 42% 42% 0%
2015 52% 44% 0% 51% 47% 0%
2016 59% 63% 0% 61% 55% 0%
2017 66% 76% 0% 73% 61% 0%
2018 70% 84% 84% 88% 74% 74%
2019 72% 90% 90% 100% 83% 83%
2020 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Fig 180. Niveles de Accesibilidad Size 2019

Los niveles de accesibilidad para ambos productos son buenos y solo son

superados por Cure. Sin embargo en el préximo afo los niveles de accesibilidad de

nuestros productos llegaran al 100% y esto mantendra la competencia en las

especificaciones técnicas donde tenemos nuestra fortaleza. El resto de la simulacion

deberia de darnos buenos resultados en este segmento.
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El margen de contribuciéon de Dune es uno de los mas altos en el segmento y
nos permite mantener competitividad. Sin embargo el margen de Dune2 necesita
crecer un poco y esto quiza tenga que suceder como una combinacion de incremento
en el precio y una inversion agresiva en programas de Total Quality Management que
reduzcan costo de materiales y mano de obra. La estrategia con Dune2 es mantenerlo
como el mejor producto en este segmento y por lo tanto su costo de materiales sera
mas alto que el de nuestros competidores. Pero si las especificaciones son claramente

las mas atractivas el precio un poco mas alto no deberia ser una barrera para las

ventas altas.

FUME DUNE DUNE2 CURE AGAPE/ANA
W 2018 m2019
. » A AY ™, A A

2014 30% 30% 30% 30%

2015 35% 27% 36% 32%

2016 33% 34% 34% 40%

2017 28% 41% 31% 36%

2018 33% 38% 21% 34% 34% 3%
2019 34% 37% 25% 35% 39% 35%

Fig 181. Margenes de contribucién Size 2019
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11.3 Analisis financiero 2019
La siguiente tabla muestra el resultado de los afios anteriores incluyendo el afo

2019. Los resultados de este ultimo afio se comparan con los esperados para este
mismo afo en la proyeccién que se presentd en el capitulo de la estrategia de Digby
para la competencia. La dltima columna muestra de manera gréfica si el indicador esta
de acuerdo a lo planeado o no marcandolo en verde o rojo respectivamente. Estas
metas son las que nos aseguran llegas al fin de la competencia cumpliendo con las

metas del Balanced Scorecard y de la Capitalizacion de Mercado al 100%

014 0) 016 0 018 019 eta
Sales $101,073 100% $116,821 100% $140,139 103% $139,095 87% $146,218 79% $143,181 66% $217,416
Sales growth 15.6% 20.0% -0.7% 5.1% -2.1%
Labor 0%  $35566 24%  $43579 30%  $35964 25%  $36,850 25%  $30,824 21%  26%
Material 0%  $43,656 30%  $54,131 37%  $50,048 34%  $51,280 35%  $49,341 34%  36%
Inventory 0% $3,693 3% $0 0% $2,110 1% $3,760 3% $5,141 4% 2%

r

Total Variable Costs $72513 50%" $82915 57% $97,710 67%  $88,122 60%  $91,890 63%  $85306 58%  64%
Contribution margin | $28560" 20%  $33906" 23%  $42,429" 29%  $50973735%  $54328 37%  $57.875 40%  36%

Depreciation $7,587 5% $4,953 3% $5,013 3% $6,827 5% $7,555 5% $9,002 6% 3%
R&D $0 0%  $4007 3%  $5308 4%  $4578 3%  $4446 3%  $4027 3% 6%
Marketing $8200 6%  $9295 6% $18,150 12% $20,00 14% " $20,150 14% " $22,200 15%  11%
Admin $778 1% $1,058 1% $3,394 2% $2,763 2% $2,401 2% $2576 2% 2%
Total Period Costs $16565" 11%  $19,3137 13%  $31,865° 22%  $34,268" 23%  $34552" 240  $37,805 26% 2%
Net Margin $11,9957 8%  $14593" 10%  $10564° 7%  $16705711%  $19776 14% " $20070 14%  14%
Interest $5421 4% $3822 3% $4272 3%  $3701 3%  $3989 3%  $7,705 5% 3%
Taxes $2,301 2% $3317 2% $2,460 2% $2,228 2% $2,210 2% $2578 2% 3%
Profit Sharing $85 0% $123 0% $91 0% $83 0% $82 0% $96 0% 0%
Other $0 0% $1292 1% -$738 1% $6,640 5% $9,473 6% $5,000 3% 1%
Total financial costs $78077 5w $85547 6%  $60857 4%  $126527 o  $15754711%  $15379 11% 6%
Net Profit $4188" 3% $60397 4% 44797 3% $40537 3%  $40227 3%  $4691 3% 8%
Accumulated Profit $10,227 $14,706 $18,759 $22,781 $27472 56%  $49,236

Fig 182. Estado de Resultados 2014-2019 DIGBY

El principal problema en esta afio es, sin duda, las muy bajas ventas que
obtuvimos. Esto se debio a una combinacion de 2 factores: a) Un error en etiquetar los
gastos de promocion de los nuevos productos hizo que el reconocimiento del mercado
no solo no creciera sino que decreciera para los nuevos productos. b) En afos

anteriores cometimos el error de definir procesos de desarrollo de producto que
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duraban mas de un afio. Esto provocé que perdiéramos competitividad en lugar de
lograr el objetivo original de tener los mejores productos de alta tecnologia.

Este segundo error fue corregido y ya desde este aflo tenemos productos
competitivos. El primer error seré corregido en el siguiente afio inviertiendo fuertemente
en promocion para los productos nuevos.

La tabla anterior muestra que los margenes de contribucion de todos nuestros
productos son bastante buenos. Aunque la inversion en I&D, y Mercadotecnia no esta
por arriba de lo que marca nuestro plan original, las bajas ventas que tuvimos hicieron
que como porcentaje de los ingresos la inversion de Mercadotecnia se saliera de

control. El problema con la utilidad neta es consecuencia de lo anterior.

Profits C63678

$30

$20 -

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Importance of Profits to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 12 12 12 12 12 12
Values $13 $6 $30 $23 $34 $29

Fig 183. Utilidad por empresa 2019
La utilidad acumulada por nuestra empresa cayo al tercer lugar debido a las

bajas ventas de este afio. Sin embargo la distancia contra las empresas que llevan el
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liderato no es tan grande y con buenos resultados en los tres afos finales

recuperaremos la posicion.

ROS - Return on Sales C63678
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Andrews  Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Importance of ROS to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 12 12 12 12 12 12
Values 1.0 1.1 3.2 35 5.1 36

Fig 184. Retorno de ventas 2019
El retorno sobre ventas no es malo especialmente en consideracion del
problema enfrentado en este afo. Nuestro manejo de la estructura financiera y en

particular del costo de ventas sigue siendo muy bueno

ROA - Return on Assets C83678
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Importance of ROA to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 12 12 12 12 12 12
Values 1.3 1.0 41 45 48 5.1

Fig 185. Retorno por Activos 2019
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El buen manejo de la capacidad de planta nos ha permitido mantener un buen
nivel en retorno sobre activos. Este indicador mejorara considerablemente también si
logramos incrementar las ventas en el siguiente afio como pronosticamos.

Market Cap CE3678

$140

$120

$100
$80
$60
$40
$20
$0

Andrews  Baldwin Chester Digby Erie

Importance of Market Cap to each team:

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Weights 16 16 16 16 16 16
Values $150 $68 $149 $84 $140 $74

Fig 186. Capitalizacion de mercado 2019

El principal problema de nuestra empresa han sido las bajas ventas en los ultimos
tres afos. Esto ha sido resultado de errores en los programas de Investigacion y
Desarrollo que ya fueron corregidos y una mala asignacion de gastos de promocion por
un error de captura en el Ultimo afio. El resultado de estos errores impacto las ventas y
por consecuencia a las utilidades. La falta de crecimiento en las utilidades con respecto
a afos anteriores ha provocado que el precio de nuestra accion haya bajado a pesar de
gue mantiene una buena calificacion (BB).

Recuperar el valor de la accién y llevarla al mayor valor en la industria debera ser

el enfoque prioritario para el resto de la competencia.
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11.4 Balanced Scorecard 2019
La siguiente tabla muestra la progresion de los principales indicadores en nuestro

Balanced Scorecard.

2016 2017 2018 2019
2 4
% 11%

Financieros
Capitalizacion de Mercado
Retorno sobre ventas
Procesos Internos

Margen de contribucion >36% 29% 37% 40%
Utilizacion de las Fabricas 150% - 180% 133% 159% 150% 147%

Costo de Inventarios vs ventas 0% 1% 4%

Customer Buying Criteria

5.0/5.0 ) 5 )
Awareness & Accesibility 7.0/10.0 . . 4.6 52 R
Aprendizaje y Crecimiento

Productividad por empleado >105% 100% 101% 106% 110% 115%

Balance Scorecard

Fig 187. Balanced Scorecard 2019

En general seguimos con una buena progresion en cuanto a los indicadores
principales pero el problema con la inversiobn en promocion y las consecuentes bajas
ventas generd un gran impacto en la capitalizacion de mercado ya que nuestra accion

se ha caido en los ultimo tres afios debido a que las utilidades no han crecido.
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12 Analisis de la industria en 2020

12.1Estrategias generales por competidor 2020

El reporte del afio 2020 confirma en lo general que las estrategias de las compaiiias en
la industria se mantienen, aunque muestra algunos ajustes que se presentan a
continuacion.

Andrews se mantiene con la estrategia de lider de costos sin oferta en High
end. Sigue siendo una de las empresas con la mas alta capacidad de produccion pero
ya no es la mayor. Sus margenes han mejorado muy rapidamente y en este afio ya son
los mejores de la industria. Sus ventas totales son las segundas mas altas basado en
un crecimiento de mas del 25% en Low end. Sus voliumenes en todos los otros

segmentos cayeron o se mantuvieron iguales.

@Trad OTrad+ @LE+ @LE ©Perf @Size + @Size
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Fig 188. Estrategia de producto ANDREWS 2020

Baldwin mantiene también su estrategia de diferenciacién con enfoque en el

afio de producto Low end-Traditional-High end. Tiene mucha mas capacidad de
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produccion que la que necesita y esto es su principal debilidad debido a la estrategia
elegida. Invirti6 mas en el segmento Traditional de lo que pronosticamos sin embargo
no tuvo crecimiento. No invirti6 en el segmento Low end y mantuvo el mismo volumen
del afio anterior. En el segmento de High end posiciond sus dos productos en el mismo

lugar y crecié un 19% sus ventas en unidades.
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Fig 189. Estrategia de producto BALDWIN 2020

Chester sigue, igual que Andrews, una estrategia de lider en costos pero
incluyendo todos los productos. Chester tiene las mayores ventas y se mantiene a la
cabeza de la competencia con especial fortaleza en el segmento Traditional. Tienen la
mayor participacion de mercado aunque también margenes bajos y baja
automatizacion lo que su utilidad neta se mantiene por debajo del 4%. En los dos afios
anteriores crecio en los segmentos de alta tecnologia debido a los errores de ejecucion
de Digby pero este afio no tuvieron crecimiento. Chester salié del segmento Low end
desde hace dos afos pero debido a su situacion de flujo de efectivo podria introducir un

producto en este segmento en el siguiente afo.
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Fig 190. Estrategia de producto CHESTER 2020

Digby tiene una estrategia de diferenciacion en el segmento de alta tecnologia.
Dos errores han retrasado el efecto de esta estrategia: 1) El error de posicionamiento
de Dot2 en el segmento de Performance y 2) El error de no etiquetar la inversion en
promocion para los nuevos productos que provocéd un nivel de reconocimiento en el
mercado muy bajo. El objetivo fundamental es tener los mejores productos de alta
tecnologia con precios altos en comparaciéon de la competencia y mantener una
participacion secundaria en los mercados Low end y Traditional y reducir el riesgo
general de esta estrategia. Digby busca tener dos productos en cada segmento de alta
tecnologia. Sin embargo el segundo producto en Performance falld6 en su
posicionamiento original y esta saliendo del mercado. Los margenes de contribucion
son de mas competitivos incluso en comparacion con empresas enfocadas en
segmentos de alto volumen. La inversion en desarrollo de producto y mercadotecnia

como porcentaje de las ventas es la mas alta de la industria.
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Fig 191. Estrategia de producto DIGBY 2020

Erie continua con su estrategia de lider de costo en los segmentos de alto
volumen. Contintia con dos productos en el segmento Traditional y dos en Low end. Su
inversion en desarrollo de producto sigue siendo muy baja y esto es consistente con su
estrategia. Sus margenes de contribucion son los mejores en el mercado y la
combinacioén de estos dos factores han permitido que aunque tuvo una caida del 7% en
el sector Low end el crecimiento de casi 15% en Traditional le ayud6 a mantener un
crecimiento en utilidades netas. Erie es lider en utilidades netas acumuladas, tiene el
valor mas alto de la accion y el mejor retorno en ventas y activos. Quiza la principal
debilidad hacia el final de la competencia sea la baja inversion en desarrollo de
producto que podria tener un impacto en sus ventas. Digby tiene poca competencia con
Erie y lo hemos considerado como segunda prioridad en este analisis. Sin embargo
nuestra nueva estrategia de conservar el segmento Traditional nos obliga a seguir mas

de cerca sus decisiones.
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Fig 192. Estrategia de producto ERIE 2020

Ferris, al igual que Digby mantiene una estrategia de diferenciacion en
segmentos de alta tecnologia exclusivamente. Ferris es nuestro principal competidor ya
gue tiene la misma estrategia de product enfocada en los productos de alta tecnologia.
El posicionamiento de nuestros productos de alta tecnologia y la entrada de Chester en
estos segmentos provocaron que se cayeran considerablemente sus ventas y en
general su posicion competitiva se ha visto fuertemente impactada. En este afio tuvo ya
fuertes pérdidas y le sera dificil recuperar el liderazgo en posicionamiento que es
fundamental para su estrategia. Su estrategia de producto sige siendo perfectamente
estable y esto nos permite anticipar sus movimientos con mucha facilidad.

Esta situacion presenta una gran oportunidad para Digby en los ultimos dos
afios ya que nuestros productos finalmente tendran el mejor posicionamiento, un
correcto nivel de reconocimiento de mercado y precio competitivo desde el inicio del

ano.
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Fig 193. Estrategia de producto FERRIS 2020

12.2 Analisis comparativo de productos 2020

En esta seccion se presentan los comparativos de especificaciones, precio, ventas y
niveles de reconocimiento del mercado y accesibilidad en cada uno de los segmentos
para el afio 2020. El objetivo de este analisis es identificar los movimientos de cada
empresa para el afio siguiente y poder definir las especificaciones de nuestros

productos en el siguiente afio.

12.2.1 Segmento Traditional 2020
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

Traditional mostrando su evolucién desde el primer afio. Los numeros en azul de la
ultima fila representan nuestro pronéstico de acuerdo al comportamiento que hemos
observado y las condiciones de competencia.

Este segmento no tuvo crecimiento con relacion al afio anterior en términos de
unidades vendidas y tuvo una caida en relacién a ingresos ya que los precios de los

productos se redujeron.
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CID CAKE ADEL

perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 8.0] 12.0] $38.00 366 2014 5.5| 14.5] $28.00 999 55% | 54% | 2014
2015 9.0] 11.0] $38.00 496 2015 5.7| 14.3] $24.50 | 1608 52% | 55% | 2015
2016] 9.0] 11.0f $38.00 [ 575 2016| 6.4| 13.6[ $24.50 [ 1531 63%| 59% | 2016| 7.1| 12.9( $28.00 [ 304| 51%| 67%
2017] 10.5] 9.5] $38.50 [ 566 2017| 7.1| 12.9[ $25.75 [ 1535 73%| 69% | 2017| 7.1| 12.9| $26.50 [ 1073| 61% | 82%

2018] 10.5| 9.5/ $38.50 201| 72% | 90% | 2018 7.8| 12.2] $25.75 | 1819| 81% | 78% | 2018 7.1| 12.9| $25.50 983 67% | 92%
2019] 10.5| 9.5[ $26.00 [ 223| 54% | 89% [ 2019| 7.8| 12.2] $25.50 | 1917| 87% | 89% | 2019| 8.5| 12.5[ $25.50 | 1576| 71%| 99%
2020| 8.6] 11.1| $24.50 [ 1628| 69% | 99% [ 2020| 7.8| 12.2]| $24.50 | 871] 91% | 99% | 2020| 8.5| 12.5[ $25.00 [ 844| 75% | 99%
2021] 9.5] 10.2| $24.00 10 2021] 8.6] 11.2| $24.00 10 2021] 9.8] 10.6| $25.00 10

ECHO EGG

perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 8.0] 12.0] $38.00 366| 49% [ 48% | 2014 4 11 $33.00 314 46% | 42%
2015| 7.0] 12.9] $39.50 303| 33% | 32% | 2015] 4.0 11.0| $34.50 334 52% | 42%
2016 6.4] 13.6] $27.00 [ 1221| 54% | 85% [ 2016] 6.9] 13.4| $34.00 82| 20% | 19%
2017| 7.1] 12.9| $26.50 | 1210 57% | 92% | 2017| 7.1| 12.9]| $26.50 | 1281 48% | 92%
2018| 7.8| 12.2| $26.00 | 1663| 60% | 97% | 2018 7.8| 12.2]| $26.00 [ 1188 53% | 97%
2019 8.5| 11.5]| $25.50 [ 1409| 62%] 100%| 2019| 8.7] 11.3| $25.50 | 1457| 58%| 100%
2020( 8.5| 11.5]| $25.00 [ 1284| 65%]| 100%| 2020| 8.7] 11.3]| $25.00 | 1388 63%| 100%
2021] 9.4] 10.9] $25.00 10 2021] 9.6| 10.8] $24.50 10

Fig 194. Comparacion productos segmento Traditional 2020

Chester y Erie mantienen dos productos en el segmento Traditional y todos
estos productos tienen especificaciones menores a las ideales y una edad superior a
tres afios. Sin embargo mantienen sus precios, especialmente en el caso de Chester.
Cid fue reposicionado desde el segmento de High end y en este afio redujeron sus
especificaciones y el precio para incrementar el atractivo hacia el mercado. Esta
estrategia tuvo mucho éxito y fue la principal razén de sus buenos resultados en el afio
2020. El éxito de esta estrategia en Chester y Erie nos permite pronosticar que
mejoraran ligeramente los productos para el siguiente afio sin llegar al punto ideal.
Adicionalmente esperamos que reduzcan los precios en 50 centavos para mantener su
liderazgo.

Como en Digby tenemos solamente un producto en este segmento
mantendremos la estrategia de posicionar el producto en el sitio ideal y asegurar uno

de los mejores precios colocando nuestro producto en $24.50.
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ADAM
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014| 5.5| 14.5[ $28.00 [ 999| 55% | 54% | 2014| 8.0| 12.0| $38.00 | 366] 49% | 48% | 2014| 5.5| 14.5]| $28.00 [ 999| 55% | 54%
2015| 5.6| 14.5[ $29.50 [ 1363| 58% | 58% | 2015| 8.0| 12.0| $36.00 | 473] 52% | 52% | 2015| 5.7| 14.0] $27.50 | 1238] 56% | 59%
2016 6.4| 13.8] $27.00 | 1400 66% | 66% | 2016] 8.0[ 12.0| $31.00 142| 27% | 67% | 2016 6.4] 13.4] $26.50 | 1333| 57% | 63%
2017| 7.0] 13.0f $28.00 [ 1275 69% | 72%| 2017| 8.1| 12.0| $28.00 | 496] 28% | 82% | 2017| 6.4| 13.4] $26.50 | 1098| 58% | 65%
2018| 7.8| 12.2[ $28.00 [ 1349 71%| 75%| 2018| 8.1] 11.9| $25.50 | 1460| 29% | 92% | 2018| 6.4| 13.4]| $25.50 [ 1003 53% [ 62%
2019 8.5| 11.5] $27.50 | 1348[ 75% | 79% | 2019] 8.1| 11.9| $25.50 | 1091]| 46% | 99% [ 2019| 8.1] 11.8| $25.50 794| 53% | 62%
2020| 9.2| 10.8f $24.90 [ 1581 78% | 83% | 2020| 9.2| 10.8[ $25.00 [ 1434 59% | 99% | 2020| 9.2| 10.8| $25.00 [ 783 62% | 69%
2021] 9.9| 10.2] $24.50 10 2021] 9.2] 10.8] $25.00 10 2021] 9.9| 10.2] $25.00 10
Fig 195. Comparacién productos segmento Traditional + 2020

Digby, Andrews y Baldwin mantienen un solo producto en el segmento

Traditional con una estrategia muy similar que busca el punto ideal del posicionamiento

y un precio mayor. Estos tres productos crean un segundo bloque de productos en el

segmento al que llamamos Traditional +. Baker ha mantenido una baja inversién en su

presupuesto de promocion y ventas y aunque tiene un nivel de reconocimiento de

mercado adecuado el nivel de accesibilidad es el mas bajo del segmento y esto redujo

su potencial de ventas considerablemente. Como se mencion6 en la seccion anterior

este analisis confirma que la estrategia para Daze debe continuar como se plante6

desde el afio anterior manteniendo el producto con el posicionamiento ideal y con el

mejor precio para competir con empresas que tienen dos productos en el segmento.
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El nivel de reconocimiento de mercado de nuestro producto Daze se mantiene
como uno de los mejores y es superado solamente por Cake. Estos dos productos
tienen niveles en el rango de 80%-90% Yy los demas estan por debajo de 70% lo que
nos permite estimar que para el siguiente afilo se mantendra esta ventaja contra el
segundo bloque de productos y serd muy cercana a 100% junto con Cake por lo que el
mejor posicionamiento de nuestro producto Daze provocara las mejores ventas del

segmento.
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Fig 197. Nivel de Accesibilidad en Taditional 2020
Aunque el nivel de reconocimiento de mercado de nuestro producto Daze es
muy competitivo, el nivel de accesibilidad es uno de los peores en el segmento. Sin
embargo el nivel actual es de 83% Yy esto nos permite lograr un nivel muy cercano a
100% en el préximo afio si hacemos una inversion mayor a 2.5 millones. Esta inversion
y el consecuente nivel de accesibilidad nos permitird estar en igualdad de
circunstancias con nuestros principales competidores. Baker seguira teniendo una

desventaja en este renglén.
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CID DLVA= CAKE ADAM ADEL BAKER |=(€]€] ECHO
2014 29% 29% 33% 29% 30% 33%
2015 28% 22% 32% 28% 35% 37%
2016 28% 24% 23% 21% 32% 28% 23%
2017 32% 38% 16% 27% 32% 15% 30%
2018 41% 47% 27% 34% 36% 21% 35%
2019 -7% 46% 52% 34% 38% 38% 29% 36%
2020 25% 42% 53% 37% 40% 41% 34% 41%

Fig 198. Margen de Contribucion segmento Traditional 2020

En el 2019 tomamos la decision de aprovechar el alto margen de contribucion que
manteniamos para bajar el precio considerablemente y llevar a Daze a una mejor
posiciobn competitiva. Esto tuvo un impacto en la reduccion del margen que bajé del
46% al 42%. Sin embargo este margen sigue siendo uno de los mejores en el
segmento y es solamente superado por Cake que mejor6 ligeramente su margen. Este
producto es la principal amenaza competitiva para Daze ya que podran bajar el precio
mas agresivamente que nosotros. Sin embargo tendrian que hacer una fuerte inversién
en posicionamiento ya que es uno de los productos con las peores especificaciones. Su
producto Cid que tuvo las mejores ventas tiene un margen de contribucion muy bajo
por lo que tampoco podran mejorar mucho su posicionamiento sin arriesgar la
rentabilidad del producto.
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Una de las claves para competir en este segmento que habiamos dejado como
secundario hasta este momento es mantener el precio al rango de los $24 — 25% y esto

es posible debido a nuestros buenos méargenes de contribucion.

12.2.2 Segmento Low end 2020
En el segmento Low end se han creado dos bloques de productos claramente

diferenciados. El primero mantiene especificaciones muy cercanas a las que tenian en
el 2014. El segundo esta conformado por productos que fueron reposicionados desde
otro segmento y que por lo tanto tienen mejor posicionamiento. Este segundo bloque es
nombrado Low end+ en este analisis.

Este segmento no tuvo crecimiento con relacion al afio anterior en términos de

unidades vendidas y tuvo una caida en ingresos totales.

DELL ABLE BEAD
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc

2014 3.0] 17.0] $21.00 | 1493| 52% | 40% | 2014] 5.5| 14.5 $28.00 961| 55% | 54% | 2014 3 17] $21.00 | 1493| 52% | 40%
2015 3.0] 17.0| $17.00 | 1192 49% | 41% | 2015] 5.5| 14.5| $27.50 641 61% | 56% | 2015 3 17] $20.50 | 1734| 51%| 51%
2016| 3.0 17.0] $18.00 [ 1369 60% | 57% | 2016] 3.7[ 16.3| $27.00 87| 34%| 72% [ 2016] 3.5| 16.5| $19.50 | 1708| 50% | 61%
2017| 3.0 17.0] $19.00 [ 1477 65% | 67%| 2017| 3.7 16.3| $20.00 [ 785| 36% | 85%| 2017 3.5[ 16.5| $19.00 | 1277| 50% | 67%
2018| 3.0] 17.0] $20.00 [ 1493 69% | 74% [ 2018 3.7 16.3[ $18.50 | 1058| 36% | 94% | 2018| 3.5| 16.5| $19.00 | 2070| 56% | 73%
2019] 3.0] 17.0| $21.00 | 1485 71%| 79% [ 2019 3.7[ 16.3| $18.00 | 1683| 50%| 100%| 2019| 3.5| 16.5] $18.50 | 2241| 60%| 77%
2020] 3.9] 16.0| $18.50 | 1381 73% | 82% [ 2020 3.7[ 16.5[ $17.50 | 2368| 62%| 100%| 2020| 3.5| 16.5]| $18.00 | 2125| 67%| 80%

Fig 199. Comparacion de productos Low end 2020
En el grupo de productos Low end donde estd posicionado nuestro producto
tenemos a los dos productos con mas ventas del segmento. Hicimos una importante
reduccion de nuestro precio en el 2020 que nos permitié vender practicamente toda la
produccion. Para el 2021 tenemos una mayor capacidad de produccién y por lo tanto
tendremos que bajar el precio por lo menos a $17.50. La edad de nuestro producto Dell
empezara en 5.5 y terminara en 6.5 afios por lo que estara muy cerca de la edad ideal

este afio y en el lugar ideal el préximo.
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FAST

perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014 5.5] 14.5| $28.00 999| 55% | 54% | 2014 3 17( $21.00 | 1493| 52% | 40%
2015| 5.6| 14.5| $29.50 | 1378| 57% | 60% | 2015 3 17( $21.00 | 1782| 59% | 57%
2016| 5.5| 14.5| $29.00 | 1086| 56% | 65% | 2016 3 17( $20.00 | 2270| 66% | 72%
2017 5.5 14.5| $21.50 941| 38% | 44% | 2017 3 17| $19.00 | 2501| 70% | 85%
2018 5.5 14.5] $21.00 159| 25% | 29% | 2018 3 17| $18.50 | 2757| 73% | 94%
2019 5.5] 14.5( $20.50 10| 23%| 20%| 2019 4.5| 15.5[ $18.00 | 2409| 76%]| 100%
2020| 5.5| 14.5| $20.50 792 37%| 61%| 2020| 4.5 15.5] $17.50 | 2871 79%]| 100%
2021 5.5| 14.5| $20.00 10 2021 4.5| 15.5] $17.00 10

EBB EAT

perf size price units awe acc pe e price awe @
2014 3 17| $21.00 | 1493| 52% | 40% | 2014 5.5| 14.5( $28.00 999 55% | 54%
2015 3 17| $20.00 | 2014| 54% | 47% | 2015 5.6| 14.5| $27.50 | 1537| 56% | 68%
2016 3 17| $19.50 | 2026| 56% | 54% | 2016 5.5 14.5| $27.00 | 1467| 57% | 85%
2017 3 17| $19.00 | 2120| 58% | 72% | 2017 5.5| 14.5[ $21.00 | 1300| 40% | 72%
2018 3 17] $18.50 | 2305| 61% | 83% | 2018 5.5 14.5| $20.50 575| 48% | 83%
2019 3 17| $18.00 | 2475| 62%| 91%]| 2019 5.5 14.5| $20.00 | 1366| 54%| 91%
2020 5.3] 13.7| $18.00 | 1557| 66%| 97%| 2020 5.5 14.5| $19.50 | 1762| 60%| 97%
2021 5.3] 13.7| $17.50 10 2021 5.5] 14.5[ $19.00 10

Fig 200. Comparacion de productos Low end + 2020

El segundo bloque en el segmento Low end esta conformado por cuatro
productos que fueron reposicionados desde otro segmento y por lo tanto tienen
mejores especificaciones. Sin embargo el nivel de precio de estos productos ha
limitado sus ventas con la excepcidén de Acre que llegé ya al precio del primer bloque.
Este es sin duda el producto a vencer ya que tiene el precio mas bajo, una edad de 6 al
inicio del 2020 y un posicionamiento aceptable. No tenemos un producto que compita
con este blogue y por lo tanto nuestra estrategia es asegurar la venta de toda la
produccién posible de esta fabrica. Incrementamos la capacidad de produccién en el

afo anterior y lo volveremos a hacer para el préximo con el objetivo de crecer entre 200

mil y 400 mil unidades.
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Fig 201. Nivel de Reconocimiento del mercado Low end 2020

La fuerte inversion en promocién que hemos hecho en Dell en los ultimos dos
afios nos ha permitido llevar el nivel de reconocimiento de mercado al 73%. Este nivel
es solamente superado por Acre que es el producto lider en el segmento. Debido a que
tenemos una limitaciébn en nuestra capacidad de produccion para este producto no es
necesario mejorar mucho mas este nivel. Con una inversion cercana a los dos millones
podrémos elevar el nivel de reconocimiento sobre el 80% lo que hara nuestro producto
mas atractivo que la mayoria de los competidores.
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Fig 202. Nivel de accesibilidad de Low end 2020
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El nivel de accesibilidad de Dell sigue siendo uno de los mas bajos en el
segmetno. Sin embargo ya esta sobre el 80% y en el siguiente afio podra crecer al 90%
si hacemos una inversion superior a los dos millones. Esto representa un ajuste
estratégico con relacion a los objetivos originales ya que este segmento era secundario
y el plan era salir de este mercado para incrementar el nUmero de productos de alta
tecnologia. Sin embargo los problemas que derivaron en muy bajas ventas en los tres
afios anteriores nos obligan a maximizar las ventas de este segmento en el que

tenemos un buen margen de contribucién y una buena posicion competitiva.
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FAST DELL ACRE ABLE BEAD EAT
2014 27% 27% 27% 29% 27% 29% 27%
2015 32% 32% 30% 20% 28% 30% 25%
2016 31% 30% 38% 19% 28% 35% 33%
2017 38% 41% 39% 20% 33% 33% 33%
2018 41% 45% 42% 32% 41% 40% 45%
2019 23% 54% A7% 44% 45% 50% 51%
2020 16% 49% 45% 48% 50% 51% 49%

Fig 203. Margenes de contribucién Low end 2020

De manera similar a lo que hicimos en el segmento Traditional aprovechamos el
margen de contribucién alto de Dell para reducir muy agresivamente el precio y poder

incrementar las ventas en este afio y los siguientes. Esto provoco la disminucion del
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margen de 54% al 49%. Este margen se mantiene competitivo por lo que nos permitira
bajar nuevamente el precio a $17.50 y mantener una muy buena rentabilidad.
Adicionalmente invertiremos en programas de mejora del costo de materiales y mano
de obra para lograr el objetivo de incrementar no solamente las ventas sino la utilidad

neta acumulada.

12.2.3 Segmento High end 2020
El segmento de High end hemos visto a cuatro empresas competidoras y cada una de

ellas con dos productos. En este afio identificamos que hay dos estrategias que nos
obligan a ajustar la nuestra.

Ferris y Baldwin han posicionado sus dos productos con las mismas
especificaciones técnicas y precio. Chester y Digby mantienen un producto con mejor
posicionamiento que el otro. Por lo que si mantenemos la homenclatura de los afios
anteriores habria dos productos en el segmento High end + y seis en el segmento High
end. Sin embargo las especificaciones de Chester son las mas bajas del segmento e
incluso su producto lider esta en la categoria High end. Debido a esto integramos en un

solo bloque todos los productos de este segmento para el andlisis de este afio.

perf size

perf size price units awe acc

perf size price units awe acc

price units awe acc perf size price units awe acc

2014 2014 2014 2014
2015 2015 2015 2015
2016[ 11.0] 9.0| $39.00 0 2016 2016 2016
2017| 12.0] 8.0| $38.50 990| 37%| 80%| 2017( 11.1| 8.9| $42.00 328| 37%| 78% | 2017 2017| 11.8| 8.0| $39.00 693| 38% | 65%

2018| 13.0[ 7.0 $38.00 956| 47%| 92%| 2018[ 13.2 7.7| $40.00 389| 28% | 84% | 2018| 12.5| 7.5] $38.50 954| 54% | 90% | 2018| 12.5[ 7.5] $39.50 623| 47% | 67%
2019| 13.9] 6.1 $37.50 680 55%| 100%| 2019( 14.1 5.8| $39.00 367| 31%| 88%| 2019| 14.2| 5.8 $37.00 679] 66% [100% | 2019| 13.4| 6.6] $38.00 513| 55% | 69%
2020| 14.7| 5.3| $37.00 585| 61%]| 100%| 2020( 16.1| 4.9| $36.90 557| 54% | 99% | 2020| 14.3| 5.7| $37.00 733| 75%)100% | 2020| 14.3| 5.7 $37.50 499| 60% | 71%
2020] 15.4] 4.6] $36.50 10 2021] 16.6] 4.7| $36.50 10 2021] 16.4] 4.8 $36.50 10 2020] 15.7] 5.1] $37.00 10

[_BD ]

perf size price units awe acc
2014 8.0] 12.0| $38.00 366] 49%| 48%| 2014 8.0] 12.0| $38.00 366| 49% | 48% | 2014 2014| 8.0| 12.0| $38.00 366| 49% | 48%
2015] 9.1] 10.9]$39.50 [ 484 52%| 56%[ 2015 9.1[ 10.9] $39.50 [ 470[ 53% [ 51% | 2015 2015/ 9.1| 10.9/$39.00 | 532| 53%| 54%
2016] 10.2| 9.8 $39.00 | 776 55%| 62%| 2016 9.6 10.5[ $39.00 | 857 63% | 68% | 2016 2016 9.3| 10.6/$39.00 | 680| 57% | 60%
2017] 11.3| 8.6] $38.50 748 56%| 80%| 2017| 9.6 10.5| $39.00 349| 71% | 78% | 2017 2017] 9.3| 10.6[ $39.00 223| 46% | 65%
2018| 12.5| 7.5| $38.00 | 1004| 60%| 92%| 2018 9.6| 10.5| $38.50 148| 77% | 84% | 2018 2018| 11.1| 8.8] $39.00 241 39% | 67%

2019| 13.7 6.4 $37.50 757| 64%| 100%|[ 2019[ 12.5[ 7.0 $38.00 390| 81% | 88% | 2019| 13.4| 6.6] $37.50 719| 56% [100% | 2019( 11.1 8.8 $38.00 117] 34%| 69%
2020{ 14.7| 5.4 $37.00 649| 67%| 100%| 2020( 14.7[ 6.6 $37.00 362| 84%| 99% | 2020| 13.4| 6.6] $37.00 700| 68% |100% | 2020| 14.3| 5.7] $37.50 249| 47% | 71%
2020] 15.1] 5.8] $37.00 10 2021] 15.2f 5.6] $36.90 10 2021 15.4] 5.6] $36.50 10 2020] 15.7] 5.1 $37.00 10

Fig 204. Comparacion de productos High end 2020
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El mejor producto en este segmento es Dude después de la fuerte inversion que
hemos hecho en el desde el 2015. Sin embargo en el analisis de este afio descubrimos
un problema que no anticipamos. Las especificaciones técnicas de Dude fueron
mejoradas mucho mas de lo que el mercado puede identificar como necesario y la
calificacion del cliente para este producto cayo casi a cero por lo que las ventas de
nuestro principal producto cayeron muy por debajo de lo planeado. Esta situacion, sin
embargo, nos presenta una buena oportunidad para los ultimos dos afios de esta
simulacion ya que la inversién en Investigacion y desarrollo necesaria para mantener
este producto en una posicion de liderazgo es cero para el siguiente afio y muy
pequefia para el tltimo.

Dixie, nuestro segundo producto en este segmento, vive una situacion diferente.
Su nivel de desempefio es competitivo pero su tamafio no lo es. Asi que mejoraremos
el tamafio del producto lo méas posible pero asegurando una fecha de introduccién en el
segundo semestre del afio.

Los productos de Chester que han tenido el mejor desempefio en los ultimos dos
afios tuvieron una muy baja inversion en desarrollo de producto y pronosticamos
menores ventas para el siguiente afio. La combinacién de la mejora de nuestros
productos y este retraso en los productos de Chester deberian de incrementar
fuertemente nuestras ventas.

Finalmente la estrategia de Ferris y Baldwin de posicionar sus productos en el

mismo sitio pero por detras de Dune nos ayudara a mantener el liderazgo.
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Fig 205. Niveles de reconocimiento de High end 2020

Dixie mantiene el mejor nivel de reconocimiento del mercado en este segmento
y la muy fuerte inversién en Dude nos ayud6 a mejorar considerablemente este nivel
aunque se mantiene como uno de los menores. Necesitamos una pequefia inversion en
Dixie para llevar el nivel de reconocimiento cerca del 100% y una inversion de 2.9
millones en Dude para lograr un incremento que lo lleve al 80%. Esta es la maxima
inversion posible para un producto y por lo tanto el mejor nivel que es factible alcanzar.
Esperamos que la combinacién de un nivel de reconocimiento superior al 80% y las
mejores especificaciones técnicas nos permitan tomar la posicion de liderazgo que
dejamos escapar con el error cometido hace dos afos en el etiquetado de los gastos

de promocion.
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Fig 206. Nivel de accesibilidad High end 2020

Nuestros productos han alcanzado ya un 99% de accesibilidad y haremos la
inversion necesaria para mantener este mismo nivel. Estimamos esta inversion en el
orden de 1.4 millones. Con excepcion de Baldwin todos los productos en este
segmento han alcanzado ya el maximo nivel de accesibilidad por lo que consideramos
gue este factor ya no es relevante en la competencia mientras mantengamos la
inversion minima.
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FIST FOX DIXIE DUDE CRONOS CHETO BID BEST

2014 33% 33% 33%
2015 36% 36% 37%
2016 32% 33% 39%
2017 25% 35% 38% 36% 39% 28%
2018 28% 34% 27% 33% 35% 33% 25%
2019 26% 35% 43% 28% 32% 39% 23% 27%
2020 28% 35% 38% 35% 38% 39% 32% 33%

Fig 207. Margenes de contribucién High end 2020
De acuerdo a la estrategia que se definié en el 2019 para incrementar las ventas

y recuperarnos de los errores de aplicacion del presupuesto de promocién, bajamos el
precio de Dixie y mejoramos su posicionamiento fuertemente. El impacto de estas dos
acciones fue una reduccién del margen de contribucion. Pero esta reduccion resulto la
correcta ya que se mantuvo sobre el 36% que ha sido nuestra meta desde el inicio de
la competencia. Adicionalmente confrirmamos que los incrementos en el margen de
contribucion de nuestros competidores llegaron al mismo nivel de Dixie.

Con Dude seguimos una estrategia diferente ya que el objetivo era incrementar
el margen de contribucién y ya contabamos un un producto que tenia muy buen
posicionamiento. No se consiguid el objetivo de llevar el margen sobre 36% pero
logramos el 35% Yy en los siguientes afios lo podremos llevar muy por encima de la
meta. El margen de contribucibn de estos productos es fundamental en nuestra

estrategia general y seguimos manteniendo un muy buen control de esta variable.

12.2.4 Segmento Performance 2020
El segmento Performance mantiene a cuatro empresas compitiendo: Ferris, Chester,

Andrews y Digby. Las primeras dos empresas tienen dos productos cada una en este
segmento y aunque todavia mantenemos vivo a Dot2 este producto ya no tiene
capacidad de produccion y lo hemos mantenido para vender el inventario restante.

Hemos analizado varias alternativas para convertir Dot2 en un producto para otro
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segmento o llevarlo a un posicionamiento competitivo dentro de este mismo segmento
pero el costo de hacerlo es muy alto en comparacion con la utilidad que nos podria
generar en los dos afios que restan de la competencia por lo que estamos elimindndolo
definitivamente en este afo. Igual que los segmentos anteriores no hubo crecimiento

con respecto al afio anterior.

Perf[ FEAT DOT2
perf size price units awe acc perf size price units awe acc

2014| 3.00({17.00| $21.00 | 1493| 52% | 40% | 2014
2015| 3.00({17.00| $20.00 | 1412| 55% | 50% | 2015
2016( 3.00|17.00| $22.00 | 1456| 57% | 59% | 2016
2017| 3.00{17.00| $21.50 | 1416| 58% | 74% | 2017 12 12| $40.00 50 29% | 78%
2018| 3.00]|17.00| $21.00 | 1634| 59% | 84% | 2018 12 12| $40.00 38| 19% | 84%
2019|13.80(12.90| $22.50 | 371| 47%| 84%| 2019 12 12| $33.00 20| 13%| 86%

2020(15.00]12.30] $32.00 493 60%| 92%| 2020 12 12| $33.00 6] 9% | 82%
2021) 15.6] 11.6{ $22.50 10 2021) 12.0f 12.0] $33.00

CHIDO AFT
2014 2014] 9.4] 15.5] $33.00 317] 46% | 37%
2015 2015] 10.6[ 14.8| $34.50 31| 30% | 52%
2016 2016] 11.1| 14.8] $34.00 632] 63% | 49%
2017 2017| 11.1] 14.8] $33.50 718| 69% | 55%

2018| 13.4] 13.2| $33.50 556| 55% | 85% | 2018[ 12.9{ 13.5] $33.00 738 73% | 58%
2019| 15.0| 11.5| $32.00 | 709| 67%| 98% | 2019| 12.9| 13.5| $33.00 | 403| 75% | 61%
2020| 15.4| 11.8[ $32.00 [ 787| 77% |100% | 2020| 14.9| 12.1] $32.50 | 405 78% | 74%
2021| 16.9f 10.6] $31.00 10 2020] 16.4| 10.9| $32.00 10

Fig 208. Comparacion de productos Performance 2020

En este primer bloque de productos Digby no tiene participacion. Aparece Dot2
todavia en esta tabla ya que hemos intentado deshacernos de el inventario que quedo
de este producto. Esto no ha sido posible ya que las especificaciones de este producto
lo haces invisible para los clientes. En este afio estamos cerrando la fabrica y

eliminando el producto
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Perf DOT

perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc
2014| 9.4] 15.5| $33.00 [ 358| 46%| 37%| 2014 9.4| 15.5[ $33.00 | 358| 46% | 37% | 2014| 9.4 15.5| $33.00 | 358| 46% | 37%
2015| 10.6| 14.8| $34.50 523| 52%| 49%| 2015 10.6| 14.8| $35.00 434| 48% | 37% | 2015| 10.6| 14.8| $34.00 518| 53% | 45%
2016| 11.8| 14.2| $34.00 | 743| 57%| 57%| 2016| 11.6| 14.8| $34.50 | 584| 61% | 58% | 2016| 11.4| 14.6| $34.00 | 709| 62% | 58%
2017| 12.8| 13.5| $33.40 | 1014| 60%| 64%| 2017| 12.7| 14.8| $34.50 | 594| 69% | 71% | 2017| 12.4| 13.9| $34.00 | 966| 71% | 71%
2018| 13.8| 12.8]| $33.00 [ 1047| 67%| 69%| 2018| 14.3| 13.3| $34.00 | 744| 75% | 80% | 2018| 14.4| 12.5| $33.40 | 860| 77% | 85%
2019| 14.8] 12.1] $32.50 723 72%| 84%| 2019| 15.3| 12.0| $33.50 572| 79% | 86% | 2019| 14.4| 12.5| $32.50 890| 83% | 98%
2020| 15.8] 11.1] $32.00 639 76%| 92%| 2020| 17.0| 10.8| $32.00 649| 83% | 82% | 2020| 16.1] 11.0| $32.00 705| 87% | 100%

Fig 209. Comparacion de productos Performance + 2020

Este segundo bloque tiene a los tres productos con mejores especificaciones y las

mayores ventas. Dot tiene las mejores especificaciones, reconocimiento de mercado, y

precio. Sin embargo tuvimos el mismo problema que Dude en el segmento de High
end. Las especificaciones técnicas son demasiado altas y por lo tanto provocan una
baja calificacion de parte de los clientes ya que su posicionamiento esta ligeramente
fuera del circulo que define el segmento. Esta situacién es menos grave que con Dude
pero también tuvo un impacto. La oportunidad para el siguiente afio se presenta
también en que no necesitamos invertir en desarrollo de producto para mantener el
mejor producto en el segmento asi que desde el primer dia del afio vendera con las
mejores especificaciones. Adicionalmente la inversion para el afio siguiente sera

también relativamente pequefia por lo que nos permitird incrementar no solamente el

margen de contribucion sino la utilidad neta.
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Fig 210. Nivel de Reconocimiento de Performance 2020
El nivel de reconocimiento del mercado de Dot es superado solamente por Coat
y en el siguiente afio ambos productos podrian alcanzar un nivel superior a 95% por lo
gue este factor dejara de ser un diferenciador entre los productos lideres. Debido a que

estamos eliminando a Dot2 el nivel de reconocimiento de este producto es irrelevante.
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Fig 211. Nivel de Accesibilidad Performance 2020
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En las decisiones del afio anterior cometimos un error en la aplicacion del
presupuesto de ventas que provocO que la inversion se aplicara tanto a Dot como a
Dot2 que no lo necesitaba ya que en este afio planeamos eliminarlo.
Desafortunadamente el nivel de accesibilidad no solo no crecié sino que sufrid un
pequefio retroceso. El nivel no es malo ya que esta sobre el 80% pero en el afio
siguiente haremos una muy alta inversion en este segmento y eliminaremos Dot2 para
que la inversidn no tenga otro destino. Esta inversién nos permitira llegar al rango de

90% - 100% y poder competir con el resto de los productos.
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Fig 212. Margenes de contribucién Performance 2020

El margen de contribucion de Dot se mantiene como uno de los més altos del
mercado sin embargo Feat, que fue reposicionado desde el segmento de Low end a
este segmento tiene un altisimo margen con el que no podremos competir. Sin
embargo sus especificaciones técnicas estdn todavia por detrds de los demas
productos. El precio no juega un papel muy relevante en la eleccion de los clientes para
este segmento y por lo tanto no preveemos que bajen agresivamente el precio.
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12.2.5 Segmento Size 2020
El segmento Size tampoco crecié en comparacion al afio siguiente. Cure hizo una

inversibn menor a la que esperdbamos y se posiciond en el grupo con peores
caracteristicas. El segmento Size tiene también dos grupos de productos en
competencia. El primero de los grupos tiene dos productos con las especificaciones
mas bajas y el segundo tiene mejor posicionamiento pero un nivel de reconocimiento

de mercado mas bajo por lo que todavia hay menor volumen de ventas en él.

DUNE CURE AGAPE/ANA
perf size price units awe acc perf size price units awe acc perf size price units awe acc

2014 4]  11{$33.00 [ 314 46%| 42%| 2014 4]  11{$33.00 [ 314 46%| 42%| 2014 4 11{ $33.00 [ 307 46% | 42%
2015| 4.4] 9.6 $34.50 445| 51% | 44% | 2015] 4.7] 9.6] $34.50 [ 458 51% | 51%| 2015 4.2| 11.2]| $32.50 446| 53% | 47%
2016| 4.4 8.5 $34.00 588| 61% | 63% | 2016| 5.4] 8.6] $34.50 614 59% | 61%| 2016] 4.5 10.5] $33.00 516] 60% | 55%
2017| 4.4] 7.5[$34.20 | 636 69%| 76%| 2017 6.1 7.6| $34.00 | 1150| 68% | 73% | 2017 5| 10.5]| $32.50 | 416] 64%| 61%
2018| 4.4] 5.5[$34.00 [ 399 75%| 84%| 2018| 6.8]| 6.6] $34.00 | 1276] 75% | 88%| 2018| 6.8| 6.6[ $33.50 [ 706[ 48% | 74%
2019| 6.6] 5.3[$3350 | 252 78%| 90% | 2019| 7.5 5.6 $33.00 | 1087 81%|100% | 2019| 6.8| 6.6] $33.00 [ 592| 56% | 83%
2020| 7.7| 4.5[$32.50 | 550 82% | 97%| 2020 8.2] 4.6] $32.00 | 956 86% |100% | 2020| 8.2| 4.6| $32.50 [ 492| 65% | 90%
2021 8.5 4.1] $32.00 10 2021 9.0 4.1] $31.50 10 2020] 9.0] 4.1] $32.00 10

Fig 213. Comparacion de productos Size 2020
Nuestro producto Dune esté en esta categoria en competencia con Ana y Cure. Las
especificaciones de Dune con respecto al tamafio con competitivas pero se quedo atras
en desempefio. Mejorar la posicion de Dune serd la prioridad en el siguiente afio ya

gue el precio y el nivel de reconocimiento de mercado son competitivos.

ASI
perf size price units awe perf size price units perf size price units
2014 4 11] $33.00 314 46%| 42%| 2014 2014
2015( 4.7 9.6] $34.50 427 52%| 52%| 2015 2015
2016 5.4 8.4] $34.00 922 57%| 59%| 2016 2016
2017 6.1 7.2| $33.50 | 1082] 60%]| 66%| 2017 2017

2018| 6.8] 6.0] $33.00 928| 63%| 70%| 2018 7] 6.3] $34.00 | 455| 32% | 84%| 2018 7.5| 5.6 $33.00 121 44% | 74%
2019 7.4 4.8] $32.50 598| 67%| 72%| 2019| 7.8 4.7( $34.00 [ 504| 24%| 90% | 2019] 7.5 5.6[ $33.00| 626] 52%| 83%
2020 8.2 3.8| $32.00 | 433] 72%]| 84%| 2020[ 8.6/ 3.5| $32.90 | 456] 49% | 97% | 2020f 8.9] 3.6| $32.50 | 371]| 63% | 90%
2021] 8.0] 3.9] $31.50 10 2021] 9.0 3.3] $32.50 10 2021 9.8] 3.2 $32.00 10

Fig 214. Comparacion de productos Size+ 2020
En el Segundo grupo de productos en el segmento Size nuestro producto Dune2

mantiene el liderazgo en posicionamiento y requerira de una inversiébn no muy alta en
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los siguientes afios para mantener la primera posicion. La estrategia de desarrollo de
producto que hemos seguido hasta la fecha ha estado basada en llevar los productos
hasta su mejor posicion y hacer la introduccién al mercado en el mes de diciembre.
Esto ha sido ya desde hace tres afios una desventaja ya que los productos de Chester
entran al mercado en el primer trimestre de cada afio y los las otras compafiias que
compiten en este segmento a finales del primer semestre. En los siguientes afios
disefiaremos los proyectos de desarrollo de producto para que estén disponibles en el
segundo trimestre de cada afo.
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Fig 215. Niveles de Reconocimiento del mercado de Size 2020

A pesar de la fuerte inversibn hecha en Dune2 para corregir el error de
asignacion del presupuesto de promocién hace dos afios el nivel de reconocimiento
apenas esta llegando al 50%. Este es el principal inhibidor de las ventas de Dune2 y
debe ser la prioridad en las decisiones del siguiente afio. Haremos una inversion de 2.9

millones para poder llevar este nivel hasta el 80%.
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Niveles de Accesibilidad Size 2020
El nivel de accesibilidad de nuestros dos productos estd ya en su nivel maximo y

solamente necesita de una inversion de 1.5 millones en los siguientes afios para

mantenerlo. Este factor no sera un diferenciador a partir del siguiente afio pues todos

los productos podrian llegar al 100%.
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® 2019 ®2020
D D » AGAP A A
2014 30% 30% 30% 30%
2015 35% 27% 36% 32%
2016 33% 34% 34% 40%
2017 28% 41% 31% 36%
2018 33% 38% 21% 34% 34% 3%
2019 34% 37% 25% 35% 39% 35%
2020 35% 46% 22% 36% 35% 36%
Fig 217. Margenes de contribucién Size 2020
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El margen de contribucion de Dune sigue siendo el mas alto del segmento pero
seguimos teniendo problemas para llevar el margen de contribucion de Dune2 a la
meta de 36% ya que el costo de materiales sigue siendo muy alto. En el afio 2019
decidimos poner el precio de nuestros productos en el rango de los competidores para
maximizar las ventas y esto provoco que mantuviéramos un muy bajo margen en este
afio. Para el siguiente afio tendremos que elevar un poco el precio apoyados en el
hecho de que Dune2 tiene el mejor posicionamiento y esperando que la desventaja en
reconocimiento de mercado se reduzca con la inversion de 2.9 millones en promocion.
12.3 Analisis financiero 2020
La siguiente tabla muestra el resultado de los afios anteriores incluyendo el afio 2020.
Los resultados de este Ultimo afio se comparan con los esperados para este mismo
afio en la proyeccion que se present6 en el capitulo de la estrategia de Digby para la
competencia. La ultima columna muestra de manera gréafica si el indicador est4 de
acuerdo a lo planeado o0 no marcandolo en verde o rojo respectivamente. Estas metas
son las que nos aseguran llegas al fin de la competencia cumpliendo con las metas del

Balanced Scorecard y de la Capitalizacion de Mercado al 100%

014 0] 016 0] 018 019 020 eta
Sales $101,073 100%  $116,821 100%  $140,139 103% $139,095 87% $146,218 79% $143,181 66% $152,698 60%  $253,942
Sales growth 15.6% 20.0% -0.7% 5.1% -2.1% 6.6%
Labor 0% $35,566  24% $43579  30% $35,964 25% $36,850 25% $30,824 22% $32,146 21% 25%
Material 0% $43,656 30% $54,131 37% $50,048 34% $51,280 35% $49,341 34% $54,963 36% 36%
Inventory 0% $3,693 3% $0 0% $2,110 1% $3,760 3% $5,141 4% $5,805 4% 2%
Total Variable Costs $72,513 50% " $82,915 57%  $97,710 67% $88,122 60% $91,890 63%  $85306  60%  $92,914 61%  63%
Contribution margin $28,560" 20%  $33,906° 23%  $42429° 29%  $50,973735%  $54,328737%  $57,875° 40%  $59,784 39%  37%
Depreciation $7,587 5% $4,953 3% $5,013 3% $6,827 5% $7,555 5% $9,002 6%  $10,206 7% 3%
R&D $0 0% $4,007 3% $5,308 4% $4,578 3% $4,446 3% $4,027 3% $5,476 4% 4%
Marketing $8,200 6% $9,205 6% $18,150 12% " $20,100 14% " $20,150 14%  $22,200 16% = $26,775 18% 8%
Admin $778 1% $1,058 1% $3,394 2% $2,763 2% $2,401 2% $2,576 2% $2,093 1% 2%
Total Period Costs $16,565" 11%  $19,313"7 130  $31,865° 22%  $34,268" 23%  $345527 2406 $37,805" 260  $44,550 29%  16%
Net Margin $11,995" 8%  $14,593" 10%  $10564"7 7%  $16,705 11%  $19,776 14%  $20,070" 14%  $15234 10%  21%
Interest $5,421 4% $3,822 3% $4,272 3% $3,701 3% $3,989 3% $7,705 5% $3,605 2% 3%
Taxes $2,301 2% $3,317 2% $2,460 2% $2,228 2% $2,210 2% $2,578 2% $1,014 1% 3%
Profit Sharing $85 0% $123 0% $91 0% $83 0% $82 0% $96 0% $38 0% 0%
Other $0 0% $1,292 1% -$738  -1% $6,640 5% $9,473 6% $5,000 3% $8,733 6% 1%
Total financial costs $7,8077 5% $8,554" 6% $6,085" 4%  $12,6527 9%  $157547 11%  $153797 11%  $13,390 9% 6%
Net Profit $4,188" 3% $6,039" 4% $4,479" 3% $4,053" 3% $4,022" 3% $4,601" 3% $1,844 1% 8%
Accumulated Profit $10,227 $14,706 $18,759 $22,781 $27,472" 56% $29,316 36%  $82,281

Fig 218. Estado de Resultados 2014-2020 DIGBY
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Nuevamente tuvimos ventas mucho menores a lo planeado aunque tuvimos un
6.6% de incremento en un afio en el que el mercado no creci6. Esto muestra sefales
de recuperacion pero nos retraza ya de manera casi definitiva para alcanzar nuestras
metas.

Mantenemos un muy buen control del margen de contribucion de todos nuestros
productos alcanzando un 39% que esté claramente por arriba de nuestra meta de 36%.
El Unico factor que sigue fuera de control en este rubro es el costo de manejo de
inventario y esto es producto de las bajas ventas.

Los errores cometidos en el 2017 y 2018 nos han obligado a hacer inversiones
muy fuertes en mercadotecnia que junto con las bajas ventas han provocado que esta
inversibn como porcentaje de los ingresos siga muy por arriba de lo planeado.
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$12,748

$10,747
$10,000

$7,354
$5,000
$1,431 $1,845

50 I

Net Profit
-$5,000

-$6,132

-$10,000

B Andrews M Baldwin Chester Dighy M Erie H Ferris

Fig 219. Utilidad por empresa 2020
La utilidad neta de este afio fue muy baja aunque positiva. En el contexto de que
nuestro competidor directo Ferris tuvo una perdida de mas de 6 millones esta es una

situacion relativamente buena.
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Fig 220. Utilidad acumulada 2014 - 2020
La tendencia sigue siendo positiva pero mucho mas lenta que lo planeado. La

utilidad acumulada por nuestra empresa bajo del tercer al cuarto lugar aunque la
diferencia con el segundo lugar es de un poco mas de 10 millones. Si en el siguiente
afio recuperamos el liderazgo en los segmentos de alta tecnologia y mantenemos
ventas en Traditional y y sobre todo en Low end donde no compite Chester podriamos
recuperar al menos un lugar.
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Fig 221. Retorno sobre ventas 2020
El retorno sobre ventas no es malo especialmente en consideracion del

problema enfrentado en los dos afios anteriores y que el mercado no crecié en este
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afio. Nuestro manejo de la estructura financiera y en particular del costo de ventas

sigue siendo muy bueno
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Fig 222. Capitalizacién de mercado 2020
En este afio recuperamos casi 40 millones de capitalizacion pero sobre todo

recuperamos la tendencia positiva. Si somos cuidadosos de la estructura financiera en
los ultimos dos afios, recuperamos el nivel de ventas con base en el liderazgo en
posicionamiento con el que ya contamos y terminamos de corregir el problema de bajo
reconocimiento de mercado de los productos nuevos, lograremos tener un incremento
muy grande en el valor de la accién y por lo tanto de la capitalizacion de mercado de la
empresa.
12.4 Balanced Scorecard 2020

La siguiente tabla muestra la progresion de los principales indicadores en nuestro

Balanced Scorecard.

Financieros 2016 2017 2018 2019
Capitalizacién de Mercado Top 2 2 4
Retorno sobre ventas >15% 7% 11% 14%
Procesos Internos
Margen de contribucion >36% 29% 37% 40%
Utilizacion de las Fabricas 150% - 180% 133% 159% 150%

Costo de Inventarios vs ventas <2% 0% 1%

Customer Buying Criteria 5.0/5.0 5 5 5 5 5
Awareness & Accesibilit 7.0/10.0 0.3 . 4.6 5.2 | 6 | 7.7
Aprendizaje y Crecimiento

Productividad por empleado >105% 100% 101% 106% 110% 115% 119%

Balance Scorecard 63%

Fig 223. Balanced Scorecard 2020

212



Aunque mejoramos muchos indicadores las bajas ventas son el principal
elemento que redujo nuestra calificacion total. Estas bajas ventas son producto todavia
de el error de asignacion de inversion en promocion que se cometio en el afio 2018,
pero se agreg6 un elemento mas en este ultimo afio. Los productos nuevos en los
segmentos High end y Performance se mejoraron tanto que salieron del area que
define al segmento y esto redujo la calificacion de los clientes a niveles bajisimos. Este
es un fenbmeno que no conociamos pero que puede ser muy facilmente corregido en
los ultimos dos afios.

La segunda area que esta marcada como rojo es la capitalizacion de la
empresa. En este rubro tuvimos una mejora considerable y deberiamos de moverla a
amarillo o verde ya desde el siguiente afio una vez alcanzadas las ventas

pronosticadas.
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13 Analisis de la industria en 2021

13.1 Estrategias generales por competidor 2021

El reporte del afio 2021 confirma en lo general que las estrategias de las
comparfias en la industria se mantienen, aunque muestra algunos ajustes que se
presentan a continuacion

Andrews se mantiene con la estrategia de lider de costos sin oferta en High
end. Sigue siendo una de las empresas con la mas alta capacidad de produccion. Sus
margenes han mejorado muy rapidamente y en este afio ya son los mejores de la
industria. Sus ventas totales son las segundas mas altas basado en un crecimiento de

mas del 25% en Low end.
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Fig 224. Estrategia de producto ANDREWS 2021

Baldwin mantiene también su estrategia de diferenciacion con enfoque en el

ciclo de producto Low end — Traditional - High end. Tiene mucha mas capacidad de
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produccion que la que necesita y esto es su principal debilidad debido a la estrategia
elegida. Sus productos en los segmentos Traditional y High end crecieron de manera
importante en este aflo. Sin embargo su producto Low end tuvo una fuerte caida.
Mantienen una muy buena disciplina financiera pero esto ha frenado su capacidad de

invertir tanto en nuevos productos como en mercadotecnia.
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Fig 225. Estrategia de producto BALDWIN 2021

Chester sigue, igual que Andrews, una estrategia de lider en costos pero sin
oferta en Low end. Las ventas de Chester no crecieron con respecto al afio anterior
pero sus utilidades casi se duplicaron. Mantienen la mayor participacion de mercado
aunque también margenes bajos y baja automatizacién lo que su utilidad neta se
mantiene por debajo del 4%. Su estrategia es mejorar los productos justo en la posicion
ideal que define el reporte de las condiciones de la industria e invertir agresivamente en

mercadotecnia para asegurar las ventas mas altas posibles.
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Fig 226. Estrategia de producto CHESTER 2021

Digby tiene una estrategia de diferenciacion en el segmento de alta tecnologia.
Las ventas de Digby mejoraron ligeramente y la utilidad crecié diez veces. La fuerte
inversion en mercadotecnia ha emprezado a corregir el error de hace dos afios. Sin
embargo la inversiéon en desarrollo de producto fue demasiado grande y algunos
productos quedaron por encima de lo que el mercado reconoce provocando menores
ventas que las esperadas incluso contando con los productos mas rapidos y mas
pequefios. EI manejo financiero de Digby sigue siendo muy sano y los margenes altos
han ayudado a compensar el que el crecimiento en ventas todavia no llega a lo

pronosticado.
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Fig 227. Estrategia de producto DIGBY 2021

Erie continua con su estrategia de lider de costo en los segmentos de alto
volumen. Contintda con dos productos en el segmento Traditional y dos en Low end. Su
inversion en desarrollo de producto sigue siendo muy baja y esto es consistente con su
estrategia. Sus margenes de contribucion son los mejores en el mercado y la
combinacion de estos dos factores han permitido que sus utilidades se duplicaran en
este afio. Se mantiene como lider en utilidades netas acululadan con un margen
amplio.

Digby tiene poca competencia con Erie y lo hemos considerado como segunda
prioridad en este analisis. Sin embargo nuestra nueva estrategia de conservar el

segmento Traditional nos obliga a seguir mas de cerca sus decisiones.
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Fig 228. Estrategia de producto ERIE 2021

Ferris, al igual que Digby mantiene una estrategia de diferenciacion en
segmentos de alta tecnologia exclusivamente. Ferris fue nuestro principal competidor
ya que tiene la misma estrategia de producto enfocada en los productos de alta
tecnologia. Sus ventas volvieron a caer con relacion al afio anterior y sigue teniendo
perdidas por tercer aflo consecutivo. Sus productos han perdido competitividad y su
situacién financiera le hacen muy dificil hacer fuertes inversiones para recuperar la
posicion.

Esta situacion sigue presentando una gran oportunidad para Digby ya que
nuestros productos finalmente tendran el mejor posicionamiento, un correcto nivel de

reconocimiento de mercado y precio competitivo desde el inicio del afio.
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Fig 229. Estrategia de producto FERRIS 2021

13.2 Analisis comparativo de productos 2021

En esta seccion se presentan los comparativos de especificaciones, precio,
ventas y niveles de reconocimiento del mercado y accesibilidad en cada uno de los
segmentos para el afio 2021. El objetivo de este analisis es identificar los movimientos
de cada empresa para el afio siguiente y poder definir las especificaciones de nuestros

productos en el siguiente afio.

13.2.1 Segmento TRADITIONAL 2021
La siguiente tabla muestra todos los productos que compiten en el segmento

Traditional mostrando su evolucién desde el primer afio. Los niumeros en azul de la
ultima fila representan nuestro prondéstico de acuerdo al comportamiento que hemos

observado y las condiciones de competencia.
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perf size price units awe acc

DAZE 9.9] 10.1 $24.50 1798 84%| 90%
CAKE 9.9] 10.8] $23.95| 1669| 93%| 100%
BAKER 9.9 10.1] $24.00| 1601] 69%| 81%
CID 9.9] 10.1] $23.95| 1192| 79%| 100%

ADAM 10.6{ 9.4 $24.00| 1164 72%| 100%
ADEL 10.2| 9.6[ $24.00| 1092| 80%| 100%

ECHO 9.5 10.5| $24.50 894| 71%]| 100%
EGG 9.7] 10.3| $24.50 879 69%]| 100%
Fig 230. Comparacion productos segmento Traditional 2021

El segmento Traditional crecié un 5% en unidades y los precios bajaron $0.69 en
promedio. Erie, Chester y Andrews mantienen dos productos en este segmento.
Andrews mejoré mucho las especificaciones de sus productos y presentd un precio
muy competitivo sin embargo su nivel de reconocimiento de mercado es un poco menor
que la de los lideres por lo que sus ventas fueron moderadas. Nuestro producto Daze
se mantiene ocmo el que tiene la mejor calificacion de los clientes y con un nivel de
reconocimiento de 84% incremento sus ventas.

En afios anteriores encontrabamos dos bloques de productos en esta categoria
claramente diferenciados por sus especificaciones técnicas. En este afio vemos que
todos estan muy cerca de la posicion ideal que es 9.9 de velocidad y 10.1 de Size. Esto
nos hace suponer que en el siguiente afio todos los productos estaran muy cerca de la
siguiente posicion ideal y la competencia se dard en funcion del nivel de
reconocimiento de mercado y del precio. Esperamos que el precio se reduzca

nuevamente entre $0.50 y %0.60.
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Fig 231. Nivel de Reconocimiento del mercado en el segmento Traditional 2021
El nivel de reconocimiento de mercado de nuestro producto Daze se increment6
ligeramente hasta 84% a pesar de haber invertido $2.3 millones. Este nivel es bueno y
solamente es superado por el de Cake que estd en 93%. Esto nos confirma que la
curva de respuesta a los gastos de promocién es asintética y después de alcanzar el

80% crece aproximadamente 5% por cada $2.5 millones de inversion.
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Fig 232. Nivel de Accesibilidad en segmento Traditional 2021
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Aunque el nivel de reconocimiento de mercado de nuestro producto Daze es
muy competitivo, el nivel de accesibilidad sigue por debajo de la mayoria que ya
alcanzo el 100%. Necesitamos mantener una fuerte inversion en este rubro otra vez
para alcanzar el 100% y poder competir con productos que tendran las mismas
especificaciones y precios muy similares. Baker seguira teniendo una desventaja en
este renglon.
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CID DAZE CAKE ADAM ADEL BAKER EGG ECHO
2014 29% 29% 33% 29% 30% 33%
2015 28% 22% 32% 28% 35% 37%
2016 28% 24% 23% 21% 32% 28% 23%
2017 32% 38% 16% 27% 32% 15% 30%
2018 41% 47% 27% 34% 36% 21% 35%
2019 -1% 46% 52% 34% 38% 38% 29% 36%
2020 25% 42% 53% 37% 40% 41% 34% 41%
2021 31% 43% 55% 39% 38% 47% 40% 44%

Fig 233. Margen de Contribucion segmento Traditional 2021

El margen de contribucion de Daze crecié solamente 1% debido a la reduccién de
40 centavos en el precio y una ligera reduccién del costo de materiales y mano de obra.
Este margen sigue siendo competitivo en este segmento pero Cake sigue teniendo un

margen mucho mayor y Baker también mejoré considerablemente en este rubro
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creciendo hasta el 47%. Estos dos productos podrian bajar el precio de manera
agresiva en el siguiente afio para mejorar su posicion competitiva. Ya no tenemos
muchas alternativas para mejorar el costo de materiales usando programas de calidad
asi que tendremos que cuidar la inversién en desarrollo de producto para mantener la
posicion competitiva pero minimizar el incremento en el costo de materiales. También

es necesario mantener el precio tan cerca de $24.00 como sea posible.

13.2.2 Segmento Low end 2021
El segmento Low end crecié un 6% en unidades y el precio promedio cayé $0.50 con

relacion al afio anterior. Se mantienen dos bloques de productos claramente
diferenciados. El primero mantiene especificaciones muy cercanas a las que tenian en
el 2014. El segundo esta conformado por productos que fueron reposicionados desde
otro segmento y que por lo tanto tienen mejor posicionamiento. Este segundo bloque es

nombrado Low end+ en este analisis.

perf size price units awe acc

ACRE 4.5] 15.5| $17.50 2970| 81%| 100%
EBB 5.3| 13.7] $17.50 [ 2769| 71%| 100%
EAT 5.5| 14.5| $19.00 [ 2674| 68%| 100%
ABLE 3.7] 16.3| $17.50 1990| 69%]| 100%
DELL 3.9] 16.0| $17.50 [ 1743| 76%| 86%
BEAD 3.5 16.5| $17.00 1432 72%| 85%

Fig 234. Comparacion de productos Low end 2021
Nuestro producto Dell incremento sus ventas en 26%. Sin embargo tuvimos un
falta de inventario para cubrir la demanda. Estas ventas perdidas se estiman en 650mil

unidades que representan ventas perdidas por un valor de 11 millones y una utilidad de
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5 millones. Este segmento ha sido oportunistico para nuestra estrategia y hemos
incrementado la capacidad de produccién de esta planta en 200 mil unidades
unicamente. El blogue de productos que tienen mejores especificaciones Acre, Ebb y
Eat lograron ya ventas muy superiores a los de nuestro bloque. No tenemos la
capacidad de mover nuestro producto a este blogue ya que el atributo mas importante
para los clientes es la edad del producto (siete afos). Si modificamos cualquier
especificacién reduciriamos la edad a dos o tres afios y perderiamos la posicion
competitiva. Nuestra estrategia en este segmento es mantener el precio competitivo
para vender toda nuestra capacidad de produccion. Se estima que el precio promedio

baje otra vez $0.50 por lo que nuestro precio en el siguiente afio deberia ser $16.50
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Fig 235. Nivel de reconocimiento del mercado Low end 2021

Mantenemos un buen nivel de reconocimiento de mercado en Dell al alcanzar el
76%. Este nivel es solamente superado por Acre que es el producto lider en el

segmento. Debido a que tenemos una limitacion en nuestra capacidad de produccion
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para este producto no es necesario mejorar mucho mas este nivel. Con una inversion
cercana a los dos millones podrémos elevar el nivel de reconocimiento sobre el 80% lo
gue haré nuestro producto més atractivo que la mayoria de los competidores.

El nivel de riesgo en este tema se presenta con la considerable mejora de las
especificaciones de Acre, Ebb y Eat. En posible que una fuerte inversién en promocion
y ventas ya no sea rentable. A pesar de lograr un alto nivel de reconocimiento del

mercado y de acceso nuestro producto simplemente no seria atractivo para los clientes.
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Fig 236. Nivel de accesibilidad del segmento Low end 2021

El nivel de accesibilidad de Dell sigue siendo uno de los mas bajos en el
segmetno. Sin embargo ya esta en 86% y en el siguiente afio podra crecer al 90% si
hacemos una inversion superior a los dos millones. Necesitamos mantener una
inversion en este rubro para asegurar el incremento en ventas que necesitamos y
poder recuperar lo perdido en los afios anteriores debido a los errores de inversion en

mercadotecnia y ventas.
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2014 27% 27% 29% 27% 29% 27%
2015 32% 30% 20% 28% 30% 25%
2016 30% 38% 19% 28% 35% 33%
2017 41% 39% 20% 33% 33% 33%
2018 45% 42% 32% 41% 40% 45%
2019 54% 47% 44% 45% 50% 51%
2020 49% 45% 48% 50% 51% 49%
2021 47% 48% 49% 50% 56% 54%

Fig 237. Margenes de contribucién Low end 2021

Debido a que hemos bajado el precio de este producto para poder competir
nuestro margen de contribucién se ha rezagado en comparacion con los otros
productos del segmento. Sin embargo no tenemos otra opcién con este producto y
seguiremos con una reduccién del precio tratando de mantener el margen de
contribucion por encima del 45%. El precio mas bajo que podemos soportar es de

$17.00.

13.2.3 Segmento High end 2021
El segmento de High end creci6 8% en unidades vendidas y el precio promedio

bajo $0.51 con respecto al 2020. Se mantienen cuatro empresas competidoras y cada

una de ellas con dos productos.
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Los productos que hasta el afio pasado formaban dos grupos ahora estan de nuevo
en uno solo. Las especificaciones de la mayoria esté cerca del punto 15.5/ 4.5 para la

desempefio y el tamafio respectivamente.

PDE C D e A C A
BEST 15.2| 4.8] $36.50 723] 66%| 79%
FIST 15.7( 4.4] $36.50 670 74%| 100%
FOX 15.7 4.4| $36.50 663 65%| 100%
CHETO 14.3| 5.7| $36.50 649 81%| 100%
CRONOS| 15.0] 4.5] $36.50 614 76%| 100%
BID 15.2] 4.8| $36.50 538 61%| 79%
DIXIE 15.2| 5.7| $36.90 495 86%]| 100%
DUDE 16.1| 4.8] $36.90 332 69%| 100%

Fig 238. Comparacion de productos High end 2021

El mejor producto en este segmento es Dude después de la fuerte inversion que
hemos hecho en el desde el 2015. Como lo explicamos en el afio anterior este producto
tenia especificaciones técnicas tan altas que el mercado no lo identific6 como un
producto de High end y por lo tanto sus ventas no estan a la altura del lider. Para este
afio no hicimos ninguna inversiéon en desarrollo de producto y a pesar de eso el
producto sigue siendo superior en especificaciones. Todavia se encuentra en el umbral
del reconocimiento del mercado. Podemos mantener este producto con las mismas
especificaciones para el siguiente afio y tener un producto muy competitivo.

Dixie, nuestro segundo producto en este segmento, vive una situacion diferente.
Su nivel de desempefio es competitivo pero su tamafio no lo es todavia. Necesitamos
invertir todavia en este producto para llevarlo al punto ideal.

Los productos de Chester que han tenido el mejor desempefio en los ultimos dos
aflos mantienen su estrategia de invertir en uno de ellos cada afo para llevar ambos al
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punto ideal. Mantienen un nivel bajo de inversidn que es consistente con su estrategia.
Finalmente la estrategia de Ferris y Baldwin de posicionar sus productos en el mismo

sitio pero por detras de Dune nos ayudara a mantener el liderazgo.
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Fig 239. Niveles de reconocimiento del mercado High end 2021

Dixie mantiene el mejor nivel de reconocimiento del mercado en este segmento
y la fuerte inversion en Dude nos ayudd a mejorar considerablemente este nivel y
llevarlo casi al 70%. Necesitamos todavia una pequefia inversion en Dixie para llevar el
nivel de reconocimiento cerca del 100% y una inversion de por lo menos $2 millones en
Dude para llevarlo a un nivel competitivo. Las ventas de Dude deberian de ser las

mejores en el segmento en el siguiente afo.
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Nivel de accesibilidad High end 2021

CHETO

BEST

accesibilidad de nuestros dos productos en el segmento ha

alcanzado ya el 100% y necesitamos mantener una pequefa inversion para mantenerlo

en este nivel. Esta inversion debera estar en el rango de $1.5 millones.

50%
45%
40%

25%
15%
5%

FIST DIXIE DUDE CRONOS CHETO BEST
H2020 2021
FIST FOX DIXIE DUDE CRONOS CHETO BID BEST
2014 33% 33% 33%
2015 36% 36% 37%
2016 32% 33% 39%
2017 25% 35% 38% 36% 39% 28%
2018 28% 34% 27% 33% 35% 33% 25%
2019 26% 35% 43% 28% 32% 39% 23% 27%
2020 28% 35% 38% 35% 38% 39% 32% 33%
2021 31% 37% 47% 34% 37% 39% 39% 40%
Fig 241. Margenes de contribucién High end 2021
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El margen de contribucion de Dixie es el mas alto del mercado y estd muy por
encima de nuestro objetivo original del 36%. Con Dude no hemos podido llegar a este
objetivo debido al error de invertir demasiado en desarrollo de producto. En el siguiente
afio tenemos la oportunidad de mantener el precio ya que tenemos las mejores
especificaciones. Esta combinacion nos deberd traer ventas mucho mayores y un
mayor margen de contribucion.

Cheste mantiene buenos margenes de contibucion en sus dos productos y
representan la mayor competencia del segmento. Aunque Ferrys mantiene margenes
relativamente buenos tienen volumenes de venta bajos y mala proyeccion hacia los

proximos afos.

13.2.4 Segmento Performance 2021
El segmento Performance mantiene a cuatro empresas compitiendo: Ferris,

Chester, Andrews y Digby. Con excepcién de Digby todas tienen dos productos en este
segmento. ElI segmento crecié 9% en unidades vendidas y el precio promedio bajo

$0.58.

perf size price units awe acc
COAT 16.4] 11.1| $31.50 823| 90%| 100%
CHIDO 16.0| 10.4| $31.50 814| 83%| 100%
FOAM 16.9] 10.4| $31.50 634| 81%| 97%
FEAT 16.1| 11.5[ $31.50 589| 70%| 97%

DOT 17.0] 10.8| $31.50 484| 86%| 86%

AFT 17.0] 10.8[ $31.50 375| 84%| 90%

AMO 17.4] 10.4| $31.50 312| 48%| 90%
Fig 242. Comparacion de productos Performance 2021
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Nuiestro producto tiene las mejores especificaciones solamente por detras de Amo
gue es un nuevo producto y tiene un bajo nivel de reconocimiento. Sin embargo nuestro
producto Dot fue introducido al mercado con estas especificaciones muy tarde en el
afo. Debido a esta situacion los productos de Chester tuvieron las mejores ventas. Los
precios de todos los productos son iguales por lo que la estrategia es tratar de
introducir nuestro producto tan pronto como sea posible en el afio siguiente.

Al no invertir en desarrollo de producto logramos poner nuestro producto dentro del

100%

rango que los clientes perciben como bueno.
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Fig 243. Nivel de Reconocimiento de Performance 2021
El nivel de reconocimiento del mercado de Dot es superado solamente por Coat
y en el siguiente afio ambos productos podrian alcanzar un nivel superior a 95% por lo
gue este factor dejard de ser un diferenciador entre los productos lideres. Amo se
presenta como un nuevo producto en este segmento con especificaciones muy buenas
pero su nivel de reconocimiento es muy bajo y no serd mayor a 70% en el siguiente

ano incluso si hacen una inversion de $3 millones.
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Fig 244. Nivel de Accesibilidad Performance 2021
Con la fuerte inversion que hicimos el afio pasado logramos corregir el error
cometido en el 2018. En este afio alcanzamos el 86% y aunque sigue siendo el nivel
mas bajo del segmento alcanzaremos un nivel cerca del 95% para el siguiente afio. De
manera que este factor dejeara de ser un inhibidor de las ventas de Dot.
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405
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0%

FOAM CHIDO
m2020 W2021
FEAT FOAM DOT COAT CHIDO AFT AMO
2014 27% 23% 23% 23% 23%
2015  32% 29% 20% 28% 28%
2016 31% 28% 26% 24% 28%
2017 38% 19% 34% 24% 28%
2018 41% 24% 36% 25% 27% 26%
2019 23% 24% 34% 26% 32% 28%
2020 41% 27% 34% 31% 29% 32%
2021]  33% 29% 35% 26% 30% 36% 18%
Fig 245. Margenes de contribucion Performance 2021
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El margen de contribucion de Dot se mantiene como uno de los mas altos del
mercado y muy cerca de nuestra meta del 36%. Feat que entro en este mercado con
un margen muy alto lo redujo considerablemente y el Unico producto que compite con
nuestro margen es Aft. Este segmento no es tan susceptible al precio y nuestras
especificaciones son muy buenas por lo que no necesitamos bajar mucho el precio

para el siguiente afio. Esto nos permitir4 alcanzar nuestra meta del 36%.

13.2.5 Segmento Size 2021
El segmento Size crecié 9% en unidades vendidas y el precio promedio bajé $0.65.

Esta es la reduccion de precio mas alta y es sorprendente que se haya dado en un
segmento en el que el precio no es un factor importante en la decision del cliente.
Como en los otros segmentos los productos estan formando un ndcleo muy compacto

en cuanto a especificaciones técnicas.

perf size price units awe acc

CURE 8.9] 3.6] $31.50 797| 89%| 100%
FUEL 8.7] 3.4 $31.50 640| 62%| 91%
DUNE 8.7] 3.9[ $32.00 640| 85%]| 100%
ASI 8.9] 3.6[ $31.50 528| 73%| 95%
DUNE2 9.0 3.3[ $32.50 495| 66%| 100%
ANA 9.6] 2.6] $31.50 476 74%| 95%
FUME 9.1 2.9] $31.50 417 76%| 91%

Fig 246. Comparacion de productos Size 2021
Nuestro producto Dune tuvo buenas ventas y fue solamente superado por Cure que
tiene mejores especificaciones técnicas. Dune2 tiene mejor posicionamiento pero su
nivel de reconocimiento del mercado es todavia muy bajo. En este segmento nos
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encontramos también con que la fecha de introduccién al mercado de nuestros
competidores Chester y Andrews es mucho mas temprana que la nuestra. Esto
significa que aunque terminamos el afio con productos lideres, los clientes ven mejores

productos durante la primera parte del afo.
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Fig 247. Niveles de Reconocimiento del mercado de Size 2021

El nivel de reconocimiento de mercado de Dune sigue siendo muy competitivo y
es superado solamente por Cure. La fuerte inversibn hecha en Dune2 mejord
considerablemente este factor y lo llevé al 66%. Sin embargo esto todavia no es
suficiente para competir en este segmento. Necesitamos hacer una inversion de $2.9

millones para aprovechar el buen posicionamiento de este producto en el siguiente afo.
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Fig 248. Niveles de Accesibilidad Size 2021

El nivel de accesibilidad de nuestros dos productos esta ya en su nivel maximo y
solamente necesita de una inversion de 1.5 millones en los siguientes afios para
mantenerlo en el 100%. Este factor no serd un diferenciador a partir del siguiente afio

pues todos los productos podrian llegar a niveles muy cercanos al 100%.

FUME FUEL DUNE DUNE2 CURE ANA ASI
2014 30% 0% 30% 30% 30%
2015 35% 0% 27% 36% 32%
2016 33% 0% 34% 34% 40%
2017 28% 0% 41% 31% 36%
2018 33% 0% 38% 21% 34% 34% 3%
2019 34% 0% 37% 25% 35% 39% 35%
2020 35% 0% 46% 22% 36% 35% 36%
2021 38% 33% 49% 29% 33% 40% 40%

Fig 249. Margenes de contribucion Size 2021

El margen de contribucion de Dune sigue siendo el mas alto del segmento pero
seguimos teniendo problemas para llevar el margen de contribuciéon de Dune2 a la

meta de 36% ya que el costo de materiales sigue siendo muy alto. En el afio 2019
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decidimos poner el precio de nuestros productos en el rango de los competidores para
maximizar las ventas y esto provoco que mantuviéramos un muy bajo margen en este
afio. Para el siguiente afo tendremos que elevar un poco el precio apoyados en el
hecho de que Dune2 tiene el mejor posicionamiento y esperando que la desventaja en

reconocimiento de mercado se reduzca con la inversion de 2.9 millones en promocion.

13.3 Analisis financiero 2021
La siguiente tabla muestra el resultado de los afios anteriores incluyendo el afio

de 2021. Los resultados de este ultimo afio se comparan con los esperados para este
mismo afio en la proyeccién que se presentd en el capitulo de la estrategia de Digby
para la competencia. La Gltima columna muestra de manera gréfica si el indicador esta
de acuerdo a lo planeado o no marcandolo en verde o rojo respectivamente. Estas

metas son las que nos aseguran llegar al fin de la competencia cumpliendo con las

metas del Balanced Scorecard y de Capitalizacion de Mercado al 100%

0 018 019 020 0 eta
Sales $139,095 87%  $146,218 79%  $143,181 66% $152,698 60% $156,839 53%  $253,942
Sales growth -0.7% 5.1% -2.1% 6.6% 2.7%
Labor $35,964 25% $36,850 25% $30,824 22% $32,146 21% $32,698 21% 24%
Material $50,048 34% $51,280 35% $49,341 34% $54,963 36% $55,099 35% 36%
Inventory $2,110 1% $3,760 3% $5,141 4% $5,805 4% $2,573 2% 2%
Total Variable Costs $88,122 60% " $91,890 63%  $85306° 60%  $92,914761%  $90,370 58%  62%
Contribution margin $50,973 7350  $54,328"37%  $57,875  40%  $59,784739%  $66,469 42%  38%
Depreciation $6,827 5% $7,555 5% $9,002 6%  $10,206 7% $9,663 6% 2%
R&D $4578 3% $4,446 3% $4,027 3% $5,476 4% $1,997 1% 2%
Marketing $20,100 14% " $20,150 14%  $22,200 16% = $26,775 18% = $29,050 19% 5%
Admin $2,763 2% $2,401 2% $2576 2% $2,093 1% $2,438 2% 2%
Total Period Costs $34,268" 230 $34,552"7 249 $37,805" 2606  $44,550" 20%  $43,148 28%  11%
Net Margin $16,705711%  $19,776 14%  $20,070" 14%  $15234710%  $23,321 15%  27%
Interest $3701 3% $3,989 3% $7,705 5%  $3,605 2% $3,716 2% 3%
Taxes $2,228 2% $2,210 2% $2,578 2% $1,014 1% $5,678 4% 6%
Profit Sharing $83 0% $82 0% $96 0% $38 0% $211 0% 0%
Other $6,640 5% $9,473 6% $5,000 3% $8,733 6% $3,382 2% 1%
Total financial costs $12,652"7 9%  $15754"711%  $153797 11%  $13,3907 9%  $12,987 8% 9%
Net Profit $4,053" 3% $4,0227 3% $4,601" 3% $1,8447 1%  $10334 7%  18%
Accumulated Profit $18,759 $22,781 $27,472" 56%  $29,316' 36%  $39,650 29%  $135,624

Fig 250. Estado de Resultados 2017-2021 DIGBY
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Nuevamente tuvimos ventas mucho menores a lo planeado aunque tuvimos un
3% de incremento en un mercado total que crecid un 4%. Las bajas ventas de este afio
en comparacion con lo presupuestado se deben principalmente a que dos de nuestros
productos mas importantes Dude y Dot tuvieron ventas muy bajas. Este problema se
debié a que las especificaciones técnicas son mayores a lo que el mercado identifica

en ese segmento.
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Fig 251. Crecimiento de ventas por empresa 2015-2021
Mantenemos un muy buen control del margen de contribucion de todos nuestros
productos alcanzando un 38% que esta claramente por arriba de nuestra meta de 36%.
En este afio pusimos ya en control el inventario que habia sido un factor problematico

consistentemente. .

Los errores cometidos en el 2017 y 2018 nos obligaron a hacer inversiones muy
fuertes en mercadotecnia que junto con las bajas ventas han provocado que esta

inversibn como porcentaje de los ingresos siga muy por arriba de lo planeado. En la
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planeacién original habiamos estimado que tanto el posicionamiento de los productos
como sus niveles de accesibilidad y reconocimiento del mercado estarian ya en lugares
ideales y por lo tanto no seria necesario hacer inversiones grandes. A pesar de esto el
margen neto crecio de 10% a 15% lo que es un muy buen indicador.

Por las mismas razones la utilidad neta también esta por debajo de lo planeado
originalmente pero estas crecieron en un factor de 5 en dolares y porcentualmente
crecieron del 1% al 7%. Esto también es un buen indicador de que las acciones

tomadas para revertir los errores del 2017 y 2018 estan funcionando.
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Fig 252. Utilidad por empresa 2018-2021
La utilidad neta de este afio fue mucho mayor a los afios anteriores y es un claro
indicador de que la estrategia estd empezando a dar resultado. Sin embargo Erie tuvo
utilidades mayores a $20 millones y Chester de $15 millones lo que nos pone en una
situacion muy dificil para competir en el rubro de utilidad acumulada. Ferris tuvo
perdidas por tercer afio consecutivo y esto les impedira hacer grandes inversiones por

lo que la principal competencia estara con Chester en los productos de alta tecnologia.
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Fig 253. Utilidad acumulada 2018 — 2021
La tendencia sigue siendo positiva pero mucho mas lenta que lo planeado. La
utilidad acumulada por nuestra empresa sigue en el cuarto lugar aunque la diferencia
con el tercer lugar es de un poco mas de tres millones. Si en el siguiente afo
recuperamos el liderazgo en los segmentos de alta tecnologia y mantenemos ventas en
Traditional y y sobre todo en Low end donde no compite Chester podriamos recuperar

al menos un lugar.
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Fig 254. Retorno sobre ventas 2021
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El retorno sobre ventas no es malo especialmente en consideracion del
problema enfrentado en los dos afios anteriores pero el crecimiento de Erie al 14.6%
pone una meta muy dificil de alcanzar. Nuestro manejo de la estructura financiera y en

particular del costo de ventas sigue siendo bueno
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Fig 255. Capitalizacion de mercado 2021

En este afio perdimos un millon de capitalizacion de mercado. Las utilidades
crecieron considerablemente pero los prestamos de emergencia que necesitamos en
los tres afios anteriores impactaron negativamente la calificacién de nuestra accion y
especialmente su precio. Esta es una de nuestras principales preocupaciones hacia el

final de la competencia.

13.4 Balanced Scorecard 2021
La siguiente tabla muestra la progresion de los principales indicadores en nuestro

Balanced Scorecard.
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2016 2017 2018 2019 2020 2021

2 4 4 4
% 11% 10% 7%

Financieros
Capitalizacién de Mercado
Retorno sobre ventas
Procesos Internos

Margen de contribucion >36% 29% 37% 40% 39%
Utilizacion de las Fabricas 150% - 180% | 142% [EEEEIZMMSESDANRESIOLZAN 147% | 146% [REorges

4% 4% 2%

<2% 0% 1%

5 5 5 5 5 5
Awareness & Accesibilit 0.3 3.2 4.6 5.2 “ 7.7 8.2
Aprendizaje y Crecimiento

Productividad por empleado >105% PO 106%  110% @ 115% 119%  123%

Costo de Inventarios vs ventas

5.0/5.0
7.0/10.0

Customer Buying Criteria

Balance Scorecard 63%
DIGBY 51 64 68 72 76 63 72
Andrews 44 50 58 66 74 81 74
Baldwin 42 54 49 53 57 67 70
Chester 45 64 69 88 88 82 79
Erie 59 64 58 67 74 71 74
Ferris 65 69 64 73 61 61 65

Fig 256. Balanced Scorecard 2021

Aunque mejoramos muchos indicadores las bajas ventas son el principal
elemento que redujo nuestra calificacion total. Estas bajas ventas son producto todavia
de el error de asignacion de inversion en promocién que se cometid en el afio 2018,
pero se agregd un elemento mas en este Ultimo afio. Los productos nuevos en los
segmentos High end y Performance se mejoraron tanto que salieron del area que
define al segmento y esto redujo la calificacion de los clientes a niveles bajisimos. Este
es un fendbmeno que no conociamos pero que puede ser muy facilmente corregido en
los dltimos dos afios.

La segunda area que esta marcada como rojo es la capitalizacion de la empresa
gue ha recibido una penalizacion muy grande por los créditos de emergencia que
solicitamos.

La tercer area marcada en rojo es la utilizacion de las fabricas. Las bajas ventas
hicieron que tuviéramos inventarios grandes en los afios anteriores y decidimos no

deshcernos de capacidad de produccion ya que esperdbamos un repunte en las
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ventas. Para el siguiente afio necesitamos vender algo de capacidad de produccién
para recuperar este indicador.

El nimero final en el blance scorecard es bastante bueno a pesar de lo anterior.
Sin embargo los 20 puntos perdidos en el reporte de Capitalizacion de Mercado debido

a los prestamos de emergencia nos sacan de la competencia ya de manera definitiva.

242



14 Analisis de la industria en 2022

14.1 Estrategias generales por competidor 2022
Después de ocho afios presentamos los resultados generales de la competencia en

tablas comparativas que muestran el desempefio de cada una de las empresas en la
industria. Durante la competencia las empresas mantuvieron en términos generales su
estrategia general.

Andrews siguio una estrategia de lider de costos sin oferta en High end. Manejé
muy bien su capacidad de produccion. Después de un inicio lentro tuvo crecimientos
muy solidos hasta el final de la competencia. Su principal fortaleza estuvo en los

productos Traditional y Low end. Obtuvo el segundo lugar en la copmetencia
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Fig 257. Estrategia de producto ANDREWS 2022
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Baldwin fue muy consistente en su estrategia de diferenciacion con enfoque en
el ciclo de producto Low end — Traditional - High end. Esta empresa fue la de menor
desempeiio en términos de ventas y calificacion final en el Balanced Scorecard. Fue
penultima en utilidades. Mantuvieron una muy fuerte disciplina financiera pero esto les
limitdé tanto la inversion en desarrollo de producto como en mercadotecnia. Por lo que

sus productos no lograron competir con los demas.
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Fig 258. Estrategia de producto BALDWIN 2022

Chester fue el ganador de esta industria con una estrategia de lider en costos
pero sin oferta en Low end. El enfoque de su estrategia fue posicionar los productos
justo donde el cliente las esperaba y no superar sus expectativas. Hicieron siempre
inversiones muy fuertes en mercadotecnia para asegurar un muy alto reconocimiento

de mercado y accesibilidad. Esta estrategia se beneficio de los errores de ejecucion de
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Digby con los productos de alta tecnologia a la mitad de la competencia. Tuvieron
ventas y utilidades mucho mayores a las que habian pronosticado ya que los productos
de High end, Performance y Size de Digby quedaron con bajos niveles de
reconocimiento de mercado por un error de aplicacion de esta inversion y después
guedaron posicionados muy por delante de los productos competidores pero también
fuera del &rea en la que los clientes los identifican como parte de este segmento.

Cuando esta situacion se corrigio el crecimiento de Chester se detuvo.
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Fig 259. Estrategia de producto CHESTER 2022

Nuestra empresa Digby siguié una estrategia de diferenciacion en el segmento
de alta tecnologia manteniendo los segmentos Traditional y Low end con inversiones
minimas. Tuvimos una estrategia muy agresiva de desarrollo de producto que dio muy
buenos resultados al inicio de la competencia pero cometimos tres errores que tuvieron

un impacto muy fuerte en los resultados. Nuestra empresa terminé en el tercer lugar
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tanto en ventas como en utilidades. Sin embargo debido a los prestamos de
emergencia que tuvimo que pedir nuestra calificacion en el Balanced Scorecard nos

llevo al cuarto lugar.
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Fig 260. Estrategia de producto DIGBY 2022

Erie tuvo una estrategia de lider de costo en los segmentos de alto volumen.
Modificé desde muy temprano en la competencia sus productos de alta tecnologia para
terminar con dos productos en el segmento Traditional y dos en Low end. Estos fueron
lideres en sus segmentos y su buen manejo financiero hizo que lal combinacién de muy
altos volumenes y margenes que fueron mejorando paulatinamente les permitieran
tener la mayor utilidad acumulada en la industria incluso cuando sus ventas fueron casi
las ultimas. Invirtieron muy poco en desarrollo de producto y controlaron sus gastos de

mercadotecnia. Manejaron muy bien su capacidad de produccion
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Fig 261. Estrategia de producto ERIE 2022

Ferris mantuvo una estrategia de diferenciacion en segmentos de alta
tecnologia exclusivamente. Ferris fue nuestro principal competidor al inicio de la
competencia pero la predictibilidad de su estrategia de desarrollo de producto nos
permitié tener siempre mejores productos. Debido a que abandonaron los segmentos
Traditional y Low end su portafolio de productos se limité a los de alta tecnologia y
desde la mitad de la competencia tuvieron perdidas de las que ya no pudieron

recuperarse. Esta empresa tuvo el ultimo lugar en la industria.

247



@Q@HE @HE+ oPerf OPerf+ @Size @Size +

20.0
18.0
16.0
14.0
12.0
10.0
8.0
6.0
4.0
2.0
0.0
-2.0
0.0 5.0 10.0 15.0 20.0 25.0

Performance

Size

Fig 262. Estrategia de producto FERRIS 2022

14.2 Analisis financiero 2022

La siguiente tabla muestra el resultado de los afios anteriores incluyendo el afio
de 2022. Los resultados de este ultimo afio se comparan con los esperados para el
final de la competencia en la proyeccion que se presento en el capitulo de la estrategia
de Digby.

La ultima columna muestra de manera grafica si el indicador alcanzé lo planeado
0 no marcandolo en verde o rojo respectivamente. Estos indicadores fueron definidos
de manera muy agresiva al inicio de la competencia. EI mejor de los competidores tuvo
ventas de menos del 70% de lo que habiamos puesto como meta. Sin embargo
nuestras ventas fueron consistentemente el 80% del mejor competidor. Siendo el
cuarto lugar durante la primera parte de la competencia y el tercero en la segunda

mitad.
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Sales $146,218 79% $143,181 66% $152,698 60% $156,839 53% $180,358 52%
Sales growth 5.1% -2.1% 6.6% 2.7% 15.0%

Labor $36,850 25% $30,824 22% $32,146 21% $32,698 21% $39,299 22%
Material $51,280 35% $49,341 34% $54,963 36% $55,099 35% $63,388 35%
Inventory $3,760 3% $5,141 4% $5,805 4% $2,573 2% $1,958 1%

Total Variable Costs || $91,800 63%  $85,306"7 60%  $92,9147 61%  $90,370" 58% $104,645 58%
Contribution margin [ $54,328 37%  $57,875"40%  $59,784739%  $66,469 42%  $75713 42%

Depreciation $7,555 5% $9,002 6%  $10,206 7% $9,663 6% $7,627 4%
R&D $4,446 3% $4,027 3% $5,476 4% $1,997 1% $2,844 2%
Marketing " $20,150 14%  $22,200 16% = $26,775 18% = $29,050 19% = $27,150 15%
Admin $2,401 2% $2576 2% $2,093 1% $2,438 2% $2,151 1%
Total Period Costs [ $34552 24%  $37,805" 2606  $445507 200  $43,1487 28%  $39,772 22%
Net Margin " $19776 14%  $20,070" 14%  $15234710%  $23321715%  $35941 20%
Interest [ $3989 3% $7,705 5% $3,605 2% $3,716 2% $3,716 2%
Taxes $2,210 2% $2578 2% $1,014 1% $5,678 4%  $11,169 6%
Profit Sharing $82 0% $96 0% $38 0% $211 0% $415 0%
Other $9,473 6% $5,000 3% $8,733 6% $3,382 2% $314 0%
Total financial costs [ $15754 11%  $153797 11%  $13,390" 9%  $12,987" s%  $15614 9%
Net Profit " $4022 3% $4,691" 3% $1844"7 1%  $10334°7 7%  $20,327 11%
Accumulated Profit $22,781 $27,4727 56%  $29,316 36%  $39,650 20%  $59,977 29% [

Fig 263. Estado de Resultados 2018-2022 DIGBY

Una vez resueltos los problemas mencionados en los capitulos anteriores
nuestros productos tuvieron las ventas que pronosticamos y tuvieron un crecimiento de
15%. Por mucho el mayor que obtuvimos durante la competencia. Nuestros controles
sobre la estructura financiera se mantuvieron en muy buenos niveles durante los ocho
periodos y terminaron dandonos un margen de contribucion de 42% que es seis puntos
superior a lo que habiamos planeado. Este resultado se obtuvo gracias a la
consistencia de nuestra estrategia en la que los precios se mantuvieron por arriba del
mercado y nuestro costo de mano de obra y de materiales se redujeron
consistentemente.

Los errores de posicionamiento de producto y, sobre todo, el error en la
aplicacién de la inversibn en promocion cometida en el afio 2017 nos obligaron a

mantener un gasto en mercadotecnia muy superior al planeado en un inicio. Esto nos
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permitié recuperar el crecimiento en ventas pero tuvo impacto en el margen neto que
no alcanzé el nivel de 27%-29% esperado para los Ultimos afos.

El principal problema fue que la utilidad acumulada no superé el 50% del
objetivo planteado al inicio de la simulacién. Si comparamos nuestra utilidad neta
contra el mejor competidor en cada afio también representa un nivel del 50%. Sin
embargo nuestra utilidad es ligeramente mayor al promedio de todos los competidores

(107%).
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Fig 264. Crecimiento de ventas por empresa 2015-2022
La tendencia de crecimiento de ventas fue positiva durante los ocho afios sin
embargo se estancé durante los afios 2017 a 2019 debido a errores de
posicionamiento de producto y asignacion del presupuesto de mercadotecnia. También
tuvimos un crecimiento mas lento que el esperado al final de la competencia debido a
gue nuestros nuevos productos alcanzaron especificaciones tan superiores a los

competidores que el mercados no los identific6 como parte del segmento.
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Las ventas de Ferris, nuestro principal competidor, se desplomaron en el afio
2019 debido a que nuestros productos y los de chester tenian mucho mejor
posicionamiento y ya no fue posible recuperar la posicién de liderazgo con la que
iniciaron.

Andrews mantuvo junto con Chester el mayor nivel de ventas en la segunda
parte de la competencia aunque con estrategias fundamentalmente diferentes. Erie

tuvo ventas bajas y Baldwin consistentemente fue el competidor con menores ventas.
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Fig 265. Utilidad por empresa 2017-2022
La utilidad neta de este afio fue la mayor de los ocho afios y es un claro
indicador de que la estrategia elegida tenia el potencial para ganar la competencia.
Desafortunadamente los errores mencionados consistentemente en los andlisis de
afos anteriores tuvieron un fuerte impacto en el crecimiento de las utilidades desde el
2017 y hasta el 2020.Esperabamos un crecimiento muy lento en los primeros cuatro
afios debido a nuestra agresiva estrategia de introduccion de nuevos productos. Pero

esta tendencia se mantuvo por dos aflos mas a lo planeado.
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La grafica muestra una situacion muy interesante en el caso de Erie. Esta
empresa no tuvo nunca las ventas mas altas y su utilidad neta tampoco era alta en los
primeron afios. Sin embargo Erie tuvo las mayores utilidades en los Gltimos cuatro afios
con crecimientos de casi el 100% en los ultimos dos. Esto habla de una muy buena
estrategia y sobre todo de una muy buena ejecucion. Andrews planeo una estrategia
similar y también tuvo buenos resultados aunque no tan impresionantes como Erie.

Otro caso interesante es el de Chester. Esta empresa siguidé una estrategia poco
agresiva en la que invirtieron en desarrollo de producto justo lo que marcaba el punto
ideal en el Capstone Courier y manejaron de manera conservadora sus capacidades de
producciéon. El Unica area donde mostraron una estrategia de liderazgo fue en
mercadotecnia. Sus resultados tanto en ventas como en utilidades se vieron
fuertemente beneficiados por los errores de Digby en el aflo 2017 y 2018.

Como lo planteamos en el caso de las ventas Ferris también se desplomé en
utilidades desde el afio 2019 y tuvo perdidas en todos los afios siguientes. Baldwin tuvo
utilidades en niveles muy bajos a lo largo de toda la competencia aunque repuntaron en

los ultimos dos afos.

252



$120,000
$100,000

$80,000
$60,000
$40,000

|‘ | |||| I||| |||| ||||

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
m2018 w2019 w2020 2021 m2022

Fig 266. Utilidad acumulada 2018 — 2022
Hasta el afio 2018 la competencia fue liderada por Ferris y Chester, Digby y Erie
mantenian niveles muy cercanos. Sin embargo en la segunda parte de la competencia
el crecimiento de las utilidades de Erie le permiti6 ser el claro ganador. Andrews
recuperd su situacion para alcanzar el segundo lugar dejando a Chester y Digby
compitiendo por el tercer lugar con crecimientos constantes pero mucho menores que

los de Andrews y Erie. Baldwin mantuvo también el dltimo lugar en este rubro.
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Fig 267. Retorno sobre ventas 2022

El retorno sobre ventas creci6 de 6% a 11.3% mostrando también el buen
manejo financiero y de la estructura en nuestra empresa. Todos los demas
competidores mejoraron este indicador con excepcion de Chester lo que también
confirma que el crecimiento en ventas y utilidades de los afios 2018 a 2020 se debi6
mas a lo que Digby dejé de vender por errores de posicionamiento y el error de
asignacion de la inversion en promocién que a su propia estrategia.

El retorno sobre ventas promedio de los ocho afos fue de 6% y el objetivo
planteado al inicio del afio era de 9% por lo que este indicador no fue alcanzado

tampoco.
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Fig 268. Capitalizacion de mercado 2018-2022

Recuperamos 65 millones de capitalizacion de mercado en este afio alcanzando
un nivel de $184 millones. Este nivel fue superado solamente por Andrews y Erie que
tuvieron un extraordinario ultimo afio. Nuestro objetivo original era estar entre los dos
primeros. Esto significa que quedamos $58 millones por debajo de nuestra meta. Esto
se debi6 principalmente a que no logramos mantener un crecimiento consistente de las
utiidades. Mantuvimos las mas altas calificaciones de nuestra accion alcanzando

niveles AA.

14.3 Balanced Scorecard 2022
La siguiente tabla muestra la progresiéon de los principales indicadores en nuestro

Balanced Scorecard para los ocho afios de la competencia. Los colores en las celdas
indican el cumplimiento de la meta original cuando esta en verde. El color amarillo
muestra un indicador que esta cercano a la meta y el rojo un indicador que esta

claramente fuera del objetivo.
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Financieros 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Capitalizacion de Mercado 2 4 4 4
Retorno sobre ventas 7% 10% 7%

Procesos Internos
Margen de contribucion >36% 29% 37% | 40% = 39% | 42% | 42%
Utilizacion de las Fabricas 150% - 180% 133% | 159% | 150% I 107% | 155%

Costo de Inventarios vs ventas <2% 0% 1% 2% 2%

5.0/5.0
7.0/10.0

Customer Buying Criteria

5 5 5 5 5
Awareness & Accesibilit 52 T 8.2 8.6
Aprendizaje y Crecimiento

Productividad por empleado >105% o[ L7 7 106%  110% | 115% | 119% @ 123% || 116%
>80% M 2% | 71% |

Balance Scorecard

Fig 269. Indicadores estratégicos 2015- 2022
En este ultimo afio logramos recuperar casi todos los indicadores aunque la
capitalizacién de mercado y el retorno sobre ventas quedaron ligeramente abajo de | 0
esperado. En términos generales logramos mantener en control los indicadores
estratégicos que elegimos con excepcion del nivel de ventas y utilidades que a su vez
impacto el nviel de capitalizacion de mercado.
En el siguiente capitulo se presenta un andlisis detallado de toda la competencia

gue abundara en los aprendizajes sobre esta tabla.

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 Score rank Recap Total rank

Chester 45 64 69 88 88 82 79 79 594| 1 166 | 760] 1
Erie 59 64 58 67 74 71 74 72| 539 2 190 | 729| 2
Andrews 44 50 58 66 74 81 74 80| 527| 4 177 | 704] 3
DIGBY 51 64 68 72 76 63 72 71] 537| 3 139 | 676] 4
Ferris 65 69 64 73 61 61 65 65| 523| 5 124 | 647] 5
Baldwin 42 54 49 53 57 67 70 71) 463| 6 128 | 591] 6

Fig 270. Balanced Scorecard 2015-2022

En términos generales nuestas calificaciones en el Balanced Scorecard se vieron
impactadas por dos factores principales: Bajos niveles de ventas / utlidades y

Prestamos de emergencias. Lo que nos posicioné en el cuarto lugar general
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15 Analisis sobre el desempeno de Digby al final de
la competencia

Los andlisis hechos para cada uno de los afios de la competencia nos permiten
hacer una reflexion sobre el desempefio general de Digby en la competencia y se

presentan en esta seccion.

Algunos de los elementos positivos son los siguientes:

e La estrategia elegida era adecuada para ganar la competencia, no asi la
ejecucién de la misma.

e Se mantuvo una muy buena disciplina financiera para asegurar margenes de
contribucion muy altos.

e La utilizacion de las fabricas fue muy buena y era fundamental para el éxito de
esta estrategia enfocada en productos de alta tecnologia y bajo volumen.

e Nuestro productos fueron siempre los mejores de su categoria.

e La productividad por empleado supero la meta y mejoro el margen de

contribucion.

Pero también nos deja ver las areas en las que cometimos errores y no nos

permitié tener un mejor desempenio:
e Los afios de desarrollo de producto agresivos que implican un tiempo mayor a

un afio provocan a la larga un retraso en relacion con otros competidores.
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e Llevar un producto muy por delante de los competidores, o en areas intermedias
lo saca también de competencia ya que los clientes no lo reconocen como un
producto de ese segmento.

e No etiquetar correctamente las inversiones en mercadotecnia hace que el dinero
no se apliqgue y por lo tanto que se derrumbe el nivel de reconocimiento de
mercado. La misma inversion en mercadotecnia tiene menor impacto conforme
se alcanzan niveles mas altos.

e El valor de la accion depende del crecimiento constante de las utilidades netas
mas que del manejo financiero responsable y el pago de dividendos.

e Un préstamo de emergencia tiene un impacto tan grande en el Balanced
Scorecard que ya no es posible mantener una posicion competitiva después de

perder estos 20 puntos.

La siguiente lista presenta una cronologia de los principales eventos que

provocaron los puntos negativos a los que nos referimos ateriormente:

1. En el primer afio hicimos un nuevo producto de High end muy agresivo y
planteamos una estrategia de afios de desarrollo de dos afios para tener cada
afio el mejor producto del mercado.

2. El posicionamiento inicial de Dot2 fue justo entre los segmentos High end y
Performance con el objetivo de que vendiera en ambos segmentos. Pero este
posicionamiento lo hizo invisible para los clientes en ambos segmentos. No

pudimos reposicionar este producto ya que representaba inversiones muy
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grandes y perdidas durante varios afios. Esto nos hizo tener pérdidas fuertes
pero sobre todo nos quit6 la oportunidad de introducir un producto adicional que
necesitabamos al final de la competencia.

El ciclo de dos afios nos saco de competencia

Posicionamiento erroneo de Dot2 en el segmento Performance. Lo ubicamos
entre Performance y Size y se volvio invisible para ambos segmentos.

No etiqguetamos los gastos de promocién en los nuevos productos y la inversion
se diluy6 provocando que el nivel de reconocimiento de los mismos se cayera en
lugar de crecer.

Tuvimos dos afios consecutivos con prestamos de emergencia y perdimos 20
puntos del reporte de Capitalizacién de Mercado.

Fuimos demasiado agresivos en investigacion y desarrollo y nuestros productos

salieron del circulo de posicionamiento ideal
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16 Conclusiones finales

Simulador de negocios Capstone;

En este proyecto se maneja muy bien la analogia entre lo que es la vida real en los
negocios y el juego del simulador; fundamentalmente en ambos se persigue un
propoésito (Mision) para en consecuencia lograr un suefio (Vision). EI hombre a través
de los tiempos siempre ha perseguido sus suefios, un lugar a donde llegar; También es
claro que se ha requerido de un plan para lograr ese objetivo (Estrategia). Las
empresas que son dirigidas por hombres no son la excepcion; todas aquellas personas
tanto fisicas como morales tenemos que cumplir ciertas metas para poder lograr
nuestros propositos y objetivos, y para ello requerimos de una estrategia; sin estrategia
no se puede ir a ningun lado definido. La estrategia es el plan que disefiamos para el
logro de nuestros objetivos (Objetivos estratégicos).

Tal vez un ejemplo simple pero ilustrador es cuando de adolescentes
pensabamos en que queriamos ser de grandes; hay quien su vision era ser algun dia
Medico, para ello requeria una estrategia que era estudiar la carrera de medicina, pero
a su vez la estrategia deberia de contener tacticas o planes, mismas que son los pasos
0 acciones a ejecutar puntualmente para seguir con la estrategia; en este caso las
tacticas podrian ser estudiar todos los fines de semana cierto nimero de horas,
ademas de entre semana asistir a clases y realizar los trabajos y tareas. El
cumplimiento puntual de las tacticas hace que se avance con la estrategia que es la

gue nos guiara al objetivo final.
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Para ser exitosos en los negocios lo mas conveniente es seguir una estrategia,
para formularla antes tendriamos que conocer el medio ambiente en el que vivimos
(Industria), conocer a todos sus participantes: clientes, proveedores y por supuesto
nuestros actuales y potenciales competidores (Cinco Fuerzas de Porter). Para
conocerlos a profundidad tenemos que analizar tanto sus fortalezas y oportunidades,
asi como también sus debilidades y amenazas (Analisis FODA); no solo de ellos sino
también lo mas importante de nosotros mismos. Lo anterior para poder determinar la
estrategia que nos es mas conveniente. En los negocios debemos detectar la posicion
gue nos es mas favorable jugar y en que territorio; territorio donde tengamos ventaja,
donde podremos ver el terreno cuesta abajo, nuestro territorio, nuestro reino.

Las materias cursadas a lo largo de la Maestria que mas influyeron para

formular nuestra estrategia o para realizar los ajustes pertinentes a la misma fueron:

MERCADOTECNIA GLOBAL

El camino a la rentabilidad de las empresas es primordialmente comprender y conocer
a su cliente por completo; Que le hace feliz, que lo satisface, que es lo que el valora.
Para ello debemos conocer su comportamiento, sus gustos, sus habitos; Conocerlo
plenamente y asi después invertir todo el tiempo necesario y recursos disponibles para
crearle soluciones especificas que cubran satisfactoriamente sus necesidades (Oferta

de valor).
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No se trata solo de fabricar el mejor producto con los estandares de calidad mas
altos, para lograr el objetivo; sino mas bien de generar una oferta de valor percibido por
el cliente, tener una estrecha relaciébn y comunicacién con él. Saber qué es lo que
realmente valora y necesita.

Los clientes no son homogéneos en sus preferencias y necesidades, es por ello
gue nuestra oferta de valor fue distinta en cada segmento de mercado que atendimos.
Para algunos segmentos el Size del producto fue importante, asi como para otros el

desempefio del mismo lo fue aun mas.

CULTURA ORGANIZACIONAL

El recurso Humano es el mas importante dentro de las empresas; Para los
lideres encargados de grupos de colaboradores es muy importante conocer los
motivadores del actuar de cada uno de ellos; Se requiere conocer su cultura.

Es necesario que cada uno de los que laboran dentro de la empresa, cumplan y
compartan los mismos valores propuestos por misma; deben de enfocar todos sus
esfuerzos por conseguir que la empresa cumpla con su misién y vision que se ha fijado.
Por ello es que realizamos una inversion importante desde la seleccion del personal
adecuado, asi como también en su capacitacion y desarrollo. Con empleados mas
capacitados y bien pagados podemos esperar mejores resultados en su productividad y
también de esta manera estaremos entregando valor agregado a nuestro cliente final;
asi como también propiciando un buen clima laboral, mismo que es fundamental para

bajar la rotacion de empleados, lo que se traduce en un ahorro de dinero.
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PRECIOS Y FINANZAS

Los indicadores financieros son muy importantes para la correcta toma de
decisiones y por ello es necesario comprenderlos muy bien para saber cual es el papel
gue desempefian en el mencionado proceso; asi como también su impacto y alcance.

Cuando las operaciones de una empresa son traducidas en valores econémicos,
puede medirse el impacto en los resultados finales y facilita una revision para detectar
malos manejos de los recursos econdémicos. Las utilidades son una consecuencia de
cumplir con los objetivos de la compafia, por lo cual son muy importantes, pero no
indispensables al corto plazo como lo es la liquidez.

Las organizaciones no pueden vender mas de lo que puedan producir ya que se
descapitalizarian; no se puede producir mas de lo que el flujo de efectivo permita, en
otras palabras las deudas asfixiarian a la compafiia y esta dejaria de existir.

El nivel 6ptimo de Inventarios es aquel que permita no correr riesgos de entrega, 0sea
siempre arriba del inventario de seguridad, pero no tan alto que meta a la empresa en
problemas de liquidez por tener producto terminado estancado en el almacén; de ahi la
importancia de realizar presupuestos de venta perfectamente bien soportados y
sustentados. También debemos considerar la opinion del gerente de planta en cuestién
respecto a sus niveles 6ptimos de produccion para mantener sus costos de produccién
lo més bajos posibles, aumentado la eficiencia en el uso de activos, y por consecuencia

gue no disminuya el margen de contribucion deseado.
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VISION ESTRATEGICA

Todo nace con una idea y para poder llegar a ella es necesario visualizarla, darle
forma en la mente y trabajar para conseguirlo.

La Vision es el ¢Qué? Y la Misidn es el ¢,Como?, ambas estan completamente
interrelacionadas y no se concibe la existencia de una sin la otra. Ambas deben
permanecer claras en la mente de todos los integrantes de la organizacién, y todos
deben de trabajar para que ambas se cumplan.

La Vision es para una organizacion todo aquello que sus miembros esperan ser,
es una imagen, es algo con lo que todos desean a futuro, es algo real, es algo posible,
es algo alcanzable pero al mismo tiempo retador.

Hay tres componentes de una vision:

Primero es un concepto enfocado, es una premisa de creacion de valor;
Segundo es una sensacion de propdésito noble, algo que realmente valga la pena hacer,
algo que logre el compromiso de la gente; Y tercero es una probabilidad verosimil del
éxito, algo que la gente pueda creer con realismo que es posible y aunque no se
alcance a la perfeccién, por lo menos que se justifique por ello.

Tomando en cuenta todas las actividades realizadas en el presente curso,
tuvimos varios aprendizajes, mismos que nos ayudaron a fortalecer nuestros
conocimientos, perfeccionar nuestras habilidades y mejorar nuestra actitud; Creando de
esta manera nuevos Yy valiosos habitos en nosotros que nos seran de mucha ayuda en
nuestros proyectos profesionales futuros en busca del éxito en la administracion de

negocios.
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1 Conclusiones finales

Simulador de negocios Capstone;

En este proyecto se maneja muy bien la analogia entre lo que es la vida real en
los negocios y el juego del simulador; fundamentalmente en ambos se persigue un
propoésito (Mision) para en consecuencia lograr un suefio (Vision). El hombre a
través de los tiempos siempre ha perseguido sus suefios, un lugar a donde llegar;
También es claro que se ha requerido de un plan para lograr ese objetivo
(Estrategia). Las empresas que son dirigidas por hombres no son la excepcion;
todas aquellas personas tanto fisicas como morales tenemos que cumplir ciertas
metas para poder lograr nuestros propdsitos y objetivos, y para ello requerimos de
una estrategia; sin estrategia no se puede ir a ningun lado definido. La estrategia
es el plan que disefiamos para el logro de nuestros objetivos (Objetivos
estratégicos).

Tal vez un ejemplo simple pero ilustrador es cuando de adolescentes
pensabamos en que queriamos ser de grandes; hay quien su visién era ser algun
dia Medico, para ello requeria una estrategia que era estudiar la carrera de
medicina, pero a su vez la estrategia deberia de contener tacticas o planes,
mismas gue son los pasos 0 acciones a ejecutar puntualmente para seguir con la
estrategia;, en este caso las tacticas podrian ser estudiar todos los fines de
semana cierto niumero de horas, ademas de entre semana asistir a clases y
realizar los trabajos y tareas. EI cumplimiento puntual de las tacticas hace que se

avance con la estrategia que es la que nos guiara al objetivo final.



Para ser exitosos en los negocios o mas conveniente es seguir una
estrategia; para formularla antes tendriamos que conocer el medio ambiente en el
qgue vivimos (Industria), conocer a todos sus participantes: clientes, proveedores y
por supuesto nuestros actuales y potenciales competidores (Cinco Fuerzas de
Porter). Para conocerlos a profundidad tenemos que analizar tanto sus fortalezas y
oportunidades, asi como también sus debilidades y amenazas (Anélisis FODA); no
solo de ellos sino también lo mas importante de nosotros mismos. Lo anterior para
poder determinar la estrategia que nos es mas conveniente. En los negocios
debemos detectar la posicion que nos es mas favorable jugar y en que territorio;
territorio donde tengamos ventaja, donde podremos ver el terreno cuesta abajo,
nuestro territorio, nuestro reino.

Las materias cursadas a lo largo de la Maestria que mas influyeron para
formular nuestra estrategia o para realizar los ajustes pertinentes a la misma

fueron:

MERCADOTECNIA GLOBAL

El camino a la rentabilidad de las empresas es primordialmente comprender y
conocer a su cliente por completo; Que le hace feliz, que lo satisface, que es lo
que el valora. Para ello debemos conocer su comportamiento, sus gustos, sus
habitos; Conocerlo plenamente y asi después invertir todo el tiempo necesario y
recursos disponibles para crearle soluciones especificas que cubran

satisfactoriamente sus necesidades (Oferta de valor).



No se trata solo de fabricar el mejor producto con los estdndares de calidad
mas altos, para lograr el objetivo; sino mas bien de generar una oferta de valor
percibido por el cliente, tener una estrecha relacion y comunicacion con él. Saber
qué es lo que realmente valora y necesita.

Los clientes no son homogéneos en sus preferencias y necesidades, es por
ello que nuestra oferta de valor fue distinta en cada segmento de mercado que
atendimos. Para algunos segmentos el Size del producto fue importante, asi como

para otros el desempefio del mismo lo fue ain mas.

CULTURA ORGANIZACIONAL

El recurso Humano es el mas importante dentro de las empresas; Para los
lideres encargados de grupos de colaboradores es muy importante conocer los
motivadores del actuar de cada uno de ellos; Se requiere conocer su cultura.

Es necesario que cada uno de los que laboran dentro de la empresa,
cumplan y compartan los mismos valores propuestos por misma; deben de
enfocar todos sus esfuerzos por conseguir que la empresa cumpla con su mision y
vision que se ha fijado. Por ello es que realizamos una inversion importante desde
la seleccion del personal adecuado, asi como también en su capacitacion y
desarrollo. Con empleados mas capacitados y bien pagados podemos esperar
mejores resultados en su productividad y también de esta manera estaremos
entregando valor agregado a nuestro cliente final, asi como también propiciando
un buen clima laboral, mismo que es fundamental para bajar la rotacion de

empleados, lo que se traduce en un ahorro de dinero.



PRECIOS Y FINANZAS

Los indicadores financieros son muy importantes para la correcta toma de
decisiones y por ello es necesario comprenderlos muy bien para saber cuél es el
papel que desemperfian en el mencionado proceso; asi como también su impacto y
alcance.

Cuando las operaciones de una empresa son traducidas en valores
econémicos, puede medirse el impacto en los resultados finales y facilita una
revision para detectar malos manejos de los recursos econémicos. Las utilidades
son una consecuencia de cumplir con los objetivos de la compaifiia, por lo cual son
muy importantes, pero no indispensables al corto plazo como lo es la liquidez.

Las organizaciones no pueden vender mas de lo que puedan producir ya
que se descapitalizarian; no se puede producir mas de lo que el flujo de efectivo
permita, en otras palabras las deudas asfixiarian a la compafia y esta dejaria de
existir.

El nivel 6ptimo de Inventarios es aquel que permita no correr riesgos de entrega,
Osea siempre arriba del inventario de seguridad, pero no tan alto que meta a la
empresa en problemas de liquidez por tener producto terminado estancado en el
almacén; de ahi la importancia de realizar presupuestos de venta perfectamente
bien soportados y sustentados. También debemos considerar la opinién del
gerente de planta en cuestion respecto a sus niveles 6ptimos de produccion para
mantener sus costos de produccion lo mas bajos posibles, aumentado la eficiencia
en el uso de activos, y por consecuencia que no disminuya el margen de

contribuciéon deseado.



VISION ESTRATEGICA

Todo nace con una idea y para poder llegar a ella es necesario visualizarla,
darle forma en la mente y trabajar para conseguirlo.

La Vision es el ¢Qué? Y la Mision es el ¢Coémo?, ambas estan
completamente interrelacionadas y no se concibe la existencia de una sin la otra.
Ambas deben permanecer claras en la mente de todos los integrantes de la
organizacion, y todos deben de trabajar para que ambas se cumplan.

La Vision es para una organizacion todo aquello que sus miembros esperan
ser, es una imagen, es algo con lo que todos desean a futuro, es algo real, es algo
posible, es algo alcanzable pero al mismo tiempo retador.

Hay tres componentes de una vision:

Primero es un concepto enfocado, es una premisa de creacion de valor;
Segundo es una sensacion de propésito noble, algo que realmente valga la pena
hacer, algo que logre el compromiso de la gente; Y tercero es una probabilidad
verosimil del éxito, algo que la gente pueda creer con realismo que es posible y
aunque no se alcance a la perfeccién, por lo menos que se justifique por ello.

Tomando en cuenta todas las actividades realizadas en el presente curso,
tuvimos varios aprendizajes, mismos que nos ayudaron a fortalecer nuestros
conocimientos, perfeccionar nuestras habilidades y mejorar nuestra actitud;
Creando de esta manera nuevos Yy valiosos habitos en nosotros que nos seran de
mucha ayuda en nuestros proyectos profesionales futuros en busca del éxito en la

administracion de negocios.
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