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INTRODUCCION

El presente tiene el propdsito de ilustrar el proceso de toma de decisiones en una industria de sensores
electrénicos dentro del simulador de negocios CAPSIM, mediante el continuo analisis del entorno y de la
competencia, documentando los aprendizajes adquiridos; esto para obtener el grado de maestro en

administracién de empresas por el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente, ITESO.

El primer capitulo del documento establece un marco tedrico sobre estrategia, enfoques y
aproximaciones, desarrollando conceptos como liderazgo, habilidades directivas y disefio de negocios,
posicionamiento e innovacién, entre otros relacionados con la dimensién cognitiva de toma de

decisiones, ilustrando con ejemplos obtenidos de casos de estudio sobre empresas reales.

En el capitulo dos se presenta un analisis sobre la industria de los sensores de alta tecnologia
tanto en el entorno competitivo real como en la industria CAPSIM. Para el simulador se establece como
inicié la industria y sus caracteristicas, como se divide en empresas participantes, las condiciones
iniciales y la segmentacion de la industria en diferentes mercados; asi como los requerimientos de los

clientes para cada uno de ellos.

En el tercer capitulo se definen las seis estrategias genéricas propuestas por CAPSIM vy se
establece el propdsito fundacional y el proceso de gestidon estratégica aplicado de la empresa Digby
Sensors Enterprise. Se selecciona la estrategia y se establece el disefio organizacional compuesto por los
integrantes del equipo y sus funciones para asegurar la correcta ejecucion de la misma, para lo cual se

fijan los objetivos a conseguir durante los ocho afios de simulacion.

Del capitulo cuarto al octavo se detallan las decisiones tomadas en cada afio de operacidn con
base en un analisis detallado de la industria y de las empresas participantes, evaluando el desempefio de
la organizacion, los riesgos y oportunidades con el propdsito de formular los planes tacticos a desarrollar

en los siguientes periodos.

Finalmente en el noveno capitulo se presenta una evaluacién sobre la ubicacién final de la
organizacion dentro de la industria, explicando los errores y aciertos que derivaron en tal resultado y los
ajustes estratégicos realizados durante los ciclos operativos. Se presenta ademas una critica sobre el
ejercicio en CAPSIM, enunciando los principales hallazgos obtenidos a través del simulador y de la

maestria en el ITESO.



A manera de conclusién este trabajo no sélo describe el proceso analitico desarrollado para la
correcta ejecucién de la estrategia en el simulador CAPSIM, sino que pone en evidencia la aplicacion de
los conocimientos y habilidades adquiridos durante el estudio de la maestria en un entorno industrial
competitivo, facilitando con ello su implementacién en empresas reales, tanto multinacionales como

futuros proyectos propios de micro y pequefios negocios.



CAPITULO |
ESTRATEGIA Y SU APLICACION EN LA ADMINISTRACION
DE NEGOCIOS



El objetivo de este capitulo es establecer el marco tedrico que define el concepto de estrategia y su

relevancia dentro de la toma de decisiones en los negocios.

La razéon de ser de la estrategia proviene de la creencia de que todo evento tiene causas y
consecuencias (Rond & Thietart, 2007), por lo tanto las decisiones tomadas por la alta direccidon cobran
mayor relevancia en un ambiente globalizado cada vez mas competitivo, en el que las industrias se
miden con sus similares a lo largo y ancho del mundo. Este mercado abierto es cada vez mds dindmico
pues el azar, la multiplicidad de opciones y el determinismo interactlan para establecer las condiciones

gue afectardn el desempefio de las empresas dentro de su industria.

1.1 Estrategia y Liderazgo

Estrategia se refiere al plan para: “Crear una posicién Unica y privilegiada involucrando un valioso
conjunto de actividades caracteristicas; mediante este plan cada industria especifica cémo es que
competird en el mercado” (Casadesus-Masanell & Ricart, 2011). Una buena estrategia debe otorgar a la
empresa una ventaja competitiva uUnica, ofreciendo al cliente un valor diferente al existente en el
mercado; y sobre todo debe ser dificil de imitar para la competencia, lo que permitirda mantener dicha
ventaja a través del tiempo. Dicha posicion y recursos se forman a través de circulos virtuosos generados

mediante el conjunto de decisiones tomadas en torno a la estrategia.

1.1.1 Seleccidn, Casualidad y Determinismo

“Los administradores toman decisiones bajo la creencia de que estas afectaran el futuro de la compafiia,
sin embargo reconocen la dependencia en variables sobre las que tienen poco o minimo control. Las
estrategias emergen como resultado de interacciones no planeadas entre las decisiones realizadas por
diversos actores que en ocasiones ni siquiera estan relacionados” (Rond & Thietart, 2007); por ejemplo
legislaciones gubernamentales, movimientos sociales, cambios climaticos o la decision de dos compaiiias
de fusionarse. Todos estos factores tendran influencia en el entorno en el que se desenvuelve la
empresa y afectaran el criterio empleado para la toma de decisiones con el fin de adaptarse de mejor
manera que sus competidores ante las nuevas condiciones. La estrategia se refiere al plan contingente
sobre el cual la empresa decide qué modelo de negocios utilizar ante posibles cambios del entorno

(Casadesus-Masanell & Ricart, 2011).



Rond & Thietart (2007) plantean cuatro conjeturas que relacionan el azar y las decisiones
humanas en un rol constructivo para una teoria estratégica. En la primera se plantea la relacién entre la
causalidad y la toma de decisiones como anticipacion para eventos futuros, la segunda se refiere al azar
y las coincidencias que pueden generar nuevas oportunidades y dar paso a opciones diferentes, la
tercera enuncia la diferencia entre estrategia y decisiones estratégicas al seialar que estas ultimas son
factores contribuyentes que dependen de los antecedentes es decir; de decisiones previas como la
adquisicion de activos o incursion en nuevos mercados, finalmente la cuarta hace referencia a la

importancia de los antecedentes y su interpretacion para el aprovechamiento de eventos fortuitos.

Un ejemplo de azar y coincidencias es el caso analizado de 3 Fellers Bakery (Hess, 2009). Cuando
el gusto por la reposteria de la Sra. Feller se vio amenazado al ser diagnosticada con la enfermedad
celiaca, ella decidid continuar con su pasatiempo y se dio a la tarea de desarrollar una receta de postres
libres de gluten que tuvieran el mismo sabor que aquellos creados por los mas reconocidos reposteros;
finalmente su empefio dio lugar a un prolifero negocio que satisface a un nicho creciente de
consumidores sensibles al gluten. La creacién de este negocio no fue fruto de un detallado plan de

negocios, sino por la oportunidad generada al desarrollar una condicién médica.

Otro caso particular es el de Pfizer, mencionado en el articulo Choice, change and inevitability in
strategy (Rond & Thietart, 2007). En el texto se relata cémo el descubrimiento del famoso farmaco
VIAGRA fue una casualidad ya que en realidad no se pretendia curar la disfuncién eréctil, sino que
comenzdé con una investigacion para la hipertensidon. Durante el transcurso de la investigacion se
descubrié que el principal compuesto que se pretendia utilizar para curar esta afectacidn, estaba
provocando efectos colaterales relacionados al flujo sanguineo; al buscar una solucién a esto,
encontraron otro compuesto que permitia reducir estos efectos colaterales, pero que a su vez provocaba

erecciones.

Los directivos de Pfizer tuvieron la habilidad de visualizar el potencial comercial si se lograba
sintetizar el producto y dirigirlo a ese mercado que buscaba una solucion a este mal. Finalmente
decidieron invertir $340 millones de ddlares en el proyecto, que hasta el afio 1998 les reditué mas de

$300 millones de ddlares tan solo en Estados Unidos.

El caso de Pfizer y 3 Fellers Bakery expone cdmo es posible tener éxito con oportunidades
creadas con base en casualidades, por lo que es importante tener en cuenta la implicacidn de elementos

externos que afectaran el ambiente competitivo. Si una empresa es demasiado inflexible, sera dificil que



pueda adaptarse rapidamente para reaccionar ante nuevas u oportunidades que se presenten; es por
esto que los directivos deben desarrollar ciertas habilidades que los ayude a impulsar los ajustes

necesarios a la estrategia de forma oportuna.
1.1.2 Habilidad Directivas

Si bien la estrategia marca el destino y rumbo a seguir por la compaiiia, las decisiones para aprovechar
nuevas oportunidades o librar nuevos obstaculos, cual sea el factor que los origine, seran tomadas y
ejecutadas por los administradores y la alta direccién. “Mientras mas impredecible sea el ambiente
mayores serdn las oportunidades, si se cuenta con las habilidades de liderazgo para capitalizarlas”

(Schoemaker P. J., 2013).

De acuerdo a Shoemaker (2013), un lider estratégico debe ser perseverante para reponerse ante
las adversidades y flexible para adaptarse a las cambiantes condiciones de su entorno por lo que debe

desarrollar las siguientes habilidades para el correcto desempefio de sus funciones:

1. Anticipacidn para captar con antelacion los riesgos y oportunidades de la industria.

2. Desafio para cuestionarse a si mismo y a sus colaboradores sobre ideas preconcebidas y
motivarlos para analizar puntos de vista divergentes.

3. Interpretacién para analizar y sintetizar informacidon compleja y en ocasiones conflictiva.

4. Decisidn para seleccionar entre multiples opciones mediante un robusto proceso de seleccionar
que evalle los pros y contras, los intercambios implicitos y los impactos a corto y mediano plazo
y no simplificar las decisiones en un si o no.

5. Alinear prioridades para llegar a acuerdos que satisfagan de la mejor manera a los grupos de
interés involucrados, para esto se requiere de generar confianza y mantener una comunicacion
proactiva.

6. Aprender para promover una cultura en la que se busque descubrir las causas raiz tanto de los

éxitos como de los fracasos.

“Una de las tareas del lider es ensefar a otros en la organizacidn sobre estrategia, y a decir no”
(Porter, 1996). Los lideres tienen una visidn mas amplia del negocio que sus colaboradores en niveles

inferiores y son los responsables de imponer la disciplina necesaria para mantener la estrategia e

identificar los intercambios implicitos para establecer limites y seleccionar en qué mercados competiry a

qué clientes atender.



El desarrollo de dichas habilidades habria sido util para los directivos de AOL y Time Warner al
momento de ejecutar la fusion de ambas compaiiias, la cual termino siendo desastrosa por diversos
motivos (Sullivan, 2005). Ambos directivos tenian una mentalidad sesgada por su deseo de hacer historia
y menospreciaron el consejo de sus asesores y de la comision federal de comercio, quienes les indicaban

que dicha fusién no hacia sentido.

Los principales errores cometidos fueron en cuanto a la interpretacién de las posibles sinergias a
generar por dos empresas fundamentalmente diferentes en cuanto a su estructura. Time Warner era
una empresa basada en principios tradicionales y que ofrecia diversos servicios y productos dentro de la
industria del entretenimiento era dueia de estudios de grabaciéon y diversas marcas reconocidas;
mientras que AOL era una empresa moderna basada en un servicio de internet con bienes intangibles y

con estados financieros que posteriormente fueron puestos en duda.
1.2 Analisis del Entorno

Para conocer las caracteristicas del entorno en el cual se desarrolla cada empresa y hacer frente a la

competencia, Michael E. Porter (2008) acuiid un modelo llamado las cinco fuerzas.

La estructura de cada industria se desarrolla por una serie de caracteristicas econdmicas y
técnicas que determinan la fortaleza de cada una de las fuerzas competitivas; mediante el estudio y

catalogacion de estas cinco fuerzas que son:

Amenaza de nuevos competidores.
Poder de negociacion de los proveedores.
Poder de negociacion de los compradores.

Amenaza de productos/servicios sustitutos.

S

Rivalidad entre competidores.

Se puede determinar los beneficios potenciales de participar en dicha industria evaluando cémo
y a quién se otorga el valor econémico generado por dicha industria (Porter, The five competitive forces
that shape strategy, 2008). De forma interna, este andlisis le permite a la empresa tener una vision desde
todos los angulos para descubrir sus principales fortalezas, areas de oportunidad y vislumbrar los
cambios que debe realizar e ir programandolos para lograr una mejor adaptacidon que le otorgue una

posicién privilegiada. Dependiendo del tipo de industria en que se desenvuelva, las amenazas y los



cambios tecnolégicos del momento, se determina la velocidad con que estos cambios deben

implementarse, pueden ser radicales o progresivos.

La amenaza de nuevos competidores puede medirse mediante la robustez de las barreras de

entrada de la industria, Porter (2008) analizo las que considero ser las siete principales.

La primera es la oferta de economias de escala, dictada principalmente por aquellas compaiiias
que tienen un mayor volumen de produccién y por ende tienen menores costos unitarios, utilizan

tecnologias que les permite ser mas eficientes u otorgan mejores términos a los proveedores.

Después estan los beneficios por demanda en escala, cuando las empresas participantes gozan
de mayor reputacién y es preferido por los clientes por el producto en si o por un valor agregado al
adquirir dicho producto. La siguiente barrera son los costos por cambio, la cual se presenta cuando los
costos derivados por cambiar un producto/servicio de una compafia a otra son altos. La cuarta barrera

es la considerable inversidn necesaria para ingresar y competir en dicha industria.

Seguidamente estan las ventajas competitivas de las empresas participantes, como ubicacion
geografica o contratos preferenciales con proveedores. La sexta se presenta cuando hay un acceso
desigual a los canales de distribucién. La ultima barrera son las restricciones legales. Los estrategas de las
empresas participantes deben conocer las limitantes de su industria y mantenerse alertas ante las

posibilidades que puedan aprovechar nuevos participantes para traspasar las barreras.

El poder de los proveedores puede ser ejercido al establecer precios altos, al establecer la

calidad del producto/servicio o al delimitar su responsabilidad y transferir precios hacia los compradores.

Un proveedor puede adquirir mayor poder si estd mds concentrado que la industria a la que
ofrece su producto/servicio, tiene la versatilidad de servir a varias industrias obteniendo la mayor
ganancia posible de cada una de ellas, las empresas participantes deben realizar inversiones si deciden
cambiar de proveedor, el producto que ofrece es Unico y diferenciado por lo que no cuenta con

sustitutos o el proveedor tiene la capacidad de integrarse hacia adelante dentro de la industria.

Cuando los compradores ejercen su poder dentro de una industria pueden logar bajar los
precios, exigir productos de mejor calidad y promover una mayor competencia entre las industrias
participantes que merme las ganancias de la industria. El poder de los compradores se desarrolla si hay
pocos o cada uno tiene un volumen de compra mayor que el de un proveedor, los productos/servicios de

la industria son estandar y no hay diferencia entre ellos, los compradores enfrentan bajos o ningln

6



costo al cambiar entre proveedor, los compradores tienen la capacidad de integrarse hacia atras. (Porter,

2008)

Si en el mercado existen productos considerados bdsicos, que pueden ser facilmente
intercambiables entre si se dice que son sustitutos, dichos productos no deben ser idénticos entre si,
simplemente satisfacen una misma necesidad. Cuando los compradores pueden discernir entre
diferentes tipos de productos/servicios, todos ellos compiten entre si y el precio se vuelve un factor

determinante que limita las ganancias de la industria.

La interacciéon de los factores anteriores genera competencia entre los participantes de la
industria, como lo menciona Porter (2008) la rivalidad puede tornarse destructiva dependiendo de la
intensidad y las condiciones en que se compita. La guerra de precios en particular es el tipo de

competencia mas dafiina para la industria, donde el Unico beneficiado es el consumidor.

Cuando la mayoria de las industrias se fijan los mismos objetivos y apuntan hacia el mismo tipo
de consumidores, sélo se disputan entre si la participacion de mercado pero no estan amplidandolo o
creando nuevos nichos. Si en cambio, cada competidor se enfoca en crear un nuevo grupo de
consumidores y diferenciarse del resto, estd incrementando las ganancias de la industria al ampliar el

mercado.

La disyuntiva entre diferenciacién y bajo costo se presenta, segin Porter (1996), en el marco de
una estrategia genérica (ver tabla 1.1), las cuales son: Liderazgo en costo, diferenciacién y enfoque. El
problema con optar por el bajo costo es que es una estrategia facil de imitar y puede convertir al

producto en uno bdsico.



Ventaja Estratégica
Unicidad Bajo Costo
Segmentos de Todos / Muchos Diferenciacién Liderazgo en Costo
la Industria a
Enfoque en liderazgo en
los que se Exclusivos / Pocos | Enfoque en diferenciacion q ) &
dirige. precios.

Tabla 1.1 Ventajas Estratégicas (Porter, 1996)

1.3 Modelo de Negocios y Posicionamiento estratégico.

La forma en que la compaiiia opera y el criterio con que se toman las decisiones dentro y fuera de esta

constituyen el modelo de negocio, el cual es un reflejo de la estrategia, pero no es estrategia.

Estas decisiones obviamente tendrdn implicaciones, por lo que el modelo de negocios involucra
tanto al conjunto de decisiones ejecutivas como a sus consecuencias, ya que afectaran la forma en que la

compafia adquiere y ofrece valor (Casadesus-Masanell & Ricart, 2011).

Hay tres tipos de decisiones que se toman en la creacion de un modelo de negocios, decisiones
politicas que determinan las acciones que tomara la organizacién en la ejecuciéon de sus operaciones,
decisiones de activos que determinardn los recursos tangibles de la compaiiia y las decisiones de
gobierno que determinaran la jerarquia de decision entre las 2 anteriores (Casadesus-Masanell & Ricart,

2011).

Las consecuencias resultantes de la toma de decisiones pueden ser flexibles o rigidas,
dependiendo del tiempo de respuesta que guarden respecto a la decisidn, es decir aquellas
consecuencias que se presenten al corto tiempo de ejecutada la decisidn son flexibles y aquellas que

deban construirse a lo largo de un periodo de tiempo son rigidas (Casadesus-Masanell & Ricart, 2011).

La esencia de una compaiiia se define por sus productos mas valiosos, canales de distribucién y
capacidades distintivas, el disefiar cuidadosamente un portafolio acorde a estas caracteristicas
principales es importante porque permitird a la compafiia explotar al maximo su potencial e incrementar
su participacién de mercado, esto se logra al generar circulos virtuosos, las decisiones pasadas ubican a
la compafiia en una nueva posicidn para tomar nuevas decisiones, las cuales deben mantenerse

alineadas con la estrategia y objetivos para que en combinacidn con las anteriores, potencialicen su valor



y formen conexiones que permitan a la empresa competir de forma mas efectiva con sus rivales (Porter,

1996).

El ajuste e interaccidn de las actividades y recursos de la empresa componen la cadena de valor
compuesta por competencias centrales, recursos criticos y factores clave de éxito. Porter (1996) plantea
tres tipos de ajuste no excluyentes entre si: Consistencia simple entre cada actividad y la estrategia, la
segunda cuando las actividades se refuerzan entre si y la tercera cuando se genera una optimizacion de

esfuerzo con la combinacion de las actividades.

Porter (1996) clasificd tres posicionamientos con base en las actividades que una compafiia logra
conformar y ejecutar de forma excepcional, si estas actividades le permiten ofrecer un producto o grupo
de productos de mejor forma que sus competidores, se dice que esta en una posicion estratégica basada
en variedad, cuando estas actividades le permiten enfocarse en un grupo particular o en satisfacer una
necesidad especifica, se dice que su posicionamiento estd basado en una necesidad y la tercera consiste
en un posicionamiento por acceso a ciertos clientes con necesidades similares aunque no pertenezcan al

mismo segmento.

Bimbo identifica sus habilidades excepcionales de manufactura como una de sus competencias
basicas, reconoce que han desarrollado las mejores practicas en coccidn y siguen estudiando la forma de
operar de otras panificadoras alrededor del mundo con el propdsito de detectar oportunidades que les

permitan incrementar su productividad; de esta forma se enfocan en la excelencia en ejecucion.

“En lugar de enredarse en planeaciéon, Bimbo toma riesgos, experimenta, obtiene
retroalimentacion del mercado rapidamente y toma las acciones necesarias para incrementar su
propuesta de valor hacia con sus clientes” (Guillén & Garcia-Canal, 2012); de esta forma Bimbo se ha
convertido en un ejemplo de ejecucion, siendo fiel a modelo de negocio y demostrando que cuando una
compania logra identificar y enfocar sus esfuerzos y activos en aquellas actividades que mejor lo
posicionan en uno de los segmentos enunciados por Porter, lograra tener una posicion ideal en el

mercado.
1.4 Innovacion estratégica

Las condiciones de competencia actual en las que la globalizacién y la busqueda de regulaciones cada vez
mas uniformes enfrentan a las economias de cada pais. Las industrias establecidas continuamente se

esfuerzan en disminuir los costos, lo que en ocasiones repercute en pérdidas de empleos. La creacién de



nuevas fuentes de trabajo debe provenir de nuevas industrias, por lo que debe ser de interés general el
promover un ambiente emprendedor que permita a los nuevos empresarios crecer y generar nuevos

empleos (Blank, 2013).

Cada empresa debe aprovechar lo mas rapida y eficientemente posible las nuevas oportunidades
gue se presentan en el mercado, ya que dicha oportunidad se ha abierto para diversas empresas en la
industria, “Mucho andlisis puede ser perjudicial, para el momento en que una oportunidad se haya

investigado profundamente, probablemente ya no exista” (Bhide, 1994).

Las nuevas empresas o aquellas que estan en construccion debido a una fusion o
reestructuracién, reconocen la importancia del disefio y seleccion de un modelo de negocios que refleje
la forma en que dicha compaiiia crea valor para los clientes y para si misma; sin embargo al encontrarse

en esta primera etapa de desarrollo cuentan con diversas hipétesis que deben ser probadas.

La metodologia denominada lean start-up sugiere un modelo que se compone de diversos ciclos
de planeacion, andlisis y disefio, implementacion, prueba y evaluacién en los cuales se establece una
constante retroalimentacion de los clientes para probar las diversas hipétesis del negocio, una vez que se
prueba el modelo este puede comenzar su ejecucidn. Estas iteraciones constantes permiten obtener
mayor informacion e ir adaptando el modelo a las necesidades reales de los clientes y reducir los costos
de obtener un producto final inadecuado y las altas inversiones en los ciclos de desarrollo tecnolégico y

ayudan a reducir los riesgos ante un nuevo lanzamiento (Blank, 2013).

Si bien la innovacién se entiende normalmente como la creacidn de un nuevo producto o servicio
nunca antes visto por el mercado, también significa hacer las cosas de forma diferente; es decir innovar

en los procesos productivos o en la forma en que se atiende una necesidad.

El cambio climatico consecuencia de la explotacién desmedida y la contaminacién generada
desde décadas pasadas, ha generado una nueva consciencia en los consumidores contemporaneos que
exigen productos amigables con el ambiente, conscientes de la huella ambiental y la responsabilidad

social; por lo que sustentabilidad y factibilidad deben ser los principales incentivos para la innovacion.

Los lideres de estas empresas deben impulsar los equipos de trabajo con metas auto-impuestas
con base en un profundo entendimiento de los consumidores, a quienes debe verse como personas, a
los proveedores como socios comerciales y los empleados como innovadores (Prahalad & Mashelkar,

2010).
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Prahalad & Mashelkar (2010) proponen un proceso de innovacién con 5 principios basicos para

lograr innovacion de forma correcta.

Desarrollar un profundo compromiso por servir a los que no estan siendo atendidos.
Expresar y adoptar una visién clara.
Establecer metas ambiciosas para fomentar un espiritu emprendedor.

Aceptar que siempre habrd restricciones y operar de forma creativa dentro de ellas.

vk wnNd e

Enfocarse en las personas, no sélo en la riqueza de los accionistas y ganancias.

La empresa Natura (Yamamoto & Bouissou, 2010) es un ejemplo de una empresa socialmente
responsable de forma integral, ya que durante mas de medio siglo se ha mantenido firme en su
compromiso de crear no solo valor econdmico, sino también ambiental y social a través de su red de
relaciones con sus accionistas, sus empleados, universidades y organismos no gubernamentales, por lo
gue ha recibido diversos reconocimientos internacionales. Esos logros son un reflejo de la visién de Luiz
Seabra de construir un mundo mejor basado en la armonia con uno mismo, con los demas y con la
naturaleza, que fueron correctamente traducidos en una estrategia que hizo sinergia con su modelo de
negocio a través del desarrollo efectivo de redes con grupos de interés y la capacidad para identificar,
atraer y retener el talento que apreciara e impulsara las creencias y cultura del grupo Natura.

(Yamamoto & Bouissou, 2010)
1.5 Conclusiones

Finalmente, la sociedad es como un ser vivo que estda en constante cambio y es por eso que las
organizaciones deben evolucionar junto con ella para no extinguirse. El planteamiento de una correcta
estrategia le permitird a la empresa trazar la ruta desde donde se encuentra ahora y hacia donde quiere
ir, desarrollando aquellas actividades que la empresa sabe hacer mejor y plantearse metas ambiciosas

que le permitan desarrollar o adquirir los recursos necesarios para cumplir sus objetivos.

Con las condiciones sociales, econdmicas y ambientales actuales es necesario que las empresas
de cada industria visualicen el fin de la estrategia como algo mas que una bdasica generacién de
utilidades, debe buscar generar valor a los accionistas, empleados, proveedores, clientes, consumidores,

es decir, a la comunidad en general.
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CAPITULO Il
ANALISIS DE LA INDUSTRIA CAPSIM Y EL ENTORNO
COMPETITIVO REAL



En este capitulo se presentardn las condiciones iniciales de la industria de los sensores dentro del
simulador CAPSIM describiendo las caracteristicas principales del mercado asi como su segmentacién,
crecimiento, tasa de innovacién y nimero de participantes; también se expondrd el estado actual y los
tépicos relevantes de la industria de los sensores a nivel mundial para de esta forma, fundamentar la

estrategia a utilizar en la toma de decisiones, durante las rondas de competencia.

2.1 Sensores y caracteristicas de la industria.

Se consultaron diversas fuentes para tener un mejor entendimiento de los productos que se manejaran
en la industria de CAPSIM. La RAE define que un sensor es un dispositivo que detecta una determinada
accion externa como: temperatura, luminosidad, presién, movimiento, etc., y la transmite
adecuadamente (Real Academia Espafiola , 2015). Debido a que los sensores hacen posible la relacion
entre el estimulo fisico y los sistemas de medicion eléctricos y electrénicos se ha extendido su uso en

diversas industrias (Merriam Webster).

Una de las industrias que tiene a los sensores como insumo basico es la de electrénicos para
consumo personal, la cual presenta una tendencia de crecimiento positivo pese a la recesién econdmica,
ya que los fabricantes reducen los precios para impulsar las ventas. Las categorias maduras como
computadores portatiles y televisores LCD siguen resistiendo la crisis, mientras los teléfonos inteligentes
y los electrénicos usables (relojes, lentes, pulseras, etc.) se han convertido en los propulsores de esta
industria y se especula presenten un crecimiento acelerado respecto al prondstico del 2014; sin embargo
las categorias de computadores portatiles, tabletas y televisores aun presentan oportunidades de

crecimiento (Chua, 2015).

De acuerdo a la clasificacion de la North America Industry Classification System (NAICS), la

industria de los sensores se clasifica principalmente en:
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- 334413 Fabricacidon de sensores infrarrojos, de estado sélido.

- 334511 Fabricacién de sensores de vuelo y de navegacidn, transmisores y pantallas.
- 334511 Fabricacién de indicadores y sensores ambientales de cabina.

- 334512 Fabricacién de sensores de temperatura para motores embobinados.

- 334513 Fabricacién de sensores de temperatura para procesos primarios.

- 334516 Fabricacion de sensores e instrumentos de conductividad térmica.

Para este trabajo, la investigacién estara basada principalmente en la industria con cddigo
334413 semiconductores y fabricacién de dispositivos relacionados, ejemplos de productos fabricados
por empresas que pertenecen a esta clasificacidn son: circuitos integrados, chips de memoria,

microprocesadores, diodos, transistores, celdas solares y otros instrumentos opto electrénicos.

La Grafica 2.1 muestra el prondstico estadistico del valor total de los embarques de
semiconductores y fabricacidn de dispositivos relacionados en Estados Unidos de 2008 a 2011, con un
prondstico a 2020. Para el 2015 se proyecta que el valor total de dichos embarques en Estados Unidos

alcance un valor aproximado de 97.57 billones de délares (Statista, 2015).
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Grafica 2.1 Valor total de embarques y fabricacion de semiconductores (Statista, 2015)
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Un analisis realizado por Barnes Reports (2010) presenta una evaluacidn del panorama sombrio
de la industria de los sensores (NAICS 334413). La Tabla 2.1 presenta el nimero de establecimientos,

ventas y tendencias de empleo en Estados Unidos por dicho sector durante el periodo de 2007 - 2011.

En esta tabla es facil observar como el crecimiento de establecimientos se ha visto reducido a su
minima expresién en el periodo estudiado, resultado que puede atribuirse directamente al decremento
en las ventas que se dio a partir del afio 2008. La cantidad de empleados se mantuvo en una proporcion

directa al numero de establecimientos.

Ao Porcentaje de cambios afio con afio

2007 2008 2009 2010 2011 07-08 08-09 09-10 10-11
Establecimientos 977 1,007 1,017 1,030 1,032 | 3.10% 1.00% 1.30% 0.30%
Ventas (Millones) 68,323 68,772 63,446 61,515 59,490 | 0.70% | -7.70%| -3.00% | -3.30%
Empleados 98,058 | 101,162 | 102,144 | 103,427 | 103,693 | 3.20% 1.00% 1.30% 0.30%

Tabla 2.1 Establecimientos en la industria, ventas y tendencias de empleo en E.U. (Barnes Reports, 2010)

La Tabla 2.2 presenta un consolidado de datos en el que se aprecia claramente la recesién que
sufrid la industria en el mismo periodo. Las ventas por establecimientos presentaron un decremento
significativo al igual que la razén de las ventas entre empleados. Cabe sefalar que la industria no
reacciond negativamente cerrando establecimientos o reduciendo la cantidad de empleados por
establecimiento, por lo que se puede inferir que las empresas participantes en la industria se muestran

optimistas y estiman una recuperacién del mercado a corto plazo.

Afo Porcentaje de cambios aiio con afio
2007 2008 2009 2010 2011 07-08 08-09 09-10 10-11
Ventas (SM)/Estab. 69.93 68.30 62.40 59.75 57.63| -230%| -8.60%| -4.30% -3.50%
Ventas ($)/Emp. 696,757 | 679,823 | 621,144 | 594,766 | 573,719 | -2.40%| -8.60% | -4.20% -3.50%
Empleados por Estab. 100.4 100.5 100.5 100.5 100.5 0.1% 0.0% 0.0% 0.0%

Tabla 2.2 Indicadores de la Industria en E.U. (Barnes Reports, 2010)
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Se puede observar en la Tabla 2.3 que el principal segmento de mercado de la industria de
sensores es el de las células solares, abarcando mds del 70% de las ventas totales, dejando solo un 16%
para las células fotoconductoras y un 13% para los dispositivos fotosensibles; esto tiene relaciéon con la
creciente consciencia social por la sustentabilidad y la busqueda de fuentes de energia renovables; que
mds que una tendencia se han convertido en una necesidad para dar continuidad con el desarrollo

industrial

Sub-industrias Ventas totales
Dispositivos fotosensibles S 5,802.8
Dispositivos fotosensibles, estado solido S 78.3
Células fotoconductoras S 7,185.6
Células fotoeléctricas, estado solido S 7.9
Dispositivos magnéticos fotoeléctricos S 50.6
Dispositivos fotovoltaicos, estado solido S 298.0
Células solares S 32,371.8

Tabla 1.3 Ventas por sub-industrias 2009 ($ Millones) (Barnes Reports, 2010)

En cuanto a numero de establecimientos presentado en la Tabla 2.4, el segmento de células
solares sigue teniendo la mayoria, pero en este caso, los dispositivos fotovoltaicos de estado sélido

tienen un 14% del total de entidades de toda la industria.

Sub-industrias Total de establecimientos
Dispositivos fotosensibles 34
Dispositivos fotosensibles, estado solido 10
Células fotoconductoras 4
Células fotoeléctricas, estado solido 2
Dispositivos magnéticos fotoeléctricos 17
Dispositivos fotovoltaicos, estado solido 52
Células solares 258

Tabla 2.4 Numero de establecimientos estimados por sub-industrias 2009 (Barnes Reports, 2010)
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La Tabla 2.5 presenta el nUmero de empleados por cada sub-industria, la distribucion del total de
empleados entre los diversos segmentos de mercado corresponde a la proporcién reflejada en las tablas
2.4y 2.5; en ellas se muestra que las células solares son las que abarcan mayor cantidad en cuanto a
empleados, asi como lo han hecho en el total de establecimientos y en ventas totales; también se
observa que los segmentos que resaltaron en una u otra de las tablas anteriores tienen un porcentaje

importante de trabajadores, quedando en una proporcidn relativamente cercana.

Sub-industrias Total de empleados
Dispositivos fotosensibles 3,458
Dispositivos fotosensibles, estado solido 826
Células fotoconductoras 1,874
Células fotoeléctricas, estado solido 90
Dispositivos magnéticos fotoeléctricos 212
Dispositivos fotovoltaicos, estado solido 1,977
Células solares 15,815

Tabla 2.5 Numero de empleados estimados por sub-industrias 2009 (Barnes Reports, 2010)

2.2 La industria de los sensores en CAPSIM

CAPSIM es una empresa fundada en 1985 por Dan Smith con el propédsito de educar y entrenar a

ejecutivos en relacion a la administracién de negocios; actualmente CAPSIM es lider global en tecnologia
y servicios disefiados para ensefiar visién de negocios, gestion de equipos de trabajo y habilidades de

pensamiento critico en cualquier ambiente de aprendizaje (Capsim , 2015).

Para el desarrollo de este proyecto se hara uso del simulador en linea de CAPSIM, en el que se
estard a cargo de una compafila multimillonaria que elabora sensores para otras industrias

manufactureras, quienes incorporan dichos sensores en su producto final.

Originalmente la industria de los sensores era una industria monopdlica con ineficiencias
operativas, costos al alza y productos mediocres, por lo que el gobierno la ha dividido en seis compafiias

idénticas, las cuales después del primer afio de operaciones, tuvieron buenos resultados.
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La industria estd fraccionada en cinco segmentos principales de mercado denominados: Low End,
Traditional, Size, Performance y High End. Cada compafia cuenta con cinco productos, uno por cada

segmento de mercado. Dichas compaiiias y sus productos son:

e Andrews: Able, Acre, Adam, Aft, Agape
e Baldwin: Baker, Bead, Bid, Bold, Buddy
e Chester: Cake, Cedar, Cid, Coat, Cure

e Digby: Daze, Dell, Dixie, Dot, Dune

e Frie: Eat, Ebb, Echo, Edge, Egg

e Ferris: Fast, Feat, Fist, Foam, Fume

Los requerimientos de los clientes difieren en cada uno de estos segmentos y estan divididos en
cinco caracteristicas principales: precio, tiempo del producto en el mercado, tiempo esperado antes de
falla, tamafio y desempefio, dando como resultado combinaciones Unicas que representan los puntos
ideales preferidos por los consumidores. A continuacién se describird cada uno de estos segmentos y la

ponderacién atribuida a cada una de las cinco caracteristicas mencionadas.

El segmento Traditional busca productos probados a precios modestos en donde los
consumidores otorgan una importancia del 47% a la edad que tenga el producto en el mercado, la edad
ideal es de 2 afios, seguido por precio entre $20 y $30 con 23% de ponderacion, desempefio y tamafio lo
siguen con 21% y tiempo antes de falla, MTBF por sus siglas en inglés, entre 14,000 y 19,000 con

importancia de 9%. La Gréfica 2.2 muestra el valor de cada caracteristica para el segmento Traditional.

= Aflos
® Precio
Posicion Ideal

= MTBF

Grafica 2.2 Ponderacidon Segmento: Traditional (Capsim , 2015)
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Low End es el segmento donde los clientes buscan precios bajos y productos probados con
precios entre $15 y $25, con una edad de alrededor de 7 afios en el mercado con una importancia del
53% y 24% respectivamente, un desempeiio de 1.5 y un tamaio 19.1 cuentan con un valor de 16% y
MTBF de entre 12,000 y 17,000 unidades con 7% de alcance. La Grafica 2.3 muestra la importancia de

cada atributo para Low End.

= Aflos
® Precio
= Posicion Ideal

= MTBF

Grafica 2.2 Ponderacion Segmento: Low End (Capsim , 2015)

High End se enfoca en tecnologia de punta en cuanto a tamafio, desempefo y nuevos disefios
por lo que sus criterios de seleccién son: 43% para desempefio y tamafio de 8.7 y 11.9 respectivamente,
29% para una edad de cero, 19% en tiempo antes de falla con valores entre 20,000-25,000 unidades y 9%

en precios entre $30 y $40. La Grafica 2.4 muestra la distribucién de atributos para High End.

= Aflos
® Precio
= Posicion Ideal

= MTBF

Grafica 2.3 Ponderacidon Segmento: High End (Capsim , 2015)
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Performance es el segmento donde los clientes se enfocan en comprar productos confiables y
con la mejor tecnologia en cuanto a desempefio por lo que este segmento demanda sensores con el
valor de MTBF de entre 22,000 y 27,000 unidades con una preeminencia de 43% y 9.2 y 16.8, seguido por

desempefio y tamafio con 29%, posteriormente se valora con un 19% que el precio oscile entre $25 y

S35 y finalmente que el producto tenga un afio de edad baja hasta al 9%. La Grafica 2.5 refleja esta

/'

clasificacién para Performance.

= Afios
m Precio
= Posicion Ideal

= MTBF

Grafica 2.4 Ponderacion Segmento: Performance (Capsim , 2015)

Por ultimo, el segmento Size, que significa tamafio en inglés, agrupa a los consumidores que
buscan sensores de menor tamafo donde este rubro tiene la mayor importancia con 43% requiriendo un
tamanfio de 11.4 y Performance 3.8, la edad deseada en los productos es de 1.5 afios con un valor de 29%,
el 19% esta en MTBF de 16,000-21,000 unidades, y la ponderacion del precio es de 9% buscando que

este oscile entre $25 y $35. En la Gréfica 2.6 es posible observar lo que busca este mercado.
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= Afos
= Precio
= Posicion Ideal

= MTBF

Grafica 2.5 Ponderacién Segmento: Size (Capsim , 2015)
En el primer afio de simulacién la industria tiene un valor estimado de $6’440,622; La Gréfica 2.7
muestra la distribucidon del volumen de ventas, el cual se concentra en el segmento Low End al que le

corresponde una participacién de 37% seguido por Traditional con 28%.

La Grafica 2.8 muestra el crecimiento esperado, Performance es el que cuenta con mayor

potencial con 19% seguido por Size con 18% y High End con 16%.

Gréfica 7. Distribucién de Ventas Gréfica 8. Crecimiento de la
por segmento industria por segmento
o oo % 18.0%
= Traditional ° 12.0% il
: 15% — 9.4% 7
= Low End 10% I I
, 5% .
= High End w 0%
> > Q> < 2
m Performance o o & &\Q'Q 'b“(' v
= Size ,\@6\ Y *2'*\% {\o‘é\
QQ/
Grafica 2.6 Distribucion de Ventas por segmento Grafica 2.7 Crecimiento de la industria por segmento

Al hacer un analisis basico de las fuerzas de

Porter (2008) en la industria de CAPSIM, se concluye lo siguiente.

La amenaza de nuevos competidores en la industria es nula dadas las caracteristicas del
simulador de negocios donde desde un inicio quedan establecidos la cantidad de participantes, sin
embargo, se espera que las empresas participantes introduzcan nuevos productos en por lo menos un

segmento para poder con ello abarcar una mayor participacién del mercado. Esto incrementard la

21



competencia entre los participantes y podria generar una guerra de precios en los segmentos mas

sensibles al precio.

La rivalidad entre competidores sera otro elemento determinante en los resultados, dado que
hay una calificacién de por medio que mide el rendimiento de los equipos, no hay duda que esta fuerza
impulsara con mayor intensidad la busqueda de ganancias en las empresas de la industria. Se pueden

presentar como promociones, remates, nuevos productos o mejoras en el servicio.

La segunda fuerza es el poder de los proveedores y no se espera que pueda ejercer presion sobre
la industria a menos que los equipos decidieran cambiar las condiciones de pago, en cuyo caso es posible

sufrir de faltantes o retrasos en el suministro de insumos que afecte el programa de produccidn.

La tercera fuerza es el poder de los compradores y desempenard un rol importante en el
transcurso de la simulacion; cada ciclo los clientes exigen mejores caracteristicas a precios mas bajos, por
lo que la constante evolucién y mejora continua debe ser una variable a tomarse en cuenta por cada
equipo en el disefio de la estrategia. Es importante por esto mismo, buscar una buena accesibilidad y un

posicionamiento adecuado del producto entre los usuarios de cada segmento.

La quinta fuerza es la que despliega la amenaza de los productos sustitutos. Esta es la mas dificil
de enfrentar, ya que los clientes pueden preferir productos de otros segmentos que igualmente
satisfagan sus necesidades. La inversidon en marketing y en desarrollo e investigacidn serd indispensable
para enfatizar la distincién de los productos ofertados en cada segmento y con esto mantener la

preferencia de los compradores.

2.3 Conclusiones

El andlisis de la industria es prioritario para comprender mejor las necesidades y requerimientos de cada
grupo de clientes, ya que cada segmento de mercado utiliza diferentes estandares para la evaluacién de
los productos ofertados y con esto genera un posicionamiento diferente con base en sus expectativas.
Este acercamiento permite identificar las tendencias y facilitar el pronéstico del comportamiento en los

ciclos futuros.

Al igual que en el simulador CAPSIM, la tendencia de los consumidores en la actualidad es buscar
productos con un excelente desempefio y de menor tamafio, para que sea facil su transporte y uso como
en los llamados productos portables que prometen ser los de mayor potencial de crecimiento y

ganancias dentro del mercado de consumidores. Es por esto que las industrias participantes en la
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manufactura de este tipo de productos, los compradores de sensores, evolucionan para adaptarse a

estas tendencias dictadas por el consumidor final.
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CAPITULO IlI
PROCESO DE GESTION ESTRATEGICA APLICADO A LA
EMPRESA DIGBY SENSORS ENTERPRISE



En este capitulo se detallan las estrategias basicas presentadas para el simulador CAPSIM y con base en
el andlisis de la industria presentado anteriormente se da sustento a la seleccidn de la estrategia a

utilizar por Digby Sensors Enterprise.

A través de la mision y visidn se establece el propdsito fundacional de la empresa, asi como la
idea de negocio, se determinaran también los indicadores contra los cuales se llevara acabo la
evaluacion del desempefio de la empresa y el disefio organizacional para la toma de decisiones en cada

ciclo operativo.

3.1 Estrategias genéricas de CAPSIM

El simulador CAPSIM nos presenta seis estrategias genéricas que nos ayudan como soporte para el

disefo y seleccidn de nuestra propia estrategia, como se puede ver en la ilustraciéon 3.1.

. Lider de Costos amplio
N . Diferenciador amplio

| de nicho (baja

. Lider de costos con enfoque en
ciclo de vida del producto
Diferenciador con enfoque en
ciclo de vida del producto

llustracion 3.1 Segmentos y estrategias (CAPSTONE, 2015)

3.1.1 Lider de costos amplio

Esta estrategia consiste en tener el liderazgo en costos y presencia en todos los segmentos. La forma de
obtener ventaja competitiva es manteniendo los costos de los departamentos de investigacion y
desarrollo, produccién y materiales al minimo, para de esta forma, ofrecer el menor precio de entre los

competidores.
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Para lograrlo, serd necesario tener gastos moderados en promocidn y ventas e invertir en
automatizacidn en las lineas de los productos que se encuentren en Traditional y Low End. Debe
adquirirse deuda de largo plazo para financiar estas inversiones y se complementa con emision de

acciones teniendo cuidado de mantener la razén de apalancamiento entre dos y tres.

3.1.2 Diferenciador amplio

Esta estrategia busca tener productos diferenciados en todos los segmentos del mercado manteniendo
altos niveles de reconocimiento y accesibilidad para con los clientes, por lo que serd necesario invertir

considerablemente en mercadotecnia y ventas.

Para tener éxito, es necesario invertir en investigacion y desarrollo con el objetivo de ofertar los
productos con la mejor tecnologia del mercado. Como consecuencia no se puede tener los precios mas
bajos y es necesario expandir la capacidad al maximo con una automatizacién moderada para tener un

buen margen de utilidad.

Para financiar dichas inversiones se utilizara principalmente la emisidon de acciones vy el flujo de
efectivo generado por la operacién, se complementara con deuda de largo plazo cuando sea necesario,

sin salirse del margen de apalancamiento ideal que estd en el rango de 1.5-2.

3.1.3 Lider de costo de nicho (baja tecnologia)

El objetivo es atender Unicamente los segmentos Low End y Traditional manteniendo los costos de
materiales y de investigacidn y desarrollo al minimo para competir mediante el precio. Para mejorar los
margenes, se debe maximizar el uso de la capacidad instalada aprovechando al maximo el segundo

turno.

Se migraran los productos secuencialmente a los segmentos que se decidié atender, el producto
de Traditional se movera a Low End, Performance y Size se trasladaran a Traditional y el producto de

High End migrard a Traditional.

Inicialmente se debe mantener el ritmo de los competidores en cuanto a reconocimiento y
accesibilidad. Después de lograr el liderazgo por precio se debe analizar la industria para decidir si se

mantiene el ritmo de la competencia o si es necesario reducir la inversion en ventas y mercadotecnia.

Se debe incrementar significativamente la automatizacién en cada producto después de haber

sido desplazado a su nuevo segmento. Para financiar estas inversiones se sugiere adquirir principalmente
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deuda de largo plazo y completar con emisidén de acciones para tener una razén de apalancamiento

entre dos y tres.

3.1.4 Diferenciador de nicho (alta tecnologia)

Su enfoque esta en los segmentos High End, Performance y Size, por lo que requiere importantes
inversiones en investigacion y desarrollo para tener productos de alta tecnologia, la inversidon en ventas y
mercadotecnia sera importante para mantener el reconocimiento y accesibilidad con los clientes. Los

precios se fijan sobre la media para mantener los margenes dentro de lo esperado.

Es necesario sacar del mercado los productos de Low End y Traditional, en los segmentos High
End, Performance y Size se mantienen los productos existentes y se desarrollardn productos nuevos en

cada segmento.

Se debe aumentar la capacidad de produccidn para ir satisfaciendo la demanda que se genere y
se debe invertir moderadamente en automatizacién para aumentar el margen de contribucién siempre y

cuando esto no impida a la empresa reposicionar sus productos.

Las inversiones se deben financiar principalmente con emisidon de acciones y con el efectivo
excedente de operaciones, se complementan cuando sea necesario con deuda de largo plazo

manteniendo una razén de apalancamiento entre 1.5y 2.

3.1.5 Lider de costos con enfoque en ciclo de vida del producto

Se enfoca en High End, Traditional y Low End manteniendo la investigacion y desarrollo, produccién y
materiales al minimo compitiendo en la base de los precios. La idea es “reutilizar” los productos
desarrollados para el segmento High End en los diferentes segmentos conforme pasa el tiempo y van
cambiando los requerimientos de Traditional y Low End, aprovechando el movimiento natural del

producto al envejecer.

Su estrategia consiste en sacar un producto nuevo cada dos afios para el segmento High End,
reposicionar el producto de Low End antes de que se salga del segmento, y se desplazan los productos de
Performance y Size al segmento Traditional para tener asi una serie de productos alineados en los tres

segmentos que se quieren atender.

Se financiara la empresa principalmente con deuda de largo plazo y serd complementada con

emision de acciones cuando sea necesario. La razén de apalancamiento deseada es entre dos y tres.
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3.1.6 Diferenciador con enfoque en ciclo de vida del producto

Al igual que la estrategia anterior, se enfoca en los segmentos de High End, Traditional y Low End pero
requiere altas inversiones en investigacidon y desarrollo, ventas y mercadotécnica. Los productos tendran
precios superiores al promedio. Los productos maduraran con el mercado ofreciendo tamaio y

desempenio por arriba del promedio de cada uno de los segmentos seleccionados.

Se permitira al producto de Traditional migrar a Low End, y se desplazaran los productos de
Performance y Size al segmento Traditional, eventualmente sacard un producto nuevo para el segmento

High End para tener asi dos productos en cada uno de los tres segmentos que se quieren atender.

Se recomienda principalmente la emision de acciones y efectivo excedente de operaciones para
financiar a la empresa y complementarla con deuda a largo plazo cuando sea necesario. Se debera

mantener una razén de apalancamiento entre 1.5y 2.
3.2 Propdsito Fundacional de Digby Sensors Enterprise

Al establecer una empresa, dos preguntas basicas deben ser respondidas por los fundadores son, ¢Cudl
es nuestro negocio? y, ¢A donde se quiere llegar?, en la elaboracién de dichas respuestas se deben
tomar en cuenta los siguientes componentes: Clientes, Productos/Servicio, Mercado, Tecnologia, Interés
en sobrevivencia, crecimiento y rentabilidad, filosofia, Concepto de uno mismo, Nivel de preocupacion
por su imagen publica, Nivel de preocupacién por sus empleados. El analisis de los componentes

enfocados en la respuesta a las preguntas iniciales da lugar a la misidén y visidon de la empresa.

La misidn se enfoca en responder a la primera pregunta, tiene que ver con la motivacion
fundamental que llevd a formar a la empresa y su objetivo primordial; mientras que la vision responde a
la segunda pregunta y refleja lo que los fundadores y accionistas quieren que esta sea o en qué se

convierta.
3.2.1 Mision

El establecer una misién adecuada a los intereses de la compainiia es esencial para las organizaciones, “La
mision documenta el intencién para el cual fue creada una empresa. La misidn suele contener el cédigo
de conducta de la organizacién para guiar a la administraciéon en la implementaciéon de la misidn”

(Kluyver, 2011).
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Con base en lo anterior, se establecié la misidn de Digby Sensors Enterprise de la siguiente
manera: Ofrecer sensores de alta calidad a precios competitivos para los segmentos de Low End y
Traditional, y mantener una constante innovaciéon que supere las expectativas del segmento de High

End. Para sostener la mision es necesario:

e Satisfacer las necesidades de los clientes.
e Cuidar de nuestros colaboradores.

e Respetar a nuestros socios comerciales.

En consecuencia al cumplir con los propdsitos anteriores, se lograra maximizar el valor de

nuestros accionistas.
3.2.2 Vision

Con el fin de alinear el esfuerzo de los integrantes de la organizacion y dejar en claro el rumbo a seguir,
es importante articular claramente la visiéon de la empresa; “Es lo que provoca y justifica el cambio. La
visién define el objetivo apuntado vy fija los estamentos y los elementos de la empresa afectados y las
caracteristicas principales del proceso de cambio” (Grouard, 1996). A través de ella se puede comunicar
hacia los colaboradores las metas que se quieren alcanzar en una fecha determinada. Por otro lado,

Kluyer (2011) menciona que una buena visidn contiene las siguientes caracteristicas.

e Esclara, pero no muy restringida que inhiba las iniciativas.
e Cubre los intereses legitimos y los valores de todos los interesados.

e Esrealizable; esto significa que pueda ser implementada.

Basado en lo anterior se define la vision de Digby Sensors Enterprise como: Ser la empresa lider
en CAPSIM para el 2024, obteniendo una participacidn de mercado superior al 30% en los mercados de
Low Endy Traditional y superior al 25% en High End y ofrecer a nuestros accionistas un valor superior a

$90.00 USD por accién.
3.3 Idea de negocio, estrategia e indicadores

Después de analizar las estrategias genéricas de CAPSIM y del reconocimiento de la industria, se tomo la
decisién de utilizar una estrategia que integra elementos de dos modelos que utilizan el enfoque del

ciclo de vida de los productos.
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La meta es convertir a Digby Sensors Enterprise en la empresa con mejores resultados en las
métricas del tablero de control o tablero de control de la industria de CAPSIM siendo el vendedor con

mayor participacién de mercado en los segmentos High End, Traditional y Low End.

Para alcanzar este objetivo se invertird fuertemente para obtener un alto reconocimiento y
accesibilidad, la generacidn de productos nuevos cada dos afios para el segmento High End con un precio
Premium, con media automatizacion y caracteristicas superiores a las expectativas de los clientes, la
empresa no competird en los segmentos Performance y Size desplazando dichos productos al segmento
Traditional, los cuales tendrdn precio competitivo e incremento en la automatizacién al maximo, con ello
Digby Sensors Enterprise tendra mds de un producto con buenas caracteristicas en cada segmento y con
buenos margenes de utilidad. En el modelo Canvas (ver ilustracidn 3.2) se presenta como propuesta de
valor la venta de productos que superan las expectativas de los clientes, ademas de precios bajos en los

segmentos bajos

En el segmento Low End el incremento en el MTBF serd por arriba de las expectativas de los
clientes y de las caracteristicas de los productos de los competidores, también se aumentara Ia

automatizacidn al maximo y un precio agresivo para buscar la mayor participacion del mercado.

Los productos del segmento Traditional se dejaran envejecer para que se vayan desplazando
hacia Low End, los productos de High End seran la maquinaria que impulse el ciclo de vida del resto de la
cadena de valor permitiendo que los productos que entren en Traditional o Low End tengan
caracteristicas atractivas para sus nuevos mercados. Conforme migren los productos, también serd
necesario el ajuste de los recursos de los presupuestos de ventas y de promociones para sacarle el mejor
provecho a esa inversion dado que cada segmento reacciona diferente a estos insumos. El objetivo es

mantener al menos dos productos por segmento.

El financiamiento de la empresa Digby Sensors Enterprise con una combinacién de bonos,
emisiéon de acciones y de flujo de caja; buscando una razén de apalancamiento entre 1.5 y 2.5. La
combinacion de estos activos financieros permitira tener mayor flexibilidad y fortaleza para poder
responder rapidamente a los cambios en la industria y de los competidores. Se estableceran politicas de

pago de dividendos cuando existan excedentes de flujo de efectivo al igual que el retiro de stock.

Se realizard inversion en las capacidades de planta cuando sea necesario acorde al crecimiento
del mercado y participacién y en TQM, por sus siglas en inglés correspondientes a gestion total de la

calidad, para incrementar la competitividad de la empresa mediante la mejora continua que permita
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bajar costos de materiales, mano de obra y tiempo de investigacién y desarrollo por mencionar algunos.

Esto facilitard el mover los productos de segmento aunque estén ampliamente automatizados sin

sacrificar el margen de utilidad.

Socios cl ' Actividades \ Propuestas Relaciones o Segmentos 0
OCIOS Clave L& €= : . (1
> | clave 1; de valor 558 con clientes Z de clientes i
Proveedores Seguir la estrategia planteada Productos que superan las Ventas directas Low End
Distribuidores Desarrollo e investigacién expectativas de los clientes Estudios de mercado Traditional
Accionistas Analisis de la industria Publicidad impresa High End
Empresas de capacitacién de Monitorear los indicadores Precios bajos en los ademds de la Correo directo
TQM Reajustar la estrategia o su calidad en los segmentos bajos Publicidad web
Empresas de capacitacion de ejecucion Correo electrénico
personal Exposiciones
Recursos o .
5 Canales 2
. /)
oo T/
clave S5 . Sl
Estados financieros Distribuidores
Reporte de la industria Puntos de venta
Capstone Courier Ventas directas
Balance Scorecard
Estructura =] + . = .
de costos Desarrollo e investigacion i Precio fijo anual -'ﬁ_/
Publicidad Precios premium en High End \/
Automatizacién e incremento en planta Precios competitivos en los segmentos bajos
Gastos financieros Fuentes de
TaM .
Recursos humanos Ingresos

llustracion 3.2 Modelo Canvas Digby Sensors Enterprise

3.4 Indicadores clave de desempeiio

Con el propdsito de asegurar que las decisiones tomadas por los ejecutivos de Digby Sensor Enterprise
han sido adecuadas y mantienen en el curso de alcanzar la vision establecida y siguen en linea con la
estrategia seleccionada. Dentro del simulador existe el tablero de control denominado Balanced
Scorecard, el cual nos muestra el desempefio que ha tenido Digby Sensors Enterprise, en cuatro

categorias principales: Finanzas, Procesos internos de negocio, clientes y crecimiento y aprendizaje.

Se han seleccionado los siguientes indicadores de cada categoria a manera de termémetro para
evaluar el cumplimiento esperado versus el obtenido en cada periodo (ver tabla 3.1); de esta manera se
tiene la capacidad de mantener una comunicacion clara y objetiva entre los gerentes de las diferentes

areas al momento de discutir las decisiones para el siguiente periodo.
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Objetivo Periodo 1 | Objetivo Periodos 2-3 |Objetivo Periodos 4-5| Objetivo Periodos 6-7 | Objetivo Periodo 8

Precio de la accién $38,41 $46,41 $54 $62,41 >3$90
Ganancias por periodo $4.000.000 $4.875.000 $5.750.000 $6.625.000 >S$7 millones
Ganancias acumuladas $8.750.000 $17.500.000 $26.250.000 $43.750.000 >$70 millones
Apalancamiento 1.5-2.5 1.5-2.5 1.5-2.5 1.5-2.5 1.5-2.5
Margen de contribucion 30% 35% 40% 45% >50%

% Utilizacién de planta 100,0% 150%-180% 150%-180% 150%-180% 150% - 180%
Dias de Capital de Trabajo 30 >dias <90 30 >dias <90 30 >dias <90 30 >dias <90 30 >dias <90
Desabastecimiento 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Cumplimiento de requerimiento de los clientes >39% >39% >39% >39% >39%
Reconocimiento con los clientes >52.1% 57,1% 62,1% >67.1% >70%
Accesibilidad >46.7% 51,7% 56,7% >61.7% >70%
Tasa rotacion de los colaboradores 10% 9,0% <8% <7% <6.5
{ndice de productividad 100% 60,0% >80% >100% >110%
Reduccidn de costo de material 0% 1,5% >2.5% >4% 25%
Reduccion de costo de mano de obra 0% 1,75% >3.5% >5.25% 27%
Reduccion en desarrollo e investigacion 0% 16,0% >24% >32% >39%
Reduccion de costos administrativos 0% 12,5% >25% >37.5% >50%

Tabla 3.1 Tablero de control

La principal fuente de informaciéon sobre la industria serd el reporte ofrecido por el simulador
CAPSIM llamado The Capstone Courier, el cual consiste en un extenso y detallado reporte anual que
muestra el desempefio de la industria en el periodo anterior e incluye los patrones de compra de los
consumidores, el posicionamiento de cada producto en la industria, informacion financiera de todas las
empresas y demds movimientos como automatizacion de las lineas de produccidon y el proximo
lanzamiento de un nuevo producto. Este reporte se encuentra disponible para todas las empresas por
igual, por lo que el analisis efectuado por cada gerente es critico para la toma de decisiones tacticas del

siguiente periodo y el prondstico a mediano plazo.
3.5 Diseiio Organizacional y Toma de decisiones

3.5.1 Organizacion

La estructura organizacional delimita el area en que cada miembro de Digby Sensors Enterprise trabaja
dia a dia y segmenta la empresa dividiéndola en departamentos definiendo la manera en que estan

organizados los recursos de la misma.

La empresa tiene un organigrama poco complejo con dos niveles verticales y seis niveles
horizontales, cada area tiene su respectivo gerente que reporta al director (como se muestra en la
ilustracion 3.3). Con ello se busca evitar la sobrecarga administrativa de estructuras mas grandes que
impiden la correcta comunicacién entre todos los colaboradores y la especializacidon de cada miembro en

un departamento para facilitar el seguimiento y la toma de decisiones.
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Director

Investigacion y Recursos
desarrollo Humanos
Maria Fernanda

Mercadotecnia Produccién Calidad

Fernando Maria Fernanda Diego Diego

llustracion 3.3 Organigrama Digby Sensors Enterprise

3.5.2 Funciones
3.5.2.1 Gerente de Investigacion y desarrollo

Es el encargado de disefiar productos innovadores que atraigan la atencién de los consumidores
mediante la satisfaccidn de las diferentes necesidades en cada segmento ciclo a ciclo, manteniendo en la
mira los movimientos de los competidores para buscar anticiparse y mantener la delantera para no

perder participacion.
3.5.2.2 Gerente de Mercadotecnia

Tiene como responsabilidad definir los precios adecuados para los diversos productos, establecer las
inversiones necesarias en el area de ventas y promociones para maximizar el reconocimiento de las
marcas con los clientes y la accesibilidad, y calcular las proyecciones de ventas en conjunto con el

gerente de produccidn y finanzas.
3.5.2.4 Gerente de produccion

Es el responsable de calcular la produccién éptima con base en las proyecciones de venta de
Mercadotecnia, la capacidad idonea de cada linea de produccidn y el indice de automatizacidon que

debera tener cada producto. Debera colaborar estrechamente con el gerente de finanzas.
3.5.2.5 Gerente de finanzas

Es el encargado de monitorear los estados financieros, el flujo de efectivo y de aprobar presupuestos de
las distintas dreas de la organizacion. También serd el responsable de determinar los mecanismos

financieros adecuados para sustentar el crecimiento de la empresa.
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3.5.2.6 Gerente de recursos humanos

Debera buscar reducir la rotacién de empleados por medio de mecanismos de entrenamiento y de
reclutamiento efectivo para contratar al mejor personal disponible; asi como los programas de

capacitacidon adecuados para incrementar la productividad y disminuir el desperdicio.
3.5.2.7 Gerente de calidad

Las inversiones en los distintos programas de calidad se deberdn alinear a los objetivos estratégicos de la
empresa, por lo que el gerente de calidad determinara donde se debe invertir dinero para obtener

resultados que potencialicen los recursos de la empresa.
3.5.2.8 Director general

El director general deberd asegurarse que las decisiones de cada una de las partes contribuyan y estén
alineadas al plan estratégico. Se apoyara con sus colaboradores y con herramientas como el tablero de

control para ver el rumbo de la empresa, y si es necesario, ajustar la estrategia o su ejecucion.
3.5.3 Toma de Decisiones

El proceso de toma de decisiones para el equipo directivo de Digby Sensor Enterprise se realizard
mediante reuniones presenciales en las que cada gerente serd responsable de presentar a los demas
gerentes el analisis previamente realizado de los indicadores correspondientes a su area. Dicho analisis
debe mostrar el cumplimiento de los objetivos establecidos y el apego a la estrategia, asi como el
potencial de la empresa versus la competencia y expondra los posibles riesgos respecto a movimientos

de la competencia o del mercado con el propdsito de detectar oportunidades de forma oportuna.

Una vez que se hayan presentado de forma apropiada los indicadores de cada departamento, el
director es el responsable de evaluar si se cuenta con la informacidn necesaria que sustenta las
decisiones de su equipo, o si se requiere un analisis mds profundo de algin departamento en especifico.
Al tener la informacidon necesaria, el equipo directivo tomara en consenso las decisiones para los
siguientes periodos, en caso de no poder llegar a un acuerdo unanime, el director decidira cudl es la

mejor opcién acorde a los intereses de Digby Sensors Enterprise.

Si el andlisis realizado por el equipo sobre la empresa respecto a la industria muestra que la

estrategia seleccionada no permitird alcanzar los objetivos, se podrd ajustar para aprovechar las
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oportunidades derivadas de las decisiones de los competidores (atacar segmentos abandonados por la

industria, ajustar precios, automatizacidn, inversiones en mercadotecnia y ventas, etc.).

3.6 Conclusiones

Ya establecidos los lineamientos e indicadores a seguir por todos los colaboradores de Digby Sensors
Enterprise, es responsabilidad de los directivos asegurarse que las decisiones tomadas en cada periodo
se mantengan en la direccion correcta y permitan a la compafiia formar circulos virtuosos que generen

una ventaja competitiva y un modelo de negocio Unico dentro de la industria CAPSIM.

Es importante ser lo suficientemente flexible para, en caso necesario, adaptarla oportunamente
si se presentan elementos no contemplados relacionados al entorno o a los competidores. Esto permitira
ofrecer productos superiores con precios competitivos que otorguen la preferencia y lealtad de los

compradores y por afiadidura las ganancias esperadas por los inversionistas.

Para disminuir el riesgo de sesgos, es indispensable que los colaboradores analicen en conjunto
las métricas seleccionadas para medir el avance de los objetivos propuestos; de esta forma es posible
asegurar que todas las areas del negocio tengan la atencidn necesaria y no se genere un desequilibrio

entre departamentos.
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CAPITULO IV
DIGBY SENSORS ENTERPRISE REPORTE
ANUAL PERIODO 2016
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En este capitulo se detallan las decisiones tomadas por Digby Sensors Enterprise para el periodo 2016,
fundamentando cada una de ellas con base en la estrategia establecida y se analizan los resultados
obtenidos; asi como los movimientos de las otras compafiias para evaluar las condiciones del mercado y

los ajustes estratégicos para el préximo ciclo.

4.1 Decisiones Digby Sensors Enterprise para el aiho 2016

El equipo gerencial ha seleccionado una estrategia de lider en costos con un enfoque al ciclo de vida de
los productos para los segmentos de Low End, Traditional; mientras que en High End se competira con la

estrategia de diferenciador. Los segmentos de Size y Performance seran abandonados.

Las decisiones tomadas en el departamento de investigacion y desarrollo para este periodo se
muestran en la tabla 4.1. Se inicia el desarrollo de un nuevo producto llamado Doom, el cual sera lanzado

para el segmento High End en el periodo 2018.

Daze _ Dell _ Dixie _ Dot ~ Dune Doom
Segmento Traditional Low End High End Performance Size High End
Desempeiio 4.5 2.5 7.4 7.4 5.0 114
Tamaiio 14.4 16.4 11.3 14.9 10.4 7.5
MTBF 17,500 14,000 20,000 25,000 19,000 27,000

Tabla 4.1 Decisiones 2016, investigacion y desarrollo

Se inicid con la reubicacidn de productos para ir posicionandolos en el segmento deseado, Dot y
Dune, ubicados originalmente en los segmentos de Performance y Size respectivamente, fueron
ajustados para acercarlos al segmento de Traditional, en el que se espera compitan a partir del ciclo
2017. Daze, ubicado en Traditional se desplazé ligeramente hacia Low End para que esté dentro de este
segmento cuando Dot y Dune entren a Traditional. Los ajustes realizados para cada producto se

muestran en la grafica 4.1.
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Grafica 4.1 Mapa perceptual Digby Sensors Enterprise, 2016
En cuanto a mercadotecnia, la distribuciéon del presupuesto de promocién, el prondstico de
ventas y el pecio se muestra en la tabla 4.2; mientras que el presupuesto de ventas por segmento se

muestra en la tabla 4.3.

Daze Dell _ Dixie Dot _ Dune Doom
Segmento Traditional Low End Traditional  Traditional  Traditional High End
Presupuesto $ 1,650 $ 1,500 $ 1,350 $ 950 $ 950 $ 1,000
promocion
Precio de venta $26.00 $19.35 $38.00 $33.00 $34.75 $0.00
Prondstico de 1,346 2,000 300 250 390 0
venta

Tabla 4.2 Decisiones 2016, presupuesto de promocion, precio y prondstico de venta
Debido a que el producto Doom pretende ser un diferenciador, se asigna presupuesto de
promocién con anterioridad a su lanzamiento, buscando crear consciencia y expectativa para este

producto dentro del segmento de High End.

Los precios establecidos en Traditional y Low End fueron agresivos buscando la mayor
participacién de mercado en esos dos segmentos, aunque en el primer afio se sacrifique el margen de
utilidad; el cual se espera incremente a partir del ciclo 2017 como consecuencia de la inversidn realizada

en automatizacion.
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Traditional Low End High End  Performance Size

Presupuesto

ventas 51,600 $ 1,600 $925 $300 $625

Tabla 4.3 Decisiones 2016, presupuesto de ventas

En la tabla 4.2 se aprecia que el presupuesto de promocion fue destinado hacia los segmentos en
los que si se competird durante los siguientes ciclos, por lo que los recursos de promocién de Doty Dune

se enfocaron hacia su segmento meta que es Traditional.

Sin embargo, debido al tiempo de desarrollo que toma la reubicacion de Dot y Dune, y a que el
desplazamiento es gradual, es necesario asignar presupuesto de ventas en los segmentos de
Performance y Size para que dichos productos puedan venderse en sus segmentos originales durante el
periodo de transicion; es por esto que la tabla 4.3 muestra presupuesto en los cinco segmentos, aunque
hay una considerable diferencia entre el monto asignado a cada uno. Las decisiones generales de

produccién se muestran en la tabla 4.4.

Daze Dell _ Dixie Dot Dune Doom
Segmento Traditional Low End Traditional  Performance Size High End
Unidades a 1,500 2,200 410 280 400 0
producir
Compra/Venta  _gq 150 0 0 300 0
Capacidad
Automatizacion 6.0 7.5 3.0 3.0 3.0

Tabla 4.4 Decisiones 2016, produccién

La venta de capacidad se realizé en funcién de la utilizacidn de planta esperada y prondstico de
ventas de cada producto, con base en la proyeccion de crecimiento de los mercados observado en las
rondas de practica. La proyeccidon de Dot es conservadora, dado que se esperan bajas ventas por el

reposicionamiento en desarrollo.

Se apuesta en la automatizacién de las plantas de Traditional y Low End, ya que son los
segmentos en los que se competird buscando ser lideres de costo. Se pretende adquirir, a partir de 2017,
una automatizacion de diez para Dell y ocho para Daze. La planta requerida para la fabricacion del nuevo
producto Doom se adquirird en el siguiente ciclo, ya que durante 2017 este producto seguird en

desarrollo; la inversidn serd financiada principalmente mediante la emisién de bonos.

En cuanto al aspecto financiero, se toma la decision de emitir acciones para sustentar los gastos

derivados del incremento en automatizacion y los ajustes realizados a los productos en el departamento
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de desarrollo e investigacion. Con esto se asegura cerrar con un flujo de efectivo positivo, tomando en

cuenta las proyecciones mds pesimistas de ventas.
4.2 Analisis de resultados de la industria en el afio 2016

Digby Sensors Enterprise termino el afio 2016 reportando pérdidas en su estado de resultados, como
consecuencia de las decisiones tomadas durante el periodo, es importante resaltar que estos resultados
fueron muy cercanos a los previstos. Se tiene contemplado que el movimiento temprano de los

productos de Size y Performance hacia Traditional contrarresten estos resultados en los siguientes ciclos.
4.2.1 Analisis de investigacion y desarrollo

En el segmento Traditional todas las empresas realizaron inversiones en el desarrollo de mejoras en sus

productos, llevandolos en promedio a un ciclo adelantando en las caracteristicas respecto al punto ideal

del segmento. En la tabla 4.5 se muestran las fechas de revision de cada producto en este segmento.

Empresa Producto Segmento Primario Fecha de Revision Edad 31 Dic.
Andrews Able Traditional 3/17/2016 2.4
Baldwin Baker Traditional 4/25/2016 2.4
Chester Cake Traditional 6/28/2016 2.3
Digby Daze Traditional 5/25/2016 2.3
Erie Eat Traditional 3/30/2016 2.4
Ferris Fast Traditional 03/02/2016 2.5

Tabla 4.5 Fechas de revision y edad en Traditional

No todas las inversiones tuvieron éxito en la industria, dado que el producto Cake de la empresa
Chester fue el que se presentd en el mercado con las mejores caracteristicas a un precio competitivo, sin
embargo no fue recompensando por los consumidores al dejarlo en el cuarto lugar de ventas del
segmento. Algunas de las variables que influyeron en este resultado fue la fecha en que salié el producto

al mercado y el inclemente gasto por parte de Andrews en mercadotecnia y ventas.

Digby Sensors Enterprise compitid en el segmento con el precio de su producto. Esta decision
esta basada en la estrategia de la empresa de trasladar el producto Daze al segmento Low End antes que
los competidores, por lo que el cambio del disefio del producto solo fue para ayudar a impulsarlo hacia el
nuevo segmento y cumplir con la expectativa de la edad del mercado. En la tabla 4.6 se muestran las

fechas de revisidn de los productos participantes en Low End.

40



Empresa Producto Segmento Primario Fecha de Revision Edad 31 Dic.

Andrews Acre Low 1/29/2016 5.6
Baldwin Bead Low 1/29/2016 5.6
Chester Cedar Low 1/29/2016 5.6
Digby Dell Low 5/25/2011 5.6
Erie Ebb Low 1/29/2016 5.6
Ferris Feat Low 1/29/2016 5.6

Tabla 4.6 Fechas de revision y edad en Low End

En el segmento Low End no se realizaron grandes cambios por ninguna empresa en los
productos, esto debido a la necesidad de mantener la edad de los mismos y por ello solo fueron
modificados el MTBF para tener un mayor margen de utilidad; Digby Sensors Enterprise no lo realiz6 para
mantener un diferenciador con la competencia ademas del precio, pero esta decisidon tendra que ser
analizada de nuevo y posiblemente ajustarla para que siga la estrategia seleccionada de ser lider de

costo en los segmentos bajos.

Dentro de High End es donde se presentd la mayor variacidon en los gastos de desarrollo e
investigacion, como se observa en la tabla 4.7 con la fecha de revision de los productos. Algunas
empresas decidieron renovar sus productos para ser competitivos ante los ojos de los clientes y otros
decidieron dejar envejecer a sus productos como Baldwin con Bid, para que se reposicionen al segmento
Traditional al momento de que los nuevos productos que estan en desarrollo salgan al mercado. La

empresa que realizé la inversion mayor en el segmento fue Ferris, pero no fue recompensada con

ventas.

Empresa Producto Segmento Primario Fecha de Revision Edad 31 Dic.
Andrews Adam High End 9/26/2016 1.5

Baldwin Bid High End 04/10/2016 2.7

Chester Cid High End 12/14/2016 1.4

Digby Dixie High End 04/03/2016 1.7

Erie Echo High End 12/08/2016 1.4

Ferris Fist High End 12/07/2016 1.4

Tabla 4.7 Fechas de revision y edad en High End
El analisis del segmento Performance muestra un comportamiento claro sobre el aprendizaje en
las rondas de practica de los demas equipos, en las cuales varias empresas abandonaron el segmento por
percibirlo como el que genera un menor margen de contribucién, situacidn que aproveché la empresa

Ferris posicionando dos de sus productos para adquirir practicamente toda la participacion del mercado.
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La tabla 4.8 muestra las fechas de revisién y la edad de los productos de este segmento, en esta

ocasion hasta el momento, solo Digby Sensors Enterprise planea salirse del segmento provocando que

sea tentativamente la que menos invirtié en él.

Empresa Producto Segmento Primario Fecha de Revision Edad 31 Dic.
Andrews Aft Performance 8/23/2016 1.9
Baldwin Bold Performance 9/16/2016 1.9
Chester Coat Performance 9/22/2016 1.9
Digby Dot Performance 11/12/2016 1.8
Erie Edge Performance 8/29/2016 1.9
Ferris Foam Performance 11/20/2016 1.8

Tabla 4.8 Fechas de revision y edad en Performance
En Size se presenta una situacion similar a la de Performance, donde todas las empresas
reposicionaron sus productos con excepcién de Digby Sensors Enterprise que pretende abandonar el

segmento, tentativamente este desplazamiento sera el que represente mayor gasto para la empresa. En

la tabla 4.9 se ilustra la edad y fecha de revisién de los productos que compiten en este segmento.

Empresa Producto Segmento Primario Fecha de Revision Edad 31 Dic.
Andrews Agape Size 10/27/2016 1.9
Baldwin Buddy Size 11/05/2016 1.9
Chester Cure Size 11/05/2016 1.9
Digby Dune Size 11/12/2016 1.9
Erie Egg Size 11/20/2016 1.8
Ferris Fume Size 12/13/2016 1.8

Tabla 4.9 Fechas de revision y edad en Size

4.2.2 Analisis de gastos en mercadotecnia y ventas

La industria se vid trastornada por los gastos en mercadotecnia inesperadamente altos de las empresas
Andrews y Chester en diversos segmentos. Esto provocd que las proyecciones de ventas de la mayoria de
los competidores se vieran afectadas de manera significativa, Digby Enterprise Sensors no fue la
excepcion. Se muestra un resumen de la inversidn total realizada por cada empresa en promocion y
ventas, asi como un promedio del porcentaje obtenido en reconocimiento del mercado y accesibilidad

en la tabla 4.10.
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Empresa Presupuesto Total Promedio de Presupuesto Total Promedio de

Promocion Reconocimiento  Ventas Accesibilidad
Andrews  $9,500 62% $ 15,075 70%
Baldwin $ 8,900 55% $6,152 53%
Chester $ 7,700 60% $9,000 65%
Digby $ 6,400 43% $4,312 49%
Erie $6,980 59% $ 7,000 55%
Ferris $7,500 58% S$ 8,248 61%

Tabla 4.10 Resultados de mercadotecnia en 2016 para la industria CAPSIM

En el segmento Traditional, Andrews fue la empresa que realizd el mayor gasto en ventas,
excediendo por mucho el gasto promedio de la industria en este rubro, esto le permitié obtener un 76%
de accesibilidad, esto se traduce en tener tiendas practicamente en todos lados. Chester intento realizar
la misma estrategia, aunque fue ambicioso, solo pudo obtener un 72%. Esta cifra es muy buena para el

segmento, pero seguramente esperaban ser la empresa mas agresiva dentro de Traditional.

Respecto a los gastos realizados en mercadotécnica, se puede observar un comportamiento
similar a los de la accesibilidad, aunque mas moderados. La empresa Andrews fue la que realizé la mayor

inversion, seguida muy de cerca por Baldwin y Chester, obteniendo un 66%, 65% y 64% respectivamente.

Digby Sensors Enterprise efectio inversiones modestas en ambos rubros, pero fue mas eficiente
en la aplicacién de los recursos destinados a la accesibilidad. Esto le permitié obtener el mismo o mayor

porcentaje que algunos competidores que gastaron hasta 600 mil délares mas.

Low End fue también tomado por sorpresa por las empresas Andrews y Chester, repitiendo la
féormula de grandes gastos en accesibilidad para separarse rapidamente de sus competidores. El dinero
destinado por Andrews fue 100% mayor que el promedio de la industria en este segmento,
permitiéndole lograr un 67% y cinco puntos porcentuales de ventaja sobre su Chester, su competidor

mas cercado en cuanto a gasto.

Los gastos de mercadotecnia son similares a los que se presentaron en el segmento Traditional,

siendo Andrews el que aporto la mayor cantidad de dinero para este fin, seguido por Baldwin y Chester.

Analizando el desempefio de las ventas respecto a lo invertido en esos dos rubros por dichas
empresas, se puede observar que el segmento Traditional es menos sensible a estos gastos y lo es
mucho mds al precio. Digby Sensors Enterprise decidié competir por precio en Low End, es por ello que

se realizaron inversiones modestas de mercadotecnia y se gasté muy poco en accesibilidad respecto a los
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competidores; aln con estas decisiones, el producto Dell fue el segundo en cuanto a ventas del

segmento.

Los gastos realizados en High End por Andrews para lograr mayor accesibilidad siguen el mismo
patréon que en los dos segmentos anteriores, invirtiendo mas de un milldn de ddélares extra sobre
Chester, su competidor mas cercano. En este segmento se puede apreciar que en tercer lugar de gastos

aparece Ferris, indicando que tiene la intencidén de posicionarse en este segmento.

Las inversiones realizadas en mercadotecnia en este segmento fueron mas homogéneas,
resaltando Baldwin y Andrews, pero sin separarse tanto del resto de los competidores. Analizando los
resultados se puede deducir que este segmento es principalmente sensible a las caracteristicas de los

productos y en segundo lugar por el presupuesto de mercadotécnica.

Digby Sensors Enterprise decidid invertir menos que otras empresas en promocién y ventas pues
dejard envejecer a su producto para trasladarlo a Traditional y dejarle paso a uno nuevo que se
encuentra en desarrollo. Por lo que se comienzan a realizar inversiones en mercadotecnia para el

producto Dixie enfocandolo al segmento Traditional y el producto Doom para High End.

El segmento de Performance es uno de los cuales Digby Sensors Enterprise decidié abandonar,
por lo que sus inversiones fueron las minimas necesarias para lograr vender su producto que estaba en
transicion a Traditional, el resto de la industria tuvo inversiones moderadas en cuanto a ventas,
saliéndose de la norma Andrews de nueva cuenta, invirtiendo tres veces mas que el promedio del resto

de las empresas.

Los presupuestos de mercadotecnia fueron moderados en general, sobresaliendo las inversiones
realizadas por Andrews y Baldwin, pero su esfuerzo extra no fue recompensado por el reconocimiento
de los clientes, dado que no lograron desprenderse mds que dos puntos porcentuales del resto de los

competidores.

Dentro del segmento Size, se puede apreciar de nueva cuenta la ambicidn de Andrews por ser el
lider siguiendo una estrategia entre diferenciador amplio y de lider de costos amplio, invirtiendo tres
veces mas que el promedio de los competidores, con excepcidn de Ferris, quien aparenta estar afinando
una estrategia de diferenciador de nuevo en el segmento alto. En cuanto a los gastos de mercadotécnica

se aprecia un comportamiento mas moderado por parte de Andrews vy el resto de los competidores.

44



Digby Sensors Enterprise solo invirtid lo necesario para vender pocos productos en su periodo de

transicién hacia Traditional.
4.2.3 Analisis de produccion

Los resultados mostrados en el Capstone Courier indican que en general las empresas utilizaron de
manera cautelosa las capacidades de sus lineas de produccidn, solo Andrews utilizo un 120% del total de
la capacidad de su planta, en cambio, Baldwin y Ferris utilizaron aproximadamente solo el 91% de la

misma.

Las proyecciones de la mayoria de los integrantes de la industria fueron erréneas a causa de los
movimientos anormales relacionados al gasto de promociones y de ventas de diversos competidores,
provocando en muchos casos un alto inventario al cierre de ciclo, las empresas mas afectadas fueron
Andrews y Digby Sensors Enterprise. En el caso de Andrews se debid a que sobrestimaron los resultados
que les otorgaria el despilfarro de dinero en todos los segmentos en cuanto a mercadotécnica y para
aumentar su accesibilidad, en el caso de Digby Sensors Enterprise fue porque no previo que algunos
competidores invertirian tanto en esos dos rubros aunque les representara grandes pérdidas econdmicas
en el periodo y minimizaron los requerimientos de los clientes en Size pensando que venderian solo por

el precio aunque no estaba en una posicidn idea para el segmento.

Baldwin, Chester y Erie realizaron grandes inversiones en cuanto automatizacién en Low End,
mostrando una clara intencién de querer dominar el segmento. El segmento Traditional se comportd de
una manera similar, pero las inversiones de todos los competidores -con excepcién de Ferris- fueron muy

similares entre si.
4.2.4 Analisis financiero

La empresa que generd mayores ventas fue Andrews con $147°733,679 ddlares pero también fue la que
mas pérdidas tuvo reportando $7’420,766 ddlares en este periodo. En tercer lugar de ventas y segundo
lugar en ganancias esta la empresa Erie con $114’318,359 ddlares de ventas y ganancias por $1'485,329

ddlares. La tabla 4.11 muestra el resumen del desempefio de las empresas después del primer periodo.

Digby Sensors Enterprise, como era esperado, tuvo ventas anuales por $102°978,693 ddlares y
pérdidas por $3’801,601 ddlares. Esto generado por el desplazamiento de los productos siguiendo la

estrategia de aprovechar el ciclo de vida de productos con enfoque en los segmentos de Low End,
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Traditional y High End por lo cual este primer afio algunos de los productos no vendieron lo suficiente

para dejar ganancias en el periodo.

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
ROS -5.00% -7.00% -2.10% -3.70% 1.30% 2.80%
Vueltas sobre activos 1.01 0.89 1.02 0.96 111 1.13
ROA -5.10% -6.30% -2.10% -3.60% 1.40% 3.10%
Apalancamiento (Activos/Equidad) 2.7 2.5 2 1.8 1.9 2
ROE -13.60% -15.40% -4.10% -6.60% 2.70% 6.30%
Préstamo de emergencia Nl S0 S0 S0 S0 S0
Ventas $147,733,679 $100,290,173  $119,262,973 $102,978,693  $114,318,359  $106,732,735
EBIT -$2,078,492 -$3,503,367 $2,481,067 -$552,717 $7,627,657 $9,765,894
Ganancias -$7,420,766 -$7,068,924 -$2,448,903 -$3,801,601 $1,485,329 $2,958,592
Ganancias cumuladas -$3,152,570 -$2,800,728 $1,819,293 $466,595 $5,753,525 $7,226,788
SG&A / Ventas 20.10% 20.60% 19.10% 15.50% 16.40% 18.70%
Margen contribucion % 25.70% 26.80% 29.60% 23.10% 30.20% 34.50%

Tabla 4.11 Desempeiio de la industria afio 2016
Esto provocd una caida en el valor de las acciones de Digby Sensors Enterprise descendiendo

$8.74 ddlares y llevando el valor de la accién a $25.68 ddlares. A continuacion en la tabla 4.12 se

muestra el cambio en el precio de la accién de cada compaiiia al terminar el afio 2016.

Empresa Cierre Cambio
(usD) (USD)
Andrews $19.64 -$14.77
Baldwin $17.80 -$16.61
Chester $27.93 -56.48
Digby $25.68 -$8.74
Erie $33.45 -50.96
Ferris $35.68 $1.27

Tabla 4.12 Valor accién de cada empresa, afio 2016

En cuanto al flujo de efectivo, Digby Sensors Enterprise tuvo pérdidas operativas por $7°151,000
dodlares derivado principalmente del inventario remanente, la cual se compensé por la venta de acciones

que evitd un flujo negativo al cierre del periodo.

Digby Sensors Enterprise termind el periodo con una razén de apalancamiento de 1.84 lo cual se

encuentra dentro de las métricas establecidas entre 1.5 y 2.5; sin embargo el retorno sobre activos o
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ROA por sus siglas en ingles fue de -3.6% y el retorno sobre equidad o ROE por sus siglas en ingles

termino en -6.6%.

Como se muestra a continuacion en la tabla 4.13, el 77% de las ventas representa costo variable
que es afectado por el sobre inventario y el cual deberd disminuir en el préoximo periodo porque los

productos se encuentran en mejor posicion para competir.

Estado de resultados Relaciones sobre ventas Digby
|Ventas 8102979 |
Costos Variables (Mano de obra, materiales, inventarios) 77% $79,224
Depreciacién 7% $7,160
SGA (R&D, Promocioén, Ventas, Administracion) 16% $16,011
Otros (Cuotas, TQM, Bonos) 1% $1,137
EBIT -1% -$553
Intereses (Corto plazo, Largo plazo) 5% $5,296
Impuesto -2% -$2,047
Pago de dividendos 0% S0
Ganancia neta -4% -$3,802

Tabla 2.13 Relacion de gastos para Digby Sensors Enterprise afio 2016

Con el flujo estimado para el préximo periodo y de ser necesario emision de bonos se llevard a
cabo un incremento en la automatizacién de las lineas de produccion de los productos de Traditional y

Low End con el propdsito de minimizar los costos e incrementar el margen de contribucién por linea.

4.2.5 Resultados de competencia por segmento

En el segmento Traditional la empresa Andrews fue lider con una participacidn de mercado del 20% en

donde destaco su presencia y la fuerte inversién que realizaron en ventas, mismos que rindieron frutos.

En segundo lugar esta Digby Sensors Enterprise con su producto Daze al cual le falto un ajuste en
el desempefio para ser mas competitivo en el mercado. En la tabla 4.14 se puede ver la distribucion de

ventas por producto para el segmento Traditional.
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Nombre Participacion Coord. Coord. Precio Presupuesto Reconoc. Presupuesto Acces. Satisfaccion

de Mercado Desemp tamaiio promocion Ventas del cliente

Able 20% 5.2 13.7 $27.00 17500 $2,030 66% $3,015 76% 47
Daze 15% 4.5 14.4 $26.00 17500 $1,650 62% $1,035 67% 39
Fast 15% 5.1 13.9 $29.50 17500 $1,600 61% $1,650 67% 35
Cake 15% 5.6 133 $27.50 17500 $1,700 64% $2,863 72% 44
Eat 15% 5.3 13.7 $29.25 17300 $1,575 64% $1,540 62% 35
Baker 14% 5.3 13.7 $27.90 15500 $1,900 65% $1,415 60% 35
Bid 1% 7.5 11.4 $29.50 16000 $1,900 61% $1,292 60% 7
Dell 1% 2.5 16.4 $19.35 14000 $1,500 35% $949 67% 1
Acre 1% 2.5 16.4 $20.00 12000 $2,030 35% $3,015 76% 0
Cedar 1% 2.5 16.4 $19.98 12000 $1,700 35% $2,250 72% 0
Ebb 1% 2.5 16.4 $19.95 12000 $1,575 35% $1,540 62% 0
Bead 1% 2.5 16.4 $19.90 12000 $1,800 35% $1,353 60% 0

Tabla 4.14 Distribucion de ventas en el segmento Traditional, afio 2016

Digby Sensors Enterprise decidid invertir en automatizacién siendo el que tendra una mejor

posicién en cuanto a costos ganando asi el liderazgo del segmento para el siguiente periodo.

En la tabla 4.15 se muestra el comportamiento del segmento Low End al finalizar la afio 2016; De
nuevo la empresa Andrews con su producto Acre fue el que mds vendié dentro del segmento Low End

pero no lo suficiente para lograr una diferencia y afectar la participacién del mercado

Participacion Coord. Precio MTBF Presup Reconoc. Presup Satisfaccion

de Mercado tamafio promocion Ventas del cliente

2.5 16.4 $20.00 12000 $2,030 63% $3,015
Dell 19% 2.5 16.4 $19.35 14000 $1,500 58% $949 51% 23
Cedar 18% 2.5 16.4 $19.98 12000 $1,700 63% $2,250 62% 23
Ebb 16% 2.5 16.4 $19.95 12000 $1,575 61% $1,540 54% 21
Bead 16% 2.5 16.4 $19.90 12000 $1,800 62% $1,353 50% 20
Feat 11% 2.5 16.4 $22.00 12000 $1,600 59% $1,732 59% 15
Daze 1% 4.5 14.4 $26.00 17500 $1,650 37% $1,035 51% 1
Able 0% 5.2 13.7 $27.00 17500 $2,030 37% $3,015 67% 0

Tabla 4.15 Distribucion de ventas en el segmento Low End, afio 2016
Digby Sensors Enterprise con su producto Dell deberd competir en el préoximo periodo con los
productos de Erie ya que es el que tiene mejor automatizacidn y mejor condicion financiera. En el
segmento High End, Andrews con su producto Adam fue el que mas vendid, seguido por Cid de la

empresa Chester. A continuacién se muestra la tabla 4.16 con la distribucidn de ventas para High End.
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Nombre Participacion de | Coord. Coord. Precio Presup Reconoc. Presup Satisfaccion

Mercado desemp tamafio promocion Ventas del cliente

Adam 27% 8.4 10.5 $37.50 23000 $1,850 62% $3,015 73% 32
Cid 17% 8.6 10.3 $39.35 23500 $1,400 58% $1,841 72% 34
Fist 16% 8.6 10.4 $39.50 25000 $1,500 57% $1,732 64% 36
Echo 15% 8.5 10.2 $39.15 23000 $1,420 59% $1,400 58% 29
Dixie 11% 7.4 11.3 $38.00 20000 $1,350 33% $864 50% 6
Bid 5% 7.5 11.4 $29.50 16000 $1,900 33% $1,292 51% 1
Foam 1% 10.2 14.2 $34.50 26000 $1,400 30% $1,567 64% 0
Dot 1% 7.4 14.9 $33.00 25000 $950 30% $732 50% 0
Aft 1% 9.9 14.7 $33.00 27000 $1,720 30% $3,015 73% 0
Eat 1% 5.3 13.7 $29.25 17300 $1,575 37% $1,540 58% 0
Coat 1% 10 14.6 $34.50 27000 $1,250 30% $1,023 72% 0
Cake 1% 5.6 133 $27.50 17500 $1,700 37% $2,863 72% 1

Tabla 4.16 Distribucion de ventas en el segmento High End, afio 2016

Este fue uno de los segmentos mds afectados para Digby Sensors Enterprise debido a la
migracion de sus productos los cuales ya se encuentran en mejor posicion de competir en el siguiente

ano, lo cual se espera sea reflejado en las ventas.

En el segmento Performance, una vez mas Andrews logra posicionar mejor sus productos y
obtiene una participacién de 23% alejandose de los competidores por mas del 5%. La tabla 4.17 muestra

las ventas en el segmento Performance para este primer afio.

Nombre Participacion Coord. Coord. Precio MTBF Presup Reconoc. Presup Satisfaccion

de Mercado desemp tamafio promocion Ventas del cliente

Aft 23% 9.9 14.7 $33.00 27000 $1,720 59% $3,015 65% 49
Bold 18% 10 14.7 $33.00 27000 $1,600 59% $1,046 51% 41
Coat 17% 10 14.6 $34.50 27000 $1,250 57% $1,023 56% 39
Edge 16% 9.9 14.6 $34.50 27000 $1,100 55% $1,190 50% 37
Foam 15% 10.2 14.2 $34.50 26000 $1,400 58% $1,567 55% 32
Dot 10% 7.4 14.9 $33.00 25000 $950 30% $732 32% 11
Able 0% 5.2 13.7 $27.00 17500 $2,030 37% $3,015 65% 0
Cake 0% 5.6 133 $27.50 17500 $1,700 37% $2,863 56% 0
Fast 0% 5.1 13.9 $29.50 17500 $1,600 37% $1,650 55% 0

Tabla 4.17 Distribucion de ventas en el segmento Performance, afio 2016
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Como se puede observar en la tabla 4.17 Dot que era el producto de Digby Sensors Enterprise
para este segmento acerco sus parametros a lo requerido en Tradicional lo que lo colocd fuera del

mercado de Performance reflejando ventas minimas por dicha transicién.

Finalmente en el segmento Size, Agape producto de la empresa Andrews fue el lider de este
segmento con una participacion de mercado de 19%, seguido por Cure (17%) y Buddy (16%) de las
empresas Chester y Baldwin respectivamente. En la tabla 4.18 se muestran los resultados de ventas para

este segmento.

Los productos de Digby Sensors Enterprise que presentaron ventas dentro del segmento Size son
Dune y Daze, las ventas no fueron significativas porque ambos productos se encuentran fuera de las
caracteristicas ideales requeridas por dicho segmento, Dune esta en transicidon hacia Traditional y Daze

estd dentro de Traditional. Estos resultados eran esperados, ya que al igual que en el segmento

Performance, Digby Sensors Enterprise no esta interesado en ganar participacion.

Participacion de Coord. Presup Reconoc. Presup Satisfaccion
Mercado tamafio promocion Ventas del cliente

Agape 19% 4 9.1 $33.25 19000 $1,870 59% $3,015 68% 50

Cure 17% 4.1 9.1 $34.00 19000 $1,650 59% $1,023 63% 44

Buddy 16% 4.1 9.1 $33.50 19000 $1,700 58% $1,046 54% 42

Egg 16% 4.1 9.1 $34.50 20000 $1,310 55% $1,330 53% 44

Fume 15% 4.6 9.2 $34.50 19000 $1,400 55% $1,567 58% 40

Dune 10% 5 10.4 $34.75 19000 $950 30% $732 43% 13

Able 2% 5.2 13.7 $27.00 17500 $2,030 37% $3,015 68% 1

Cake 2% 5.6 13.3 $27.50 17500 $1,700 37% $2,863 63% 2

Eat 1% 5.3 13.7 $29.25 17300 $1,575 37% $1,540 53% 0

Fast 1% 5.1 13.9 $29.50 17500 $1,600 37% $1,650 58% 0

Baker 1% 5.3 13.7 $27.90 15500 $1,900 37% $1,415 54% 0

Daze 0% 4.5 14.4 $26.00 17500 $1,650 37% $1,035 43% 0

Tabla 4.18 Distribucion de ventas en el segmento Size, afio 2016
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4.2.6 Analisis de recursos humanos

En este primer periodo no se tomaron decisiones de recursos humanos, pero desde este afio se han
proyectado las inversiones que se realizaran en este rubro para poder lograr un mejor desempeno de los
trabajadores y reducir la rotacion de los mismos. El siguiente periodo serd el primero en que se podra

realizar esta toma de decisiones.
4.2.7 Analisis de la administracion de la calidad

Al igual que recursos humanos, este médulo no esta habilitado en este afo; sin embargo se considera
invertir de forma agresiva en este rubro sobre todo para reducir los tiempos de ciclo en el desarrollo de

nuevos productos, incrementar las ventas, la productividad y la preferencia de los consumidores.
4.2.8 Analisis de los competidores

Con base en el andlisis realizado respecto a la inversion y movimiento de cada industria en los
departamentos de investigacién y desarrollo y mercadotecnia se infiere que la estrategia planeada por

cada empresa es la siguiente:

Andrews: Debido a la agresiva inversidon realizada en todos los segmentos en cuanto a
mercadotecnia y en investigacion y desarrollo es probable que Andrews haya establecido una estrategia
gue contenga una mezcla de amplio diferenciador y bajo costo al participar y posicionar a sus productos
en los puntos ideales de cada segmento, principalmente en Traditional, Performance y Size; sin embargo
el margen de utilidad estd sufriendo, ya que el valor promedio es del 25.7%, tuvieron pérdidas

superiores a siete millones y la mayor tasa de endeudamiento de la industria con 2.7.

Por el momento no tiene un producto en desarrollo para lanzar en el 2017, es posible que esté
esperando evaluar los movimientos del resto de los competidores para definir el segmento de mayor

potencial; finalmente ya gozan de una muy importante presencia en todos.

Baker: Realizd inversiones en automatizacién para los cinco segmentos, sin embargo la linea con
mayor automatizacion fue la de su producto Bead, dirigido a Low End, el cual se ubicé en 5° lugar de su
segmento con sélo un 16% de participacion de mercado debido principalmente al precio y a la fuerte
inversién de Able en promocién y ventas del producto Acre. Su producto Bid, ubicado originalmente en
High End fue modificado para cumplir con los requerimientos de Traditional por lo que sus ventas fueron

muy bajas solo el 1% en High End y 1% en Traditional.
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Inicié el desarrollo de un nuevo producto llamado Bilbo, el cual sera lanzado a finales del 2017.
Es probable que este producto esté dirigido a Size, Performance o High End, ya que tanto la
automatizacidon como la capacidad de su planta son bajas y esto tendria sentido en un segmento de bajo

volumen que requiera constantes ajustes en desarrollo e investigacion.

Como primer estimacién, es posible que Baldwin esté buscando convertirse en un amplio

diferenciador, por la combinacidn de capacidad y automatizacién seleccionada para cada segmento.

Chester aparentemente esta buscando una estrategia de bajo costo especialmente para el
segmento de Low End ya que realizd una fuerte inversidon en automatizacion hasta diez y su capacidad de

produccién a 1,400 en su producto Cedar que compite en este segmento.

Erie y Ferris debido a la posicion de sus productos y a los resultados del periodo en donde no se
han generado movimientos radicales y todos sus productos estdn en todos los sectores parece que
estan esperando a ver la estrategia de las demds empresas toman para reaccionar a los segmentos

menos competidos y mover sus productos hacia esos sectores.

La gréfica 4.2 muestra el posicionamiento de los productos de cada empresa en la industria

CAPSIM, al 31 diciembre de 2016.
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Al analizar la tabla 4.19 es facil observar cdmo los segmentos hay oferta suficiente para cubrir las
necesidades de Low y Performance; mientras que High, Size y Traditional se encuentran sub ofertados y
parte de las necesidades de estos mercados son cubiertas con productos de otros segmentos, lo que

representa oportunidades de inversion para reposicionar productos existentes o lanzar nuevos.

Empresa High Low Performance Size Traditional
Andrews 27% 19% 23% 19% 20%
Baldwin 5% 16% 18% 16% 14%
Chester 17% 18% 17% 17% 15%
Digby 11% 19% 10% 10% 15%
Erie 15% 16% 16% 16% 15%
Ferris 16% 11% 15% 15% 15%
Total general 91% 99% 99% 93% 94%

Tabla 4.19 Participacion por industria, 31 diciembre 2016

4.2.9 Indicadores de Digby Sensors Enterprise.

En la tabla 4.13 se muestran los objetivos planteados para el primer afio, los resultados obtenidos vy el
porcentaje de cumplimento de cada uno de ellos. Los indicadores con menor puntaje son el precio de la
accion, las ganancias por periodo y las ganancias acumuladas, estos resultados son consecuencia de lo
expuesto en el andlisis financiero presentado en la seccién 4.2.5 en el cual se explica la causa de la
pérdida en las ganancias retenidas y el impacto del capital de trabajo representado por el inventario

remanente.

El indicador de apalancamiento se mantuvo dentro del margen ideal que se definié en los planes
estratégicos de 1.5 a 2.5, esto le da la fortaleza necesaria a Digby Sensors Enterprise para financiar el
desarrollo del nuevo producto que lanzara en High End y para mejorar el resto de las lineas de

produccidn.

El objetivo del porcentaje de margen de contribucién no fue alcanzado durante el periodo, esto
como resultado de las bajas ventas y del incremento en los materiales causado por la reingenieria de los
productos, al moverlos tempranamente a sus nuevos segmentos y se realizaron inversiones para
aumentar el indice de automatizacion en Low End y Traditional esperando alcanzar el objetivo el

siguiente aio.

La utilizacion de la planta se mantuvo en un 109% de utilizacién, con esto se busca una

optimizacion de los recursos fijos de la empresa al decidir producir en un segundo turno en vez de
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comprar maquinaria adicional. Se vendid capacidad en dos lineas de produccidn para que la empresa

pueda alcanzar el objetivo de trabajar con un promedio de 160% de utilizacidn.

Digby Sensors Enterprise tuvo un excedente de dias de capital de trabajo durante el primer afio.
La empresa decidio financiarse con emisidn de acciones sin emitir bonos o contratar deuda a corto plazo,

provocando un incremento en los activos circulantes que se reflejo linealmente en el indicador.

La empresa no sufrid desabasto en ninguno de los segmentos, por lo que pudo alcanzar el
objetivo para el primer periodo; la proyeccidn no fue del todo certera, ya que el inventario con el que se

quedd Digby Sensors Enterprise fue mayor de lo que se pretendia.

El cumplimiento de requerimiento de los clientes se vio especialmente afectado por el
movimiento en proceso de los productos de Size y Performance hacia Traditional, esto ocasiono que no
estuvieran bien posicionados en sus segmentos iniciales ni en los futuros, bajando considerablemente el

indicador.

Debido a la fuerte inversién que representa el incremento del reconocimiento de los clientes y
de la accesibilidad, no se logré cumplir en su totalidad el objetivo propuesto, incluso se tuvo un
decremento respecto a lo obtenido al final del 2015, es por esto que en la siguiente etapa es
imprescindible optimizar los recursos y seleccionar cuidadosamente el presupuesto de promocién y
ventas para el 2017, especialmente después de analizar las inversiones en estos rubros de la

competencia.

Las decisiones de recursos humanos donde se puede bajar la tasa rotacién de los colaboradores

y el indice de productividad no han sido habilitadas, por lo que se mantiene sin cambio estas métricas.

Los indicadores de reduccién de costo de material, costo de mano de obra, tiempo de desarrollo
e investigacidon y de gastos administrativos, no se consideran en este afo debido a que el médulo de

calidad no estuvo activo en la toma de decisiones para el afio 2016.
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% Cumplimiento

Precio de la accion $38.41 $25.68 (P 67%
Ganancias por periodo $4,000,000 -$3,801,601 O 0%
Ganancias acumuladas $8,750,000 $466,595 ) 5%
Apalancamiento 1.5-2.5 1.8 ] 100%
Margen de contribucion 30.0% 26% ] 87%
% Utilizacion de planta 100.0% 109.0% @ 100%
Dias de Capital de Trabajo 30 > dias <90 100 @ 10%
Desabastecimiento 0.0% 0.0% ) 100%
Cumplimiento de requerimiento de los clientes >39% 20% 51%
Reconocimiento con los clientes >52.1% 39% ") 76%
Accesibilidad >46.7% 54% @ 100%
Tasa rotacion de los colaboradores 10% 10% ) 100%
indice de productividad 100% 100% @ 100%
Reduccion de costo de material 0% 0% @ 100%
Reduccidn de costo de mano de obra 0% 0% @ 100%
Reduccién en desarrollo e investigacion 0% 0% (] 100%
Reduccidn de costos administrativos 0% 0% @ 100%

Tabla 4.20 Tablero de control Digby Sensors Enterprise, 31 Dic. 2016

4.3 Ajustes estratégicos

Para el periodo dos que corresponde a los afios 2017 y 2018 se continuard con la reubicacién de los
productos Daze, Dot, Dune y Dixie, para alinearlos a lo largo de los segmentos de Low End, Traditional y
High End con el propdsito de consolidar la estrategia de ciclo de vida de los productos. En cuanto al
desarrollo de nuevos productos, se debe comprar la planta requerida para la produccién del producto

Doom, el cual estara listo a mediados del 2018.

Se pretende adquirir un préstamo a largo plazo para continuar invirtiendo en el departamento
de marketing principalmente en el presupuesto de ventas para incrementar el reconocimiento por parte
de los clientes y sostener una participacién en el mercado pese al gasto exorbitante de Andrews en este
rubro. Serd importante replantear la estrategia en los siguientes ciclos, para abarcar la mayoria del

mercado de Traditional como se establecié originalmente.

Respecto a produccién se incrementard la automatizacion de las lineas de los segmentos
Traditional y Low End para bajar los costos variables y asi incrementar el margen de contribucién en

estos segmentos que representan la gran mayoria de nuestros ingresos. En este sentido también se
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revisara los valores de MTBF para ajustar los productos al minimo indispensable y asi bajar el precio de

materiales.

Con relacién a los movimientos de la competencia, la inversién de Chester y Erie en
automatizacién y planta para el segmento Low End es un riesgo para la estrategia de Digby Sensors
Enterprise porque estos competidores tendrdn mayor capacidad a menor costo. En el segmento de
Traditional se lleva buen avance, ya que el principal competidor Andrews, cuenta con menor
automatizacion y capacidad para los siguientes periodos; es por esto que Digby Sensors Enterprise debe

tomar ventaja en corto plazo.

En retrospectiva es evidente que la decision de mover los productos que se encontraban en Size
y Performance al mismo tiempo limitd el flujo de efectivo necesario para solventar las inversiones
requeridas en automatizacion de los siguientes periodos, ya que cuando un producto se encuentra en

transicion de un segmento a otro, no se vende apropiadamente en ninguno de los dos.

Si bien se tenia presupuestado un bajo rendimiento al cierre de este primer periodo, los resultados
fueron ligeramente inferiores a lo esperado; sin embargo se ha puesto en marcha la estrategia y se
espera mantener una tendencia positiva a partir de los siguientes afios, conforme los productos en

proceso de redisefio se vayan posicionando en el segmento destino.

4.4 Conclusiones

Tomando en cuenta las estrategias de los competidores en la industria y las decisiones acertadas en su
ejecucién, se observa que el desarrollo de la estrategia de Digby Sensors Enterprise la pondrd en una
situacién vulnerable en la industria, esto se debe a que tardaran tres afios en posicionarse
correctamente los productos que se estan desplazando hacia Traditional y necesitaran este mismo lapso

en ganar el reconocimiento de los clientes en este nuevo segmento.

Dentro de los segmentos de interés para Digby Sensors Enterprise las principales oportunidades
se presentan en los segmentos de High End y Traditional, ya que se encuentran sub ofertados. Para
ganar parte de la participacién potencial de High End se tiene a Doom en desarrollo que saldra a
principios del 2018; hay otros tres productos en desarrollo pertenecientes a Baldwin, Chester y Erie, que
saldran en 2017, lo que puede representar una amenaza si es que los tres productos van destinados a

High End, sin embargo Digby Sensors Enterprise esta invirtiendo de forma anticipada en presupuesto de
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mercadotecnia con el propdsito de salir al mercado con un mejor reconocimiento aunque salga un afio

después.

En el Traditional es donde se prevé una competencia mas cerrada porque es necesario gestionar
una mayor inversidon en automatizacion y en presupuesto de ventas y mercadotecnia para el siguiente

afio y no perder participacidon con Andrews y Baldwin.

En Low End serd un segmento dificil porque actualmente se satisface por completo las
necesidades del mercado y por el requerimiento de la edad de los productos es muy dificil que alguna
empresa decida lanzar un producto nuevo o reposicione alguno de los existentes. El desplazamiento de
Daze es para capitalizar la oportunidad que se presentard a partir del sexto afio de competencia cuando
los productos existentes saldran del circulo del mapa porcentual de dicho segmento y Digby Sensors

Enterprise tendrd entonces el producto con la mejor edad.
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CAPITULO V
DIGBY SENSORS ENTERPRISE REPORTE
ANUAL PERIODO 2017-2018
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En este capitulo se plasman las decisiones tomadas por Digby Sensors Enterprise para el periodo que
comprende los afios 2017 y 2018. Este periodo fue dificil para la empresa, pues la mayoria de los
productos auln estaban en transicion, lo que tuvo un efecto negativo en las ventas, mermando el

desempeiio de la compafiia.

Se analizardn los aciertos tacticos y los efectos de los mismos en el tablero de control y en el
posicionamiento de la compafiia dentro de la industria de sensores CAPSIM; asi como el desempefio de

los competidores para con base en ello determinar las acciones a tomar en los proximos ciclos.

5.1 Decisiones Digby Sensors Enterprise para los aitos 2017-2018

Para dar continuidad con la estrategia seleccionada se mantiene el reposicionamiento de los productos
Dot y Dune para entrar dentro del circulo del mercado Traditional, y del producto Daze para consolidar
su posicion en Low End. En la tabla 5.1 se presentan las decisiones tomadas en el departamento de

investigacion y desarrollo para el ciclo 2017-2018.

Daze Dell Dixie Dot Dune Doom
Segmento Low End Low End Traditional Traditional Traditional High End
Ciclo 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018
| Desempeiio 4.5 4.5 2.5 2.5 7.4 7.5 7.4 7.4 5.9 5.9 11.4 114
Tamafio 144 | 144 | 164 | 164 | 113 | 11.2 14 14 11.2 11.2 7.5 7.5
MTBF 17,000 | 14,000 | 12,100 | 12,050 | 17,500 | 15,500 | 17,500 | 15,000 17,500 | 14,500 | 27,000 | 27,000

Tabla 5.1 Decisiones 2017-2018, investigacion y desarrollo

Los principales cambios se llevan a cabo en el rubro de MTBF, con el propdsito de reducir el
costo de los materiales y mejorar el margen de contribucion de cada producto; el resto de las
caracteristicas se mantienen para dejar que el ciclo de vida de los productos les permita adquirir una
mejor posicidn, ya que tienen la edad, el tamafio y el Performance necesarios para lograr una buena

evaluacion en las encuestas del consumidos.

En relacion a las decisiones de mercadotecnia, la distribucién del presupuesto de promocion, el
prondstico de ventas y el precio para los ciclos 2017-2018 se muestra en la tabla 5.2; mientras que el

presupuesto de ventas por segmento para el mismo periodo se muestra en la tabla 5.3.
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Daze Dell ‘ Dixie Dot ‘ Dune Doom

Segmento Low End Low End Traditional Traditional Traditional High End
Ciclo 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018
Presupuesto $1,500 | $2,100 | $1,500 | $1,500 | $1,650 | $1,800 | $1,050 $1,800 $1,050 $1,050 $900 $1,500
Promocién

Precio de Venta | $24.50 | $20.50 | $19.00 | $18.45 | $29.00 | $26.50 | $28.00 $26.25 $28.50 $27.50 | $27.00 | $39.00

Pronéstico de 1,300 900 2,000 2,100 550 1,000 550 1,000 550 594 0 354
Venta

Tabla 5.2 Decisiones 2017-2018, presupuesto de promocidn, precio y prondstico de venta

La estrategia de amplio diferenciador en costo se mantiene, por lo que los precios de Daze, Dixie,
Dot y Dune son agresivos y buscan ser de los mas bajos del mercado para extraer parte de la

participacidon que la empresa Andrews ha ganado en Low End y Traditional.

Debido a la fuerte inversién de Andrews tanto en promocidon como en ventas, es necesario
incrementar el presupuesto para obtener mejor calificacion por parte de los clientes y por ende ganar
participacién de mercado; es por esto que se incrementd principalmente en los productos con mayor

potencial y que deben consolidarse en su segmento para futuros ciclos como Daze, Dixie y Doom.

Se continlda en el 2017 con la asignacidn de presupuesto de promocion para el producto Doom
que saldra en 2018 dentro del segmento de High End, para que goce de un reconocimiento superior a los
productos que salgan ese mismo afio. El precio indicado en 2017 fue incluido con el propédsito de
confundir al resto de las empresas para que ubicaran a Doom en un segmento inferior. En 2018 se refleja

el precio correcto, que es el maximo que los clientes del segmento estan dispuestos a pagar.

‘ Daze Dell ‘ Dixie ‘ Dot Dune Doom
Segmento Traditional Low End Traditional Traditional Traditional High End
Ciclo 2017 2018 2017 2018 | 2017 | 2018 2017 2018 2017 2018 | 2017 | 2018
:Le\S/::::sSto $1,144 | $1,749 | $1,092 | $1,022 | $936 | $1,823 | $1,040 | $911 | $988 | $875 | S0 | $1,022

Tabla 5.3 Decisiones 2017-2018, presupuesto de ventas

En la tabla 5.2 se aprecia que el presupuesto de promocidn fue destinado hacia los segmentos en
los que si se competird durante los siguientes ciclos, por lo que los recursos de promocién de Dot y Dune
se enfocaron hacia su segmento meta que es Traditional. Con la reubicacidn de los productos, ya no hay
necesidad de invertir en los segmentos de Size y Performance, por lo que ahora es evidente para las

empresas que Digby Sensors Enterprise ha abandonado su participacién en dichos segmentos.

Las decisiones generales de produccidn se muestran en la tabla 5.4. En el primer ciclo de 2017 la

principal inversidn consiste en adquirir la planta necesaria para la produccién del producto nuevo Doom,
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cuyo desarrollo termina en abril de 2018. Debido a que Daze ha abandonado el segmento de Traditional
y se ubica ahora en Low End, donde recién inicia a ganar edad, cuenta con un exceso de capacidad en lo
gue se ubica en las condiciones ideales de su nuevo segmento, sin embargo se reemplaza capacidad por
automatizacidn para optimizar los costos y ganar competitividad; Dell es quien debe mantener y ganar

participacién del mercado en Low End.

Daze ‘ Dell Dixie Dot ‘ Dune ‘ Doom

Segmento Low End Low End Traditional Traditional Traditional High End
Ciclo 2017 | 2018 | 2017 2018 2017 | 2018 | 2017 2018 2017 2018 | 2017 | 2018
Unidades a 1,200 | 500 | 1,900 | 1,850 550 | 1,000 | 600 1,200 400 600 0 357
producir

Compra / Venta 0 -200 0 0 -150 0 0 0 0 300 250 150
Capacidad

Automatizacion 7 8.5 9 9 3.5 5 3 5 3 5 3 3

Tabla 5.4 Decisiones 2017-2018, produccion

Otras empresas han invertido en automatizacién de sus lineas de los segmentos Low End y
Traditional como Chester, Baldwin y Erie, por lo que es necesario que Digby Sensors Enterprise siga con la
inversion para estas lineas, que son la base para la estrategia. La apuesta en cuanto a produccién esta
con Dixie y Dot, los cuales se encuentran cerca de punto ideal del segmento y se espera que logren un

mejor desempefio para el 2019.

Los mddulos de recursos humanos y de administracion de la calidad total, TQM por sus siglas en
inglés, fueron habilitados a partir del 2018. La tabla 5.5 refleja la inversion realizada en gastos de
reclutamiento y horas destinadas a la capacitacidn de los empleados, mientras que la tabla 5.6 contiene

el presupuesto asignado a los proyectos de calidad elegidos por la administracion.

Las decisiones tomadas en relacién a los recursos humanos se hicieron buscando incrementar la
habilidad de los operadores para reducir el desperdicio, aumentar la productividad y la relacién entre
piezas programadas contra piezas fabricadas, asi como disminuir la rotacién y gastos de reclutamiento.

Ambos valores se encuentran en la maxima inversion permitida por CAPSIM.

2017 2018

Gasto reclutamiento (miles de dolares) NA $ 5,000
Capacitacion (horas) NA 80

Tabla 5.5 Decisiones 2017-2018, recursos humanos

Se realizé una apuesta al invertir considerablemente en todos proyectos de calidad, haciendo

especial énfasis en los sistemas enfocados en reducir en tiempo el proceso de desarrollo y reingenieria
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de productos, con el afan de agilizar la reubicacidn de los productos en transicidn y ser mas eficientes al

renovar los productos ya consolidados; como segunda prioridad se considerd el incremento en la

demanda vy el bajar los costos administrativos.

Proyecto Inversiones en 2017 Inversiones en 2018
(miles de USD) (miles de USD)
Sistemas de mejora continua (miles de ddlares) NA $1,500
Relacién con proveedores y sistema justo a tiempo NA $1,000
Formacion en iniciativas de calidad NA $1,000
Sistemas de soporte de canales de distribucion NA $1,000
Ingenieria concurrente NA $1,500
Medio ambiente e iniciativas verdes NA $1,000
Evaluaciéon comparativa contra otras empresas de la NA $1,500
industria
Despliegue de esfuerzo en funcién de la calidad NA $1,000
Entrenamiento en seis sigma NA $1,000
Iniciativas sustentables (Ambiente, seguridad vy NA $1,050
salud)

Tabla 5.6 Decisiones 2017-2018, administracion de la calidad total

Durante el periodo del 2018 se tomaron las decisiones mas arriesgadas hasta el momento para
incrementar capacidad, automatizacion y competitividad en el departamento de calidad total, asi como
la inversién en el departamento de mercadotecnia por lo que el flujo de efectivo con el escenario
pesimista de ventas resulta negativo y es necesario emitir acciones y solicitar un préstamo a largo plazo

con valores practicamente del maximo otorgado en el periodo para asegurar la solvencia de Digby

Sensors Enterprise. En la tabla 5.7 se muestran las decisiones financieras tomadas durante este periodo.

Miles de Emision Retiro Pago de Deuda corto  Retiro de Emisidn de

dolares acciones acciones dividendos plazo bonos bonos
2017 0 0 0 0 0 0
2018 $8,000 0 0 0 0 $28,000

Tabla 5.7 Decisiones 2017-2018, finanzas
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5.2 Analisis de resultados de la industria en el periodo 2017-2018

Digby Sensors Enterprise decidié tomar decisiones financieras arriesgadas durante estos dos afios para
consolidar su ventaja competitiva en los segmentos de Low End y Traditional. Dentro de la planeacidn se
esperaba que los estados de resultados de estos dos periodos resultaran con pérdidas, sin embargo, no
fueron suficientes las medidas preventivas para evitar quedar con un flujo de efectivo negativo por lo
qgue fue necesario un préstamo de emergencia. La administracion decidid que un margen de seis
millones de délares en efectivo seria suficiente para afrontar su peor escenario proyectado, pero al final,

estas contenciones fueron insuficientes para proteger a la empresa.

5.2.1 Andlisis de investigacion y desarrollo

Durante este periodo Digby Sensor Enterprise comenzd a materializar su estrategia definida al lograr
desplazar su producto Daze de Traditional a Low End, Dixie de High End a Traditional y sus productos de
High End y Performance al segmento Traditional. Esto requirié inversiones significativas en los productos
Dot y Dune ya que se tuvieron que modificar substancialmente el tamafio y el rendimiento

respectivamente.

Dentro del segmento de Traditional, se puede apreciar la intencién de Baldwin y tal vez de Ferris,
de permitir que sus productos envejezcan para que se trasladen a Low End y competir en este lucrativo
segmento. En la tabla 5.8 se aprecia que el resto de los competidores reposicionaron sus productos para
gue sean atractivos hacia los consumidores y se observa que Baldwin también traslado su producto Bid

que se encontraba en High End hacia Traditional imitando aparentemente la estrategia de Digby Sensors

Enterprise.

Empresa Producto Segmento Primario Fecha de Revision Edad 31 Dic.
Andrews Able Traditional 7/11/2018 1.7
Baldwin Baker Traditional 4/6/2018 1.8
Baldwin Bid Traditional 4/15/2018 2
Chester Cake Traditional 7/30/2018 1.6
Digby Dune Traditional 2/1/2018 2.6
Digby Dixie Traditional 3/3/2018 2.3
Digby Dot Traditional 1/27/2018 2.5
Erie Eat Traditional 11/30/2018 1.5
Ferris Fast Traditional 2/26/2018 1.8

Tabla 5.8 Fechas de revision y edad en Traditional
En el segmento Low End, Digby Sensors Enterprise termind de modificar su producto Dell

reduciendo el MTBF al promedio de la industria debido a que los consumidores no valoraban este
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diferenciador de una manera significativa representando un gasto innecesario de materiales. Se aprecia
en la tabla 5.9 que el producto Daze consolido su desplazamiento, pero presenté bajas ventas por el
poco reconocimiento que tiene en este segmento, se le reducird en los préoximos anos el MTBF pues
tenia uno que le permitia alin vender en Traditional de manera directa. El resto de los competidores no

realizaron modificaciones en sus productos.

Empresa Producto Segmento Primario Fecha de Revision Edad 31 Dic.
Andrews Acre Low 1/29/2016 7.6
Baldwin Bead Low 1/5/2021 7.6
Chester Cedar Low 1/29/2016 7.6
Digby Dell Low 1/1/2018 7.6
Digby Daze Low 2/1/2018 4.4
Erie Ebb Low 1/29/2016 7.6
Ferris Feat Low 5/28/2021 7.6

Tabla 5.9 Fechas de revision y edad en Low End

High End es el segmento que aparentemente sera saturado por las empresas por tener un
atractivo margen de contribucién en comparacién con Size y Performance. Al finalizar el afio 2018 se
puede apreciar en la tabla 5.10 la entrada de cuatro nuevos productos en el mercado, en cambio

Baldwin decidié abandonarlo, Andrews y Ferris decidieron no invertir para desplazar al punto ideal sus

productos viejos después de introducir los nuevos, a diferencia de Chester quien si lo hizo.

Empresa Producto Segmento Primario Fecha de Revision Edad 31 Dic.
Andrews Adam High End 10/24/2018 1.3
Andrews Apple High End 3/6/2018 0.8
Chester Cid High End 12/17/2018 1.1
Chester Cloud High End 9/29/2018 0.7
Digby Dixie High End 4/13/2018 0.7
Erie Eros High End 11/12/2018 0.6
Ferris Fist High End 11/17/2018 1.2
Ferris Fox High End 7/28/2018 0.4

Tabla 5.10 Fechas de revision y edad en High End

Uno de los segmentos menos atacados es Performance como se puede apreciar en la tabla 5.11,
Digby Sensors Enterprise se retird tempranamente siguiendo su estrategia y Erie ha sido el primero en
capitalizar este hueco en el mercado, introduciendo un nuevo producto para los consumidores, el resto
de las empresas reposicionaron sus productos hacia el punto ideal para tener una mayor oportunidad de

lograr sus proyecciones de ventas.
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Empresa Producto Segmento Primario Fecha de Revision Edad 31 Dic.

Andrews Aft Performance 8/8/2018 1.5
Baldwin Bold Performance 11/30/2018 1.3
Chester Coat Performance 11/1/2018 1.4
Erie Edge Performance 11/7/2018 1.4
Erie Exact Performance 8/31/2018 0.3
Ferris Foam Performance 11/21/2018 1.3

Tabla 5.11 Fechas de revision y edad en Performance

En Size es claro que una de las estrategias de Baldwin es posicionarse fuertemente en el
segmento con mas de un producto con buenas especificaciones y precio, con excepcién de Digby Sensors
Enterprise, ningun otro competidor ha decidido abandonar Size y en cambio han modificado sus

productos para hacerlos atractivos segln las expectativas de los clientes como se observa en la tabla

5.12.

Empresa Producto Segmento Primario  Fecha de Revision Edad 31 Dic.
Andrews Agape Size 8/22/2018 1.4
Baldwin Buddy Size 11/16/2018 1.3
Baldwin Bilbo Size 10/28/2018 0.9
Chester Cure Size 9/27/2018 1.4
Erie Egg Size 11/8/2018 1.3
Ferris Fume Size 11/21/2018 1.3

Tabla 5.12 Fechas de revision y edad en Size

5.2.2 Andlisis de gastos en mercadotecnia y ventas

En los dos ultimos afios la industria ha trabajado para reducir la ventaja competitiva que logro Andrews
en el primer periodo al invertir agresivamente en mercadotecnia y ventas, esto ha significado inversiones

considerables por parte de todas las empresas en los segmentos donde han decidido participar como se

muestra en la tabla 5.13, esto ha provocado que las organizaciones sacrifiquen sus ganancias.

Empresa Presupuesto total Promedio de Presupuesto total Promedio de
promocion miles de reconocimiento ventas accesibilidad
ddlares
Andrews $13,380 69% $17,196 98%
Baldwin $ 17,600 69% $ 14,549 81%
Chester $ 10,800 66% $12,795 92%
Digby $ 14,700 57% $11,849 80%
Erie $14,430 57% $ 15,002 77%
Ferris $11,800 70% $11,223 85%

Tabla 5.13 Resultados de mercadotecnia en 2016 para la industria CAPSIM
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En Traditional esta ventaja se ha reducido significativamente en cuanto a reconocimiento por
parte de los clientes después de que los competidores incrementaran y en algunos casos sobrepasaran la
inversién inicial de Andrews, la Unica empresa que se quedd rezagada fue Digby Sensors Enterprise, pero
esto obedece a su estrategia de primero reposicionar sus productos, incrementar la automatizacién y

optimizar su capacidad de produccion.

En cuanto a los presupuestos de ventas de las empresas en Traditional, se puede apreciar que
Andrews mantiene una ligera ventaja sobre su competidor mas cercano en cuanto al dinero destinado a
este rubro, esto le ha permitido alcanzar el 100% de accesibilidad al finalizar el tercer afo, antes que
cualquier otra empresa de la industria. Se estima que sera necesario por lo menos dos periodos

adicionales para que todos los participantes en el segmento logren esta accesibilidad.

El comportamiento dentro del segmento Low End es parecido al de Traditional, las inversiones
de las empresas fueron ajustadas para afrontar el impulso inicial de Andrews, logrando quedar
practicamente con los mismos porcentajes de reconocimiento ante los clientes Andrews, Baldwin,
Chester y Erie. Digby Sensors Enterprise siguid su estrategia de ser lider de costo en este segmento, pero
es posible que sea necesario replantear el objetivo pues se puede apreciar que esta métrica si logro

impulsar significativamente las ventas.

La accesibilidad muestra un comportamiento parecido a lo que se presentd en el segmento
Traditional, con Andrews alcanzando casi un 100% rapidamente en el tercer ciclo y con inversiones
significativas de parte del resto de los competidores para mitigar la ventaja que logré dicha empresa.
Digby Sensors Enterprise obtuvo un mayor rendimiento de sus recursos respecto a sus competidores al
encontrar la distribucion idonea entre los vendedores internos, los externos y los distribuidores para
maximizar los incrementos en accesibilidad. La distribucion funciona mejor en incrementos de 200 mil
USD entre los distintos canales en el orden en que responda mejor el segmento, esto se encontrd
después realizar diversas pruebas en cuanto a la distribucidn de dinero entre los canales y de graficar los

resultados, no encontramos ninguna literatura de CAPSIM donde sea mencionada.

El comportamiento de la mercadotecnia en High End nos hace inferir que los mas interesados en
participar en él son Andrews, Eris y Ferris. Esto es relevante para Digby Sensors Enterprise dado que su
estrategia consideraba posicionarse fuertemente en este segmento con un producto nuevo, pero al
finalizar el afio se encontrd que los competidores incrementaron los productos participantes y con ello

redujeron las oportunidades de crecimiento.
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Andrews continuo con su estrategia de invertir fuertemente para lograr rdpidamente una
accesibilidad absoluta en High End, lo cual fue imitado por las empresas Erie y Ferris. Digby Sensors
Enterprise intenté lograr un buen posicionamiento, pero en este segmento resulté ser mas dificil que en

Low Endy Traditional.

La competencia en Performance se estima cerrada, por lo menos en cuanto al reconocimiento
por parte de los consumidores. Andrews, Baldwin y Ferris han realizado grandes inversiones en
mercadotecnia, pero en cuanto a accesibilidad Andrews es el lider con una ventaja amplia del resto de
los competidores, el resto de las empresas dedicaron cantidades parecidas entre ellos, con excepcién de

Chester, que invirtid menos, y Digby Sensors Enterprise, que se retird del segmento.

En Size los indicadores logrados por las empresas en cuanto al reconocimiento son muy
homogéneos, solo Baldwin sobresale ligeramente del resto de las empresas; esto no sucede en la
accesibilidad, donde Andrews también invirtié exhaustivamente en el segmento para lograr casi un
100%. El resto de los competidores también invirtieron, pero no lo hicieron de la misma manera pues se

veria afectado su flujo de efectivo.
5.2.3 Andlisis de produccién

Los resultados sobre la utilizacion de las plantas pueden ser ligeramente engafiosos para los siguientes
afios, ya que en este periodo se anuncian nuevos productos que aln no han salido al mercado pero que
ya cuentan con planta, generando entradas en el Capstone Courier con 0% de utilizacién de la misma.
Tomando esto en cuenta, se aprecia que al final del tercer ailo Digby Sensors Enterpise es la empresa con
mayor utilizacién de su maquinaria con un 155%, 24% mayor que su competidor mas cercano, el cual es

la empresa Chester.

En este periodo en particular se presentaron serias fallas en la proyeccién de ventas de las
empresas, el principal afectado fue Andrews con 1,946 piezas no vendidas y Digby Sensors Enterprise,
con un inventario remanente de 1,617 unidades que proyectaba vender en el 2018. Las empresas que
mejor realizaron sus proyecciones fueron Chester y Ferris, queddndose ambos con un inventario

aproximado de 743 productos.
5.2.4 Analisis financiero

En estos periodos el lider de ventas fue nuevamente Andrews y de igual forma reporto pérdidas

por $10'108,733 USD, Chester en cambio tuvo ventas de $144'848,662 USD y logré ganancias por
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$3'618,868 USD, le sigue Erie con ventas totales de $139'958,931 USD y ganancias de $2’584,065 USD.

La tabla 5.14 muestra el desempeio de las empresas durante estos afos.

Digby Sensors Enterprise tuvo buenas ventas por $110°680,406 USD para 2017 y $124’084,012

USD en 2018, pero reporto pérdidas debido a la fuerte inversidn realizada, por las unidades no vendidas

gue se quedaron en inventario y porque los productos aun se encuentran en transicion para colocarse en

la posicidn ideal definida en la estrategia.

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018
ROS -4.0% -5.6% 0.7% 0.0%| 2.7% 2.5%| -0.7% -9.4% 1.5% 1.8% 1.4% -5.4%
Rotacién de Activos 0.95 1.08 11 1.16 0.93 1.05 1.05 0.95 1.03 111 1.04 0.94]
ROA -3.8% -6.1%] 0.8% 0.0%| 2.5% 2.6% 0.7% -8.9%) 1.5% 2.0%] 1.5% -5.1%;
Apalancamiento 3.2 3.6 2.8 2.8 2 2 1.8 2.4 1.9 1.9 2 2.1
ROE -12.1% -22.0%| -2.2% 0.1% 5.0% 5.2% -1.3% -21.7% 2.8% 3.9% 3.0% -11.0%
Préstamo de emergencia S0 S0 S0 $4,081,014 S0 S0 $o| $5,697,330 S0 $0 S0 $0

Ventas

Ventas $158,559,354] $179,688,479| $127,437,174| $135,163,199| $129,936,349 $144,848,662] $110,680,406| $124,084,012] $120,224,937[ $139,958,931] $114,914,829] $119,822,903
EBIT $2,866,531| 1,787,808| $6,773,142] $8,733,814] $13,193,268] $13,267,805| $4,111,846| 59,218,204 $8,713,854] $10,780,368] 8,571,519 62,550,689
Ganancias $6,347,532| -$10,108,733]  $920,665 $50,552]  $3,510,703| s3618698] $719,943] 11628719 $1,761,913| $2,584,065| s1,611,968] 6,514,733
GananciasAcumuladas | -$9,500,102| -$19,608,835] $3721,393| 3,670,840 $5,329,996] $8948,694]  $253348| 11,882,067 $7,515438] 510,009,503 s8,838756 $2,324,024
Gastos Operativos / 20.8% 18.0% 22.0% 22.7% 21.5% 19.0% 16.6% 17.1% 20.4% 22.1% 20.5% 25.0%

% Margen de
Contribucién

29.3%

31.8%

34.7% 41.5%

39.9% 45.0%

27.3% 28.1%

35.7% 41.5%

33.3%

34.7%

Tabla 5.14 Desempeiio de la industria 2017-2018

Debido a las pérdidas reportadas, la empresa requiri6 de un préstamo de emergencia por

$5’697,330 USD lo que provocd una caida en el precio de su accién de $21.62 USD en el periodo 2017-

2018, siendo la accion que mas disminuyé durante estos afios, seguida por Andrews que acumulo

perdidas por accion de $18.65 USD lo cual se muestra en la tabla 5.15.

Empresa Capital de
Cierre Cambio Acciones mercado Precio de libro GPA Dividendos | Rendimiento P/E
(MDD)

2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 | 2018 | 2017 2018 2017 2018 | 2017 | 2018 | 2017 2018 | 2017 | 2018
Andrews | $6.55 | $1.00 $13 1(; -$5.55 | 2,629,037 | 3,154,845 | $17 $3 | $19.98 | $14.53 $ 41_ -$3.20 | $0.0 | $0.0 | 0.00% | 0.00% | -2.7 | -0.3
Baldwin $12.16 | $17.34 | -$5.64 $5.17 | 2,089,124 | 2,089,124 | $25 | $36 | $20.08 | $20.10 0 44 $0.02 | $1.0 | $0.0 | 8.20% | 0.00% -28 | 688
Chester $28.29 | $34.65 | $0.36 | $6.37 | 2,648,792 | 2,516,352 | $75 | $87 | $26.35 | $27.69 | $1.33 | $1.44 | $0.0 | $0.0 | 0.00% | 0.00% | 21.3 | 24.1
Digby $19.79 $4.05 | -$5.88 $15 7[; 2,399,964 | 2,804,161 | $48 | $11 | $23.86 | $19.13 0 3(; -$4.15 | $0.0 | $0.0 | 0.00% | 0.00% -66 -1
Erie $29.26 | $30.65 | -$4.19 | $1.39 | 2,543,314 | 2,594,574 | $74 | $80 | $24.49 | $25.58 | $0.69 | $1.00 | $1.8 | $0.0 | 6.20% | 0.00% | 42.2 | 30.7
Ferris $31.84 | $17.26 | -$3.84 14 58- 2,165,541 | 2,520,496 | $69 | $43 | $25.17 | $23.52 | $0.74 | -$2.58 | $0.0 | $0.0 | 0.00% | 0.00% | 42.7 | -6.7

Tabla 5.15 Valor accién de cada empresa 2017-2018

Digby Sensors Enterprise reportd pérdida operativa acumulada para estos periodos por $24,327

USD debido al inventario no vendido. La empresa mantuvo dentro de sus pardmetros el apalancamiento

con razones de 1.83 y 2.43 para los aifios 2017-2018 respectivamente. El ROA obtenido en los dos afios se
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mantuvo negativo siendo para 2017 el -0.7% y para 2018 fue -8.9%. El retorno sobre equidad (ROE) fue

de igual forma negativo -1.3% en 2017 y -21.7% en 2018.

Como se muestra en la tabla 5.16, entre el 72%y 73% de las ventas representa costo variable que
es afectado por el sobre inventario y el cual se estima en el préoximo periodo al proyectar ventas
superiores. Para los préximos periodos no se invertiran fuertes sumas en la reubicacion de los productos

pero si en automatizacidn para Traditional y Low End.

s ol e O Relacion sobre ventas en miles de ddlares

2017 2018

$110,680 $124,084
ﬁ:/s;trc:a\r/iaorsi;\bles (Mano de obra, materiales, 73% $80,491 729% $89,222
Depreciacion 7% $7,847 8% $9,493
Z‘;’; f:i‘t?;;g;wdén’ Ventas, 17% $18,366 17% $21,177
Otros (Cuotas, TQM, Bonos) 0% -§135 11% $13,410
EBIT 4% $4,112 -7% -$9,218
Intereses (Corto plazo, Largo plazo) 5% $5,219 7% $8,672
Impuesto 0% -$388 -5% -$6,262
Pago de dividendos 0% SO 0% SO
Ganancia neta -1% -$720 -9% -$11,629

Tabla 5.16 Relacion de gastos para Digby Sensors Enterprise 2017-2018

5.2.5 Resultados de competencia por segmento

Para el final del periodo 2018 la empresa Digby Sensors Enterprise fue lider para el segmento de
Traditional obteniendo una participacién de mercado del con 26% obtenido por la combinacién de
ventas de sus productos Dixie, Dot, Dune y Daze. Su competidor mas cercano para este segmento es
Baldwin con 19% derivada de la suma de sus productos Baker y Bid como se puede apreciar en la tabla

5.17.
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Participacion Unidades Presupuesto Reconocimiento Presupuesto Accesibilidad Encuesta
Nombre Mercado Vendidas Promocion Ventas clientes

2017 | 2018 | 2017 | 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 | 2017 2018 2017 | 2018
Able 17% 18% | 1,449 | 1,671 $2,030| $2,030 73% 78% | $2,864 | $2,372| 91% 100% 59 70
Cake 14% 13% | 1,212 | 1,272 $1,700 $1,700 70% 74% $2,045 $2,225 | 84% 94% 45 51
Eat 13% 13% | 1,136 | 1,212 $1,740 | $2,100 70% 77% | $1,858 | $2,176| 68% 78% 47 45
Baker 13% 11%| 1,148 | 1,074 $2,150 | $2,200 73% 79% | $1,905| $1,940| 75% 85% 46 44
Fast 9% 10% 778 986 $1,700 $1,800 67% 72% $1,760 $1,908 | 77% 86% 42 45
Dixie 6% 9% 552 870 S$1,650| $1,800 62% 69% $936 | $1,823| 78% 91% 18 38
Dot 7% 9% 579 829 $1,050 $1,800 53% 63% $1,040 $911| 78% 91% 25 27
Bid 7% 8% 589 792  S$2,150| $2,200 71% 77% | $1,805| $1,832| 75% 85% 26 38
Dune 5% 6% 443 569 $1,050 $1,050 53% 56% $988 $875 | 78% 91% 25 26
Daze 9% 2% 814 223 $1,500 $2,100 64% 43% $1,144 $1,749 | 78% 91% 14 4

Tabla 5.17 Distribucidn de ventas en el segmento Traditional 2017-2018

En la tabla 5.18 se muestra el comportamiento del segmento Low End al final los periodos 2017 y

2018; De nuevo la empresa Andrews con su producto Acre fue el que mas vendié dentro del segmento

Low End en donde logré un 22%.

Participacion Unidades Presupuesto o Presupuesto e Encuesta
Nombre Mercado Vendidas Promocién Reconocimiento Ventas SR clientes

2017 2018 | 2017 | 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 | 2018
Acre 20% 22% | 2,175| 2,685 $2,030| $2,030 71% 77% | $2,864 | $2,372| 85% 97% 39 52
Cedar 18% 19% | 1,957 | 2,284 $1,700 | $1,700 70% 75% | $2,863 | $3,115| 77% 87% 36 44
Ebb 17% 17% | 1,909 | 2,078 $1,740| $2,100 69% 76% | $1,858 | $2,176 | 67% 78% 34 40
Dell 16% 15%| 1,881 | 1,872 $1,500 | $1,500 61% 63% | $1,092| $1,022| 68% 85% 31 36
Bead 17% 14% | 1,719 1733 $2,150| $2,200 71% 78% | $1,805| $1,509| 70% 84% 35 34
Feat 11% 9% | 1,251 1110  $1,700 | $1,800 66% 71% | $1,848 | $1,683| 72% 80% 23 21
Daze 1% 4% 139 517 $1,500| $2,100 32% 50% | $1,144 | $1,749| 68% 85% 3 12
Eat 0% 0% 16 11 $1,740 | $2,100 35% 38% | $1,858| $2,176| 67% 78% 0 0
Able 0% 0% 14 4 $2,030| $2,030 36% 39% | $2,864 | $2,372| 85% 97% 0 0
Baker 0% 0% 8 3 $2,150| $2,200 37% 40% | $1,905| $1,940| 70% 84% 0 0

Tabla 5.18 Distribucién de ventas en el segmento Low End 2017-2018

En el préximo periodo Digby Sensors Enterprise con sus productos Dell y Daze debera competir
con los productos de Erie y Andrews para obtener el liderazgo de Low End. En el afio 2018 se lanzaron
tres nuevos productos de las empresas Andrews, Digby Sensors Enterprise y Ferris, siendo Apple, el
nuevo producto de Andrews el que mejor se vendio logrando 16% de la participacion de mercado que
acumulado con Adam logran sumar para dicha empresa el 29% de este segmento, los productos Fox de

Ferris y Doom de Digby Sensors Enterprise no fueron tan exitosos en este afio.
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Doom de Digby Sensor Enterprise se vio afectado en su salida en 2018 ya que los productos de la

competencia tenian mejor accesibilidad ademas de que para el final del afio ya se encontraban nueve

productos compitiendo en este segmento como se observa en la tabla 5.19.

Participacion Unidades Presupuesto . Presupuesto e Encuesta
Nombre Mercado Vendidas Promocién Reconocimiento Ventas Accesibilidad clientes

2017 2018 | 2017 | 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 | 2018
Apple 0% 16% 0 614 S0 $1,980 0% 62% S0 $2,520 0% 100% 0 69
Eros 1% 14% 23 561 SO0 | $1,750 25% 46% SO | $1,947| 65% 77% 40 52
Adam 29% 13% 980 499 $1,940 $1,940 72% 79% $2,864 $2,520 | 89% 100% 39 59
Fist 26% 13% 897 499  $1,800 | $2,100 65% 73% | 51,848 | $1,908| 76% 93% 46 57
Cid 18% 12% 604 477  $1,400 | $1,400 65% 69% | $1,534| S$1,669| 88% 98% 43 56
Cloud 2% 10% 58 386 $1,010 | $1,400 61% 67% | $1,023| $1,113| 88% 98% 62 67
Doom 0% 9% 0 334 S0 | $1,500 0% 76% S0 | $1,022 0% 82% 0 55
Fox 0% 8% 0 302 $0| $2,100 0% 55% S0 | $1,908 0% 93% 0 58
Echo 15% 6% 515 233 $1,600| $1,390 67% 71% | $1,688 | $1,374| 65% 77% 26 11
Dixie 3% 0% 105 7 $1,650| $1,800 31% 34% $936 | $1,823| 64% 82% 2 0
Bid 3% 0% 94 6 $2,150 | $2,200 35% 39% | $1,805| $1,832| 53% 56% 1 0
Cake 1% 0% 28 1 $1,700 | $1,700 35% 37% | $2,045| $2,225| 88% 98% 0 0

Tabla 5.19 Distribucidn de ventas en el segmento High End 2017-2018

En Performance, Andrews continlia posicionando sus productos y obtiene una participacidon de
24% para ambos afios manteniendo distancia de los competidores por mas del 5%. La tabla 5.20 muestra
los resultados de Performance para los afios 2017 y 2018 y se aprecia que Dot el producto de Digby

Sensors Enterprise para este segmento ya no compite mas debido a su reposicionamiento a Traditional.

Participacion Unidades Presupuesto . Presupuesto - Encuesta
Nombre Mercado Vendidas Promocién Reconocimiento Ventas Accesibilidad clientes

2017 2018 | 2017 | 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 | 2018
Aft 24% 24% 647 776  $1,885| $1,885 69% 76% | $2,864 | $2,520| 84% 97% 59 71
Bold 20% 19% 554 603  $2,000 | $2,200 70% 78% | $1,805| $1,832| 71% 85% 51 57
Coat 19% 19% 506 598 $1,250| $1,250 65% 70% | $1,125| $1,224| 68% 83% 46 55
Foam 16% 18% 440 587 $1,800| $2,000 68% 76% | $1,672| $1,908| 68% 79% 46 51
Edge 18% 17% 490 552  $1,290 | $1,600 62% 70% | $1,432| $1,832| 64% 78% 45 53
Exact 0% 3% 0 97 S0 S0 0% 25% S0 S0 0% 78% 0 34

Tabla 5.20 Distribucidn de ventas en el segmento Performance 2017-2018

Finalmente en la tabla 5.21 donde se muestran los resultados para el segmento Size, Agape
producto de la empresa Andrews fue el lider de este segmento con una participacion de mercado de

19%, seguido por Cure con 17% y Buddy con 16% de las empresas Chester y Baldwin respectivamente.
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Participacion Unidades Presupuesto . Presupuesto L Encuesta
Nombre Mercado Vendidas Promocién Reconocimiento Ventas Accesibilidad clientes

2017 2018 | 2017 | 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017 | 2018
Agape 21% 23% 575 737 $1,935| $1,935 69% 75% | $2,864 | $2,520| 86% 98% 61 82
Egg 18% 17% 479 554  $1,650 $2,000 64% 73% $1,688 $1,947 | 62% 74% 53 62
Fume 16% 16% 448 500 $1,500 | $2,000 63% 70% | $1,672 | $1,908 | 70% 81% 43 49
Cure 16% 15% 430 484  $1,650 | $1,650 67% 73% | $1,125| S$1,224| 77% 87% 45 54
Buddy 16% 15% 444 482 $2,000 $2,200 69% 77% $1,805 $1,832 | 72% 85% 51 52
Bilbo 8% 13% 231 423  $2,000 | $2,200 73% 80% $902 | $1,832| 72% 85% 36 44
Dune 4% 1% 113 25 $1,050 $1,050 27% 28% $988 $875 | 29% 19% 7 2
Echo 0% 0% 0 4 SO0 | $1,390 0% 36% S0 | $1,374 0% 74% 0 5

Tabla 5.21 Distribucion de ventas en el segmento Size 2017-2018

De nuevo al ser un segmento que por estrategia Digby Sensors Enterprise decidid no participar,

solo aparece el producto Dune con un minimo de participacién al ser Traditional su segmento principal.
5.2.6 Analisis de recursos humanos

Todas las empresas buscaron una mejora en sus indicadores en el drea de recursos humanos, en general
los competidores fueron muy agresivos es sus inversiones para mejorar sus indicadores de rotacidn de
empleados y productividad. Las excepciones fueron Ferris y Baldwin, quienes destinaron pocas horas a

capacitacidn de los empleados y destinaron poco dinero al proceso de reclutamiento.

Dentro de la empresa Digby Sensors Enterprise se invirtid lo necesario para mejorar los
indicadores significativamente, logrando cumplir con los objetivos del tablero de control y obteniendo

con ello el mejor indice de productividad.
5.2.7 Analisis de la administracién de la calidad

Durante este periodo los competidores han mostrado un claro anhelo por obtener los beneficios
otorgados por los proyectos de calidad total lo antes posible, ya que tres empresas invirtieron lo maximo
posible para reducir rdpidamente sus costos de materiales, el costo de mano de obra, los ciclos de

desarrollo e investigacion, los costos administrativos y lograr aumentar la demanda de sus productos.

Andrews fue muy agresivo al destinar la maxima cantidad de dinero posible a sus programas de
TQM, Chester lo siguid de cerca ignorando solamente Benchmarking, Digby Sensors Enterprise realizd
también inversiones agresivas pero no invirtié al maximo en todos los proyectos para no afectar de
forma negativa su flujo de efectivo como finalmente le sucedid, Baldwin le dio prioridad a los programas

de calidad total que le ayudaron a reducir sus costos de materiales, la mano de obra y costos
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administrativos, Erie decidié mejorar moderadamente sus ciclos de desarrollo e investigacidn, reducir sus
gastos administrativos y aumentar su demanda con las iniciativas de sustentabilidad, por ultimo Ferris
invirtid discretamente en todas las iniciativas, con excepcién de las que reducen significativamente los

costos de la mano de obra y costos de material.

Es claro que Andrews y Chester han conseguido con sus presupuestos de TQM reducir costos
significativamente en comparacién con el resto de las empresas, lo que les permitira bajar sus precios sin

sacrificar tanto el margen de contribucidn.

5.2.8 Analisis de los competidores

Al terminar el tercer ciclo de operaciones en la industria CAPSIM, la estrategia de cada empresa
comienza a ser mas evidente al evaluar el posicionamiento de los productos y las inversiones en

produccién, mercadotecnia y ventas.

Andrews: Se confirma que busca ser un amplio diferenciador combinado con bajo costo, ya que
mantiene su participacion en todos los segmentos, lanzé en este ultimo afio un nuevo producto llamado
Apple al segmento High End, sacrificando el margen de contribucidén para obtener la mayor participacidn
del mercado. En el resto de los segmentos también mantiene a delantera en cuanto a preferencia de los
consumidores con una diferencia de hasta cinco puntos porcentuales en participacion de mercado

contra su competidor mas cercano en cada.

Andrews esta en riesgo de llegar a necesitar un préstamo de emergencia como le sucedié a Digby
Sensors Enterprise, pues sigue con pérdidas y su margen de contribucién se mantiene entre los mas bajos
del mercado, sélo estando por encima de Digby Sensors Enterprise, esto en consecuencia de su
estrategia de mantener sus precios entre los mds bajos; sin embargo sigue en la pelea pues ha logrado

ganar la mayor participacion del mercado de la industria hasta el momento con un 21.3%.

Debe tener cuidado pues sus competidores mas cercanos Erie y Chester se postulan como las
empresas mas fuertes y han logrado incrementar considerablemente su automatizacidén respecto a
Andrews, lo que les permite gozar de los margenes de contribucidn mas altos y podrian ofrecer precios

incluso mas bajos de los que Andrews puede costear.

Baldwin: La estrategia de amplio diferenciador empieza a tomar forma, pues su nuevo producto
llamado Bilbo fue lanzado al segmento Size, donde la empresa tiene la mejor participacion de mercado

con sus dos productos Bilbo y Buddy; sin embargo existe la amenaza de Chester, Erie y Ferris, quienes
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cuentan con mayor automatizacién y los dos ultimos tienen productos en desarrollo que muy
probablemente vayan dirigidos a Size o Performance, pues ambas companiias han lanzado en 2017 un

producto en el segmento High End.

En el segmento Traditional, pese a tener dos productos, sdlo cuenta con 19% de participacion,
muy por debajo de Digby Sensors Enterprise que goza del 26% con tres productos ofertados y sélo un
punto porcentual arriba de Andrews que tiene el 18% con un solo producto. Las tres compaiiias cuentan
con valores cercanos de automatizacidn por lo que las inversiones a realizar en los préximos afios seran
decisivas para hacer frente a Chester y Erie que les llevan una considerable ventaja en automatizacién y

por ende contribucidn.

Baldwin ya no cuenta con ningun producto en High End, por lo que es posible que su producto
en desarrollo Best, vaya dirigido a ese segmento, aunque su llegada seria tardia pues ya hay nueve
productos en competencia. La mejor oportunidad para Baldwin se presenta en Performance, pues Bold
se ubica en segundo lugar de participacidén y sélo hay seis productos participando, con un segundo

producto Baldwin podria ser un fuerte competidor.

Chester: Se encuentra liderando la competencia con el mejor precio de accidn y mayores ventas,
sin embargo Erie cuenta con mayor ganancia acumulada y lo sigue muy de cerca en el margen de

contribucion y participacion de mercado global.

Erie: Al igual que Chester, presenta una estrategia de diferenciador de nicho en el segmento de
alta tecnologia al enfocar su inversidon en automatizacion y nuevas lineas de produccion destinadas a
dichos segmentos; sin embargo ninguna de ambas empresas ha descuidado los productos que
originalmente tenian en Traditional y Low End, seguramente por el alto potencial de los estos segmentos

en cuanto a volumen y crecimiento.

Chester ha logrado sacarle una ventaja de dos puntos porcentuales de participacién de mercado
a Erie en High End y Performance, teniendo mejor potencial de crecimiento para el préximo ciclo en
ambos mercados, sin embargo en Size, Erie tiene mejor potencial de crecimiento con la suma de sus
productos Egg y Echo, este Ultimo lanzado de forma tardia casi al cierre del afio 2018, por lo que en el

siguiente ciclo podra marcar la diferencia.

Ferris: Como Chester vy Erie, se presenta como un diferenciador de nicho en los segmentos de alta

tecnologia, pero esta empresa decidid mantener una baja inversién en automatizacién para Low End y
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Traditional, por lo que se mantiene con una baja participacién en ambos segmentos. Puede adquirir una
mayor participacién de mercado en High End con el lanzamiento de nuevo producto en 2018 sin
descuidar a su producto ya existente Fist. En Performance y Size se defiende mediante inversiones en
promocién y ventas; sin embargo no han sido lo bastante agresivas para robarle mercado a Andrews o
generar peligro a Chester. Su producto en desarrollo Fuel estara dirigido a Size o Performance, en Size es
donde se encuentra mas débil por lo que es posible que su apuesta sea en este segmento para fortalecer

su presencia y recuperar participacion.

Ferris sigue muy conservador en cuanto a inversiones en automatizacién, lo que se estd
reflejando en el minimo crecimiento en su margen de utilidad y la baja de un punto porcentual en su
participacién general. Serd interesante ver si Ferris decide arriesgarse y comienza a invertir de forma mas
agresiva para dificultarle las cosas a Erie, Chester y Baldwin en Performance y Size principalmente. La
grafica 5.1 muestra el posicionamiento de los productos de cada empresa en la industria CAPSIM, al 31

Diciembre de 2018.
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Grafica 5.1 Mapa perceptual industria CAPSIM, 2018
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5.2.9 Indicadores de Digby Sensors Enterprise

El periodo 2017-2018 fue especialmente malo para las finanzas de Digby Sensors Enterprise, sin embargo
esto no se vio reflejado en todos los indicadores del tablero de control de la empresa. Se puede apreciar
en la tabla 5.22 que los indicadores con peor desempefio fueron el precio de la accidn, las ganancias por

periodo y las ganancias acumuladas como resultado de los 24 millones de délares en pérdidas en el ciclo.

El indice de apalancamiento estuvo dentro de los margenes definidos en la estrategia de la
empresa, logrando con ello un cumplimiento absoluto al haber balanceado la emisién de acciones, las
inversiones en planta y de contratar deuda a largo plazo. No obstante, el margen de contribucién no
alcanzo el porcentaje definido para el periodo, quedandose 20% debajo de la métrica ideal, esto a causa
de la decisidon de Digby Sensors Enterprise de bajar los precios en Traditional para afrontar los bajos

precios de Andrews y su ventaja competitiva de un mejor reconocimiento con los clientes.

La utilizacién de la planta se mantuvo en su punto idea con un 155%, logrando todos los puntos
del tablero de control y optimizando los recursos de la empresa. También se logré el objetivo del
indicador de dias de trabajo, esto como resultado del balance entre los activos y los pasivos de Digby

Sensors Enterprise.

El desabastecimiento obtuvo un alto cumplimiento de la métrica sin haber alcanzado el mdximo
de puntos posibles, solo el producto Dune se quedd sin inventario como consecuencia de su baja
capacidad en la linea de produccidn, se decidié aumentarla para el siguiente periodo para aprovechar las

oportunidades que se generen en Traditional al posicionar de mejor forma al producto.

El cumplimiento de los requerimientos de los clientes se logré al ofrecer productos con precios
bajos, mejor posicionados y con buenas caracteristicas. Este indicador deberd aumentar en el siguiente

ciclo al terminar de desplazar los productos a sus nuevos segmentos.

Los indicadores de reconocimiento con los clientes y accesibilidad fueron incrementados
significativamente para afrontar de mejor manera la agresiva estrategia por parte de Andrews y Chester
de invertir fuertemente desde el primer afio en mercadotecnia y ventas para obtener una ventaja
respecto a sus competidores. Se alcanzaron los objetivos facilmente, pero la delantera que tienen estas

dos empresas en el reconocimiento es aun muy amplia.

Digby Sensors Enterprise ha realizé inversiones importantes desde el afio 2017 en el area de

recursos humanos para mejorar significativamente su indice de productividad de los empleados y reducir

76



su tasa de rotacién de sus colaboradores. Estas decisiones le han ayudado para lograr facilmente los
objetivos planteados en la estrategia de la empresa y los cuales beneficiaran directamente a los

empleados y al negocio.

En el aflo 2018 se pudieron contratar por primera vez programas orientados a impulsar la calidad
total de Digby Sensors Enterprise. Estas iniciativas son muy importantes para el futuro de la empresa, por
lo que se destinaron 11'550,000 millones de dolares para reducir los costos de materiales, mano de obra,
costos administrativos y para reducir los periodos de desarrollo e investigacién. Con esta inversidon se

logré sobrepasar ampliamente los objetivos definidos en la fundacidn de la empresa para este periodo.

% Cumplimiento

Precio de la accidn $46.41 $4.50 Q 10%
Ganancias por periodo $4,875,000 -$11,628,719 @ 0%
Ganancias acumuladas $17,500,000 -$11,882,067 @ 0%
Apalancamiento 1.5-2.5 1.90 (0] 100%
Margen de contribucién 35.0% 28.10% ] 80%
% Utilizacion de planta 150%-180% 155.0% Qo 100%
Dias de Capital de Trabajo 30 > dias <90 71 @ 100%
Desabastecimiento 0.0% 1.0% Q 90%
Cumplimiento de requerimiento de los clientes >39% 40.0% (] 100%
Reconocimiento con los clientes 57.1% 61.4% Qo 100%
Accesibilidad 51.7% 89.2% (=] 100%
Tasa rotacién de los colaboradores 9.0% 6.9% ] 100%
indice de productividad 60.0% 108.4% (] 100%
Reduccion de costo de material 1.5% 2.8% ] 100%
Reduccién de costo de mano de obra 1.75% 2.95% @ 100%
Reduccidn en desarrollo e investigacion 16.0% 27.3% ] 100%
Reduccion de costos administrativos 12.5% 20.5% Q 100%

Tabla 5.22 Tablero de control Digby Sensors Enterprise, 31 Dic. 2016
5.3 Ajustes estratégicos
Durante los afios 2017 y 2018, Digby Sensors Enterprise presentd una tendencia negativa con una
significativa caida en el ultimo afio que derivd en la generacidon de un préstamo de emergencia; las

acciones a tomar en los préximos afios son decisivas para comenzar a generar ganancias y recuperar

valor de la accidn.

Como se puede apreciar en la tabla 5.2 presentada anteriormente, cuatro de seis productos de

la compainiia se ubican dentro del circulo perceptual de Traditional; sin embargo se ubican cercanos a la
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periferia y ninguno se ubica cerca del centro de segmento, que es la posicion ideal; es por esto que es
indispensable alinear a Daze, Dixie, Dot y Dune en una linea recta que los conecte en un extremo con Dell
en Low End y en el extremo opuesto con Doom en High End; buscando que al menos un producto ya sea
Dixie, Dot o Dune, se ubique justo en el centro del circulo de Traditional y los otros dos productos estén
lo mas cercano a él para recuperar participacién del mercado y capitalizar el potencial de la empresa en

dicho segmento.

Daze continda su traslado a su nuevo segmento por medio de envejecimiento, se pretende que
llegue a la edad y posicién ideal en el sexto afio sin tener que invertir en él, solo se tendrd que analizar si
es prudente bajar su MTBF para reducir sus costos. Doom por su parte debe ser nuevamente ajustado

para renovarse y presentarse como un producto mds joven.

Respecto a las inversiones en produccion, es necesario incrementar al menos una unidad la
automatizacién de los tres productos de Traditional; si bien Baldwin y Andrews son las compafiia mas
cercana en Traditional, se han quedado rezagadas en cuanto a la automatizacidn de sus lineas de
produccidn, por lo que Chester y Erie comienzan a sacar ventaja y a lograr los margenes de contribucién
mas altos del segmento, poco mas de veinte puntos porcentuales por encima de lo obtenido por Digby

Sensors Enterprise.

En los productos participantes en Traditional, las inversiones en ventas deben continuar de
forma agresiva para ganar accesibilidad y el presupuesto de promocidn debe incrementarse para subir el
porcentaje de reconocimiento de los clientes; mientras que en Low End no es necesario un incremento
radical, s6lo mantener la inversidn para seguir ganando participacidn, ya que la diferencia entre los
competidores en este sentido no es tan significativa y es el precio lo que estd marcando la preferencia de
los clientes. Con base en esto se invertird al maximo de automatizacion, en la linea del producto Daze, y
a nueve en Dell para alcanzar a Chester y Erie que gozan de mas de 53% de margen de contribucién en

este segmento.

Se debe mantener la asignacion de capital en el departamento de recursos humanos, pues el
indice de productividad se mantiene como el mas alto; de igual forma en el departamento de calidad se
debe dar continuidad a la inversidn para mantener la competitividad de la empresa y lograr una ventaja

en los impactos acumulados periodo a periodo que permitan maximizar la utilidad.

Con el propdsito de hacer frente a estos gastos prioritarios, que no pueden postergarse a afios

futuros, Digby Sensors Enterprise debe solicitar un nuevo préstamo a largo plazo, lo suficientemente alto
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para afrontar las inversiones aln con el escenario pesimista de proyeccién de ventas. El comprar
acciones del mercado es una opcion viable, ya que el precio de la accién se encuentra en lo que se
espera sea el punto mas bajo de la competencia, lo que en afios futuros ayudara a incrementar el
rendimiento de las acciones remanentes. En la tabla 5.23 se muestra como el segmento de High End ha
guedado sobre ofertado con el lanzamiento de nuevos productos, Low End y Performance se encuentran
cubiertos y aun queda oportunidad en Size y Traditional. Para Digby Sensors Enterprise es importante

capturar el 3% pendiente de este ultimo segmento para consolidar su posicionamiento.

Empresa High End Low End Performance Size Traditional \
Andrews 29% 22% 24% 23% 18%
Baldwin 14% 19% 28% 19%
Chester 22% 19% 19% 15% 13%
Digby 9% 19% 24%
Erie 20% 17% 20% 17% 13%
Ferris 21% 9% 18% 16% 10%
Total general 101% 100% 100% 99% 97%

Tabla 5.23 Participacion por industria, 31 Dic. 2018

Finalmente es evidente que la falla generada en este Ultimo afio es consecuencia de una mala
ejecucién de la estrategia y no a un error en la seleccién de la misma; por lo que se requiere la aplicacién
inmediata de los ajustes antes mencionados para ejecutar en forma la estrategia y mejorar el

desempeiio de la compaifiia.

5.4 Conclusiones

Con base en las decisiones tomadas por Digby Sensors Enterprise y el resto de las empresas en CAPSIM,
se detecta como principal amenaza en Low End a Chester, ya que en este momento cuenta con el mismo
porcentaje de participacién que Digby Sensors Enterprise pero posee una automatizacién superior en su
linea de produccion y goza del margen de utilidad mds alto con su producto Cedar, con el que supera con
diez puntos porcentuales al mejor producto de la compafiia que es Dell. El problema podria agravarse
pues Andrews continta bajando los precios pese al deterioro de sus ganancias y podria desencadenar
una guerra de precios para la que Digby Sensors Enterprise ni el mismo Andrews se encuentran
preparados, sdlo Chestery Erie podrian resultar favorecidos. Este es un segmento vital para la compaiiia,
por lo que en el proximo afio se veran reflejadas acciones inmediatas para fortalecer su posicion y ganar

terreno ante la competencia.
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El segundo segmento prioritario para la compafia es Traditional, en el cual se ha tomado la
delantera en cuanto a participacion pero se tiene desventaja en cuanto a margen de utilidad vy
automatizacion; si la compafiia es capaz de capitalizar la oportunidad del 3% de demanda no cubierta e
incrementar el margen de utilidad mediante automatizacién, podrd ampliar la ventaja sobre Baldwin, su
competidor mas cercano. Es posible que debido a que en el Ultimo afio cuatro productos de Digby
Sensors Enterprise generaron ventas en este segmento algunos competidores se sientan disuadidos de
invertir pues intuyan que el mercado pueda saturarse, es importante mantener especial atencion a los

movimientos del siguiente afio para identificar posibles oportunidades.

High End se encuentra saturado y hay en proceso de desarrollo tres productos que pueden ser
dirigidos a este segmento, por lo que no es viable para la empresa invertir en un nuevo producto que, de
acuerdo a la estrategia, sélo podria ubicarse en este segmento; por lo tanto lo mas viable es continuar
con la renovacién de Doom para mantener la participacion actual del mercado y mantener latente para

futuros ciclos la posibilidad de un nuevo producto para el segmento.
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CAPITULO VI
DIGBY SENSORS ENTERPRISE REPORTE
ANUAL PERIODO 2019-2020
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El tercer periodo de operaciones muestra sefiales de recuperacidon para Digby Sensors Enterprise, al
agilizar el reposicionamiento de los productos en transicion y la distribucidn de presupuesto en
programas de calidad, mercadotecnia e inversiéon en planta, se tuvieron los resultados esperados y

finalmente se refleja un incremento en la generacion de ganancias acumuladas y el precio de la accién.

En este capitulo se detallan las decisiones tomadas para conseguir dichos resultados y se analiza
el comportamiento de los competidores y las tendencias del mercado en busca de oportunidades y
amenazas para establecer acciones que den continuidad al crecimiento y aseguren el cumplimiento de

los indicadores propuestos originalmente.

6.1 Decisiones Digby Sensors Enterprise para el aito 2019 - 2020

Para continuar con la estrategia de liderazgo de costos para los segmentos Low End y Traditional, y de
nicho para High End, en la tabla 6.1 se muestran las posiciones de tamano, desempefio y MTBF en la que

se colocaron los productos para este ciclo que comprende los anos 2019 y 2020.

Daze Dell Dixie Dot Dune Doom
Segmento ~ lowEnd  lowEnd  Traditional ~ Traditional Traditional High End
Ciclo 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020
Desempefio 45 45 2.5 3.5 7.5 8.7 7.4 7.4 6.8 8.0 12.3 13.2
Tamaiio 14.4 14.4 16.4 15.4 10.9 10.2 12 12.0 12.1 10.9 6.6 5.7
MTBE 12,050 12,050 12,050 12,050 15500 15,500 15,000 15,000 14,500 14,500 25,000 25,000

Tabla 6.1 Decisiones 2019-2020, investigacion y desarrollo

Para el segmento Low End se aprovechd la ubicacion que se habia planeado en los periodos
anteriores para tomar ventaja de la posicion de los productos y del desplazamiento que tendrian al
envejecer, de esta forma se cumpliria con la edad requerida en dicho segmento. Daze ahora se
encuentra en excelente posicién y con muy buena edad para que en el siguiente periodo esté cerca de

los siete afos requeridos por los clientes del mercado.

Como resultado del andlisis del periodo anterior, se evidencio la necesidad de ubicar mejor a los
productos participantes en Traditional para consolidar la participacion de mercado, por lo que ahora Dot
y Dune se encuentran cercanos al punto ideal del segmento, mientras que Daze se ubicd ligeramente
adelantado para que en el siguiente ciclo quede posicionado. La distribucién de los productos, tras los

ajustes realizados en el afio 2020, se muestran en la grafica 6.1.
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Grafica 6.1 Mapa perceptual Digby Sensors Enterprise, 2020

En la tabla 6.2 se muestra la distribucion del presupuesto de promocién y ventas, precio de venta

y prondstico de ventas. En este periodo ya se encuentran todos los productos ubicados en su segmento

meta, por lo que la distribucidon de presupuesto es mas uniforme con especial énfasis en Low End, que es

el segmento en el que la competencia es mds cerrada y se debe ganar terreno ante Andrews con

respecto al reconocimiento de los clientes.

El presupuesto de promocidn se mantiene practicamente sin cambios de un afo a otro, mientras

que el presupuesto de ventas disminuye, pues al llegar a cierto porcentaje de accesibilidad, la relacién de

inversion contra participacion disminuye y continuar incrementando el presupuesto no produce un

impacto significativo.

Daze Dell Dixie Dot Dune Doom
Segmento Low End Low End Traditional Traditional Traditional High End
Ciclo 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020
Presupuesto $2,100 $2,350 $1,800 $1,800 $1,800 $1,800 $1,800 $1,800 $1,800 $1,800 $1,500 1,500
Promocién
Presupuesto $1,051  $858 $1,051 $858 $1,051  $858  $1,051 $858 $2,132 $1,776  $1,052  $858
de Ventas
Precio de $19.00 $17.00 $17.00 $16.50 $27.50 $25.00 $26.00 $23.50 $24.00 $24.00 $37.90 $37.50
Venta
Pronéstico de 1,100 1,000 2,300 2,300 1,000 1,000 1,000 700 1,188 1,000 400 500

Venta

Tabla 6.2 Presupuesto de promocion y ventas, precio y prondstico de venta de 2019-2020
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Una vez mas los precios establecidos en Traditional y Low End fueron agresivos tratando de
obtener el mayor provecho de la nueva posicién de los productos y buscando aumentar la participacion
de mercado en esos dos segmentos. Los productos con el mayor descuento en precio fueron Dell en Low
End y Doty Dixie en Traditional, con el propdsito de incrementar las ventas y las utilidades por producto.

Las decisiones generales de produccion se muestran en la tabla 6.3.

Daze Dell Dixie Dot Dune Doom
Segmento Low End Low End Traditional Traditional Traditional High End
Ciclo 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020
Unidades a 1,300 1,600 2,200 2300 760 1,200 800 850 1,200 1,300 600 500
producir
Compra /
Venta 0 350 0 0 0 0 50 0 50 0 0 0
Capacidad
Automatizacion ¢ 10 9.0 9.0 6.5 7.0 6.0 7.0 6.0 7.0 3.0 35

Tabla 6.3 Decisiones de produccion 2019-2020

Se decidié comprar mas capacidad para Dot y Dune en el primer afio y para Daze en el segundo,
debido que en los siguientes afios estaran en el punto ideal de su segmento y se espera que las ventas se

incrementen considerablemente.

Todas las lineas de produccién de Digby Sensors Enterprise se encuentran utilizando el segundo
turno, Daze y Dune son las que tienen mayor utilizacidn al emplear el 100% de tiempo extra, seguido por
un 84% de Dell; Dot y Doom utilizan en promedio el 28% del segundo turno. Con el promedio de todas

las lineas se logra el equilibrio global de produccion en la empresa.

Se mantiene la inversion en Traditional y Low End para consolidar la estrategia de ser lideres de
costo, incrementando la automatizacion a 7.0 unidades para Dixie, Dot y Dune. Con estas decisiones se
reduce la distancia contra los principales competidores, pues sélo Erie supera a la compaiiia en cuanto a

automatizacidn en estos segmentos.

Referente a recursos humanos, la tabla 6.4 muestra la inversidén realizada en gastos de
reclutamiento y horas destinadas a la capacitacién de los empleados, nuevamente las decisiones se
tomaron con el propdsito de dar continuidad y mantener el incremento en la habilidad de los operadores
para reducir el desperdicio, mejorar la productividad y la relacidon entre piezas programadas contra
piezas fabricadas, asi como la rotacidn y gastos de reclutamiento para contrarrestar los efectos del uso
de tiempo extra que va en aumento. Se mantuvieron ambos valores en la maxima inversién permitida

por CAPSIM.
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2019 2010

Gasto reclutamiento (miles de délares) S 5,000 S 5,000

Capacitacion (horas) 80 80

Tabla 6.4 Decisiones 2019-2020, recursos humanos

Con el propdsito de consolidar la posicion competitiva de Digby Sensors Enterprise se continua
con la inversidn realizada en los programas de calidad, la tabla 6.5 contiene el presupuesto asignado en

cada rubro. Se mantiene registro de la inversién realizada por periodo para no sobrepasar el maximo

sugerido por CAPSIM, pues al superarlo no se obtienen beneficios significativos.

Proyecto Inversiones en 2019 Inversiones en 2020
(miles de USD) (miles de USD)
Sistemas de mejora continua $ 800 3 700
Relacion con proveedores y sistema justo a tiempo $ 900 $ 1,100
Formacién en iniciativas de calidad $ 900 $ 1,100
Sistemas de soporte de canales de distribucién $ 1,000 $ 1,000
Ingenieria concurrente $ 1,000 $ 500
Medio ambiente e iniciativas verdes $ 900 $ 1,100
Evaluacion comparativa contra otras empresas de la $ 900 $ 1,100
industria
Despliegue de esfuerzo en funcién de la calidad $ 900 $ 600
Entrenamiento en seis sigma $ 900 $ 1,100
Iniciativas sustentables (Ambiente, seguridad y salud) $ 900 $ 1,050

Tabla 6.5 Decisiones 2019-2020, administracion de la calidad total

En cuanto al aspecto financiero, se retiraron acciones en el afio 2019, cuando el precio de la
accion se encontraba en su punto mas bajo y se emitié un bono para disponer del flujo necesario para
hacer frente a los gastos generados por el incremento en automatizacion y los ajustes realizados en el
departamento de desarrollo e investigacion, considerando las proyecciones mas pesimistas de ventas. La

tabla 6.6 se muestra el resumen de estas decisiones.
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Miles de Emision Retiro Pago de Deuda corto Retiro de Emision de

délares acciones acciones dividendos plazo bonos bonos
2019 S - S 568 S - S - S - S 15,000
2020 $ 9,000 S - $ - $ - $ - $ 15,000

Tabla 6.6 Decisiones 2019-2020, finanzas

En el 2020, cuando se elevé nuevamente el precio de la accidn, se emitieron acciones y un bono
para soportar las decisiones de mejora y mantener el flujo positivo hacia el final del ciclo. Aun no se
considera el pago de dividendos o retiro de deuda, pues la empresa apenas reporta efectivo en

ganancias acumuladas.

6.2 Analisis de resultados de la industria en el periodo 2019-2020

Durante los ultimos dos afios se ha logrado materializar la estrategia de Digby Sensors Enterprise,
obteniendo resultados favorables y al mismo tiempo la mayor participacién de mercado en Traditional y
Low End, superior al 29% en ambos mercados. Se espera que el resto de los siguientes periodos se
mantenga este ritmo por la ventaja estratégica que ha conseguido la empresa aunque la industria entre

en recesion.

6.2.1 Analisis de investigacion y desarrollo

En los ultimos dos afios se concluyeron los posicionamientos de los productos Dixie, Dot y Dune en
Traditional y Daze en Low End, lo que le permitird a Digby Sensors Enterprise reducir los gastos en

desarrollo e investigacion que venia manejando en los ciclos anteriores.

En el segmento Traditional se presentaron reacciones de la competencia a la estrategia de Digby
Sensors Enterprise, en la tabla 6.7 se puede apreciar que Baldwin ha decidido envejecer su producto
Baker para que se traslade hacia Low End, esperando tener una mejor participacién de mercado, Ferris
ha tenido en reingenieria a Fast desde el 2019, lo que indicaria que lo desplazara a otro segmento. El

resto de las empresas modificd sus productos para que sean atractivos para los clientes.
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Empresa  Producto Segmento Primario Fecha de Revision Edad 31 Dic.

Andrews Able Traditional 6/25/2020 1.6
Baldwin Baker Traditional 1/16/2019 3.8
Baldwin Bid Traditional 9/2/2020 1.6
Chester Cake Traditional 11/8/2020 1.2
Digby Dune Traditional 9/8/2020 1.7
Digby Dixie Traditional 8/9/2020 1.7
Digby Dot Traditional 10/12/2019 2.8
Erie Eat Traditional 11/4/2020 1.3
Ferris Fast Traditional 6/17/2021 3.8

Tabla 6.7 Fechas de revision y edad en Traditional

Durante el ciclo 2019-2020 se presentaron las primeras modificaciones sustanciales a los
productos que se encuentran en Low End para prevenir que salgan del mapa perceptual, se puede
observar en la tabla 6.8 las diferentes estrategias y decisiones de las empresas. Baldwin decidié no
modificar su principal producto en el segmento, Bead, para intentar capitalizar al maximo su edad, de la

misma forma Erie decidid no modificar a Ebb.

Andrews modifico Acre excesivamente, dado que no se acercara de nuevo a la zona ideal hasta el
ultimo afo de andlisis. Ferris se prepara para trasladar a su producto a otro segmento, ya que comenzd

su reingenieria desde el 2019 y no terminara hasta el 2021.

Digby Sensors Enterprise desplazo moderadamente Dell hacia dentro del mapa perceptual para
mantenerlo competitivo los siguientes afios, no se realizaron modificaciones al producto Daze, pues este
producto se planed para que llegara con la edad y caracteristicas ideales en el afio 2020. Chester

aparenta haber reconocido el buen posicionamiento de Daze al trasladar Cedar a la misma posicién del

mapa.

Empresa Producto Segmento Primario Fecha de Revision Edad 31 Dic.
Andrews Acre Low 7/11/2020 5.0

Baldwin Bead Low 1/5/2021 9.6

Baldwin Baker Low 1/16/2019 3.8

Chester Cedar Low 8/23/2020 5.0

Digby Dell Low 11/19/2020 49

Digby Daze Low 1/18/2019 6.4

Erie Ebb Low 1/29/2016 9.6

Ferris Feat Low 5/28/2021 9.6

Tabla 6.8 Fechas de revision y edad en Low End

High End se ha convertido en el segmento mas competido de la industria, al presentar diez

productos, como se puede observar en la tabla 6.9. Todos estan bien posicionados por sus constantes
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modificaciones anuales, con excepcion de Best de Baldwin, debido a una mala planeacién al salir al

mercado con malas caracteristicas y los productos de Ferris, que podria ser consecuencia de sus malas

finanzas.

Empresa Producto Segmento Primario Fecha de Revision Edad 31 Dic.
Andrews Adam High End 7/5/2020 1.4
Andrews Apple High End 6/18/2020 1.3
Baldwin Best High End 5/10/2020 0.6
Chester Cid High End 8/3/2020 1.3
Chester Cloud High End 8/13/2020 1.2
Digby Doom High End 5/31/2020 1.4
Erie Eros High End 9/14/2020 1.2
Erie Epic High End 10/6/2020 0.9
Ferris Fist High End 7/27/2020 13
Ferris Fox High End 8/3/2020 1.1

Tabla 6.9 Fechas de revision y edad en High End
Performance es el segmento con menos competencia como se puede apreciar en la tabla 6.10.

Todos los competidores han modificado sus productos para satisfacer las necesidades de los clientes,

sobresaliendo solamente Foam, por tener cinco puntos por encima del Performance promedio de la

industria.

Empresa Producto Segmento Primario Fecha de Revision Edad 31 Dic.
Andrews Aft Performance 7/26/2020 1.5

Baldwin Bold Performance 7/26/2020 1.4

Chester Coat Performance 5/20/2020 1.5

Chester Cheeto Performance 5/20/2020 1.3

Erie Edge Performance 11/27/2020 1.2

Erie Exact Performance 9/8/2020 1.1

Ferris Foam Performance 7/30/2020 1.4

Tabla 6.10 Fechas de revision y edad en Performance
Se presentd una refiida competencia en Size, las empresas han decidido convertirlo en el
segmento emergente pasando de seis productos a nueve en un solo ciclo ofreciendo productos muy
similares en caracteristicas, precios y edad como se observa en la tabla 6.11. Es indudable por los

requerimientos del segmento que todos los productos seran modificados anualmente.
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Empresa Producto Segmento Primario  Fecha de Revisidn Edad 31 Dic.

Andrews Agape Size 6/16/2020 1.5
Baldwin Buddy Size 7/7/2020 1.4
Baldwin Bilbo Size 7/15/2020 1.3
Chester Cure Size 8/6/2020 1.4
Chester Cosmos Size 5/25/2020 0.6
Erie Egg Size 9/27/2020 1.3
Erie Echo Size 8/17/2020 1.3
Ferris Fume Size 7/26/2020 1.4
Ferris Fuel Size 6/23/2020 1.0

Tabla 6.11 Fechas de revision y edad en Size

6.2.2 Analisis de gastos en mercadotecnia y ventas

En el Ultimo ciclo Andrews ha comenzado a reducir su presupuesto de promocidn al haber llegado al 81%
del reconocimiento en promedio, también ha reducido su presupuesto de ventas en mayor cantidad al
haber alcanzado el 100% de accesibilidad como se muestra en la tabla 6.12. Baldwin y Digby Sensors
Enterprise han mantenido presupuestos similares a los del periodo 2017-2018, solo han reducido su

presupuesto de ventas al acerarse al 100% de accesibilidad.

Chester y Ferris incrementaron agresivamente sus presupuestos de promocién, alcanzando
niveles de 74% y 77% respectivamente en reconocimiento de los clientes, este porcentaje puede parecer
bajo, pero hay que considerar que han lanzado productos nuevos en varios segmentos. En cuanto al
presupuesto de ventas se puede observar que Chester lo ha reducido ligeramente al alcanzar el 100%, en

cambio Erie realizé una importante inversion por $17°027,000 USD para llegar al 100% de accesibilidad

en el 2020.
Empresa Presupuesto total Promedio de Presupuesto total Promedio de
promocion miles de reconocimiento ventas accesibilidad
ddlares
Andrews $12,230 81% $10,788 100%
Baldwin $17,450 78% $12,443 95%
Chester $ 19,900 77% $11,772 100%
Digby $ 14,650 65% $ 8,700 100%
Erie $18,200 74% $17,027 100%
Ferris $14,500 74% $12,049 93%

Tabla 6.12 Resultados de mercadotecnia en la industria CAPSIM

En Traditional la ventaja en cuanto al reconocimiento la tiene Erie, superando la inversion inicial

de Andrews y reaccionando a las inversiones de Baldwin y Chester. Digby Sensors Enterprise continda su
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estrategia de ser lider de costos, por ello ha realizado inversiones modestas pero le ha significado
quedarse por lo menos diez puntos porcentuales por debajo de sus rivales, se deberd analizar esta
decisién porque se observa un mayor impacto en la demanda de lo que se pensaba. En cuanto a la
accesibilidad en Traditional se observa que la Unica empresa lejos del 100% es Ferris, la cual aparenta

estar planeando reposicionar su producto en otro segmento.

En el segmento de Low End todos han alcanzado el 100% de la accesibilidad, por lo que ha
dejado de ser un diferenciador entre las empresas. Erie se posiciona como el lider en el reconocimiento
de los clientes, seguido de cerca por Baldwin y Chester, Andrews ha quedado rezagado al cuarto lugar
después de que redujera su presupuesto en el periodo. La empresa con menos reconocimiento por parte

de los clientes es Digby Sensors Enterprise, que continua con su estrategia inicial de ser lider en costos.

Baldwin es la Unica empresa que se ha rezagado en accesibilidad dentro de High End con 78%, el
resto de las empresas han alcanzado el 100% al finalizar el 2020, esto puede afectarle en las ventas del
siguiente periodo. La situacidn es diferente al analizar el reconocimiento de los clientes, pues se hay
productos que cuentan con un 59% como Epic, hasta un 86% del producto Adam. Aparentemente este
indicador no es tan importante para los consumidores, dado que no se refleja en las ventas

directamente.

En Performance se encuentra que Ferris se ha rezagado ligeramente respecto al 100% de
accesibilidad de la competencia, obteniendo un 90% al finalizar el periodo. En el reconocimiento de los
clientes se observa que Baldwin ha logrado impulsar su producto Bold hasta lograr un 88% de
reconocimiento, siendo el mas alto del segmento, pero por desgracia para la empresa, el mercado estd

reaccionando mas al precio.

Todos los participantes en Size han alcanzado técnicamente el 100% de accesibilidad, aunque en
el caso de Erie tuvo que realizar una impdrtate inversiéon en el Ultimo afo para lograrlo. El
reconocimiento por parte de los clientes ha jugado un papel diferente en relacion a otros segmentos, los
productos que tienen menos de un 70% se ven castigados por el mercado, pero los que tienen un indice
mayor al 75% no parecen ganar participacion linealmente respecto a los incrementos en reconocimiento.
Con ello se observa que Agape es el producto con mas ventas aunque esta 6% en reconocimiento por

debajo de Bilbo, quien quedo en sexto lugar de ventas al finalizar el 2020.

90



6.2.3 Analisis de produccion

Los porcentajes de utilizacion de la planta de todas las empresas en el ciclo 2019-2020 han sido buenos,
la excepcidn ha sido Ferris que tiene tan solo una utilizacion del 68%, se concluye que no tiene el flujo de
efectivo para seguir produciendo lo necesario. La empresa Digby Sensors Enterprise fue la que obtuvo un

mayor porcentaje de utilizacion con un 165%.

La organizacion que realizé una peor proyeccion de produccién fue Andrews, quedandose con
380 unidades por producto en el mercado y en segundo lugar quedd Digby Sensors Enterprise con 279 en
promedio por producto. Se esperaba poder quitarle mercado a Andrews bajando un délar al precio que
oferto en Traditional y Low End en el afio 2019, pero la empresa fue mas agresiva de lo que se esperaba
y bajo sus precios en un délar y medio, en High End no se cumplié la proyecciéon de ventas al salir un
nuevo producto de Baldwin al mercado. Las mejores empresas fueron Chester con 87 unidades en

promedio por linea de produccién vy Erie, con 95.

Andrews es la empresa que menos ha invertido en automatizacién, alcanzando solamente un 5.8
en promedio. En el otro extremo se encuentra Erie, que tiene en promedio 9.4 en el indice aunque sus
segmentos principales son aquellos donde debe de modificar sus productos constantemente, lo que
podria ocasionar que sus ciclos de desarrollo e investigacion se extiendan retrasdndose en los
reposicionamientos. Digby Sensors Enterprise se encuentra en segundo lugar alcanzando un 7.3 en la
automatizacidn, por el tipo de estrategia de ser lider en costos, deberd hacer un esfuerzo adicional para

aumentar en mayor medida este indice.
6.2.4 Anadlisis financiero

Como se muestra en la tabla 6.13, en el afio 2019 la empresa lider en ventas fue Andrews con
$178’951,612 USD pero continua reportando perdidas por $683,849 USD, seguido en ventas por Erie con
$173’404,395 USD y ganancias de $8’119,429 USD, en tercero continua Chester, vendiendo $165,357,343
USD vy alcanzando ganancias por $8°755,549 USD. Digby Sensors Enterprise tuvo buenas ventas siendo

estas de $154°090,354 USD para este afio con una utilidad positiva.

Para 2020 el panorama cambié mucho para todas las compafiias, ya que Digby Sensors Enterprise
se coloca en primer lugar en ventas con $161°280,240 USD, y logré ganancias por $11°192,660 USD, en
seguida se encuentra Erie con ventas de $157°483,590 USD y ganancias por $8°281,626 USD y en tercero
Andrews con ventas de $146'666,523 USD que reporta ganancias por primera vez por $5’430,051 USD.
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Esto fue posible por ofertar un producto en Low End y Traditional con el precio mds bajo del mercado, lo

qgue incremento 28% las ventas en el 2019 respecto al anterior afio y 13% en el 2020. Esto aunado con el

incremento anual en automatizacién adquirido por la empresa, aumenté el margen de utilidad en un

10.3% en el 2019 alcanzando un valor de 38.4% y en el 2020 aumento un 5.9% para finalizar en 44.3%.

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020
ROS -0.4% 3.7% 0.4% -4.1% 5.3% 4.6%| 2.5% 6.9% 4.7% 5.3%| -6.4% -16.2%
Rotacion de Activos 1.05 0.89] 1.19 1.21 1.1 0.97 1.09 0.99 1.07 1.09 0.92 0.67
ROA -0.4% 3.3% 0.5% -4.9% 5.8% 4.5%| 2.7% 6.9% 5.0% 5.7%| -5.9% -10.9%
Apalancamiento 3.8 3.2 2.5 2.7 2.1 1.9 2.5 2.1 2 2 2.4 2.9
ROE -1.5% 10.7% 1.2% -13.1% 12.0% 8.4%| 6.8% 14.5% 10.0% 11.4% -14.0% -31.2%
Préstamo de emergencia $0 $0 S0 $0 S0 S0 S0 S0 S0 $0 S0 $0
Ventas $178,951,612| $146,666,523| $135,219,362 $135,044,576 $165,357,343| $144,901,861| $154,090,354| $161,280,240|$173,404,395 $157,483,590| $129,891,543| $92,885,751
EBIT $13,844,150| $20,483,493 $8,646,789| -$1,029,235| $22,405,134| $18,055,998| $15,803,388| $26,977,260| $21,706,967| $20,961,832| -$3,624,975(-514,076,661
Ganancias -$683,849 $5,430,051 $544,375| -$5,488,265 $8,755,549 $6,649,540 $3,871,583| $11,192,606| $8,119,429 $8,281,626| -$8,373,816(-515,091,654
Ganancias Acumuladas -$20,292,684| -$14,862,632| -$3,126,466| -$8,614,731| $17,704,243| $24,353,783 -$8,010,485 $3,182,121| $18,218,932| $26,500,558| -$6,049,793(-521,141,447
Gastos Operativos / Ventas 15.9% 17.1% 24.0% 23.4% 19.6% 23.3% 14.8% 13.5% 21.3% 26.8%)| 26.0% 36.4%
% Margen de Contribucion 36.8% 38.3% 47.4% 41.5% 49.1% 50.1% 38.4% 44.3%| 49.6% 54.9%)| 36.3% 38.1%

Tabla 6.13 Desempeiio de la industria 2019-2020

Como se muestra en la tabla 6.14 la situacién en la bolsa también fue favorable para Digby

Sensors Enterprise, al llegar su precio de accion a $37.72 USD para el cierre del 2020, siendo posicionada

detrds de Chester y Erie que tuvieron cierre con $49.28 USD y $45.51 USD respectivamente.

Capital de
Empresa Cierre Cambio Acciones mercado Precio de libro GPA Dividendo Rendim. P/E
(MDD)

2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 | 2020 | 2019 2020 2019 2020 | 2019 | 2020 | 2019 | 2020 | 2019 | 2020
Andrews $7.26 | $20.77 $6.26 | $13.51 3,154,845 3,154,845 $23 $66 | $14.32 | $16.04 -$0.22 | $1.72 | $0.0 | $0.0 | $0.0 | S0.0 -34 | 121
Baldwin $20.50 | $11.19 $3.16 | -$9.32 | 2,348,659 | 2,421,819 $48 $27 | $19.53 | $17.29 $0.23 2 27_ $0.5 | $0.0 | $0.0 | S0.0 | 88.1 | -4.9
Chester $44.73 | $49.28 | $10.08 $4.55 | 2,429,777 | 2,485,670 | $109 | $122 | $30.04 | $31.85 $3.60 | $2.68 | $1.0 | $1.2 | $0.0 | $S0.0 | 12.4 | 184
Digby $17.44 | $37.72 | $13.38 | $20.28 | 2,664,069 | 3,180,160 $46 | $120 | $21.37 | $24.25 $1.45 | $3.52 | $0.0 [ $0.0 | $0.0 | S0.0 12 | 10.7
Erie $39.53 | $45.51 $8.88 $5.98 | 2,806,653 | 2,666,320 | $111 | $121 | $28.86 | $27.30 $2.89 | $3.11| $0.0 | $4.1| $0.0 | S0.1 | 13.7 | 14.7
Ferris $6.24 $1.00 $11 02_ -$5.24 | 3,024,595 3,629,514 $19 $4 | $19.71 | $13.31 -$2.77 s 16- $0.0 | $0.0 | $0.0 | $0.0 -2.3 -0.2

Tabla 6.14 Valor accion de cada empresa 2019-2020

Digby Sensors Enterprise se mantuvo dentro de sus pardmetros de apalancamiento,

manteniendo valores de 2.5 y 2.1 para los afios 2019 y 2020. El ROA obtuvo los primeros valores

positivos siendo para el afio 2019 de 2.7%, aumentando en el 2020 a 6.9%. El retorno sobre equidad

(ROE) fue positivo en los dos afos, 6.8% en 2019 y 14.5% en 2020. En la tabla 6.15 se observa que el

costo variable bajo en el ciclo, pasando de 62% al 56% en el 2020, asi como los costos de SGA

disminuyeron del 15% al 13% resultando en un incremento del EBIT del 10% al 17%.

92




Estado de Resultados Relacion sobre ventas en miles de ddlares

2019 2020
Ventas $154,090 $161,280
Cor e e || s son|ssom
Depreciacion 7% $10,633 8% $12,207
Z‘;ﬁ] i‘:i‘t?;cpi?n';"“ié”’ Ventas, 15% | $22,848 13% | $21,739
Otros (Cuotas, TQM, Bonos) 6% $9,859 7% $10,550
EBIT 10% $15,803 17% $26,977
Intereses (Corto plazo, Largo plazo) 6% $9,726 6% $9,406
Impuesto 1% $2,127 4% $6,150
Pago de dividendos 0% S79 0% $228
Ganancia neta 3% $3,872 7% $11,193

Tabla 6.15 Relacion de gastos para Digby Sensors Enterprise 2019-2020

6.2.5 Resultados de competencia por segmento

En el sector Traditional, Digby Sensors Enterprise se convirtié en el lider consolidando su estrategia para
el final del 2020 acaparando 36% de este segmento, sus competidores mas cercanos son Able de la
empresa Andrews con 18% y la empresa Baldwin con sus productos Bid y Baker, sumando entre los dos

un 18% de participaciéon de mercado como se muestra en la tabla 6.16.

Participacion Unidades Presupuesto . Presupuesto A Encuesta
Nombre Mercado Vendidas Promocién Reconocimiento Ventas Accesibilidad clientes

2019 2020 | 2019 | 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 | 2020 | 2019 | 2020
Able 17% 18% | 1,737 | 1,755 $2,030| $1,630 81% 81% | $1,584 | $1,488| 100% | 100% 75 79
Eat 13% 13% | 1,312 | 1,265 $2,400| $2,450 83% 88% | $2,660| $2,384 92% | 100% 52 50
Bid 10% 13% | 1,001 | 1,245 $2,200 | $2,200 82% 85% | $1,968 | $1,609 93% 97% 50 48
Cake 13% 13% | 1,348 | 1,209 $2,000 | $2,300 77% 84% | $1,263| $1,147| 100% | 100% 39 31
Dune 11% 12%| 1,181 1169  $1,800| $1,800 65% 70% | $2,132| $1,776 | 100% | 100% 56 57
Dot 7% 12% 697 1166  $1,800 | $1,800 69% 74% | $1,051 $858 | 100% | 100% 52 33
Dixie 10% 12% | 1,020 1154  $1,800| $1,800 73% 76% | $1,051 $858 | 100% | 100% 48 51
Baker 9% 5% 925 437  $2,200 | $2,200 83% 56% | $2,084 | $1,716 93% 97% 22 9
Fast 10% 2% | 1,069 211 $1,800 | $2,000 76% 51% | $2,048 | $1,687 92% 62% 27 4
Acre 0% 10 $1,630 40% $1,488 100% 0

Tabla 6.16 Distribucion de ventas en el segmento Traditional 2019-2020

Para el segmento de Low End se mantiene Andrews como lider con 22% de participacion de

mercado, seguido por Digby Sensors Enterprise con sus productos Dell y Daze, obteniendo 19% de
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participacién en donde se busca incrementar ventas para completar la meta de superar el 30%, esta

informacidn se aprecia en la tabla 6.17.

Participacion Unidades Presupuesto . Presupuesto e Encuesta
Nombre Mercado Vendidas Promocién Reconocimiento Ventas Accesibilidad clientes

2019 2020 | 2019 | 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 | 2020 | 2019 | 2020
Cedar 17% 15% | 2,256 | 1,891 $2,000 $1,630 80% 85% $1,368 $1,355 94% | 100% 36 39
Daze 7% 15% | 1,001 | 1,854 $2,100 | $2,350 63% 73% | $1,051 5858 97% | 100% 21 40
Dell 17% 14% | 2,369 | 1,827 $1,800 $1,800 69% 73% $1,051 $858 97% | 100% 38 44
Acre 19% 14% | 2,649 | 1,786 $2,030 $1,630 80% 81% $1,584 | $1,488| 100% | 100% 42 32
Ebb 18% 14% | 2,425 1781  $2,600 | $2,600 83% 88% | $3,325| $2,554 91% | 100% 39 24
Bead 13% 13% | 1,716 1684  $2,200 $2,200 82% 85% $1,621 $1,502 94% 99% 27 23
Baker 0% 8% 13 971  $2,200 | $2,200 42% 58% | $2,084 | $1,716 94% 99% 0 21
Feat 9% 7% | 1,229 898  $1,800 | $2,000 75% 79% | $1,807 | $1,687 86% 99% 19 11
Dune 0% 12 $1,800 35% $1,776 100% 0
Dot 0% 0% 4 4 $1,800 | $1,800 35% 37% | $1,051 $858 97% | 100% 0 0

Tabla 6.17 Distribucion de ventas en el segmento Low End 2019-2020

Andrews domina el mercado con sus productos Adam y Apple, obteniendo el 24% de

la

participacién del mercado en High End como se muestra en la tabla 6.18. La empresa Erie no se queda

atras con sus productos Epic y Eros, obteniendo juntos un 22% de la participacion. Doom, el producto de

Digby Sensors Enterprise tiene muy poca participacion, logrando apenas para finales del 2020 el 9% de la

preferencia del consumidor.

Participacion Unidades Presupuesto . Presupuesto - Encuesta
Nombre Mercado Vendidas Promocién Reconocimiento Ventas Accesibilidad clientes

2019 2020 | 2019 | 2020 2019 2020 2019 2020 2019 2020 2019 | 2020 | 2019 | 2020
Adam 11% 12% 501 494  $1,940 | $1,630 83% 86% | $1,683| $1,581| 100% | 100% 75 75
Apple 14% 12% 617 489 $1,980| $1,980 72% 79% | $1,683| $1,581| 100% | 100% 73 73
Cloud 13% 11% 576 455  $1,900 | $2,200 74% 81% | $1,263| $1,251| 100% | 100% 70 69
Epic 6% 11% 273 446 $300 | $2,200 43% 59% S0 | $1,873 90% | 100% 57 68
Eros 12% 11% 561 445  $2,100 | $2,450 61% 72% | $2,660 | $2,043 90% | 100% 64 69
Fist 10% 10% 472 433 $2,200 | $2,200 79% 83% | $2,048| $1,687| 100% | 100% 64 66
Cid 10% 10% 458 415  $1,900 | $2,200 76% 82% | $1,579| $1,355| 100% | 100% 60 69
Fox 11% 10% 496 405  $2,100 | $2,100 67% 75% | $2,048 | $1,807| 100% | 100% 62 63
Doom 11% 9% 511 399 $1,500 | $1,500 79% 81% | $1,051 $858 94% | 100% 64 64
Best 6% 247 $2,050 77% $1,073 78% 50
Cake 0% 1 $2,300 42% $1,147 100% 1

Tabla 6.18 Distribucion de ventas en el segmento High End 2019-2020
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Los segmentos de Performance y Size no se analizardn al no formar parte de la estrategia de

Digby Sensors Enterprise.

6.2.6 Analisis de recursos humanos

Al finalizar el 2020 se encuentra que todos los competidores de la industria, con excepcidn de Ferris, han
decidido invertir lo maximo posible en recursos humanos, asignando 80 horas para el entrenamiento de
sus empleados y destinando cinco millones de ddlares para sus procesos de reclutamiento, no se espera

gue ninguna empresa baje estas inversiones en los siguientes anos.

Con dichas inversiones Andrews, Chester, Digby Sensors Enterprise y Erie han logrado obtener un
117.5% en promedio en el indice de productividad, queddndose atras Baldwin con 107% vy Ferris con
109%. En la rotacién de empleados todas las empresas han logrado disminuir su indice por debajo del 7%

con excepcidn de Ferris, que cuenta con un 8.3%.

6.2.7 Andlisis de la administracion de la calidad

Después de cinco afios se observa a las empresas en un equilibrio en cuanto a los impactos acumulados
por los proyectos de calidad total, algunas empresas fueron mas agresivas en su asignacion de recursos
para obtener los beneficios antes que sus competidores, pero al final del 2020 esa ventaja se ha reducido
practicamente a cero ya que todas las empresas, con excepcidn de Ferris, han reducido sus costos de
materiales en un 11%-11.8%, los costos de mano de obra en un 13.13%-14%, el ciclo de desarrollo e
investigacion en un 39.97%-40.01%, bajaron los costos administrativos en un 60% y han incrementado la

demanda en un 13.79%-14.25%. Ferris se ha rezagado significativamente por sus problemas financieros.

6.2.8 Analisis de los competidores

Tomando en consideracion las inversiones y decisiones tomadas por cada empresa en los departamentos
de investigacion y desarrollo, produccién y mercadotecnia se obtiene el siguiente analisis respecto a la

estrategia aplicada por cada uno de los competidores.

Andrews: Amplio diferenciador de bajo costo. Andrews continla ofreciendo los precios mas
bajos en cada segmento y mantiene el producto con mayor participacién de mercado en Traditional,
High End, Performance y Size, en Low End ha quedado relegado al cuarto lugar detrds de los productos
de Chester y Digby Sensors Enterprise; esto representa una bandera amarilla pues su producto Acre es el

que tiene el valor mas alto en cuanto a contribucion.
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En High End ha hecho un buen trabajo posicionando a Adam y Apple como los lideres en
participacién de mercado, por lo que se postula como la empresa con mayor potencial en dicho
segmento; cuenta con suficiente capacidad y tiene la ventaja de tener menos automatizacién en las
lineas de produccion de los dos articulos que la competencia, lo que le permitird reposicionarlos de

forma mas agil que Chestery Erie, sus mds cercanos competidores.

No cuenta con productos nuevos en desarrollo, ni ha comprado capacidad, pero ha
incrementado ligeramente la automatizacién en los productos de Traditional y Low End, lo que le

ayudara a mejorar su margen de contribucién global.

Este periodo fue fructifero para Andrews, pues pese a que comparte con Ferris el margen de
contribucidon mas bajo, comienza a reportar ganancias en el afo; si bien todavia no son suficientes para

acumular riqueza, muestra una tendencia positiva de crecimiento.

Baldwin: Amplio diferenciador. Pese a la saturacién de High End, Baldwin lanzé su nuevo
producto Best en dicho segmento, desafortunadamente no resulté exitoso pues aunque contaban con la
mejor edad, el resto de la competencia en el mercado cuenta con mejor posicionamiento en cuanto a
desempeiio, tamafio, MTBF y en reconocimiento por parte de los competidores. Con esto en contra, Best
s6lo logro captar un 6% de participacion del mercado, dejando a Baldwin con un tercio de su produccidn

en inventario.

En Traditional pierde un punto en su cuota de mercado, pues aunque su producto Bid gand
participacioén, Baker la perdié. En Low End gana participacién al posicionar un segundo producto, Baker,
el cual proviene de Traditional, con lo que ahora es el segundo competidor con mayor potencial después

de Digby Sensors Enterprise.

En el segmento Size tiene una buena participacion de mercado, pues se encuentra sélo dos
productos por debajo del lider de ventas del segmento, Erie, y mantiene un margen de contribucién muy
cercano al de su competidor; aqui debe aprovechar la ventaja de contar con una menor automatizacion

para continuar renovando sus productos con mayor velocidad y asi captar mas ventas.

Performance sigue siendo el segmento de mayor oportunidad pues sdlo Chester y Erie cuentan
con dos productos participantes y la distribucidon de ventas entre los productos estd mas uniforme que
en el resto de los segmentos. Es una buena opcion para que Baldwin considere este segmento en el

desarrollo de su ultimo producto.
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Chester: Diferenciador con enfoque en nicho de alta tecnologia. Comparte la misma estrategia
que Erie por lo que ambas compafiias continian como lideres de la industria, con los valores mas altos
en cuanto a valor de la accién, ganancia acumulada y margen de contribucidn; aunque han perdido el

liderazgo en cuanto margen de participacién global ante Digby Sensors Enterprise.

Erie: Diferenciador con enfoque en nicho de alta tecnologia. Ha ganado ventaja en cuanto al
margen de contribucién global con un 54.9% mediante un considerable incremento durante el dltimo
afio en la automatizacidon de sus lineas de produccidn; sin embargo es un riesgo pues ha perdido
flexibilidad en los segmentos de alto desempeiio como Performance, High End y Size, pues sus productos

tardaran mas tiempo que los de la competencia en el departamento de desarrollo.

Ambas compafiias son las Unicas que ya cuentan con sus ocho lineas de produccion en
operacién, aunque Erie lleva ventaja pues todos sus productos ya estan posicionados en el segmento

meta, mientras que Chester apenas comprara capacidad para su producto Cosmos en Size.

Ferris: Amplio diferenciador. Ha sufrido una grave caida pues ha perdido 3% de su participacion
global de mercado y su margen de contribucidon ha tenido un minimo incremento respecto al de la
competencia. En el Ultimo periodo ha sufrido pérdidas, sus ganancias acumuladas son ahora negativas y

el precio de su accion ha caido hasta un ddlar.

Se ha quedado rezagado en la automatizacién y capacidad de sus lineas de produccién en los
segmentos de bajo costo, en los segmentos de alto desempefio se encuentra cercano a sus competidores

por lo que debe enfocarse en desarrollar Performance y mantener su posicion en High End y Size.

Tiene en desarrollo el producto de su ultima linea de produccion disponible, el cual por sus
caracteristicas se puede inferir que va enfocado a High End. Es bueno que Ferris siga alineado a su
estrategia de amplio diferenciador, sin embargo no es recomendable que mantenga descuidados los
segmentos de mayor crecimiento que son Traditional y Low End, pues podrian ayudarlo a captar las
ganancias requeridas para revertir la tendencia negativa de los ultimos cuatro afios. Ferris es la Unica
compafia que deberia revisar nuevamente su estrategia para realizar cambios inmediatos, pues si

continta con el mismo rumbo quedara fuera de la competencia en los siguientes afios.

La grafica 6.2 muestra el posicionamiento de los productos de cada empresa en la industria

CAPSIM al 31 Diciembre de 2020.
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6.2.9 Indicadores de Digby Sensors Enterprise.

El ultimo ciclo trajo consigo resultados favorables para Digby Sensors Enterprise, permitiéndole
recuperar sus finanzas de manera significativa después del complicado periodo 2017-2018. Tras tres
afios con bajas en el precio de la accidn, la empresa ha logrado impulsarla a través de grandes ganancias
en el periodo a niveles aceptables al finalizar el aflo 2020 como se puede observar en la tabla 6.19. Por
desgracia las ganancias acumuladas aun se encuentras debilitadas por los afios con pérdidas, pero de
mantener el ritmo actual, se podran alcanzar los objetivos establecidos por Digby Sensors Enterprise al

finalizar el octavo aino.

El indice de apalancamiento se mantuvo en el punto ideal, pero podria haberse elevado
solicitando algun crédito o retirando acciones del mercado para mejorar los dias de capital de trabajo,
este Ultimo indicador se descuidd por el temor de la empresa de quedarse sin flujo de efectivo de nuevo,
pues necesitar un segundo préstamo de emergencia habria provocado que fuera imposible alcanzar las

metas definidas para el octavo afio de analisis.

El margen de contribucidn continda incrementandose, superando el objetivo planteado para este

ciclo, las principales causas es las inversiones en automatizacién, los programas de calidad total y el
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incremento en las ventas. También se alcanzd el porcentaje buscado en la utilizacién de la planta, gracias
a las proyecciones de venta positivas de la empresa que permitieron no caer en desabastecimiento en

ningun producto.

Después de terminar de desplazar los productos a sus zonas ideales, al haber alcanzado el 100%
de la accesibilidad en los segmentos donde se compite y al haber incrementado hasta un 74% el
reconocimiento de los productos de Digby Sensors Enterprise en conjunto, la empresa alcanzo el 100%
del objetivo de cumplimiento de requerimiento de los clientes en el ciclo, este indicador toma en cuenta
que tan cercano estuvieron los productos de cumplir los criterios de los consumidores de las ventas

ponderadas.

En recursos humanos se ha logrado mejorar sustancialmente, bajando la rotacién de los
empleados a un 6.4% con un mejor reclutamiento y mejorando la productividad de los mismos hasta un
117% por medio de capitacion, ambas cifras superan por mucho lo que se tenia como objetivo en el

periodo.

Los proyectos de calidad total le han permitido a la empresa reducir sus costos de material, los
de mano de obra, los gastos administrativos y mejorar los tiempos de desarrollo e investigacién. Los
indicadores en el tablero de control se cumplieron se manera holgada, lo que le ha ayudado a Digby

Sensors Enterprise a incrementar su margen de contribuciéon en el periodo.
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% Cumplimiento

Precio de la accidon S54 $38 (] 70%
Ganancias por periodo $5,750,000 $11,192,606 @ 100%
Ganancias acumuladas $26,250,000 $3,182,121 O 12%
Apalancamiento 1.5-2.5 2.1 (] 100%
Margen de contribucidn 40.0% 44.30% (] 100%
% Utilizacion de planta 150%-180% 165.0% (] 100%
Dias de Capital de Trabajo 30>dias <90 103 Q 10%
Desabastecimiento 0.0% 0.0% ) 100%
Cumplimiento de requerimiento de los clientes >39% 100.00% Q 100%
Reconocimiento con los clientes 62.1% 74.00% ) 100%
Accesibilidad 56.7% 100.0% (] 100%
Tasa rotacion de los colaboradores <8% 6.40% @ 100%
indice de productividad >80% 117.10% (] 100%
Reduccién de costo de material >2.5% 11.06% (] 100%
Reduccién de costo de mano de obra >3.5% 13.32% (] 100%
Reduccion en desarrollo e investigacién >24% 39.97% (] 100%
Reduccién de costos administrativos >25% 60.02% (] 100%

Tabla 6.19 Tablero de control Digby Sensors Enterprise, 31 Dic. 2020

6.3 Ajustes estratégicos

En este ultimo periodo se logrd finalmente ubicar a los seis productos en la posicion ideal para la
estrategia seleccionada de diferenciador con enfoque en el ciclo de vida de los productos; por lo que la
ejecucién para el siguiente periodo que comprende los afios 2021 y 2022 se debe mantener en la misma
linea para los tres segmentos en los que participa Digby Senors Enterprise. El reto para los siguientes

ciclos es mantener la tendencia positiva que presentd la compaiiia los ultimos dos afios.

En Low End se mantendrd a Daze sin modificaciones, pues al envejecer se colocara
automaticamente en la posicién ideal del segmento, mientras que Dell requerird un ligero ajuste para
evitar que salga por completo del mapa perceptual y pierda participacion de mercado. En cuanto a
automatizacidon se debe invertir en Dell para llevarlo al valor madximo de diez unidades y de esta manera
asegurar un bajo costo e incremento en utilidad. La capacidad de produccion de Daze llegd al maximo de
utilizacién del segundo turno y Dell se encuentra en 84%, por lo que se debe evaluar el comprar
capacidad y evitar que Baldwin o Chester se adelanten en este sentido; es importante considerar que el

escenario para el siguiente afio es de recesién con una reduccion de 0.1% en este mercado.
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En Traditional se tienen buenas caracteristicas, respecto al resto de las empresas, en cuanto a
capacidad y automatizacion, la mayor oportunidad estd en el reconocimiento de los clientes donde
Baldwin y Chester, los competidores mds cercanos, llevan ventaja sobre Digby Sensors Enterprise. Es por

ello que la inversidn en promocién debe ser mas agresiva en el siguiente periodo.

El segmento de High End continia competido, pues hay diez productos ofertados y el
crecimiento esperado para el siguiente afio es sélo del 0.1%. La compaiiia ha decidido no lanzar un
nuevo producto y continuar redisefiando a Doom para mantenerlo en las condiciones 6ptimas de
preferencia y retener el 9% de participacién en dicho mercado; no es necesario incrementar el

presupuesto de promocidn y es conveniente evaluar la posible venta de capacidad de produccion.

6.4 Conclusiones

La ejecucidn de la estrategia y las acciones llevadas a cabo en los ciclos anteriores empiezan a generar
resultados positivos para la compaiiia, la recuperacién de Digby Sensors Enterprise en este ultimo ciclo es
resultado del correcto posicionamiento de los productos y la inversidon en programas de calidad que
permitieron a la empresa disminuir el ciclo de desarrollo de los productos, los gastos administrativos y de

mano de obra.

Mientras que en Traditional se cuenta con una ventaja mds amplia y no se prevén fuertes
amenazas, en Low End hay un riesgo potencial, pues varios competidores han comenzado a reposicionar
sus productos preparandolos para los proximos ciclos, se pondrd particular atencidn en los futuros
movimientos de Baldwin, quien también cuenta con dos productos en este segmento, para evitar que

tome ventaja.

En High End no se espera ganar participacion, solo mantenerla, ya que la competencia entre
Andrews, Chester, Erie y Ferris estd muy cerrada. Es conveniente esperar unos afios mds dando tiempo a
que los productos actuales envejezcan para considerar el lanzamiento de un nuevo producto en este

segmento.

Es necesario que la compafiia se mantenga por la misma linea y siga fiel a su estrategia original,
ya que el haber concentrado los recursos e inversion en sdlo tres segmentos estd dando resultados
mediante el aumento en el margen de contribucidon y en consecuencia la generacidon de ganancias e

incremento en el precio de la accidn.

101



CAPITULO VI
DIGBY SENSORS ENTERPRISE REPORTE
ANUAL PERIODO 2021-2022
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La correcta ejecucion de la estrategia ha permitido que Digby Sensors Enterprise siga mostrando una
tendencia positiva de crecimiento, por lo que algunos competidores han tomado acciones para
recuperar participacién de mercado en los segmentos prioritarios para la compafiia; mientras que otros

han migrado hacia segmentos con mayor potencial.

Durante el siguiente periodo que comprende los afios 2021-2022 la empresa realizara las
inversiones necesarias en planta para mitigar la intrusién y fortalecimiento de Chester en Low End, y
asegurar la participacién objetivo en dicho segmento. Se estudiard la posicion actual en el 