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Abstract

Este trabajo de obtencion de grado explica la toma de decisiones de la empresa Digby en la
industria de sensores en el simulador de negocios Capstone, el cual comprende un periodo de
ocho afios simulados con el objetivo de que los alumnos pongan en préctica los
conocimientos adquiridos en el posgrado.

El primer capitulo detalla los fundamentos basicos dentro del marco teorico, donde se
revisan conceptos de estrategia, su origen y el impacto que tiene esta en cada organizacion.
Ademas, se contemplan diversos casos de estudio para analizar la toma de decisiones que
incorporaron el resto de las empresas a partir de los retos a los que se enfrentaron.

El capitulo dos explica los conceptos béasicos del simulador de negocios Capstone,
como funciona, las condiciones de la industria de sensores, asi como la estructura de la
empresa Digby, la estrategia que se desea incorporar y los objetivos propuestos por la mesa
directiva.

Los capitulos del tres al seis analizan los resultados de la organizacion de cada
departamento, y su comparativa con los competidores entre los afios 2022 y 2029. EI ultimo
capitulo contiene las conclusiones del simulador, experiencia personal de la materia de
investigacion, innovacion y desarrollo, y la trayectoria a lo largo del posgrado realizado en el
ITESO.

En conclusidn, este trabajo de obtencion de grado pone en préactica los huevos
aprendizajes obtenidos por los integrantes del equipo durante la maestria estudiada en el
ITESO.

Palabras clave: Estrategia, Capstone, Capsim, Digby, Balance Scorecard, simulador de

negocios.
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CAPITULO 1
MARCO TEORICO



1.1 Introduccion
En este capitulo se presenta la teoria relacionada con planeacidn estratégica, gestion,
crecimiento, liderazgo, calidad, recursos, capacidades y modelos de negocio, asi como
indicadores de rendimiento para evaluar el proceso y sus resultados. Ademas, se analizan
diversos casos de estudio sobre empresas con el objetivo de ejemplificar cada uno de los
puntos que componen esta seccidn, y su importancia para lograr ventajas competitivas.
1.2 Planeacion estratégica
Toda empresa fue creada con una finalidad sin importar en qué industria se encuentre, y uno
de sus principales objetivos es lograr un mejor desempefio que la competencia. En el pasado,
alrededor de la década de los 80’s, alcanzarlos no era una tarea tan compleja, ya que bastaba
con tener una buena eficiencia operativa, tal como lo indica Porter (1996), al tomar como
ejemplo las organizaciones japonesas que comenzaron a destacarse globalmente por el
simple hecho de sus buenas practicas operacionales.

La eficiencia operativa esta ligada a los procesos internos de la empresa que permiten
una mejor rentabilidad, como es la disminucion de merma, mejor calidad del producto o
servicio, reduccion de trabajo duplicado y optimizacion de tiempos, entre otras.

Eventualmente, las organizaciones estadounidenses lograron mejores resultados que
las japonesas debido a que, en la actualidad, no solamente es necesaria la eficiencia
operativa, sino que también es necesario la ejecucién de una buena estrategia, la cual los
autores Hill y Jones (2004, pag. 3) definen como “una accion que los gerentes toman para
alcanzar una o mas metas organizacionales”.

La eficiencia operativa en las organizaciones actuales ya no es una garantia de
rentabilidad, debido a la gran competitividad a lo largo de las industrias, por lo que es

necesario una planeacion y ejecucion estratégica para alcanzar una posicion Gnica.
14



A grandes rasgos, la planeacion estratégica debe de realizarse examinando dos
principales factores, que son el interno y el externo. Por el interno se entiende que la mision
de la organizacion y el externo indica el medio ambiente en el que se encuentra la empresa
(Chiavenato, 2017).

1.2.1 Proceso de planeacion estratégica
Hill y Jones (2004) proponen un modelo de cinco pasos a seguir para un efectivo proceso de
planeacion estratégica.

1. Definir mision corporativa, vision y sus objetivos: responde a la pregunta de por qué
una organizacion se encuentra en operacion y a donde se desea llegar. Con ello se
pretende crear un margen delimitado en el cual las estrategias que no son adecuadas
comienzan a desecharse.

2. Analizar el entorno externo de la organizacién: la razon de este andlisis es detectar
oportunidades y amenazas dentro de la industria en la que opera la organizacion, el
entorno nacional o local y entorno macroeconémico.

3. Analizar el entorno interno de la organizacion: el proposito de este andlisis es
reconocer las fortalezas y debilidades de la organizacion misma, en el cual las
fortalezas deberan formarse por capacidades o habilidades Unicas a los competidores,
y las debilidades son las areas donde se tiene un notorio bajo desempefio.

4. Seleccionar la estrategia adecuada: la estrategia debera ser formulada tomando en
cuenta tanto el entorno interno como externo, al detectar oportunidades o debilidades
gue otorguen una ventaja al alinearlas con las oportunidades 0 amenazas del entorno.

5. Implementar la estrategia: llevar a cabo las acciones individuales y colectivas

enfocadas hacia la misma meta de manera que favorezca la creacion de sinergia.
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Con estos pasos se pretende alcanzar una planeacion estratégica efectiva que logre un mejor
desempefio de la organizacion y que sirva para cumplir los objetivos de la empresa.

1.2.2 Anélisis externo de la industria

Para el analisis externo se toma como base el modelo de Porter (2007) el cual indica que
aunque todo lo que rodea la organizacion es relevante, el aspecto fundamental a examinar es
la industria donde se compite y para ello enlista cinco fuerzas que determinan el potencial de
generacion de utilidades, la cuales son: la amenaza de nuevos entrantes, rivalidad entre
competidores, amenaza de sustitutos, poder de negociacion de proveedores y poder de
negociacion de clientes.

Por amenaza de nuevos entrantes, se refiere a que nuevos competidores comiencen
operaciones dentro de la industria, la cual, si es calificada alta, debe tomarse como un
indicador negativo ya que cada organizacion tiene como meta obtener una mayor
participacion de mercado. El riesgo de que lleguen mas participantes es medido por las
barreras de entrada ya que éste serd mas bajo a medida que las barreras sean proporcionales
al mismo (Porter, 2007).

Segun Porter (2007), existen seis principales barreras de entrada:

1. Economias de escala: por lo general son creadas por organizaciones con una gran
infraestructura, lo que les permite una significativa reduccion de costos por producto
al operar a mayor volumen. Si un nuevo integrante quiere llegar a esta industria
debera tener el capital para invertir en infraestructura o una estrategia que le permita
competir contra estos bajos costos.

2. Diferenciacion de productos: existencia de organizaciones en la industria que tienen
la ventaja de lealtad del cliente, ya sea por mercadotecnia, calidad del producto o

innovacion.
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3. Necesidades de capital: si los entrantes a la industria requieren invertir grandes
recursos financieros en mercadotecnia, investigacion y desarrollo o créditos, entre
otros, se encuentran con un alto riesgo de perder el capital.

4. Acceso a los canales de distribucion: es la dificultad de convencer al distribuidor de
utilizar sus servicios cuando los competidores actuales de la industria pueden
disuadirlo de no hacerlo, lo que complicara la distribucion mediante terceros y en
casos extremos se tendra que realizar una propia de ser posible.

5. Desventaja de costos independientes: se relaciona con las economias de escala, pero
también incluye ventajas en costos derivadas por tecnologia, localizacion geogréfica,
obtencion de recursos, subsidios gubernamentales y curva de aprendizaje.

6. Politica gubernamental: conformada por limitaciones del gobierno y puede ser por
normas ambientales, licencias e industrias reguladas.

La segunda fuerza es la rivalidad entre competidores actuales, que se basa en la intensidad
con la que se enfrentan los integrantes de la industria, lo que genera efectos negativos que
merman la utilidad de todas las organizaciones. Existen diversos factores que indican que la
intensidad de competencia es alta, como lo son: competidores numerosos o de igual fuerza,
lento crecimiento de la industria, altos costos fijos o de almacenamiento, ausencia de
diferenciacion, aumento de capacidad en grandes incrementos, competidores diversos,
importantes intereses estratégicos y barreras solidas de salida (Porter, 2007).

La tercera fuerza es la amenaza de productos sustitutos, la cual tiene su raiz en las
industrias sustitutas de la industria en la que se compite. No es necesario que otorguen un
producto o servicio similar, sino que basta con que los sustitutos satisfagan la necesidad del
cliente. Es necesario monitorear los productos sustitutos que mejoren la relacién precio-

desemperio o los generados por industrias de mayor rentabilidad.
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La cuarta fuerza es el poder de negociacion de clientes, e indica qué tan poderosos son, ya
que a mayor nivel les permite exigir mejoras como pueden ser la reduccién de precios o
mejora en la calidad. Esta fuerza es alta cuando existe alguna de las siguientes condiciones
(Porter, 2007):

1. Compra grandes volumenes.

2. Los productos comprados representan una gran parte de sus costos.

3. El grupo tiene pocos costos cambiantes.

4. El grupo obtiene bajas utilidades.

5. Podrian ser sus propios proveedores.

6. EIl producto no es decisivo para su calidad.

7. Abarcan toda la informacion de la industria.
La quinta fuerza se enfoca en el poder de negociacion de los proveedores, debido a que en
algunas industrias tienen la capacidad de elevar los precios o disminuir la calidad de los
productos o servicios, pero también hay otras industrias en las cuales los proveedores no
tienen este poder, asi es como se define la estructura (Porter, 2007). Las circunstancias que
les otorgan poder son:

1. Ser pocas compafiias.

2. No tienen competencia.

3. Laindustria no es un cliente importante.

4. El producto es importante para el cliente.

5. Sus productos se diferencian del resto.

6. Podrian ser sus propios clientes.
Al tomar en cuenta las cinco fuerzas para analizar el entorno externo de la empresa se

entiende de mejor manera todo lo que la rodea y permite tener un panorama integral de lo
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que sucede alrededor de la misma, lo que ayudara a la eleccion de la estrategia basada en las
oportunidades y amenazas de la industria.

1.2.3 Definicion de estrategia

Porter (1996) agrega un elemento importante al significado de estrategia al hacer énfasis en
la diferenciacion de las decisiones de la organizacion: “la estrategia es la creacion de una
posicién unica y valiosa, que implica el desempefio de un conjunto actividades diferente al
de los competidores”. Por lo tanto, la clave es establecer una diferenciacion consciente del
entorno interno y externo de la empresa, y que al mismo tiempo sea capaz de mantenerse.

La estrategia recae en una serie de actividades que no solamente se realizan de
diferente manera que la competencia, sino que, a su vez, todas estas actividades estan
alineadas hacia el mismo objetivo a lo largo de las areas funcionales de la organizacion
(Porter, 1996).

Natura es una empresa que ofrece productos de belleza fundada en Brasil en 1969,
cuya estrategia apunta a ser un diferenciador gracias a que obtienen sus materias primas de
manera sustentable de la biodiversidad del pueblo de Iratapuru en el Amazonas, pagando
15% mas por sus insumos a los proveedores para generar practicas de comercio justo, lo que
ayuda a conectar emocionalmente con sus clientes (Jones & Reisen de Pinho, 2012).

Al alinear otras areas funcionales de la empresa a la estrategia, como ventas,
mercadotecnia y logistica, es necesario bajar los altos costos de operacion, por lo que su
modelo de negocio es la venta directa por catalogo y esto les permite mantener la ventaja
competitiva y al mismo tiempo han logrado crear una red de distribucién muy eficiente.
1.2.4 Fuentes de posicionamiento estratégico
El posicionamiento estratégico es la manera en la que las organizaciones ofrecen sus

productos o servicios, con el fin de ser diferenciadas de los competidores de la industria al

19



crear una imagen corporativa, y Porter (1996) sefiala que hay tres principales formas de
hacerlo las cuales son excluyentes entre ellas, debido a que es posible que se pongan en
practica una o mas para llegar al objetivo establecido. Las fuentes de posicionamiento que
sugiere el autor son:
1. Posicionamiento basado en variedad: ofrecer productos o servicios que satisfacen una
sola necesidad de los clientes de la industria, por lo que las empresas que toman este
camino ofrecen diferentes opciones de su mejor producto al mercado, lo que los
ayuda a desempenfarse mejor el enfocar sus esfuerzos.
2. Posicionamiento basado en necesidades: cubrir todas, o la mayoria de las necesidades
de un grupo de clientes en particular, lo que hace que la empresa se enfoque en un
segmento de mercado.
3. Posicionamiento basado en acceso: cubrir varias necesidades de clientes localizados
en cierta area geografica o con caracteristicas especiales.
Natura ha sabido tomar ventaja de su posicionamiento estratégico basado en necesidades,
debido a que ofrece una amplia gama de productos como cosméticos, fragancias, perfumes,
cremas y lociones, entre otros. Un ejemplo de variedad de productos Natura ofrecidos a
segmentos de mercado en especifico es la linea Mamae e Bebé, la cual cubre las necesidades
de las madres junto con sus hijos recién nacidos.
1.2.5 Concesiones
Las concesiones tienen como base la eleccidn de actividades que son compatibles con la
estrategia elegida, lo que implica dejar de realizar algunas tareas que no generan valor para la
misma o que peor aun, tienen un efecto negativo.

Las concesiones son necesarias para mantener posicionamiento estratégico al hacer

que todas las actividades de la organizacién estén interconectadas y alineadas con la
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estrategia, en el caso de Natura, al adentrarse en mercados internacionales, la empresa se vio
obligada a realizar ciertas acciones que al principio parecian ser un alto costo, pero en la
mayoria de los casos, llegaron a ser una inversion que logro retornos aun mas altos.

Por ejemplo, en 1994 Natura comienza operaciones en Argentina con resultados
negativos, cinco afos después el director de ventas de Brasil llega a reestructurar la
organizacion, pero en 2001 el pais sufre su peor crisis econdémica y politica, lo que crea
devaluacién promedio del 40%. Sus competidores comienzan a alzar los precios para
sobrevivir, mientras que Natura pone en préctica la concesion de bajarlos para reforzar su
imagen de buen impacto social, la cual va alineada con su estrategia. Gracias a esta
concesion, las utilidades generadas en Argentina, del 2002 al 2005 se sextuplicaron (Jones &
Reisen de Pinho, 2012).

De la misma manera en paises como México y Francia, la empresa eligio ciertas
actividades que la llevaron a modificar su modelo de negocios de venta directa, agregando
tienda fisica que les permitiera llegar a sus objetivos en tierras extranjeras.

1.2.6 Estrategias genéricas

Porter (2007) también propone tres eficaces estrategias genéricas que pueden ser usadas en
cualquier industria con la finalidad de obtener un mejor posicionamiento ante los
competidores. Las estrategias son:

1. Liderazgo global en costos: consecuencia de la curva de aprendizaje, logrando que las
organizaciones fueran reduciendo sus costos cada vez mas. Es posible desarrollar esta
estrategia si se cuenta con una gran infraestructura y automatizacion de los procesos,
pero al mismo tiempo se debe cuidar la calidad de los productos. La reduccion en
costos no solamente se encuentra en la produccion, sino a lo largo de todas las areas

funcionales de la empresa como mercadotecnia e investigacion y desarrollo. Manejar
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el liderazgo en costos efectivamente requiere de una participacion considerable del
mercado debido a que es necesaria la venta de gran volumen para contrarrestar el
bajo margen de utilidad unitario.

Diferenciacion: consiste en ofrecer a los consumidores algo Unico en la industria, ya
sea por disefio, tecnologia, servicio, redes de distribucion, entre otras, lo que genera
lealtad y el cliente esté dispuesto a pagar un precio elevado por el producto y recibir
mayores utilidades que el promedio de la industria. A diferencia del liderazgo global
en costos, la mayoria de las veces la diferenciacion debe ser vista como algo
exclusivo y esto hace que no se tenga una gran participacién de mercado.

Enfoque: la tercera estrategia se concentra en ver las necesidades Unicas de un
segmento de mercado y satisfacerlas de forma mas adecuada que las empresas que
ofrecen soluciones generales. Puede lograr diferenciacion o liderazgo en costos en su
pequefio nicho. Su participacion de mercado también es reducida pero los clientes

estan dispuestos a pagar por el producto o servicio.

El autor indica que el estancamiento de una organizacion a la mitad de las tres estrategias

genéricas hara que tenga un rendimiento mediocre, lo que generara bajas utilidades y

probablemente resulte en el fin de esta.

Al analizar las estrategias se deduce que no hay medias tintas en la participacion de

mercado si se desea un buen retorno sobre la inversion, y esto sugiere que enfoque y

diferenciacion generaran utilidades con poca participacion mientras que liderazgo global en

costos hara lo mismo manejando una considerable participacion de mercado.

En el caso de Natura, la estrategia implementada por la alta direccion es la

diferenciacion, debido a que es capaz de ofrecer competitivamente una solucién natural,

sustentable y de alta calidad para los clientes de toda la industria de belleza. Su disefio e
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imagen corporativa van alineadas con la estrategia genérica adoptada y al mismo tiempo la
protege de las cinco fuerzas del entorno, lo que ayuda a generar utilidades mayores que el
promedio de su industria. Aunque las estrategias genéricas son muy efectivas, hay tres
principales riesgos (Porter, 2007):

1. No ser capaces de llevar a cabo la estrategia correctamente.

2. No ser capaces de sostener la estrategia y el posicionamiento.

3. Que los cambios del entorno erosionen la ventaja competitiva.
Después de elegir una adecuada estrategia genérica, lo mas importante es enfocar a toda la
organizacion hacia el cumplimiento de esta, ya que para hacer notorias las ventajas del
posicionamiento estratégico, es necesario que toda la organizacion funcione como un
engrasado sistema de engranajes generando sinergia.
1.2.7 Herramienta Balanced Scorecard
El cuadro de mando integral, o Balance Scorecard (BSC), es una herramienta de métricos
organizacionales creada por Robert Kaplan y David Norton (2005), basada en lo que los
autores consideran las cuatro perspectivas mas importantes que influyen en el éxito de una
empresa, y su proposito principal es proveer retroalimentacion sobre la situacion actual de
esta, para posteriormente detectar acciones a tomar alineadas con la estrategia y sus
objetivos.

Después de investigar por un afio a doce empresas lideres en la medicion del
rendimiento organizacional, se detecta la necesidad de los gerentes de alto mando de un
instrumento que permita el analisis global de resultados, lo que culmina en la creacién de
esta herramienta basada en las areas de operacion y finanzas, de manera que les permita
entender la situacion de la organizacion de manera integral. Los autores proponen las

siguientes perspectivas para su medicion:
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1. Perspectiva del cliente: responde a como ven los clientes a la empresa y al mismo
tiempo se mide la mision de esta. Algunos de sus métricos pueden incluir tiempos de
espera del cliente, calidad del producto o servicio, y costos, entre otros. La obtencion
de estos resultados puede recabarse por encuestas anénimas.
2. Perspectiva interna del negocio: Transforma las necesidades del cliente hacia
métricos al interior de la empresa. Incluye métricos como tiempos, procesos, calidad,
habilidades de los trabajadores y productividad. Es importante contar con un buen
sistema que arroje el registro de las fallas ya que de esta manera se puede encontrar la
raiz del problema.
3. Perspectiva de innovacidn y aprendizaje: Indica si la organizacion estd mejorando y
creando valor. Mide la habilidad de lanzar nuevos productos al mercado, como se
crea valor para los clientes, y la eficiencia operativa.
4. Perspectiva financiera: calcula la situacion de los accionistas. Utiliza métricos como
el flujo de dinero, crecimiento trimestral, ingresos por division, cuota de mercado,
entre otros.
BSC es una herramienta importante para la gestion de la estrategia gracias a que permite
visualizar el estatus de las metas de cada una de las cuatro perspectivas expuestas
anteriormente, lo que ayuda a evaluar de manera holistica el desempefio de la empresa.

Aunque la implementacién de este modelo de gestion ha tenido impactos positivos en
muchas de las organizaciones en las que se practica, no garantiza que funcione en todas, y las
principales razones son los errores al medir, uso de métricos que no son importantes y uso de
metas de cada perspectiva que no aportan valor al objetivo general.

En conclusién, la planeacion estratégica debe formular una decision radical, pero al

mismo tiempo acertada, debido a que en la actualidad hay tanta competencia, que es muy
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complicado destacar en la industria sin una verdadera diferenciacion, y por esto mismo, se
debe ser agresivo y ajustar todas las actividades de la empresa para alcanzar los objetivos.
1.3 Gestion estratégica y disciplinas de valor: caso Soriana - Comercial Mexicana

A continuacion, se hablara de Organizacion Soriana, S.A.B. de C.V. (Soriana) y
Controladora Comercial Mexicana S.A.B. De C.V. (CCM), sus estrategias durante los afios
2014 y 2015, su proceso de crecimiento a través de adquisiciones y la integracion de estas
compaiiias en una, buscando el liderazgo de la industria.

1.3.1 Estrategia competitiva de Soriana

La estrategia competitiva de Soriana con base en las estrategias genéricas de Porter (2007) es
liderazgo global en costos debido a que buscan la eficiencia a través de la ubicacion
estratégica de sus catorce centros de distribucion en ocho estados de la Republica Mexicana
gracias a sus 434 unidades motrices y 540 remolques (Organizacién Soriana, S.A. B. de
C.V,, 2015).

Cuentan con una politica de control de gasto operativo, de deuda (en pesos), de
inventarios y reduccion de faltantes que llevan a mejorar la utilidad neta. Este punto se
sustenta con base en las caracteristicas que menciona Porter (2007) de liderazgo global en
costos, las cuales son:

e Construccion masiva de puntos de venta.
e Escalabilidad.
e Busqueda de reduccién de costos.

e Control de gastos.
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A pesar de ello, su misién no se encuentra alineada del todo con ella, ya que menciona que
desean asegurar una relacién permanente y valiosa con sus clientes (2015), pero no esta
claramente definida como una estrategia en costos. A continuacion, se cita dicha mision:
Satisfacer las necesidades de productos y servicios de las comunidades donde
estamos presentes, fomentando en cada uno de nosotros nuestra filosofia y valores
para asegurar una relacion permanente y valiosa con nuestros clientes, colaboradores,
proveedores, accionistas, comunidad y medio ambiente, obteniendo de esta manera
una adecuada rentabilidad y garantizando asi nuestra permanencia y crecimiento
(Organizacion Soriana, S.A. B. de C.V., 2015).
Basado en el informe anual (2015), la empresa opera bajo el esquema multi-formato, donde
clasifican a sus tiendas por metros cuadrados y segmentacion de mercado para ofrecer
atencion personalizada en ciertas plazas y precios bajos en otras. Ademas, se promueven
clubes de membresias y tiendas de conveniencia con un total de 812 puntos de venta.
1.3.2 Disciplinas de lideres de mercado de Soriana
De acuerdo con los autores Treacy y Wiersema (2014), las compafiias exitosas lo logran
entregando un valor extra sus clientes, creando esta caracteristica a partir de la excelencia en
una de las tres disciplinas que ellos proponen y cumplir con los estandares basicos en las
otras dos. Dichas disciplinas son excelencia operacional, liderazgo de producto e intimidad
con el cliente. Cada una tiene sus propias caracteristicas y factor clave de éxito, se pueden

describir de la siguiente forma:
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1. Intimidad con el cliente: entendimiento y respuesta a las necesidades del cliente,
entregar soluciones completas. Su factor de éxito es definir y tener claridad en el
alcance.

2. Liderazgo por producto: los mejores productos y servicios, innovacion contante
de producto. El factor de éxito clave es la agilidad, para innovar y adaptarse.

3. Excelencia operacional: gestionar con disciplina y eficiencia, producir al menor
costo posible. El factor de éxito es la escala.

En el caso de Soriana, esta empresa trataba de diferenciarse por medio de una excelencia
operacional, escalando sus operaciones, creciendo sus pisos de venta y abarcando varios
sectores del mercado ofreciendo productos y servicios acorde a las necesidades de sus
clientes, asi como una constante renovacion sus espacios.

Durante los afios mas recientes, como lo mencionan en su reporte anual, han
incursionado en diferentes programas para conocer a sus clientes, responder a sus
necesidades y tratar de cumplir con una solucion integral para sus requerimientos
(Organizacion Soriana, S.A. B. de C.V., 2015).

La compafiia esta en buen a camino a lograr intimidad con el cliente incluso
utilizando tecnologia de punta como analisis de datos e inteligencia artificial, una vez
logrado esto, puede aspirar a ser el lider de la industria sin dejar de lado la eficiencia
operacional.

1.3.3 Prioridades clave de Soriana

Es importante destacar que sus prioridades antes del 2015 se alineaban con su proceso de
transformacion, con el objetivo de incorporar una renovacion de su cultura organizacional,
mejorar su estrategia comercial y plataformas tecnoldgicas (Organizacion Soriana, S.A. B. de

C.V,, 2015). Dicho esto, los esfuerzos de Soriana se concentraron en:
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1. Mejorar las operaciones.

2. Incrementar la rentabilidad del piso de ventas.

3. Elevar su participacion de mercado.
Para cada una de las prioridades se llevaron a cabo diferentes tacticas, asi como, implementar
plataformas SAP en todos los formatos de venta, desarrollar campafias que incrementaran las
ventas, tales como, 1,2,3 del ahorro, El pesito valedor, Amas del mundo, entre otras; ademas,
renovar y fortalecer los valores de la empresa aunado con su nueva imagen que representan
sus valores. Por ultimo, para elevar la participacion de mercado, se realizé la compra de una
parte de CCM,; esta accidn logro posicionar a Soriana como la principal cadena de
autoservicio 100% mexicana.
1.3.4 Estrategia competitiva de Comercial Mexicana
Antes de su venta, CCM tenia una estrategia basada en liderazgo global en costos por sus 266
puntos de venta que se relacionan con la construccion masiva de instalaciones descrita por
Porter (2007), ademas, llevaban un control de gastos ya que la empresa se encontraba al
corriente con el pago de sus obligaciones de acuerdo con su informe anual del 2014. Sin
embargo, después de la escisién cambid su estrategia a diferenciacion ofreciendo la mejor
experiencia y calidad de productos y gran variedad de articulos gourmet a precios
competitivos (Controladora Comercial Mexicana S. A. B. de C.V., 2014).
1.3.5 Disciplinas de lideres de mercado de Comercial Mexicana
En el afio 2015, CCM entrd en un proceso de especializacion de sus productos y servicios
con la venta de su marca a Soriana. Como resultado, se obtuvieron los recursos necesarios
para enfocarse en otro mercado con mejores proyecciones de crecimiento, ofreciendo
productos mas exclusivos atrayendo al sector de la poblacion con nivel socioeconémico

medio-alto y alto con los supermercados Fresko, CityMarket y Sumesa.
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Estos formatos de supermercados son mas pequefios a los hipermercados como
Mega, lo cual, de acuerdo con su informe anual (Controladora Comercial Mexicana S. A. B.
de C.V., 2014), los hace mas agiles al momento de adaptarse a las necesidades de sus
clientes ofreciendo productos de la més alta calidad que cumplan con sus requerimientos y
una experiencia de compra mas exclusiva.

Por lo antes expuesto, CCM busca una ventaja competitiva por medio de liderazgo
por producto de acuerdo con las disciplinas de Treacy y Wiersema (2014), ofreciendo los
mejores productos y experiencias de compra posibles, y adaptandose rapidamente a las
tendencias que sus clientes le demandan manteniendo un claro entendimiento de sus
consumidores, sana disciplina y eficacia en sus operaciones.

1.3.6 Prioridades clave de Comercial Mexicana
De acuerdo con el reporte anual de CCM del afio 2014, la empresa agrupa sus principios
béasicos en distintas categorias donde se busca contribuir al progreso del pais mediante
actividades especificas, ofrecer a los consumidores bienes de calidad al mejor precio,
fomentar valores al personal de trabajo, fortalecer relaciones con proveedores para
incrementar beneficios para los clientes y ofrecer el mayor rendimiento a sus inversionistas
(2014). A principios del afio 2014, se anunciaron sus tres principales objetivos:

1. Ser cauteloso con el flujo de efectivo y hacer crecer sus operaciones a una tasa

moderada.

2. Lograr mejoras operativas manteniendo control sobre los gastos.

3. Optimizar la rentabilidad de los bienes inmuebles.
Con respecto al primer inciso, se inauguraron solamente cinco nuevas plazas concentradas en
la region centro y se remodel6 otra en Ciudad de México. Adicionalmente, se invirtié en

mantenimiento y renovacion de equipo. Por otro lado, para lograr el segundo objetivo se
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cerraron unidades gque estaban generando altos costos y margenes muy bajos. Con relacion al
tercero, se obtuvo un crecimiento del 7% comparado al afio anterior a raiz de las ganancias
generadas por el cobro de estacionamientos, ademas se mejoraron los procesos de
arrendamiento y cobranza.

Desde el afio 2013, se empezaron a considerar nuevas tacticas que incrementaran el
rendimiento de los inversionistas y como resultado, se acordd en agosto del afio 2014 la
venta de Restaurantes California, S.A. de C.V. a grupo Gigante, S.A. de C.V.
Posteriormente, se lleg6 a un acuerdo con Soriana de vender 159 super mercados, entre ellos
Mega, Tienda Comercial Mexicana, Bodega Comercial Mexicana, y Alprecio, por una suma
de $39,194 billones de pesos mexicanos. Sin embargo, las marcas como City Market, Fresko,
Sumesa, y otros formatos no fueron parte de la transaccion ya que dichas plazas fueron las
gue mayor rendimiento demostraron a lo largo de 2014, y se estimaba que generarian mayor
crecimiento.

En conclusién, al revisar los procesos de adquisicion, se destaco que Soriana logré
colocarse en 2015 y 2016 como la empresa mexicana con mayor participacion dentro de la
industria de las ventas al por menor, s6lo superada por Wal-Mart (Organizacion Soriana,
S.A. B. de C.V., 2015). A pesar de contar con situaciones desfavorables, las cuales se vieron
reflejadas en la disminucion de ventas en los afios siguientes, esta adquisicion estratégica
refuerza la intencion de permanencia y crecimiento en el mercado.

Por otra parte, la situacion por la que atraves6 CCM a partir de una mala gestion de
instrumentos financieros derivados, la empresa se vio obligada a tomar decisiones
importantes, y encontr6 en la propuesta de Soriana una valvula de escape para la crisis por la
que atraveso (Expansion, 2008). La venta de gran parte de la compafiia le permitié encontrar

nuevas oportunidades y participar en la industria.
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Con esta reestructuracion, la estrategia realizada por CCM es coherente con su
mision, basada en la calidad, atencién y servicio, City Market, La Comer y Fresko estan
dirigidos a mercados mas exigentes, los cuales logré consolidar como unidades de negocio
con mayor margen para sus accionistas y continuar en una industria saturada.

Se considera que la compra de CCM realizada por Soriana en el afio 2015 ha sido una
buena transaccion para ambas compafiias debido a que cada una de ellas ha logrado trazar su
estrategia acorde a los objetivos de largo plazo basandose en su eleccidn de ventaja
competitiva y haciendo sus respectivas concesiones, lo que le permite a Soriana ser la
segunda empresa con mayor cuota de mercado y a CCM enfocarse al segmento econémico
alto.

Como en todo negocio, el riesgo siempre esta presente, y las utilidades no solo
dependen de las operaciones de la empresa, sino que también del medio ambiente externo, y
esto es algo que afect6 a Soriana debido a que la Comision Federal de Competencia
Econdémica (COFECE) no permiti6 la compra de CCM en su totalidad, por lo que quedaron
pocas tiendas en poder de CCM las cuales, a causa de la escision, fueron transformadas en La
Comer, convirtiéndolo en un competidor directo de Soriana.

En general, los estados financieros de Soriana después del afio 2015 han tenido una
proyeccion positiva y en éste mismo afio sus activos aumentaron 26%, los pasivos 50%, vy el
capital en 8%. Dos afios son la excepcion a la buena tendencia, ya que en el 2017 enfrentaba
un problema con las cadenas de suministro y bajando las ventas 1.7% (Rodriguez, 2020),
mientras que las ventas también se redujeron, ya que en el 2018 debido a que se invierten 3

millones de pesos para cambiar la marca de CCM a Mega y Soriana Mega.
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1.4 Crecimiento estratégico: caso Panera Bread Company

Todo inversionista busca que el rendimiento de su dinero sea el mayor posible en un futuro
determinado a un riesgo aceptado. Para ello pueden acudir a distintos instrumentos de
inversion, y cuando deciden hacerlo mediante la participacién accionaria de cualquier
empresa, demandan el mayor premio posible para su riesgo y por lo tanto presionan
incansablemente a que las compariias crezcan sus utilidades (Fisher, Gaur, & Kleimberger,
2017).

De acuerdo con el caso presentado por el profesor de la Universidad de Virginia,
Marc Lipson (2019), Panera Bread Company (Panera), se ha distinguido por ofrecer una
experiencia distinta a la de las cadenas de comida rapida, donde su modelo de negocio esta
enfocado en brindar buena comida, con base en la alta calidad del pan y el resto de sus
ingredientes, acompafiados de un ambiente acogedor, donde sus clientes estén dispuestos a
pagar por un precio alto que permita a la empresa contar con gran rentabilidad. El éxito de
este disefio empresarial permitié a la empresa aumentar sus sucursales de 20 a mas de mil
entre 1993 y 2006.

En el caso de Panera los inversionistas vieron una oportunidad de inversion segura
segun sus resultados de doble digito en tres afios consecutivos, del afio 2003 al 2006 con
margenes muy buenos, el crecimiento de Panera era sostenido con prospeccion de
mantenerlo a largo plazo y sin deudas que pudieran afectar las proyecciones, ya que este fue
financiado en sus propias utilidades 0 aumentos al capital propio (Lipson, 2019).

Segun McGrath (2012), el mayor anhelo de los inversionistas es el crecimiento
constante y predecible, lo valoran por encima de todo siendo su objetivo que su dinero crezca
a la par que la organizacion. La capitalizacion de una empresa es la medida que expresa el

valor total de sus acciones, siempre y cuando esta cotice en la bolsa de valores. Dentro de las
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diversas formas de evaluar el desempefio de los directivos, el consejo de administracion

considera la cotizacion de la compafiia como uno de los indicadores principales, por ende, es

necesario promover el crecimiento de las organizaciones (Copeland, Koller, & Murrin,

1994).

Existen varios modelos financieros que justifican la importancia del crecimiento
dentro de una organizacion, a continuacién, se menciona uno de ellos:
El Modelo de Gordon: parte de la situacion de una empresa en el instante actual:
t = 0, e intenta averiguar qué destino debe darse, en el contexto de un horizonte
de planificacion perpetuo, al resultado neto después de impuestos; esto es, si se
debe repartir en forma de dividendos o si es mejor retenerlo en el interior de la

firma para financiar futuros procesos de inversién (Rigail Cedefio & Jurado

Vinueza, 2016).

La ecuacion matematica del modelo de Gordon se expresa en la ecuacion 1:

Ecuacion 1- Ecuacion del modelo de Gordon

Vo =

Divi
r—g

Nota: tomado de (Rigail Cedefio & Jurado Vinueza, 2016).

El precio de la accion se obtiene al fraccionar los dividendos que pagara la empresa en un

afio entre el costo de capital (rendimiento que busca el accionista) menos la tasa de

crecimiento de los dividendos y/o ingresos.

Como se observa, este modelo integra las expectativas de inversionistas en torno a su

rendimiento, el crecimiento de la empresa, responsabilidad de los directivos, entre otros

parametros, siendo de primordial importancia crecer.
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1.4.1 Estrategias de crecimiento

El autor Kourdi (2015), menciona que el aplicar los mismos patrones que llevaron al éxito de

una empresa en el pasado, no garantizan un crecimiento en el futuro, ya que el entorno

siempre va a estar cambiando y sera necesario adaptar nuevas estrategias para promoverlo.

Las estrategias de crecimiento que el propone son las siguientes:

Crecimiento organico: este sucede cuando la empresa utiliza sus mismos recursos
para promover su desarrollo. Para llevar a cabo este tipo de estrategia, es necesario
identificar sus fortalezas basicas para aprovechar oportunidades cuando se presenten.
Requiere de procesos de planeacion, paciencia para llevar a cabo los planes y dinero.
Este tipo de crecimiento no es rapido, requiere de paciencia y planeacion para
promover productos clave que incrementen ventas.

Fusiones y adquisiciones: la ventaja principal de este tipo de crecimiento es que es
una de las rutas mas rapidas y puede funcionar si es desarrollado apropiadamente. Sin
embargo, si no existe una buena planeacién, las desventajas pueden ser mayores,
puede derivar una fusion que cree en mayor burocracia, rendimientos decrecientes,
deseconomias de escala o ser desplazado por competidores menores. Si se lleva
correctamente, la fusion puede llevar a resultados mas alentadores, por ejemplo,
economias de escala y eficiencia, estabilidad, potencial para crecimiento e
infraestructura capaz de adaptarse a cambios. Hay algunas fusiones que se
implementaron por la necesidad de anticiparse a desventajas puestas por el mercado,
como lo son ajustes de presupuesto, globalizacién intensificada, entre otras. Sin
embargo, si las empresas que van a fusionarse tienen firme su vision de crecimiento,
es mas probable que lo logren ya que el objetivo sera el mismo y no seréa por querer

estar al frente de una desventaja. Existen tres etapas en el proceso de fusiones y
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adquisiciones: planeacion y preparacion, diligencia debida, y planeacion e integracion
post-adquisicion.

Kourdi (2015) menciona que la etapa de planeacion y preparacién analiza cuél
es la mejor estrategia de crecimiento para el negocio, identifica candidatos y estudia
sus fortalezas y debilidades, revisa si los objetivos de la compaiiia representan
problemas, y compara el potencial de ambos negocios.

El proceso de diligencia revisa a detalle los procesos, cuentas, contratos y
otros temas comerciales de la empresa con la que se busca hacer una fusion o
adquisicion. Provee la informacidn de riesgos e identifica problemas para llevar a
cabo un plan exitoso.

Por ultimo, la etapa de post adquisicion empieza antes de que la nueva fusion
haya sido completada, y aqui es donde se revisan temas como la estrategia del
negocio, la cultura la de la empresa y como seré el tipo de liderazgo para ambas,
posibles problemas, como comunicarse, entre otros.

Alianzas estratégicas: otra manera de hacer crecer un negocio es mediante alianzas
estratégicas, estas pueden ser verticales u horizontales, si es vertical se considera que
es dentro de la misma industria pero en niveles diferentes de la cadena de valor
mientras que la horizontal es en el mismo nivel. Crecer de esta manera puede
fortalecer las economias de escala, promueve el crecimiento y demuestra experiencia
y credibilidad a ambas organizaciones. Para que una alianza estratégica pueda

funcionar, es necesario aplicar los siguientes puntos:
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o Aclarar cuales serian las acciones ilegales.

o Evaluar los términos de la alianza y asegurarse que serd un negocio justo.

o Planear el desarrollo de la alianza para anticiparse a cualquier problema.

o Asegurarse que todos conozcan la vision de la alianza.

o Estar listos para expandir la alianza si fuera necesario.
Las ventajas de implementar una alianza es que un negocio puede expandirse o
hacerse conocer con mayor facilidad y efectividad, ademas, se pueden compartir los
recursos y riesgos; por otro lado, algunas de las desventajas es que se generan
conflictos de poder (es por lo que se deben aclarar los términos), asi como choques
entre estilos de liderazgo, diferencias entre organizaciones, entre otras (Amaya,
2008).
Diversificacion: aplicar esta estrategia de crecimiento requiere incursionar en un
nuevo modelo de negocio mediante actividades diferentes, puede ser ofreciendo
nuevos productos en el mismo mercado o en uno distinto. Ahora que Panera tiene
mayor competencia con los establecimientos de comida répida que ofrecen sus
nuevos productos gourmet (Lipson, 2019), optar por un crecimiento de
diversificacion podria darles la oportunidad de repartir sus riesgos operacionales,
incrementar ventas, hacer méas atractiva su marca y minimizar sus gastos si decidieran
retirarse del mercado. Por otro lado, apostar por este tipo de ruta implica cierto riesgo
ya gue no se tienen todos conocimientos y experiencia para desarrollar y/o vender en
el nuevo mercado, ademas se involucran costos para implementarla y pueden llegar a
haber problemas internos si no existe una buena planeacion de recursos (Ruiz, 2018).
Especializacion: la ultima estrategia requiere hacer un cambio de operaciones para

concentrarse en s6lo un enfoque, ya sea eliminando actividades o redefiniendo la
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organizacion con su nueva direccion, sin embargo, la especializacion requiere de

compromiso de la empresa porque indica que el producto o servicio serd mejor a lo

que ofrece la competencia, y por ende sus ventas incrementaran.

A continuacion, se enlistan algunas de las ventajas y desventajas que el autor Javier

Martinez describe (2020):

Ventajas:

o Incremento en la habilidad del trabajador.

o Ahorro de tiempo.

o Mayor innovacion.

Desventajas:

o Monotonia de trabajo.

o Inversion de tiempo para encontrar recursos especializados.

o Existe dependencia hacia otros para producir bienes.
1.4.2 Estrategia de crecimiento de Panera
La estrategia de crecimiento organico de Panera esta alineada con su direccion de negocio
general, enfocandose en un nicho de mercado, desarrollando sus productos de mayor calidad
que locales de comida rapida y relativamente menores costos que su otra competencia
directa, los restaurantes formales.

Panera acrecentd sus fuerzas internamente, innovando sus recetas, aprovechando
todas las oportunidades que le daba el segmento de la industria donde se estaba
desarrollando, esta es una clara indicacion de tipo de crecimiento organico de acuerdo con lo
descrito por Kourdi (2015).

La compafiia se orientd en utilizar sus propios recursos para su desarrollo y evitd

grandes deudas a largo plazo, prefirid invertir su propio capital para su crecimiento y
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franquiciar sucursales, con un sano balance de alrededor de 40% de restaurantes propios y
60% franquiciadas (Lipson, 2019), a las cuales se les vende la masa para el pan, lo cual
genera dividendos.

Panera tiene diferentes fuentes de ingreso, gracias a esto le fue posible mantenerse
sin grandes deudas hasta el momento, las cuales se conforman por las ventas en sus
sucursales, franquicias y las fabricas de masa, ademas que su enfoque le ha generado una
diferenciacion que ha cultivado cuidadosamente y le ha permitido un aumento en sus precios
sin que le signifique considerables pérdidas de ventas debido a que sus clientes estan
dispuestos a pagarlo ya que perciben un producto de calidad a un precio accesible en
instalaciones agradables (Lipson, 2019), lo cual les provee un flujo de efectivo constante y
que se utiliza para expandirse sin necesidad de financiamiento externo.

1.4.3 Indicadores de desempefio para la evaluacién de la estrategia

De acuerdo con un estudio realizado por Fisher, Gaur y Kleinberger (2011) cuando una
empresa alcanza cierta madurez, se ve reflejado un estancamiento en su crecimiento, evento
que ocurre en todas las industrias. En particular en empresas de venta al por menor, abrir
tiendas como estrategia de expansion no significa necesariamente acelerar o mantener el
mismo ritmo que tuvieron en sus afios de desarrollo.

A partir de ciertos indicadores de desempefio, 0 KPI por sus siglas en inglés, es
posible identificar cuando una estrategia ha sido la adecuada y donde se tiene que corregir en
caso de no ser la indicada. Reconocer las métricas para evaluar la situacion de una empresa a
través de los afios es clave para detectar la desaceleracion del crecimiento (Dobbs, Manyika,
& Roxburgh, 2011)

El caso de Panera refleja el patrén encontrado por Fisher, Gaur y Kleinberger (2017)

debido que al ser una empresa de venta de alimentos, pareceria obvio que la constante
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colocacion de nuevas sucursales era la forma de mantener el crecimiento, y mientras mas
tiendas haya, también seguira aumentando; sin embargo, como ya se ha descrito
previamente, la inversion realizada con capital propio y una crisis en el precio de los insumos
afectaron duramente las utilidades de la empresa (Lipson, 2019).

Dobbs, Manyika, y Roxburgh (2011) proponen tres indicadores de desempefio para
valorar si las acciones realizadas y las siguientes por tomar son las correctas y congruentes
con la visidn y la estrategia planteada en este tipo de industrias de venta al por menor:

1. Retorno sobre el capital invertido, ROIC por sus siglas en inglés, el cual toma en
consideracién un prondstico de ventas, las ventas que una nueva tienda estara
quitando a las otras, sus gastos operativos y la inversion de capital.

2. Los ingresos por tienda, el cual se calcula tomando en cuenta el total de las ventas
entre el total de estas.

3. La proyeccion de ventas por cada tienda nueva, que significa la diferencia de los
ingresos totales y los estimados de las tiendas existentes, dividido entre el nimero de
sucursales nuevas.

De acuerdo con el analisis de los indicadores descritos previamente se encontraron los
siguientes resultados tomados del estado de resultados de Panera del 2006: un ROIC de
14.81%, ingresos por tienda de 807 mil dolares (ver tabla 1) y la proyeccion del crecimiento
de los ingresos a la baja para 2007 (Lipson, 2019). A partir de los indicadores de desempefio
obtenidos, la inversion para nuevas sucursales seria un desafio para la empresa y una

decision poco inteligente hacer uso de sus recursos.
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Tabla 1 Ingresos de Panera 2006

Locales 1,027
Ventas totales $828,971.00
Ventas por tienda $807.18
EBIT $92,769.00
Ingresos antes de impuestos $92,677.00
Impuestos $33,827.00
Tasa de impuestos 36.50%
ROIC 14.81%
Deuda $ -
Total de ingresos $397,666.00

*Cifras en miles de délares

Nota: tomado de Lipson (2019)

Es importante hacer una correcta revision de estas tres métricas, las cuales ayudaran a la
toma de decisiones a futuro, en caso de ser conveniente abrir una nueva tienda o buscar
optimizar los costos operativos en las ya existentes (Dobbs, Manyika, & Roxburgh, 2011).

El retorno de la inversion, ROI por sus siglas en inglés, es un indicador muy utilizado
como KPI de mercadotecnia, y que evalla la relacion de la inversion total realizada con el
rendimiento total generado. De acuerdo con James D. Leskold (2003), es fundamental para
entender el éxito de las inversiones centrado en mejorar las ventas, ya que las correctas
mediciones ayudan a la toma correcta de decisiones.

Este indicador genera estadisticas financieras que permiten evaluar los proyectos de
inversion en mercadotecnia, asi como las proyecciones de éste pueden ser usadas para el
desarrollo estratégico y tactico de las iniciativas y la relacion de la importancia de las
ganancias a corto o a largo plazo. De la misma forma es importante evaluar los KPI
relacionados a las necesidades del consumidor, las condiciones del mercado y la competencia

directa.
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En conclusién, Panera es una empresa que se ha mantenido en crecimiento desde su
nacimiento, pero, se vio limitado debido a que la expansion, en su mayoria, fue financiada
por la liquidez generada de sus operaciones (Lipson, 2019).

Segun el reporte anual de Panera en 2007 (Panera, 2020), su total de activos en
millones de ddlares fue de $698, mientras que sus pasivos $250, lo que significa que se solia
tener una razon de deuda de 35.81% Yy se traduce en que por cada peso que tiene la empresa
debian alrededor de 35 centavos.

De igual manera es posible percatarse de su bajo nivel de deuda con el maltiplo de
apalancamiento, el cual se genera al dividir el activo total entre pasivo total, y para Panera
en ese afo fue de 2.79. No existe una cifra ideal para empresas, o incluso industrias, debido a
que puede variar dependiendo de la capacidad que tengan para aprovechar el financiamiento
externo, pero si se toma en cuenta que una empresa es considerada conservadora si esta
cercana al multiplo de dos, Panera se encuentra casi ocho décimas por encima, lo que
demuestra gque es aun mas reservada al adquirir pasivos.

Las deudas a largo plazo requieren el pago de intereses, los cuales merman la utilidad
derivada de las ventas, pero no necesariamente son malas debido a que habrian ayudado a
Panera a crecer con rapidez y no depender solamente de la liquidez generada por sus
operaciones, de manera que las utilidades provenientes de la expansion también cubrieran los
haberes que comprenden los pasivos.

En el 2009, mas de la mitad del total de restaurantes eran franquicias (57.6%), lo que
hace gque solamente un porcentaje de las utilidades lleguen a la compafiia. Si Panera hubiera
adquirido una deuda a largo plazo, dependeria menos de las mismas, lo que se traduce en un

mayor margen de utilidad al ser duefios de sus mismas sucursales.
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Panera solamente tiene tiendas en Estados Unidos y Canada, y un adecuado
endeudamiento a largo plazo pudo haber hecho posible la expansion a otros paises que
contaran con suficiente poblacion que formara parte del nicho de mercado en el que opera.

Asi pues, las deudas a largo plazo no representan indicadores financieros negativos
para las empresas, siempre y cuando se maneje correctamente la liquidez que ofrecen, ya sea
para crecer, depender menos de franquicias, u operar en otros paises, mientras generen lo
suficiente para cubrir los pasivos adquiridos, pagar intereses y generar la utilidad esperada.
1.5 Crecimiento estratégico: caso Starbucks
Starbucks fue fundada en 1971 y durante sus primeros afios se convirtio en una de las
empresas con mayor crecimiento en Estados Unidos gracias al liderazgo de Howard Schultz
(Eriksson & Hess, 2010). A continuacion, se describen cudles fueron las estrategias que
ayudaron a crecer a la empresa y a cuales problemas se enfrentaron.

En el caso se percibe claramente la motivacion por crecer y la apertura de tiendas
nuevas que llevo a Starbucks a resultados que comprometieron en gran medida la
continuidad de la comparfiia. Como lo comenta Fisher (2017), las empresas exitosas crecen
rapido en sus primeros afios de operacion mediante la creacion de nuevos puntos de venta y
penetracion de nuevos mercados. Una vez que estos han sido explotados, agregan
ubicaciones menos atractivas.

La estrategia de crecimiento implementada por Howard Schultz, director ejecutivo de
Starbucks de 1987 a 2000 y 2008 a 2017, fue clara. Durante su visita a una tienda en
Vancouver observé una larga fila que lo preocup0, fue entonces cuando decidié buscar una
ubicacion cercana a dicha tienda con el fin de reducir la fila y atraer nuevos clientes con
distintos patrones de consumo. Logro abrir 2,619 tiendas y encamind a Starbucks a un mayor

crecimiento (Eriksson & Hess, 2010).
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Durante la gestion de Orin Smith y Jim Donald la estrategia de crecimiento se vuelve
mas agresiva comparada con su predecesor, debido a que el nimero de tiendas pasé de 2,619
a 8,505 en Estados Unidos y de 525 a 4,327 en el resto del mundo en un periodo que
comprende del afio 2000 al 2007 (Eriksson & Hess, 2010). Durante dicha administracion se
observa que en los dos primeros afios las ventas cayeron entre cuatro y cinco puntos
porcentuales en Estados Unidos y ain mas dramatica la caida en el mercado internacional
desplomandose entre nueve y once puntos porcentuales.

Dichos pardmetros lograron una mejoria en los Gltimos dos afios de gestién en
Estados Unidos llegando a un 11%, sin embargo, en el &mbito internacional no recupero su
porcentaje de ventas. Con esto se percibe que la incorporacidn de nuevas sucursales no
generaba un beneficio adicional comparado a no invertir en nuevos puntos de venta.

1.5.1 Problemas en la ejecucion de la estrategia

Schultz y Smith aplicaban filtros para evaluar cada punto de venta potencial, se hacia un
estudio profundo donde era necesario conocer mas alla del espacio geografico, se buscaba
analizar el tipo de ingreso socioecondémico que circulaba por la zona, el flujo comercial, los
rasgos culturales, entre otros. Sin embargo, habia una promesa que cumplir a los
inversionistas, se tenia que llegar al objetivo de abrir 15,000 tiendas para el 2004, y ademas
se pronosticaba un aumento del 50% en nuevas sucursales al 2010. A partir de ese momento
comenzaron a arrendar nuevas ubicaciones de ventas que no cumplian con los filtros de
evaluacion desarrollados por David Firestein (Eriksson & Hess, 2010) con la finalidad de
llegar a la meta prometida.

Cuando Schultz y Smith lidereaban Starbucks, la estrategia de crecimiento se basaba
en crear mas sucursales, pero de acuerdo con el autor Kourdi (2015), si una empresa continda

aplicando estrategias que funcionaron en el pasado, el negocio no va a crecer ya que es
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necesario adaptarse al mercado. Asi pues, el error de Donald fue seguir inaugurando tiendas
garantizando que esto iba a funcionar y generar mas ventas. Sin embargo, desde el liderazgo
de Smith también se comenzaba a reconocer un impacto negativo de ella.

El estilo de liderazgo de Smith y Donald represent6 un problema para Starbucks
debido a que decidieron mantener la misma estrategia de crecimiento desde 1988 aun cuando
los resultados no eran los esperados, de tal forma que la compafia comenz0 a irse en declive,
lo que provoco que Howard Schultz regresara a dirigir la compafia y modificar la estrategia,
la cual llevo al cierre de tiendas.

1.5.2 Alternativas de accion para Starbucks
De acuerdo con la publicacion realizada por Barton y Sutcliffe (2010), el impulso de una
estrategia se ve comprometido por cinco razones en particular:
1. Accidn orientacion, que se refiere a la presion por conseguir resultados puede
provocar efectos desfavorables.
2. Planificacion inflexible, donde se evalUan los procesos, las personas y los resultados,
pero no se reevalla la planificacion.
3. Efecto domino, que se presenta a partir de asumir que pequefos ajustes en la
estrategia permaneceran minimos y no estimaran las consecuencias de ellos.
4. Laracionalizacion, donde la informacion que no sustenta las decisiones realizadas es
menospreciada.
5. Ladiferencia a la experiencia percibida, donde las decisiones son tomadas a partir de
experiencias de otras personas evitando la responsabilidad de tomar nuevas.
La combinacién de una planeacion inflexible y diferencia a la experiencia percibida
comprometié los objetivos de Starbucks. La presion por mantener el ritmo de apertura de

puntos de ventas y de crecimiento en los ingresos, provocé que el director ejecutivo de la
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organizacion mantuviera la misma estrategia de manera justificada y sin posibilidad de
reevaluarla o cambiarla.

La falta de seguimiento a los filtros de evaluacién comprometio las ubicaciones de las
sucursales y perfiles de los clientes. Starbucks debio dar seguimiento a sus KPI de
desempefio, haciendo énfasis en los indicadores financieros, principalmente en el ROIC y
analisis afio contra afio para identificar las razones por las cuales se veian afectados sus
resultados.

1.5.3 Lecciones aprendidas de Panera y Starbucks
Los dos casos presentan compafiias exitosas las cuales tuvieron un gran crecimiento, con
ciertas similitudes, pero también grandes diferencias.

El caso Panera muestra una empresa con una expansion exponencial enfocada en un
nicho de mercado desatendido, muy similar a Starbucks, lo cual les permitioé expandirse sin
verse afectados en gran medida por la competencia durante sus primeros afios y ademas
generar buenos resultados aun cuando su estrategia no fuera siempre la adecuada.

Los casos dejan varias lecciones, la primera 'y mas obvia es aprender a implementar
una directriz de forma correcta con tacticas claras y evitar que la voragine de crecimiento
sea mas fuerte que la estrategia en si, esto se puede ejemplificar claramente en el caso
Starbucks, el objetivo era crecer pero se debia hacerlo con ciertos lineamientos que les
habian dado muy buenos resultados anteriormente, cuando el impulso por crecer sobrepasé
sus propios filtros de evaluacion de nuevos puntos de venta, deja de funcionar (Eriksson &
Hess, 2010).

La segunda se puede definir como la agilidad y el liderazgo que tiene que haber en
las empresas para hacer cambios, no es facil cambiar compafiias que han sido exitosas por

mucho tiempo y en las cuales su estrategia ha funcionado, pero los tiempos cambian, asi
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como sus lideres, y en un mercado globalizado hay muchos factores externos que deben ser
considerados, por lo cual se requiere un liderazgo que sepa reconocer cuando es tiempo de
transformarse, auditar sus propias tacticas, procesos y practicas para proponer mejoras que
mantengan a la empresa en el liderato de su industria como lo son Panera y Starbucks.

1.6 Liderazgo estratégico: caso Brian Chesky y Airbnb

El liderazgo estratégico es la capacidad de orientar el comportamiento de una empresa
basado en novedosos planteamientos que la llevan a ser mas competitiva gracias al correcto
desarrollo de objetivos, su comunicacion e implementacion en todos los niveles de la
organizacion (Prieto Pulido, 2014). Que se detallara en las siguientes lineas.

El banquero britanico Nathan Rothschild sefialo que “Las grandes fortunas se hacen
cuando las balas del cafion caen en el puerto, no cuando los violines tocan en la sala de
baile”, esto indica que entre mas impredecible sea el ambiente, mayor sera la oportunidad si
se cuenta con un liderazgo estratégico (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013).

Este apartado ayudara a comprender la definicion de liderazgo estratégico, la
importancia del proceso de toma de decision, las habilidades que se requieren y los sesgos
que se pueden encontrar. El estudio se basara en el lider y cofundador de Airbnb: Brian
Chesky.

Airbnb es una empresa global que ofrece alojamientos por medio de su plataforma
digital, la cual ayuda a conectar a duefios de propiedades particulares y turistas, generando
ganancias del porcentaje del cobro que realiza el anfitrion. Sus comienzos se remontan al afio
2007, cuando Brian Chesky y Joe Gebbia ofrecen alojamiento a los asistentes de una
conferencia de disefio industrial en su departamento en San Francisco. En 2008, deciden
hacerlo a mayor escala vinculando un mayor nimero de anfitriones con huéspedes en la

convencion nacional democrética. En 2009, la compafiia es aceptada por la incubadora Y
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Combinator, lo que ayudo a su aceleracion y consolidacion, y en el 2010 Sequoia Capital,
una prestigiosa sociedad de capital de riesgo, decide invertir en Airbnb. Actualmente, la
compafiia es valuada en més de 31 billones de dolares, y solamente en el afio 2019, ofrecid
mas alojamientos que los hoteles Marriott, Hilton e InterContinental combinados
(Rothaermel, 2019).
1.6.1 Impactos de la toma de decision en la estrategia
Un lider tiene el poder de crear, mejorar, adaptar y destruir una empresa mediante la
estrategia adoptada. Muchos factores influyen en el resultado de una estrategia, tales como:

e Experiencia.

e Capacidad empresarial para implementarla.

e Contexto de la industria.

e Emociones.

e Motivacion dentro del equipo y la empresa.
Mark Healy y Gerard Hodgkinson (2017) afirman que “los ejecutivos deben desarrollar la
capacidad dindmica de gestion para manejar las emociones, a veces refrenando sentimientos
particulares, en otras ocasiones fomentandolos”.

Segun Brian Chesky y Joe Gebbia (2019) descubrieron una nueva idea de negocio al
ayudar a otros a alquilar sus habitaciones libres, facilitando un intercambio a través de la
economia colaborativa. La definicidn de la idea de negocio implic6 una ideologia creada por
los fundadores, su vision condujo a un conjunto de estrategias que guiaron a la empresa hacia
una solida fase de creacion logrando controlar sus sentimientos de incertidumbre y

canalizando esa energia hacia el objetivo principal: desarrollar un negocio exitoso.
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Los lideres y las estrategias deben evolucionar y madurar juntos segun lo requiera el
negocio en particular. El liderazgo de Brian Chesky demostré que su estrategia de ser
diferente, pensar primero en el cliente y ganar dinero facilitando la relacion entre anfitrion y
hueésped, fue innovadora y exitosa. Después de diez afios de hacer negocios con este enfoque,
mantienen la innovacion como piedra angular de su estrategia, asi fue como crearon su
propio océano azul, fueron y siguen siendo una fuerza disruptiva en la industria de la
hospitalidad, cambiandola para siempre, compitiendo en sus propios términos, como
mencionan W. Chan Kim y Renee Mauborgne (2004) al competir en una industria
sobrepoblada es imposible sostener altos rendimientos, la oportunidad es crear tu propio
océano azul sin competencia, eso fue precisamente lo que hicieron Brian Chesky y Joe
Gebbia.

El anterior director financiero, Laurence Tosi, compartia el mismo objetivo que los
fundadores, pero tenia una estrategia diferente en mente. Los emprendedores tenian una
vision clara de qué y como administrar su empresa; sin embargo, el exdirector financiero
considerd una trayectoria diferente al querer convertir a Airbnb en una empresa publica, este
es un gran ejemplo de como un lider puede destruir una estrategia (Rothaermel, 2019).

Un lider es clave para desarrollar una estrategia, pero si este la crea sin considerar
todos los factores que rodean a la empresa, metas y desafios, la esta sera inadecuada, la meta
no se cumplird y la compafiia tendra que implementar una nueva ruta.

1.6.2 Habilidades del liderazgo estratégico
Brian Chesky, uno de los fundadores y director ejecutivo de la empresa Airbnb cuenta con
caracteristicas de lider estratégico, y la principal es desafiarse y abrir la mente a un modelo

de negocios disruptivo en el cual creciera la empresa a un ritmo que sus principales
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competidores hoteleros no pudieran alcanzar y con solo una pequefia fraccién de capital
invertido.

Estas habilidades se refuerzan entre si, por lo que es importante mencionar que la
habilidad de desafio no le hubiera sido de mucha ayuda sin una correcta anticipacion de
oportunidades y amenazas, interpretacion de patrones, decisiones en tiempo, alinear a su
capital humano y aprender sobre la marcha.

Si Brian Chesky hubiera esperado a tener toda la informacién relevante sobre la
industria hotelera para emprender, tal vez habria sido demasiado tarde, y por eso decidio
comenzar con su producto minimo viable e ir escuchando a sus clientes potenciales para
hacer cambios relevantes, pero no con costosos en su producto, lo que lo llevé a crear una
plataforma revolucionaria, que hasta hoy en dia ha sabido plantear sus objetivos y alinear
todos los niveles de la organizacion a ellos.

Como resultado de investigacion en su despacho de consultoria, los autores
Schoemaker, Krupp y Howland (2013) identificaron seis principales habilidades que
permiten a lideres pensar de forma estratégica cual es la mejor alternativa para tener
resultados favorables en sus compafiias, tales como: anticipar, desafiar, interpretar, decidir,
alinear y aprender.
1.6.2.1 Anticipar
En el afio 2016, Brian Chesky pregunto a la comunidad en twitter “si Airbnb pudiera lanzar
lo que fuera en 2017, ;qué seria?” (2016) Fue una estrategia que se aplicd mediante redes
sociales, pero fue favorable ya que los resultados promovieron un cambio en las
reservaciones que permitia el pago dividido de los usuarios, Airbnb ofrecia 72 horas para que

todos los clientes pudieran liquidar su estadia.
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Algunos lideres se pierden oportunidades por no establecer algun tipo de
comunicacion con clientes y/o proveedores para entender sus necesidades, es por eso la
necesidad de estar monitoreando los contantes cambios del entorno que podrian impactar de
manera negativa una compafia. También es recomendable plantear diversos escenarios que
ayuden a preparar una empresa para cualquier contingencia.
1.6.2.2 Desafiar
Es necesario que cada alternativa presentada a un lider sea cuestionada y vista desde otra
perspectiva, esta habilidad requiere paciencia, valentia y mente abierta. Algunos empresarios
se comprometen con una iniciativa que funciond en el pasado, sin embargo, es importante
desafiar si la (Rothaermel, 2019) misma propuesta sera la mejor alternativa para el presente,
si es innovadora, si tendrd mejores resultados, entre otras.

Uno de los retos que enfrentdé Chesky fue el como seguir desafiando su modelo de
negocio y fue donde se presentaron diversas alternativas, asi como Airbnb plus que fue
lanzado como un segmento de lujo donde el cliente tiene la opcion de hospedarse en un
inmueble que garantiza disefio, accesibilidad y confort. Otra iniciativa de Chesky fue Airbnb
experiencias donde ademas de ofrecer el inmueble al cliente, también recibe un tour por la
ciudad desde la perspectiva de un anfitrion local (Rothaermel, 2019).
1.6.2.3 Interpretar
Los lideres estan acostumbrados a recibir diversas opiniones y especulaciones de posibles
movimientos en el entorno, pero mas alla de tomar una decisién basada en lo que cada lider
Ve 0 escucha, es mejor sintetizar cada informe para reconocer patrones, cuestionar reportes y
buscar mejores y nuevas alternativas.

A veces es necesario tomar un descanso ya que revisar tanta informacién puede ser

abrumador e incluso puede provocar tomar una mala decision.
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1.6.2.4 Decidir

La mayoria de las veces los lideres deben tomar una decision rapidamente, considerando que
un mal movimiento podria afectar toda la estructura de una compafiia. Es por lo que los
autores recomiendan seguir un proceso robusto para la toma de una decision. Dicho proceso
puede delinear todas las opciones disponibles, quiénes forman parte de la toma de decision,
cuéles son los impactos a corto, mediano y largo plazo, entre otras.

A pesar del deseo de los cofundadores de mantener Airbnb como empresa privada, el
equipo directivo apoyaba la iniciativa de hacer publica la compafiia desde septiembre de
2019, ademas habia presion por parte de inversionistas y directores (Rothaermel, 2019). Sin
embargo, Chesky siempre permanecié firme con ser una empresa privada hasta que el
momento fuera oportuno. Después de un afio, Airbnb anunci6 en noviembre de 2020 su
prospecto para debutar como compafiia publica al sefialar que sus ganancias generaban $129
millones al tercer cuarto y $1.34 billones en ingresos (O'Brien, 2020).
1.6.2.5 Alinear
Es comdn escuchar que existen problemas de comunicacion dentro y fuera de una empresa,
que los equipos no conocen exactamente sus roles, no hay conocimiento de cambios, etc.
Para mejorar los habitos de comunicacion, es necesario que todas las partes involucradas
estén alineadas, es por eso por lo que se recomienda comunicar de forma constante, hacer
hincapié donde exista mayor confusién, usar areas comunes que faciliten la comunicacion y
reconocer a los equipos que mejor adopten dicha habilidad.

Algunos de los usuarios de Airbnb demostraron inquietud en ser discriminados por
anfitriones que se negaban a aceptar a dichos inquilinos por motivos de género, raza, entre

otras caracteristicas. La respuesta de Airbnb fue incrementar la lista de alojamientos que
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permitian reservar sin previa aprobacion, ademas, reforzé el mensaje a todos los anfitriones
sobre su politica de no discriminacion.

Mas adelante, Chesky comento6 en una entrevista que a pesar de que Airbnb es
imparcial con partidos politicos, se neg6 a hospedar a un supremacista blanco en Virginia ya
que no cumplia con los valores de la compafiia (Rothaermel, 2019).
1.6.2.6 Aprender
La ultima habilidad hace referencia a que los lideres estratégicos fomenten una cultura de
investigacion, que sus empleados se sientan motivamos a buscar diferentes soluciones y a
compartir si las alternativas fueron exitosas o no, ya que de ambos resultados se puede
aprender y mejorar.

1.6.3 Impacto del subconsciente y la racionalidad limitada en la toma de decisiones
Schrager y Madansky (2008), explica los conceptos cognitivos descritos en la investigacion
realizada por Herbert Simon (1955) y su aplicacién en las decisiones estratégicas en los
negocios, donde los autores presentan cuatro percepciones del trabajo de Simon dirigido a la
toma de decisiones.

En 1995, Simon presenta el concepto de racionalidad limitada, en el cual explica que
cualquier modelo normativo requiere una incitacion de cada accion posible, asi como una
consideracion de todos los posibles eventos intermedios y contingencias, sin embargo, la
mente humana no tiene la capacidad de tomar en cuenta el total de los datos requeridos, por
lo que las personas toman las decisiones a partir de solo algunas partes de la informacion,
ciertas acciones, eventos y contingencias.

De acuerdo con Schrager y Madansky (2008) este concepto puede ser tomado para

crear un marco dirigido al proceso de la estrategia de la toma de decisiones:
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1. Larepresentacion es clave para formular la situacion de una manera representativa no
proveera una solucion, pero si la posibilidad de identificar donde y como buscar para
encontrar respuestas.

2. Los expertos usan patrones que resaltan la importancia de identificar ciertas pautas
importantes que pueden ser usadas para resolver problemas, utilizando soluciones
previamente aplicadas.

3. Los patrones ayudan a generar conexiones en la memoria, de esta forma se puede
acceder a informacion almacenada en la memoria de largo plazo.

4. Se requiere practica y un amplio conocimiento previo para el desarrollo de todas las
habilidades e identificar patrones.

Las decisiones tomadas por Brian Chesky han sido basadas en su propia experiencia como
gerente, invitado y anfitridén en su negocio, asi como millones de comentarios y
recomendaciones de todos los usuarios de Airbnb, desde la gestacion del emprendimiento,
hasta el cuestionamiento de hacer la empresa publica. Por ejemplo, incluir las valoraciones
de los clientes hacia los anfitriones y sus lugares de alojamiento y viceversa permite el
control de la calidad de los servicios ofrecidos en la plataforma y la conducta que debe seguir
el cliente (Rothaermel, 2019).

1.6.4 Variables que afectan la estrategia

Los directores ejecutivos disefian estrategias globales para los negocios que liderean, sin
embargo, estas pueden verse modificadas por otros integrantes de la compafiia. De acuerdo
con Bower y Gilbert (2007), las decisiones estratégicas se ven afectadas no solo por gerentes
de altos niveles jerarquicos, sino también por gerentes de nivel medio, sus equipos de trabajo
y gerentes operativos. Por lo tanto, el éxito de la estrategia dependera del empefio de toda la

organizacion.
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Adicional a esto, existen otros factores que pueden generar distintos resultados en las
estrategias, como lo menciona Boaz y Ariel Fox (2014), los individuos tienen su propia vida
interior poblada por sus creencias, prioridades, aspiraciones, valores y temores. Estos
elementos varian de una persona a otra, lo que hace que se realicen diferentes acciones.

Debido a lo anterior, los resultados de una estrategia pueden llegar a ser complejos y
variados. Como en el caso de Airbnb, Rothaermel (2019), comenta que a pesar de que los
socios querian mantener la compafiia privada, esta ha sido fuertemente presionada para su
oferta publica inicial en bolsa, quedando expuesto que, a pesar de que los directores
ejecutivos creen tener el control de una organizacion y de sus resultados, también deben
responder a fuerzas ajenas a la compafiia dando un giro en la estrategia que originalmente fue
planteada.

1.7 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas: caso AB InBev

En esta seccidn se analizaran las estrategias de innovacion y modelos de negocio de la
empresa multinacional AB InBev, la cual ha realizado exitosas fusiones y adquisiciones a lo
largo de su historia, y que le ha resultado en posicionarse como una de las compaiiias de
mayor renombre en la industria cervecera del mundo.

En 1989, Jorge Paulo Lemman, Marcel Telles y Carlos Alberto Sicupura ejecutan la
compra de la cerveceria brasilefia Brahma, y en tan solo diez afios realizaron su primera
fusion con la compafiia Antartica. Continuaron adquiriendo empresas en Argentina y
Venezuela, iniciando asi una estrategia de crecimiento estrechamente relacionada a las
fusiones y adquisiciones (Siegel & Orleans, 2017).

AB InBev adquirié numerosas compariias cerveceras a lo largo de su historia,
empresas como Anheuser-Busch, duefia la marca americana Budwiser, el 50% de la

compafiia mexicana Grupo Modelo, la britdnica SABMiller y diversas empresas de cerveza
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artesanal en todo el mundo. Hoy en dia cuenta con alrededor de 200 mil empleados, y
presencia en mas de 50 paises (Siegel & Orleans, 2017).

1.7.1 Estrategia genérica de AB InBev

El grupo de cervecerias adquiridas por AB InBev son marcas bien posicionadas en la
industria ya que fueron empresas con grandes volumenes de venta, con lo cual la empresa
buscaba controlar la mayor parte del mercado. Por ejemplo, la fusion de Brahma y Antartica
representaba el 72% del mercado brasilefio, sin embargo, continuaron fortaleciendo su
compafiia tomando control de su mayor competidor global de ese momento, SABMiller Plc
(Siegel & Orleans, 2017).

Debido a lo anterior y con base en las estrategias genéricas de Porter (2007), es
posible deducir que la que procura AB InBev es el liderazgo global en costos. De acuerdo con
Orleans y Siegel (2017), los accionistas de la empresa, asi como los empleados, son
obsesivos con los costos, donde el presupuesto esta basado en el proceso conocido como
presupuesto base cero, donde cada gasto debe ser justificado al inicio de cada periodo.

1.7.2 Estrategia de crecimiento aplicadas por AB InBev

La compafiia ha forjado su crecimiento mediante la fusion y adquisicion de otras empresas
cerveceras y bebidas no alcoholicas, que de acuerdo con Kourdi (2015) es una de las rutas de
crecimiento mas rapidas y puede funcionar si es desarrollado apropiadamente. Para el caso
de AB InBev dicha mecanica es evidente, como ejemplo la fusion con Antarctica, Interbrew
0 bien la compra de Anheuser-Busch y Grupo Modelo (Siegel & Orleans, 2017), entre otros.

Otra estrategia utilizada fue la diversificacion, la cual requiere incursionar en un
nuevo modelo de negocios (Kourdi, 2015), como lo fue mediante ZX Ventures, que es un
departamento que, de acuerdo con el director ejecutivo, buscaba generar una disrupcion en el

modelo de negocios que imperaba en la compafiia (Siegel & Orleans, 2017). Dicho
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departamento tenia como objetivo realizar actividades distintas a lo que la organizacion
estaba acostumbrada. Algunos de los cambios fueron la forma de contratar al personal e
integrar el andlisis de tecnologias de informacion de todas sus adquisiciones, buscando crecer
mas alla del modelo de negocios ya establecido. Esto mediante la implementacion de cinco

tacticas:

=

Especialidades, como la cerveza artesanal.

2. Comercio electrdnico, es decir, ventas a través de dicho canal.

3. Experiencia de marca, aprendiendo a interactuar con sus clientes.

4. Elaboracion de cerveza casera.

5. Explorando la adquisicion de compafiias, no sélo de cervezas sino también de otras

industrias e inversiones de capital de riesgo.

La expectativa era que los resultados de ZX Venture fueran el principal motor de la compafiia
para el afio 2020 (Siegel & Orleans, 2017). En 2019, Bernardo Novick, miembro de ZX
Venture, menciond en una participacion en el Instituto Panamericano de Alta Direccién de
Empresas (IPADE) que el nuevo departamento desarrollé marcas fuertes, modelos de
suscripcion y canales de distribucidn dinamicos, esto indica que las métricas de su
desempefio han sido positivas para la empresa (Lozano, 2019).
1.7.3 Recursos estratégicos de AB InBev
Uno de los problemas que enfrentan las compariias es como mantenerse al dia si cada vez
hay mayor competencia y cambios en tecnologias. Los autores Collins y Montgomery (2008)
mencionan que la planeacién estratégica ya no es suficiente para un mercado que cambia
rapidamente, es necesario implementar el enfoque a otros recursos.
Los recursos estratégicos parten de la planeacion estratégica, estos permiten combinar

factores externos e internos para explicar por qué una empresa es diferente a otra. El objetivo
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de destacarlos permitira diferenciar cuéles generan mejor rendimiento de las actividades que

se realicen. Estos recursos pueden ser intangibles, asi como efectividad, marca, patentes, o

licencias; y pueden ser tangibles, por ejemplo, la ubicacion, maquinaria y equipo, entre otros.

Una vez identificados los recursos, es necesario que pasen por una serie de pruebas

para demostrar que son valiosos para la estrategia de la empresa. Collins y Montgomery

(2008) mencionan que estos tienen cinco caracteristicas:

1.

2.

Son dificiles de igualar.

Se deprecian a un ritmo muy pausado.

La compafiia es propietaria del valor que genera el recurso.
No son faciles de sustituir.

Son superiores a los recursos que manejan otras empresas dentro del mismo rango.

Con base en estas caracteristicas, se implementan cinco pruebas que a continuacion se

describen:

No ser imitable: para asegurar que un recurso cumpla con esta prueba, debe tener al
menos una de las siguientes caracteristicas, la primera es revisar si son Unicos
fisicamente, la cual indicaria que no puede ser replicados. Un ejemplo de esta podria
ser la patente de alguna marca. La segunda se denomina dependencia del camino y
hace referencia a los productos que han generado una gran lealtad y confianza de sus
clientes. Collins y Montgomery (2008) usan el ejemplo de la comida de bebé Gerber
y mencionan que a pesar de que una compafiia invierta millones en su producto,
pasarian afios para que la gente pudiera confiar en otra marca. La tercera es
causalmente ambigua que es cuando quizas el producto o servicio se puede replicar,

pero la cultura que trae consigo la organizacién y que hace posible lograr sus
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proyectos, no. La Ultima particularidad de esta prueba es disuasion econémica que
ocurre cuando si se puede replicar el bien o servicio, pero el mercado es tan pequefio
que no demanda ni requiere tener dos proveedores 0 se requieren inversiones muy
altas para igualar a los lideres.

e Durabilidad: Esta relacionada con qué tanto se deprecia el producto, el objetivo es
que dicha depreciacion sea lenta y que pueda competir lo mas que se pueda en un
mercado.

e Apropiabilidad: los autores mencionan que hay cierta informacion de clientes,
proveedores, o productos que no la controla la organizacion, sino ciertos empleados.
¢Qué pasaria si los individuos deciden renunciar a su cargo? ¢Quién tendria el control
de la informacién? Estas preguntas ayudan a determinar si la empresa es propietaria
del valor que genera su recurso. Si un colaborador conoce la receta del éxito de un
producto, ¢se volveria una amenaza si decide dejar de trabajar para la compafiia?

e Substituibilidad: esta prueba analiza si el producto puede ser sustituido o no y hace
cuestionar a la empresa si esta produciendo calidad en sus bienes o servicios.

e Superioridad competitiva: por Gltimo, muchas empresas revisan el desempefio de sus
procesos o productos y los comparan internamente, revisan cual es el mejor de todos.
Sin embargo, los gerentes deberian de hacer una revision de sus activos contra los de
la competencia, para analizar quién es mejor en qué actividad y ver qué es necesario
cambiar o mejorar.

Al revisar el caso de AB InBev (Siegel & Orleans, 2017), se observo que dos de sus recursos

estratégicos son la velocidad para adaptarse a las nuevas tendencias del mercado y su
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capacidad para comprar empresas ya que cumplen con las pruebas descritas por Collins y
Montgomery.

Ambos recursos no son imitables ya que traen consigo la lealtad de consumidores de
cada marca que se integra a la familia AB InBev, cumpliendo asi con la dependencia del
camino. Ademas, estos dos recursos tienen alto grado de durabilidad ya que, al incursionar
en nuevas tendencias, esta organizacion va logrando participar cada vez mas en el mercado
mediante su capacidad de adquisicion.

En tanto a la apropiabilidad, si la empresa no tuviera la informacién pertinente, no
podria seguir invirtiendo su dinero en nuevas adquisiciones y fusiones, por lo que si se puede
comprobar esta prueba. Estos recursos no pueden ser sustituidos ya que AB InBev siempre
busca tener presencia en el mercado de acuerdo con las preferencias del consumidor.

Por ultimo, los recursos tienen superioridad competitiva, ya que la empresa siempre
ha buscado posicionarse desde un inicio como una empresa lider en el mercado
implementando algunas de las mejores practicas que le han ayudado a grandes corporativos
ser exitosos.

1.7.4 Capacidades dindmicas de AB InBev relacionada a COVID-19

Las capacidades dindmicas, segun los autores Schoemaker, Heaton y Teece (2018), son
aptitudes que son dificiles de desarrollar y estan conectadas a la estrategia pero no son lo
mismo. Estas ayudan a enfocar las habilidades y conocimientos necesarios para detectar
oportunidades de negocio en el mercado antes que la competencia y desarrollar un modelo de
negocio efectivo, lo que dara soporte a la ventaja competitiva de la empresa.

Estas cualidades le permiten a AB InBev hacer frente a las constantes amenazas del
actual entorno volatil, incierto, complejo y ambiguo, o VUCA, por sus siglas en inglés

(Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018), gracias a que se anticipa a los cambios, detecta
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oportunidades y se transforma a pesar de ser una empresa internacional, y esto se esta
poniendo a prueba durante la pandemia ocasionada por el brote de enfermedad por SARS-
CoV-2 (COVID-19) que fue notificado por primera vez en Wuhan, China el 31 de diciembre
de 2019 (OMS, 2020).

Su estrategia de atraer y motivar a las personas indicadas mediante agresivas
recompensas les ayuda a contar con colaboradores preparados para monitorear el medio
ambiente externo e interpretarlo correctamente, y al mismo tiempo copiar las mejores
practicas de empresas lideres en otras industrias.

La compafiia ha probado que puede renovarse cuando es necesario, como cuando
detectaron un alza en la demanda de cervezas artesanales y decidieron incursionar en este
mercado. También lograron descubrir a tiempo la tendencia del consumidor a comprar
alimentos saludables y sacar a la venta la cerveza de bajas calorias Michelob Ultra. Su
mercadotecnia y digitalizacién han sido transformadas a las necesidades de sus clientes ya
que cambiaron a un modelo méas personalizado e incursionaron en el comercio en linea
(Siegel & Orleans, 2017).

El director ejecutivo esta consciente de que al vigilar correctamente lo que pasa en el
entorno es esencial y lo transmite como parte de la cultura organizacional: “Existen cosas
gue son potencialmente grandes en el futuro, pero pequefias hoy en dia, y son las que deben
de estar en el radar de un dedicado equipo independiente” (Siegel & Orleans, 2017), y ésa es
la razon por la que cred el puesto de director de crecimiento disruptivo y el equipo autbnomo
Ilamado ZX Ventures.

La habilidad de prevision, acceso a tendencias en tiempo real, cultura organizacional
enfocada a detectar oportunidades y amenazas, y su capacidad de transformacion son

ventajas robustas que definitivamente estan ayudando a la empresa a hacer frente a la
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pandemia ocasionada por COVID-19, no solamente al minimizar impactos negativos, sino
también descubrir oportunidades que puedan adoptar e implementar disruptivamente.

En conclusién, la pandemia ha traido diversos desafios que han hecho a las empresas
cuestionarse si sus planes de negocio actuales son los mejores 0 no para seguir compitiendo
en un ambiente volatil, incierto, complejo, y ambiguo (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Se considera que AB InBev puede superar los retos que el mercado ha impuesto, aun
con un evento como la pandemia, donde se ha visto que las cadenas de suministro, el
comercio electronico y la adaptacion acelerada al entorno, son cambios necesarios que las
organizaciones deberian llevar a cabo para mantenerse competitivos. A pesar de que la
organizacion ya habia comenzado a incursionar en el comercio electronico y en la
elaboracion de cerveza, su mayor reto sera sostener el crecimiento que estas estrategias
generen y la rapida adaptacion a las medidas sociales que han impuesto los gobiernos para
contener dicha pandemia.

1.8 Modelos de negocios transformadores: caso Uber

Uber es una compariia con presencia internacional en la industria del transporte, que facilita
la conexion entre choferes y pasajeros a través de su software de aplicacion mavil. Fue
fundada en el afio 2009 por Travis Kalanick y Garett Camp gracias a la idea que les surgio
después de que se les dificultara encontrar un taxi en Paris (Mackay, Migdal, & Masko,
2020).

En el 2010, la empresa recibe su primera inversion de capital por un monto de $1.25
millones de dolares y para el 2012, Uber valia $330 millones. Los directivos decidieron
seguir haciendo rondas de inversion hasta ser valuada en $60 billones, convirtiéndose en la

empresa emergente de mas valor del mundo en el 2018 (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).
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Un afo después, llego a tener presencia en 700 ciudades alrededor del mundo y tres millones
de choferes ofrecian diariamente servicios de trasporte a mas de 15 millones de pasajeros.
1.8.1 Estrategia genérica de Uber

Uber ofrece sus servicios en algunos sectores de la industria del transporte, como el
transporte de personal y de comida, por mencionar algunos, lo que delimita su estrategia a
enfoque.

Dentro de la estrategia genérica de enfoque, resalta que la empresa comenzo a cobrar
por viajes 1.5 veces mas que los taxis de la ciudad, y que, a diferencia de estos, era posible
solicitar el servicio por medio de una aplicacion mavil, observar su ubicacién mediante un
sistema de posicionamiento global, calcular el trayecto éptimo, ver la identidad del
conductor para brindar mayor seguridad. Con base en esta informacion, es posible afirmar
que Uber utiliza la estrategia genérica de enfoque basado en diferenciacion, la cual segun
Porter (2007), es una participacion reducida en la cual los clientes estan dispuestos a pagar
mas por el servicio.

Las politicas y practicas organizacionales de Uber estan alineadas con la estrategia
genérica debido a que se definen a si mismos como una empresa tecnolégica, y no una
compafiia de transporte, lo que crea una fuerte diferenciacién en los servicios que presta en
comparacion con los medios de transporte tradicional (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).
Esta autoconcepcion llevé a los directivos a remover la palabra cab, que significa taxi en
inglés, de su nombre original el cual era UberCab, logrando asi una clara politica con vision
a ser diferentes en los sectores de la industria donde participan.

1.8.2 Estrategias de crecimiento de Uber
La aplicacion digital Uber experimentd un crecimiento a nivel mundial en ciudades grandes,

donde la penetracién de mercado marcd retos importantes para la organizacion, tal es el caso
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de Nueva York, Estados Unidos, Bogota, Colombia, Delhi, India, Shanghai, China, Ghana,
Londres y Reino Unido que han desafiado su modelo de negocios, ya sea por problemas
legales, politicos, ecoldgicos, o empresas que tenian el mercado para ellas solas (Mackay,
Migdal, & Masko, 2020).

El crecimiento de la compairiia fue organico que de acuerdo con Kourdi (2015) este
sucede cuando la empresa crece con sus propios medios. Uber en el 2012 debuta con Uber X
permitiendo a conductores no profesionales ofertar sus servicios de movilizacién de personas
hasta llegar a Uberpool, bicicletas eléctricas y monopatines, observandose un desarrollo en la
misma estrategia de negocios, es decir, movilizar personas mediante aplicaciones digitales.

En el 2018, el 56% de los ingresos de Uber provenian de América del Norte, el 18%
de Latinoameérica, el 16% de Europa y 9% de Asia (Mackay, Migdal, & Masko, 2020),
observando con ello que su estrategia de crecimiento se ha mantenido. La empresa desarrollo
una técnica agresiva de expansion llamada principio de confrontacion, la que consistia
basicamente en comenzar a operar sin cumplir con la legislacion vigente, lo cual en algunos
casos carecia de formalidad y reglamentos.

1.8.3 Modelos de negocio que transforman la industria

Kavadias, Ladas y Loch (2016) mencionan que es comun asociar el cambio de toda una
industria a través de nuevos usos de la tecnologia, sin embargo, el conjunto de técnicas no es
capaz de transformar dicha industria, esto sucede mediante un modelo de negocio, el cual se
enfoca a crear y capturar valor mediante diferentes caracteristicas que interactuan entre si

para determinar el nivel de éxito de una compafiia.
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Existen seis elementos clave para determinar el éxito de un modelo de negocio, si una

empresa es capaz de cubrir tres 0 mas, es mas probable que su estructura desafie la industria

o la transforme por completo (Kadavias, Ladas, & Loch, 2016).

1.

Productos o servicios personalizados: hechos de acuerdo con las necesidades del
cliente.

Procesos de circuito cerrado: sus productos o servicios son reciclados.

Activos compartidos: los bienes son usados por dos o0 mas partes involucradas en la
cadena de suministro.

Precio basado en el uso: s6lo se cobra por el uso, esto resulta en precios bajos.
Sistema colaborativo: la nueva tecnologia permite unir varios departamentos con el
objetivo de reducir costos y ajustar los riesgos del negocio.

Organizacidn agil y adaptable: mediante la tecnologia del modelo de negocio, la
empresa es capaz de tomar decisiones con mayor rapidez y ajustarse a nuevas

tendencias del mercado.

Uber paso por pruebas estadisticas hechas por los autores para determinar si cumplia o no

con alguna de las caracteristicas previamente mencionadas y estos se muestran en la tabla 2.

Tabla 2 Resultados de Uber

Negocio  Industria Personalizacion  Circuito  Activos Precio  Sistema Agily Puntaje

Uber

cerrado  compartidos basado colaborativo adaptivo
en uso
Transporte X - X X X X 5
Nota: Tabla creada basada en articulo de Kadavias, Ladas y Loch (2016)

La tabla muestra que la empresa cuenta con cinco caracteristicas, entre ellas, Uber ofrece un

sistema que permite a los usuarios compartir retroalimentacion al conductor, esto con la

intencion de mejorar el servicio al cliente y fomentar la personalizacion al usuario, ya sea por

medio de la limpieza del vehiculo, ofrecimiento de bebidas, entre otras. Ademas, la
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plataforma ofrece una cartera de tipos de vehiculo de acuerdo con la capacidad de usuarios
que piensan usar el servicio.

Una de las fortalezas de Uber son sus precios justos, ya que se paga por el tipo de
vehiculo que se usard, la distancia, y el tiempo transcurrido, usando la ruta mas rapida o la
que el cliente decida. También mantienen un sistema colaborativo en donde el conductor
decide asumir el riesgo de aceptar un pasajero, mientras que la plataforma lo minimiza
usando aplicaciones de macrodatos (2016).

Por ultimo, sus activos si son compartidos, ya que los conductores manejan sus
propios vehiculos, y también es una organizacion agil y adaptable porque responde a la
demanda de usuarios en tiempo real.

Uber logré transformar la industria del transporte por medio de su modelo de negocio
que comprendié el alcance de la tecnologia y las necesidades del cliente, creando la
herramienta para continuar con su estrategia.

1.8.4 Aprendiendo del éxito y del fracaso

El caso de Uber es un gran ejemplo para empresas emergentes, nuevas compaiiias, y otras en
busca de renovacidn y transicion hacia la digitalizacion al ser una empresa disruptiva e
innovadora en el mercado, pero al mismo tiempo poco responsable con las legislaciones y
reglas de competencia.

Como ya se ha mencionado previamente, existen diversos factores que han permitido
a Uber contar con gran participacion de mercado, popularidad y valor agregado. Erick Siu
(2020) describe algunas enriquecedoras ensefianzas y experiencias que nuevas empresas

deben tomar en consideracion, las cuales se citan a continuacion:
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No ocultar los escandalos y tratarlos proactivamente: Uber ha estado involucrado
constantemente en problemas éticos y legales, los cuales no manejo de la forma
correcta y han perjudicado la percepcion del cliente sobre la marca.

Encontrar soluciones al mundo real: compariias que ofrecen servicios Unicos y
mejores soluciones crecen mas rapido, Uber tomd los problemas existentes en la
industria del transporte en una combinacion de caracteristicas como la precariedad de
sistemas publicos de transporte, la seguridad y la conveniencia.

Ser pionero: Uber es la primera empresa de viajes compartidos, lo que permite tener
presencia en la mayor parte del mercado y contar con ventaja sobre competidores
como Lyft y SideCar.

Minimizar requerimientos de infraestructura: las nuevas empresas deben evitar costos
muy elevados y una forma de lograrlo es teniendo una infraestructura menos compleja
gue permita a la compafiia ser mas flexible y dispuesta al cambio.

Mejorar las condiciones laborales para atraer a los empleados: en el caso de Uber, se
subsidia a los conductores Unicamente al inicio de operaciones en una nueva
ubicacion, de tal forma que abre la posibilidad de emplear una gran cantidad de
personas y abarcar mayor mercado, sin embargo, ha evitado proveer de las
prestaciones basicas legales y esto ha provocado huelgas de los trabajadores, una mala
percepcion por la marca, entre otras.

Descentralizar las decisiones: Uber predica que la gerencia local tiene mejor
entendimiento con el medio donde trabaja, por lo tanto, las decisiones tomadas por

cada region suelen ser respetadas.
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g. Considerar todas las posibilidades de expansion: el autor propone encontrar nuevos
datos demograficos de sus usuarios, penetrar nuevos mercados y regiones, crecer la
base de clientes habituales y expandir el servicio.

h. Mantener las cosas simples: contar con una visién clara del modelo de negocio,
comunicar a todos dentro de la organizacion todos los procesos, contar con controles
internos y monitorear constantemente la retroalimentacion del cliente.

i. Entender la naturaleza de los cambios en los mercados: mantener las preferencias e
informacidn de los clientes, mejorar su tecnologia y ser transparente con ellos.

j.  Aprovechar la difusion de boca en boca: cuando los recursos para publicidad son
limitados, este tipo de canal de comunicacidn permite tener alcances mucho mayores
y mas efectivos.

Aproximarse a un modelo de economia colaborativa como Uber y AirBnb, quienes han
acercado proveedores de servicio a sus usuarios de una forma sencilla y fungiendo como
intermediario, es de gran ventaja, por lo que pequefias empresas deben considerar este
modelo para continuar con su crecimiento.

La economia colaborativa es definida por Lessig (2008) como el consumo
colaborativo realizado por las actividades de compartir, intercambiar y alquilar recursos sin
poseer los bienes, y que se refiere al uso de un objeto o servicio dividido en partes iguales
para su consumo (Puschmann & Alt, 2016).

La capacidad de Uber para adaptarse a nuevas circunstancias le ha servido durante la
pandemia del Covid-19, incorporando nuevos servicios, manteniendo el mismo modelo de
economia colaborativa, y que promueve una manera de llevar los viajes, comidas,

administracion, facturacion, entre otros para sus clientes de forma méas segura ante el virus,
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asi como la reevaluacion de sus politicas de recursos humanos y el seguimiento de la salud

de sus trabajadores (Arian, 2020).

La industria del transporte fue transformada por la innovacion tecnologica de Uber,

ahora bien, es posible considerar este ejemplo para empresas que quieren convertir sus

productos a plataformas similares. De acuerdo con Zhu y Furr (2016), la forma de lograr esta

transicion consta de cuatro pasos clave:

1.

2.

Iniciar con un gran producto o servicio y una masa critica de usuarios: Uber
respondio ante la necesidad bésica del transporte y prest6 asistencia con grandes
diferenciadores.

Aplicar un modelo de negocio hibrido que permita crear y compartir nuevo
contenido: la inclusion de conductores independientes, duefios de sus autos y
encargados del mantenimiento de éstos, permitié a Uber no solo evitar estos costos,
sino encontrar una gran poblacién de usuarios y colaboradores.

Impulsar una conversion rapida a una nueva compafiia: la plataforma desarrollada
habilita distintos flujos de ingreso a partir de diversos productos, los cuales han sido
personalizados dependiendo de la region y su segmento de mercado.

Identificar y actuar sobre oportunidades para disuadir la imitacion de la competencia:
a pesar de contar con competencia que ha adoptado el mismo modelo de negocio,

Uber ha logrado evitar que esta competencia se convierta en una verdadera amenaza.

Estas préacticas son ejemplo para ser replicadas por nuevas empresas o por compafiias que

quieran fortalecer su presencia en el ecosistema tecnoldgico y realizar una transicion rapida y

efectiva, asi como ganar ventaja sobre la competencia (Dobbs, Manyika, & Roxburgh, 2011).
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1.8.5 Etica en los negocios

Uber ha tenido que enfrentar diversos escandalos relacionados a su falta de ética y poca
preocupacion ante las regulaciones legales, asi mismo no consideran a los conductores como
empleados evitando sus prestaciones, entre otras. A través de los afos, la falta de
responsabilidad ante eventos como acoso sexual entre colaboradores, discriminacion racial y
no abordar de forma contundente las situaciones donde conductores han atacado a los
pasajeros, ha perjudicado a la empresa y a su marca (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).

Uno de sus fundadores y antiguo CEO, Travis Kalanick, logré fortalecer su compafiia
a través de inversiones de riesgo, estrategias agresivas y poco éticas de expansion, asi como
la poca transparencia en sus acciones. Estas tacticas funcionaron para el rapido crecimiento
de una organizacion privada, sin embargo, han sido contraproducentes ahora como empresa
publica. En situaciones como los fallecimientos de conductores brasilefios en las ciudades de
Sao Paulo y Rio de Janeiro, donde Uber no actué de forma responsable, decidi6 seguir con
sus estrategias de crecimiento, lo que derivo a que se incrementaran los filtros de
reclutamiento de los conductores, solo después de 16 choferes difuntos (Isaac, 2019).

Young (2019) cuestiona si las acciones ilegales de Uber en las ciudades y paises a
donde ha llegado son realmente inmorales o poco éticas ya que existe una discusion de la
asuncion de que aquello que es ilegal es poco ético, asi como la justificacion de que al menos
si alguien rompe la ley, sera sometido al escrutinio publico, de tal forma que es de esperarse
que las acciones cometidas por Uber dentro del marco legal sean éticas.

1.9 Modelos de negocio digitales: caso Netflix
La evolucidn de la tecnologia ha abierto una infinidad de opciones para nuevos modelos de

negocio, lo que ha dado lugar al modelo digital, el cual utiliza los canales y servicios en linea
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para llevar a cabo sus operaciones y propuesta de valor valor (Al-Debi, EI-Haddadeh, &
Avison, 2008).

El modelo de negocio digital no solo es una opcién para emprendedores, sino que
empresas ya existentes deberan migrar a este esquema dependiendo de la industria donde se
encuentre. Algunas de sus ventajas son el alcance geografico, escalabilidad, bajos costos,
entre otros (ESIC Business & Marketing School, 2017).

Segun Accenture (2021) “las empresas digitales crean ventajas competitivas basadas
en combinaciones Unicas de recursos digitales y fisicos. Hacen cosas que otros no pueden y
de maneras que construyen una ventaja comparativa”. La pandemia generada por COVID-19
ha acelerado ain mas la migracion a este modelo de negocio, asi como emprendimientos en
el mismo sector debido a la necesidad de mantener operaciones de bajo contacto.

1.9.1 Historia de Netflix

Reed Hastings y Marc Randolph fundaron NetFlix.com, Inc. en 1998 con la finalidad de
crear el Amazon de peliculas a través de su sitio de internet, ofreciendo a los clientes la
posibilidad de compra o renta del DVD el cual era enviado a domicilio. La idea de negocio
llegd a Hastings después de que tuviera que pagar una multa por entrega tardia de una
pelicula que rent6 (Ofek, Bertini, Koenigsberg, & Klopfenstein, 2020).

El modelo de negocio comienza con rentas de peliculas por una semana, las cuales
incluian multas por no devolver a tiempo el producto, lo cual no fue atractivo para el
mercado y decidieron migrar a un modelo de subscripcién mensual que permite tres peliculas
al mes y desaparecen los cargos por demora.

A pesar de contar con 300 mil suscriptores, la compariia esperaba pérdidas de 57 mil
millones de ddlares, por lo cual ofrece una alianza estratégica a Blockbuster, uno de los

lideres de la industria de renta de peliculas, la cual consistia en vender 49% de la compafiia y
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que Blockbuster se aduefiara de su sitio de internet. La oferta fue declinada por los
competidores en el afio 2000 y diez afios mas tarde se declararon en bancarrota (Rothaermel
& Guenther, 2017).

En el afio 2002, Netflix ofrecia mas de 14,500 diferentes titulos los cuales se enviaban
desde 25 centros de distribucion. Para ayudar al cliente a elegir una pelicula entre tantas
opciones, desarrollaron un algoritmo llamado Cinematch, el cual brindaba recomendaciones
personalizadas.

Sus principales competidores, Blockbuster y Walmart, comenzaron a ofrecer el
servicio de renta de peliculas en disco a través de sus portales de internet en el afio 2004 y
cancelaron los cargos por demora para imitar a Netflix, lo que desencadend una guerra de
precios (Rothaermel & Guenther, 2017).

En el 2007, Netflix ofrece la transmision de peliculas a través de internet, cobrando a
los usuarios por el tiempo que usaban la plataforma. El servicio de la compafiia fue
innovador, debido a que la competencia como CinemaNow, Microsoft Zune y Amazon
Unbox, requerian que el usuario descargara la pelicula antes de comenzar a verla.

Los directivos decidieron hacer un cobro fijo mensual en el 2010 sin importar las
horas de contenido que vio el cliente, lo que les permitio obtener méas suscriptores. En el afio
siguiente, el servicio de renta de peliculas fisicas, y la transmision de contenido en linea se
separaron en dos diferentes empresas. La primera es llamada Qwikster, mientras que la
segunda cambia de nombre a Netflix (Feinberg & Johnson, 2017).

En los afios siguientes, al ver el éxito de la compafiia y el potencial del mercado,
fuertes competidores como HBO Now, Redbox, Hulu, Amazon Video Sling TV, Disney+ y

Apple TV+ comenzaron a ofrecer sus servicios con el objetivo de atraer suscriptores a sus

71



plataformas de transmision de contenido, lo cual es una amenaza seria para la compaiiia, sin
embargo, el reto esta en retener a los usuarios haciendo méas notoria su ventaja competitiva.
1.9.2 Estrategia genérica de Netflix

La empresa del entretenimiento ofrece transmision de contenido en linea bajo demanda
especializandose en peliculas, series y documentales, entre otros (Ofek, Bertini,
Koenigsberg, & Klopfenstein, 2020). Al no tener presencia en toda la industria como en
radio, revistas, videojuegos, teatro y musica, es posible afirmar que la empresa solamente
brinda sus servicios para un segmento, enfocandose en las necesidades Unicas de este y en
cémo satisfacerlas de forma méas adecuada, lo que hace que los clientes estén dispuestos a
pagar mas por el servicio. La estrategia genérica descrita anteriormente, segun Porter (2007),
es la de enfoque.

Netflix se caracteriza por ofrecer entretenimiento de calidad, y se ha adentrado a
producir su mismo contenido con la finalidad de contar con mayor diversidad y al mismo
tiempo que sea exclusivo de la plataforma para hacer frente a la competencia (Feinberg &
Johnson, 2017), por lo cual, la compafiia tiene el objetivo de diferenciarse por sus
transmisiones y hace que la empresa cuente con la estrategia genérica de diferenciacién
enfocada.

1.9.3 Modelo de negocio de Netflix

Para comprender la estructura de negocio que sigue la empresa del entretenimiento es
necesario implementar el lienzo de modelo de negocio, el cual fue creado por Osterwalder y
Pigneur (Kohler, 2015). El modelo contiene nueve caracteristicas que a continuacién se

describiran sefialando su relacién con Netflix.
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1.9.3.1 Segmento de mercado

El autor Kohler (2015) menciona que es importante identificar quienes son los actores que
contribuyen en un negocio, estos pueden ser la compafiia, los creadores de contenido y los
consumidores. Comprendiendo su relacion se podra determinar a quién se le crea valor y/o
cdmo se tiene que transformar el producto o servicio para satisfacer la demanda.

Al revisar la estrategia genérica de Netflix, se determino que se crea valor sélo a un
segmento de la industria del entretenimiento, y que su enfoque es por diferenciacion, ya que
se ofrece contenido de calidad, produccién propia y exclusividad.
1.9.3.2 Propuestas de valor
Una vez identificando el segmento, es vital conocer el producto central de valor, este puede
ser contenido, informacion, tecnologia, o disefios. Aunque cada uno tiene su propuesta, las
empresas buscan como adquirir ventaja en el mercado de forma mas rapida, efectiva,
confiable, eficiente y/o mas personal.

El producto clave de Netflix es ver su contenido bajo demanda, es decir, el usuario
podra visualizar el material de la plataforma en el momento que él lo desee.
1.9.3.3 Actividades clave
Kohler (2015) sefiala que existen tres grupos que determinan los procesos clave de cada
organizacion:

1. Plataformas o red: Las empresas establecen sus actividades mediante la recaudacion
de votos, comentarios, o sugerencias de los consumidores para crear o modificar un

producto.
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2. Resolucion de problemas: El objetivo es que miembros colaboren para identificar
soluciones que brinden beneficios y aumenten el valor de una plataforma, por
ejemplo, el sistema operativo Android, incrementa el valor de sus plataformas al
invitar usuarios a desarrollar aplicaciones.

3. Producto: Existe un puente entre los creadores de contenido y los usuarios, sin
embargo, no es necesario que interactien entre si. Aqui es donde Netflix juega un rol
importante, ya que la compafiia ofrece una amplia programacion a sus suscriptores a
través de su plataforma sin tener que comunicarse con los productores, ademas, el

valor incrementa cada vez que se utiliza y que mas clientes se suscriben.

1.9.3.4 Relaciones con el cliente

El desafio que enfrentan las compafiias que utilizan plataformas es como atraer mayor
audiencia y como involucrar méas a los usuarios. Algunos utilizan estrategias como asistencia
personal, servicios automatizados, co-creacion, comunidades o autoservicio. Esta Gltima es la
que la empresa del entretenimiento utiliza ya que se paga por la cantidad de dispositivos que
pueden visualizar el contenido, la resolucién de las peliculas, series, 0 documentales; y, el
cliente elige la programacion que va a visualizar en el momento que lo desee.

1.9.3.5 Canales

Es el medio donde van a interactuar el creador y el usuario, que, en el caso de Netflix, es a

través de su pagina web o aplicacion.
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1.9.3.6 Recursos clave

El elemento estratégico de la compafia del entretenimiento es su creacion de contenido, ya
que cumple con las cinco caracteristicas descritas por Collins y Montgomery (2008).
Algunos de los contenidos originales de Netflix han Ilegado a ser nominados o incluso han
ganado premios de la industria (Rothaermel & Guenther, 2017).

1.9.3.7 Socios clave

Se pueden crear asociaciones de tres formas, la primera es mediante alianzas, la segunda es
mediante colaboraciones o joint venture, y la ultima es mediante convenios para incrementar
los usuarios. Las asociaciones que lleva a cabo Netflix son mediante contratos para obtener
las licencias de series, peliculas, y documentales con industrias del entretenimiento, asi
como, Paramount Pictures, Lions Gate Entertainment, MGM, Starz, Sony, entre otras.

En 2014, la empresa tenia que pagar a compafiias de servicios de Internet, como
Comcast, AT&T, Verizon, y otras, para garantizar que el trafico de usuarios accediendo a la
plataforma no dafiara la calidad en el servicio, sin embargo, en el afio 2016, por disposicion
oficial se regulariz6 que empresas que otorgaban servicio de Internet no cobraran por el
trafico de usuarios de ninguna plataforma (Feinberg & Johnson, 2017).
1.9.3.8 Estructura de costos
Las empresas que operan mediante plataformas digitales deben pagar todos los costos que
estas requieren, sin embargo, se suele interpretar que sus costos operativos son bajos pero sus
margenes son altos (Kohler, 2015).

Los costos mas importantes de Netflix son la produccion de su contenido, servidores,

capital humano, mercadotecnia, y las licencias para reproducir programacion externa.
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1.9.3.9 Flujos de ingresos

Kohler (2015) menciona que existen diferentes formas de generar ingresos mediante

plataformas digitales, pero las mas populares son por medio de suscripciones, venta de un

producto tangible, licencias, publicidad, tarifas de uso, rentas, y mas. La estrategia que utiliza

la empresa del entretenimiento es por medio de una suscripcion mensual, esta varia de precio

ya que ofrece tres planes: basico, estandar y premium. Dependiendo del servicio contratado,

el usuario podréa visualizar el contenido en uno o0 mas dispositivos, controlar la cantidad de

descargas, y ver cierta programacion en alta definicion.

En la tabla 3 se presenta el modelo canvas que resume las caracteristicas previamente

descritas y permite visualizar el modelo de negocio de Netflix.

Tabla 3 Lienzo del modelo de negocio de Netflix

Aliados Clave

La colaboracion que lleva a
cabo Netflix es mediante
contratos para obtener las
licencias de series, peliculas,
y documentales con
mdustrias

del entretenimiento.

Paramount Pictures,
Lions Gate Entertainment,
MGM, Starz, Sony.

Actividades Clave

Contenido a sus usuarios
a través de su plataforma

Recursos Clave

Creacién de contenido

Propuesta de Valor

Ver programacion bajo
demanda, es decir, el
usuario podra visualizar
el

material de la plataforma
en el momento que ¢l

lo desee.

Relacion con el
Cliente

Autoservicio: se paga por
la cantidad de dispositivos
que pueden visvalizar
contenido, por ver ciertos
programas en alta definicion
v elegir la programacion que
va a visualizar

Canales

Plataformas digitales.
Por medio de su pagina
web o aplicacion.

Segmentos de Clientes

Dentro de la industria del
entretenimiento, se enfoca
en quienes disfrutan de
peliculas, series, y
documentales (enfoque).
El enfoque es por
diferenciacion. ya que se
ofrece contenido de
calidad, produccion propia,
y exclusividad.

Estructura de Costes

Produccion del contenido, servidores, capital humano, mercadotecnia, y

las licencias para reproducir programacion externa.

Estructura de Ingresos

Suscripeion mensual: varia de precio ya que ofrece tres planes: bésico,
estindar y premium.

Nota: Creacion propia con datos de Osterwalder y Kohler (2015)
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1.9.4 Estrategia de crecimiento de Netflix

De acuerdo con Kourdi (2015), una estrategia de crecimiento basada en alianzas, sociedades
y colaboraciones sucede a partir de una integracion vertical, donde varias organizaciones son
involucradas en los distintos escenarios de una cadena de suministro, o bien, a partir de una
integracion horizontal, donde la colaboracion surge de organizaciones de la misma industria.

La plataforma de Netflix cuenta con presencia en mas de 190 paises alrededor del
mundo por lo que debe justificar sus inversiones en contenido para mantener la
competitividad ante grandes participantes en el mercado. Esta integracion horizontal le
permite continuar vigente y relevante con sus clientes. Sus relaciones con productoras de
television incrementaron la cantidad de espectadores en la plataforma, y al mismo tiempo
impulsaron el desarrollo de contenido (Rothaermel & Guenther, 2017).

Asi mismo, es clave asegurar buenas relaciones con los proveedores de servicio de
internet o ISP por sus siglas en inglés, esta integracion vertical permite mantener su
plataforma disponible en cualquier momento y cualquier lugar. La infraestructura necesaria
para llevar toda la informacion, méas de 125 millones de horas de video al dia ha producido
que las relaciones entre Netflix y dichos ISP sean tensas, ya que la empresa cuenta con
aproximadamente el 35% del trafico de internet, y éstos son clave para su operacion
(Rothaermel & Guenther, 2017).

1.9.5 Desempefio financiero de Netflix

La organizacién se encuentra en momento clave para continuar con un buen comportamiento
financiero que de acuerdo con Ofek, Bertini, Koenigsber y Klopfenstein (2020) los usuarios
en Estados Unidos estarian dispuestos a pagar un incremento mayor a dos dolares en el costo
de la suscripcion mensuales por consiguiente Netflix tiene potencial de crecimiento de

ingresos y utilidades en el futuro.
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En la tabla 4 se observa el estado de resultados de Netflix de los ultimos tres afios,
donde el margen sobre ventas es de 11.06% para el 2020 en comparacion de un 9.2% en el
2019 y de 7.66% en 2018, demostrandose la capacidad de mantener ingresos y utilidades en
crecimiento.

Por otro lado, se observa en la tabla 5, al comparar la variacion de las cuentas de
Netflix de un afio a otro, este creci¢ al cierre del afio 2020 un 24% de sus ingresos respecto al
afio previo a pesar de la disminucion en mercadotecnia. Los ingresos netos de la

organizacion también crecieron en un 48%.

Tabla 4 Estado de resultados

Estados de operaciones consolidados: 12 meses terminados

acciones en USD ($) en miles, $ en miles Dic. 31, 2020 Dic.31, 2019 Dic 31, 2018 |
Ingresos $ 24,996,056 $20,156,447 $15,794,341
Costo de ingresos 15,276,319 12,440,213 9,967,538
Mercadotecnia 2,228,362 2,652,462 2,369,469
Tecnologia y desarrollo 1,829,600 1,545,149 1,221,814
General y administrativo 1,076,486 914,369 630,294
Ingresos de operacion 4,585,289 2,604,254 1,605,226
Otros Ingresos (gastos):

Gastos por intereses -767,499 -626,023 -420,493
Intereses y otros ingresos (gastos) -618,441 84,000 41,725
Utilidad antes de impuestos a la utilidad 3,199,349 2,062,231 1,226,458
Provision para impuestos sobre la renta -437,954 -195,315 -15,216
Ingresos Netos $ 2,761,395 $ 1,866,916 $1,211,242
Beneficios por accion:

Bésica (en USD por accién) $6.26 $4.26 $2.78
Diluido (en USD por acci6n) $ 6.08 $4.13 $2.68
Promedio ponderado de acciones

ordinarias en circulacion:

Basica (en USD por accion) 440,922 437,799 435,374
Diluido (en USD por accién) 454,208 451,765 451,244

Nota: Creacion propia tomada de la Comision de Bolsa de Valores de Estados Unidos (2020)
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Tabla 5 Andlisis horizontal

Analisis horizontal de 2020 a 2021 12 meses terminados

Estados de operaciones con§olldados. acciones Dic. 31, 2020 Dic. 31, 2019
en USD ($) en miles, $ en miles

| EstadodeResultados . |
Ingresos 24% 28%
Costo de ingresos 23% 25%
Mercadotecnia -16% 12%
Tecnologia y desarrollo 18% 26%
General y administrativo 18% 45%
Ingresos de operacion 76% 62%
Gastos por intereses 23% 49%
Intereses y otros ingresos (gastos) -836% 101%
Utilidad antes de impuestos a la utilidad 55% 68%
Provision para impuestos sobre la renta 124% 1184%
Ingresos Netos 48% 54%

| Beneficios poraccion: . ... |
Basica (en USD por accion) 47% 53%
Diluido (en USD por acci6n) 47% 54%
Promedio ponderado de acciones ordinarias en ‘
circulacion:
Bésica (en USD por accion) 1% 1%
Diluido (en USD por accidn) 1% 0%

Nota: Creacion propia tomada de la Comision de Bolsa de Valores de Estados Unidos (2020)

En la grafica 1 se demuestra que existe una clara tendencia alcista del precio de la accion en
el mercado a raiz de que Netflix obtuvo 16 millones de nuevos suscriptores en el primer
cuatrimestre del afio 2020, de los cuales el 84% fueron fuera de Estados Unidos (Ofek,
Bertini, Koenigsberg, & Klopfenstein, 2020).

De acuerdo con la informacién obtenida de Yahoo Finance (2021), el precio de la
accion de Netflix al cierre del 12 de febrero de 2021 era de 556.52 dolares en la bolsa de
valores, observandose que el rango de precios de 52 semanas oscil6 en 290.25 a 593.29
ddlares por accidn con una beta de mercado de 0.83 indicando que su accidn se moveria
0.83% en relacién al movimiento del mercado del indice Standard & Poor’s 500,
considerado como la mejor medicidn de acciones de alta capitalizacién de Estados Unidos

(S&P Dow Jones Indices LLC, 2021).
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Grdfica 1. Comportamiento de la accion de Netflix
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Nota: Tomado de Yahoo Finance (2021)

En el informe anual de Netflix (U.S. Securities and Exchange Commission, 2020), se
menciona que la organizacion enfrenta retos importantes para el negocio a raiz de COVID-
19, tales como:

e Pausas en la produccion.

e Menor contenido en su plataforma.

e Mayores costos de produccion de contenido o retrasos para producirlos.

e Un posible impacto negativo en la demanda de nuevos suscriptores.

e Retencion de subscritores.

e Mayores gastos de mercadotecnia.

e Salida de proveedores de contenido del negocio.

Sin embargo, el mercado mantiene la recomendacion de compra de acciones con una
tendencia al alza en el valor de estas, llegando al consenso de que un precio especulativo
seria de 619.73 ddlares por accion, es decir, 11.35% mayor al precio actual (Yahoo Finance,

2021).
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Los servicios de plataformas de video en linea aln tienen potencial de crecimiento sin
embargo estan proximos a llegar a su pico en especial en paises desarrollados. La tasa de
crecimiento anual compuesto del afio 2021 al 2025 seria de 11% resultando en un valor de
mercado estimado 108,306 millones de dolares (Statista, 2021).

Watson (2020) menciona que Netflix ha crecido como la plataforma de videos en
linea de mayor influencia en el mundo. EI crecimiento en ingresos en diez afios paso de 1.36
a 15.8 billones de ddlares.

El avance en vacunacion y el descubrimiento de tratamientos profilacticos contra
COVID-19 marcaran el futuro de Netflix y de la economia global, permitiendo que el
crecimiento econdmico mundial genere una estabilidad econémica y que tanto este, como
otros negocios, puedan minimizar sus riegos y tener una planeacion mas certera (Morales,
2021).

1.10 Adaptaciones de las empresas ante el COVID-19

La pandemia generada por COVID — 19 llevo a la gran mayoria de las organizaciones a
implementar el trabajo desde casa llamado, nueva normalidad cuyo fin es disminuir la
probabilidad de contagios del virus (Gobierno de México, 2021).

Los cientificos han advertido durante mucho tiempo que las enfermedades
infecciosas representan un potencial para causar sufrimiento humano y desastres econémicos
incalculables (Hudecheck, Sirén, Grichnik, & Wincent, 2020). Por ende, la importancia de
aprender a trabajar remotamente y evitar el agotamiento de los colaboradores, sobre todo
para aquellos que no acostumbran a trabajar en esta modalidad (Giurge & Bohns, 2020).
1.10.1 Impacto econémico de COVID-19
De acuerdo con Deloitte (2021), la pandemia podria afectar la economia mundial en tres

vertientes:
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e Impacto directo en la produccion: los confinamientos globales han afectado
sustancialmente la manufactura. Una cifra conservadora para China es de 215,600
millones de ddlares (Hudecheck, Sirén, Grichnik, & Wincent, 2020).

e Interrupcion en la cadena de suministro y el mercado: muchas empresas dependen
de insumos importados de China y de otros paises afectados. Asi como las ventas
a estos territorios para alcanzar metas financieras.

e Efectos financieros en las empresas y los mercados bursatiles: la interrupcion en la
produccidn puede generar falta de liquidez a las empresas y por consiguiente
aumento en el riesgo de posiciones de inversion menos rentables.

1.10.2 Précticas empresariales para hacer frente a la pandemia
Los autores Hudecheck, Sirén, Grichnik y Wincent (2020) hacen tres recomendaciones para
que las organizaciones hagan frente a la crisis que trajo la pandemia:

1. Desarrollar una infraestructura que permita el trabajo remoto: permitir a los
empleados trabajar desde casa si su rol lo permite, teniendo en cuenta los horarios de
trabajo permitidos y asegurandose que tengan las herramientas necesarias para
desempefiar su trabajo.

2. Prepararse para problemas operativos: los autores recomiendan liquidez disponible
equivalente a tres meses de operaciones, asi como conocer otras opciones de
préstamos. También es necesario contar con almacén de productos suficiente.

3. Ayudar a la comunidad: las empresas responsables serdn mas reconocidas después de
la pandemia, por lo que pueden ayudar a organizaciones sin fines de lucro que lo

necesiten, promover el voluntariado, y comunicar los esfuerzos realizados.
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1.10.3 Retos de la modalidad de trabajo desde casa

Choudhury (2020) menciona que el trabajo remoto comenzo en la década de los setenta
debido a que los precios de gasolina de la Organizacion de Paises Exportadores de Petrdleo
(OPEP) aumentaron e hicieron la vida cotidiana mas cara. Esto propicio que empleados
pudieran trabajar desde casa, bibliotecas, cafeterias, u otros lugares reduciendo el costo de
viaje a la oficina.

El trabajo desde casa permitié a los empleados acomodar sus horarios de tal forma
que pudieran crear un balance entre la vida laboral y personal sin eludir sus
responsabilidades. Para el afio 2000, el trabajo remoto incremento debido al aumento de
nuevas tecnologias, habia mas variedad de equipos portatiles, celulares, tecnologia de nube,
entre otras.

Trabajar desde casa ha traido muchos beneficios para el capital humano de las
organizaciones, pero al mismo tiempo ha sido un gran desafio debido a la linea delgada de
trabajo y vida personal, lo que en muchos casos hace que las personas pongan en riesgo su
salud. Las autoras Laura Giurge y Vanessa Bohns (2020) hacen tres recomendaciones para
poner limites al trabajo cuando se desempefia en el hogar:

1. Mantener limites fisicos y sociales: realizar actividades especificas antes y después de
trabajar para simular la transicién de un entorno laboral a uno personal y viceversa.

2. Mantener limites de tiempo: respetar tanto los tiempos de trabajo, asi como el tiempo
personal.

3. Concentrarse en lo mas importante del trabajo: en promedio, las personas pueden
mantener maxima eficacia por un espacio de tres horas, por lo cual es critico

enfocarse en lo prioritario durante este tiempo.
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Desempefiar actividades laborales desde el hogar puede ser aiun mas complicado para
personas con hijos, por lo que la autora Lynda Gratton (2020) recomienda a las empresas
empatizar méas con sus trabajadores, de manera que de ser necesario les permitan trabajar en
horarios poco comunes para que logren enfocarse en el trabajo durante este tiempo y realicen
actividades familiares cuando lo requieran.

Los equipos de trabajo descentralizados también se han visto afectados por esta
modalidad laboral, y segin Lowy (2020), los tres principales retos son:

1. Comunicacidn poco efectiva: las comunicaciones por medios electronicos no son
lo mismo a una reunidn cara a cara debido a la cantidad de informacion que se
transmite de manera no verbal. Una reunion presencial es 34 veces mas efectiva
gue un correo electrdnico, es por lo que se recomienda encender las camaras al
realizar videoconferencias.

2. Juntas de trabajo innecesarias: las reuniones pueden hacer que el equipo tome mas
y mejores decisiones importantes, pero si no son estrictamente necesarias y la
comunicacion pudo haber sido enviada por correo electronico, es mejor cancelarla.

3. Pérdida de transmision de conocimiento: las conversaciones informales ya no se
dan en las organizaciones, por lo que el autor recomienda implementarlas en linea
con el equipo de trabajo para conectarlos a nivel personal.

Las empresas deben aprender a sobrellevar estos desafios ya que se presentaran con mayor
frecuencia debido a las transiciones del trabajo de oficina al hogar.

1.10.4 Recomendaciones para gerentes

De acuerdo con Ojeda-Casares y Gerardo de Cosio (2020), los gerentes deben proteger al
personal del estrés cronico y un mal estado de salud mental por lo cual recomiendan los

siguientes puntos:
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Respetar a las personas contagiadas. No llamarlos casos COVID-19, las victimas,
familias de COVID-19 o los enfermos.

Mantener comunicacion de calidad y brindar actualizaciones precisas para todo el
personal.

Procurar rotacion entre actividades de alto y bajo estrés entre los trabajadores.
Hacer que los trabajadores con menos experiencia estén en mayor comunicacion
con los mas experimentados.

Promover descansos en el trabajo.

Identificar y gestionar necesidades urgentes de salud mental del personal, como
confusion, psicosis, ansiedad grave o depresion.

Supervisar al personal de forma comprensiva para verificar su bienestar.

Ofrecer un foro breve y regular que permita a los trabajadores expresar dudas,

ideas, inquietudes y el apoyo entre ellos.

A pesar de haberse registrado 1,438 epidemias entre 2011 y 2018, los lideres de

organizaciones carecen de una guia clara sobre como preparar a las compafiias ante una

pandemia (Hudecheck, Sirén, Grichnik, & Wincent, 2020). Con las previas recomendaciones

se pretende mitigar el impacto en los colaboradores durante del aislamiento. (Ojeda-Casares

& Gerardo de Cosio, 2020)

1.10.5 Retos en las cadenas de suministro

Las restricciones de movilidad y distanciamiento social han provocado que muchas empresas

cierren o reduzcan temporalmente las plantas de fabricacion y al mismo tiempo que las

ventas de los productos disminuyan, Simchi-Levi (2020) planteo en abril del 2020 tres
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escenarios referentes a la magnitud y tiempo de recuperacién, uno pesimista, otro optimista y
el més probable.

El escenario optimista planteaba que, en el segundo trimestre del afio, las medidas
sanitarias y de contencion de la pandemia lograran regresar a las actividades normales, esto
significaria un aumento en la presion logistica y de produccion. El escenario pesimista
plateaba que no habria una cura o vacuna por un largo periodo de tiempo, esto produciria
aumentar el tiempo de medidas como la sana distancia y significaria la quiebra de empresas
de transporte, pequefias y medianas empresas manufactureras, entre otras.

El escenario mas probable hablaba de que los picos de casos variarian en distintas
regiones, lo que significa que los efectos negativos en la economia durarian mas del segundo
trimestre del afio 2020, provocando que los cierres temporales de plantas de produccién se
realizaran por periodos de tiempo, buscando contener la cadena de contagios, de tal forma
que es necesario replantear las cadenas de suministro y aumentar el inventario en caso de que
algunas regiones entraran en cuarentena. El autor sugiere cinco pasos a seguir para ejecutar
un plan de restablecimiento:

1. Identificar proveedores en las regiones afectadas y estimar un tiempo de recuperacion
por escenario.

2. Para cada escenario estimar la demanda y las plantas de produccion que se veran
afectadas y por cuanto tiempo.

3. Con la informacion anterior determinar cuando reducir o detener la produccion y por
cuanto tiempo.

4. Colocar la capacidad e inventario de productos que permitan alcanzar los objetivos
planteados durante este tiempo de recuperacion, concentrandose en las ventas y en la

planeacion operacional.
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5. Agendar la capacidad de logistica lo antes posible.
Las compariias deben mejorar la resiliencia de sus cadenas de suministro para manejar de
forma global, y no solo local, los puntos anteriormente mencionados sobre todo en su
inventario.

Briggs & Stratton, compafiia manufacturera estadounidense de equipos de energia
para el aire libre anuncié planes para vender la mayor parte de sus activos a la firma de
capital privado KPS Capital Partners. Los problemas derivados de la pandemia obligaron a
cerrar 850 ubicaciones de la empresa de tiendas departamentales JCPenny con una deuda de
4,200 millones de dolares y nueve afios con pérdidas (Tucker, 2020).

Este articulo publicado por Simchi-Levi (2020) acert6 en los escenarios pesimistas y
probables, donde diversas compafiias de transporte aéreo se declararon en bancarrota. Una de
ellas es Aeroméxico, una de las mas grandes en México y Latinoamérica, que en junio del
2020 comenzaron a buscar opciones para reestructurar su deuda, recibiendo un préstamo por
quiebra de diez mil millones de dolares por parte de Estados Unidos. Otras compariias como,
Avianca, Precision Air de Tanzania, Thai Airways de Tailandia, Azul y Gol Linhas de Brasil
se encuentran en peligro de quiebra en los proximos dos afios (Anurag & Whitley, 2020).

La empresa Indiana Technology and Manufacturing Companies (ITAMCO) entrega
soluciones de realidad aumentada con el producto de Google Glass y que integran con su
aplicacién MTConnect con los cuales, de forma remota es posible ver en video en vivo
camaras dentro de equipo industrial y modificar los datos para calibrar la maquinaria en
tiempo real. Este tipo de soluciones tecnoldgicas pueden revolucionar la forma en que operan
las plantas de produccion (Process Industry Forum, 2021).

Un estudio realizado a trabajadores en seis paises por Future Forum demostré que

16% desearia permanecer remoto, 12% quisieran regresar a la oficina, y un 72% le gustaria
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tener un modelo hibrido donde pudiera asistir a la oficina y también trabajar de casa (Hinds
& Elliott, 2021).

Hinds y Elliott (2021) mencionan que mantener este modelo permite contratar
talentos de otras regiones, reducir costos inmobiliarios, y operar de forma mas eficiente. Sin
embargo, los lideres deben concentrarse en el desafio de como mantener la cultura de la
oficina en un lugar fisico y remoto, qué se debe cambiar o mejorar para que el empleado no
sienta confusion sobre la cultura organizacional.

En conclusién, debido a los cambios a los que se enfrentan cada dia los lideres, sera
necesario implementar medidas que combinen practicas presenciales que se realizaban antes
junto con nuevas iniciativas que conlleven a la participacion de todos los colaboradores que
trabajen via remoto (Hinds & Elliott, 2021).

1.11 Conclusion

Aplicar y desarrollar las teorias administrativas en un negocio, aumentan las probabilidades
de que una empresa logre sobrevivir y sea exitosa ante las amenazas de un entorno tan
cambiante, como por ejemplo lo que ha representado la pandemia del COVID-19,
permitiéndole al mismo tiempo detectar las oportunidades que hay en el mercado y
aprovecharlas eficientemente, haciendo evidente la importancia de que los lideres

organizacionales tengan pleno conocimiento de todos sus recursos.
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CAPITULO 2
INTRODUCCION AL SIMULADOR Y EMPRESA DIGBY
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2.1 Introduccion

En el presente capitulo se presenta el funcionamiento del simulador Capstone que permitira
obtener el grado de maestria para los alumnos participantes. También se presenta la empresa
Digby la cual fue asignada a los autores de este documento, las estrategias a implementar y
los indicadores que permitiran medir el desempefio de las decisiones que se tomen.

2.2 Introduccion a Capstone

Capsim creo6 un simulador Ilamado Capstone, el cual recrea la vida de una empresa que se
dedica a la fabricacion de sensores cuya creacion nace a raiz de la separacion de un
monopolio por parte del gobierno por operaciones ineficientes, altos costos y baja calidad en
los productos ofertados sin que los consumidores tengan otras opciones de compra (Capsim,
2014).

Los resultados financieros son relativamente buenos, sin embargo, los productos son
antiguos, la publicidad es deficiente, las lineas de produccion necesitan renovarse y se
requiere un mejor manejo financiero (Capsim, 2014).

La compafiia se fue separada en seis nuevas empresas, Andrews, Baldwin, Chester,
Digby, Erie y Ferris las cuales fueron divididas en partes iguales (Capsim, 2014), por lo cual
su capacidad de produccion, productos, deuda, activos, inventarios, pasivos y condiciones
operativas son idénticas, otorgando una oportunidad para desarrollarse en una igualdad de
condiciones para cualquier organizacion.

2.2.1. Segmentos de mercado y sus caracteristicas

La industria esta dividida en cinco sectores, Traditional, Low-End, High-End, Performance
y Size, cuyas caracteristicas varian uno del otro, donde, son evaluados criterios como, precio,
edad, media de tiempo antes del fallo (MTBF por sus siglas en inglés), y posicion ideal

(Capsim, 2014).
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Precio: es la cantidad dispuesta a pagar por el consumidor, cada sector tiene
diferentes expectativas de precio. Estos pueden variar dependiendo de las
caracteristicas demandadas.

Edad: es el tiempo transcurrido del producto creado o revisado para su
mejoria.

MTBF: es el tiempo de confiabilidad esperado en horas, donde cada sector
tiene un criterio destino.

Posicion ideal: esta se divide en tamafio y desempefio, que combinadas
producen el atributo de posicionamiento las cuales cambian afio con afio.
Entre mas cercano se encuentre el producto a la posicion idénea, mayor

probabilidad de ventas tendrd y se podra visualizar en el mapa perceptual.

La grafica 2 representa las coordenadas del eje vertical al tamafio del sensor y

el desempefio en el eje horizontal. Cada eje varia de cero a 20, donde

podemos encontrar afio con afio el posicionamiento de los productos.

Grdfica 2. Mapa perceptual
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Nota: Tomado de Capstone (2014)
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Cada sector de mercado se movera cada afio hacia la esquina inferior derecha debido a la
demanda de los consumidores por un mejor producto (Capsim, 2014).
2.2.3 Segmentos de mercado
Cada sector demanda distintas caracteristicas como criterio de compra, para el caso de
Traditional se observan las siguientes (Capsim, 2014):
e Precio: este representa un 23% de la decision de compra, el cual disminuye 50
centavos de dolar por afio en cada sector.
e Edad: busca una antigliedad de dos afios y representa un 47% de la decision de
compra.
e Posicion ideal: esta representa un 21%.
e MTBF: en este sector la confiabilidad representa el 9% de la decisién de compra.
Para el caso de los clientes del sector Low-End, las caracteristicas son las mismas, sin
embargo, difieren en la representacion porcentual que le dan, donde su objetivo es obtener un
precio bajo, las cuales se describen a continuacion:
e Precio: este representa un 57% de la decision de compra.
e Edad: busca una antigliedad de siete afios y representa un 24% de la decision de
compra.
e Posicion ideal: esta representa un 16%.
e MTBF: en este sector la confiabilidad representa el 7% de la decisién de compra.
Para los clientes del sector High-End, las caracteristicas son las que a continuacion se

mencionan:
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e Precio: este representa un 9% de la decision de compra.
e Edad: busca una antigtiedad de cero afios y representa un 29% de la decision de
compra.
e Posicion ideal: esta representa un 43%.
e MTBEF: en este sector la confiabilidad representa el 19% de la decision de
compra.
El sector de Perfomance identifica como preferencias las siguientes particularidades:
e Precio: este representa un 19% de la decision de compra.
e Edad: busca una antigtiedad de un afio y representa un 9% de la decisién de
compra.
e Posicion ideal: esta representa un 29%.
e MTBEF: en este sector la confiabilidad representa el 43% de la decision de
compra.
En el dltimo sector de la industria, Size, quienes se enfocan en el tamafio de los sensores, las
caracteristicas son las siguientes:
e Precio: este representa un 9%.
e Edad: busca una antigliedad de un afio y medio representando un 29% de la
decision de compra.
e Posicién ideal: esta representa un 43%.
e MTBEF: en este sector la confiabilidad representa el 19% de la decision de
compra.
Cada equipo buscara cumplir con las expectativas de los segmentos elegidos de acuerdo con

las caracteristicas del mismo con el fin de concretar las mayores ventas posibles.
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2.2.4 Las cinco fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas de Porter desarrolladas en el capitulo anterior brindan un analisis mas

detallado sobre el entorno de la industria, estas se aplican al simulador de la siguiente

manera:

Poder de negociacion de los clientes: este es alto ya que cada segmento demanda
caracteristicas especificas, de no cumplirse cuentan con otras empresas de las que
pueden satisfacer sus necesidades.

Poder de negociacion de los proveedores: es bajo dado que son seis compafiias de
la industria que demandan los mismos requisitos para la produccion de sensores,
sin embargo, al modificar el termino de pagos estos cambiarian también lo
negociado, como entregas puntales, cantidad correcta, entre otras.

Amenaza de nuevos competidores y productos sustitutos: en el caso del simulador
se considera nulo, ya que es una industria cerrada.

Rivalidad entre competidores: es alta, ya que existe una igualdad de condiciones
teniendo las seis empresas la misma posibilidad de competir en los mismos

segmentos.

El correcto entendimiento de estas fuerzas generara un mejor resultado en el simulador y en

la vida empresarial.

2.2.5 El reporte Courier

Este es un resumen del desempefio de las seis empresas antes descritas del afio previo, donde

se pueden encontrar los siguientes apartados (Capsim, 2014):
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e P4gina delantera: resumen del afio anterior de las ventas, utilidades acumuladas y
estadisticas financieras selectas.

e Acciones y bonos: se reporta el precio de la accion y calificacion de los bonos de
las empresas participantes. También se reporta la tasa de interés del afio siguiente.

e Resumen financiero: se muestra el flujo de efectivo, hoja de balance, estado de
resultados de las compafiias de la industria, donde se pueden analizar las finanzas.

e Analisis de produccion: esta muestra detalladamente la informacion de cada
producto, inventarios, precio, costo de mano de obra y materiales, asi como la

capacidad de produccién del préximo afio entre otros datos.

e Anadlisis de sectores: se muestran los resultados a detalle del comportamiento de
cada sector de la industria, unidades vendidas, precio, tamafo, desempefio, edad,
MTBF, presupuesto de publicidad y ventas, accesibilidad, fecha de revision del
producto entre otros.
2.3 Estrategias genéricas de Capstone
El simulador Capstone basa sus estrategias genéricas en las tres propuestas de Porter (2007)
para obtener un mejor posicionamiento ante los competidores, las cuales son: liderazgo
global en costos, diferenciacion y enfoque. La diferencia es que Capstone (2014) propone
seis para obtener una ventaja competitiva en la industria de los sensores:

1. Amplio liderazgo en costos: la empresa tiene presencia en todos los segmentos de
mercado y obtiene ventaja competitiva al mantener costos al minimo en
investigacion y desarrollo, produccién y materia prima, y aumenta la
automatizacion de sus plantas, lo que genera un incremento en su margen de

contribucion y le permite reducir los precios de sus productos.
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2. Amplio diferenciador: también tiene presencia en todos los segmentos de
mercado, pero obtiene ventaja competitiva al ofrecer productos de buena calidad y
mejores caracteristicas para el cliente e invierte en ventas y mercadotecnia. La
empresa debe de mantener sus productos en constante mejora lo que requiere
destinar capital a investigacion y desarrollo. Debido al alza en costos, los precios
de sus productos deben ser mayores para aumentar el margen de contribucion.

3. Liderazgo en costos enfocado: concentra su presencia en Traditional y Low-End, y
obtiene una ventaja competitiva al mantener costos de investigacion y desarrollo,
produccidn y materia prima al minimo, lo que le permite ofrecer precios bajos en
sus productos. Para aumentar su margen de contribucion, la empresa debe
incrementar la automatizacién de sus plantas.

4. Diferenciador enfocado: concentra su presencia en High-End, Performance y Size,
y obtiene una ventaja competitiva al destacar sus productos gracias a su buena
calidad y caracteristicas que valora el cliente. Es necesario invertir en ventas y
mercadotecnia, y crear nuevos productos de alta tecnologia para aumentar su cuota
de mercado. Esta estrategia requiere destinar mucho capital en investigacion y
desarrollo, por lo cual la empresa debe incrementar sus precios para tener un buen
margen de contribucion en sus productos.

5. Liderazgo en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto: concentra su
presencia en High-End, Traditional y Low-End, y obtiene una ventaja competitiva
al mantener baja inversion en investigacion y desarrollo, produccion y materia
prima, lo que le permite ofrecer precios bajos en sus productos. El enfoque en el
ciclo de vida del producto hara que la empresa genere nuevos bienes de alta

tecnologia, y con el paso de los afios, sus caracteristicas sean las 6ptimas para
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segmentos de mediana tecnologia como Traditional, y posteriormente de baja
tecnologia para Low-End.

6. Diferenciador con enfoque en el ciclo de vida del producto: es muy similar a la
estrategia anterior, a excepcion de que requiere distinguirlos de la competencia al
ofrecer buena calidad con las caracteristicas que valora el cliente, por lo cual es
necesaria la inversion en ventas, mercadotecnia e investigacion y desarrollo. Para
mantener un buen margen de contribucion en sus bienes es necesario elevar sus
precios.

La eleccion de una de estas seis estrategias basicas del simulador es esencial para la
operacion de la empresa, pero no solo basta con eso, sino que a Su vez es necesario
monitorear el medio ambiente externo para detectar oportunidades y amenazas que indiquen
cudl es la mejor estrategia por ejecutar.

2.4 Planeacion estratégica de Digby

Una vez divido el monopolio, la nueva administracion de Digby busca beneficiarse de los
altimos resultados financieros para implementar mejoras en los productos, ya sea desde
evaluar precios, capacidad instalada, incrementar productividad mediante automatizaciones,
hasta invertir en el recurso humano. A continuacidn, se presentaran los rasgos generales de la
empresa.

2.4.1 Misidn, vision y valores

Para algunos el negocio de los sensores puede pasar desapercibido, sin embargo, esta
herramienta se utiliza dia a dia, ya sea en aparatos moviles, de temperatura, presion,
automatizacion industrial, eléctrica, entre otros. Al ser un dispositivo que se requiere para un

funcionamiento 6ptimo de diferentes terminales, Digby describe su mision de la siguiente
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manera: transformar los negocios de sensores mediante el desarrollo de estos en un entorno
de calidad que se ajuste a las necesidades de los clientes.

Por otro lado, su vision se declara de la siguiente manera: ser una empresa lider que
busca posicionarse en diferentes mercados mediante la colaboracion de todos los participes
para ofrecer un producto de calidad de acuerdo con las necesidades del mercado.

La empresa Digby se caracteriza por cumplir con los siguientes valores:

e Honestidad: fomentar la transparencia en las actividades de trabajo, comunicacién y
resolucion de conflictos.
e Desarrollo humano: invertir en herramientas que fortalezcan el progreso y
crecimiento del talento.
e Trabajo en equipo: crear un espacio que motive a unir diferentes grupos de personas
para proveer resultados de forma mas rapida y eficiente.
e Puntualidad y constancia: promover la importancia de entregar productos en tiempo y
forma.
e Servicio al cliente: mantener una comunicacion efectiva con los consumidores para
ofrecer las mejores soluciones.
2.4.2 Organigrama y descripcién de puestos
La direccion general de Digby se encuentra presidida por la Licenciada Mariangeles
Quintero, quien lleva una extensa trayectoria laboral en el mercado de los sensores donde
antes desempefiaba cargos directivos de calidad y finanzas. Bajo la direccion de la empresa,

se encuentran seis departamentos clave, tales como:
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1. Investigacion y desarrollo, el cual es dirigido por el Licenciado Antonio Castillo
quien cuenta con amplia experiencia sobre el posicionamiento de las empresas en el
mercado.

2. Mercadotecnia y recursos humanos, lidereado por el Licenciado Rodrigo Diaz quien
cuenta con un titulo de Mercadotecnia y ha implementado diferentes talleres para
capacitar al personal.

3. Produccion, se encuentra a cargo del Licenciado Bernardo Pelayo, quien ha
desarrollado e implementado procesos de automatizacion que llevan a reduccion de
costos.

4. Finanzas, departamento dirigido por los Licenciados Antonio Castillo y Bernardo
Pelayo, quienes cuentan con un titulo en Finanzas y han demostrado un buen manejo
de los estados financieros en sus previos roles.

5. Calidad, el cual es lidereado por la Licenciada Mariangeles Quintero debido a su

experiencia en implementar y dar seguimiento a iniciativas de mejoras continuas.

La grafica 2 explica codmo estd conformada la mesa directiva.

Grdfica 2 Organigrama del consejo general de Digby

Mariangeles
Quintero
Directora
Generdl
Antopio Castillo Rodfigo Diaz Bernardo Anterio-C. Y Rodrigo-Diaz Mariangeles
Gerente de Gere?lte de Pelayo Bernardo P. Gerente de Quintero
Investigaciony Mercadotecnia Gerente de Gerentes de Recursos Gerente de
désarretlo Produceion Finanzds Humants Calidad

Nota: Creacion propia

Las responsabilidades de cada area se describen de la siguiente manera:
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Direccion general: se encarga de tomar decisiones que lleven a la empresa a cumplir
con su estrategia corporativa. Evalta y da seguimiento al BSC con el objetivo de
revisar resultados, analizar planes de accion e implementar mejoras con el apoyo de
la mesa directiva.

Investigacion y desarrollo: analiza las tendencias y necesidades del mercado para
enfocar sus recursos al disefio, desarrollo y creacion de nuevos productos.
Mercadotécnica: esta area se encarga de evaluar la conducta de los competidores para
determinar el mejor precio y promocion de toda la cartera de productos, asi como
estimar la cantidad que se espera vender.

Produccion: evalla la cantidad de sensores que se debe producir con base en el
inventario y la capacidad instalada. También se encarga de decidir qué tanto se
automatiza cada linea de produccion.

Finanzas: revisa los estados financieros de la empresa para determinar su situacién
econdmica. Ademas, evalUa los gastos de cada departamento para determinar
solicitudes de préstamo u otras acciones financieras.

Recursos humanos: lleva a cabo las contrataciones y monitoreo de personal, ademas
implementa horas de entrenamiento y constante capacitacion a los empleados con el
objetivo de fortalecer su crecimiento laboral.

Calidad: este departamento se encarga de implementar mejoras en los procesos con el
fin de reducir costos administrativos y de produccion, cumpliendo con estandares de

calidad.
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2.5 Estrategia general elegida

Durante las rondas de préactica en el simulador, la mesa directiva decidio que en los primeros
dos afios la empresa se abstendria de ejecutar una de las seis estrategias basicas de Capstone
(2014) y al mismo tiempo se harian las inversiones basicas necesarias para mantener todos
los productos competitivos y con una buena participacion de mercado. La finalidad de esto es
monitorear lo que esta haciendo la competencia e inferir las estrategias que habrian elegido,
y con ello detectar segmentos de mercado desatendidos para posteriormente adoptar la
estrategia adecuada.

La direccion se dio cuenta que, para el tercer afio, la empresa era de las mejores de la
industria gracias a sus altos ingresos, buen margen de contribucion y utilidad, debido a su
presencia en todos los segmentos, por lo cual se decidié adoptar la estrategia de amplio
diferenciador, lo que requiere una fuerte inversion en ventas y mercadotecnia, asi como
investigacion y desarrollo para ofrecer productos que cuentan con las caracteristicas que
busca el cliente afio con afio.

La mesa directiva cree que esta es la mejor estrategia que se puede ejecutar en el
simulador para obtener buenos resultados en el BSC, ya que el nimero de productos que se
ofrecen y la cuota de mercado son indicadores muy valiosos. De igual manera, permite a la
empresa migrar con mayor facilidad a cualquier otra de las cinco restantes, en caso de que se
detecte la oportunidad de un mercado desatendido.

2.6 Modelo de negocios de Digby

Como se menciond previamente, el lienzo de modelo de negocio de Osterwalder ayuda a
visualizar de forma mas clara la estructura y relacion de los elementos clave de una
organizacion (Kohler, 2015). Para el caso de Digby, el lienzo de la tabla 6 demuestra como

estan unidos sus factores esenciales.
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Tabla 6 Lienzo del modelo de negocio de Digby

Aliados Clave

Inversionistas de Dighy

Actividades Clave

Investigacion y
desarrollo de mercado
Inversion en
reclutamiento y horas de
entrenamiento

Inversion en
herramientas de calidad

Recursos Clave

Posicionamiento dptimo
en todos los mercados
Buen manejo de los

recursos financieros

Estructura de Costos

Costos TQM

Costos de Investigacion y desarrollo de mercado
Costos de promocion y accesibilidad
Costos de maquinaria y equipo

Propuesta de Valor

MTBF superior al
mercado

Oferta de productos en
todos los nichos de

mercado

Relacion con el
Cliente

Asistencia personal:
atencion personalizada
con el cliente por medio

de contratos mayoristas

Canales

Pagina web
Ventas por linea directa

Segmentos de Clientes

Compaiiias que requieren
incorporar en sus productos
sensores de calidad:
Industrial

Aeroespacial

Meédica

Transporte

Comunicacién

Estructura de Ingresos

s Ventas de sensores en todos los nichos de mercados, tales como,
Traditional, Low End, High End, Performance y Size

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2014)

2.7 Tacticas por departamento
Las acciones realizadas por cada uno de los departamentos mencionados previamente son
clave para la ejecucion de la estrategia de amplio diferenciador, cada una de ellas son
explicadas a continuacién de acuerdo con la que pertenecen.
1. Investigacion y desarrollo:
a. Para el mercado Traditional, se mantendra un producto fresco y con presencia
en el mercado, ya que, por su bajo costo de produccion, margenes razonables
y el crecimiento propio del segmento, las ventas obtenidas seran de gran
ayuda para la empresa.
b. Para el mercado Low-End, se busca que el producto cuente con el menor
precio posible y que envejezca lo suficiente para seguir obteniendo ventas, y

para el afio 2027 ser actualizado. Al igual que el segmento Traditional, las
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ventas derivadas de este producto le permiten a la empresa contar con gran
volumen de venta y bajo costo de produccion.

c. Gracias a la estrategia de amplio diferenciador, contando con productos
actualizados en todos los segmentos, da lugar a identificar oportunidades para
nuevos bienes por lo que el objetivo es contar con dos en los segmentos
restantes, para High-End en el tercer afio de operaciones, para Size y
Performance en el quinto y sexto, dependiendo de la evolucion en cada
segmento de mercado. De esta forma asegurar un volumen de venta
considerable y grandes margenes de contribucion por dichos bienes.

2. Mercadotecnia:

a. Se realizan fuertes inversiones en promocion y ventas de entre 7 'y 9 mil
dolares, para lograr porcentajes de conocimiento y accesibilidad de los
productos iniciales cercanos al 100% para el afio 2027.

b. Se ejecutan distintas proyecciones de crecimiento para evaluar las finanzas y
se trabaja estrechamente con el equipo de produccion para asegurar el
inventario.

c. Se utilizan escenarios pesimistas para revisar las situaciones financieras y
otros para efectos de produccion.

d. Los precios seran marcados al promedio del mercado o un poco mas elevados.

3. Produccion:

a. Esta se estima entre un 15% y 20% por encima del escenario pesimista
presentado por el equipo de mercadotecnia.

b. Se realizan fuertes inversiones en automatizacion de plantas para Low-End y

Traditional en los primeros afios, con el objetivo de llegar al diez para el afio
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2026, siguiendo con el resto de las lineas de produccion en los afios
posteriores entre el 2026 y con proyeccion al 2031.

c. Se monitorea constantemente la capacidad de las plantas, vendiendo y

comprando en el afio que se requiera.
4. Finanzas:

a. Se busca deuda a largo plazo para cubrir inversiones en automatizacion y
capacidad de las plantas, asi como para mantener un flujo de efectivo sano
durante estos afos.

b. Se busca que el apalancamiento se mantenga constante, entre 1.8 y 2.5 cada
afno.

5. Recursos Humanos:

a. Se destinan entre dos y cinco millones de délares anuales en reclutamiento de
mejores colaboradores y entre 25 y 40 horas anuales en capacitacion, con el
objetivo de reducir la tasa de rotacion del personal.

6. Calidad:

a. Se realiza una inversién por alrededor de once millones de délares repartidos
en todas las areas de calidad, enfocando los recursos en una reduccion
aproximada del 30% del tiempo en investigacion y desarrollo, de esta forma
colocar los productos nuevos de forma mas rapida y eficiente en el mercado.

b. Estas inversiones también tendran impacto en el costo de los materiales, mano
de obra y gastos administrativos.

Las acciones descritas previamente marcan la linea a seguir durante la toma de decisiones, es
decir, son la guia que la mesa directiva utiliza para alcanzar los objetivos propuestos de

crecimiento, utilidades, entre otros.
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2.8 Objetivos estratégicos

Para evaluar los resultados generados por las acciones previamente descritas, las siguientes

tablas, 7 y 8, derivadas del BSC muestran objetivos anuales planteados por la mesa directiva:

Tabla 7 Indicadores por afio

Indicador 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2027 | 2028 | 2029
Precio de la accion 7 7 7 8 8 8 8 8
. Ganancias 5 6 6 6 9 9 9 9
Finanzas Apalancamiento 7 7 7 8 8 8 8 8
Subtotal 19 20 20 22 25 25 25 25
Margen de contribucion 2 4 5 5 5 5 5 5
Utilizacion de la planta 1 4 5 5 5 5 5 5
Procesos Dias de capital de trabajo 3 3 4 4 5 5 5 5
Internos Costos por desabasto 4 5 4 4 5 5 5 5
Costos por inventario 5 4 5 5 5 5 5 5
Subtotal 15 20 23 23 25 25 25 25
Criterio de compra 5 5 5 5 5 5 5 5
Conocimiento del producto 4 3 4 4 4 4 4 5
Accesibilidad del producto 3 4 4 4 4 4 4 5
Clientes Cantidad de productos 3 3 4 4 4 4 5 5
Gastos generales, de ventas y 5 5 5 5 5 5 5 5
administrativos
Subtotal 20 20 22 22 22 22 23 25
Tasa de rotacion del personal 4 7 7 7 7 7 7 7
Productividad del personal 3 3 3 3 3 3 3
.. | Reduccién del material 1 3 3 3 3
Apraniize Reduccion de Investigacion y 3 3 3 3 3
crecir)r/ﬂento Desarrollo
Reduccion de costos administrativos 0.5 2 3 3 3
Incremento de la demanda 0.5 2 3 3 3
Subtotal 4 10 10 15 20 22 22 22
TOTAL 58 70 75 82 92 94 95 97
Puntaje maximo 81 88 88 100 100 100 100 100

Nota: Creacion propia

Estos indicadores permitiran a la organizacion revisar todas las areas de oportunidad

presentes, asi como reforzar las actividades que se estén realizando de forma adecuada.

De la misma forma, la siguiente tabla muestra dos revisiones anuales a largo plazo, una en el

afio 2025 y otra al afio 2029.
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Tabla 8 Indicadores a largo plazo

2025 2029 BSC
Valor en el mercado 16 20 20
Ventas 12 20 20
Finanzas | prestamo de 20 20 20
emergencia
Subtotal 48 60 60
Margen de 44 55 60
Procesos | contribucion
Internos g ptotal 44 55 60
Satisfaccion del cliente 16 20 20
Clientes Participacion de 26 35 40
mercado
Subtotal 42 55 60
Ventas/empleado 10 15 20
Aprendizaje | Activos/empleado 15 20
y
i T, Ingresos/empleado 8 15 20
Subtotal 27 45 60
Total 160 215 240
Maximo posible 240 240

2.8 Conclusioén

La toma de decision de la mesa directiva y la estrategia de los competidores son los

elementos clave que repercuten en los indicadores de la empresa, cada movimiento que

Nota: Creacién propia

realice la competencia creara una oportunidad o amenaza que Digby tendra que monitorear

para evaluar y ajustar el plan de accién, y asi, obtener mejores utilidades y una mayor

participacion del mercado.
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CAPITULO 3
ANALISIS DE RESULTADOS DE DIGBY ANOS 2022 Y 2023



3.1 Introduccioén

En este capitulo se analizan los resultados de los primeros dos afios (2022 y 2023) de

operaciones de la empresa Digby y de su competencia, especialmente Ferris, la cual se

considera que es el lider en la industria en este periodo de tiempo.

3.2 Panorama de la industria

Después de dos afios de operaciones tras la separacion del monopolio, las empresas Andrews,
Baldwin, Chester, Digby, Erie y Ferris generaron diversas acciones y emplearon estrategias

para competir en la industria, las cuales se pueden ver reflejadas en la participacion de

mercado de la grafica tres.

Grafica 3 Participacion de Digby en el mercado
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

La tabla 9 describe la participacion en el mercado de cada empresa en los diversos segmentos

durante los primeros dos afios.

Tabla 9 Participacion de Digby en el mercado

Traditional Low-End  High-End  Performance Size
Andrews 16.80% 15.90% 15.70% 19.00% 14.50%
Baldwin 17.60% 14.30% 18.50% 10.60% 14.60%
Chester 15.60% 18.60% 17.40% 14.70% 13.30%
Dighy 16.10% 16.50% 15.60% 16.70% 14.30%
Erie 16.00% 15.20% 16.30% 19.40% 21.60%
Ferris 17.80% 19.50% 16.60% 19.60% 21.60%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Total
16.30%

15.50%
16.70%
16.10%
16.60%
18.80%



Como se puede ver Ferris va a la cabeza de la industria con una participacién de mercado del
18.8% y sera comparada con el 16.1% de Digby en los apartados siguientes. Posteriormente,
si esta se posiciona como la mejor empresa, el analisis se realizara contra el competidor mas
proximo.

3.2.1 BSC general

Digby consiguié 198 puntos durante los primeros dos afios y se ubica como el quinto dentro
de la industria, a diferencia de Ferris que consiguié 253. La tabla 10 muestra el

comportamiento general de la industria a través de la métrica del BSC.

Tabla 10 BSC general

22-23 24-25 26-27 28-29 Largo Plazo TOTAL

Andrews 111 96 207
Baldwin 112 94 206
Chester 99 89 188
Digby 104 94 198.4
Erie 120 104 224
Eerris 126 127 253

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Hasta este momento hay una diferencia de puntos de 54.6 puntos en comparacién con el lider
y en los siguientes apartados se describen las acciones que se tomaran para posicionar a
Digby dentro de los primeros lugares del mercado. Erie es el competidor mas cercano al
primer lugar, con una puntuacion de 224 puntos, quedandose atras de Ferris debido a sus
resultados en los indicadores a largo plazo; por el otro lado, Chester es el tltimo lugar con
tan solo 188 puntos.

3.2.2 Estrategias generales de los competidores

En este apartado se revisan las acciones tomadas por cada una de las empresas que participan
en la industria y como afectan a Digby en su desempefio. El objetivo es identificar la

estrategia genérica de cada uno de los competidores, de tal forma que la planeacion de la



empresa para conseguir la mayor cantidad de puntos en el BSC sea la mas adecuada para los
proximos afnos.

e Andrews, cuenta con productos nuevos para los segmentos High-End, Size y
Performance, ademas de una alta inversion en promocion y ventas para Low-End y
Traditional, donde cuenta con precios promedio del mercado y costos de mano de
obra altos, con base en esto se asume que su estrategia es amplio diferenciador.

e Baldwin, ha retirado sus productos de los mercados Size y Performance, colocando
uno nuevo en High-End y dejando que envejezcan los demas, por lo que se deduce
que su objetivo es colocarse como lider en costos con enfoque en ciclo de vida. Sus
inversiones realizadas en mercadotecnia son bajos a comparacion del resto de la
industria y sus costos promedio con los demas, mientras que sus precios estan por
encima de la media.

e Chester, al igual que Baldwin ha creado un nuevo producto en Traditional quedando
sin inventario en Size y Performance. En caso de crear uno nuevo en High-End, se
asumiria una estrategia de lider en costos con enfoque en ciclo de vida, han
automatizado sus plantas y sus productos cuentan con los precios mas bajos del
mercado.

e Erie, no ha creado ningun producto nuevo, sin embargo, realizé grandes inversiones
en automatizacion y mantuvo presencia en todos los segmentos, se puede asumir que
busca una estrategia como amplio lider en costos, con también una fuerte suma

asignada a promocion y ventas, sus precios son los mas bajos de la industria.



e Ferris, el lider de la industria, realizé fuertes inversiones en automatizacion en Low-
End y Traditional, ademas de desarrollar nuevos productos: uno para High-End y
otros dos, los cuales se asume que son para el segmento Size y Performance
respectivamente. Se puede considerar como amplio diferenciador, sin embargo, si
estos se colocan en Traditional y High-End, su enfoque seria en ciclo de vida. Las
inversiones realizadas en promocion y ventas son las mas altas en la industria,
ademas de haber reducido sus costos en mano de obra considerablemente.

Las estrategias identificadas suponen mucha competencia en todos los segmentos de
mercado, sin embargo, algunas como diferenciador de nicho en alta o baja tecnologia no
aparecen en el espectro detectado por la mesa directiva, abriendo la posibilidad a Digby de
posicionar productos estrella en mercados como Size y Perfomance.

3.2.3 Resultados de Digby

De acuerdo con la perspectiva de las estrategias de los competidores, la mesa directiva
mantiene su decisién de revisar constantemente los movimientos de los demas participantes
en la industria de sensores, esto le permite ser flexible y adaptarse rapidamente.

Durante los primeros dos afios, la empresa buscé conservar presencia en todos los
segmentos, priorizando las necesidades de los clientes y realizando inversiones en
automatizacion y mercadotecnia, con el fin de mantener el conocimiento y accesibilidad de
los productos. Esta estrategia le permiti6 a la compafiia identificar oportunidades en Size y
Performance, mercados en los que se busca contar con mayor participacion, ya que empresas
como Baldwin han decidido retirar productos. La tabla 11 muestra las areas de oportunidad a

partir de los indicadores del BSC.



Tabla 11 Seméforo del BSC de Digby

2022 2023 22-23 Proyectado | Semaforo
Finanzas
Precio de la accidén 7.9 6.5 14.4 14
Ganancias 0.0 0.0 0.0 11
Apalancamiento 8.0 8.0 16.0 14
Subtotal 15.9 145 30.4 39
Procesos internos del negocio
Margen de contribucién 1.8 2.7 5 6
Utilizacion de la planta 0.0 5.0 5 5
Dias de capital de trabajo 3.9 5.0 9 6
Costos por desabasto 4.6 33 8 9
Costos por inventario 5.0 4.0 9 9
Subtotal 153 20.0 35 35
Clientes
Criterio de compra 4.7 5.0 10 10
Conocimiento del producto 0.8 15 2 7
Accesibilidad del producto 0.1 0.6
Cantidad de productos 2.9 2.9 6
Gast_os_ gengrales, de ventas y 5.0 50 10 10
administrativos
Subtotal 135 15.0 29 40

Aprendizaje y crecimiento

Tasa de rotacion del personal

Productividad del personal

Reduccion del material

Reduccion de Investigacion y
Desarrollo

Reduccion de costos administrativos

Incremento de la demanda
Subtotal 35 6.7 10 14

Clientes 48 56 104 128

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Diversos métricos han sido afectados por el rapido accionar de los competidores, en la tabla
once se detallan aquellos en los que el rendimiento esperado no fue el dptimo, indicadores
como las ganancias se vieron mermados por la gran cantidad de productos introducidos por

la competencia de manera inesperada, asi como las inversiones realizadas por Digby.



A pesar de las inversiones realizadas en el area de mercadotecnia, equipos como
Ferris fueron més agresivos y lograron un mejor conocimiento de sus productos, de la misma
forma el indicador de accesibilidad se vio afectado debido a que las inversiones realizadas no
alcanzaron la expectativa esperada por la mesa directiva.

El rubro de procesos internos ha sido manejado de forma correcta, sefial de que las
decisiones fueron buenas y permiten a la empresa conseguir sus objetivos, aun falta mejorar
en margen de contribucion donde las inversiones de automatizacion no se realizaron
rapidamente y las metas planteadas para este indicador fueron méas optimistas. Los costos por
desabasto también se vieron afectados debido a que las unidades producidas de Dune no
fueron suficientes para satisfacer el mercado, este producto fue al Gnico para el que no se
consideraron tres meses de inventario. Aunado a esto, los resultados en productividad del
personal no fueron los esperados, por lo que es necesario asignar mas horas de
entrenamiento. En el apartado siguiente cada uno de los departamentos es analizado y
evaluado.

3.3 Analisis de resultados de investigacion y desarrollo y mercadotecnia

Con base en la estrategia que persigue Digby, la empresa busca mantener presencia en todos
los segmentos de mercado, por lo que posiciona cada uno de sus productos en un punto clave
realizando ajustes en tamafio, desempefio y MTBF. La grafica 4 representa como la

compaiiia tiene distribuidos sus bienes.

Grafica 4 Productos de Dighy
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)




En el afio 2023, Digby comienza la planeacion para lanzar al mercado en el 2024 el segundo
producto del segmento Size el cual lleva el nombre de Dumbo. Por otro lado, Ferris mantiene

los siguientes bienes descritos en la gréfica 5.

Grafica 5 Productos de Ferris
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Faith, Fuel y Fear, sin embargo, se desconoce bajo cuales segmentos se van a vender. Los
siguientes apartados explican los resultados que obtuvo Digby en el afio 2023 en cada
division de mercado comparandose contra los productos de la empresa Ferris.
3.3.1 Traditional
Daze se posiciona en el punto ideal del mercado y ofrece un precio de $27.5, el cual es $0.50
menor que la competencia. En cuanto a publicidad y promocion, 61% conoce el producto y
58% tiene accesibilidad a este. En cambio, Fast ofrece un MTBF y un precio mayor, ademas,
Ferris invierte mas en publicidad y promocion, ya que el 72% del mercado conoce el bieny
78% puede acceder a él.

Fast obtuvo ventaja sobre Daze debido a la edad del producto, ya que las
caracteristicas de tamafio y desempefio fueron muy similares. La edad ideal de este segmento
es de dos afios y abarca 47% del mercado, por lo cual, Daze no se posicion6 como un

producto lider en el segmento de Traditional. La tabla 12 muestra los resultados descritos.

Tabla 12 Analisis de productos del segmento Traditional

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Daze 13.6 6.4 16000 1.94 $27.5 $1,500.0 61% $1,550.0 58%
Fast 13.9 6.2 19000 1.89 $28.0 $1,900.0 2% $2,154.0 78%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)



El reto de Digby es invertir mas en las herramientas de mercadotecnia para tener una mejor
participacion en el mercado y posicionar el producto de tal forma que no afecte su edad
3.3.2 Low-End
Para este segmento, la tabla 13 muestra que las caracteristicas del sensor de Dell y Feat
fueron iguales a excepcién del MTBF donde la competencia decidio invertir mas. En cambio,
la mesa directiva de Digby sostuvo que mantener los costos de un MTBF alto no eran
redituables ya que esta caracteristica representa un 7% del mercado.

La diferencia mas significativa que posicion0 a Feat como lider es la inversion en
publicidad y promocion. Digby tendra que ser mas agresivo para tener mayor presencia en el

mercado.

Tabla 13 Analisis de productos del segmento Low-End

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Dell 17.0 3.0 12000 6.60 $19.45 $1,600.0 61% $1,550.0 56%
Feat 17.0 3.0 17000 6.60 $20.50 $1,900.0 70% $1,975.0 2%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

3.3.3 High-End

Comparando los productos Duck y Fist de la tabla 14, se puede interpretar que una vez mas

la competencia invierte mas en publicidad y promocién, y esta dispuesto a pagar mas costos
de materiales. La edad ideal de un producto en High-End es de cero afios, el cual ninguno de
los productos cumple, sin embargo, Fist tiene una edad inferior que, junto con su inversion

en el area de mercadotecnia, logra posicionarlo como el lider.

Tabla 14 Analisis de productos del segmento High-End

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Duck 9.8 10.2 23500 1.23 $38.5 $1,500 63% $1,550 55%
Fist 9.9 10.2 25000 119 $39.0 $1,700 68% $1,795 2%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)



En este segmento es importante vigilar el posicionamiento del producto ya que la edad debe

estar alineada a las caracteristicas que demandan los usuarios de dichos sensores.

3.3.4 Performance

Los productos de este segmento tienen las mismas coordenadas en cuanto a tamafio y
desempefio, ademas mantienen los mismos rangos de precio y MTBF. En cuanto a
mercadotecnia, Digby destina mayor presupuesto que Ferris, sin embargo, Foam sigue
posicionandose lider del mercado ya que la edad de su producto es menor a la de Digby y

mas cercana a la ideal.

Tabla 15 Analisis de productos del segmento Performance

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Dot 14.6 11.4 27000 1.62 $34.0 $1,400 65% $1,550 50%
Foam 14.6 114 27000 159 $34.0 $1,400 64% $1,526 66%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

3.3.5 Size

Para este segmento, ambos productos cuentan con las caracteristicas que solicita el mercado
para posicionarse como lider, sin embargo, Digby vuelve a quedarse atras debido a su falta
de inventario. La tabla 16 muestra que Dune cumple con las coordenadas adecuadas del
mercado, edad ideal, MTBF aceptable, y su inversién a mercadotecnia es incluso superior a
la competencia, pero debido a que se quedo sin inventario, Fume vuelve a posicionarse como

lider.

Tabla 16 Analisis de productos del segmento Size

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Dune 8.6 54 19500 1.57 $34.0 $1,500 62% $1,550 52%
Fume 9.1 5.0 21000 1.64 $34.0 $1,400 61% $1,526 67%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)



Para los siguientes afos, Digby debe revisar si la proyeccion de produccion esta alineada a
las estrategias de promocion y publicidad, ya que es necesario mantener un equilibrio para
satisfacer las necesidades de los clientes.

3.4 Finanzas

Las finanzas en cualquier empresa deben ser medidas por todos los entes interesados en el
desempefio de la organizacién ya que muestra si se estd haciendo buen uso de los recursos
financieros.

3.4.1 Indicadores generales

En la tabla 17 se muestran algunos parametros que Digby considera importantes al momento

de comparar contra Ferris.

Tabla 17 Indicadores generales Dighy

Indicadores generales Monto en ddlares

Dighy Ferris Diferencia
Inventarios 15,165 11,433 3,731
Pasivos totales 72,186 105,036 (32,850)
Interés 8,156 11,741 (3,585)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Ferris cuenta con un inventario final menor que Digby y el gasto por concepto de interés es
mayor dado a que cuenta con un endeudamiento mas grande por 32.850 millones. Desde el
punto de vista de los inventarios, Ferris, tiene una ventaja puesto que el costo financiero de
estos es menor, sin embargo, el costo total de gasto por interés coloca a Ferris en una
posicion mas compleja, ya que debe hacer frente a pasivo mayor.

3.4.2 Ventas

Analizar las ventas e indicadores relacionados con estas, ayuda a visualizar el desempefio

comercial de la compaiiia, en la tabla 18 se muestran los resultados.



Tabla 18 Indicadores de ventas

Indicadores de ventas Porcentajes 2022-2023 Monto en délares 2022-2023
Dighy Ferris Diferencia Digby Ferris Diferencia

Ventas 11% 25.47% (14.47) 12,147,801 33,668,876  (21,521,075)

Rotacion de activos (0.01%) 0.01 0.02% - - -

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

La comparativa de ventas anuales contra el afio anterior demuestra el crecimiento de este
indicador en una cantidad monetaria para ambas empresas, sin embargo, Ferris la industria
con un crecimiento del 25.47% respecto al afio anterior en comparacion del 11% de Digby.
La rotacion de activos muestra la proporcion de ventas sobre los activos totales que permite
analizar la productividad de estos en la organizacién, siendo también més eficiente Ferris.
3.4.3 Rentabilidad

El andlisis de desempefio de las utilidades en la compafiia es clave para unas finanzas sanas,

por lo cual se examinan los conceptos mencionados en la tabla 19.

Tabla 19 Indicadores de rentabilidad

Indicadores financieros Porcentajes Monto en ddlares

Digby Ferris Diferencia Dighy Ferris Diferencia
Rentabilidad financiera 0.4% 2.7% (2.3%) - - -
SEAETED P AT 0 ; ; ; 8,083,045 18883885  (9,899,940)
interés e impuestos
Utilidad - - - 527,624 4,550,082 (4,022,458)
Utilidad Acumulada - - - 5,528,458 8,250,919 (2,722,461)
Margen de contribucion 31.9% 35.1% (3.2) - - -
Gastos generales y
administracion sobre 17% 15.9% (1.1%) - - -
ventas

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Ferris ha logrado consolidar una utilidad del ejercicio mayor que Digby por $4,033,458 con
un margen de contribucion superior en 3.2%. En el caso del porcentaje de gastos generales y
administracion sobre ventas, Ferris logré ser mas eficiente al utilizar los recursos que Digby

debido a sus inversiones en automatizacion.



3.4.4 Apalancamiento

La obtencidn de los recursos financieros se genera de varias formas, sin embargo, cuando se
solicita a través de préstamos a terceros, ya sea de corto o largo plazo, se requiere pagar una
prima. Dado lo anterior, es importante controlar el endeudamiento de la empresa. Este debe

ser acorde a las politicas que se establezcan para ello. La tabla 20 muestra los porcentajes de

apalancamiento que se obtuvieron en el afio 2023.

Tabla 20 Indicadores de apalancamiento

Indicador de apalancamiento Porcentajes
Dighy Ferris Diferencia
Apalancamiento 2.5% 2.6% (0.1%)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

La empresa lider del mercado se encuentra 0.1% mas apalancada que Digby, a pesar de ello
tiene mejores numeros financieros. Ademas, Ferris emitié 399,957 acciones lo cual le
permitio consolidar sus inversiones en planta.

3.4.5 Liquidez

Las razones de liquidez son Gtiles al momento de compararlas con otra compafiia de la
industria, para el caso del indicador de la razdn circulante este deberia ser de 2:1 (Merrill
Lynch, Pierce, Fenner & Smith Incorparated, 2000). La tabla 21 muestra cuéles fueron los

resultados para el afio 2023.

Tabla 21 Indicadores de liquidez

Indicadores de liquidez Porcentajes

Digby Ferris Diferencia
Prueba &cida 1.68 1.27 0.41
Razon de circulante o liquidez 2.74 1.70 1.04

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Siendo la prueba acida una medicién mas estricta para la liquidez al eliminar los inventarios

del activo circulante (Merrill Lynch, Pierce, Fenner & Smith Incorparated, 2000), Digby



cuenta con una mayor solvencia para hacer frente a sus pasivos corrientes a diferencia de
Ferris. Se observa que, en la prueba de razon circulante, Digby tiene 1.04 veces mas de
activos para pagar sus deudas de corto plazo una vez descontado los inventarios.

3.4.6 Mercado de valores

La capitalizacion de las compafias en el mercado se puede medir con los datos de la tabla 22

con tres indicadores:

Tabla 22 Indicadores de mercado de valores Dighy

Indicadores de mercado de valores Monto en délares (Millones)
Digby Ferris Diferencia
Capitalizacion de mercado 52 78 (26)
Cierre de la accién 26.24 32.66 (6.42)
Ganancias por accion 0.26 1.90 (1.64)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En el siguiente grafico se observa el comportamiento de la accion de Digby y la industria.

Gréfica 6 Comportamiento del valor de la accion en la industria

—&— Andrews Baldwin Chester Digby ==#—Erie —@—Ferris
50
41.74
40
33.68
34.43
e o
30 . 9 32.13
30.67 27.8
26.24
23.8
20
2022 2023

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

El desempefio de la accidn Digby experimentd una caida en el precio de $31.78 a $26.24

ddlares por accidn, esto ocasionado por resultados deficientes contra la expectativa de



crecimiento. Este comportamiento paso en cuatro de las seis empresas del simulador puesto
que presentan datos de bajo desempefio organizacional, como utilidad, ventas, margenes de
contribucion entre otros datos. Solo Erie y Ferris lograron consolidar un aumento en el valor
de su compaiiia.

Se requieren poner en marcha medidas que permitan incrementar las ventas a traves
de la inversion en mercadotecnia, ampliar margen de contribucion mediante la eficiencia de
costos, y mejorar el desempefio de la empresa.

3.5 Operaciones, calidad y recursos humanos

Los sensores se fabrican en el area de produccion, donde la capacidad de planta dicta el
numero maximo de productos que se pueden crear por afio, y su automatizacion el grado en
el que se requiere menor mano de obra. La capacidad de planta puede ser maximizada al
usarse en el primer y segundo turno, tomando en cuenta que el segundo aumenta el costo de
fabricacion por sensor y perjudica indices de recursos humanos como la rotacion de personal.

La automatizacion ayuda a reducir costos de fabricacion, pero al mismo tiempo hace
que las mejoras al producto tomen mas tiempo (Capsim, 2014).

3.5.1 Capacidad de planta, produccion y automatizacién
A continuacion, se compara la capacidad de planta, produccién y automatizacion de Digby
por segmento de mercado contra Ferris.

En Traditional, es posible observar en la tabla 22 que las capacidades de planta 'y
porcentaje de uso son similares entre Digby y Ferris, pero el nivel de automatizacion de la
competencia es mayor por 1.5 puntos, lo que significa que los sensores de la competencia en
este segmento cuesta menos producirlos y es una ventaja para su margen de contribucion.
Asi mismo, Ferris vendié menos capacidad de planta, y por lo tanto, pueden atender a una

mayor demanda de productos en los siguientes periodos.



Tabla 22 Capacidad y produccion segmento Traditional

Producto Daze Fast
Capacidad primer turno 1,400 1,600
Capacidad segundo turno 1,400 1,600
Capacidad total 2,800 3,200
Unidades vendidas 1,316 1,886
Inventario 350 16

Unidades producidas 1,666 1,902
Automatizacion 5.50 7.00
Porcentaje de uso total 119% 119%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Para Low-End, la competencia cuenta con 300 unidades mas de produccion en un solo turno,
lo que indica que podran producir 600 mas que Digby al tomar en cuenta el primer y segundo
turno, pero a pesar de eso, el porcentaje de uso total de planta de Ferris es mayor debido a
que produjeron mas de 600 unidades en el 2023. También cabe resaltar la fuerte inversion
que la competencia ha hecho para automatizar al méximo su planta de este segmento, como
se observa en la tabla 23, lo cual, aunque es una buena estrategia para maximizar las
utilidades, Digby solo pretende llegar a 8.5, debido a la estrategia elegida, el dinero se
destinara en el desarrollo de nuevos productos, asi como en el médulo de control de la
calidad total.

Para los proximos afios, se tiene previsto aumentar la automatizacion del segmento
Low-End para alcanzar el objetivo original de la organizacion, asi como continuar
supervisando el porcentaje de uso total de planta del mismo segmento para aumentar la

capacidad en el momento que llegue a mas de 180%.



Tabla 23 Capacidad y produccion segmento Low-End

Producto Dell Feat
Capacidad primer turno 1,400 1,700
Capacidad segundo turno 1,400 1,700
Capacidad total 2,800 3,400
Unidades vendidas 1,817 2,250
Inventario 373 555

Unidades producidas 2,190 2,805
Automatizacion 7.00 10.00
Porcentaje de uso total 156% 165%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En el segmento High-End, no hay grandes diferencias debido a que la capacidad de
produccidn es la misma, y en la tabla 24 se muestra que Digby tiene indice de automatizacion
mayor que Ferris por 0.5 unidades, lo cual se considera que es una pequefia ventaja para
Digby en cuanto al margen de contribucion, aunque también implica que en el area de
investigacion y desarrollo los productos tardardn un poco més en lanzarse, pero se tiene
planeado contrarrestar ésta desventaja con inversiones en el mddulo de control de la calidad

total.

Tabla 24 Capacidad y produccién segmento High-End

Producto Duck Fist
Capacidad primer turno 900 900
Capacidad segundo turno 900 900
Capacidad total 1,800 1,800
Unidades vendidas 523 607
Inventario 112 4
Unidades producidas 635 611
Automatizacion 3.50 3.00
Porcentaje de uso total 71% 68%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Para el segmento de mercado de Performance, se cuenta con la misma capacidad que la
competencia, pero Ferris esta produciendo més unidades que Digby, y por lo tanto su

porcentaje de uso es mayor por 21%, como se muestra en la tabla 25. Esto representa una



desventaja para Digby debido a que la competencia esta acaparando el mercado, aunque el
margen de contribucion de Dot represente una ventaja ante Foam gracias a su nivel de

automatizacion.

Tabla 25 Capacidad y produccion segmento Performance

Producto Dot Foam
Capacidad primer turno 600 600
Capacidad segundo turno 600 600
Capacidad total 1,200 1,200
Unidades vendidas 516 567
Inventario 54 130
Unidades producidas 570 697
Automatizacion 3.50 3.00
Porcentaje de uso total 95% 116%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Por ultimo, en el segmento Size, la competencia esta produciendo casi el doble que Digby,
quedandose esta ultima sin productos para vender durante el afio 2023, lo que se ve reflejado
en la tabla 26 en el porcentaje de uso total de planta. La planeacién de produccién de Dune
fue muy conservadora en el afio 2023 debido a que un afio anterior se vendieron solamente
alrededor de 70% de las unidades producidas y aunado a esto, otras empresas como Andrews
y Chester también se quedaron sin sensores para vender, lo que aument6 la demanda de

Digby inesperadamente.

Tabla 26 Capacidad y produccioén segmento Size

Producto Dune Fume
Capacidad primer turno 600 600
Capacidad segundo turno 600 600
Capacidad total 1,200 1,200
Unidades vendidas 392 707
Inventario - 44
Unidades producidas 392 751
Automatizacion 3.50 3.00
Porcentaje de uso total 65% 125%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)



3.5.2 Costos de produccion
Es importante identificar el costo de produccion de cada producto ya que, a menor
proporcién comparado con el precio, mayor sera el margen de contribucion. Dicho costo se
divide en costos de material y mano de obra, los cuales varian en cada sensor principalmente
por tamafio, desempefio, MTBF y automatizacion, mientras que el precio lo dictan las
empresas tomando en cuenta los rangos y preferencias de cada segmento (Capsim, 2014).
En la tabla 27 se presentan los precios, costos y margenes de contribucion de los
sensores de la empresa Digby en el afio 2023, donde se puede observar que el producto que
tiene mayor margen de contribucion es Dell, gracias a su automatizacion de siete puntos,
mientras que Dot es el que tiene menor margen de contribucidn debido a que cuenta con un
MTBF de 27,000 ya que es una de las caracteristicas que mas aprecian los clientes de este

segmento de mercado.

Tabla 27 Costos de produccion

Segmento Traditional Low-End High-End Performance Size
Producto Daze Dell Duck Dot Dune
Precio $ 2750 $ 1945 $ 3850 $ 34.00 $  34.00
Costo de material $ 1021 $ 5.78 $ 16.07 $ 1594 $  13.69
Costo de mano de obra $ 7.56 $ 6.61 $ 9.40 $ 9.40 $ 9.40
Margen de contribucion $ 9.73 $ 7.06 $ 13.03 $ 8.66 $ 1091
% Margen de contribucion 35% 36% 34% 25% 32%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Los costos de Digby comparados con Ferris se muestran en la grafica 7, en la cual es notorio
que la competencia cuenta con un mayor margen de contribucion en la mayoria de los
productos debido a que sus precios son ligeramente mas altos y tienen mayor

automatizacion, lo que les permite contar con mano de obra mas barata.



Gréfica 7 Costos de produccion de Digby y Ferris
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Para los siguientes afios se pretende aumentar la automatizacion de manera general en todos
los productos dependiendo de lo que permita el andlisis de finanzas, asi como reduccion del
costo de material al invertir en el &rea de gestion de la calidad total, la cual sera habilitada en
los afios siguientes, con la finalidad de aumentar el margen de contribucion.

3.6 Recursos humanos

El objetivo del &rea de recursos humanos es aumentar la productividad de los empleados de
primer y segundo turno mediante la inversion en reclutamiento y el establecimiento de horas
de entrenamiento por semana, lo que hara que el indice de rotacion de personal sea menor,
mejore la curva de aprendizaje y se tengan menos productos defectuosos en produccién
(Capsim, 2014).

En la tabla 28 se observan los principales indicadores de recursos humanos de todas
las empresas que participan en el simulador, donde Digby es la compafiia con mayor rotacion
de personal junto con Chester al tener 9.10%, y al mismo tiempo son las dos con menor
numero de horas de entrenamiento por semana. También destacan Erie y Ferris al hacer una

fuerte inversion en su proceso de reclutamiento.



Tabla 28 Indicadores de recursos humanos

Empresa Andrews  Baldwin  Chester  Digby Erie Ferris

Rotacién 7.00% 8.90% 9.10% 9.10% 7.00%  7.00%
Gasto reclutamiento 1,500 2,000 2,000 2,500 5,000 5,000
Entrenamiento (hrs.) 80 30 25 25 80 80

Indice de productividad 101.3% 100.0% 100.0%  100.0% 102.0% 102.7%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En los siguientes afios sera necesario aumentar la productividad de los empleados al reducir
la rotacion mediante inversiones mas fuertes en gastos de reclutamiento, llegando a $5,000, y
namero de horas de entrenamiento por semana, alcanzando 80 o mas para igualar a la
competencia dependiendo de los recursos financieros.

3.7 Gestion de la calidad total

El area de gestion de la calidad total, o TQM por sus siglas en inglés, no es habilitado en los
primeros dos afios, pero a partir de estos seré posible invertir en distintas iniciativas para
reducir costos de materiales, mano de obra, tiempo de investigacion y desarrollo, costos
administrativos e incrementar la demanda (Capsim, 2014).

3.8 Conclusion

Tras pocos afios recorridos, la mesa directiva de Digby identifica dificultad de predecir si los
competidores mantendran su estrategia actual o implementaran nuevas medidas que
determinen un enfoque especifico hacia un determinado segmento.

Digby proyecta lanzar al mercado dos nuevos productos que incrementen su
participacion en el mercado, margen de contribucidn y mejoras en el desempefio del BSC.
Ademas, se invertird de forma maés agresiva en el area de mercadotecnia para aumentar los
niveles de accesibilidad y conocimiento sin que esto perjudique el desempefio financiero. Asi
como asignar capital en TQM con la finalidad de mejorar la productividad en los distintos

rubros de la organizacion.



CAPITULO 4
ANALISIS DE RESULTADOS DE DIGBY ANOS 2024 Y 2025



4.1 Introduccion

Este apartado describe el paso de los afios 2024 y 2025 de la industria de sensores, en general
y en lo particular de Digby y su competencia. Este periodo de tiempo es importante porque
muestra de forma muy clara las estrategias de las empresas que participan en este mercado.
Ademas, se realiza el analisis de los indicadores a largo plazo para el afio 2025, los cuales
permiten a la mesa directiva hacer una evaluacion general tras cuatro afios de gestion.

4.2 Panorama de la industria

La grafica 8 muestra la brecha que se generé en la participacion de mercado, donde Ferris
continlia a la cabeza con el 22.6%, logrando una diferencia significativa contra Digby, que
ahora se posiciona como la empresa con menor contribucion con el 12.3%.

Gréfica 8 Participacion de Digby en el mercado
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En la tabla 29 se expone la participacion de las empresas en cada uno de los segmentos al

final del afio 2025.

Tabla 29 Participacion de Digby en el mercado

Traditional Low-End  High-End Performance  Size TOTAL
Andrews  12.20% 16.40%  26.90% 29.40% 23.00% 18.60%
Baldwin  27.70% 11.20% 10.30% 0.00% 0.10% 13.40%
Chester 19.20% 17.00% 10.50% 12.10% 10.50% 15.60%
Digby 10.30% 13.80%  10.60% 13.20% 22.20%  13.20%
Erie 14.20% 19.60% 12.00% 15.00% 18.90% 16.50%
Ferris 16.40% 22.10%  29.80% 30.20% 25.20%  22.60%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)



Estos resultados dan una idea general de las estrategias de las compafiias, por ejemplo,
Baldwin retird bienes de Performance y Size, colocandolos en Traditional, lo que generd un
incremento de productos en dicho mercado. Por otra parte, Ferris mantuvo presencia en
todos los segmentos, principalmente en High-end, Performance y Size.

4.2.1 BSC general

La tabla 30 muestra la puntuacion del BSC al finalizar el afio 2025, asi como el indicador a
largo plazo y la suma de ambos. Comienza a haber grandes diferencias entre los

competidores, donde la empresa lider cuenta con 155 puntos mas que la méas rezagada.

Tabla 30 BSC general

22-23 24-25 26-27 28-29 Largo Plazo TOTAL

Andrews 111 149 103 363
Baldwin 112 130 105 347
Chester 99 123 102 324
Dighy 104.4 120 75 299.4
Erie 120 129 92 341
Ferris 126 171 158 455

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Dibgy es la compafiia con el menor puntaje con 299, donde el indicador a largo plazo merma

significativamente el valor total de la puntuacion. Ferris lidera la industria con 455 puntos,

seguido por Andrews con 363.

4.2.2 Estrategias generales de los competidores

Las decisiones tomadas por las empresas en los afios 2024 y 2025 marcaron definitivamente

sus estrategias genéricas. Muchos de los supuestos del capitulo anterior se confirman:

e Andrews tiene presencia en todos los segmentos, y concentra dos productos en Size,

Performance y High-End, los cuales tienen precios mas bajos que sus competidores,

por lo que se afirma que su estrategia genérica es de amplio lider en costos. Las



inversiones realizadas en mercadotecnia para Traditional son muy bajas a
comparacion del resto de la industria, sin embargo, en el resto de los segmentos se
mantiene al parejo de los competidores. En contraste, no ha realizado las acciones
necesarias para mejorar sus costos de mano de obra y de materiales, los cuales son
mas altos al resto de la industria.

Baldwin cuenta con tres de sus bienes en Traditional, manteniendo uno en Low-End y
otro en High-End, debido a esto se asume que su estrategia es diferenciadora con
enfoque en ciclo de vida. Los costos de materiales y mano de obra se rezagaron en
contraste con el resto, la mayoria de las compafiias cuenta con mayores avances en
este segmento, lo que pone a Baldwin en desventaja, aunque cuenta con precios mas
altos.

Chester se encuentra en una situacion dificil al contar con una estrategia que se
empalma con la Baldwin, con quién busca competir en el mercado Traditional, sus
precios son mas bajos y optimizé su planta para el producto Low-End, sin embargo,
la participacion de mercado que tiene en el primer mercado es muy bajo considerando
su estrategia. Sigue contando con presencia todos los segmentos, sus plantas se
encuentran muy optimizadas, por lo que se considera amplio lider en costos.

Erie ha creado un nuevo producto en el segmento Size, y las inversiones en
automatizacion les entregaron buenos resultados, ya que cuentan con buenos
margenes de contribucion. Ademas, se confirma su estrategia como amplio lider en
costos al contar con los precios mas baratos en todos sus productos. Cuentan con

grandes inversiones en mercadotecnia, en particular en su presupuesto de ventas.



e Ferris desarrollo productos en High-End, Size y Performance, por lo que se confirma
su estrategia como amplio diferenciador, al contar con productos en todos los
segmentos, sus precios en los bienes de alta tecnologia son de los més altos en la
industria y la automatizacion en los de baja sigue siendo prioridad para conseguir
altos margenes de contribucion. Contintan altas inversiones en mercadotecnia para
Low-End y Traditional, sin embargo, en los demés son muy parecidos al resto de las
empresas.

Se identifican més claramente las estrategias de los competidores y la relacion que existira
entre ellas, por ejemplo, Baldwin y Chester compiten fuertemente por el mercado Traditional
y Low-End, y empresas como Digby, Ferris, Andrews y Erie en los productos de alta
tecnologia, sin dejar completamente los bienes de baja gama.

4.2.3 Resultados de Dighy

A pesar de las previsiones realizadas por la mesa directiva al tomar en cuenta la gran
cantidad de productos nuevos en algunos segmentos de la industria, los resultados durante
los afios 2024 y 2025 fueron peores que los esperados de forma pesimista, recibiendo un
préstamo de emergencia en el primer afio de este periodo, debido bajas ventas y altos
inventarios, estos eventos seran analizados con mayor profundidad mas adelante en este
capitulo.

La mesa directiva tomé la decision de incluir un producto nuevo en Size, el cual fue
bien recibido por los consumidores, permitiendo un aumento en la participacion de mercado
de este segmento en particular, sin embargo, la caida en los ingresos provocé un préstamo de
emergencia, resultando en la caida del precio de la accion de forma drastica y afectando los

indicadores financieros del BSC, esto se observa en la tabla 31.



Tabla 31 Seméforo del BSC de Digby

2024 2025 24-25 Proyectado | Semaforo
Finanzas
Precio de la accion 0.0 0.6 0.6 15
Ganancias 0.0 0.0 0.0 12
Apalancamiento 5.4 5.9 11.3 15
Subtotal 54 6.5 11.9 42
Procesos internos del negocio
Margen de contribucién 1.9 5.0 10
Utilizaci6n de la planta 5.0 0.0 5 10
Dias de capital de trabajo 5.0 5.0 10
Costos por desabasto 5.0 5.0 10
Costos por inventario 12 4.0 5 10
Subtotal 18.1 19.0 37 46
Clientes
Criterio de compra 5.0 5.0 10 10
Conocimiento del producto 2.2 2.7
Accesibilidad del producto 13 1.9
Cantidad de productos 3.6 3.6
Gastos generales, de ventas y 43 29 7 10
administrativos
Subtotal 16.4 16.1 33 44
Aprendizaje y crecimiento
Tasa de rotacion del personal 6.0 12 12
Productividad del personal 7.0 14 14
Reduccion del material 3.0 3 3
I;ee(::rcr(c:)ilc’lxg de Investigacion y 3.0 3 3
Reduccién de costos administrativos 3.0 3 3
Incremento de la demanda 3.0 3 3
Subtotal 13.0 25.0 38 38

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

El indicador de utilizacion de planta se vio afectado por las bajas ventas realizadas, a pesar

de haber considerado un escenario conservador debido a la gran cantidad de productos

disponibles. Digby no logré vender el total de los bienes generados, esto provoco que

cantidad fabricada bajara para vender el inventario sobrante. A pesar de esto, los procesos

internos de la empresa fueron manejados adecuadamente, incrementando constantemente el

margen de contribucion, que a pesar de que en 2024 la crisis mencionada provocé que el



indicador no cumpliera las expectativas, en el afio siguiente se consiguieron todos los puntos,
ademas de continuar monitoreando el manejo de los dias de capital de trabajo y los costos
por desabasto. Debido a la gran cantidad de inventario en planta, se realizé venta de
capacidad para controlar los costos y lograr eficiencia para los afios posteriores, las plantas
trabajando cerca del 100% mermaron en indicador de utilizacion de planta.

En cuanto a la perspectiva de cliente, el criterio de compra se mantiene dentro de los
resultados esperados, sin embargo, los indicadores de conocimiento y accesibilidad no
llegaron al objetivo, ya que las inversiones no fueron suficientes. Por otro lado, el de gastos
generales, de ventas y administrativos no cumpli6 con las expectativas debido a la relacion
que tiene con las bajas ventas en ambos afios, particularmente en el 2024.

Las altas inversiones en calidad y recursos humanos permiten a Digby contar con
todos los puntos disponibles en la seccién de aprendizaje y conocimiento, estas areas son
clave para conseguir los objetivos de la compafiia.

Las decisiones internas tomadas por la empresa son las correctas y la mantienen en
competencia, no obstante, el objetivo de los préximos afios serd aumentar las ventas, de esta
forma los resultados serdn mucho mejores y la recuperacion de Digby deberéa ser rapida pero
controlada.

4.2.4 Resultados de los objetivos a largo plazo de Digby

Para el afio 2025 también se realiza el analisis de los indicadores a largo plazo,
comparandolos con los objetivos planteados por la mesa directiva después de cuatro afios de
operaciones, donde los resultados obtenidos estan muy lejos de los proyectados y que se

atribuyen en gran medida a los eventos suscitados en el afio 2024 a Digby.



Tabla 32 Seméforo del BSC de Digby

2025 Proyectado
Valor en el mercado 1.7
Ventas 12.9
Finanzas  ["prastamo de 0
emergencia
Subtotal 14.6
Procesos Margen de contribucion 0
internos Subtotal 0
Satisfaccion del cliente 20
Clientes ;frt(i:c;idp:cién de 19.1
Subtotal 39.1
Ventas/empleado 9.5
Aprendizaje | Activos/empleado 11.7
y
crecimiento | Ingresos/empleado 0
Subtotal 21.2
Total 74.9 160

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

El préstamo de emergencia al cual la empresa fue acreedora generd que la mayoria de los
indicadores se vieran afectados de forma importante, el valor en el mercado bajé
significativamente y la accion cotiz6 en un dolar, estos resultados afectan directamente al
apartado de finanzas, donde la puntuacion obtenida es de 14.6, contrastando con los 48
presentados al inicio de las simulaciones. La puntuacion en las ventas supera las previstas, ya
que el BSC considera un rango de 15 millones a 185, y Digby cuenta con aproximadamente
129 millones al cierre del afio 2025 la tabla 32 muestra el seméaforo de dichos métricos del
BSC.

Las bajas ventas provocadas por el alto namero de productos colocados en el mercado
provoco que el indice de ganancias antes de impuestos e intereses fuera muy bajo, de apenas
de 5 millones gravando 9 millones en intereses por el nivel de apalancamiento, esto dejé a
Digby con una utilidad neta negativa por 3 millones de ddlares, provocando el préstamo de

emergencia que llevo a perder todos los puntos del objetivo.



Dentro de lo pronosticado para el apartado de clientes, la compafiia ha conseguido los
puntos necesarios para marcar en verde el seméaforo, los productos de la empresa son
apreciados por los consumidores, sin embargo, la cantidad de bienes en todos los segmentos
afecto la participacion y su indicador. De la misma forma, los objetivos de ventas y activos
por empleado tienen una buena valoracion, resultado de las inversiones realizadas en el area
de recursos humanos, sin embargo, los ingresos por empleado se vieron afectados por los
pocos ingresos derivados de las ventas.

Los esfuerzos durante los siguientes afios de Digby se concentraran en aumentar las
ventas, posicionar los nuevos productos introducidos en Size y Performance para controlar
estos segmentos, asi como mayores inversiones en mercadotecnia y compra de capacidad de
planta, estas acciones se esperan mejoren los indicadores a corto y a largo plazo.

4.3 Analisis de resultados de investigacion y desarrollo y mercadotecnia

En el afio 2024 las empresas Digby y Ferris incorporan nuevos bienes a su cartera, sin
embargo, las inversiones en investigacion y desarrollo, y mercadotecnia que aplico Digby
significaron un gran impacto el cual fue una de las causas del préstamo de emergencia que
recibidé ese mismo afio. A pesar de este suceso, en el afio 2025 la compafiia se pudo
recuperar. Las graficas 9 y 10 exponen como se encuentra la nueva distribucion de los

productos de ambas empresas.

Grafica 9 Productos de Dighy
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)




Grafica 10 Productos de Ferris
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En el capitulo previo se menciond que la empresa competidora iba a lanzar al mercado tres
diferentes productos de los cuales se desconocia bajo qué segmento iban a venderse, no
obstante, ahora se aprecia que estos se posicionan bajo los nichos High-End, Performance y
Size. Por otro lado, Digby coloc6 un nuevo producto bajo Size llamado Dumbo y espera
promover otro para el afio 2025. A continuacion, se revisan los resultados obtenidos por
segmentos.

4.3.1 Traditional

Daze se posiciono en el punto ideal y cuenta con las caracteristicas que el mercado solicita
sobre los productos en el segmento Traditional, sin embargo, la inversion que Fast tiene en
el area de mercadotecnia supera a la de Digby. La tabla 33 muestra que el producto de la
competencia sigue posicionandose como lider debido al alto conocimiento y accesibilidad de

los clientes.

Tabla 33 Andlisis de productos del segmento Traditional

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Daze 12.2 7.8 16000 1.61 $27.0 $1,800.0 73% $1,335.0 68%
Fast 125 7.6 19000 150 $26.8 $2,200.0 83% $2,355 91%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Digby necesita invertir mas en el area de mercadotecnia para no s6lo alcanzar los niveles de

inversion de la competencia, sino superarlos.



4.3.2 Low-End
Las caracteristicas de ambos productos se mantienen igual afio con afio, sin embargo, a pesar
de que Digby incremento su inversion en mercadotecnia, no fue suficiente para superar a la

competencia. La tabla 34 representa como esta situada la empresa frente a su rival.

Tabla 43 Anélisis de productos del segmento Low-End

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Dell 17.0 3.0 12000 8.60 $18.60 $1,800.0 73% $1,335.0 64%
Feat 17.0 3.0 17000 8.60 $18.98 $2,200.0 82% $2,493.0 89%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

4.3.3 High-End

En este segmento la competencia introdujo un nuevo bien Ilamado Faith el cual cuenta con
caracteristicas que solicita el mercado, pero tiene un precio mas alto que Duck y Fist. En la
tabla 35 se observa que a pesar de que Duck mantiene una inversion en mercadotecnia
similar a la de Faith, el producto de la competencia logra posicionarse en segundo lugar, ya
que ofrece un MTBF superior, la edad es menor y es apoyado por la demanda Fist. Una vez
mas, Digby debe enfocar sus recursos a los presupuestos de promocion y ventas, y ajustar las
caracteristicas de Duck para que pueda competir con la diversa gama de sensores de High-

End.

Tabla 35 Analisis de productos del segmento High-End

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Duck 7.5 12.5 23500 1.32 $38.0 $1,700.0 71% $1,335.0 67%
Fist 7.6 124 25000 1.29 $38.0 $2,150.0 81% $1,801.0 99%
Faith 7.2 12.8 25000 1.12 $385 $1,800.0 58% $1,385.0 99%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

4.3.4 Performance
En este segmento también hay un nuevo producto por parte de la competencia llamado Fuel,
el cual cuenta con caracteristicas dentro de los rangos que los clientes desean. Como punto

de partida se puede identificar que Dot esta situado en un puesto clave, mientras que Foamy



Fuel estan posicionados ligeramente diferentes, con un tamafio y desempefio distinto al del
sitio ideal.

El precio que tiene Dot y Foam se mantiene en el limite superior, sin embargo, el
precio de Fuel esta por encima de lo que demanda el mercado, aun asi, este producto pudo

posicionarse por encima de Dot ya que su edad es mas corta que el resto.

Tabla 36 Analisis de productos del segmento Performance

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Dot 13.2 134 27000 156 $33.0 $1,700.0 76% $1,780.0 61%
Foam 13.1 13.5 27000 150 $33.0 $1,900.0 7% $1,662.0 92%
Fuel 12.9 13.7 27000 0.92 $335 $1,600.0 58% $1,247.0 92%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Digby debe invertir mas en el area de mercadotécnica para obtener una mejor posicién en el
mercado ofreciendo mejores precios para que pueda competir contra las empresas que
ofrecen dos productos o mas en Performance.
4.3.5 Size
Digby ofrece al mercado su nuevo producto llamado Dumbo, el cual cuenta con
caracteristicas similares que Dune pero a pesar de contar con una fuerte inversion en
promocion y accesibilidad, no logra posicionarse dentro de los primeros lugares ya que
requiere una mayor contribucion monetaria; la tabla 37 demuestra que esta por detras de la
competencia. El lanzamiento de Ferris al mercado fue Fear el cual comenzé con una baja
inversion en promocion lo cual produjo que no se posicionara dentro de los primeros lugares
en este segmento, aunado a esto, ingreso al mercado con un precio mas alto de lo que los
clientes demandan.

Por otro lado, los productos pioneros, Dune y Fume, mantienen caracteristicas
similares en sus bienes, pero el de Ferris ofrece un producto a menor precio, pero con mayor

inversion en promocion y ventas. La tabla 36 indica que este tiene un conocimiento del



cliente del 76% y una accesibilidad del 94%, mientras que Dune tiene un 74% y 66%

respectivamente.

Tabla 37 Anélisis de productos del segmento Size

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Dune 6.6 6.8 20000 1.54 $33.0 $1,760.0 74% $1,335.0 66%
Dumbo 6.6 6.8 20000 1.08 $33.0 $1,700.0 58% $1,780.0 66%
Fume 6.5 6.9 21000 139 $32.8 $1,900.0 76% $1,662.0 94%
Fear 6.3 7.1 21000 0.90 $335 $1,600.0 56% $1,247.0 94%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En suma, los esfuerzos de Digby para posicionarse dentro de los primeros lugares en el
mercado deben ser enfocados a la inversion de mercadotecnia para crear mayor
conocimiento y accesibilidad del cliente, y tener mejor impacto en las ventas sin tener que
recibir un préstamo de emergencia.

4.4 Finanzas

Se analiza el desempefio financiero de Digby para el bienio 2024 — 2025 con el fin de
desarrollar tacticas que permitan un mejor comportamiento.

4.4.1 Indicadores generales

En la tabla 38 se muestran pardmetros que Digby considera importantes para la toma de

decisiones al compararse contra Ferris.

Tabla 38 Indicadores generales Dighy

Indicadores generales Monto en ddlares

Digby Ferris Diferencia
Inventarios 19,475 19,069 676
Pasivos totales 78,991 138,973 (59.982)
Interés 9,719 16,771 (7,052)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Digby posee un inventario final mayor que el lider de la industria por lo que necesita bajar

ese nivel a traves de mayores ventas 0 menor produccion. Ferris se encuentra con pasivos



mas grandes que Digby en 58,982 millones lo que le genera a su vez un costo de interés
mayor de 7,052 millones.

Es importante que Digby tenga menor inventario para una posicion mejor que la que
cuenta actualmente en la industria. Ferris continta con un gran endeudamiento y costo de
interés, sin embargo, estos indicadores no tienen un efecto de riesgo en su desempefio
organizacional.

4.4.2 Ventas
Se analizan las ventas e indicadores relacionados a estas para evaluar el desempefio

comercial de Digby y su rol contra el lider de la industria. En la tabla 39 se muestran los

resultados.
Tabla 39 Indicadores de ventas
Indicadores de ventas Porcentajes 2024-2025 Monto en ddlares 2024-2025
Dighy Ferris Diferencia Dighy Ferris Diferencia
Ventas 2.76% 14.34% (11.58) 3,585,933 32,958,693  (29,372,760)
Rotacion de activos 1.11% 1.08% 0.03% R R R

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

La comparativa de ventas anuales de Dighby y Ferris contra el afio anterior denota el
crecimiento de Ferris en la industria y el bajo desempefio de Digby. A pesar de que Digby
mantiene un crecimiento en ventas de 2.76% respecto al afio anterior, su resultado lo
posiciona en ultimo lugar en utilidades, esto derivado del bajo nivel de ventas lo que acarred
un préstamo de emergencia por falta de ingresos.

Ferris logro consolidar un crecimiento de 14.34% en ventas respecto al afio anterior,
lo cual la mantiene con una gran ventaja competitiva.
4.4.3 Rentabilidad

En la tabla 40 se observa el desempefio de la rentabilidad de ambas empresas.



Tabla 40 Indicadores de rentabilidad

Indicadores financieros Porcentajes Monto en ddlares
Digby Ferris Diferencia Digby Ferris Diferencia

Rentabilidad financiera (2.3%) 4.6% (6.9%) - - -
Beneficio neto antes de interés e impuestos - - - 5,093,342 33,291,044  (28,197,702)
Utilidad - - - (3,006,561) 10,523,189  (13,529,750)
Utilidad Acumulada - - - (6,471,716) 21,045,009 (27,516,725)
Margen de contribucién 37.3%  44.8% (7.5) - - -
Gastos generales y administracion sobre ventas 20.3%  16.1% (4.2%) - - -

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Digby genero utilidades antes de intereses e impuestos por $5,093,342 es decir que su
utilidad operativa se mantiene positiva sin embargo la utilidad neta es negativa en
$3,006,561. EI margen de contribucion es bueno, Digby requiere replantear un mejor manejo
administrativo de los recursos e incrementar su volumen de ventas, disminuir sus gastos de
ventas y administracion, asi como el costo de mano de obra y replantear el esquema
comercial de la organizacién respecto al precio y calidad de lo producido.

4.4.4 Apalancamiento

La tabla 41, muestra los porcentajes de apalancamiento que se obtuvieron en el afio 2025.

Tabla 41 Indicadores de apalancamiento

Indicador de apalancamiento Porcentajes
Dighy Ferris Diferencia
Apalancamiento 3.1 2.9 0.2

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Ferris, la empresa lider del mercado se encuentra 0.2 menos apalancada que Digby, sin
embargo, no representa un gran problema debido a su buen desempefio financiero. Tiene
grandes utilidades y crecimiento en ventas continuo.

Digby tiene nimeros negativos debido a su bajo desempefio financiero. Debe mejorar

sus utilidades para lograr subir este indicador ya que Ferris mantiene ventaja sobre Dighy,



asi mismo este indicador tuvo un impacto por el préstamo de emergencia, apalancando adn
mas a la compaiiia.
4.4.5 Liquidez

La tabla 42 muestra cuales fueron los resultados para el afio 2025.

Tabla 42 Indicadores de liquidez

Indicadores de liquidez Porcentajes

Digby Ferris Diferencia
Prueba &cida 1.19 1.59 (0.4)
Razdn de circulante o liquidez 2.24 2.38 (0.13)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Ferris mantiene mejores indicadores de liquidez, al tener 0.4 méas veces para responder a sus
pasivos circulantes que Digby. A pesar del gran endeudamiento del lider del mercado, este
cuenta con resultados para soportar sus obligaciones.

4.4.6 Mercado de valores

La capitalizacion de las compafiias Digby y Ferris en el mercado se observa en la tabla 43.

Tabla 43 Indicadores de mercado de valores Dighy

Indicadores de mercado de valores Monto en délares (Millones)
Dighy Ferris Diferencia
Capitalizacion de mercado 10 110 (100)
Cierre de la accion 5.14 48.33 (43.19)
Ganancias por accion (1.50) 4.62 (6.12)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Digby se posiciona en un lugar distante con el lider de la industria, teniendo este un valor de
$100 millones de ddlares mas en el mercado y una ganancia por accion de $4.62 en
comparacion con un -$1.50 dolares de Digby. En la grafica 11 se observa el comportamiento

de la accion de Digby y la industria.



Gréfica 11 Comportamiento del valor de la accién en la industria
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

La accion de Digby experiment6 una fuerte caida en el 2024 cuya accion se cotizaba en el
mercado en $1.0 délar, esto fue ocasionado por resultados deficientes contra la expectativa
de crecimiento planteada por la mesa directiva, sin embargo, para el 2025 logré mejorar el
desempefio de la organizacion y el valor subié a $5.14 ddlares,

Este comportamiento fue mas pronunciado para Digby que para el resto de la
industria. Tres compafiias tuvieron pérdidas ligeras en el valor de su accion, pero no tan
marcada como Digby. En el afio 2024 la empresa no logré consolidar ingresos necesarios
para mantener la operacion y fue acreedor a un préstamo de emergencia por $13,246,253, lo
cual impactd negativamente en el desempefio general.

Digby necesita replantear urgentemente sus tacticas de ventas para consolidar mejores
resultados, incrementar su calidad, ser competitivo en precio y reducir el costo de mano de

obra mediante automatizacion. Es primordial que mejore sus indicadores en el corto plazo.



4.5 Operaciones, calidad y recursos humanos
A raiz del préstamo de emergencia que necesitd Digby en el afio 2024, la direccion decidio
tomar medidas drasticas en el 2025 para obtener mas capital que permita continuar con la
ejecucion de la estrategia, por lo cual, se vendio capacidad de planta en la mayoria de los
segmentos.
4.5.1 Capacidad de planta, produccion y automatizacion
En el segmento Traditional se vendieron 300 unidads de capacidad, provocando que Daze
solamente pudiera producir 1,800 sensores al afio contra los 3,000 que puede Ferris con
Fast. A pesar de que se aumento la automatizacion de Daze a 7.5, se sigue en desventaja ya
que Fast, que cuenta con 9.0. En los siguientes afios se pretende modernizar esta planta hasta
igualar a Ferris, dependiendo de qué tan rapido se recupere la empresa del préstamo de
emergencia.

En la tabla 44 se puede observar la diferencia de capacidad total, automatizacion y
porcentaje de uso total de planta, el cual es mayor en Digby debido a la reduccion antes

mencionada.

Tabla 44 Capacidad y produccion segmento Traditional

Producto Daze Fast
Capacidad primer turno 900 1,500
Capacidad segundo turno 900 1,500
Capacidad total 1,800 3,000
Unidades vendidas 1,085 1,728
Inventario 215 102

Unidades producidas 1,300 1,830
Automatizacion 7.50 9.00

Porcentaje de uso total 144% 122%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En cuanto a Low-End, solamente se vendieron 100 unidades de produccion ya que el

prondstico del area de mercadotecnia indica que, si se venden mas, se tendra que recomprar



en un futuro a un costo mayor. La tabla 45 muestra que Ferris cuenta con casi el doble de
capacidad que Digby. Para el afio 2025, el producto Dell ha aumentado su automatizacion

hasta llegar a 8.5 y se pretende llegar hasta las 9.5 unidades en los proximos dos afios.

Tabla 45 Capacidad y produccion segmento Low-End

Producto Dell Feat

Capacidad primer turno 1,300 2,210
Capacidad segundo turno 1,300 2,210
Capacidad total 2,600 4,420
Unidades vendidas 1,926 3,074
Inventario 178 119
Unidades producidas 2,104 3,193
Automatizacion 8.50 10.00
Porcentaje de uso total 162% 144%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En el segmento de High-End se vendieron 200 unidades de capacidad y se aumento la
automatizacion de Duck en medio punto hasta llegar a 4.0, el cual iguala a Fist y supera al
nuevo producto que también lanza Ferris, llamado Faith. En la tabla 45 se muestra que el
porcentaje de uso total es similar en los tres productos.

Para el siguiente afio se tendra que analizar si es necesario la recompra de capacidad
de produccion debido a que el porcentaje de uso total de planta es alto y el inventario del afio

2025 es bajo, como se observa en la tabla 46.

Tabla 46 Capacidad y produccién segmento High-End

Producto Duck Fist Faith
Capacidad primer turno 500 900 579
Capacidad segundo 500 900 579
turno

Capacidad total 1,000 1,800 1,158
Unidades vendidas 492 727 660
Inventario 87 237 82
Unidades producidas 579 964 742
Automatizacion 4.00 4.00 3.00
Porcentaje de uso total 116% 107% 128%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)



Para los siguientes afos se tiene planeado aumentar la automatizacién de Duck en uno o dos
puntos, aunque no es una prioridad en estos momentos debido a que hay otros productos que
requieren de esta inversion por tener menor margen de contribucion.

En Performance solamente se vendieron 50 unidades de capacidad, llegando a 1,000
en total en la planta de Dot, contra 1,200 y 1,000 de Foam y Fuel respectivamente. EI tltimo
producto mencionado fue lanzado por Ferris para este mercado y esta en desventaja en

automatizacion contra Dot por 1.5 puntos como se muestra en la tabla 47.

Tabla 47 Capacidad y produccion segmento Performance

Producto Dot Foam Fuel

Capacidad primer turno 500 600 500
Capacidad segundo turno 500 600 500
Capacidad total 1,000 1,200 1,000
Unidades vendidas 522 668 525
Inventario 178 114 38
Unidades producidas 700 782 563
Automatizacion 4.50 5.00 3.00
Porcentaje de uso total 140% 130% 113%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Se tiene planeado aumentar la automatizacion del producto Dot en los siguientes dos afios en
dos puntos debido a que es uno de los productos de la empresa Digby gue cuenta con menor
margen de contribucion por su alto costo de materia prima.

En el segmento de Size, se lanz6 el nuevo producto Dumbo, y Ferris hizo o mismo
con Fear, los cuales son muy similares en cuanto a automatizacién y capacidad de planta

como se puede ver en la tabla 48.



Tabla 48 Capacidad y produccion segmento Size

Producto Dune Dumbo Fume Fear

Capacidad primer turno 500 400 774 500
Capacidad segundo turno 500 400 774 500
Capacidad total 1,000 800 1,548 1,000
Unidades vendidas 466 396 559 420
Inventario 210 151 172 110
Unidades producidas 676 547 731 530
Automatizacion 4.00 3.00 4.00 3.00
Porcentaje de uso total 135% 137% 94% 106%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Se vendieron 100 unidades de capacidad del producto Dune y el capital se utiliz6 para
aumentar la automatizacion de planta en medio punto para llegar a 4.0, igualando a Fume.
En conclusién, la venta de capacidad de produccién de Digby permitié a la empresa
continuar con sus operaciones y se hizo analizando el pronéstico de ventas de los afios
siguientes para minimizar el gasto de recompra de capacidad en los siguientes periodos.
4.5.2 Costos de produccion
El porcentaje de margen de contribucién de los productos de Digby ha aumentado
significativamente gracias a inversiones en automatizacién, recursos humanos y gestion de la
calidad total, los cuales seran analizados a detalle en los siguientes apartados.
La tabla 49 muestra que el producto con mejor margen de contribucion es Dell, con
55%, mientras que el que tiene el peor es Dot, con apenas 31%. La diferencia entre estos dos
productos es el nivel de automatizacion que reduce los costos de mano de obra, y el MBTF

que aumenta el costo del material.



Tabla 49 Costos de produccion

Segmento Traditional Low-End High-End Performance Size Size
Producto Daze Dell Duck Dot Dune Dumbo
Precio 27.00 18.60 38.00 33.00 33.00 33.00

Costo de material 9.15 4.35 14.85 14.47 12.51 12.51

Costo de mano de obra 4.98 4.00 8.30 8.30 8.30 9.95

Margen de contribucion 12.87 10.25 14.85 10.23 12.19 10.54

% Margen de contribucion 48% 55% 39% 31% 37% 32%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En la siguiente gréafica se analiza el comparativo de los costos de produccién de Digby y la
empresa Ferris.

Gréfica 12 Costos de produccion de Digby y Ferris
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En la mayoria de los segmentos se cuenta con precios, costos y margenes de contribucion
muy similares, pero en el Low-End hay una gran diferencia en el costo de mano de obra al
comparar Dell y Feat, debido a que la competencia cuenta con el nivel de automatizacion al
méaximo. En cuanto al costo de material, la empresa Digby ha sido mas eficiente debido a que

maneja un MTBF menor al de la competencia, lo cual ha sido una ventaja en las utilidades



pero al mismo tiempo esto ha hecho que no se logren posicionar como lideres en cada
segmento de mercado, al preferir los clientes productos de mas durabilidad.

Gracias a la inversion en gestion de la calidad total se ha logrado reducir los costos de
materiales en mas de 10%, lo que permitira en los siguientes afios un aumento generalizado
de MTBF para todos los segmentos a excepcion de Low-End ya que este producto necesita
ser lo més barato posible para permanecer competitivo.

4.6 Recursos humanos

La empresa Digby ha aumentado su inversién en gastos de reclutamiento y entrenamiento
para el personal, por lo que disminuyd su rotacion de empleados de 9.10% del afio 2023 a
6.70% en el 2025.

En la siguiente tabla se muestra un comparativo de indicadores de recursos humanos
de todas las empresas de la industria, en el cual destaca que la empresa Erie no invirtié nada
en gastos de reclutamiento, por lo cual es la segunda con mayor rotacién de empleados
afectando también su productividad, aunque han podido mitigar el impacto ofreciendo 80

horas de entrenamiento por semana, como lo hacen la mayoria de las compaiiias.

Tabla 50 Indicadores de recursos humanos

Empresa Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Rotacién 6.80% 8.60% 7.50% 6.70% 6.90% 6.70%
Gasto reclutamiento $1,500.00 $2,000.00 $3,500.00 $4,500.00 $ - $5,000.00
Entrenamiento (hrs.) 80 30 60 80 80 80
Indice de productividad 109.1% 103.4% 107.0% 110.1% 109.9% 113.0%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Digby es la segunda empresa que mas invierte en gastos de reclutamiento, por lo que no se
ve la necesidad de aumentar en grandes cantidades el capital destinado a este rubro en los

siguientes afos. Sin embargo, es importante no detener dichas inversiones para aumentar el



indice de produccion y disminuir la rotacién de empleados con la finalidad de tener menos
merma en produccion y hacer mas eficientes los costos de los productos.

4.7 Gestion de la calidad total

El capital destinado por parte de las empresas de la industria de los sensores a la gestion de la

calidad total es muy variable ya que va desde $3,759 hasta $20,000 como se muestra en la

gréafica 13.
Graéfica 13 Inversion destinada a TQM
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)
Digby invirtié $10,000 en el afio 2025, lo cual es una suma considerable si se tiene en cuenta
la caida en préstamo de emergencia en el afio anterior. Para los siguientes afios se aumentara
el capital destinado en funcion de la mejora de los indicadores financieros, pero se estima un
monto de $15,000 para cada uno de los siguientes dos afios.

En la grafica 14 se compara la reduccion que ha logrado cada una de las empresas en
distintas areas gracias a su inversion en TQM, y destaca la importante mejora de costos
administrativos de Andrews con 60%, costos en material por 11% e incremento de demanda
de 14%, mientras que Digby solo ha logrado 8.44%, 6% y 5% respectivamente. Baldwin es la
gue menos ha invertido en este rubro y esto la ha puesto en desventaja al no aumentar el

margen de contribucion de sus productos. Erie ha decidido destinar su capital especialmente



en reduccion de costo de material y laboral, mientras que Ferris se enfocé en aumentar la

demanda significativamente.

Gréfica 14 Mejoras por inversion a TQM
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Una de las fortalezas de Dighby es el tiempo que le toma en desarrollar un producto, ya que se
iguala al de Andrews y Ferris, por lo cual, es un buen indicador para sacar nuevos sensores
en los siguientes afios, asi como también la reduccion en el costo laboral permitira a la
empresa generar un mayor margen de contribucion.

Para los siguientes afos es primordial el aumento en la demanda, por lo que se
destinara mas capital para subir este indicador en el médulo de TQM, dependiendo de la
salud financiera y prondsticos de venta del siguiente afo.

4.8 Conclusion
Al concluir el afio 2023, la mesa directiva de Digby tenia planeado lanzar al mercado dos
nuevos productos con la intencion de incrementar la participacion de mercado, mejorar el

margen de contribucion y el desempefio en el BSC, sin embargo, en el afio 2024 se recibio un



préstamo de emergencia el cual no se tenia contemplado y afecto los planes de corto plazo,
ya gue solo se pudo comprar capacidad para un solo producto.

Por otro lado, la empresa ha invertido mas en mercadotecnia para tener un mejor
posicionamiento, aunque esta no ha sido suficiente para desafiar a la competencia. Aln asi se
espera continuar invirtiendo en esta area para contribuir a los niveles de accesibilidad y
conocimiento del cliente sin afectar los estados financieros. En general Digby tomara
decisiones mas agresivas comercialmente que permitan mejorar el desempefio

organizacional.



CAPITULOS
ANALISIS DE RESULTADOS DE DIGBY ANOS 2026 Y 2027



5.1 Introduccion

En este capitulo se describe el proceso de recuperacion de Digby durante 2026 y 2027.
Después de dos afios complicados donde las bajas ventas y un préstamo de emergencia
mermaron los resultados de la empresa considerablemente, la organizacion se recuperd y
abri6 la posibilidad para competir de nuevo con las deméas compafiias de la industria.

5.2 Panorama de la industria

En contraste con los afios anteriores, la distribucion de la participacion de mercado es mas
equitativa, Ferris, Andrews y Chester perdieron una pequefia parte a consecuencia de las
medidas tomadas por Erie y Digby, las cuales se revisan mas adelante en este capitulo. La

grafica 15 muestra la nueva situacion de la industria.

Grafica 15 Participacion de Digby en el mercado
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Digby logré aumentar su participacion de mercado de un 13.2% a 15.3%, como consecuencia
de inversiones realizadas en mercadotecnia y en generacion de demanda. Como muestra la
tabla 51, la empresa logré posicionarse en Performance detras de Andrews y Ferris, y en

Size, solo por detras de Erie.



Tabla 51 Participacion de Digby en el mercado

Traditional Low-End High-End Performance Size TOTAL
Andrews 12.30% 15.20% 25.20% 26.40% 21.50% 17.80%
Baldwin 25.70% 11.80% 9.30% 0.00% 0.00% 12.40%
Chester 19.20% 17.10% 9.40% 10.80% 9.90% 15.10%
Dighy 12.30% 14.60% 12.40% 20.10% 23.20% 15.30%
Erie 14.70% 19.70% 15.30% 17.70% 23.60% 18.00%
Ferris 15.70% 21.50% 28.30% 24.90% 21.90% 21.30%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Baldwin controla el mercado Traditional con 25.7%, y Ferris, lider de la industria lidera con
21.5% el Low-End y High-End con 28.3%. Andrews, el segundo lugar, tiene la mayor
participacion en Performance con el 26.4%.

5.2.1 BSC general

Ferris contindla como la organizacion con mejor puntuacion en el BSC, logrando 98 puntos
en cada uno de los dos afios anteriores y consolidando su indicador a largo plazo con 194 de
240. En segundo lugar, Andrews se coloca con 574 y una diferencia de 58 ante su competidor

mas préximo. La tabla 52 muestra los resultados obtenidos por las empresas.

Tabla 52 BSC general

22-23 24-25 26-27 28-29 Largo Plazo TOTAL

Andrews 111 149 185 129 574
Baldwin 112 130 140 106 488
Chester 99 123 168 121 511
Digby 104.4 120 163 98 485.4
Erie 120 129 162 105 516
Ferris 126 171 196 194 687

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

El tercer lugar es contendido por el resto de las empresas, quienes no se encuentran muy
alejadas unas de otras, la diferencia entre Erie, con 516 puntos, y Digby, tltimo lugar, pero

en franca recuperacion, es de apenas 30 puntos.



5.2.2 Estrategias generales de los competidores

Durante 2024 y 2025 las empresas consiguieron definir sus estrategias, y durante el siguiente
bienio, 2026 y 2027, buscaron mejorar y optimizar sus procesos, asi Como mejorar sus
puntaciones en el BSC. Con la mayoria de los productos ya colocados en el mercado, es
dificil que exista una disrupcion para los proximos afos.

e Andrews sigue su estrategia como amplio diferenciador, logrando posicionar su
participacion en Performance y contar con sus productos estrella ahi. Las inversiones
en automatizacion son de las més bajas en la industria, por lo que sus costos en mano
de obra y materiales son mayores al promedio. Los esfuerzos realizados en
mercadotecnia son similares a las deméas empresas y continian realizando gastos en
calidad, sin embargo, estos son menores a las primeras cantidades asignadas.

e Baldwin se consolida como diferenciador con enfoque en ciclo de vida, teniendo su
mercado principal en Traditional, donde cuenta con la mayor participacion de la
industria. Tiene poca automatizacion considerando que sus bienes méas importantes la
requieren para conseguir buenos margenes de contribucién. De la misma forma, en
mercadotecnia sus gastos son muy bajos con respecto al resto de los participantes,
como consecuencia de esto, sus productos no son los mas vendidos en ninguno de los
mercados.

e Chester, a pesar de contar con dos productos en Traditional no logra consolidarse
ante la oportunidad de realizarlo, no lograron posicionarlos de forma adecuada
realizando ya que las inversiones no fueron suficientes en promocion y accesibilidad,
sumado a esto, la lenta transicion de Cub al Low-End provoco que las ventas de este

fueran bajas y no contaran con los ingresos esperados, sin embargo, se espera que



repunte por la relacion entre su tamafio y desempefio, mejor que la de la competencia.
Su estrategia como lider en costos es notoria ya que la automatizacion en plantas es
de las més altas en la industria para Low-End y Traditional, sin embargo, no han
logrado colocar los sensores con los precios méas bajos, aunque los esfuerzos en
mercadotecnia fueron dirigidos a estos segmentos.

e Erie se afianza como amplio lider en costos, la inclusién de su segundo producto en
Size le permiti6 contar con una mayor participacion de mercado. Los sensores de alta
gama cuentan con buena automatizacién a excepcion de los nuevos en Size y
Performance, y los de baja no estan al tope, pero es posible que hagan inversiones en
estos para conseguir sus objetivos. Han mejorado en promocién y ventas, aunque adin
se comportan como el promedio de la industria. En el area de calidad hicieron su
primer gasto fuerte por la cantidad de 10 millones, en particular, dirigido a
generacion de demanda.

e Ferris es el lider de la industria, con una estrategia como amplio diferenciador, pero
invirtiendo altas cantidades en automatizacion para incrementar sus margenes de
contribucion, ademas de que sus productos cuentan con buenos resultados en
conocimiento y accesibilidad en todos los segmentos. Dicho lo anterior, han reducido
sus gastos en el apartado de gestion de la calidad total y el capital lo han redistribuido
en accesibilidad, moviéndolo a promocion.

La introduccién de nuevos productos en la industria en los siguientes afios es poco probable
debido a que la mayoria de las empresas ya han colocado todos los disponibles, por lo que, si
existe una disrupcién en el mercado, surgira a partir de otras actividades, por ejemplo, en
mercadotecnia, precios, entre otros; es probable gue las inversiones vengan en optimizacion

de procesos y mejoras internas.



5.2.3 Resultados de Digby

Los esfuerzos de la compariia durante 2026 y 2027 se dirigieron a incrementar las ventas y la
generacion de demanda, esto con la intencion de mejorar los resultados y por consecuencia
los indicadores del BSC.

La mesa directiva considera que una recuperacion exitosa de la compafiia viene
acompariada de las inversiones realizadas en la gestion de la calidad total y procesos internos
previamente ejecutados, los cuales le permiten conservar la competitividad en la industria.
Sumado a esto, el incremento en los ingresos provoco que el avance de la empresa se lograra
y las predicciones para los proximos afios sean optimistas.

El incremento en los ingresos generd que el indicador de ganancias aumentara, y a
pesar de no lograr los puntos proyectados, es evidente el crecimiento, mejorando también el
precio de la accidn y por consecuencia los puntos totales del BSC. La deuda controlada a
largo plazo permite tener el indice de apalancamiento en verde en el semaforo.

Digby realizd concesiones vendiendo gran parte de la capacidad con la que contaba
en el 2025 para sanar flujos de efectivo, esto sera desarrollado més adelante en este capitulo.
Esta accion provoco que para los afios 2026 y 2027 la produccidn estuviera a tope y se
vendieran todas las unidades producidas, a partir de esto los indicadores de costos por
desabastos y utilizacion de planta se vieron afectados. La tabla 53 muestra los resultados con

el seméaforo del BSC.



Tabla 53 Seméforo del BSC de Digby

2026 2027 26-27 Proyectado Seméforo
Finanzas
Precio de la accion 45 6.9 114 16
Ganancias 3.4 4.7 8.1 18
Apalancamiento 8 8 16 16
Subtotal 15.9 19.6 35.5 50
Procesos internos del negocio
Margen de contribucion 5 5 10 10
Utilizacion de la planta 5 1.2 6.2 10
Dias de capital de trabajo 4.4 5 9.4 10
Costos por desabasto 25 15 4 10
Costos por inventario 5 5 10 10
Subtotal 21.9 17.7 39.6 50
Clientes
Criterio de compra 5 5 10 10
Conocimiento del producto 3.2 3.8 7 8
Accesibilidad del producto 3.9 5 8.9 8
Cantidad de productos 3.6 4.3 7.9 8
Subtotal 18.3 223 40.6 44
Aprendizaje y crecimiento
Tasa de rotacion del personal 4.7 4.4 9.1 14
Productividad del personal 7 7 14 6
Reduccion del material 3 3 6 6
gzg:::r((:)ilc’l)g de Investigacion y 3 3 6 6
Reduccion de costos administrativos 3 29 5.9 5
Incremento de la demanda 3 3 6 5
Subtotal 13 25 47 42

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En el apartado de clientes se consiguieron siete de ochos puntos posibles, por lo que el color
se encuentra en amarillo, sin embargo, la mejora en este apartado con respecto al seméaforo
de los afos anteriores es notable. Es necesario continuar realizando las inversiones

pertinentes para alcanzar este objetivo.



De la misma forma, la tasa de rotacion de personal ha contado con mejoria y sera
clave continuar por este camino. El resto de, la seccién de aprendizaje y conocimiento logro
mejores resultados que los previstos, esto gracias a los esfuerzos realizados desde los
primeros afios en la gestion de la calidad total y recursos humanos.

5.3 Analisis de resultados de investigacion y desarrollo y mercadotecnia

En el afio 2025, la empresa Digby planeo la introduccion de un nuevo producto Ilamado
Damay para lanzarse dentro de Performance, este comenzo a venderse en el afio 2026. Por
otro lado, Ferris sostuvo su mismo portafolio de sensores. Las graficas 16 y 17 exponen

como se encuentra la distribucién de los bienes.

Grafica 16 Productos de Dighy

Traditional Performance
Daze Dell ‘ Duck ‘

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Grafica 17 Productos de Ferris

Traditional Performance
Fast Feat ‘ Fist ‘ Foam ‘ Fume
Faith ‘ Fuel ‘ Fear

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

A continuacion, se describen las fortalezas y oportunidades que Digby enfrentd en este
periodo dentro de cada segmento, comenzando con su fuerte inversion en mercadotecnia que

ayudo posicionarlo mejor.



5.3.1 Traditional

Daze se posiciono en el punto ideal e incrementd su MTBF ya que era el Gnico producto
dentro de Traditional ofreciendo un nivel inferior a la competencia, sin embargo, la inversion
que Fast mantiene en mercadotecnia supera a la de Digby. La tabla 54 muestra que el
producto de la competencia sigue posicionandose como lider debido al alto conocimiento y
accesibilidad de los clientes, no obstante, Daze logro incrementar sus porcentajes en ambas

categorias por ocho y 18 puntos respectivamente.

Tabla 54 Analisis de productos del segmento Traditional

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Daze 10.8 9.2 18000 1.46 $26.0 $2.150.0 81% $2.224.0 86%
Fast 111 9.6 19000 1.26 $25.3 $2,800.0 91% $1,870 100%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

5.3.2 Low-End

En este segmento, los sensores de Digby y Ferris fueron mejorados con la intencion de
seguir compitiendo dentro de Low-End. Dell se encuentra en el punto ideal, mientras que
Ferris posiciona a Feat en otras coordenadas que reflejan una diferencia en la edad, asi como
se muestra en la tabla 55.

Como se ha mencionado previamente, el MTBF de Dell se ha mantenido en el limite
inferior ya que retorno de inversion no supera el 7% que demanda el mercado. En tanto a
precios, Dell se encuentra diez centavos arriba que Feat. Por otro lado, a pesar de que Digby
realizé una fuerte inversion en mercadotecnia, no logro estar dentro los primeros lugares ya
que se quedo sin inventario, el cual fue el problema que mas impacté la mayoria de los
segmentos. Al concluir el afio 2025, se requeria mayor capital para comenzar a invertir en
mercadotecnia para acelerar ventas, por lo cual, la mesa directiva optd por vender planta que

no utilizaba para proseguir con los planes. En el afio 2026 y 2027, si se elevaron las ventas,



pero ahora Digby enfrenta el reto de proveer la alta demanda por la limitacion de venta de

planta.

Tabla 55 Analisis de productos del segmento Low-End

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Dell 15.9 4.1 12000 5.83 $17.20 $2,150.0 81% $2,224.0 84%
Feat 14.3 5.7 17000 5.81 $17.10 $2,800.0 91% $1,980.0 100%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Para los siguientes afos, la inversion de mercadotecnia y la proyeccion de produccién debe
ser consistente para no volver a incurrir en falta de inventario.

5.3.3 High-End

En este segmento, Digby se encuentra posicionado en tercer lugar; Ferris lidera el mercado
seguido de Andrews. La inversion en mercadotecnia ayudé a Duck escalar a una mejor
posicidn, sin embargo, ahora el problema que enfrenta es que no tiene el inventario suficiente
para sostener dicha inversién debido a la venta de planta que limita la produccion. La tabla
56 muestra los resultados que obtuvieron los sensores dentro de High-End comparados con el

lider.

Tabla 56 Analisis de productos del segmento High-End

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Duck 5.7 14.3 25000 1.46 $37.0 $2,200.0 82% $2,076.0 85%
Fist 5.5 14.5 25000 1.37 $365 $2,550.0 90% $1,430.0 100%
Faith 5.4 14.6 25000 1.41 $36.6 $2,500.0 78% $1,100.0 100%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

La mesa directiva de Digby considera que el producto de High-End va por buen camino, pero
es necesario supervisar que la produccion estimada vaya de la mano con el incremento del
presupuesto de promocion y accesibilidad.

5.3.4 Performance

Los productos de Ferris se encuentran posicionados en quinto lugar, mientras que Dot se

situa en el segundo. La empresa que lidera Performance es Andrews con Aft, el cual



mantiene las mismas caracteristicas que Dot a excepcion del precio, ellos lo ofrecen en 25
centavos menos. Por otro lado, Damay, esta en los ultimos lugares que a pesar de cumplir
con particularidades que requiere el mercado, pero una vez mas, se quedd sin inventario por
la venta de planta que no se utilizaba.

Al comparar los datos de la tabla 57, se observa que los rasgos de cada sensor son
muy similares, a excepcion de precios donde Ferris los mantiene mas bajos que Digby, sin
embargo, el presupuesto de promocion sigue considerandose superior en la competencia,

aunque ambas empresas alcanzaron el 100% de accesibilidad del cliente.

Tabla 57 Analisis de productos del segmento Performance

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocién del cliente ventas del cliente
Dot 11.8 154 27000 153 $32.0 $2,000.0 85% $2,372.0 100%
Damay 11.8 154 27000 1.10 $32.0 $1,700.0 66% $1,779.0 100%
Foam 11.7 15.6 27000 151 $31.6 $2,400.0 88% $1,320.0 100%
Fuel 11.6 15.7 27000 140 $317 $2,400.0 78% $990 100%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

5.3.5 Size
Dune se posicion6 en primer lugar en el segmento Size, sin embargo, Dumbo no alcanz6 a
enlistarse en los primeros lugares debido a su falta de inventario. Ambos productos pudieron
haber encabezado la lista ya que mantienen las mismas caracteristicas, pero la falta de
capacidad, como se ha mencionado anteriormente, también perjudico el posicionamiento de
este ultimo.

Por otro lado, Fume se encuentra en tercer lugar debido a que la inversion en el
presupuesto de ventas fue inferior a su competencia, ademas, Fear, tampoco tuvo éxito en el
afio 2027 debido a su falta de inventario y poca inversién en el presupuesto de ventas. La

tabla 58 muestra los detalles de los sensores de ambas compafiias.



Tabla 58 Anélisis de productos del segmento Size

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Dune 4.6 8.2 21000 154 $32.0 $2,000.0 82% $2,076.0 100%
Dumbo 4.6 8.2 21000 1.44 $32.0 $2000.0 75% $2,076.0 100%
Fume 4.4 8.4 21000 1.47 $31.6 $2,400.0 86% $1,320.0 100%
Fear 4.3 8.5 21000 1.38 $31.7 $2,400.0 7% $990.0 100%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Para los siguientes afios, Digby debe mantener el mismo ritmo de inversion en
mercadotecnia, pero tiene que ser cauteloso con esta ya que no se cuenta con la planta para
una méxima produccion que podria ser generada por una fuerte inversion en promocion y
accesibilidad. Como se explic6 al inicio, la venta de maquinaria era algo que Digby tenia que
realizar en afios anteriores para recuperar solvencia, sin embargo, esto iba a resultar un
desafio una vez que las ventas mejoraran ya que cada afio se debe comprar mas capacidad.
5.4 Finanzas

Se analiza el desempefio financiero de Digby para los afios 2026 — 2027 para conocer el
desempefio organizacional y el planteamiento de tacticas que la lleven a mejorar su posicion
en el mercado.

5.4.1 Indicadores generales

En la tabla 59 se muestran los indicadores de Digby para la toma de decisiones y su

comparacion contra Ferris, el lider de la industria.

Tabla 59 Indicadores generales Dighy

Indicadores generales Monto en ddlares

Digby Ferris Diferencia
Inventarios 3,782 10,839 (7,111)
Pasivos totales 83,607 147,134 (63,527)
Interés 9,429 17,946 (8,517)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Digby posee un inventario final menor que el lider de la industria esto debido a las fuertes

ventas del periodo, quedandose sin inventario en varios segmentos debido a la venta de



capacidad durante los afios 2025 y 2026 con el fin de destinar este capital a operaciones.
Ferris posee un inventario mayor, asi como con pasivos mas grandes que Digby por $63,527
lo que le genera a su vez un costo de interés mayor de $8,517; aun con estos datos, Ferris es
mas rentable que Dighby.

5.4.2 Ventas

Se examinan las ventas e indicadores relacionados a estas para evaluar el desempefio
comercial de Digby y se compara contra el lider de la industria. En la tabla 60 se muestran

los resultados.

Tabla 60 Indicadores de ventas

Indicadores de ventas Porcentajes 2026-2027 Monto en ddlares 2026-2027
Dighy Ferris Diferencia Dighy Ferris Diferencia
Ventas 9.10 % 6.08 % 3.02% 49,094,728 14,989,821  34.104,907
Rotacion de activos 1.35 1.03 0.32 - - -

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Digby logré mejorar sus ventas de forma considerable en comparacion con el afio anterior,
teniendo un crecimiento de 9.10% equivalente a $49,094,728. Ferris, a su vez crecid en
6.08% con una rotacién de activos de 1.03, siendo menor que Digby en 0.32, es decir que
Digby tiene un uso mas eficiente de activos que el lider de la industria..

5.4.3 Rentabilidad

En la tabla 61 se observa el desempefio de la rentabilidad de Digby y Ferris. Como se puede
ver, la primera generd utilidades antes de intereses e impuestos por $29,182,924, la utilidad
neta en $12,582,945 y acumulada de $12,802,098, niumeros buenos después de una pérdida
como la de 2025. La mesa directiva estima una consolidacion de utilidades en el mediano

plazo.



Tabla 61 Indicadores de rentabilidad

Indicadores financieros Porcentajes Monto en ddlares

Digby Ferris Diferencia Digby Ferris Diferencia
Rentabilidad financiera 6.6% 10.4% (3.8%) - - -
AL L B T O - - - 20,182,924 60,683,475 (31,500,551
interés e impuestos
Utilidad - - - 12,582,945 27,224,065 (14,641,120)
Utilidad Acumulada - - - 12,802,098 68,032,345  (55,230,247)
Margen de contribucién 42.2% 45.5% (3.3%) - - -
Gastos generales y
administracion sobre 18.2% 14.3% 3.9% - - -
ventas

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

El margen de contribucion es de 42.2% y el del lider es de 45.5%, una diferencia de -3.3%.
Digby requiere mantener e incluso mejorar el manejo administrativo de los recursos e
incrementar ain mas el volumen de ventas, disminuir sus gastos de ventas y administracion,
con el fin de mejorar su posicion en la industria. Los competidores del mercado contintian
haciendo fuertes inversiones en mercadotecnia, Digby pretende continuar invirtiendo y
balacear el tiempo del personal de ventas entre los productos que méas necesiten promocion.
5.4.4 Apalancamiento

La tabla 62, muestra el apalancamiento en porcentaje que se obtuvieron en el afio 2027.

Tabla 62 Indicadores de apalancamiento

Indicador de apalancamiento Porcentajes
Digby Ferris Diferencia
Apalancamiento 4.8% 10.7% (5.9%)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Ferris, la empresa lider del mercado se encuentra 5.9% mas apalancada que Dighby, sin
embargo, este indicador no sé traduce en algo negativo ya que cuenta con solidos resultados

financieros.



Digby inicia la recuperacién de sus indicadores después de un préstamo de
emergencia, logrando consolidar utilidades y busca mantener un nivel de apalancamiento
como el de este periodo.

5.4.5 Liquidez

En la tabla 63 se muestran los indicadores de liquidez para el afio 2027.

Tabla 63 Indicadores de liquidez

Indicadores de liquidez Porcentajes

Dighy Ferris Diferencia
Prueba acida 1.78 2.06 (0.28)
Razdn de circulante o liquidez 1.91 2.33 (0.42)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Ferris mantiene mejores indicadores que Digby, teniendo 0.28 veces més para hacer frente a
sus obligaciones mediante la prueba acida.
5.4.6 Mercado de valores

La capitalizacion de las compafiias Digby y Ferris en el mercado se observa en la tabla 64.

Tabla 64 Indicadores de mercado de valores Dighy

Indicadores de mercado de valores Monto en délares (Millones)
Dighy Ferris Diferencia
Capitalizacion de mercado 108 227 (119)
Cierre de la accion 53.84 110.13 (56.29)
Ganancias por accion 6.29 13.23 (6.94)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

El valor de Digby en el mercado es de $108 millones, es decir $119 millones menos que el
lider de la industria. El diferencial del cierre de la accién para el 2027 en comparacion con
Ferris es de $59.29 ddlares quien mantiene indicadores de mercados solidos y un fuerte
crecimiento.

En la grafica 18 se observa el comportamiento de la accion de Digby y la industria.



Grafica 18 Comportamiento del valor de la accién en la industria
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

La accion de Digby ha mantenido una tendencia al alza desde el afio 2025, pasando de $1
dolar por accion a $53.84 en 2027. Estando en el tercer lugar de la industria en el indicador
de valor de accidn. Tres de las seis compafiias mantienen un crecimiento constante en el
valor, entre ellas Digby. El resto de la industria no logra ese comportamiento.

Digby necesita mantener su conducta comercial agresiva, finanzas sélidas y que la
planeacion estratégica lleve a mejorar sus indicadores para que logre una mejor

capitalizacion de mercado.

5.5 Operaciones, calidad y recursos humanos

La capacidad de planta de Digby tuvo que reducirse ain mas en el afio 2026 para utilizar el
capital en la operacion regular de la empresa e inversiones en mercadotecnia con la finalidad
de aumentar la demanda de los productos, lo que provocé que la organizacién se quedara sin

inventarios en casi todos los sectores aun cuando la produccidn era cercana al 200%.



Para el afio 2027 se realizo la recompra de esta capacidad, aunque no suficiente, por
lo que para el siguiente afio también se estima que algunos productos seguiran quedandose
sin inventario, siendo una desventaja para la empresa al no vender todos los sensores que
solicita el mercado.

5.5.1 Capacidad de planta, produccion y automatizacién
En los siguientes apartados se continda haciendo una comparacion contra la empresa Ferris 'y
sus productos en los distintos segmentos de mercado de la industria.

En el segmento Traditional, se puede observar en la tabla 65 que Fast ha llegado a su
automatizacion maxima de diez puntos, mientras que Daze no ha tenido mejoras debido al
tope de inversion en mejoras de planta. El porcentaje de uso total es similar gracias a la

recompra de capacidad que realizé Digby en el 2027.

Tabla 65 Capacidad y produccion segmento Traditional

Producto Daze Fast
Capacidad primer turno 1,050 1,557
Capacidad segundo turno 1,050 1,557
Capacidad total 2,100 3,114
Unidades vendidas 1,542 1,967
Inventario 20 247
Unidades producidas 1,562 2,214
Automatizacion 7.50 10.00
Porcentaje de uso total 149% 142%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En Low-End, el sensor Dell ha sido llevado a una automatizacion de 9.0 como se muestra en
la tabla 66, lo cual lo acerca a su competidor directo Feat. En los siguientes dos afios, se
aumentara medio punto debido a que es una fuerte inversion y es preferible comprar mas

capacidad de planta para que no se quede sin inventario como paso en los ultimos dos afios.



Tabla 66 Capacidad y produccion segmento Low-End

Producto Dell Feat
Capacidad primer turno 1,550 2,789
Capacidad segundo turno 1,550 2,789
Capacidad total 3,100 5,578
Unidades vendidas 2,539 3,747
Inventario - 58
Unidades producidas 2,539 3,805
Automatizacion 9.00 10.00
Porcentaje de uso total 164% 136%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En el segmento High-End, Duck también vendio todo lo que se produjo, al igual que su
competidor Faith, como se muestra en la tabla 67. El porcentaje de uso total de Digby en este
segmento también es alto, por lo que se tendra que comprar méas capacidad y aumentar la

automatizacion en un punto para igualar a Fist.

Tabla 67 Capacidad y produccion segmento High-End

Producto Duck Fist Faith
Capacidad primer turno 450 900 579
Capacidad segundo turno 450 900 579
Capacidad total 900 1,800 1,158
Unidades vendidas 781 962 818
Inventario - 149 -
Unidades producidas 781 1,111 818
Automatizacion 4.00 5.50 4.50
Porcentaje de uso total 174% 123% 141%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Dot del segmento Performance estuvo a punto de quedarse sin inventario como se muestra
en la tabla 68, y Damay vendio todo lo que se produjo, siendo una desventaja ante Foam y
Fuel que maximizaron sus ventas al quedarse con poco inventario. Los productos de Digby
en este segmento también tendran que aumentar su capacidad de produccion en el siguiente

afio, asi como subir un punto de automatizacion cada uno para tener ventaja ante Ferris.



Tabla 68 Capacidad y produccion segmento Performance

Producto Dot Damay Foam Fuel
Capacidad primer turno 450 250 626 520
Capacidad segundo turno 450 250 626 520
Capacidad total 900 500 1,252 1,040
Unidades vendidas 749 391 737 676
Inventario 59 - 113 3
Unidades producidas 808 391 850 679
Automatizacion 5.00 4.00 5.50 4.50
Porcentaje de uso total 180% 156% 136% 131%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En el segmento Size, Dumbo y Fear se quedaron sin inventario mientras que Dune y Fume
mantuvieron una buena planeacion de produccion. Los dos productos de Digby tendran que
contar con mayor capacidad de planta debido a que su porcentaje de uso es muy alto, por

otro lado, los productos de Ferris estan desperdiciando capacidad al llegar apenas al 100%

como se muestra en la tabla 69.

Tabla 69 Capacidad y produccion segmento Size

Producto Dune Dumbo Fume Fear
Capacidad primer turno 400 313 774 500
Capacidad segundo turno 400 313 774 500
Capacidad total 800 626 1,548 1,000
Unidades vendidas 675 586 644 545
Inventario 106 - 117 -
Unidades producidas 781 586 761 545
Automatizacion 4.00 3.00 5.50 4.50
Porcentaje de uso total 195% 187% 98% 109%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En conclusion, Digby debe hacer una fuerte inversion en recompra de planta para evitar
quedarse sin inventarios y maximizar sus ventas, asi como aumentar la automatizacion de los

productos en los segmentos de alta gama para incrementar las utilidades.



5.5.2 Costos de produccion
La empresa ha logrado ser competitiva en cuanto al margen de contribucion de sus
productos, con promedio de 40%. La tabla 70 muestra la ventaja de automatizar una planta al

analizar que el producto Dell tiene mas de 60% de margen de contribucion, mientras que

Dumbo solo aporta el 30%.

Tabla 70 Costos de produccion

Segmento Traditional Low-End High-End  Performance  Performance Size Size
Producto Daze Dell Duck Dot Damay Dune  Dumbo
Precio 26.00 17.20 37.00 32.00 32.00 32.00 32.00
Costo de material 8.89 4.07 13.98 13.36 13.36 11.77 11.77
Costo de mano de obra 4.69 2.68 9.39 8.05 9.39 9.39 10.73
Margen de contribucién 12.42 10.45 13.63 10.59 9.25 10.84 9.50
% Margen de 48% 61% 37% 33% 29% 34% 30%

contribucion
Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Los sensores en High-End, Performance y Size se han mantenido al maximo de lo que los
clientes estan dispuestos a pagar debido a que cuentan con las caracteristicas éptimas para
ellos y estan bien posicionados en el mercado, aun asi, el margen de contribucion no es el
6ptimo debido a la baja automatizacion de sus plantas, dejando a Digby en desventaja contra
la competencia.

En la gréafica 19 se observa un comparativo contra los productos de Ferris, en la cual
destaca el alto margen de contribucion de la competencia en Traditional y Low-End gracias a
Su maxima automatizacion.

En el resto de los segmentos el margen de contribucion y precio de los sensores es
similar contra el lider de la industria, por lo que se concluye que la operacion de Digby es
muy buena y lo que se necesita es aumentar la capacidad de produccion y demanda para

hacer frente a la competencia.



Gréfica 19 Costos de produccion de Digby y Ferris
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

5.6 Recursos humanos

En el &rea de recursos humanos las empresas han invertido en reclutamiento $3,350 en
promedio, y es Andrews la que menos erogé y Ferris la que mas lo hizo, como se observa en
la tabla 71. También se muestra una tendencia generalizada de 80 horas de entrenamiento por
semana en todas las organizaciones a excepcién de Baldwin, por lo que su rotacién de

personal es la peor de la industria.

Tabla 71 Indicadores de recursos humanos

Empresa Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Rotacion 6.80% 8.60% 6.70% 6.50% 6.60% 6.60%
Gasto reclutamiento $1,500.00  $2,000.00 $3,500.00 $4,000.00  $4,100.00  $5,000.00
Entrenamiento (hrs.) 80 30 80 80 80 80

Indice de productividad 117.00% 107.20% 115.00% 116.00% 114.00% 121.90%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)



Digby es la tercera empresa con mayor indice de productividad, pero se prevé aumentar en
$1,000 el gasto de reclutamiento para mantener buena eficiencia operativa y disminuir
merma en produccion.

5.7 Gestion de la calidad total

En el afio 2027, la empresa Ferris no invirtid capital en gestion de la calidad total y, aun asi,
cuenta con buenos indices, similares a los de Digby y Andrews, que es la empresa que mas ha

erogado en este rubro. La grafica 20 muestra el comparativo del gasto de las empresas en

este afio.
Graéfica 20 Inversion destinada a TQM
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)
Todos los indicadores de esta area estan llegando a su limite de mejora como se muestra en
la gréfica 21, y es por lo que Ferris ha decidido dejar de invertir ya que podrian no obtener
ventajas al hacerlo. La Unica organizacién rezagada es Baldwin. A pesar de llegar a niveles
de mejora muy parecidos a los del lider de la industria, la desventaja de haberlo hecho mas
tarde es que: mientras no se llegue al maximo indice en TQM, las ventas de esos afios no se
incrementaran y al mismo tiempo su margen de contribucion serd menor, ya que los costos

de material, administrativos y laborales no se han reducido significativamente.



Gréfica 21 Mejoras por inversion a TQM
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Para los siguientes dos afios, Digby hara la minima inversion en esta area para obtener los
puntos necesarios del BSC, aunque este gasto no haga una mejora significativa en generacion
de utilidades ni incremento de la demanda.

5.8 Conclusion

Se tiene muy buen margen en los productos, sin embargo, el desafio que enfrenta Digby es la
capacidad de produccion, por lo cual, uno de los principales objetivos para los siguientes dos
afios sera aumentarla para que vaya en relacién con la proyeccion de ventas.

Ademas, se busca incrementar las utilidades disminuyendo la inversion del area de
calidad total y manteniendo el mismo ritmo de inversién en mercadotecnia para elevar las
ventas. Aunque Digby se encuentra lejos del lider, el puesto que se busca es el tercero,
debido a que las puntuaciones en el BSC de Baldwin, Erie y Chester son muy parecidas y

con dos buenos afios para la organizacion se podria adelantar tres posiciones.



CAPITULO6
ANALISIS DE RESULTADOS DE DIGBY ANOS 2028 Y 2029



6.1 Introduccion

Este capitulo analiza los resultados de los afios 2028 y 2029, y el escenario a largo plazo.
Este es el ultimo periodo de la actual administracion de Digby por lo que se realizan
recomendaciones al proximo equipo directivo con el objetivo de continuar con el proyecto de
la organizacion.

6.2 Panorama de la industria

La participacion de mercado al finalizar 2029 de la industria es mas pareja de lo esperado, en
competencia todas las empresas participan activamente en practicamente todos los
segmentos y se ve reflejado en la gréfica 22.

Grafica 22 Participacion de Digby en el mercado
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Ferris cuenta con mayor porcentaje con 20.9%, consolidando su posicién de lider de la
industria, donde su principal competidor, Erie logré 19.4%, esta competencia estuvo
marcada por estrategias similares y donde contendieron muy estrechamente con cada uno de
sus productos.

Digby cuenta con el 14.3%, menos que el bienio anterior, el rezago en las ventas en el
segmento Low-End merm¢ la participacion, asi como en la distribucion general de la
industria, donde sus rivales mas cercanos, Chester y Andrews, lograron un 15.6% y 15.9%

respectivamente.
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Ferris domina posicionando sus sensores de alta gama, teniendo como productos
estrella aquellos en High-End y Size, y manteniendo presencia importante en Performance,

donde Andrews cuenta con la mayor participacion. La tabla 72 detalla dicha distribucién por

segmento.
Tabla 72 Participacion de Digby en el mercado
Traditional Low-End High-End Performance Size TOTAL
Andrews 12.50% 10.90% 21.90% 23.90% 21.10% 15.90%
Baldwin 22.90% 20.10% 8.10% 0.00% 0.00% 13.90%
Chester 21.00% 19.60% 8.00% 8.90% 9.20% 15.60%
Dighy 14.40% 9.20% 13.30% 20.70% 23.20% 14.30%
Erie 14.40% 19.00% 22.30% 22.90% 23.20% 19.40%
Ferris 14.80% 21.10% 26.30% 23.50% 23.30% 20.90%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Digby cuenta con gran participacion de mercado en Performance con 20.7%, sin embargo,
perdio el liderazgo en Size, con 23.2%, donde Erie y Ferris contaron con el 23.2% y 23.3%,
siendo este un segmento muy competido entre las tres empresas. La caida en ventas de Digby
en Low-End termina marcando una reduccion general al bajar a 9.2%, esto debido a la
posicion del producto en dicho segmento, lo cual se analiza en los siguientes apartados.

6.2.1 BSC general

Teniendo en cuenta la finalizacién de la gestién de la mesa directiva en el afio 2029, la
puntuacion indicada en la tabla 73 muestra el total de puntos obtenidos en el BSC por cada

una de las empresas a lo largo de este ejercicio.
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Tabla 73 BSC general

Largo

22-23  24-25 26-27 28-29 Plazo TOTAL
Andrews 111 149 185 187 157 789
Baldwin 112 130 140 152 132 666
Chester 99 123 168 169 171 730
Dighy 104.4 120 163 174 117 678.4
Erie 120 129 162 188 153 752
Ferris 126 171 196 194 232 919

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Ferris, termina como empresa lider con 919 puntos, la cual destaca por conseguir 232 de 240
en sus indicadores a largo plazo y que, sumado a esto, consiguio desde el 2025 hasta el 2029
arriba de los 95 puntos en su BSC. Andrews por su parte, como segundo lugar lograron 789
seguido por Chester y Erie.

Dighby se coloca como penultimo lugar, con 678.4, y con el indicador a largo plazo
con 117 puntos, que merma su resultado final considerablemente.
6.2.2 Estrategias generales de los competidores
Para este cierre donde se valuan los afios 2028 y 2029, es posible identificar las estrategias de
cada uno de los competidores, quienes a través del tiempo fueron ajustando y consolidando
sus posiciones dentro de la industria de los sensores.

e Andrews ejecutd una estrategia de amplio lider en costos, sin embargo, vio afectados
sus resultados con las acciones realizadas por Erie, quien cuenta con mejores
productos. Colocaron sus sensores con los precios mas bajos del mercado y
mantuvieron grandes inversiones en promocion y ventas, pero no lograron llevar sus
plantas al maximo en automatizacion, lo que afectd sus indicadores financieros y el

resto de sus procesos internos.
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Baldwin, que ejecutd una estrategia de diferenciacion enfocada al ciclo de vida,
cuenta con dos productos en Low-End, dos més en Traditional y uno en High-End,
realizé algunas mejoras en sus plantas, pero nunca logro llevar su automatizacion al
maximo posible. Sus inversiones en mercadotecnia fueron reducidas a lo largo de los
ocho afios de operaciones, por consecuencia sus sensores fueron los mas vendidos.
Chester, al contar con dos bienes en Low-End y dos en Traditional, logré competir
con Baldwin y conseguir ventas significativas en dichos mercados, ademés de
mantener su presencia en los de alta gama. Sus productos de baja gama cuentan con
el maximo en automatizacion y no son los mas baratos de la industria, asi mismo, las
inversiones en mercadotecnia para sus sensores en estos segmentos rindieron fruto y
obtuvieron grandes ventas. La estrategia que siguieron como amplio lider en costos
les permitio llevar sus bienes a posicionarse de buena forma, por lo que bajar sus
precios de forma agresiva para el Gltimo afio de operaciones no fue necesario, a pesar
de que otras empresas asi lo hicieron.

Erie como amplio lider en costos, continu6 con la automatizacion de sus plantas en
particular en los productos de alta gama, donde enfocaron sus esfuerzos para
posicionarse ante segmentos muy competidos como High-End, Size y Perfomance.
Las inversiones realizadas en mercadotecnia para estos sensores les permitio
conseguir buena participacion de mercado, y competir contra Andrews y Ferris.
Ferris cuenta con un fuerte posicionamiento en todos los segmentos, es la empresa
lider y tiene una estrategia como amplio diferenciador. Dicha posicion les permitid

elevar la automatizacion en todos los productos y con esto mejorar su desempefio
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financiero. En el area de mercadotecnia marcaron la pauta de las inversiones

realizadas contando con alto conocimiento y accesibilidad de sus productos.

La inclusién de los sensores de Erie en los mercados de alta gama propicié que la
competencia con Andrews y Ferris fuera equitativa, logrando desplazar al primero y
ubicandose con el competidor mas fuerte del lider de la industria, incluso colocando su
accion con un precié aun mas elevado. De la misma forma, Chester al contar con dos
productos en Low-End mejores que el de Digby pudo vender mas y colocarse de mejor forma
al cierre del afio 2029.

6.2.3 Resultados de Digby

Al contar con mejor liquidez, las inversiones realizadas por Digby se dirigieron a aumentar la
capacidad de produccion para todos sus productos, esperando de esta forma colocar mas
unidades en el mercado y continuar con la recuperacion de la empresa en los afios 2028 y
2029.

Estas decisiones vieron resultados en los segmentos de High-End y Size, sin embargo,
el inventario no fue el suficiente para el producto Damay en Performance, el cual en los dos
afios analizados termino siendo insuficiente. Por otro lado, el sensor de Low-End no
capitalizd las ventas esperadas para el afio 2029 debido a las caracteristicas del sensor, de
menor calidad y posicién gue el resto del mercado, mermando el puntaje en el BSC.

En la tabla 74 se observa el seméaforo del BSC de Digby, donde a pesar de que la
recuperacion de la compafiia continda, algunos de los indicadores no alcanzaron los objetivos

planteados por la mesa directiva.
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Tabla 74 Seméforo del BSC de Digby

2028 2029 28-29 Proyectado Seméforo
Finanzas
Precio de la accion 7.1 55 12.6 16
Ganancias 45 2.4 6.9 18
Apalancamiento 8 8 16 16
Subtotal 19.6 15.9 35.5 50
Procesos internos del negocio
Margen de contribucion 5 5 10 10
Utilizacion de la planta 1.7 5 6.7 10
Dias de capital de trabajo 5 5 10 10
Costos por desabasto 34 45 7.9 10
Costos por inventario 4.9 4.5 9.4 10
Subtotal 20 17.7 39.6 50
Clientes
Criterio de compra 5 5 10 10
Conocimiento del producto 4.3 4.8 9.1 8
Accesibilidad del producto 5 5 10 8
Cantidad de productos 4.3 4.3 8.6 8
Subtotal 23.6 241 47.7 44
Aprendizaje y crecimiento
Tasa de rotacion del personal 4.5 4.6 9.1 14
Productividad del personal 7 7 14 6
Reduccién del material 3 3 6 6
ggi:rcr((:)ilc’lxg de Investigacion y 3 3 6 6
2o | 2 | s | s
Incremento de la demanda 3 3 6 5
Subtotal 234 235 46.9 42

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

A pesar de que la accion de la empresa tuvo un incremento en su precio, no siguio el ritmo
de las de los competidores, reflejando asi un mal comportamiento en el indicador
correspondiente. Asi mismo, la caida de las ventas en Low-End mermo las ganancias, ya que

el producto Dell aportaba un margen de contribucion saludable. El apalancamiento
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controlado a largo plazo permite a la organizacion contar con todos los puntos disponibles en
este apartado.

En la seccidn de procesos internos del negocio, los esfuerzos realizados en
automatizacion mantienen el puntaje correspondiente al margen de contribucién, donde
Digby obtuvo el total de puntos presupuestados; sin embargo, la utilizacion de planta es baja
debido a que en el afio 2025 la capacidad de produccion estaba a tope y se realizo la compra
para aumentarla, viendo los resultados hasta el afio 2029 donde se consiguid el maximo valor
de dicha escala. De la misma forma, el indicador de gastos por desabasto fue bajo debido a
que la demanda sobrepasara la posibilidad de producir los suficientes productos.

En el apartado de clientes se logran todos los puntos, mejorando el conocimiento del
producto, obteniendo mas de lo proyectado al igual que en accesibilidad. Por otro lado, en
aprendizaje y conocimiento, la tasa de rotacion de personal no logré el puntaje esperado, esto
debido a la alta produccion que se mantuvo en los dos afios con poca capacidad que incluye a
los empleados. El resto de los indicadores de este apartado continué con mejores
puntuaciones que las previstas.

6.2.4 Resultados de los objetivos a largo plazo de Digby

En este apartado se analizan los indicadores a largo plazo, donde los objetivos planteados al
inicio de esta administracién son comparados con los que se obtuvieron al final de la gestion.
Con el fin de evaluar el desempefio de la empresa, la tabla 75 muestra dichos puntajes en los

dos afios de revision, siendo estos el 2025 y 2029, asi como su relacién con la proyeccion.
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Tabla 75 Seméforo del BSC a largo plazo de Digby

2025 2029 Proyectado
Valor en el mercado 1.7 7.2
) Ventas 12.9 17.4
Finanzas -
Préstamo de emergencia 0 0
Subtotal 14.6 24.6
Procesos Margen de contribucion 0 18.4
Internos | gyptotal 0 18.4
Satisfaccion del cliente 20 20
. Participacién de
Clientes mercado 19.1 19.9 35
Subtotal 39.1 39.9 55
Ventas/empleado 9.5 16.3 15
Aprendizaje | Activos/empleado 11.7 13.4
y
crecimiento | Ingresos/empleado 0 4.8
Subtotal 21.2 345
Total 74.9 117.4

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En el apartado de finanzas se puede observar un crecimiento en el valor en el mercado, esto
debido a la recuperacion de la empresa después del préstamo de emergencia otorgado en
2024, sin embargo, el puntaje obtenido no fue suficiente para alcanzar el objetivo. De la
misma forma, Digby no se cuenta con los puntos que se otorgan por evitar un préstamo de
este tipo. Por otra parte, la recuperacidn en las ventas es clara, y a pesar de no contar con la
puntuacion completa, se considera que es buena y cerca de alcanzarse.

Debido a las bajas utilidades obtenidas a lo largo de los ocho afios de operaciones, a
las limitantes para automatizar las plantas y los costos en TQM, la valoracion en el margen
de contribucion es baja, en la seccién de procesos internos del negocio, considerando el
repunte de la empresa en la segunda mitad de este analisis.

En cuanto a la perspectiva de clientes, los productos que ofrece Digby siempre han
contado con la aprobacién de los consumidores, esto se ve reflejado en la satisfaccion,

obteniendo todos los puntos disponibles, sin embargo, al no contar con todos los sensores
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disponibles para ofrecer en la industria, el indicador de participacion de mercado se ve
afectado.

Gracias al incremento en las ventas a partir del afio 2026, el apartado de la relacion de
ventas por empleado alcanzo los numeros previstos y de la mano la relacion activos entre
empleado, sin embargo, los ingresos entre empleado no fueron suficientes debido a las bajas
utilidades presentadas por la empresa.

Debido a las condiciones actuales de la industria, se recomienda a la siguiente
administracion continuar con los esfuerzos de automatizacion que se vieron pausados durante
la compra de capacidad de produccion con el fin de aumentar los margenes de contribucion,
asi como incluir un nuevo producto en Size o High-End y mejorar el de Low-End para
incrementar la participacion. Estas acciones propiciaran el crecimiento de la empresay su
competitividad.

6.3 Analisis de resultados de investigacion y desarrollo y mercadotecnia

Durante el Gltimo afio de Digby, la empresa permanecio con su cartera de siete productos y
Ferris mantuvo el mismo portafolio con ocho sensores. Las graficas 23 y 24 exponen su
distribucion.

Grafica 23 Productos de Dighy

Traditional Performance
Daze Dell ‘ Duck ‘

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)
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Grafica 24 Productos de Ferris

Traditional Performance
Fast Feat ‘ Fist ‘ Foam ‘
Faith ‘ Fuel ‘

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

A continuacion, se describe como resultaron las decisiones que tomo la mesa directiva de
Digby en su ultimo afo al frente de la organizacion.

6.3.1 Traditional

En este segmento, Daze se posiciono en cuarto lugar. Cake, termind siendo el lider en, Fast
obtuvo segundo, y en tercero, Eat. La tabla 75 demuestra que tanto Daze como Fast,
mantenian caracteristicas muy similares pero el nivel de conocimiento del cliente del sensor
de Digby no era tan alto como el de la competencia, lo cual provoc6 un posicionamiento no

deseado.

Tabla 75 Andlisis de productos del segmento Traditional

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Daze 9.4 10.6 18000 1.44 $23.8 $2,700.0 89% $2,502.0 96%
Fast 9.6 105 19000 1.09 $24.3 $2,900.0 96% $1,720.0 100%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En Traditional, la mesa directiva recomienda incorporar un nuevo producto con el fin de
mover a Daze a Low-End con las caracteristicas que solicita el mercado.

6.3.2 Low-End

Feat permanecié como lider del segmento mientras que Dell no alcanzé a posicionarse
dentro los primeros lugares. Los valores de la tabla 76 demuestran que, a diferencia del
producto de la competencia, los indicadores que impactaron el posicionamiento de Dell
fueron MTBF y el presupuesto de promocion y accesibilidad, que a pesar de ser altos estos

ultimos dos, no fueron suficientes para liderar Low-End.
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Tabla 76 Anélisis de productos del segmento Low-End

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio  Presupuesto Conocimiento  Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Dell 15.9 4.1 12000 7.83 $15.30 $2,700.0 91% $2,780.0 96%
Feat 14.3 5.7 17000 7.81 $15.90 $2,900.0 96% $1,828.0 100%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Para los siguientes afos, la mesa directiva recomienda actualizar el posicionamiento de Dell
en el mapa perceptual y considerar el incremento de los valores del MTBF, donde la nueva
administracion debera analizar si es viable el incremento en costos en relacion con el 7% que
representa en el mercado esta caracteristica.

Cabe aclarar que Digby era la Gnica compafiia que mantenia sus costos bajos en este
rubro ya que el margen de contribucidn era satisfactorio sin necesidad de elevar los costos de
produccidn, sin embargo, el aumento de esta caracteristica situard a Dell en el mismo nivel
de competencia que el resto de las empresas.

6.3.3 High-End

En este segmento, Duck logré posicionarse en segundo lugar compitiendo contra el lider Fist,
por otro lado, el segundo producto de Ferris alcanzé la tercera posicién. Como se muestra en
la tabla 77, las caracteristicas de todos los sensores son muy similares. La recomendacion
para la siguiente mesa directiva es que se invierta mas en promocién y que se disminuya el
presupuesto destinado a ventas, pero aumentando el tiempo de atencidn, ya que, a estas
alturas, la accesibilidad del cliente ya no requiere una fuerte inversion. Ademas, se sugiere la
adicion de una segunda oferta en High-End para obtener mayor participacion de mercado y

desplazar a los productos de Baldwin y Chester.
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Tabla 77 Anélisis de productos del segmento High-End

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Duck 3.9 16.1 25000 1.51 $36.0 $2,700.0 91% $2,224.0 96%
Fist 3.9 16.1 25000 1.44 $35.6 $2,900.0 95% $1,398.0 100%
Faith 3.8 16.2 25000 1.50 $35.7 $2,900.0 90% $1,075.0 100%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

6.3.4 Performance
El lider de Performance fue el sensor de Andrews, con su producto Aft2, sequido de Edge y
Aft. En cuarto lugar, esta Dot seguido de los bienes de la empresa Ferris. Por otro lado,
Damay, se posicion0 en ultimo lugar debido a que el presupuesto de promocion era fuerte
pero no supero el de la competencia.

Digby recomienda a la nueva administracion mejorar el posicionamiento de Damay y
Dot siempre buscando el punto ideal, una inversién en mercadotecnia para elevar
conocimiento del cliente, y destinar mayor tiempo de concentracién de ventas. Por lo pronto,
no se sugiere hacer lanzamientos en este mercado hasta que los margenes de contribucién de

ambos productos mejoren con la primera sugerencia planteada.

Tabla 78 Analisis de productos del segmento Performance

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Dot 10.4 17.4 27000 1.52 $31.0 $2,700.0 92% $1,668.0 100%
Damay 104 174 27000 1.44 $31.0 $2,000.0 78% $1,529.0 100%
Foam 10.4 174 27000 1.47 $30.7 $2,900.0 94% $1,290.0 100%
Fuel 104 174 27000 1.51 $30.7 $2,900.0 90% $1,183.0 100%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

6.3.5 Size

Dune mantuvo su posicionamiento como lider del segmento y Fume se coloc6 en segundo
lugar. Aqui se recomienda a la nueva administracion invertir mas en el presupuesto de
promocion de Dune ya que el producto de la competencia, a pesar de mantener una fuerte
inversion, tuvo una diferencia de tres unidades que no se vendieron y evitaron que se

posicionara como lider.
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Por otro lado, Dumbo se posiciond en sexto lugar, mientras que Fear obtuvo el
cuarto. Aqui, una vez mas, se recomienda a la nueva administracion actualizar ambos
productos en su nuevo punto ideal y destinar fondos al area de mercadotecnia para elevar el
conocimiento y la accesibilidad del cliente de Dumbo, ya que, a pesar de tener caracteristicas
muy similares, la competencia mantiene niveles superiores en este departamento.

Al igual que en High-End, no se sugiere lanzar un nuevo producto hasta que los
margenes de contribucion mejoren para ambos productos, por lo cual, se recomienda
comprar capacidad y aumentar la automatizacion para promover los ingresos de estos

Sensores.

Tabla 79 Anélisis de productos del segmento

Producto Tamafio Desempefio MTBF Edad Precio Presupuesto Conocimiento Presupuesto  Accesibilidad

promocion del cliente ventas del cliente
Dune 2.6 9.6 21000 1.55 $31.0 $2,400.0 89% $1,668.0 100%
Dumbo 2.6 9.6 21000 1.54 $31.0 $2,000.0 81% $1,529.0 100%
Fume 2.6 9.6 21000 1.47 $30.8 $2,900.0 93% $1,290.0 100%
Fear 2.6 9.6 21000 1.51 $30.8 $2,900.0 89% $968.0 100%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En conclusién, Digby recomienda a la nueva administracion que procure destinar fondos al
area de mercadotecnia para elevar el conocimiento y accesibilidad del cliente, y esto a su
vez, genere mas ventas. Especificamente en el segmento de Low-End, sera importante
actualizar el producto para que se mantenga en un punto clave donde sea mas apreciado por
los clientes, ya que, si no se renueva, perdera ventas y participacion de mercado cuando este
es uno de los que mejor margen de contribucion genera.

6.4 Finanzas

Se analiza el desempefio financiero de Digby para los afios 2028 — 2029 para conocer el

desempefio organizacional como ultimo periodo de la gestion de la mesa directiva actual.
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6.4.1 Indicadores generales
En la tabla 79 se muestran los indicadores de Digby, para la toma de decisiones que se
sugiere que implemente la nueva mesa directiva y su comparacion contra Ferris, el lider de

la industria.

Tabla 79 Indicadores generales Digby

Indicadores generales Monto en délares

Digby Ferris Diferencia
Inventarios 25,630 5,843 19,787
Pasivos totales 95,192 154,478 (59,286)
Interés 10,712 19,201 (8,489)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Digby posee un inventario final mayor que el lider de la industria, esto debido a las bajas
ventas en Low-End y menos pronunciadas en los demas segmentos. Ferris logra tener este
indicador bajo debido a su fuerte colocacion de productos en el mercado. Se sugiere a la
siguiente administracion un mayor control en los criterios de compra ofrecidos por la
competencia como MTBF.

A pesar de su endeudamiento y pago de intereses mayor, Ferris se mantuvo durante
los ocho afios como lider de la industria. Se sugiere a la proxima directiva un
comportamiento mas agresivo al contratar deuda siempre que esta sea para creacion de
nuevos productos, adquisicion de capacidad de produccién o automatizacion.

6.4.2 Ventas
Se examinan las ventas e indicadores relacionados a estas para evaluar el desempefio
comercial de Digby y se compara contra el lider de la industria. En la tabla 80 se muestran

los resultados.
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Tabla 80 Indicadores de ventas

Indicadores de ventas Porcentajes 2028-2029 Monto en délares 2028-2029
Dighy Ferris Diferencia Digby Ferris Diferencia
Ventas 12.92% 1599 % 3.02% 26,271,957 44,084,490  (17,812,533)
Rotacion de activos 1.38 1.10 0.28 - - -

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Como se puede ver, Digby logré incrementar sus ventas en 12.92% en el 2029 respecto al
afio anterior, sin embargo, durante los ochos afios de la mesa directiva actual no se logro
consolidar un aumento en colocacion de productos que le permitiera un crecimiento
constante y mejorar su posicionamiento entre las seis empresas. Se sugiere a la siguiente
administracién mejorar los productos ofertados conforme el criterio de compra de los
consumidores, en especifico mejorar MTFB, en los segmentos que la competencia es mas
fuerte como Low End y Traditional.

Digby tuvo afios en que sus ventas no cumplian los criterios de compra de los
consumidores y con ello se hizo acreedor a un préstamo de emergencia. Para finales de la
gestion se deja una empresa con participacion en todos los segmentos que permitira a la
siguiente administracién mejorar indicadores.

Ferris logré mantenerse como lider de la industria, consolidando un incremento en
ventas para el 2029 en 15.99%. Se sugiere a la siguiente mesa directiva mayor agresividad
comercial y financiera a través de inversiones y adquisicion de deuda a largo plazo, para
mejorar su posicion ante los accionistas y clientes.

6.4.3 Rentabilidad

En la tabla 81 se observa el desempefio de la rentabilidad de Digby y Ferris.
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Tabla 81 Indicadores de rentabilidad

Indicadores financieros Porcentajes Monto en ddlares

Digby Ferris Diferencia Digby Ferris Diferencia
Rentabilidad financiera 6.2% 13.9% (7.7%) - - -
AL L B T O - - - 33018,100 89,162,674  (56,144,565)
interés e impuestos
Utilidad - - - 14,209,287 44,565,293 (30,356,006)
Utilidad Acumulada - - - 43,989,306 139,897,428  (95,908,122)
Margen de contribucién 36.1% 48.5% (12.4%) - - -
Gastos generales y
administracion sobre 16% 12.7% 3.3% - - -
ventas

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

La mesa directiva de Digby concluye su periodo con una utilidad acumulada de $43,989,306
con una diferencia de $95,908,122 contra el lider de la industria, un margen de contribucion
menor en 12.4%, y, gastos generales y de administracion sobre ventas mayores en 3.3%.
Dado lo anterior la siguiente administracion deberd, desde el inicio de la gestion,
implementar acciones que permitan incrementar el margen de contribucion y disminuir los
gastos con el fin de lograr mayores utilidades a través de una automatizacion como en Low
End, llegando a 10.0 puntos.

6.4.4 Apalancamiento

La tabla 82, muestra el apalancamiento del afio 2029.

Tabla 82 Indicadores de apalancamiento

Indicador de apalancamiento Porcentajes
Digby Ferris Diferencia
Apalancamiento 2.3 21 0.2)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Ferris se mantuvo de manera similar durante los ocho afios de la administracion. Digby, para
el afio 2029 muestra un apalancamiento mayor en 0.2 veces que Ferris, este indicador no sé
traduce en algo negativo por el momento ya que cuenta con solidos resultados financieros y

forma parte de la estrategia de la direccidn, sin embargo, un cambio en dicho parametro pudo
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haber significado un incremento en ventas, si se hubiese decidido invertir en
automatizaciones para algunos segmentos como Low End o Traditional. Se sugiere a la
siguiente administracion un apalancamiento mayor durante los primeros afios de gestion que
permitan una fuerte venta de productos.

6.4.5 Liquidez

En la tabla 83 se muestran los indicadores de liquidez para el afio 2029.

Tabla 83 Indicadores de liquidez

Indicadores de liquidez Porcentajes

Dighy Ferris Diferencia
Prueba &cida 2.71 6.49 (3.78)
Razdn de circulante o liquidez 4.19 6.94 (2.75)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Ferris mantiene mejores indicadores que Digby, teniendo 3.78 veces mas para hacer frente a
sus obligaciones mediante la prueba acida. Esto dado los altos inventarios que Digby no
logré colocar en el mercado. Se sugiere atencion inmediata sobre este indicador a la siguiente
mesa directiva, es decir, incrementar ventas. Sin embargo, los indicadores de liquidez no
muestran un estado de alerta al finalizar la gestion de la actual administracion.

6.4.6 Mercado de valores

La capitalizacion de las compafiias Digby y Ferris en el mercado se observa en la tabla 84.

Tabla 84 Indicadores de mercado de valores Dighy

Indicadores de mercado de valores Monto en délares (Millones)
Digby Ferris Diferencia
Capitalizacion de mercado 162 341 179)
Cierre de la accion 81.07 183.43 (102.36)
Ganancias por accion 7.10 24 (16.9)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

El valor de Digby en el mercado es de $162 millones para el cierre de la gestion de la mesa

directiva, en comparacién con primer afio se logré un incremento de $98 millones, sin
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embargo, el lider de mercado logro consolidar $266 millones. El cierre del valor de la accion
entre ambos tuvo una marcada diferencia de $102.36 ddlares. Esto debido al buen
desempefio de Ferris.

En la grafica 25 se observa el comportamiento de la accion de Digby y la industria.

Gréfica 25 Comportamiento del valor de la accién en la industria
—&— Andrews Baldwin Chester Digby ==#=—Erie —®—Ferris
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

La accion de Digby se ha mantenido con una tendencia alcista al igual que el resto de las
organizaciones del mercado, sin embargo, la pendiente no es tan pronunciada como la de los
cuatro principales competidores de la industria, esto se debio6 en gran parte al préstamo de
emergencia. Se recomienda a la siguiente mesa directiva tomar medidas precautorias en este
rubro, es decir, hacer una proyeccion de venta precisa en mercadotecnia e incentivar a traves
de la inversion en promocion y accesibilidad para generar mayor volumen de ventas.

Digby necesita mejorar su conducta comercial, ser mas agresivo, prestar atencion a

finanzas y mantener su participacion.
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6.5 Operaciones, calidad y recursos humanos

En este bienio, la direccion se enfocd en la recompra de toda la capacidad de planta vendida
en los afos anteriores para ofrecer todos los sensores que requiere el mercado y asi evitar
quedarse sin inventarios al mismo tiempo que se recupera la cuota de mercado perdida.

La automatizacion paso a segundo plano debido al costo de oportunidad dictado por
la maxima cantidad que es posible invertir en produccion, y como resultado, no se hizo
ninguna mejora en este rubro.

Desde gue la actual direccion asumié el control de la organizacion, la capacidad de
produccidn aumentd de 5,300 por turno a 6,032 unidades en total, asi como incrementos en
automatizacion de planta en todos los segmentos para dejar una empresa sana y con
suficiente produccion para continuar operaciones el siguiente afio.

La nueva gerencia debera de seguir aumentando automatizacién y capacidad a
medida de lo que dicta el mercado a la mayoria de los productos, siendo una posibilidad la
venta de planta del segmento Low-End en caso de requerir liquidez, ya que se vendié menos
de la mitad de lo producido en el Gltimo afio. A pesar de que se sugiere mejorar el producto,
esto no es contraproducente debido a que este bajara la edad que desea el mercado y las
ventas caeran alin mas, haciendo posible una futura recompra de capacidad una vez que el
sensor comience a incrementar su aceptacién en el mercado.

6.5.1 Capacidad de planta, produccion y automatizacién

En la tabla 85 se observa que en el segmento Traditional, la empresa Digby ha producido
todos los sensores posibles por lo que el porcentaje de uso total es de 200%, mientras que
Ferris solo llega a 143% y destaca su maxima automatizacion de planta contra 7.5 del

producto Daze, el cual esta en desventaja al contar con costos de mano de obra mayores.
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Al comparar el estado de la planta actual a cuando la actual direccion asumio la
gestion, la capacidad disminuyd en 600 unidades y el capital se destind en aumentar en 3.5
puntos la automatizacion. A la siguiente mesa directiva, se sugiere aumentar la capacidad de
planta hasta llegar a una utilizacion menor de 180%, asi como subir en un punto la

automtizacion en los siguientes dos afios.

Tabla 85 Capacidad y produccion segmento Traditional

Producto Daze Fast
Capacidad primer turno 1,200 1,596
Capacidad segundo turno 1,200 1,596
Capacidad total 2,400 3,192
Unidades vendidas 2,152 2,214
Inventario 252 64

Unidades producidas 2,404 2,278
Automatizacion 7.50 10.00
Porcentaje de uso total 200% 143%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En el segmento Low-End tampoco se incrementd la automatizacion ni la capacidad de planta
debido a que el porcentaje de uso total estd por debajo de 180% y quedo bastante inventario
debido a las caracteristicas del producto descritas anteriormente. Ferris no produjo todo lo
que podiay le costd caro, debido a que se quedaron sin bienes para vender y no explotaron
su gran ventaja de maxima automatizacion, como se muestra en la tabla 86.

En la actual administracion, la capacidad paso6 de 1,400 a 1,800 y la automatizacion
se mejoro de 5.0 a 9.0. Como ya se menciono anteriormente, es posible vender capacidad de

planta y utilizar el capital para llegar a la maxima automatizacion.
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Tabla 86 Capacidad y produccion segmento Low-End

Producto

Capacidad pri

mer turno

Capacidad segundo turno

Capacidad total

Unidades vendidas

Inventario

Unidades producidas

Automatizacion

Porcentaje de

uso total

Dell
1,800
1,800
3,600
2,005
1,212
3,217

9.00
179%

Feat
3,370
3,370
6,740
4,582
4,582
10.00
136%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En el segmento High-End se incrementd la capacidad de planta para ofrecer todos los

productos que demandaba el mercado, por lo que se deja una planta funcional para la

siguiente administracion, como se muestra en la tabla 87. A pesar de esto, los productos de

Ferris tienen menor porcentaje de uso total, permitiéndole no invertir en compra de

capacidad en los proximos afios, lo que les dara ventaja en un potencial aumento de

automatizacion hasta llegar a 8.0.

En este segmento, la direccion redujo en total 100 unidades de capacidad durante su

gestion y aumento en un punto la automatizacion.

Tabla 87 Capacidad y produccién segmento High-End

Producto

Capacidad primer turno
Capacidad segundo turn
Capacidad total
Unidades vendidas
Inventario

Unidades producidas
Automatizacion
Porcentaje de uso total

Nota

Duck
800
0 800
1,600
1,131
236
1,367
4.00
171%

Fist
921
921
1,842
1,158
76
1,234
6.50
134%

: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Faith
810
810

1,620

1,078

21

1,099
6.00

136%
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En el segmento de Performance también se incremento la capacidad de produccién en ambos
sensores y se dejo igual la automatizacion, por lo que los dos productos de Digby estan en
desventaja contra los de Ferris en cuanto al margen de contribucion, como lo muestra la
tabla 88. El lider de la industria se qued6 con mucho inventario, lo que hace que reduzca su
utilidad y requieran de una mejor planeacién para los siguientes afios.

La actual direccion generd un nuevo producto Ilamado Damay para el cual la nueva
gerencia debera aumentar la capacidad, asi como su eficiencia de procesos. En cuanto a
Dune, la planta se mantiene igual y se aumenté en dos unidades la automatizacion. Se
sugiere continuar modernizando la planta en ambos sensores hasta llegar a 6.0 en los

proximos dos afnos.

Tabla 88 Capacidad y produccion segmento Performance

Producto Dot Damay Foam Fuel
Capacidad primer turno 600 469 794 758
Capacidad segundo turno 600 469 794 758
Capacidad total 1,200 938 1,588 1,516
Unidades vendidas 964 721 959 948
Inventario 138 - 959 948
Unidades producidas 1,102 721 1,918 1,896
Automatizacion 5.00 4.00 6.50 6.00
Porcentaje de uso total 184% 154% 242% 250%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En el segmento Size de igual manera la eficiencia de produccion permanecio igual y se
aumento la capacidad de produccion. Los dos productos de Digby siguen en desventaja
contra los de Ferris en cuanto automatizacion como se muestra en la tabla 89.

La actual direccién lanzé el producto Dumbo, el cual la préxima gerencia debera
aumentar la capacidad hasta llegar a 650 para el préximo afio y automatizacion a 6.0 en los

proximos dos, al igual que Dune.
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Tabla 89 Capacidad y produccion segmento Size

Producto Dune Dumbo Fume Fear
Capacidad primer turno 600 563 780 705
Capacidad segundo turno 600 563 780 705
Capacidad total 1,200 1,126 1,560 1,410
Unidades vendidas 903 862 900 876
Inventario 170 115 77 9
Unidades producidas 1,073 977 977 885
Automatizacion 4.00 5.00 6.50 6.00
Porcentaje de uso total 179% 174% 125% 126%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En términos generales, la direccion deja en buena posicion las plantas en cuanto a capacidad
de produccion, y rezagada la automatizacion debido a los altos costos de venta y recompra de
capacidad derivados por el préstamo de emergencia en el que incurrié Digby. La proxima
gerencia debera monitorear la cuota de mercado de cada producto para continuar
aumentando la capacidad donde sea necesario, asi como incrementar la eficiencia de
produccidn de todos los sensores, en especial la de los nuevos productos.
6.5.2 Costos de produccion
Los margenes de contribucion de todos los bienes han sido incrementados significativamente
desde gue la direccion asumi6 control, pasando de un promedio de 28% a 37%, siendo Dell
el que cuenta con el mayor indice con 61% y Damay con el menor al tener 26% como se
observa en la tabla 90.

La nueva gerencia debera de enfocar sus esfuerzos en incrementar el margen de
contribucion de los nuevos productos Damay y Dumbo como se ha mencionado

anteriormente, al incrementar sus niveles de automatizacion.
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Segmento
Producto

Precio

Costo de material

Costo de mano de
obra

Margen de
contribucion

% Margen de
contribucion

Traditional
Daze
23.80
8.57
4.89

10.34

43%

Tabla 90 Costos de produccion

Low-end High-end
Dell Duck
15.30 36.00
3.40 13.46
2.64 9.86
9.26 12.68
61% 35%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Performance Performance Size
Dot Damay Dune
31.00 31.00 31.00
12.97 12.97 11.38
8.29 9.86 9.86
9.74 8.17 9.76
31% 26% 31%

Size
Dumbo
31.00
11.38
11.21

8.41

27%

Al comparar costos, precios y margenes de contribucion contra Ferris, se puede observar en

la gréfica 26 que Digby, al contar con menor automatizacion, tiene mayores costos de mano

de obra poniendo a la empresa en desventaja como lo muestra el area verde del margen de

contribucién de todos sus sensores.
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m Costo de material
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Gréfica 26 Costos de produccion de Digby y Ferris

Feat Duck Fist Faith

High-end

Costo de mano de obra

Dot Damay Foam Fuel

Performance

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

Dune Dumbo Fume

Size

Margen de contribucion

El anico rubro en el que Digby es més eficiente que la competencia es en el costo de material

del producto Daze y Dell, derivado del bajo MTBF que manejan estos sensores lo que

permite ofrecer menor precio que Ferris como se observa en la gréfica anterior, siendo una

201



gran ventaja en el segmento Traditional y Low-End. Se recomienda a la siguiente gestion
aumentar MTBF aunque esto implique perder la ventaja de costos en materiales, debido a que
es necesario ofrecer mejor calidad para aumentar las ventas, o que es una concesion que
beneficia a la organizacion.
6.6 Recursos humanos
Durante la gestion de la actual direccion se hicieron mejoras en el area de recursos humanos
pasando de una rotacion de empleados de 9.10% a tan solo 6.2% gracias a las inversiones en
reclutamiento y entrenamiento, asi como incremento en el indice de productividad
mejorandolo de 100% a 119.1%, lo que permite mayor eficiencia y menor merma en el area
de produccion.

La tabla 91 muestra los indices de recursos humanos de la industria, donde destaca
que Erie no hizo inversién en reclutamiento, aunque esto no ha afectado a la organizacion
debido a las horas de entrenamiento que destina a sus empleados y las erogaciones que

destind los afnos anteriores.

Tabla 91 Indicadores de recursos humanos

Empresa Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris
Rotacion 6.80% 8.50% 6.50% 6.20% 6.40% 6.40%
Gasto reclutamiento $1,500.00 $2,000.00  $5,000.00 $2,000.00 $ - $5,000.00
Entrenamiento (hrs.) 80 30 80 80 80 80
Indice de productividad 123.20% 110.20% 122.70% 119.10% 119.50% 130.20%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

La nueva direccion debera continuar ofreciendo 80 horas de entrenamiento, asi como hacer
pequefios incrementos en gasto de reclutamiento para aumentar el indice de productividad y
disminuir la rotacion de personal provocado por el gran porcentaje de uso del segundo turno

de las plantas.
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6.7 Gestion de la calidad total
La mayoria de las organizaciones de la industria han llegado a los méximos indices de
mejora en TQM, por lo que no han hecho inversiones en este rubro a excepcion de Baldwin,
la cual habia quedado rezagada al no asignar fuertes cantidades en gestién de la calidad total
poniéndola en desventaja en los afios anteriores al no maximizar su margen de contribucion e
incrementar demanda.

Durante la gestion de la direccion se hicieron mejoras significativas en la reduccion
de costos de material, costo laboral, administrativos, tiempo de investigacion y desarrollo, asi

como incremento en la demanda como lo muestra la tabla 92.

Tabla 92 Mejoras de TQM

Empresa Digby

Costo de material 11.65%
Costo laboral 14.00%
Tiempo de 1+D 40.01%

Costos administrativos 57.13%
Incremento demanda 13.83%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)
La grafica 27 muestra las bajas o nulas inversiones de las empresas en TQM.

Graéfica 27 Inversion destinada a TQM
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

En la grafica 28 se observa cdmo la mayoria las empresas han llegado a sus maximos indices

de mejora de este rubro.
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Gréfica 28 Indices de TQM
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2021)

La nueva direccion ya no tendré que hacer inversiones en este rubro, por lo que podra
destinar el capital generado por operaciones para crear un nuevo producto, incrementar
capacidad de planta y aumentar la automatizacion.
6.7 Conclusion
El afio 2029 marca el final de la gestion del equipo directivo tras ocho afios de operaciones,
donde la empresa mostré resiliencia ante situaciones poco favorables, posicionandose en el
segmento Size como lider durante un largo periodo de tiempo. A pesar de haber obtenido un
préstamo de emergencia, la recuperacion de Digby se logr6 de forma acertada y se entrega
una empresa sana, operativa y con proyeccion a futuro.

Esta mesa directiva realiza dos propuestas al nuevo equipo gerencial para incluir un
nuevo sensor: introducir un segundo bien en el mercado High-End, donde existe la
posibilidad de competir con un producto con alto margen de contribucion y desplazar los

sensores de las empresas Baldwin y Chester quienes cuentan con muy poca participacion en
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este mercado. Asi mismo, se propone una segunda alternativa, lanzar uno nuevo en
Traditional con el fin de trasladar a Daze a Low-End y cubrir de esta forma la caida en las
ventas en estos segmentos.

Es importante fortalecer la posicion en Size y Performance comprando capacidad e
incrementando la automatizacion, con el objetivo de obtener mayores margenes de
contribucion e impulsar los ingresos en estos mercados. Si se siguen estas directrices la
empresa competira fuertemente con el resto de la industria y continuara con el crecimiento
obtenido durante los Ultimos tres afios, y podria colocarse dentro de los primeros lugares si
este simulador permitiera un periodo de tiempo mas prolongado.

A la siguiente gestion se le deja una empresa sana, con buenos indices financieros, de
mercadotecnia, operativos, calidad y recursos humanos que se podria posicionar dentro de
los primeros tres lugares en un tiempo aproximado de cuatro afios, siendo muy importante la
posibilidad de lanzar un nuevo producto en los proximos dos periodos. El buen margen de
contribucion sera una ventaja ante la competencia, siempre y cuando se aumenten las ventas,
lo que permitird incrementar las utilidades al mismo tiempo que se le resta participacion de

mercado de los rivales.
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CAPITULO 7
CONCLUSIONES GENERALES



7.1 Introduccion

Este capitulo contiene la conclusion grupal del simulador de negocios, los retos, las
decisiones que se tomaron y la estrategia ejecutada por el equipo Digby, asi como las
reflexiones personales de los alumnos que presentan este trabajo acerca del posgrado y la
materia de investigacion, desarrollo e innovacion.

7.2 Conclusiones Simulador de negocios Capstone

En esta seccidn se desarrollan las conclusiones generales respecto al ejercicio de la
competencia en el simulador.

7.2.1 Estrategia elegida por Digby

La estrategia genérica elegida por la mesa directiva de Digby fue la de amplio diferenciador,
la cual se basaba originalmente en tener presencia en todos los segmentos lanzando al
mercado los tres nuevos sensores que permite el simulador para contar con mayor
participacion. Al mismo tiempo, los sensores de la compafiia debian tener el tamarfio y
desempefio exacto que requiere cada tipo de cliente a cada afio en todos los productos, a
excepcion de Low-End, mientras se pretendia hacer una inversion considerable en
mercadotecnia para incrementar las ventas al mejorar conocimiento del cliente y
accesibilidad.

A pesar de que la empresa necesitod un préstamo de emergencia y la competencia fue
agresiva, Digby no cambio la estrategia genérica debido a que esta continuaba siendo
rentable y se proyectaba una buena recuperacién hacia el final de la gestién, la cual
permitiera mejorar los indicadores financieros e incrementar el puntaje en el BSC.

7.2.2 Ajustes de la estrategia
En este apartado se analizan dos situaciones paralelas de ajuste a la estrategia genérica de la

compaiiia, por un lado, mejoras con relacién a las acciones de los competidores, y por el
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otro, el trabajo realizado debido a las limitantes que el préstamo de emergencia provocd. Los
resultados finales de Digby son consecuencia de la consideracion de ambos enfoques para
lidiar con estos acontecimientos.

El primer ajuste importante en las tacticas planeadas, fueron las inversiones
realizadas en mercadotecnia ya que al inicio de las operaciones fueron insuficientes en
comparacion con algunos de los rivales, por lo que se aumento el presupuesto dirigido a esta
area considerablemente en los Gltimos cuatro afios, aproximadamente un 20% mas para cada
producto. Asi mismo, se disminuyeron los precios en los segmentos de gama baja para
incentivar las ventas en este mercado, ya que esta es la consideracion mas importante para
los clientes en estos segmentos, y se aumento el MTBF en los productos de gama alta para
que fueran considerados como mejores y competir de esta forma.

A partir del préstamo de emergencia al cual la compafiia fue acreedora, se tomaron
acciones para continuar las operaciones de la empresa con el objetivo de regresar con
posibilidades a competir en la industria. Debido a los altos inventarios en el afio 2024, se
tomo la decision de vender gran parte de la capacidad de produccion que se encontraba sin
utilizar con la finalidad de recuperar efectivo y mejorar estos procesos.

Una vez ajustada las plantas de produccion, sumado a las fuertes inversiones en
promocion y ventas, fue necesario detener la mejora en automatizacion, ya que los margenes
de contribucion eran buenos y habia otras prioridades. El objetivo principal en la
recuperacion de Digby era colocar todas las unidades posibles en el mercado, por lo que se
utilizaron las fabricas al 100%, y practicamente el total de los productos fueron vendidos

hasta el final de esta gestion.
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Debido a las limitantes en inversion en planta y bajos préstamos a largo plazo, lanzar
el tercer producto podria comprometer las finanzas de la empresa, por lo cual la mesa
directiva decidid no proceder e impulsar los existentes.

Los ajustes realizados fueron faciles de implementar ya que la empresa contaba con
liquidez para realizarlos, sin embargo, el analisis para hacer concesiones fue complicado
porque los intereses de cada departamento se veian afectados. En retrospectiva, la mesa
directiva piensa que estas acciones eran necesarias y fueron las correctas para mantener a la
empresa rentable, por lo cual la organizacion cuenta con resultados favorables y con una
proyeccion a futuro.

7.2.3 Dificultades en el proceso

La gestion de Digby no fue facil, hubo retos a los cuales la mesa directiva tuvo que
enfrentarse y situaciones donde la empresa tuvo que valorar que tenia que sacrificar para
mantener rentable la compafiia. Aqui se explican algunas de las dificultades a las cuales se
enfrentd la administracion general.

Como se menciond anteriormente, uno de los principales retos de Digby fue
recuperarse después de haber recibido un préstamo de emergencia ya que esto propicio estar
un paso detras de la competencia. Debido a este acontecimiento, la mesa directiva optd por
vender capacidad de planta para mantener a la empresa rentable y continuar con la misma
estrategia, sin embargo, esto resulto un desafio ya que las ventas de la organizacién fueron
incrementando y provocaron un desabasto de inventario.

Otro reto al cual se enfrent6 la empresa fue el modo de operar de la mesa directiva, ya
que se inicid el simulador con un perfil conservador debido a que la gerencia no sabia cbmo
iba a reaccionar la competencia, sin embargo, esto fue contraproducente ya que hubo

empresas que decidieron lanzar dos 0 mas productos desde el primer afio, lo cual perjudico el
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desempefio inicial de Digby, provocando que tomara decisiones mas agresivas para mantener
el ritmo de los competidores.

Todas las decisiones que se tuvieron que tomar para mantener a la empresa rentable,
fueron evaluadas por la mesa directiva donde se revisaban pros y contras de todos los
posibles escenarios y el impacto que podria ocasionar cada decision a corto y largo plazo.
Aun asi, el equipo respondi6 a los retos de la mejor forma posible ya que se mantuvo una
empresa solida a lo largo de la gestion, ain después de haber recibido un préstamo de
emergencia.

7.2.4 Resultados de la competencia

La administracion de Digby se retira con grandes logros y un plan detallado a largo plazo
para los préximos lideres, sin dejar de lado que también se dejan retos importantes para la
consolidacién de ventas en los diversos segmentos de mercado.

El cambio en el ingreso neto del flujo de efectivo pasé de $812 en el afio 2022 a
$14,209 en el 2029. Al compararse con Ferris los resultados son $(488) a $44,565 en el
mismo periodo de tiempo. Las ventas de Digby de $110,409 a $229,542 y Ferris $132,258 a
$319,722 respectivamente.

Se logro una capitalizacion de mercado de 162 millones al cierre de la gestion
comparado con 64 millones del afio 2022. Las ganancias por accion para el 2029 son de
$7.10 dolares con una participacion de mercado de 14.3%. En comparacion con el lider de la
industria, Ferris, que logré un valor de la empresa de 341 millones y una utilidad por accién
de $24 dolares.

La rentabilidad para los accionistas al cierre de la gestion fue de 19.9% en

comparacion con Ferris de 32.6%.
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Un margen de contribucion de 36.1% y utilidades acumuladas de $43,989,306 al
compararse con Ferris seria 45.8% y $139,897,428. Sin embargo, la empresa con mejor
resultado respecto al parametro de contribuciones fue Chester con 50.1% para el afio 2029.

Se deja una empresa apalancada, con indicadores de 2.3 en este rubro, siendo la mas
alta de la industria. La mas baja es Chester con 1.7 y Ferris con 2.1, no por ello es un
resultado negativo para Dighby.

En conclusidn, Digby se posiciono en quinto lugar debido a las bajas ventas que no
permitieron capitalizar en utilidades y demas indicadores de BSC. EIl equipo cierra con
aprendizajes sobre la importancia de la toma de riesgos, ya sea continuar con una perspectiva
conservadora 0 una mas agresiva dependiendo del entorno, asi como la necesidad de
comenzar con una mayor inversion en mercadotecnia y un MTBF mas competitivo en todos
los productos.

7.2.5 Aplicacion de los aprendizajes del simulador en la vida real

El simulador permite un manejo organizacional en areas como investigacion y desarrollo,
mercadotecnia, produccion, recursos humanos y finanzas en un entorno controlado y sin
consecuencias reales que pueden dafiar seriamente una empresa. Es una herramienta que le
permite a los estudiantes poner en practica decisiones directivas que impactan directamente
en la vida de la empresa.

El simulador permite aprender estimaciones de la oferta y demanda, caracteristicas de
los productos, inversion en mercadotecnia, impacto de las decisiones de recursos humanos,
inversion en productividad, analisis del entorno, la competencia y el resultado final de esto
en finanzas que esta ligado firmemente con la planeacion estratégica planteada por la mesa

directiva. Es una aproximacién a la vida real. Asi mismo permite valorar la importancia del
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analisis de datos y el aprendizaje de un equipo multidisciplinario dénde las acciones
emprendidas se ven reflejadas en el BSC.

Es evidente que ante la métrica de BSC y los resultados comerciales obtenidos del
simulador, la empresa se posiciond en un quinto lugar. Una practica como esta permite llevar
el conocimiento adquirido a un entorno lo més apegado a la vida real, como equipo
concluimos que a pesar del resultado hubiéramos tomando el mismo tipo de decisiones en un
ambiente veridico, porque la estrategia fue clara desde un inicio, amplio diferenciador con un
perfil conservador, lo que le permitid cerrar un ciclo con una empresa rentable, con
participacion en todos los segmentos, deuda a largo plazo de acuerdo a las politicas
establecidas y una estrategia alineada con la vision.

En analogia con lo sucedido, el dia 28 de abril se presentaron los resultados
trimestrales de 2021 de Starbucks, donde la compafiia queda por debajo de su proyeccién de
crecimiento e ingresos, siendo Estados Unidos el pais con mejores resultados, 9% contra 3%
respecto al afio anterior. Sin embargo, sus acciones cayeron casi un 2% al cierre del mercado
(Durbin, 2021), la cual hoy en dia a pesar de esto continGa con una fuerte venta de acciones
(Investing, 2021). Digby especula un comportamiento similar a la avaricia de crecimiento
como lo sucedido en el simulador, ¢ Cuanto tiempo sera sostenible? La aplicacién a la vida
real ensefia que un crecimiento como lo visto en Capstone a largo plazo termina como
historias a la de Starbucks. Digby persigue crecimientos duraderos y acciones que le den
certeza al mercado de una empresa que pueda perdurar.

La direccion de Digby se llevé mediante el trabajo en equipo, esta experiencia fue
provechosa ya que permitio simular el entorno real de las organizaciones y vivencias de la
direccion de la empresa que definitivamente se traslada al ambito profesional. Esta practica

logra hacer mas facil las tareas cotidianas de la planeacion estratégica de una organizacion ya
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que mediante la intervencion de diferentes areas, se aportan nuevas ideas, cada una con una
perspectiva distinta.

7.3 Conclusiones de la modalidad simulador de negocios

Este apartado incluye las conclusiones personales acerca de este trabajo de obtencion de
grado, en la modalidad de simulador de negocios, las cuales detallan la experiencia de los
integrantes del equipo.

7.3.1 Sergei Antonio Castillo Solis

El simulador es una espectacular herramienta que genera un aprendizaje lo mas apegado a la
vida real para dirigir una organizacion desde todas las trincheras. Permite la consolidacion de
mucho conocimiento adquirido durante la academia, experiencia personal y la toma de
decisiones grupales como pasaria en un entorno organizacional.

La modalidad de obtencion de grado a través del simulador cumplié las expectativas
trazadas al inicio; sin embargo, es justo mencionar un antes y un después en las materias de
investigacion, desarrollo e innovacion, siendo la primera de estas, una completa decepcion
derivado del desempefio del lider del curso; las Ultimas tres asignaturas superaron en gran
manera mi percepcién, al grado de disfrutar y estar motivado por cursar estas clases.

El trabajo de obtencion de grado mediante equipos fue enriquecedor, aporto
conocimiento desde distintos puntos de vista, siempre retando a la mejora aun cuando el
equipo fue seleccionado por los lideres de la materia. El mayor aprendizaje que me llevo de
la realizacion de mi trabajo de obtencidn de grado es la capacidad de razonamiento y
expresar de forma académica y cientifica dichos conocimientos.

El simulador es una oportunidad de aprender a liderar una organizacion sin el riesgo
que implica hacerlo en la cotidianidad, sin embargo, cabe sefialar que no garantiza el éxito

futuro de una empresa en el mundo real, es aqui donde las mentes forjadas con el
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conocimiento y la experiencia deben triunfar. Yo recomiendo tomar esta modalidad para
futuros lideres con la consigna de no perder el sentido comdn y el entorno cambiante de la
sociedad y el mercado.

7.3.2 Rodrigo Diaz Castro

El trabajo de obtencion de grado realizado durante los talleres de investigacion, desarrollo e
innovacion me parece acertado, es importante contar con las bases de un marco teérico que
permita obtener las herramientas para tomar acciones dentro de diversas organizaciones, asi
mismo, el analisis y las decisiones tomadas durante las simulaciones me permitieron poner
en préactica todo lo aprendido a lo largo de la maestria.

Me parece importante resaltar la dindmica que se genero al hacer este trabajo en
equipo, mi experiencia con mis comparieros es muy buena, en primera porgue es necesario
realizar el simulador de negocios con otras personas debido a la premura del tiempo, el
volumen de trabajo y la cantidad de informacidn por analizar, y en segunda porque asi se
trabaja en la vida real, dentro de las empresas las decisiones son y deben ser tomadas a
conciencia y tomando en cuenta los intereses de todos sus departamentos y sus
representantes.

El simulador de negocios me parece una herramienta importante para el desarrollo de
habilidades gerenciales, ya que las consideraciones que se deben tomar a corto y a largo
plazo, y las decisiones que se realizan en cada uno de los departamentos tienen un impacto
interno en la empresa, y otro externo en la competencia. Este ejercicio me permitié ampliar
mi visién como estudiante y no basarme solo en la informacion a la que estaba acostumbrado
por mi experiencia laboral y mi antecedente académico.

El aprendizaje mas valioso para mi es que las decisiones que son tomadas en un nivel

gerencial tienen un impacto directo en los procesos y resultados de una empresa, pero
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también en la industria a la que pertenece, es decir, existen consecuencias, por mas pequefias
que sean, en los resultados de los demas competidores para bien o para mal. Me gusto esta
modalidad de titulacién, la competencia crea una dindmica muy interesante, en dos sentidos a
la par, en el analisis y toma de decisiones y en la relacion con los otros equipos.

7.3.3 Bernardo Pelayo Martin

La materia de investigacion, desarrollo e innovacion a lo largo de la maestria en
administracion de empresas fue muy buena debido a que compilaba y aterrizaba los
aprendizajes adquiridos en las materias principales y me permitio aplicar estos
conocimientos en casos de negocios reales, dando pauta al analisis y aprendiendo de los
aciertos y errores de las empresas.

Redactar el trabajo de obtencién de grado desde el primer semestre me agrado debido
a que me permitid hacer preguntas a profesores de todas mis materias para complementar
este documento. De igual manera, escribirlo en equipo fue un reto en cuanto a unificacion de
formatos y tipos de redaccion, pero potencidé mi aprendizaje gracias a que cada integrante
cuenta con distintas habilidades y nos ensefiamos a desarrollarlas entre nosotros.

La modalidad de simulador empresarial cumplié mis expectativas ya que los
algoritmos del sistema crean una realidad virtual de negocios muy apegada a lo que viven las
compaiiias y las decisiones que se deben tomar desde la alta direccién. También me ayudé a
comprender como se conectan e interacttan las principales areas de una organizacion y la
importancia de los indicadores del BSC en lugar de solamente tomar en cuenta las utilidades
generadas en el periodo, lo que permite que esta sea exitosa al generar una ventaja

competitiva dificil de copiar.
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Recomiendo esta modalidad a todo estudiante que desee emprender o tener un puesto
de alta direccion de empresas ya que te permite aterrizar la teoria en la practica 'y
experimentar todo lo que implica tomar decisiones en esos niveles de la organizacion.

7.4 Conclusiones de la maestria y sus valores

En este apartado se describen las vivencias de los integrantes durante el posgrado y los
valores fomentados por el ITESO para el desarrollo personal y profesional.

7.4.1 Sergei Antonio Castillo Solis

El conocimiento es la clave para el crecimiento profesional y personal. Realizar un posgrado
deja un sinfin de aprendizajes, los cuales estan en constante cambio; no basta con aprender lo
escrito, la meta es enriquecer el acervo cultural de manera objetiva, demostrable y replicable.
Seleccioné la maestria en administracion porque era una oportunidad para continuar con mis
estudios de licenciatura y lo que demandaba mi carrera profesional.

Sin duda, durante este proceso de aprendizaje hubo algunas materias que parecian sin
sentido, hoy después de dos afios y medio el mayor reto fue convertirlos en algo Gtil a la vida
y al entorno organizacional.

Esta etapa de la academia deja en mi disciplina, constancia, hambre por aprender, que
se han convertido en un estilo de vida. Hubo momentos de frustracion, cansancio y
desesperacion, sentimientos que se presentan cada dia con mayor frecuencia en el mundo
empresarial y en el dia a dia, sin embargo, estos han forjado en mi un mejor profesionista y
persona.

Los valores que representa ITESO se ven claramente reflejados en la mayoria del
cuerpo académico y administrativo, los cuales son fomentados en cada uno de los estudiantes

llegando a ser parte de nuestra vida. Sin duda estos conocimientos seran puestos en practica
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para mejorar la sociedad en la que vivimos mediante practicas organizacionales justas, éticas,
apegadas a la sustentabilidad y con responsabilidad social.

7.4.2 Rodrigo Diaz Castro

Elegi estudiar la maestria en administracion por diversas razones, primero la necesidad de
entender de forma gerencial las decisiones que se toman en la empresa en la que laboro, las
experiencias previas de emprendimiento en las que habia participado y por la intencién de
iniciar un nuevo negocio de forma innovadora y con valores.

Definitivamente la maestria en administracion me amplié la vision, me ayudo a
entender y analizar de forma concreta situaciones que ocurren dia a dia, no solo en las
empresas, sino también en la sociedad y en la estrecha relacion que existe entre la comunidad
y los proveedores de productos y servicios. También me parece importante reconocer que
mucha informacién que aprendi en el transcurso del posgrado parecia estar desactualizada,
como la literatura de Porter, sin embargo, me di cuenta de que continla vigente, aunque
considero que es necesario complementarla con practicas innovadoras, que son bien
explicadas en estos cursos.

En lo personal me gustaria participar y liderar una empresa que sea innovadora en
todos los sentidos, donde no esté peleado el objetivo de rentabilidad con el de la
responsabilidad social y ambiental, y los conceptos como la meritocracia se queden en
empresas de otra época, que evolucione con las dindmicas sociales actuales y cuente con
resiliencia ante externalidades que son cada vez mas recurrentes. Estos son valores que me
ha ensefiado el ITESO, basados en la sustentabilidad y la solidaridad, aplicados a los

emprendimientos y decisiones gerenciales en la empresa donde trabajo.
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7.4.3 Bernardo Pelayo Martin

Elegi la maestria en administracion de empresas con la finalidad de aprender a utilizar
herramientas que me permitieran emprender inteligentemente en un entorno lleno de
amenazas, y decidi hacerlo en el ITESO debido a que a la mayoria de las empresas de nuestro
pais les hace falta un toque humano, y es algo que esta universidad puede cambiar gracias a
los valores que inculca.

En general, la maestria me parecié buena, a excepcion de algunas materias que no
aportan valor como la de evaluacion de proyectos que me parecio que solamente fue un curso
de Excel, o la materia triple de economia, industria y estrategia en la cual se quiso abarcar
tanto que no se aterrizo en nada, pero el resto del conocimiento adquirido durante estos dos
afios y medio me permitird emprender inteligentemente estando preparado para los retos y
oportunidades del mercado gracias a las herramientas que aprendi a utilizar, como la
busqueda a de informacién fidedigna, el proceso del modelo de cambio, planes de
mercadotecnia, planeacion estratégica, analisis de indicadores financieros, claves y
tendencias de emprendimiento social y ambiental, proceso de negociacion, emprendimiento
esbelto, y estrategias legales para los negocios, entre otros.

La materia de tendencias de emprendimiento cambié mi perspectiva al ensefiarme
que una empresa de triple impacto (econémico, social y ambiental) puede ser exitosa y es el
futuro de las organizaciones al ser sustentables y poner en practica la economia circular, la
cual pretende terminar con los desperdicios incrementando al mismo tiempo el margen de
contribucion de sus productos. Estos conocimientos me permitiran generar valor en una
empresa responsable que pueda hacer frente al actual entorno volatil, incierto, complejo y

ambiguo.
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Los valores del ITESO los vi reflejados en mis profesores al ensefiarnos las
posibilidades y viabilidad de emprender ayudando a los mas necesitados, y en mis
comparieros al ser siempre responsables y apoyarnos cuando alguno del equipo tenia alguna
dificultad. Me guedo con el compromiso de aplicar mis conocimientos en lo profesional y
personal tomando decisiones que sean benéficas para la sociedad y medio ambiente.

7.5 Conclusiones

Como conclusién general, estudiar en el ITESO permitié ampliar el conocimiento académico
de cada uno de los integrantes del equipo de forma teorica y practica ya que se pudieron
aplicar aprendizajes a las areas de trabajo que cada uno desempefia, asi como los valores que
fueron fomentados por el cuerpo académico, que hoy en dia forman parte de la vida cotidiana
y que permiten la busqueda constante de una mejor sociedad, que sea justa, equitativa y

sustentable.
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