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Abstract
El presente trabajo de obtencidn de grado comprende el analisis de la planeacion
estratégica, toma de decisiones y resultados obtenidos en el simulador de negocios
Capstone, lo cual recopila conocimientos tedricos y practicos obtenidos en la maestria de
administracion de empresas con especial énfasis en aquellos enfocados a estrategia.

El primer capitulo, presenta el marco tedrico de la planeacion estratégica y
definicion de esta; abordando temas como liderazgo, indicadores dentro de la organizacion,
estrategias genéricas, entre otros. También se utilizan algunos ejemplos de casos de
empresas relevantes, aterrizando los conceptos mencionados.

El capitulo dos, es referente al simulador de Capstone, donde se explica la industria,
funcionamiento, criterios de compra, segmentos, departamentos y la importancia de la toma
de decisiones. También se revisan los reportes de resultados y métricos de la competencia.
Asi como la planeacidn estratégica realizada por el equipo Andrews.

Los capitulos tres al seis, contienen los resultados bianuales obtenidos por el grupo,
asi como de la industria, los cuales se traducen en analisis internos y externos asi como la
evaluacion constante de la estrategia elegida.

En el tltimo capitulo, se concluyen los motivos para alcanzar determinada posicion
en el simulador, ademas, cada integrante ofrece una reflexion de su paso por la modalidad y
por la Maestria en el ITESO.

Se considera que este trabajo ayuda a concentrar en un ejercicio préactica los
aprendizajes del posgrado.

Palabras clave: Andrews, simulador de negocios, Capstone, Balance Scorecard, estrategia.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccién
El propdsito de este capitulo es abordar algunas de las teorias de planeacion estratégica,
estrategia en las organizaciones, disciplinas de valor, alternativas de crecimiento, liderazgo,
recursos estratégicos, capacidades dinamicas, modelos de negocio transformadores y
digitales, y por ultimo revisar el impacto a las organizaciones debido a la emergencia
sanitaria COVID-19 que se experimenta actualmente. Para ponerlo en préctica, se presentan
diferentes casos de empresas internacionales para analizar y ejemplificar los temas
mencionados.
1.2 Planeacién estratégica
Las compafiias se establecen con el primer objetivo de ser rentables, pero mas alla de dicho
objetivo es importante definir cual el propésito a donde llegar y a partir de ahi generar un
plan para alcanzarlo, esto da lugar a la planeacion estratégica.

El proceso de la planeacion estratégica consta de cinco pasos (Hill & Jones, 2008):

- Crear una misién y las metas importantes. Esto es, hacia donde se dirige la empresa,
tomando en cuenta la razon por la cual existe. Al crear la mision se acentla la vision
futura de la empresa y cudles son los valores centrales que indican a los gerentes y
empleados como conducirse desde el punto de vista ético. Las metas deberan ser
delimitadas y precisas, expresando aspectos cuantitativos para medir el éxito.

- Analizar externamente las oportunidades y amenazas. Aqui se enlistan los aspectos
positivos del entorno que son las oportunidades, mientras que los negativos de este
son las amenazas.

- Analizar internamente las fortalezas y debilidades. Aqui se enlistan los aspectos
positivos de la empresa que son las fortalezas y los negativos, que son las

debilidades.
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Seleccionar la estrategia. Cuando la empresa es consciente de los peligros que la
rodean, asi como de sus ventajas competitivas, es tiempo de seleccionar la estrategia
que le permita llegar a su vision. La estrategia es pues, el camino a seguir para
cumplir las metas propuestas por medio de una ventaja competitiva. El plan
estratégico contiene varias capas: funcional, de negocios, global y corporativa y
cada capa aporta una estrategia que moldea la ventaja competitiva de la empresa.
La capa funcional buscara un plan para mejorar eficiencias operativas; la de
negocios se centrard en delimitar la posicion estratégica respecto del mercado y los
competidores actuales; el objetivo del plan global es expandir la operacion en otros
territorios y la estrategia corporativa se enfoca en maximizar la rentabilidad por
medio de la busqueda de participacion en otros negocios, como pueden ser
adquisiciones de empresas, nuevos productos, entre otros.
Implementar la estrategia. Toda vez que el conjunto de estrategias ha sido definido,
la organizacion se dispone a la ejecucion de estas, esto debe ocurrir en todos los
niveles de la organizacion cuidando la homologacidn en la cultura para evitar
conflictos internos que frenen el avance hacia la meta principal. Los sistemas de
control son comunes y eficaces para medir el avance, asi como la rentabilidad. Los
gerentes son responsables de hacer cumplir las estrategias en la empresa
apoyandose de la creacion de procedimientos internos y externos como lo son
programas de calidad, cambios en los disefios de producto, tacticas de precios entre

otros.
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1.3. Planeacion estratégica en la mercadotecnia
Para vender se tiene que entender no solo el proceso que se requiere para el fin, si no saber
el por qué y para que, por eso es tan importante identificar lo que es la mercadotecnia.

Puede existir mas de una definicién de lo que es mercadotecnia, pero basicamente
todas ellas llegan al mismo lugar; “satisfacer las necesidades de manera rentable” (Kotler &
Keller, 2012). Entonces, de acuerdo con los autores para lograr satisfacer esas necesidades
se tiene que identificar, conocer y entender al cliente.

Dentro de la planeacion estratégica en mercadotecnia, se tiene que tomar en cuenta
las investigaciones de mercado, ya que para obtener productos originales se tiene que
indagar en el entorno y la competencia. Se tiene que ir midiendo si se cumplen o no con los
cometidos e identificar las areas a mejorar. Al momento de desarrollar un plan para esta
area, es importante tomar en cuenta las relaciones con otras que pudieran verse relacionadas
para tener una mejor comunicacion y lograr las metas establecidas (Kotler & Keller, 2012).
1.3.1 Planeacidn estratégica en la empresa enfocada en la mercadotecnia
Dentro de una empresa, el area de mercadotecnia tendra que hacer ese trabajo de identificar
y responder las necesidades y demanda del cliente o consumidor. Segun Kotler y Keller
(2012) existen diferentes periodos de demanda que se mencionan a continuacion:

- Demanda negativa: al consumidor no le gusta el producto, algunas veces
pudiera hasta pagar por sortearlo.

- Demanda inexistente: el consumidor no es consciente o el producto no le
interesa.

- Demanda latente: el consumidor comparte una gran necesidad, pero no llega

a satisfacerlo ningun producto que exista en el mercado.
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- Demanda decreciente: el consumidor adquiere menos el producto o deja de
consumirlo completamente.
- Demanda irregular: varia la compra del consumidor dependiendo, la fecha,
el dia, la hora, el mes.
- Demanda completa: el consumidor adquiere el producto que se coloca en el
mercado de una manera adecuada.
- Demanda excesiva: hay mas clientes que quieren el producto de los que es
posible satisfacer.
- Demanda malsana: el cliente le atrae un producto con consecuencias sociales
indeseables.
La persona encargada del area tendra la obligacion de equilibrar el estado de la demanda y
Ilevar a cabo algln plan que ayude a llevar a la demanda a un ciclo més codiciado.
1.3.2 Mercados
En mercadotecnia un mercado es uno o mas grupos de clientes que buscan un mismo fin, en
este caso la compra de algln bien o servicio. En la Figura 1 se muestra la estructura de los
flujos en una economia moderna de intercambios, en la cual se muestran los cinco
mercados basicos y los vinculos entre si.
Existen algunos mercados que son considerados como de clientes clave que son los que
se mencionan a continuacion. (Kotler & Keller, 2012)
- Mercados de consumidores: son aquellas compafiias que ofrecen ya sea bienes o
servicios que son de utilizacién masiva.
- Mercados industriales: las compafiias ofrecen sus productos o servicios por lo

general a otras compafiias, en muchas ocasiones para su reventa o produccion.
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- Mercados globales: en este caso las compafiias tienen la oportunidad de decidir a
qué paises y como se podra entrar.

- Mercados no lucrativos y gubernamentales: como bien se indica las compafiias
ofrecen sus productos a organizaciones del gobierno u organizaciones no lucrativas.

Figura 1. Estructura de flujos

ESTRUCTURA DE FLUJOS EN UNA ECONOMiA MODERNA
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Nota: tomado de Kotler y Keller (2012)

El mercado como el mundo en si ha ido cambiando y evolucionando, ya no se puede verlo

como era hace unos afios ya que, tanto los cambios como las conductas de los

consumidores han llevado a la mercadotecnia a enfrentarse con nuevos desafios generando

asi mas oportunidades de competencia.

1.3.3 Mercadotecnia holistica

Debido a los cambios que mencionadbamos en el punto anterior, la mercadotecnia también

ha ido evolucionando, ya no funciona de la misma manera que hace unos afios ni que decir

de sus inicios. Es por eso por lo que segun Kotler y Keller (2012) cada vez mas algunos

especialistas utilizan la mercadotecnia holistica, que esta basada en el conjunto de todas las
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areas para lograr asi el beneficio del consumidor. En la figura 2 se puede observar el

comportamiento y caracteristicas de esta.

Figura 2. Mercadotecnia holistica

Departamento Alta Otros Productos y
de mercadotecnia  direccion departamentos Comunicaciones  geryicios Canales
Mercadotecnia Mercadotecnia
interna integrada

Mercadotecnia / \ Mercadotecnia

socialmente de relaciones
responsable

F,lim{ l l ?nmunidud / l \

Consumidores Socios
Ambiente Legalidad Canal

Nota: tomado de Kotler y Keller (2012)
Como se observa existen cuatro componentes que la integran, a continuacion, se explica a
detalle cada uno.

- Mercadotecnia de relaciones: su principal objetivo es obtener relaciones cercanas
con la gente que tiene el poder de alguna u otra manera de afectar al desarrollo de la
organizacion como serian los trabajadores, consumidores y socios.

- Mercadotecnia integrada: este se da cuando la persona responsable del area de
mercadotecnia se encarga de crear, comunicar y entregar valor a sus clientes.

- Mercadotecnia interna: la idea es integrar a un buen equipo de trabajadores para que
la atencion al cliente se dé la mejor manera posible, si no se tiene un empleado
satisfecho muchas veces eso afecta la relacion con el cliente, como se observo en el

capitulo anterior con el caso de Starbucks y su filosofia.
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- Mercadotecnia socialmente responsable: la principal funcion es que los especialistas
de mercadotecnia analicen sus resultados en funcion, no solo de las ventas, sino
también de la satisfaccion del cliente y tener conciencia de los temas que en estos
tiempos se consideran importantes como son éticos, sociales y ambientales.

Esta nueva tendencia de mercadotecnia holistica reconoce la importancia que tiene
todas las areas cuando se trata de mercadotecnia y que es necesario unir fuerzas y
sumar acciones para su ejecucion.

La mercadotecnia holistica en beneficio de la mezcla de mercadotecnia agrega lo siguiente:

- Personas: una parte es como las personas a cargo de la mercadotecnia tienen que ver
a sus clientes no como un negocio, si no como persona. También se enfoca en los
empleados ya que ellos son una parte importante en el éxito de la mercadotecnia.

- Procesos: es la parte creativa siempre acompariada de una correcta planeacién y asi
ofrecer al cliente productos y/o servicios transformadores.

- Programas: acciones que tiene una empresa y que van enfocadas al cliente final.

- Performance: la medicion de resultados, para conveniencia de la empresa.

Al incluir estas cuatro P a la mezcla de mercadotecnia tradicional, da la posibilidad de
aplicarlas en todas las areas de las empresas debido a la versatilidad y los resultados que se
pudieran obtener ya que se vuelven complemento exitoso.

1.3.4 Mezcla de mercadotecnia y su actualizacién

Si se habla de la mercadotecnia en los negocios, no se puede olvidar mencionar un
concepto que ha sido fundamental para las actividades que involucran a esta area, como es
la mezcla de mercadotecnia mejor conocida como las cuatro P, esto es basico para seguir

cualquier estrategia que se proponga en esta area.
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Las cuatro P son béasicamente cuatro pilares que son fundamentales a la hora de

planear y ejecutar una estrategia, estas son (Kotler & Keller, 2012): producto, precio,

promocion y plaza, como lo muestra en la figura 3.

Figura 3 Mezcla de mercadotecnia

Mezcla de marketing

Plaza
Canales

Producto
Variedad de productos

Calidad Cobertura
Disefio Surtidos
Caracteristicas Ubicaciones
Marca Inventario
Envasado Transporte
Tamanos
Servicios Precio Promocion
Garantias Precio de lista (tarifa) Promocion de ventas
Devoluciones Descuentos Publicidad

Incentivos Fuerza de ventas

Periodo de pago Relaciones ptblicas

Condiciones de crédito Marketing directo

Nota: tomado de Kotler y Keller (2012)

A continuacion, se describen cada uno de esos pilares (Kotler & Keller, 2012):

Producto: satisface las necesidades de los clientes potenciales, cada producto es un
conjunto de atributos que consta de precio, marca, empaque, disefio, garantia, color,
reputacion del vendedor, servicio del vendedor y calidad del producto, como se
muestran en la figura 4, sin embargo, los consumidores no compran principalmente

por este conjunto de atributos, si no por la satisfaccion que el mismo le brinda.

18



Figura 4 Caracteristicas de un producto

Calidad de
producto P
Servicios Ca;?t_ztens:cas
del vendedor isicas de
los bienes

Reputacion

Garantia
de producto
Diseno

Nota: tomado de Stanton, Etzel y Walker (2007)

- Precio: es el valor que se le da al producto o servicio que se esta ofreciendo a los

clientes, este pilar ayudara a identificar el rumbo de la empresa ya que influye en la

asignacion de recursos. Existen objetivos, que ayudan a la fijacion de precios, estos

son (Stanton, Etzel, & Walker, 2007):

(@]

O

o

Percibir una retribucion meta sobre la inversion, o ventas netas.
Maximizar utilidades (ganancia).

Incrementar ventas.

Mantener o captar una participacion meta del mercado.
Estabilizar los precios.

Hacer frente a los precios de la competencia.

Aparte existen otros factores que influyen en la fijacion de precios estos son:

o

Demanda del producto
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o Reacciones de la competencia
o Estrategias planeadas para alguno de los otros pilares de la mezcla de
mercadotecnia

o Costo del producto
Hay productos a los cuales la fijacion de precios resulta relativamente sencilla, ya
que solo es cuestion de observar a la competencia y ofrecerlo al nivel de la misma,
esto beneficia principalmente a empresas de cierta manera consolidadas, que sus
productos ya se encuentran bien posicionados.
Promocidn: con esta se pueden lograr los objetivos a los que una empresa se
encuentra sujeta, los mas importante es anunciar, convencer y comunicar, todo
depende en la situacion que se encuentre. Existen cuatro formas de promocion:

o Laventa personal: se muestra el producto o servicio de manera
directa, tanto al cliente final como al intermediario. El mayor gasto
de promocion en las empresas es por este tipo de venta.

o Lapublicidad: la comunicacion de este tipo no es de manera
personal, ya que es pagado por un promotor identificado. Este tipo
de ventas se puede encontrar en diferentes medios como son
television, radio, impreso y actualmente en medios digitales entre
otros.

o Promocion de ventas: facilita las ventas incitando a los clientes,
obtener el producto a cambio de algun beneficio.

o Relaciones publicas: es un tipo de comunicacion que se da para

brindar buenas opiniones de los productos o servicios que
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favorezcan a la empresa, no se cuenta con un mensaje especifico, el

objetivo es llegar no solo a los clientes potenciales sino a todo aquel

que pueda transmitir el mensaje.
Plaza: Este pilar se enfoca en la manera en que un producto y/o servicio llega al
cliente y por medio de que canal de distribucion el cual se define como las personas
y empresas que comprenden el intercambio desde el productor hasta el cliente final
(Stanton, Etzel, & Walker, 2007). Para disefiar esos canales de distribucion existen
cuatro decisiones que ayudaran, a continuacién, se mencionan y se muestran en la
figura 5:

o Especificar la funcion de la distribucion. Luego del disefio de la estrategia y
de la revision de objetivos de mercadotecnia, se especifican que funciones
son las que se designan al producto.

o Seleccionar el tipo de canal. Aqui la organizacion determinara el tipo de
canal que mas le convenga, a su vez se da a la tarea de tomar la decision de
si tendrd intermediarios en el canal, de ser asi cuales serian.

o Determinar la intensidad de la distribucion. Se tiene que determinar que
tantos intermediarios se tendra tanto a la venta al mayoreo como al
menudeo. Lo que influye de manera directa en esta decision es el
comportamiento de compra del cliente potencial y la naturaleza del
producto.

o Elegir miembros especificos del canal. Se tiene que seleccionar
especificamente que compafiias seran las principales distribuidoras de los

productos.
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Figura 5 Decisiones para los canales de distribucion

Seleccionar
el tipo del

Especificar canal de

la tuncion de  distribucion

la distribucicn

dentro de la

mezcla de

marketing

Nota: tomado de Stanton, Etzel y Walker (2007)
Las organizaciones pueden hacer uso de los canales de distribucion ya existente, o bien
disefiar propios, para asi dar un buen servicio al cliente con una mejor experiencia de
compra.

Una vez definidos los pilares se obtiene la mezcla de mercadotecnia, el hecho de
tener estos en constante equilibrio colabora a lograr el éxito en la empresa, ya que, por
medio de ellos, se puede atrapar al publico objetivo de una manera mas precisa y eficaz.
Asi pues, la mercadotecnia juega un rol de suma importancia para la estrategia, pues una de
sus funciones primordiales es crear, comunicar y entregar valor al cliente, el cual es
fundamental al establecer sus objetivos a corto y largo plazo.

1.4 Modelo de las cinco fuerzas competitivas.
La formulacién de una estrategia competitiva radica en relacionar a la empresa con el
ambiente que la rodea, a partir de este punto se determinan las reglas competitivas y las

estrategias a las cuales podra tener acceso la empresa.
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Por esta razon, las cinco fuerzas de Porter (1980), contribuyen a tener un analisis
externo que permita conocer la competencia en el ramo en que operay conseguir el
maximo rendimiento de la empresa. “El caracter y fortaleza de las fuerzas competitivas
nunca son las mismas en cada industria. EI modelo de competencia de cinco fuerzas es, por
mucho, la herramienta mas poderosa y de mayor uso para diagnosticar de manera
sistematica las principales presiones competitivas en un mercado y evaluar la fortaleza e
importancia de cada una de ellas” (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012, pag.
54).

Este modelo, sustenta que las fuerzas competitivas que afectan la rentabilidad de la
industria trascienden con la rivalidad entre los competidores e incluye las presiones en otras
cuatro direcciones. Lo anterior, se ilustra con la figura 1.

Figura 1 Modelo de las cinco fuerzas competitivas

PARTICIPANTES
POTENCIALES
Riesgo de nuevas
empresas
COMPETIDORES
Poder de negociacion DE LA INDUSTRIA Poder de negociacion
de los proveedores de los compradores
PROVEEDORES ———» <« COMPRADORES
Rivalidad entre
empresas actuales
Amenaza de productos
) SeIVICIOs sustitutos
SUSTITUTOS

Nota: tomado de Porter (1980)
A continuacién se describen cada una de las fuerzas.

- Rivalidad entre empresas actuales:

23



o Larivalidad se considera fuerte, cuando los competidores mantienen guerras
por el precio, lo cual ocasiona, que los margenes de ganancia llegan a ser
casi cero.

o Cuando larivalidad llega a ser normal o moderada, permite que la
competencia permite que se la mayoria de los miembros de la industria
generen utilidades aceptables.

o Se considera una rivalidad débil cuando la mayoria de las compafiias en la
industria presentan un crecimiento en ventas y participacion del mercado, es
poca la probabilidad de que lleven a cabo ataques para quitar a los clientes.

- Riesgo de nuevas empresas:

o El hecho de que ingresen nuevos participantes buscando una intervencion en
el mercado, puede generar que se reduzcan los precios o se incrementen los
costos de las empresas establecidas. “La gravedad exacta de la amenaza de
ingreso en un mercado en particular depende de dos clases de factores: las
barreras al ingreso y la reaccién esperada de las empresas ya en el mercado
ante dicho nuevo ingreso” (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012,
pag. 59)

o Las barreras de al ingreso son las siguientes:

= Economias de escala: cuando las empresas actuales presentan
ventajas de costos sobre una operacion a gran escala, lo cual obligara
a las nuevas empresas a entrar en gran escala (se tiene un riesgo, ya
que realizaran fuertes inversiones), lo cual es aceptar una desventaja

en costos y probablemente en ganancias menores.
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Diferenciacion de productos: las empresas establecidas estan
identificadas en el mercado, puede ser por el marketing, servicio al
cliente o ser los pioneros en el mercado. Lo cual obliga a las nuevas
compaiiias, a realizar grandes inversiones, con la finalidad de abrirse
paso en el mercado con el objetivo de atraer a los clientes que estan
con la competencia.

Necesidades de capital: debido a que se tienen que invertir recursos
financieros para competir, en instalaciones, campafias de publicidad,
investigacion, financiar inventarios o desarrollos anticipados, los
cuales se pueden convertir en factores de riesgo 0 que no se puedan
recuperar.

Costos cambiantes: cuando cambia un producto de un proveedor a
otro, existe costos como la capacitacion del personal y costo por el
tiempo de evaluacion, cuando estos son altos, los nuevos
competidores deben ofrecer una mejora en el costo o desempefio con
la finalidad de que los prefieran a ellos, en lugar del antiguo
competidor.

Acceso a los canales de distribucion: los distribuidores actuales,
pueden oponer resistencia a aceptar un nuevo producto que no es
reconocido en por los compradores, 0 bien, tienen una relacion
estrecha por el competidor actual, por lo cual, las nuevas empresas

tienen que convencer que los integren a los canales habituales de
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distribucion, tal vez tengan que aplicar un descuento, por lo tanto, se
podran ver disminuidas las utilidades esperadas.

= Esta barrera se puede en alta, cuando el nuevo competidor busca
establecer un canal de distribucion totalmente nuevo.

» Politica gubernamental: es un punto importante que considerar en las
barreras de entrada, ya que el gobierno puede limitar o hasta prohibir
el ingreso a industrial, aplicando medidas para conceder licencias o
bien el uso de materias primas.

= Laamenaza de ingreso es mayor cuando las barreras para entrar son
bajas, y mas si las empresas ya presentes no pueden o no estan
dispuestas a luchar fuertemente contra el ingreso de un nuevo rival.

- Amenaza de productos y servicios sustitutos:

o Enalgunas ocasiones se tienen que hacer acciones en conjunto para hacer
frente a los productos sustitutos. “Por regla general, mientras menor sea el
precio de los sustitutos, mayor su calidad y desempefio y menores sean los
costos de cambio para el usuario, mas intensas seran las presiones
competitivas de los productos sustitutos” (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland, 2012, pag. 63)

o Algunos factores para considerar en los productos sustitutos van al alza son:
= Si las ventas de los productos sustitutos crecen rapido en la industria.
= Si los fabricantes de los sustitutos adquieren mayor capacidad.
= Si las utilidades de los que elaboran los productos sustitutos se

encuentran en plano ascendente.
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- Poder de negociacién de los proveedores:

o Se puede considerar que los proveedores tienen el poder de negociacion alto
0 bajo, en funcidén de que puedan influir en los términos y/o condiciones.

o Las organizaciones requieren de materias primas, por lo cual, se crean
relaciones cliente-proveedor. Se puede llegar a tener una posicion fuerte
cuando el proveedor puede optar por reducir el producto disponible, otro
caso se pudiera dar, si el producto o servicio suministrado es fundamental
para el producto final del cliente.

- Poder de negociacion del comprador:

o La presion que puede ejercer el comprador al proveedor estara de acuerdo
con el poder de negociacion y la sensibilidad del precio.

o Cuando el comprador tiene un fuerte poder de negociacion, puede limitar la
rentabilidad al establecer escala de precios, condiciones de pago, agregar
servicios, los cuales pueden afectar el precio del producto o servicio.

o Se puede dar el caso en que existan pocos compradores y un gran namero de
proveedores, de tal forma que el poder de negociacion es alto. Si llega a
presentarse un escenario contrario con los factores antes mencionados, el
poder de negociacion del cliente es bajo. “Como regla, la fuerza competitiva
de mayor intensidad determina la medida de la presion competitiva sobre la
rentabilidad de la industria” (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland,
2012, pag. 71)

Al evaluar las cinco fuerzas se puede tener mas de una fuerza fuerte que no afecte el

escenario de la rentabilidad, por lo cual, se tendran varios retos. En el caso que se tengan
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maés de tres a cinco fuerzas fuertes, presenta un panorama que no es interesante para
competir. En el caso que se tenga un efecto de las fuerzas competitivas bajo, puede
considerar como una industria atractiva, la cual, tendra ganancias.

1.5 Anélisis del FODA

El andlisis interno tiene el proposito de encontrar los factores estratégicos para definir el
futuro de la compafiia, lo anterior, se puede realizar cuando se lleva a cabo el monitoreo de
las fortalezas y debilidades internas junto con las amenazas y oportunidades externas, esto

se muestra en la figura 2.

Figura 2. Pasos del analisis FODA

Lo que se observa
identificar las en las listas FODA
fortalezas y activos
competitivos
de la empresa
Conclusiones sobre la situacion general de la empresa:
+ En una escala de “alarmantemente débil” a
“excepcionalmente fuerte”, ;donde se ubica la
— 3 situacion de la empresa?
mm" * ¢Cuadles son los aspectos atractivos y los
y deficiencias desfavorables de la situacion de la empresa?
competitivas
de la empresa
Implicaciones para mejorar la estrategia de la
empresa:
Identificar las + Empiear las fortalezas y capacidades de la empresa
oportunidades — como los cimientos para la estrategia.
comerciales y + Ir tras las oportunidades comerciales que se ajusten
mejor a las fortalezas de la empresa.
+ Corregir las debilidades y deficiencias que
perjudiquen el aprovechamiento de
comerciales importantes o aumenten la vulnerabilidad
Identificar las ante amenazas externas.
amenazas externas « Emplear las fortalezas de la empresa para mitigar el
para el bienestar ' efecto de amenazas externas importantes.
de la empresa 4

Nota: tomado de Thompson, Peteraf, Gamble, y Strickland (2012)
1. Fortalezas: Es algo que la organizacion realiza bien y que aumenta su
competitividad en el mercado. El resultado de ellas, esta en funcion de las

capacidades y recursos.
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2. Debilidades: Es algo en que la empresa es vulnerable o carece de ella (en
comparacion de los démas), y que lo coloca en desventaja en el mercado. “Para
elaborar un balance general estratégico, en donde las fortalezas de recursos
representan activos competitivos y las debilidades, pasivos competitivos, es
pertinente ponderar las capacidades y deficiencias de la compaiiia” (Thompson,
Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012, pag. 102).

3. Oportunidades: Como su nombre lo dice, son factores externos para la elaboracién
de una estrategia, los cuales tiene que ser evaluados para determinar su crecimiento
y potencial de ganancias que se tendrian, ya que no se tiene un control sobre ello. Es
importante considerar, que no todas las oportunidades de la industria son
oportunidades para la empresa.

4. Amenazas: Los factores externos de una empresa plantean amenazas para la
rentabilidad, los cuales, pueden tener origen en tecnologias nuevas o mas
economicas, lanzamiento de nuevos productos, cambios en regulaciones, etc.

Al tener un diagnostico utilizando la herramienta del FODA, de deben tener conclusiones,
gue se conviertan en acciones estratégicas que tengan congruencia para aumentar las
fortalezas y oportunidades, corregir las debilidades competitivas y defenderse de las
amenazas.

1.6 Definicion de estrategia: caso préactico Natura

Natura, una empresa de origen brasilefio de productos de belleza, ha conservado una
estrategia de diferenciacion a partir del uso de productos naturales y sustentables, en
contraste con sus competidores. Fundada en 1969 y siguiendo esta misma estrategia desde

entonces, ha logrado tener un crecimiento de 43% hasta 1989 (Jones & Reisen De Pinho,
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2012). La compafiia identifico un aspecto no explorado por los competidores como Avon,
creando una identidad ante el cliente y ganando su preferencia.

Cualquier compariia que vende productos o servicios, realiza una serie de funciones
para lograr las ventas, desde la produccion, servicio al cliente, distribucion entre otras. La
suma del costo de estas actividades dara por resultado el precio total del producto o servicio
para la empresa (Porter, 1996). Asumiendo que una empresa realiza sus procesos con alta
eficiencia, es decir obtiene el méximo resultado con el menor esfuerzo o recurso, entonces
dicha compafiia serd mas_rentable, pues su costo serd menor respecto. Concluye Porter
(1996) que la eficiencia operativa significa realizar las mismas actividades mejor que los
rivales. Sin embargo, las técnicas utilizadas para este fin pueden ser rapidamente imitadas
por los competidores, por lo tanto, la mejor forma de asegurar el futuro y la rentabilidad de
una empresa es la diferenciacion.

Segun Porter (1996), estrategia es realizar actividades diferentes a los rivales, 0
actividades similares de manera diferente, logrando un posicionamiento a través de tres
fuentes que nos son mutuamente excluyentes:

- Variedad: basado en los productos en los que la compafiia es buena mas alla
de los segmentos de clientes.

- Necesidades: canalizada hacia un segmento de clientes mas que en los
productos, cumpliendo con sus necesidades en todos los momentos de su
vida.

- Acceso: basado en como el cliente puede acceder al producto o servicio.

Natura (Jones & Reisen De Pinho, 2012) por ejemplo, se identifica mas con un

posicionamiento estratégico basado en necesidades, ya que dentro de su portafolio se
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encuentran diversos productos enfocados a clientes preocupados por la belleza y cuidado
personal que provengan de fuentes naturales.

La seleccion de un enfoque no es suficiente para asegurar la rentabilidad de una
empresa, sino que se complementa con la eficiencia operativa, para lograrlo, debe existir
una sinergia en todas las capas de la organizacién y conocer el objetivo en comun al

realizar cada una de las actividades.

1.6.1 Las concesiones

Toda vez que la posicion estratégica de una empresa tiene éxito, los rivales intentaran
imitarla, por lo tanto, al momento de decantarse por un enfoque, deben acotarse las
concesiones que haran a la compaiiia diferente a las demads. “La esencia de la estrategia es
saber qué es lo que no se hara” (Porter, 1996, pag. 70), y es por ello por lo que las
concesiones son imperativas, que significa sacrificar una ganancia para obtener otra. El
beneficio obtenido es limitar la capacidad de los rivales de adoptar la misma estrategia,
debido a que quiza no estén dispuestos a sacrificar cierto segmento de clientes, o0 a que sus
recursos son distintos y copiar la posicién significaria un costo adicional.

Un buen ejemplo de concesiones lo ofrece Natura (Jones & Reisen De Pinho, 2012)
durante su ingreso a los mercados internacionales, ya que después de algunas lecciones
aprendidas siguieron firmes con la utilizacion de su mismo canal de distribucion tan exitoso
en Brasil pero culturalmente distinto en otros paises como en Chile, donde el canal de
ventas mas importante eran las ventas al por menor en establecimientos, de tal manera que
Natura estaba dispuesto a perder a los clientes que no recibieran bien la idea de la venta

directa, pero al mismo tiempo consolidaba la estrategia de diferenciacion de la empresa.
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Las concesiones alimentan la diferenciacion de la organizacion respecto a los
rivales, ya que los clientes tendran el poder de decision y se decantaran por un producto o
servicio que sea Unico y otorgue mayor valor, alentando la rentabilidad de la compafiia.

1.7 Estrategias genéricas
Existen tres estrategias genericas, que fueron desarrolladas por Michael Porter (1980), las
cuales pueden aplicarse de manera individual, las cuales son:

- Liderazgo global en costos: el objetivo estratégico de la empresa es proponerse a
ser el productor de menor costo con la calidad similar de sus competidores. Es
importante que producto presente una calidad acorde, ya que de lo contrario puede
alejar a los compradores, aunque su precio sea menor. Se canaliza a consumidores
que estan enfocados en el precio.

Las empresas tienen que hacer un mejor trabajo que sus rivales para que sea
mas rentable y evitar o eliminar algunas actividades que generan costos, es
significativo conocer las causas que los generan. Ademas, es importante cuidar el
impulsor del costo, ya que es factor de una fuerte influencia en los costos de la
empresa.

El éxito de esta estrategia contribuye tener una eficiencia alta, que los gastos
generales y desperdicio sean bajos, revision de los presupuestos y la participacion
de todos los que forman la organizacion. Sin embargo, su riesgo es que los
competidores imiten el modelo, lo cual, ocasionaria que se vean disminuidas las
utilidades.

- Diferenciacion: es ofertar un producto o servicio que se visualice como Unico o

exclusivo dentro del mercado. Al consolidarlo, se tendrén utilidades superiores al
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promedio. Esta estrategia proporciona una defensa con los competidores, ya que
los clientes son fieles a la marca y tienen una sensibilidad baja al precio. Se tiene
el riesgo de que los competidores puedan imitar con rapidez esa cualidad Unica
gue hacen diferente al producto o servicio, por lo cual, se tiene que lograr que esa
peculiaridad no se pueda imitar facilmente o a un costo menor.
- Enfoque: se basa en un segmento de mercado en especifico, donde crea productos
0 servicios para responder necesidades concretas. La participacion que se tiene en
el mercado es minima, pero puede obtener utilidades por encima del promedio.
Las empresas medianas y grandes pueden aplicar de manera efectiva las
estrategias basadas en el enfoque, sélo si las combinan con estrategias de
diferenciacion o liderazgo de costos. El riesgo latente que se puede tener es que se
reduzca el espacio entre el mercado estratégico y el mercado general. La
competencia puede ingresar a este mercado determinado, por lo cual, la
segmentacion debe estar bien realizada, ya que de lo contrario se estarian
perdiendo oportunidades en otros espacios.
Las tres estrategias genéricas se muestras en la figura 3 con respecto a su objetivo y su
ventaja estratégica.

Figura 3. Las tres estrategias genéricas de Porter

E Ventajas Estratégicas
S
0 t Singularidad percibida Posicion de
.j? r por el consumidor bajos costos
a
e
t 2 ; Toka !a Diferenciacién Liderazgo en costos
i industria
v &
o Soll
; seg::\:nl:: Enfoque (segmentacion o especializacion)

Nota: Tomado de Porter (1980)
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1.8 Evaluacion de la estrategia a través del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta que se utiliza para rastrear y administrar
la estrategia de una organizacion, la cual ha sido ampliamente adoptada por las
organizaciones de hoy en dia para tener una vision integral de varios aspectos que
componen el éxito de una empresa, y asi no limitarse a las cuestiones financieras. Como se
menciona por Kaplan y Norton (2005) el BSC permite a los ejecutivos ver y analizar cuatro
diferentes aspectos centrales de la empresa y les muestra si alguna de las areas mejora a
costa de afectar otra o viceversa.

Los gerentes del dia de hoy buscan una vision mas amplia de la organizacion que les
permita tener una fotografia precisa de la empresa y alinear la estrategia de la empresa a
objetivos claros y precisos. Esta herramienta busca responder las siguientes preguntas
(Kaplan & Norton, 2005):

- Perspectiva del cliente ;Cdmo ven los clientes a la compafiia?: las preocupaciones
de los clientes tienden a caer en cuatro categorias: tiempo, calidad, rendimiento y
servicio, y precio.

- Perspectiva de negocios interna ¢En qué se debe sobresalir?: acciones, decisiones y
actividades de mejora que contribuirdn a la mision de la empresa. Alcanzar metas
relacionadas con procesos, tiempos, calidad, productividad y costos.

- Perspectiva de innovacion y aprendizaje ¢se puede continuar mejorando y creando
valor?: la capacidad de la empresa para innovar, mejorar y aprender. Las mejoras
continuas en sus productos y procesos existentes, asi como la capacidad de

introducir productos nuevos al mercado.
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- Perspectiva financiera ; COmo ven los accionistas a la organizacion?: los objetivos
financieros tienen que ver con la rentabilidad, el crecimiento y el valor para los
accionistas.

Esta herramienta para la medicion y desempefio es consistente con las necesidades de las
organizaciones de hoy en dia, con enfoques en la integracion de las diferentes areas de la
empresa, mejora continua, acentuacion en el trabajo en equipo sobre el individual, una
relacién cliente-proveedor. Al combinar las cuatro perspectivas mencionadas anteriormente
el BSC ayuda de forma importante a los altos mandos a tener una comprension mas clara en
tiempo real de la situacion actual que se vive, esto por lo tanto es de gran ayuda para la
toma de decisiones y la solucién de problemas con una vision siempre alineada a la
estrategia y la mision de la compaiiia “E1 BSC pone la estrategia y la vision en el centro, no
el control” (Kaplan & Norton, 2005, pag. 11).

1.9. Intimidad del cliente y otras disciplinas de valor

De acuerdo con Treacy y Wiersema (1995) existen tres disciplinas en las cuales las
empresas tienen la posibilidad de enfocarse para diferenciarse de su competencia y
fortalecer su estrategia.

- Excelencia operacional: Enfoque estratégico especifico para la produccion y entrega
de productos y servicios, las empresas que adoptan esta disciplina buscan ser lideres
en costos y mayor capacidad de produccion, minimizando los costos generales y
optimizar procesos de produccion.

- Liderazgo de producto: Enfoque en el desarrollo, innovacion, disefio y tiempo de

respuesta a su consumidor.
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- Intimidad con el cliente: Ofrecen al cliente un producto o servicio personalizado y a
la medida de las necesidades. EI conocimiento del consumidor es clave, para el
desarrollo a largo plazo.
A continuacion, se analizaran los casos de Soriana 'y Comercial Méxicana donde se expone
de una manera mas clara lo mencionado en este punto.
1.10 Soriana y Comercial Mexicana
Para ejemplificar de forma mas clara las estrategias corporativas se mostrara el caso de
Soriana y Comercial Mexicana, quienes en 2015 cambiaron su posicionamiento dentro de
la industria de los vendedores al por menor (retail), al adquirir Soriana 159 tiendas de
Comercial Mexicana alrededor del pais. A continuacion, se describiran las estrategias
detectadas en cada una de estas empresas antes y después de la adquisicion, para evaluar si
existe una contundencia entre ambos.
1.10.1 Estrategia de Soriana antes y después
Soriana es una cadena de supermercados mexicana fundada en 1968, con presencia en
todos los estados del pais en el afio 2013 (Soriana, 2014). Teniendo una estrategia de
liderazgo en costos multi formato para atender a mercados con necesidades especificas de
autoservicio, mayoreo y menudeo o mercado, con formatos como Soriana Hiper, Mercado
Soriana, City Club, etc.

De esta forma, Soriana define su misién previa a la adquisicién en funcién de la
satisfaccion de sus clientes, procurando una relacién permanente con sus clientes,
colaboradores, proveedores, accionistas, comunidad y medio ambiente. Buscando con esto

una la rentabilidad del negocio, asi como la permanencia y el crecimiento.
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Soriana. Con la compra de Comercial Mexicana, decidid enfocarse en una

estrategia de diferenciacion. Esto se puede observar en el informe del 2015 donde menciona

Su 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. (Soriana, 2015, pag. 4)

Esta mision va acompafiada de sus nuevos objetivos:

1.

2.

5.

6.

Estar mas cerca de sus clientes
Ofrecer mas satisfaccion
Ofrecer mejores experiencias
Ofrecer mas calidad

Ofrecer mayor solidez

Ofrecer mas corazon.

1.10.2 Disciplinas de valor de Soriana

Observando la mision de Soriana y los objetivos mencionados, se comprueba que dicha

empresa decidio diferenciarse de la competencia apelando a la intimidad con el cliente

descrito por Treacy y Wiersema (1993). Por ejemplo, al comprar las tiendas de Comercial

Mexicana aumenta su presencia y su area de distribucién y de esta forma estan mas cerca

de los consumidores y éstos no tienen que desplazarse grandes distancias para realizar sus

compras. De igual forma crearon campafias disefiadas especialmente como el 1,2,3 del
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Ahorro con la cual, el cliente tiene la posibilidad de decidir su formula personal de ahorrar
a través de su principal vehiculo, la tarjeta de lealtad: Recompensas Soriana (Soriana, 2015,
pag. 8) de esta forma cumplen con su objetivo de ofrecer mas satisfaccion y pueden
mediarla al llevar registro de las tarjetas de lealtad y su uso y asi actuar en consecuencia a
la retroalimentacion de los clientes.

Otra accidn de Soriana que concuerda con lo descrito por Treacy y Wiersema
(1993) es la capacitacion de sus empleados, ya que los autores mencionan que este factor
ayudara a los colaboradores a atender mejor a los clientes, al dotarlos de herramientas para
la toma de decisiones en respuesta a las necesidades. De esta forma Soriana dedic6 221,131
horas de capacitacion “A fin de reforzar y continuar con el cambio en la cultura
organizacional en donde se renuevan para fortalecer los cinco valores de su Organizacién”
(Soriana, 2015, pag. 9) De esta forma la empresa esta tratando de diferenciarse de sus
competidores y cumpliendo con su vision que dicta “Servir cada vez a un mayor namero de
comunidades como lider, al ofrecer la mejor experiencia de compra para el cliente y el
mejor lugar para trabajar para nuestros colaboradores, derivado de una constante
innovacion.” (Soriana, 2015, pag. 4).
1.10.3 Técticas claves de Soriana para 2015
La primera téctica clave de Soriana es la expansion de tiendas para estar mas cerca de sus
clientes, de ahi surge la compra de Comercial Mexicana. Su mayor presencia se encontraba
en el norte del pais con el 50% del total y se pretendia ampliar el nimero de tiendas hacia el
centro y sur del pais para cumplir con su objetivo.

La segunda es ofrecer mas satisfaccion al cliente. Esta se basa en un excelente

servicio y productos de calidad. Como parte de esto Soriana desarroll6 varias campafias
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que cambian con las estaciones donde se ofrecen promociones acordes a la época del afio.
De igual forma lanz6 camparias como el 1,2, 3 del ahorro para ayudar a los clientes a
ahorrar y fomentar la recurrencia hacia las tiendas.

La tercera tactica es ofrecer mejores experiencias. Donde se entreno al personal
desde altos mandos hasta personal de tienda para que se preocupen por dar la mejor
experiencia posible al cliente y diferenciarse de la competencia y crear el compromiso del
cliente.

La cuarta es ofrecer mas calidad. Esta estrategia esta enfocada hacia el area de
logistica y operaciones donde se pretende optimizar los centros de distribucion para reducir
costos planeando las entregas de acuerdo al tipo de productos y los tiempos de cada uno,
pero sobre todo para garantizar que lo que llegue a las tiendas sea de la mejor calidad y que
el cliente esté seguro de que estd comprando producto en perfecto estado.

La quinta tactica es ofrecer mayor solidez. Enfocada hacia la parte financiera de la
empresa, arrojo en el 2015 un crecimiento del 14.9% de la utilidad neta en efectivo. El
apalancamiento aument6 en $17, 111 millones de pesos con el fin de adquirir Comercial
Mexicana y fomentar su crecimiento.

Finalmente, la sexta y Gltima téctica es ofrecer mas corazén. La cual esta
relacionada con la responsabilidad social y trata de retornar a la sociedad parte de lo que
Soriana logra. Como parte de ello tiene varios programas donde se incluye Soriana
Fundacion, que apoya a los nifios de las comunidades en que se encuentra, medio ambiente
donde se consideran los proyectos de sustentabilidad, Soriana Universidad que apoya a sus

trabajadores a estudiar y buenas practicas donde se desarrolla a sus pequefios proveedores.
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Con estas tacticas se puede observar que Soriana ya estaba planeando su
crecimiento aumentando sus activos y su superficie de tiendas con la adquisicién de
Comercial Mexicana anunciada desde 2014. Este crecimiento se daria hacia el centro y sur
del pais para incrementar su participacion en esa zona y no quedar concentrados en la zona

norte.

1.10.4 Estrategia de Comercial Mexicana antes y después
La mision de Comercial Mexicana en 2014 dice “Ser una compaiia lider en la industria de
supermercados en México, enfocados en ofrecer la mejor experiencia de compra a nuestros
clientes” (Controladora Comercial Mexicana, 2014, pag. 10). Con la venta de 159 tiendas
Mega, Bodega, Tiendas Comercial Mexicana, y Alprecio a Soriana quedando solamente
con las tiendas City Market, Fresko y Sumesa. Quedandose asi solo con la gama alta, y
cambiando su estrategia de liderazgo en costos a una diferenciacion enfocada.

Comercial Mexicana explotara la estrategia de enfoque refiriéndose a un nicho que
busca una experiencia personalizada y diferente, asi como productos gourmet y por lo cual
esta dispuesto a pagar un extra. De esta forma tiene un diferenciador sobre el resto de las

cadenas de supermercados.

1.10.5 Disciplinas de valor de Comercial Mexicana
Comercial Mexicana, en mayor medida que Soriana, se enfocé en la intimidad del cliente
ya que su publico la exige y esta dispuesta a pagar y escoger la tienda por ella.

Las tiendas con la que se quedd Comercial Mexicana crean un lazo con los clientes
y el personal se enfoca en ellos. Ademas, continda utilizando el monedero naranja que
permite recabar informacidn sobre los consumidores y les otorga beneficios por la lealtad

hacia la tienda.
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1.10.6 Tacticas clave de Comercial Mexicana.

La primera tactica de Soriana es mejorar el EBITDA de la compafiia. Dado que la mejora
en el desemperio de las ventas provino de las unidades de City Market, Fresko y Sumesa,
hace sentido que haya decidido concentrarse en esos tres formatos y vender el resto.

La tactica fue mejora operacional. Esta les permiti6 reducir costos y controlar gastos
logrando un crecimiento de 0.3% en el flujo de efectivo llegando a 8.4% en 2014.

La tercera fue estabilidad financiera. Logrando reducir su deuda, causada por el mal
manejo de derivados en 2007, en 1000 mdp, incrementaron el capital de los accionistas en
5.6% y tuvieron un flujo de efectivo de 4000 mdp la mayor cantidad en los ultimos afios y
1000 mdp mas que el afio anterior.

1.10.7 Andlisis de la transaccion entre Soriana y Comercial Mexicana

Revisando la informacion de cada una de las compafiias, la venta de Comercial Mexicana a
Soriana convino a ambas partes y fue acorde a la estrategia de cada uno. Por un lado, la
primera comenzo a enfocarse en su segmento premium y en reducir costos de operacion
innecesarios, asi como maximizar sus ganancias, Comercial Mexicana queria lograr la
estabilidad financiera después de la debacle del 2007. Por el otro lado Soriana buscaba
aumentar su participacion en el mercado y diferenciarse de la competencia al estar cerca de
todos sus clientes y darles una experiencia distinta que los haga regresar.

Comercial Mexicana con la venta logro deshacerse de los formatos que daban
menor rentabilidad ya que se competia en un mercado donde los precios de los productos
eran muy bajos y que requeria una eficiencia de costos muy alta para competir. Esto se
puede apreciar al analizar la informacion de ventas por tipo de negocio presentada en el

reporte anual del 2014. Los formatos que no formaron parte de la operacién tenian la mayor
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cantidad de ventas metro cuadrado con $105/m2 contra $35.9/m2 del segundo mejor que
era Mega.

Soriana por su parte con la compra logré aumentar su presencia en 160 tiendas que
representa un aumento del 34% en su capacidad instalada de ventas y en sus ingresos
totales en 37%, ademas incrementaria su participacion en el mercado de 12.8% a 16.1%
(Excelsior, 2015). Con esto la empresa cumple con su objetivo de llegar a mas personas.
1.11 Indicadores dentro de las organizaciones.

Un KPI (indicador clave de desempefio) se puede definir como una métrica, la cual, ayuda
a identificar el rendimiento de una accion implementada o estrategia. Es importante que la
informacidn se comprenda dentro de la organizacion, con la finalidad de que sea analizada,
con dichos resultados se tomen decisiones oportunas y conocer si se esta siguiente el
camino correcto, o si es necesario modificar el plan estratégico.

Una ventaja del uso de los KPI’s (indicadores clave de desempefio) es que se puede
tener una medicion constante, se evalUan las variables sensibles del negocio, genera un
historial confiable y relevante, y con esta informacién se pueden tomar acciones o0 mejorar
los procedimientos y practicas. Al establecerlos pueden ser cuantitativos y se pueden
complementar con cualitativos. Es fundamental que las variables a medir sean especificas,
medibles, alcanzables, realistas y contengan un plazo de tiempo a cumplir (Sosa, 2018).

La industria de las ventas al por menor, es una de las mas competitivas que existen,
ya que las empresas en su mayoria se enfocan en aumentar sus ventas y captar el mayor
numero de clientes en base a liderazgo de precios. Dichas empresas para que logren una
posicion dentro del mercado, es importante que conozcan y entiendan lo que sucede dentro

de sus tiendas. Por tal razén, la implementacion de KPI1s (indicadores clave de desempefio)
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es de suma importancia, con el andlisis de datos e informacion se trabaja en una mejora
continua y es posible consolidar procesos mas eficientes, que permitan incrementar las
ventas y disminuir costos operativos.

Retomando el caso de Comercial Mexicana se puede identificar que después de la
transaccion con Soriana, optd por no seguir una tendencia de busqueda de liderazgo de
costos, si no, una estrategia competitiva alineada a la diferenciacion, al buscar un mercado
meta de ingresos medio-alto. Por lo cual, uno de los KPI que seria de su interés es el
margen neto, que le permite medir cuan efectivo es el negocio generando ganancias sobre
cada peso que se ingresa por ventas, ellos se enfocan en productos que generan un mayor
margen de ganancia en un segmento de mercado al que no le preocupa tanto el tema del
precio si no de la calidad del producto y la experiencia de compra.

Existe otro métrico que esta muy alineado, Ilamado Gearing (engrane). El cual,
consiste en la relacion de ventas de alto valor y calidad contra volumen, poniendo como
referencia la media del mercado. Es un seméaforo que indica si la marca esta posicionada en
buscar un alto margen de utilidad o buscar volumen de ventas (Nielsen, 2015). En este
escenario se puede observar como Soriana y Comercial Mexicana toman estrategias
diferentes, la primera se enfoca a la venta en volumen y la segunda en sus diferentes
formatos a vender productos que generan mayor margen de utilidad.

Soriana establece una guerra de precios con el resto de sus rivales al seguir una
estrategia de liderazgo en costos. Un ejemplo de un KPI que implementan es el nimero de
visitantes en tiendas, ya que les permite conocer la tasa de dichos visitantes que realizan

una compray los clientes potenciales que se pueden influenciar para realizar una
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adquisicion, por tal razon, se pueden conocer las ventas concretadas en relacion con las
visitas.

En esta misma industria de la que se ha hablado, es de suma importancia la rotacion
de inventarios, ya que permite conocer la velocidad y el tiempo en que se mueve la
mercancia, es decir, cuantas veces se ha renovado el inventario del almacén. Esto
identificando los costos de almacenamiento y evitar excesos de inventario.

Por otro lado, la satisfaccion de los clientes es una métrica de importancia en la
industria, ya que la voz y percepcidn del cliente puede afectar la reputacion de una marca,
por lo tanto, las empresas de las ventas al por menor, trabajan intensamente en incrementar
el porcentaje de satisfaccion de los clientes lo que como tendrd como consecuencia
mantener la fidelidad de los clientes actuales y captacion de nuevos consumidores.

También, el indicador de ticket promedio, ya que es una referencia para identificar
si las estrategias estan impactando en el incremento del consumao, asi como la participacion
de mercado, que tiene como finalidad aportar informacion sobre el desempefio de las
diferentes compafiias y sus productos en el mercado, de este modo se puede evaluar la
participacion de las marcas y a la par, si las estrategias en el corto y largo plazo son las
adecuadas.

Como conclusion, es importante, que la administracion cuente con herramientas de
medicion en sus procesos, productos o servicios y actividades claves que realizan, las
cuales deben ser de suma importancia en el ramo en el que operan, con la finalidad de que

esta evaluacion contribuya en la toma de decisiones en tiempo y forma.
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1.12 Estrategias de crecimiento: casos précticos de Panera y Starbucks

Esta seccidn tiene como objetivo abordar desde diferentes perspectivas la importancia de
las organizaciones por perseguir un equilibrio entre crecimiento y rentabilidad en la
busqueda de salud financiera, competitividad y permanencia, asi como, validar las
diferentes opciones para hacerlo como la eleccion e implementacion de ellas, son
fundamentales para el plan estratégico de desarrollo de la compafiia.

1.12.1 Rentabilidad y crecimiento dentro de la organizacion

Para asegurar el éxito y la permanencia de una compafiia dentro del mercado es necesario
enfocarse tanto en la rentabilidad como en el crecimiento, ambos indicadores son relevantes
para los inversionistas. Los directores y CEO trabajan en una busqueda constante por lograr
un crecimiento rentable y sostenido, el cual, muy pocas empresas logran alcanzar.

De acuerdo con Damodaran (2007), la rentabilidad en un indicador que dara la
relacién del beneficio obtenido financieramente respecto a una inversion y el crecimiento
hace referencia a incrementos en variables tales como el volumen de activos, produccion,
ventas, lo cual, brinda ventajas competitivas y permanencia a largo plazo, el balance entre
ambas seria el escenario ideal de una empresa exitosa ya que asegura un beneficio para los
inversionistas y provee estabilidad financiera y competitividad.

Segun Kourdi (2015) existen diferentes estrategias de crecimiento que una
compaiiia puede adoptar, siendo las siguientes:
- Crecimiento organico: se caracteriza por el crecimiento sustentado de la empresa
con sus propios recursos y capacidades, tiene la desventaja de ser un proceso lento
y como consecuencia podria permitir a los competidores tomar ventaja. Por otro

lado, es de utilidad implementarlo ya que tiene un menor riesgo de fracaso, se
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financia de fondos internos y se construye con base en las fortalezas existentes. Es
saludable para una empresa y refleja un compromiso sélido y de largo plazo para
construir un negocio.

- Fusiones y adquisiciones: se caracteriza por ser la estrategia mas rapida para
crecer, a menudo presenta complejos desafios para elevar una marca, en
ocasiones, se requiere que se apliquen metodologias para la integracién de las
organizaciones.

- Alianzas estratégicas, colaboraciones, Joint Ventures: se caracterizan por ser una
opcion, en la cual se busca un ganar-ganar, colocando las fortalezas de cada una
de las compairiias para complementarse con un fin comdn.

- Diversificacion: renovarse 0 morir, es una maxima que se tiene actualmente con
los cambios tan frecuentes, lo cual, tiene como resultado que las compafiias
busquen una transformacion constante. La diversificacion se caracteriza
principalmente por incursionar en nuevas areas de negocio o mercados no
explorados, buscando ampliar sus horizontes. Una compafiia puede optar por
esta opcion, cuando apuesta por nuevos productos, dar un nuevo enfoque a los
articulos ya existentes o bien, cuando apuesta por traer nuevos clientes.

- Especializacion: es lo contrario a diversificacion, se enfoca a la actividad
principal restringiendo las actividades no esenciales para el negocio, busca dar
mayor enfoque a las fortalezas existentes de la compafiia y atender a un mercado

en especifico.

46



1.12.2. Paneray Starbucks

Panera Bread Company (Lipson, 2008) inicio con una empresa llamada Au Bon Pain Co.,
esta empresa se fundo en 1981 y tuvo gran éxito durante la década de los 80’s, en 1993
compro otra panificadora llamada Saint Louis Bread Company (Panera Bread), después de
la compra se vendieron las unidades de la organizacion y solo que mantuvo la division de
Panera Bread.

Por su parte Starbucks (Eriksson & Hess, 2010) fue fundada en 1971, pero fue hasta
1987 que un extrabajador Ilamado Howard Schultz junto con un grupo de inversionistas
decidieron comprar la empresa, en aquel entonces de cuatro tiendas, para convertirla en lo
que es hoy. Con una vision de acelerada expansion Schultz comenz6 su estrategia de
crecimiento, tomando como base lo que se conoce como el tercer espacio, busco replicar el
éxito de sus tiendas en distintas ubicaciones, mejorar la experiencia del cliente con menor
tiempo de espera, espacios amplios y otras amenidades.

Tanto el caso de Starbucks y Panera se puede observar las diferentes estrategias que
adoptaron para su crecimiento. Panera en sus inicios, comienza con una estrategia de
fusiones y adquisiciones y posteriormente la marca se enfoca en un crecimiento organico
soportado con sus propios recursos, buscando a la par, un plan de expansion para el futuro
(Lipson, 2008).

Por otro lado, se puede observar que Starbucks (Eriksson & Hess, 2010) a lo largo
de su historia ha crecido organicamente cuando tuvo la expansién de sus puntos de venta en
diferentes regiones del mundo, realizo6 fusiones y adquisiciones con China East (Starbucks,
2017) y llevé a cabo alianzas estratégicas como fueron con Kraft, Nestlé y Alsea por

mencionar alguna de ellas.
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En la actualidad ambas han continuado con diversas estrategias de crecimiento, un
ejemplo fue el acuerdo que Starbucks firmoé con Nestlé en el 2018 con la finalidad de
comercializar capsulas de café en nuevos canales ventas al por menor (Forbes México,
2019). Mientras que Panera ha continuado creciendo de forma organica, al centrarse mas
en mejoras de procesos y mercadotecnia para aumentar sus ventas, esto a través de
diversificar su oferta' y ampliar horarios de servicio para atraer méas clientes (Merca 2.0,
2019).

1.12.3. Problemas de crecimiento de Panera y Starbucks

Cuando las estrategias de crecimiento de una compafiia no estan alineadas con sus
capacidades, se pueden tener efectos negativos como la pérdida de rentabilidad y de
competitividad a largo plazo. Esto puede ser resultado de una mala planeacion estratégica al
no contemplar escenarios externos e internos que pudieran impactar de forma negativa en
los objetivos. De forma mas especifica esto se podria traducir en perder eficiencia en
procesos, aumento de costos, disminucion en la calidad, falta de innovacion, complejidad
organizacional y pérdida de diferenciacion.

En el caso Panera (Lipson, 2008) que utilizaba una estrategia de crecimiento
organico, existieron dos factores que impactaron de forma negativa, el incremento en el
trigo su principal materia prima, repercutio en sus costos y al buscar mantener precios
estables para no perder mercado, causo una reduccion en sus margenes de ganancia. Con
dicha disminucién, no le fue posible sustentar su plan de expansion con sus propios
recursos, y se vio obligado a adquirir un financiamiento externo.

Por otro lado, Starbucks (Eriksson & Hess, 2010), en la década pasada vivi6 un

crecimiento descontrolado con una mala toma de decisiones que impactd de forma
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significativa, ya que perdio la diferenciacion que tenia frente a sus competidores, trayendo
como consecuencia una disminucion en su rentabilidad. Otro aspecto por mencionar fue lo
ocurrido en el afio 2011, cuando la compafiia estadounidense termina un contrato de forma
anticipada con la empresa Kraft, lo cual, result6 en una afectacion grave en el total de
ingresos reportados en el afio 2013 al ser obligada a realizar pagos compensatorios
(Expansion, 2013).

Los factores antes mencionados, pudieron ser evitados con una mejor planeacion
estratégica de crecimiento, alineada a la mision y vision de cada una de las organizaciones.

Existen diversos indicadores que pueden ayudar a las organizaciones a identificar y
rectificar posibles errores en la toma de decisiones y evaluar si la estrategia de crecimiento
es la correcta, algunos de son ROI (retorno de la inversion), ROE (rentabilidad sobre los
recursos propios de la empresa) EBITDA( beneficio antes de intereses, impuestos,
depreciaciones y amortizaciones) , crecimiento de ingresos, aperturas y namero de puntos
de venta, satisfaccion del cliente, MVVA (valor del mercado agregado) y la utilidad.

En el caso Starbucks (Eriksson & Hess, 2010), el tema de satisfaccion del cliente
por la pérdida de diferenciacion y calidad fueron elementos significativos que pudieron ser
identificados. Para Panera, se identifica un indicador clave que es el crecimiento
sostenible, el cual se calcula para controlar que el incremento de activos y ventas de la
empresa sea proporcional al crecimiento de la demanda. Con la finalidad de que la empresa
pueda aumentar sus ingresos sin pedir préstamos a sus inversionistas (Sinnaps, 2020).

Asi pues, tanto el crecimiento como la rentabilidad son primordiales para el éxito de
las organizaciones debido a que ambos factores juegan un papel importante en la salud

financiera y la competitividad que existe en las industrias. Pero esto se debe llevar acabo
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con mucho cuidado y siempre dentro del marco de la planeacion estratégica de la
compaiiia. Crecer de una forma acelerada y sin control puede ser algo contraproducente, las
empresas deben de tener en cuenta maltiples indicadores en la toma de decisiones y
entender qué es lo mejor para ellas.

1.13 Liderazgo estratégico

Esta seccion tiene la finalidad de exponer la relevancia del liderazgo estratégico y el papel
que juega dentro de las empresas. El tema se desarrollara desde diferentes perspectivas,
analizando las caracteristicas del concepto, las habilidades y enfoque que un lider debe de
adoptar para ejecutar de forma exitosa el desarrollo de una estrategia clara, la cual va
conducida de la misién, visién y valores.

Segun Porter (1980), en todo momento se busca la transformacion organizacional
con el propdsito de brindar ventajas competitivas, contar con estructuras funcionales, crear
un ambiente de trabajo con enfoque a la innovacion, la mejora continua e impactar en el
desarrollo personal y profesional del individuo, lo cual, tendra como resultado contar con
equipos de trabajo altamente efectivos con una perspectiva hacia la rentabilidad sustentable

a largo plazo.

1.13.1 Concepto de liderazgo estratégico

El liderazgo estratégico de acuerdo con Schoemaker, Krupp & Howland (2013) se refiere a
la capacidad y habilidad de un lider para transmitir la vision a todos los niveles, tomar
decisiones adecuadas frente a los constantes cambios a los que se enfrenta y dirigir al
equipo de trabajo durante la implementacion de dicha estrategia la cual esté ligada con una
vision y mision. Como resultado produce que la organizacion en su conjunto participe y

adopte la misma.
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Adicionalmente tiene como objetivo influir en los miembros de la organizacion, y a
través de ellos, impulsar el cambio organizacional, de igual forma se tiene como prioridad
asignar recursos y formular los planes estratégicos. “En otras palabras, el liderazgo
estratégico busca transformar una organizacioén a través de sus pilares organizacionales, su
cultura, el clima laboral, la estructura y los sistemas de trabajo, asi como, por medio de su
estrategia” (Delgadillo, 2020). De este modo, los directivos y gerentes pueden tener una
mayor claridad y ampliar su liderazgo al contribuir con el bienestar de la empresa.

El principal objetivo del liderazgo estratégico es vender la estrategia adoptada tanto
dentro de la organizacion como fuera de ella, por mencionar algunos sectores que
impactarian serian: accionistas, clientes, proveedores, gobierno, sociedad y consejo
administrativo. Con base a lo anterior, se trabaja a la par para crear las condiciones de
confianza, empoderamiento, compromiso y sinergia. Ademas de habilitar la generacion de
rentabilidad a largo plazo por medio del desarrollo y articulacion de una estrategia clara
para distinguir a la empresa de las demas.

Un lider debe enfocarse en la gestion organizacional y su contexto y no centrarse en
las operaciones del dia a dia. Necesita establecer y comunicar la estrategia, seleccionar y
asesorar a los lideres claves para generar las condiciones que fomenten ambientes de
trabajo altamente efectivos e innovadores. Esto con la finalidad de que ayuden a tomar las
decisiones correctas que vayan alineadas con la estrategia general (Porter, Lorsch, &
Nohria, 2004).

1.13.2 Impacto de la toma de decisiones en el éxito o fracaso de una organizacion
De acuerdo con Bower y Gilbert (2007) una de las principales destrezas de un lider debe ser

la apreciacion del costo beneficio que juegan un papel significativo y relevante en las
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decisiones estratégicas y por tanto en la asignacion de recursos. Es por esto que los gerentes
y lideres de las organizaciones deben saber que oportunidades tomar y cuales dejar ir.

La estrategia se construye de forma gradual, mediante la participacion y
compromiso de toda la organizacion, que como consecuencia impactaran directamente en
los objetivos establecidos, ademas, debe ser congruente con la capacidad de la compafiia y
alineada a sus valores y cultura organizacional.

De acuerdo con Porter, Lorsch & Nohria (2004) factores externos como los clientes
y el mercado, los cuales pueden ejercer una fuerte presion en los lideres y por lo tanto,
pueden impactar en la asignacién de recursos y en la toma de decisiones dentro y fuera de
la organizacion, es fundamental que la situacion sea evaluada y analizada a detalle, ya que
cualquier modificacion ocasionara que sean victimas de sus propias decisiones y puede
resultar en dafos irreversibles, por ello es elemental que la toma de decisiones no se realice
de forma unilateral. El fin que debe buscar es la cooperacion de todas las areas de la
empresa con la finalidad de tener resultados positivos.

1.13.3 Habilidades esenciales de los lideres

De acuerdo con Schoemaker, Krupp y Howland (2013) las seis habilidades esenciales de
un lider estratégico son aquellas que le permiten enfrentarse a los ambientes actuales de las
industrias caracterizadas por tener alto grado de volatilidad, incertidumbre, complejidad y

ambigledad de condiciones y situaciones.
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- Anticipar: entender el entorno y asi adelantarse a los vaivenes de la industria y del
mercado detectando oportunidades antes que la competencia. Se complementa con
una comunicacion fluida y abierta con clientes y proveedores, realizando
investigacion de mercado e identificando las estrategias y acciones que sigue la
competencia.

- Desafiar: tener la capacidad de cuestionarse y cambiar paradigmas, tanto de forma
interna como en los demas. Al visualizar diferentes perspectivas y opiniones para
la toma de decision, se fomenta el debate y el dialogo, y se generan ambientes de
seguridad psicoldgica. Esto permite una comunicacion efectiva donde se permite
el intercambio de ideas y propuestas provenientes de todas las voces sin generar
consecuencias negativas ni ser juzgados.

- Interpretar: entender, sintetizar y traducir la informacién que se percibe, asi como,
encontrar o detectar patrones. Se apoya del analisis de datos cualitativos y
cuantitativos para la confrontacion de diferentes hipotesis.

- Decidir: ejercer la toma de decision con base en la informacion recolectada, que en
la mayoria de las veces es incompleta y sujeta a cambios en el entorno. Se apoya
en el anélisis de datos reales cuantitativos y cualitativos para tener mayor certeza
en la decision a tomar.

- Alinear: conciliar los diferentes puntos de vista y buscar sinergias dentro de la
organizacion para la adopcion de nuevas practicas derivadas de la toma de
decisiones y cambios estratégicos. Se apoya en tener comunicacion abierta 'y
efectiva a todos niveles de la organizacion, siendo claros con los beneficios y

despegando dudas o malentendidos.
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- Aprender: Desarrollar procesos de aprendizaje tanto para resultados exitosos o
fallidos, aprendiendo de los errores y teniendo un enfoque de mejora continua. Se
apoya de la documentacion, la recompensa y reconocimiento que incentiven el
progreso. Desarrollando una cultura de cuestionamiento de la situacién que
permitan la innovacion y por tanto la adopcion de nuevas préacticas.

1.13.4 Factores que influyen en la toma de decisiones estratégicas

Toda empresa siempre se encuentra frente al reto de cambios organizacionales que implican
modificaciones en su estrategia y toma de decisiones que favorezcan la obtencion de
resultados positivos. Para que esto sea posible, mas alla de implementarla correctamente, es
importante un liderazgo estratégico que implique involucrar la mentalidad y capacidades de
las personas dentro de la compafiia.

De acuerdo con Boaz y Fox (2009) una actividad fundamental para la
transformacion del desemperfio organizacional es fomentar el cuestionamiento del status
quo y reside en gran medida en la capacidad de sus lideres de servir como modelos del
cambio. Esto ayuda a transformar el comportamiento en las personas para que impacte
positivamente en sus capacidades y la forma de afrontar los retos.

Dentro de la organizacion el éxito de una nueva estrategia es medida usando los
indicadores tradicionales de negocio. Sin embargo, es necesario vincular a estos resultados
los cambios en la percepcion, habilidades y el manejo emocional de los lideres, lo cual, les
da la posibilidad de tomar decisiones alineado con la vision estratégica establecida.

Como lider de una organizacién es primordial el realizar una introspeccion para

identificar prioridades, motivaciones, valores, comportamientos e impulsos que pueden ser
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factores relevantes durante el proceso de la toma de decisiones de alto impacto. Ademas,
expande la capacidad para liderar una compafiia y acelerar el cambio en la estrategia.
Con base a Boaz y Fox (2009) sugiere no hacer este un proceso complejo y
basarnos en el modelo de los cuatro grandes, el cual consiste en adoptar una visién desde
las diferentes perspectivas o actitudes con las que un lider trabaja en diferentes
proporciones y escenarios. EI modelo esta conformado por cuatro perfiles con
caracteristicas y enfoques distintos.
- Inspiracional: se basa en la intuicion y se pregunta en ¢qué quiere? y ;qué no
quiere? Ademas, busca una vision y generar un proposito.
e Analitico: aplica un pensamiento metddico basado en la razén y datos
sustentados, asi como, observa diferentes perspectivas.
e Emocional: aborda el sentir de las personas, construye lazos de confianzay
conecta emocionalmente con otros.
e Practico y funcional: se apoya en la fuerza de voluntad, busca ser abierto y
directo, asi como, confronta las expectativas con la realidad.
Estos cambios de mentalidad requieren que el lider rompa sus paradigmas, lo cual, implica
desarrollar una nueva perspectiva y retar su forma de pensar con el fin de contemplar
nuevas posibilidades y salir de su zona de confort. De no ser asi podria frenar la generacion
de nuevas alternativas.
1.13.5 Situaciones que enfrentan los lideres en las organizaciones
El tener una posicion de liderazgo dentro de la organizacion representa un gran reto que
requiere de muchas habilidades claves para tener la posibilidad de permear y llevarla a un

mismo rumbo, ligando todas las variables. El puesto de CEO implica un lugar estratégico y
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privilegiado dentro de la compafiia, sin embargo, rompe con muchos paradigmas acerca del
mismo. Dentro de estos se puede encontrar que no necesariamente significa que tiene todo
el control de las decisiones y de todas las variables de la compafiia.

De acuerdo con Porter, Lorsch y Nohria (2004) uno de los principales retos con los
que se enfrenta un CEO es tener un nuevo enfoque de la compafiia, el cual, requiere un
pensamiento estratégico y sobre todo la administracion de su tiempo para participar en los
foros, juntas de consejo y tomar decisiones tacticas. El resto debera ser delegado para que
se dé un mayor enfoque y se permee la estrategia de la compafiia a través de otros
miembros.

Es importante no participar en todas las decisiones de la compafiia y delegar
responsabilidades, dado que esto puede mermar el liderazgo de los colaboradores y
provocar falta de confianza, frustracion, desmotivacion y fuga de talentos. A la vez esto
hace mas compleja la toma de decisiones y el manejo de la organizacion. Es por esto, que
es dificil para un lider saber lo que realmente ocurre en todo momento, es complicado tener
el control de la comunicacion y se corre el riesgo de perder la nocién de lo que realmente
esta sucediendo en cada una de las areas.

En la préctica a un CEO recibe informacion escaza, poco oportuna y de baja
calidad, el reto que debe tener es encontrar fuentes confiables que le ayuden a romper las
barreras de comunicacion y mantener la cercania y comunicacion efectiva con su equipo de
trabajo. Existen ventajas importantes de contar con lideres que provengan del interior de la
organizacion. Entre ellas se encuentra el amplio conocimiento de la forma de operar de la

compafiia, la situacion actual que vive y la industria en la cual se desempefia.
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Por otro lado, los lideres de las organizaciones se convierten en personajes bajo
escrutinio pablico, y por lo tanto deben de cuidar en todo momento su comportamiento y
acciones. Todo lo que hacen o dejen de hacer se convierte en mensajes dirigidos tanto
dentro como fuera de la organizacion. Pueden ocasionar efectos positivos como el liderazgo
y buen ejemplo, o negativas que afectarian gravemente la imagen y percepcion.

Otro factor por considerar es que el ocupar una posicién estratégica clave dentro de
la compaiiia, no significa que la toma de decisiones sea unilateral o de forma deliberada.
Existe un consejo de direccion y accionistas que tienen intereses en ocasiones meramente
financieros, por ello, es importante que el CEO pueda desarrollar una estrategia clara que
genere ventajas competitivas y rentabilidad sustentable a largo plazo. La cual, pueda ser
bien recibida por todas las partes involucradas y ayudar a fortalecer los vinculos y el
desarrollo de la organizacion.

En resumen, el liderazgo estratégico y la calidad de la toma de decisiones son de
suma importancia en las organizaciones actuales, la cual requiere de una vision holistica de
la empresa. Es tarea del lider, dotar a la organizacién de una estrategia clara que refleje los
objetivos, y ademas facilitar las herramientas y recursos necesarios para cumplir las metas
propuestas. En todo momento, debe ser congruente con los alcances y capacidades reales
con las que cuenta la compafiia.

1.14 Recursos valiosos y capacidades dinamicas: caso préactico de AB-InBev

AB-InBev nace en Brasil en 1989 al adquirir la marca Brahma. La empresa se dedica a la
fabricacion, venta y distribucion de bebidas, siendo el lider mundial en la industria
cervecera en la tltima década (Orleans & Siegel, 2017). AB-InBev destaca por crecer a

través de fusiones y adquisiciones principalmente. En los Gltimos afios, la organizacién se
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ha visto afectada debido a la inclinacion de los consumidores hacia productos méas
saludables, la digitalizacién y la nueva tendencia al consumo de la cerveza artesanal, lo cual
representa un reto.

De acuerdo con las caracteristicas de las estrategias genéricas segun Porter (1980),
la empresa AB-InBev utiliza una basada en liderazgo en costos global. Esto se puede
observar en su alto enfoque al control de costos, el cual fue un proceso que se generd dentro
de la organizacién denominado ZBB (Zero-Base Budgeting) (Orleans & Siegel, 2017), que
consiste en que al arranque del afio, cada departamento debe justificar su presupuesto
partiendo de cero y no de la forma tradicional en la cual es basado a partir del Gltimo afio.
Adicional a esto, toman ventaja de su crecimiento inorganico para acceder a mayores
volumenes de ventas, lo cual les permite tener un menor costo en su cadena de suministro,
y, por otro lado, acceso a nuevas tecnologias que facilite la eficiencia en procesos, asi como
la apertura en nuevos canales de venta, resultando en mayor posicionamiento y mayores
margenes.

Ab-InBev (Orleans & Siegel, 2017) ha seguido tres estrategias de crecimiento de
acuerdo con la clasificacion propuesta por Kourdi (2015), las cuales son:

- Adquisiciones y fusiones: realiza operaciones estratégicas en diversos paises,
teniendo como resultado que aumente su participacion de mercado con productos
ya posicionados, como fue el caso de Grupo Modelo y SAB Miller por mencionar

algunos.
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- Crecimiento organico: enfoque constante en su negocio principal con el objetivo de
seguir incrementado sus ventas, a través de innovacion, mercadotecnia, canales de
venta y uso de nuevas tecnologias para conocer mejor el consumo de sus clientes.
Las compafiias cerveceras mantenian productos insignia, los cuales no presentaban
muchos cambios. Como ejemplo esta el producto Michelob Ultra, el cual con base
en un enfoque mercadolégico lograron posicionar como uno de los de mayor
crecimiento dentro de la industria.

- Diversificacion: la compariia buscé ampliar sus fuentes de ingreso y llegar a
nuevos clientes incursionando en diferentes negocios, como son: la cerveza
artesanal, home brewing (hagalo usted mismo) y bebidas carbonatadas y proteicas.
Asi mismo, la compafiia desarrollo el departamento denominado ZX (Zythology, X
experience) cuyo objetivo fue crear nuevos modelos de negocio disruptivos e
innovadores.

1.14.1 Recursos valiosos de Ab-InBev
De acuerdo con Collis y Montgomery (2008) una compafiia exitosa debe contar con
recursos valiosos, que pueden ser, tangibles, intangibles o capacidades, los cuales le
permiten generar ventajas competitivas si cumplen con cinco caracteristicas, las cuales son:
- Dificil de imitar: representa la capacidad de crear un recurso dificil de copiar, lo
cual genera valor al limitar a la competencia.
- Depreciacion lenta: a mayor durabilidad y reduccion de la depreciacion, sera mas

valioso el recurso para la organizacion.
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- Recursos controlados por la compafiia: consiste en asegurar que las ganancias
generadas fluyan hacia la compafiia que posee los recursos y no se quede en
intermediarios.

- No pueden ser sustituidos con facilidad: reside en crear recursos con una
diferenciacion significativa, lo cual limita la posibilidad de ser reemplazados.

- Ser superiores a la competencia: radica en evaluar el desempefio del recurso frente
a sus competidores.

Dentro de la categoria de recursos intangibles, en el caso AB-InBev se puede observar un
alto enfoque a la innovacion, una cultura organizacional fuertemente arraigada, un alto
compromiso de sus colaboradores, el valor de sus marcas, conocimiento tecnolégico,
patentes y experiencia.

Entre los recursos tangibles estarian todos los activos como son, las plantas de

produccidn, las materias primas, centros de distribucion, maquinaria y equipo de transporte.
Segun Collis y Montgomery (2008) las capacidades organizacionales, son aquellas
que resultan de una fusion entre personas, activos y procesos, las cuales son utilizadas
como un diferenciador que brinda ventajas competitivas. En el caso de Ab InBev (Orleans
& Siegel, 2017) se encuentran, por ejemplo, la capacidad de innovacién, la lecturay
adaptabilidad a los cambios en el mercado, eficiencia en produccion, cadena de suministro
y ventas con el uso de la tecnologia de informacion.

Como ejemplo en el caso de AB-InBev se puede mencionar la mezcla de sus marcas
y patentes como recursos valiosos. Ya que son dificiles de imitar, poseen durabilidad y
tiene una depreciacion inexistente, se aseguran de que las ganancias sean captadas por la

compafiia, sus productos han logrado un posicionamiento significativo, lo cual ha
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complicado que la competencia los sustituya y, por ultimo, han logrado mostrar
superioridad frente a sus competidores.

1.14.2 Capacidades dinamicas y la crisis del COVID-19

De acuerdo con Schoemaker, Heaton, Teece (2018) existen también las capacidades
dinamicas las cuales son leer o percibir los cambios y las tendencias en el mercado, tener la
capacidad de aprovechar, interpretar, ejecutar y, por ultimo, transformar las empresas para
lograr hacer frente a nuevos retos que pudieran surgir.

En la actualidad las organizaciones y los lideres deben estar preparados para lidiar
en ambientes cambiantes también conocidos como VUCA (volétiles, inciertas, complejas y
ambiguas) (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018) y responder oportunamente sin
necesariamente contar con suficiente informacion y comprension de la situacion. Es por
esto, que las capacidades dinamicas tienen la mayor relevancia en la actualidad ya que
brindan la posibilidad de adaptarse y sortear los obstaculos y nuevos retos.

Como ejemplo, se tiene la situacion que se vive actualmente en el mundo, donde de
manera repentina se presenta una pandemia que ha generado cambios importantes en la
vida de los seres humanos y, por ende, ha tenido repercusiones en la forma tradicional de
operar las organizaciones y de hacer negocios.

Ante esta crisis de salud, AB-InBev (Anheuser-Busch, 2020) tom¢ diferentes
acciones como respuesta, las cuales son: incrementar el cuidado a sus colaboradores
posibilitar el trabajo desde casa en las areas que lo permiten, colaborar con la sociedad
facilitando y distribuyendo insumos de cuidado personal, agua enlatada , donativos para
equipo médico (La Jornada Zacatecas, 2020), asi como apoyo econdmico y publicitario a

los puntos de venta como restaurantes y bares, con el objetivo de lograr un reapertura
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pronta y segura, y mitigar los efectos negativos que esta emergencia sanitaria ha traido a la
sociedad y su economia.

Las organizaciones hoy en dia deben contar con capacidades dinamicas que les
permita generar ventajas competitivas y modelos de negocio innovadores con base en sus
recursos y capacidades organizativas. El reto actual consiste en prever, mover y adaptar a la
organizacion a los cambios y situaciones extraordinarias que suceden en el mundo, y que
también son la diferencia entre el éxito y el estancamiento.

1.15 Modelos de negocio transformadores: el caso practico de Uber

Un modelo de negocio describe como una empresa crea y captura valor, las caracteristicas
que tienen por lo general definen la propuesta de valor que se le otorga al cliente, como se

organizard la firma y quiénes seran los socios que produciran dicho valor a la vez de como
se estructurara la cadena de suministro. Normalmente sirve como interrelacion entre lo que
la tecnologia permite y las necesidades del mercado (Kavadias, Ladas, & Loch, 2016).

Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020) nace en el 2009 en la ciudad de San
Francisco, California, impulsado por la necesidad de crear un servicio de transporte, con el
cual tuviera mejor disponibilidad, accesibilidad y confiabilidad, principalmente enfocado a
ejecutivos en la zona de la bahia. Este servicio buscaba diferenciarse del taxi convencional,
por medio de los atributos mencionados, y asi generar una propuesta nueva de valor.

Tomando en cuenta las estrategias genéricas de Porter (1980), Uber (Mackay,
Migdal, & Masko, 2020) se ha distinguido por utilizar la estrategia de diferenciacion, la
cual consiste en brindar un servicio dotado de ciertas caracteristicas unicas en el mercado.

Los indicios de ello son: venderse como concepto de plataforma tecnolégica y no como un
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servicio de taxi convencional, convirtiéndose en una mejor opcion para los conductores y
los usuarios.

Para Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020) tiene un riesgo operacional minimo,
al no poseer los vehiculos en servicio lo cual le da el beneficio de invertir en otros rubros,
por lo tanto, generar mayor valor que la competencia. Los aspectos positivos para los
choferes son la flexibilidad que la plataforma les ofrece de trabajar de acuerdo a su
disponibilidad y sus propios recursos, en este caso su vehiculo. Reduciendo las barreras de
entrada, normalmente impuestas por el gobierno para los taxis convencionales, como
pueden ser el pago de medallon y disponibilidad de éste.

En el caso de los usuarios, la compafiia les ofrece méas opciones de servicio,
accesibilidad, seguridad, precios competitivos y certeros, alternativas en el método de pago
y la posibilidad de calificar al conductor, siendo todos estos factores disruptivos, en

comparacion con el taxi tradicional.

1.15.1 Estrategia de crecimiento de Uber
Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020) ha seguido dos estrategias de crecimiento de
acuerdo con la clasificacion propuesta por Kourdi (2015), las cuales son:

- Crecimiento organico: se enfocaron en posicionarse en diferentes ciudades y
paises utilizando sus propios recursos como son, habilidades, experiencia, herramientas
tecnoldgicas y conocimiento.

- Diversificacion: la compafiia amplid sus fuentes de ingreso y llegd a nuevos
clientes incursionando en diferentes segmentos del mismo negocio como son: Uber Pool y

Uber Black. Asi mismo, ofrecio alternativas del método de pago.
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1.15.2 Modelo de negocio de Uber

Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020) transformé la industria ya que de acuerdo con
Kavadias, Ladas y Loch (2016) las empresas que logran hacerlo, cuentan con modelos que
cumplen con seis caracteristicas, de las cuales Uber cumpli6 con cinco:

1. Producto o servicio personalizado: ajustarse a las necesidades de los clientes.
Para el caso de Uber ofrece las opciones por segmento Uber Pool, compartir
viaje con otras personas con destinos similares o cercanos, lo cual permite de la
misma manera distribuir la tarifa entre los usuarios y asi reducir el costo. Uber
Black, ofrece la experiencia de viajar en autos de alta gama con choferes
profesionales, y Uber X, ofrece viaje privado con costos competitivos.

2. Procesos de circuito cerrado: modelo de consumo retornable o reusable. Uber no
cumple con este punto, ya que el activo que se utiliza no se puede reciclar en el
modelo de consumo debido a que lo que ofrece Uber es un servicio.

3. Activos compartidos: los propietarios alquilan sus recursos por un periodo de
tiempo o por consumo; por ejemplo, en Airbnb las personas rentan sus
propiedades a los turistas; mientras que la compafiia no es duefia de las casas. De
manera similar Uber no es duefio de los vehiculos, sino los socios conductores.

4. Precio basado en uso: se paga de acuerdo con el consumo, Uber cobra por tiempo
y distancia, la tarifa se calcula con base en un algoritmo disefiado por ellos

mismos.
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5. Sistema colaborativo: posibilidad de retroalimentar de manera reciproca: usuario
y conductor. La plataforma de Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020) permite
calificar el servicio después de cada viaje realizado, tanto del usuario al
conductor y viceversa.

6. Organizacion agil y adaptable: resolver los nuevos retos por medio de la
innovacion y tecnologia. En el caso de Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020)
realizé una rapida adaptacion a diferentes modalidades de pago, también
efectuaron un cambio de nombre cuando ya no contaban con los permisos para
operar, por ejemplo, al excluir la palabra Cab de su nombre inicial. Esto sucedio
en San Francisco, California.

Uber, al ser un modelo de negocio transformador tuvo la ventaja de desplazar a los
competidores tradicionales, en este caso taxistas, ya que revoluciond la industria
apoyandose en la utilizacién de una plataforma digital. La respuesta de los rivales fue
imitar el uso de la tecnologia. En este punto, la industria fue transformada, pues segun
Kadavias, Ladas y Loch (2016) esto sucede cuando emerge un nuevo modelo de negocio

disruptivo, provocando que los participantes de dicha industria migren al nuevo estilo.

1.15.3 Capacidades dinamicas y la crisis del COVID-19 dentro Uber

Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020) es un claro ejemplo de cémo la tecnologia y la
innovacién son una mezcla poderosa para generar modelos de negocios disruptivos que
generan alto valor y beneficios tanto para el cliente como a la empresa. Las capacidades
dindmicas mostradas, son su alto enfoque a la innovacion y desarrollo tecnoldgico, las

cuales le han brindado herramientas para ser agiles y adaptarse a las necesidades y cambios
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en el mercado, de igual manera para lograr una diferenciacion significativa frente a los
modelos tradicionales, lo cual les permite crecer y generar valor.

La diversificacion ha sido otra de sus estrategias de crecimiento claves, que le han
permitido posicionarse en diferentes segmentos. El reto actual que enfrenta Uber (Mackay,
Migdal, & Masko, 2020) con la pandemia es una disminucion de sus viajes por las
restricciones de movimiento, pero por otro lado, un incremento en su servicio de entrega de
comida denominado Uber Eats (Forbes México, 2020).

Ante esta crisis de salud, Uber (2020) tom¢ diferentes acciones como respuesta, las
cuales son: brindar viajes y entregas de comida gratis a los trabajadores de la salud que
estan en servicio, asi como, a personas mayores y necesitadas. Por otro lado, el apoyo a
restaurantes locales en algunas areas, por medio de eliminar costo de envio y por ende
propiciar el consumo en éstos.

1.15.4 Etica en los negocios, caso Uber

En el caso de Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020) se han presentado una serie de
situaciones las cuales ponen en duda la ética dentro de la organizacion, siendo las méas
representativas: los retos regulatorios, el entorno laboral sexista, asi como la relacion de
trabajo que guardan con los conductores. Es por esto, que la compafiia ha enfrentado a lo
largo de su historia una serie de batallas legales en diferentes paises, los cuales han
generado multas y, por otro lado, han representado un fuerte reto para demostrar la
sostenibilidad de su modelo de negocio, asi como, preservar la buena imagen publica de la
marca.

Quizé el problema mas significativo ha sido el que concierne a la relacion laboral,

ya que de acuerdo con el modelo de negocio Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020) no
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considera a los conductores como empleados, por lo cual, no reciben prestaciones, no
generan antigiiedad y otros beneficios laborales. En cuanto a este tema, no se ha llegado a
una resolucién, por lo cual Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020) continuara tratando a
los trabajadores como independientes.

Respecto a la regulacion del transporte, Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020) ha
tenido diferentes batallas legales que le han llevado a detener operaciones por tiempo
considerable, como fue en el caso de la ciudad de Austin. Uber (Mackay, Migdal, &
Masko, 2020), al no llegar a un acuerdo, decidié retirarse momentaneamente de la ciudad.

En algunos paises Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020) ha enfrentado
acusaciones por parte de los usuarios y colaboradores por un ambiente sexista y toxico, el
cual tambien sin lugar a duda afectd la imagen de la organizacion. Como respuesta a estos
sucesos, la empresa ha emprendido acciones con el objetivo de minimizar los efectos
negativos, al cambiar parte del personal que dirige el consejo administrativo de la
compafiia, teniendo como mision restaurar la cultura interna, la imagen y sus relaciones
publicas (Expansion, 2019).

Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020) desarroll6 una técnica de expansion
agresiva llamada confrontacion de principios, en la cual llegaba a nuevos mercados de
manera repentina a operar sin necesariamente haber hecho antes gestion de aspecto
regulatorio. Una vez posicionados, en caso de surgir alguna presion regulatoria en su
contra, lanzaban una campafia politica y cabildeos para adaptar las regulaciones locales a su
favor. La ética de esta empresa entra en polémica nuevamente, por sus multiples
negociaciones para modificar leyes; mientras que la competencia, taxis tradicionales

actuaban en el marco legal previamente definido.
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Sin embargo, a pesar de que ha tenido que hacer frente a una serie de problematicas
éticas y legales, lo cual ha resultado en ocasiones en pérdidas economicas, cuestionando
tanto su sostenibilidad, la compafiia ha salido adelante y hoy en dia se mantiene como uno
de los lideres en el mercado, a pesar de nuevos competidores que han tratado de imitarlo.
1.16 La crisis del COVID-19
A finales del 2019, en China se detect6 la aparicidén de un nuevo virus de rapido contagio,
causante de problemas de salud el cual se esparcio por todo el planeta. Esto llevé a los
gobiernos a tomar medidas sanitarias, en las que incluyé la restriccion de movilidad, cierre
parcial o total de las actividades en los negocios, operando solamente los considerados
como esenciales, por ejemplo: produccidn, distribucion y comercializacion de alimentos,
manufactura de equipo medico, transporte, supermercados, farmacias, entre otros. En
contraste, las actividades no esenciales, como el turismo y esparcimiento, fueron afectadas
gravemente debido a que la reanudacidn de operaciones para este sector fue considerada
como de Ultima prioridad. El disefio de la estrategia y su ejecucion, corrieron a cargo de las
autoridades sanitarias locales; considerando el contexto y necesidades de cada pais.

Todos estos sucesos ocasionaron un impacto directo en la forma de vida de los seres
humanos, asi como la dindmica de hacer negocios. Las empresas tomaron acciones de
respuesta inmediata para generar un equilibrio entre permanecer activas, y minimizar el
riesgo de sus colaboradores. El reto para las organizaciones ha sido sobre la capacidad de
respuesta en corto tiempo ante un suceso nunca experimentado y totalmente imprevisto.
1.15.1 Impacto, cambios y tendencias del COVID-19 dentro de las organizaciones
De acuerdo con McKinsey (2020) la mayoria de las empresas en el pasado realizaban

actividades en manera presencial, las interacciones de los colaboradores se desarrollaban en

68



centros de trabajo como son oficinas, laboratorios, fabricas, etc. Las cadenas de suministro
se encontraban bajo cierto control, de igual forma la demanda de bienes y servicios era
predecible, siguiendo las dindmicas regulares del mercado. De un momento a otro, esto
cambio.

Los primeros indicios de la afectacion vendrian provenientes de China. El pais
detuvo de forma inmediata la actividad econdmica en sus fabricas y centros de produccion
impactando el flujo de bienes a todo el mundo, teniendo graves repercusiones en la cadena
de suministro al parar lineas de produccion, siendo este pais uno de los principales
proveedores de manufactura y abastecimiento de insumos para multiples industrias (Forbes
México, 2020).

Todo lo anterior, llevé a las organizaciones a replantearse la forma de trabajar de la
noche a la mafiana. Una de las primeras acciones fue establecer planes de contingencia
como fue la necesidad de estabilizar a su fuerza laboral de manera virtual, en aquellas
actividades que lo permitieran, principalmente trabajos de oficina, por medio de
herramientas de videoconferencia que se han tornado de gran relevancia como es Zoom
(Pascualli, 2020).

Ante este escenario, la reaccion de las empresas fue establecer mecanismos e
infraestructura tecnoldgica que les permitiera a sus colaboradores trabajar de forma remota
sin ver impactadas sus operaciones. En paralelo, las actividades que requirieron la presencia
fisica replantearon la logistica de su operacién y realizaron una reingenieria de procesos. El
elemento més valioso que tiene una organizacion son sus empleados; por lo que una de las
medidas mas populares adoptada por la mayoria de las compafiias fue el uso de caretas,

implementacion de doble turno trabajando al 50% de capacidad para reducir la posibilidad
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de contagio y enviar a su casa a personas pertenecientes a grupos vulnerables como son
mujeres embarazas, personas con diabetes, hipertension, entre otras (Grupo Bimbo, 2020).

Las complicaciones por la pandemia incluyeron otros factores como la fluctuacion
de la demanda de diversos productos y servicios, por lo cual las organizaciones se vieron en
la necesidad de ajustar la oferta por medio de reasignacion de recursos, por ejemplo, en las
areas de comercializacién y produccion, ademas de ajustar flexibilidad en las politicas. Un
claro ejemplo de esto, son las aerolineas, ya que fue uno de los segmentos mas golpeados
econémicamente y que mas cambios requeriran para regresar a operar bajo las nuevas
condiciones que se han impuesto como resultado de esta.

Como caso especifico Aeromexico (2020) ha implementado una serie de acciones
entre las que se encuentran cambio de protocolos mientras se espera la salida del vuelo,
flexibilidad en reservas, aumento de higiene y desinfeccién dentro de los aviones, asi como
en la sala de espera de los aeropuertos y aumento en la vigilancia de preparacion de
alimentos para mantener altos estandares de higiene. Todo esto con el objetivo, de cumplir
con los requerimientos oficiales y que promuevan la confianza de los usuarios, en

preparacion de escalamiento hacia la nueva normalidad.

1.15.2 Impacto y adaptacion de los empleados
El trabajo remoto o virtual resultado del COVID-19 ha impactado la forma de laborar de las
personas, teniendo nuevos retos y cambios para la gran mayoria de las actividades que no
estaban acostumbrados a este tipo de dindmicas. Esta nueva forma de organizacion tiene
grandes beneficios, de igual forma genera aspectos negativos.

Entre lo positivo se encuentra la comodidad y el ahorro de tiempo al evitar trayectos

largos y tardados, adicionalmente, aporta flexibilidad y aumenta la productividad.
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Dentro de lo negativo, puede generar retos de adaptacion para el manejo de tiempo
y espacio asi como la interaccién personal que desemboca en potenciales problemas
emocionales, asi como de estrés y agotamiento.

Laura Giurge y Vanessa Bohns (2020) comparten tres consejos para evitar la
saturacion de trabajo al estar desde casa. Primero, hablan de crear limites fisicos y sociales;
esto es generar habitos que marquen el inicio y final de un dia laboral y que ayuden a los
trabajadores a mantenerse activos, como por ejemplo una caminata a primera hora de la
mafiana, usar prendas de vestir adecuadas a la actividad que se realice, como puede ser no
quedarse en ropa de cama. Segundo, mencionan el implementar fronteras temporales lo méas
posible. Es decir, tener horarios establecidos y sean respetados para no extender la jornada
laboral e invadir espacio de la vida familiar. Y, por Gltimo, enfocarse en prioridades, esto
porque los colaboradores tienden a responder correos a todas horas y se saturan, ademas
estando desde casa en familia estan méas fragmentados que antes y su atencion hacia sus
responsabilidades en la empresa puede estar interrumpida.

Por otra parte, los lideres de las organizaciones juegan un rol fundamental en este
aspecto, ya que son los principales impulsores y responsables de que las nuevas estrategias
den resultados positivos, como ejemplo de esto deben propiciar ambientes de trabajo que
puedan contrarrestar los efectos negativos con acciones especificas como pueden ser el uso
de tecnologia de alto ancho de banda para llevar a cabo videoconferencias. Josh Lowy
(2020) nos menciona que estas son muy importantes debido a que al no haber reuniones
cara a cara es vital que ellos enciendan su cdAmara, motiven a los integrantes de sus equipos

a hacer lo mismo y recuperar un poco de empatia en las juntas.
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Por ejemplo, esto ha llevado a las empresas a desarrollar diversos enfoques como
aumentar la flexibilidad para adaptarse a las necesidades individuales de sus colaboradores
como puede ser el caso de una persona que vive sola o alguien que se encuentra con
familia, ya que representan diferentes situaciones por ejemplo, lidiar con la soledad y la
exclusién social y, por otro lado, la convivencia inusual en casa con los miembros de la
familia con el estrés que esto pudiera generar (Gratton, 2020).

En este mismo contexto las organizaciones deben plantear qué cambios estan aqui
para quedarse posterior a la pandemia. Entre los principales se encuentra una vez mas el
uso de la tecnologia para generar ambientes de trabajo virtuales, la adopcion de enfoques
flexibles de horarios de trabajo, asi mismo una vision estratégica de asignacion de recursos
para viajes u otras interacciones cara a cara (Gratton, 2020).

En conclusion, esta emergencia sanitaria provocada por el COVID-19 ha cambiado
paradigmas y creados retos para las organizaciones, que demuestran la necesidad de contar
con capacidades y recursos para hacer frente a los ambientes VUCA (Schoemaker, Heaton,
& Teece, 2018) para una rapida deteccion, adaptacion y aprovechamiento que el entorno
pudiera significar para la empresa.

Con estos nuevos cambios las empresas han tenido que replantear su manera de
trabajar, se requiere dotar a sus empleados con las herramientas adecuadas para que tengan
facilidad de trabajo fuera de oficina. También modifico el concepto de trabajo clasico
detras de un escritorio en la oficina, abriendo la posibilidad al trabajo remoto y aunque el
COVID-19 lo hizo mandatorio, queda el aprendizaje para muchas empresas, que, teniendo
las herramientas adecuadas, las formas de trabajo pueden adaptarse de manera exitosa a la

nueva realidad.
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1.16 Conclusion del capitulo

El nacimiento de una empresa ejemplifica un ciclo de vida en las organizaciones, donde el
andlisis del entorno juega un papel importante para identificar las probabilidades de éxito.
En esta etapa, se decide qué estrategia se utilizara y la ejecucion de esta, dicho proceso
corre a cargo de los lideres organizacionales, y reside en su capacidad para permearla a
todos los niveles. Las firmas no pueden continuar de manera 6ptima, si no cuentan con una
estrategia definida; es indispensable, ya que de eso depende decidir las tacticas a corto,
mediano y largo plazo, por ende, conducir al éxito o fracaso de dicha organizacion.

Al estudiar los casos mencionados en este capitulo se observa que algunas
organizaciones lideres pueden perder participacién en el mercado y ver reducida su
rentabilidad por el rezago en el modelo de negocio, comparado con la evolucion del
entorno. Otras, emergen rapidamente al transformar la industria y seguir firme a su
estrategia. Adherirse a la estrategia seleccionada es fundamental para obtener resultados a
largo plazo y crecimiento sostenido. Las empresas mas importantes en sus industrias
conjugan la aplicacion de su estrategia con la adaptacion al entorno, la competencia y las

necesidades del cliente; apoyandose en un modelo de negocio disruptivo.
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CAPITULO 2

DESCRIPCION DE CAPSTONE Y PLANEACION ESTRATEGICA DE ANDREWS



2.1 Introduccion

La toma de decisiones en una empresa tiene consecuencias que en muchos casos son
irremediables. Hoy en dia, con el uso de la tecnologia, existen aplicaciones que ayudan a
comprender mejor las implicaciones de las mismas. Capstone es un simulador que presenta
un ambiente de negocios complejo donde se pueden aplicar y experimentar la teoria

mencionada en el primer capitulo de este reporte.

2.1.1 Simulador Capstone

La empresa Capsim ofrece el simulador Capstone con el objetivo de vivir una experiencia
en un ambiente de negocios integral el cual reside en la industria de los sensores. La
competencia radica en que seis compafiias (Andrews, Baldwin, Chester, Digby, Erie,
Ferris) que participan dentro de esta industria y compiten entre si por el liderazgo en el
mercado (Capsim, 2013).

El ambiente en el que se desenvuelve el simulador comienza de la disolucién de un
monopolio quedando las empresas mencionadas, partiendo bajo las mismas circunstancias
financieras, productivas, cuota de mercado y productos.

2.1.2 Clientes, caracteristicas del producto y preferencias de compra
Dentro de la industria de Capstone, existen cinco segmentos de productos que se ofertan al
mercado, los cuales se clasifican de la siguiente forma (Capsim, 2013):

e Traditional: los clientes buscan productos balanceados, las empresas compiten

principalmente por edad y precio.

e Low End: sus clientes buscan los sensores por tener precios bajos y es el que

mas demanda presenta.
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e High End: los consumidores de este segmento buscan productos mas

especializado, su principal factor de compra es el desempefio y el tamafio.

e Performance: el posicionamiento de los productos de este segmento radica en la

durabilidad de estos.
e Size: los clientes del segmento se enfocan en el tamafio de los sensores como
principal factor de decision en sus compras.

En el simulador existen cuatro criterios de compra para los diferentes segmentos de

mercado mencionados, estos son (Capsim, 2013):

- Edad: cada segmento tiene diferentes expectativas dependiendo, esta caracteristica

se refiere al tiempo que pasa desde el desarrollo inicial o Gltima actualizacién de

un sensor.
- Precio: cada segmento de mercado tendra una expectativa diferente, la cual

radicara en las caracteristicas de producto y las necesidades de los clientes.

- MTBF (Mean Time Before Failure): este criterio de compra esta relacionado con

la durabilidad o confiabilidad del producto, predice el nimero de horas que el
sensor trabaja sin presentar fallas operativas. Sera de gran relevancia para los
segmentos que se basen en rendimiento.

- Posicionamiento: este tiene dos variantes, el tamafio y el desempefio. La
combinacion de estos factores influye directamente en la ubicacion de los
productos en el mapa perceptual que se utiliza en la industria como criterio de
compra.

La figura 4 muestra el mapa perceptual, donde cada segmento esta

representado por un circulo de linea continua, y rodeado por otro de linea
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punteada. Este ultimo indica el &rea donde son menos atractivos los productos
para dicho mercado y por lo tanto menor demanda. Los productos posicionados
fuera del &rea punteada no son atractivos para los consumidores. Cada afio la
tendencia del mercado es hacia la parte inferior derecha, es decir, productos mas
pequefios y con mejor rendimiento.

Figura 4. Mapa perceptual

Tamano

0 Rendimiento
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Nota: tomado de Capsim (2013)
Asi pues, dependiendo de la estrategia de cada empresa, seran las caracteristicas de sus
productos.
2.1.3 Andlisis de las cinco fuerzas competitivas en Capstone.
Las fuerzas en la industria Capstone son analizadas en esta seccion lo cual permitira

conocer el ambiente de competencia experimentado.

- Amenaza de nuevos competidores: esta fuerza es inexistente dentro del simulador

ya que este esta sujeto a seis empresas y no puede ver mas participantes.
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- Poder de negociacion de los clientes: es alto, esta fuerza entra en juego dentro del
simulador, ya que las condiciones estan determinadas de acuerdo a los criterios de
compra de los clientes previamente mencionados. En el caso, que estos no encuentren
dichas caracteristicas en los productos de una empresa, podra buscarlo en otra dentro de la
industria.

- Provedores: es bajo, ya que solo se considera el tiempo de pago a proveedores, por
lo tanto, mientras que se mantenga en 30 dias no existira ninguna amenaza.

- Productos sustitutos: dentro del simulador no existe amenaza de productos
sustitutos.

- Rivalidad entre competidores existentes: es alto, las compafiias arrancan bajo las
mismas condiciones, por lo cual, tendran que optar por diferentes estrategias para
explotar al maximo sus capacidades y desempefiarse mejor frente a la competencia,
siempre buscando cumplir con las expectativas de sus clientes.

Hacer este andlisis estructura ayuda a Andrews a elegir de una manera mas adecuada su
estrategia y sus tacticas especificas, consierando que las fuerzas méas importantes son los
clientes y las demas empresas que inician en igualdad de condiciones.

2.2 Estrategias de Capstone

El simulador Capstone (Capsim, 2013) cuenta con seis estrategias genéricas, que las
empresas puedan aportar, estas tienen diferentes caracteristicas, la eleccién de ellas le dara

al equipo que maneja la empresa una ventaja competitiva.
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. Lider en costos con un enfoque en el ciclo de vida del producto: se centra en los
segmentos de mayor volumen y compiten principalmente en producir a menores
costos y tener el menor precio. La estrategia radica en el ciclo de vida del
producto, por lo tanto, los productos nacen en el segmento High end, para
posteriormente con el paso de los afios ingresar a Traditional, para finalmente
posicionarse en Low end.

. Diferenciacién con un enfoque en el ciclo de vida de un producto: el objetivo es
ofertar productos gue tengan una clara diferenciacion del resto con base a los
criterios de compra. Los segmentos Traditional, Low end y High end participan en
el mismo ciclo que la estrategia anterior.

. Amplio liderazgo en costos: esta presente en todos los segmentos, una
caracteristica que contribuird es la reduccion de sus costos en general para
competir con base al precio.

. Amplia diferenciacion: radica en la diferenciacion teniendo productos en todos los
segmentos, cumpliendo con las caracteristicas ideales en todo momento, como
consecuencia el precio estara por encima del promedio.

. Lider en costos especializados: se centra en los mercados Traditional y Low end,
compite con base al precio y busca la automatizacién de los procesos de
manufactura para mejorar los margenes de ganancia.

. Diferenciacion especializada: se centra en los mercados High end, Performance y
Size, los productos estaran de acuerdo con las necesidades del mercado y
presentara un precio arriba del promedio, su capacidad aumentara conforme se

incremente la demanda.
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Las empresas deben adoptar una estrategia, la cual les permita posicionarse y ser
competitivas dentro de la industria para mantener presencia, rentabilidad y crecimiento, de
lo contrario la falta de rumbo puede suponer una amenaza que afectara sus resultados a
corto y largo plazo.

2.3 La empresa Andrews

Toda empresa que pretenda competir y sobresalir en un mercado, debe tener clara la
estrategia con la cual competira. La que Andrews ha seleccionado es la de amplia
diferenciacion. Las razones por las cuales el equipo directivo eligio este camino, es porque
permite tener presencia en todos los segmentos, al posicionar productos altamente
competitivos en cada uno de estos, aprovechando las diferentes areas de oportunidad y, por
ende, acceder a un mayor numero de clientes, obtener una mayor participacion de mercado
y rentabilidad a largo plazo.

2.3.1 Mision, vision y valores de Andrews

En esta seccidn se describen la mision, vision y valores de Andrews.

- Misién: tener los mejores productos en el mercado, buscando cumplir con las
expectativas mas altas, teniendo siempre en primer lugar a los colaboradores,
clientes y accionistas.

- Visién: ser la empresa lider en la industria de los sensores, generando mayor
confianza en nuestros clientes resultado de la garantia en calidad, disefio e
innovacién de nuestros productos.

- Valores: confianza, ética, compromiso, respeto, comunicacion, integridad, trabajo

en equipo y honestidad.
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Los puntos anteriores marcan la pauta, con la cual la empresa Andrews y sus colaboradores,
se conduciran dentro de la competencia, teniendo definidos sus objetivos y la forma en la

cual buscaré llegar a ellos.

2.3.2 Organigrama de Andrews
El consejo de administracién de Andrews esta conformado por seis miembros, que se
organizan como se muestra en la figura 5.

Yadira Lopez, tiene mas diez afios de experiencia desempefiandose en roles en
direccion de proyectos, estudié ingenieria industrial en la Universidad de Guadalajara y
estd cursando la maestria en Administracion en el ITESO. Por la experiencia adquirida, se
le otorgo el puesto de CEO.

Arturo Carrizosa, es licenciado en economia y finanzas, pero sus siete afios de
experiencia en la industria electronica, trabajando con OEM’s, CM’s y Distribuidores en
los departamentos de compras, planeacion y ventas lo hace tener una muy buena
comprension de las mejoras en los productos y su impacto.

Alexandra Cotero, tiene mas de diez afios de experiencia dentro de la industria de la
construccion y se ha desempefiado en las areas de ventas, mercadotecnia y administracion.
Estudio disefio integral en el ITESO y esta cursando la maestria de Mercadotécnica en la
misma institucion. Por la experiencia adquirida, se le otorgo el puesto de gerente del area
de mercadotecnia.

Carlo Alcantar, es ingeniero Industrial, egresado del Tecnologico de Morelia y
cursando actualmente la maestria de Administracion en el ITESO, cuenta con mas de cinco
afios de experiencia en el area de cadena de suministro y planeacion de produccion, por lo

cual se le asigno el puesto de gerente de produccion en la organizacién Andrews.
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Christian Delgadillo, cuenta con mas de diez afios experiencia en la industria de la
tecnologia y se ha desempefiado en las areas de ventas, operaciones, planeacion y finanzas.
Tiene estudios en negocios internacionales en la Universidad de Guadalajara y
actualmente cursa la Maestria de Administracion en el ITESO. Con base a lo anterior,
cuenta con las habilidades y conocimientos para desarrollarse dentro del area de Finanzas
de la organizacion Andrews.

Alexis Caballero: tiene veinte afios de experiencia dentro de la industria de la
conversion, las areas en las cuales se ha desarrollado son servicio técnico y calidad. Es
ingeniero industrial con especialidad en instrumentacion y control de procesos, y egreso del
CETI Colomos, actualmente cursa la Maestria de Calidad en el ITESO. De acuerdo con lo
anterior, se desempefiara en el area de TQM y Recursos Humanos de Andrews.

Figura 5. Organigrama de Andrews

NDREWS

Inuestigacion Mercadotecnia Produccion Finanzas Heoursos
y desarrollo Humanos

Arturo Alexandra Carlo Christian Alexis Alexis
Carrizosa Cotero Alcantar Delgadillo Caballero Caballero

TaMm

Nota: Creacién propia
A continuacion, se describen las responsabilidades de cada una de las areas de la

organizacion.
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CEO: se encarga de tomar las desiciones finales alineadas con la estrategia.
Motivar a todas las areas por medio del liderazgo, asi como comunicar los
resultados a los inversionistas. En el momento en que dos desiciones impliquen
concesiones contrapuestas, el CEO se encargara de tomar la Gltima decision.
Investigacion y desarrollo: es responsable de crear y redisefiar sensores que
cumplan con los criterios de compra para cada segmento. Las caracteristicas que
pueden ser modificadas son el desempefio, el tamaiio y el MTBF (Mean Time
Before Failure), los cuales impactan en la edad del sensor. Este departamento debe
estar pendiente de que los productos estén disponibles en el mercado en un tiempo
adecuado para la estrategia de la empresa.

Mercadotecnia: encargada de fijar precios en los productos, asi como garantizar
que lo invertido en los presupuentos tanto de ventas como de promocion sean los
correctos para que el conocimiento de los productos y la accesibilidad para los
clientes potenciales ayude a ganar ventaja en el mercado.

Produccion: es responsable del proceso de produccion, estableciendo un pronéstico
de ventas con lo pronosticado por mercadotecnia y manejo de inventarios. También
se encarga de las mejoras en automatizacion, niveles de capacidad y utilizacion de
las plantas.

Finanzas: tiene la funcion de asegurar que todas las actividades de la empresa
cuenten con recursos para su optima operacion, el suministro de estos recursos
deberéan estar alineados con la estrategia, entre los mecanismos con que cuenta la
para dicha funcion esta la emision de acciones, asi como, la adquisicion de

financiamiento a corto y largo plazo. Otras de sus responsabilidades incluyen el
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pago de dividendos, retiro de acciones, pago de deuda y las politicas de cuentas por
cobrar y pagar.

e Recursos humanos: asigna capital para la capacitacion del personal y reclutamiento,
con el objetivo que los empleados sean competitivos en el puesto que desarrollan y
disminuir la rotacién, manteniendo el conocimiento y experiencia.

e TQM: es responsable de buscar la reduccién de costos de material y
administrativos, asi mismo, tiene la consigna de desarrollar proyectos para
incrementar el crecimiento de la compafiia.

2.3.3 Modelo de negocios de Andrews

En esta seccidn se presenta la idea de como Andrews con su estrategia de amplia
diferenciacion entrega la propuesta de valor del modelo de negocio a sus clientes, se
definen los medios que se usaran con este fin, asi como los multiples agentes y actividades
claves para hacer de este modelo algo viable y efectivo. Los nueve pilares identificados se

visualizan en la figura 6 a través de la herramienta de Canvas.
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Figura 6 Modelo CANVAS de la empresa Andrews

MODELO DE NEGOCIO DE: ANDREWS

SOCIOS CLAVE ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTA DE VALOR cuz:rz CONE SEGMENTOS DE
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- Proveedores postventa. -Tecnologia de punta postventa. - High End.
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B automatizada. jos eagreantos.

- Bancos. ”
sl RECURSOS CLAVE CANALES - Size,
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- Desarrolladores. N
- Mercadotecnia. - Plantaide - Distribuidores.
produccian.
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- Colaboradores.

ESTRUCTURA DE COSTOS RECURSO DE INGRESOS

- Publicidad y Mercadotecnia. - Venta directa de productos.

- Infraestructura.

- Investigacion y desarrolla.

- Manufactura de productos.

- Materia prima.

Nota: creacion propia
2.3.4 Técticas por departamento

La ejecucion de la estrategia de Andrews se basa en diferentes tacticas aplicadas
anualmente por cada uno de los departamentos, y que, en su conjunto, encaminan a la
organizacion a ser amplio diferenciador en el mercado. Dichas tacticas se describen a
continuacion:

- Investigacion y desarrollo: mantener presencia en todos los segmentos del

mercado con por lo menos un producto activo. Cada afio, dependiendo de los

factores de preferencia del mercado, mantener los sensores con caracteristicas de

MTBF superior a la competencia y posicion ideal.
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e Traditional, la edad juega un rol importante por lo que la posicion se ajustara
con coordenadas intermedias entre la posicion ideal esperada del afio
siguiente y el subsecuente, de tal forma que la edad al finalizar la revision
sea alrededor de afio y medio.

e Low end, la caracteristica mas importante es el precio, por lo tanto, en aras
de disminuirlo y mantener un margen de contribucion mayor que 30%, se
reducird el MTBF al minimo aceptado en este grupo.

e Los productos en High end, Performance y Size, se ajustara el MTBF para
ser superior a la competencia, por lo menos 500 unidades de diferencia. Se
ajustard a la posicion ideal ya que la reduccion en edad es atractiva en estas
industrias.

e Se lanzaran al mercado por lo menos dos nuevos productos en alguno de los
tres altimos segmentos mencionados, con preferencia hacia donde exista
menor rivalidad entre los competidores. Esto sucedera en cuarto y sexto afio.

- Mercadotecnia: alineados con las caracteristicas de la estrategia genérica como
amplio diferenciador, Andrews tendera a poner precios ubicados al limite superior
aceptado por cada industria, excepto en Low end, donde se arrancara con un
precio agresivo en el percentil 50 del rango disponible, ya que los clientes se
decantaran por esta caracteristica. Los precios se reduciran 50 centavos cada afio,
alineados con las preferencias de los clientes.

Los presupuestos de promocion seran de dos millones en el primer afio para
los productos catalogados como Traditional y Low end, y 1.4 millones en los afios

subsecuentes para lograr una conciencia total mayor al 90% en el afio tres. De
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forma inversa, High end, Performance y Size contaran con un presupuesto 1.4
millones en el afio uno. Para el segundo afio se incrementara a 2 millones con el
mismo objetivo de conciencia total mayor que 90%. A partir del tercer afio, los
productos existentes destinaran 1.4 millones anuales a promocion, excepto para
los nuevos que arrancaran con un mayor monto dependiendo la solvencia de la
empresa al momento del lanzamiento.

El presupuesto de ventas sera de 2.5 millones para cada producto en el afio
uno, el 50% del méximo monto que produce beneficio de accesibilidad. Para el
afio dos en delante se incrementara a 4.5 millones anuales, excepto cuando existan
mas de un producto de Andrews en el mismo mercado, entonces, se dividiria el
presupuesto maximo de ventas entre la cantidad de sensores.

La tactica de alternar las inversiones iniciales es para evitar la
descapitalizacion financiera, a modo de concesion para invertir en planta
buscando crecimiento para afios subsecuentes. El prondstico de ventas que sera la
base para el plan de produccion buscara vender por lo menos la cantidad del afio
pasado mas la tasa de crecimiento esperado para cada segmento. Se adicionara un
porcentaje de crecimiento esperado adicional, porque al satisfacer las preferencias
de los clientes se esperaria un aumento de participacion de mercado, mismo que
se estimara con el comportamiento del afio anterior.

Produccidn: alineara su plan al prondéstico elaborado por el departamento de
mercadotecnia, siempre produciendo alrededor de 50 unidades adicionales para
compensar el desperdicio en produccion. La tactica anual para crecimiento sera en

el afio uno comprar automatizacion para las lineas de Traditional y Low end,
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buscando obtener mayor margen de contribucion en estos productos, asi como
invertir en incrementar la capacidad ante una prediccion de incremento de
participacion en el mercado en el segundo afio.

Para el resto de las lineas se invertira en la capacidad alineado con el
crecimiento en participacién de mercado pronosticado por el departamento de
mercadotecnia a partir del afio tres. La automatizacion se incrementara en todas
las plantas por lo menos 0.5 unidades anuales para continuar mejorando el margen
de contribucion.

Finanzas: para evitar préstamos de emergencia al tiempo que se realiza inversion
en mejorar los productos y en planta en el primer afio, la tactica de finanzas es
recurrir al apalancamiento mediante un préstamo a largo plazo del maximo
disponible. Si el reporte de flujo de efectivo alerta riesgo, se pondria acciones a la
venta para obtener el recurso necesario para el crecimiento, con la concesion de
un lento crecimiento en el precio de la accion.

Otra téctica clave, es mantener el nivel de apalancamiento en minimo 1.8
unidades. Se buscara que el capital de trabajo se ubique entre 30 y 90 dias, en caso
de que disminuya, se otorgaran dividendos a los accionistas, para subir el puntaje
en ese rubro nuevamente.

Recursos Humanos: el departamento invertira 80 horas de entrenamiento por
semana para los empleados, a partir del tercer afio. El presupuesto para
reclutamiento sera de tres millones cada afio para mantener una baja rotacion de

personal.
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- Manejo de Calidad Total: a partir del afio 2023, se invertiran dos millones en
cada proyecto disponible para TQM, para reduccion de costo de material, mano de
obray el ciclo de 1&D, ademas de disminucion de los costos administrativos y
aumento en la demanda. A partir del afio 2025, se reducira a un millon.
Las acciones que implementara Andrews durante este tiempo estan alineadas con su
estrategia, la coordinacién y participacion de cada uno de los departamentos, sera clave
para consolidar la empresa dentro de la industria.

Las diferentes tacticas por productos y areas aseguraron resultados positivos dentro
de las préacticas por lo que se puede esperar la misma clase de efectos en la competencia
real, aun cuando las condiciones puedan cambiar ya que las estrategias de los competidores
cambiaran-

2.3.5 Obijetivos estratégicos

Dentro de la simulacion con duracion de ocho afios de decisiones y resultados, el equipo
directivo de Andrews propone una serie de objetivos, mismos que estan alineados con la
estrategia genérica de amplio diferenciador, que busca maximizar la calidad y disefio del
producto respecto de la competencia para colocarlos a un precio superior al mercado y por
lo tanto contar con margen de contribucion por encima del promedio. Se definen los

objetivos a corto en la figura 7, los cuales se estaran revisando de manera anual.
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Figura 7. Objetivos a corto plazo

Afio 2021| 2022| 2023| 2024| 2025| 2026| 2027| 2028
0 0 ge Re ado G

Finanzas Max
Precio delaaccion 4 4 5 6 6 8 8 8 8
Ganancias 252 5 5 7 7 8 8 9 9
Apalancamiento 8 8 8 8 8 8 8 8 8
Sub Total Finanzas 14.2 17 18 21 21 24 24 25| 25
Procesos Internos de Negocio Max
Margen de Contribucién 1.8 3.4 4.9 5 5 5 5 5 5
Utilizacion dela Planta 4.4 5 5 5 5 5 5 5 5
Dias de Capital de Trabajo 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Costo de No Inventario 4.3 4.3 4.3 4.3 4.3 4.3 4.3 43| 43
Costo de Sobre Inventario 4.6 4.6 4.6 4.6 4.6 4.6 46| 4.6| 4.6
Sub Total Procesos Internos de Negocio 20.1| 22.3| 23.8| 23.9| 23.9| 23.9| 23.9| 23.9| 24
Cliente Max
Criterio de Comprade Cliente 4.1 5 5 5 5 5 5 5 5
Conocimiento del Producto 3.1 4.9 5 5 5 5 5 5 5
Accesibilidad al Producto 0.4 2.1 3.6 4.7 5 5 5 5 5
Variedad de Productos 2.9 2.9 2.9 2.9 3.6 4.3 43| 43| 43
Gastos Administrativos 5 5 4.8 5 5 5 5 5 5
Sub Total Cliente 15.5| 19.9| 21.3| 22.6| 23.6| 24.3| 24.3| 243| 24
Aprendizaje y Crecimiento Max
Rotacién de Empleados 35 6 6 6 4.7 4.3 44| 4.4 6
Productividad del Personal B 5.8 7 7 7 7 7/ 7 7
MCT Reduccién de Materiales - - - 2 3 3 3 3 3
MCT Reduccién de Tiempo de I&D - - - 2 2.9 3 3 3 3
MCT Reduccién de Costo Administrativo |- - B 2 3 3 3 3 3
MCT Incremento en |la Demanda - - - 2 3 3 3 3 3
Sub Total Aprendizaje y Crecimiento 3.5 11.8 13 21| 23.6| 23.3| 23.4| 23.4| 25
Total Proyeccién de Resultados 53.3 71| 76.1| 88.5| 92.1| 95.5| 95.6| 96.6| 98

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

ademas, con el afan de llevar un seguimiento del desempefio de la empresa a largo plazo en

la Figura 8; se establecen indicadores que estaran monitoreandose, cada cuatro afios y que

ayudaran a refinar el andlisis sobre si la estrategia elegida esta funcionando o no.
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Figura 8. Objetivos a largo plazo

Afio 2024 | 2028
Finanzas Max
Capitalizacion de Mercado 15.3| 19.4 20
Ventas 20 20 20
Préstamo de Emergencia 20 20 20
Sub Total Finanzas 55.3| 59.4 60
Procesos Internos de Negocio Max
Margen Operativo 12.6 60 60
Sub Total Proceso Interno de Negocio 12.6 60 60
Cliente Max
Resultado Promedio de Encuesta a Clientes 20 20 20
Participacion de Mercado 40 40 40
Sub Total Cliente 60 60 60
Aprendizaje y Crecimiento Max
Ventas/Empleado 13.1 20 20
Activos/Empleado 11.8 20 20
Ganancias/Empleado 257 20 20
Sub Total Aprendizaje y Crecimiento 27.6 60 60
Total Recapitulacion de Resultados 156( 239 240

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

2.4 Conclusiones
Después de analizar y evaluar tras multiples rondas de simulacién dentro de Capstone se
Ileg6 a la decision de que la mejor estrategia sera la de amplio diferenciador ya que permite
a la empresa estar presente en todos los mercados reduciendo asi el costo de oportunidad de
no participar en alguno de ellos, ademas de que al ser participe en todos los segmentos con
al menos un producto se tendra mas opciones y fuentes de utilidades.

La planeacidn estratégica es un elemento clave que indica el rumbo de la empresa,
de tal forma, que los directores de esta apunten sus decisiones hacia el cumplimiento del
objetivo estratégico. La ejecucion de las rondas de este simulador, confirman que cada

decision que se tome impacta en la meta a largo plazo.
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CAPITULO 3
ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EMPRESA ANDREWS

PERIODO 2021 Y 2022



3.1 Introduccion

A continuacion, se presenta un andlisis de los resultados de la industria de componentes
electrdnicos después de dos periodos 2021 y 2022 de operacion desde que el pasado
monopolio se dividié en seis empresas.

Se hace especial énfasis en Andrews y el desempefio de sus areas de investigacion y
desarrollo, mercadotecnia, produccion, finanzas y recursos humanos. asi como la
puntuacion alcanzada en el BSC.

3.2 Anélisis del panorama de la industria

En esta seccidn se analizan los siguientes métricos de los afios 2021 y 2022: Balanced
Scoredcard, participacion de mercado total, por segmento y utilidades acumuladas, con el
objetivo de identificar al lider de la industria y elegir al competidor més fuerte para hacer el
bechmarking.

3.2.1 Balanced scorecard general

En la figura 9 se encuentra el resultado del Balanced Scoredcard de los afios 2021 y 2022
de las seis empresas. Andrews se encuentra como lider respecto al total de puntos obtenidos
con 245, en segundo Ferris con 227, seguido por Erie con un total 220. Las Gltimas tres
posiciones son Baldwin con 211 puntos, Chester con 204 en quinto y finalmente Digby con
187.

Ferris, a solo 18 puntos de Andrews, es el rival mas peligroso, ya que esta ventaja
podria desaparecer en los préximos afios. Para evitar tal efecto, se analiza en la siguiente
seccidn las decisiones tomadas para intentar descifrar su estrategia. Durante los primeros
dos afios, ya existe una brecha de méas de 30 puntos entre Andrews y sus rivales Baldwin,

Chester y Dighby, el penultimo ya afectado por préstamos de emergencia en el afio 2021.
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Figura 9. 1 BSC general
[Empresa  [AR02021 [Af02022 [ Recap [ Total |

Andrews 55 69 121 245
Baldwin 52 59 100 211
Chester 50 58 96 204
Digby 41 55 91 187
Erie 56 56 108 220
Ferris 51 66 110 227

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Aunque la diferencia en puntos de Andrews respecto al resto de los competidores es mayor
al 5% en todos los casos, es conveniente descifrar la estrategia de todos los rivales para
anticipar movimientos de los proximos afos.

La figura 10 revela el liderazgo de la empresa Ferris muy cerca de Erie, tanto en
utilidades acumuladas como en participacion de mercado al final del afio 2021. Sin
embargo, al cierre del afio 2022 Ferris y Erie tienen pérdidas que provocan una caida de
sus utilidades acumuladas, (Figura 11), por lo cual Andrews se desplaza al segundo lugar,
seguido por Chester en tercero. Las tres empresas restantes decrecen sus utilidades.

Figura 10. Participacion en el mercado y utilidades acumuladas afio 2021

20.0% $6
$4

15.0%

10.0% . [ S

H o

0.0% $(6)
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Millones

5.0%

mmmm Utilidades acumuladas === Participacion de mercado

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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Figura 11 Participacion en el mercado y utilidades acumuladas afio 2022
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En cuanto a la participacion de mercado del 2022 es liderada por Chester, aunque no ha

rendido frutos en sus utilidades. Andrews tiene el segundo puesto, con una diferencia de

0.2% respecto al lider. Con esto se observa que obtener la mayor participacion de mercado

no implica obtener las ganancias mas altas.

3.2.2 Anélisis del mercado
Leer la estrategia de los rivales es importante para anticipar sus préximos movimientos y
tomar ventaja de los puntos débiles; en los primeros afios podria parecer confuso, sin
embargo, es posible limitar las opciones y confirmar la hip6tesis en afios subsecuentes.
De acuerdo con los resultados de las decisiones tomadas en los afios 2021 y 2022,
se identifican factores que puedan revelar la estrategia genérica seleccionada por los
competidores, dichos factores son la cantidad de productos ofertados por segmento,
automatizacion, precios y MTBF.
Par el primer criterio considerado de cantidad de productos por segmento y

empresa, se puede observar en la figura 12 que en el segundo afio Chester y Erie tienen
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dos, en High End, ninguno tuvo ventas este afio, ademas Chester prepara un nuevo
lanzamiento que aun no es posible saber su posicion. Por otro lado, Digby tiene
posicionado un sensor mas en Traditional. Los demas contendientes permanecen solo con
uno por segmento en el mercado.

Figura 12. Cantidad de productos por segmento

2022 | Baldwin 1 1 1 1 1
2022 | Chester 1 1 2 1 1
2022 | Dighy 2 1 1 1 1
2022 | Erie 1 1 2 1 1
2022 | Ferris 1 1 1 1 1

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En cuanto a la automatizacion, que hace factible bajar costos y ofrecer precios mas bajos.
Como se puede observar en la figura 13 la mayoria de los competidores se han enfocado en
la inversion de la automatizacion en los segmentos Traditional y Low End.

Figura 13. Automatizacion

Baldwin 6.5 9.0 4.0 4.0 4.0
Chester 7.0 9.0 3.0 5.0 4.0
Digby 45 9.0 3.0 3.0 3.0
Erie 5.5 8.5 3.5 4.0 4.0
Ferris 6.0 9.0 4.0 5.5 5.0

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Como se muestra en la figura 13, todas las empresas decidieron automatizar sus lineas de
produccidn para Traditional y Low End. Los tres segmentos restantes High End,
Performance y Size, recibieron menor inversion en general, siendo Andrews quien ha
llegado a niveles mas altos, con un promedio de tres puntos arriba que los competidores.
Baldwin, no invirtié nada al respecto en sus plantas de High End, Performance y Size.
Hablando de los precios, en la figura 14 se observa que Chester y Digby ofrecen los

mas bajos en todos los segmentos. La Unica excepcidn es en Performance. Otro punto para
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considerar de Digby es que posiciona un sensor en dos segmentos, ya que el precio de su
producto en Traditional también esta al limite del aceptado en Low End.

Baldwin tiene un producto en High End fuera del rango méaximo de precio para el
segmento, sin embargo, tuvo mayor demanda que su produccion.

Figura 14. Precios al cierre del afio 2021 y 2022

Segmento Empresa | Producto Precio
2021 2022
Andrews | Able $28.75 $27.75
Baldwin | Baker Maximo | $27.44 | Maximo | $26.80
Chester Cake $ 2950 | $28.99 | $ 29.00 $26.70
Traditional | Dighy Daze Minimo | $24.99 | Minimo | $23.49
Dighy Dtrad $ 19.50 - $ 19.00 $26.99
Erie Eat $27.50 $26.99
Ferris Fast $27.40 $26.80
Andrews | Acre $19.49 $18.99
Baldwin | Bead Méximo | $19.38 | Maximo | $18.45
Low End Chester Cedar $ 2450 | $19.35 | $ 24.00 | $17.99
Dighy Dell Minimo $20.99 | Minimo $17.99
Erie Ebb $ 1450 | $20.49 | $ 14.00 $19.40
Ferris Feat $19.90 $18.90
Andrews | Adam $39.49 $38.99
Baldwin | Bid Maximo | $39.40 | Maximo | $39.39
High End Chester Cid $ 3950 | $39.49 | $ 39.00 $38.99
Digby Duck Minimo | $39.99 | Minimo $38.49
Erie Echo $ 2950 | $39.50 | $ 29.00 $38.99
Ferris Fist $39.40 $38.80
Andrews | Aft $34.49 $33.99
Baldwin | Bold Maximo | $33.00 | Maximo | $33.98
Performance Chester Coat $ 3.4.50 $3449 | $ 3.4.00 $33.99
Dighy Dot Minimo $34.99 | Minimo $34.49
Erie Edge $ 2450 | $3450 | $ 24.00 $33.99
Ferris Foam $34.40 $33.80
Andrews | Agape $34.49 $33.99
Baldwin | Buddy Méximo | $33.98 | Maximo | $33.83
Size Chester Cure $ 3450 | $34.49 | $ 34.00 $33.99
Digby Dune Minimo | $34.99 | Minimo $33.49
Erie Egg $ 2450 | $3450 | $ 24.00 $33.99
Ferris Fume $34.40 $33.80

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)



En cuanto al MTBF, la figura 15 muestra como todas las empresas lo maximizaron para
Performance; lo cual es normal ya que es el principal criterio de compra para este
segmento. En High End, hay una tendencia similar, incluso los nuevos lanzamientos
llegaron con al tope del rango. Erie, con dos productos en este mercado, tiene uno en
25,000 y otro también con delta de 500 puntos.

Figura 15. MTBF

Segmento | Empresa MTBEF
2021 | 2022
Andrews | 18000 | 18500
Baldwin | 17334 | 18600
Traditional Chester 19000 | 19000
Dighy 17500 | 17000
Erie 18500 | 18500
Ferris 17500 | 17500
Andrews | 13000 | 13000
Baldwin | 12000 | 12000
Low End Cr_1ester 13000 | 13000
Dighy 17000 | 17000
Erie 14000 | 14000
Ferris 14050 | 14050
Andrews | 24000 | 24500
Baldwin | 23334 | 25000
High End Chester 24200 | 25000
Dighy 25000 | 25000
Erie 23000 | 24000
Ferris 25000 | 25000
Andrews | 27000 | 27000
Baldwin | 26001 | 27000
Performance Chester 27000 | 27000
Dighy 27000 | 27000
Erie 27000 | 27000
Ferris 27000 | 27000
Andrews | 20000 | 20500
Baldwin | 19001 | 19001
Size Chester 21000 | 21000
Dighy 21000 | 21000
Erie 19000 | 19500
Ferris 21000 | 21000

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)



En Size, donde este atributo es el tercer criterio de compra, se observa en la tabla 4 que solo
Chester, Ferris y Digby lo han incrementado al maximo. Los demas competidores, lo han
hecho ligeramente.

En Low End y Traditional el MTBF es el Gltimo atributo para considerar por los
clientes. Aqui se observa que Digby elevo al limite del rango para el segmento Low End,
mientras que los demas permanecieron igual desde el 2020 o redujeron el valor.

En resumen, Digby ha buscado elevar el MTBF en todos sus productos, incluso
nuevos lanzamientos y no solo para los mercados donde este atributo es el factor principal
para la compra. Baldwin, Chester y Ferris han maximizado esta caracteristica en High End,
Performance y Size donde es de los principales criterios para la compra, sin embargo, en
Low End y Traditional se mantienen en niveles intermedios. Erie por su parte solo ha
diferenciado sus productos por MTBF en High End y Performance mientras que el resto
incrementa ligeramente.

Después de dos afios de resultados, ain es complicado descifrar la estrategia de los
rivales, sin embargo, basado en los métricos mencionados en esta seccion, la figura 16
contiene un resumen de las estrategias que posiblemente utilizan los rivales.

Figura 16. Estrategia genérica de los competidores de Capstone

Baldwin Lider en costos
Lider en costos con enfoque al ciclo de vida del producto
Chester o diferenciador general
Dighy Lider en costos especializados
Erie Diferenciador general
Ferris Diferenciador general

Nota: creacion propia
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Baldwin cuenta hasta el momento con solo un producto en cada segmento, no se observan
nuevos lanzamientos para el 2023. Maneja un alto nivel de automatizacion en Traditional y
Low End y bajo para los tres restantes. Sus precios se encuentran por debajo del promedio
en los mercados de baja tecnologia y precios altos en los segmentos de alta gama. Es
probable que utilice alguna estrategia de liderazgo en costos. Por confirmarse en los
préximos afios.

Chester tiene un nuevo producto en High End. Cuenta con los precios mas bajos en
Traditional y Low End, y altos niveles de automatizacion en esos segmentos. En
Performance y Size mantienen los productos con el méaximo MTBF para esos mercados,
con precios altos respecto a la competencia. Hasta el momento las acciones de Chester
causan confusion para definir el tipo de estrategia genérica que utilizan, ya que permanecen
en todos los mercados como diferenciador con alto MTBF y actualizaciones anuales en
posicién y rendimiento, y al mismo tiempo, ofrecen los precios mas bajos, automatizan sus
lineas de produccidn y lanzan sensores orientados al ciclo de vida de estos como sucederia
en la estrategia de lider en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto.

Digby tiene un nuevo lanzamiento en Traditional, y el producto disponible desde
2020 en dicho mercado, esté posicionado por precio y MTBF en dos industrias: Traditional
y Low End. Cuenta con automatizacion en dichos productos y en los restantes se mantiene
en su base original. Sus precios son de los mas bajos en todos los mercados. Posiblemente
busquen el liderazgo en costos especializados.

Erie lleva dos productos en High End, los demés nichos permanecen con uno. Hace
inversion moderada en automatizacion para todos los segmentos y tienen MBTF con

tendencia al méximo, esta es una tactica similar a lo que hace Andrews, por lo que suena
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factible una estrategia de diferenciador general. Ademas, sus precios altos parecen
reafirmar esta hipotesis.

Ferris no tiene nuevos lanzamientos, pero mantiene presencia aun en todos los
segmentos. Han realizado inversion cargada a Low End y balanceada en el resto de los
productos. EI MTBF tiene tendencia al limite superior. Sus precios son mayores al
promedio en tres segmentos de cinco. Esto parece indicar una estrategia de diferenciacion,
pero se confirmara en afios posteriores.

3.3 Resultados de Andrews
Se muestra a continuacion en la figura 17 el resultado del desempefio en los indicadores del
balanced scorecard de Andrews para los afios 2021 y 2022.

Se puede observar como la puntuacion total del afio 2022 aumentd 14.5 puntos con
respecto al 2021, esto debido a que hubo una mejora en los procesos internos de la empresa.
En los proximos afos y con la correcta toma de decisiones, se espera obtener mejores
resultados, ya que todavia no se llega a los esperados.

De todos los parametros que se midieron se puede observar que solo tres no
pudieron cumplirse de manera satisfactoria en el afio 2021, como es el caso de las
ganancias, no se contaron con estas debido a la fuerte inversion en automatizacion, que fue
un poco mayor a lo planeado. También hubo un impacto por el costo de acarreo de
inventarios, ya que hubo sobreproduccion, al esperar ventas mayores, mismas gque no se
dieron porque todos los competidores posicionaron correctamente sus productos y el
crecimiento en ventas dependio del precio en Low End y Traditional y de la fecha de salida
al mercado en High End siendo otras empresas mas agresivas en estos aspectos. Por otro

lado, el margen de contribucion fue menor al esperado ya que se arrancd un poco mas
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agresivo respecto al plan en Traditional y Low End, debido a que los resultados en el afio
2021 indicaron competencia de precios y para conservar el porcentaje de participacion se
decidid sacrificar un poco la utilidad.

Figura 17. BSC Andrews

Afo 2021 | 2021 | 2022 2022
Proye on ae Re ado eta Rea eta Rea
Finanzas
Precio de la accion 4
Ganancias 2.2
Apalancamiento 8
Sub Total Finanzas 14.2
Procesos Internos de Negocio
Margen de Contribucién 1.8
Utilizacion de la Planta 4.4
Dias de Capital de Trabajo 5
Costo de No Inventario 4.3
Costo de Sobre Inventario 4.6
Sub Total Procesos Internos de Negocio 20.1 23.4 23.8
Cliente
Criterio de Compra de Cliente 4.1
Conocimiento del Producto 3.1
Accesibilidad al Producto 0.4
Variedad de Productos 2.9
Gastos Administrativos 5
Sub Total Cliente 15.5 19.9 18.8
Aprendizaje y Crecimiento

Rotacién de Empleados 35 - 7
Productividad del Personal - - 5.9 5.3
MCT Reduccion de Materiales - - - -
MCT Reduccion de Tiempo de 1&D - - - -
MCT Reduccion de Costo Administrativo - - - -
MCT Incremento en la Demanda - - - -
Sub Total Aprendizaje y Crecimiento 3.5 - 12.9 12.3
Total Proyeccion de Resultados 5.3 81.2 69.2

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En la perspectiva financiera, para el 2022, el precio de la accién no subié conforme a lo
esperado, ya que el crecimiento fue mas lento que lo planeado, desde el primer afio, debido
a la guerra de precios y nuevos productos en los segmentos Traditional y Low End
repartiendo la demanda entre méas opciones. Posiblemente afios posteriores haya una mejora

para Andrews a medida que incremente las utilidades acumuladas.
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En este mismo afio, las ganancias fueron menor a lo estimado debido a costo de
inventarios. En el segmento Low End se qued6 un inventario de aproximadamente 20% de
la produccion, ya que el precio fue elevado para este mercado, mientras que en Traditional
se quedd un 8% de inventario debido a que hubo nuevos productos en este segmento.

En cuanto a la perspectiva de clientes, la accesibilidad quedo por debajo de la meta
en 2022 ya que se decidio asignar menos de lo planeado en este afio, pero arriba de lo que
invirtieron los competidores en el 2021. Esto con el fin de no sacrificar la utilidad en estos
primeros afios, ya que el margen de contribucion de los sensores de Traditional y Low End
ya habian sido afectados para no perder participacion en el mercado. En cuanto a los gastos
administrativos quedaron fuera de meta debido a que la inversién en fuerza de ventas y
mercadotecnia fue alta respecto de las ventas, esta decision fue una concesion para
posicionar los productos, siendo Andrews la empresa con mas capital asignado en esto
ambitos.

En cuanto a aprendizaje y crecimiento, la productividad del personal resulté debajo
de lo esperado debido a que la inversion fue $500 mil ddlares menos de lo planeado, para
evitar impactar las utilidades, de otra forma, quedaban casi en ceros y eso podria afectar
aun mas el valor de la accion o la calificacion de los inversionistas.

3.3.1 Resultados por area
A continuacion, se muestra con detalle los resultados obtenidos con respecto a cada una de

las areas de la empresa Andrews durante el periodo que comprende los afios 2021 y 2022.
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3.3.1.1 Investigacion y desarrollo
En los siguientes puntos se muestra el analisis y resultados obtenidos del area de
investigacion y desarrollo dentro de la empresa Andrews, los cuales se obtienen de los datos

de las caracteristicas de los sensores propios y de la competencia en el bienio 2021 y 2022.

3.3.1.1.1 Segmento Traditional

Al afio 2022, el segmento Traditional esta siendo dominado por el producto Baker ya que
son los que lograron mayores unidades vendidas. Ya que mantuvieron su producto lo mas
cerca de la edad ideal de dos afios el cual es el principal criterio de compra y el producto
estuvo en la posicion ideal.

Por parte de Andrews, en el producto Able se mejoré més allé del punto ideal como
se puede apreciar en la figura 18, colocandolo en una mejor posicion para los afios futuros
donde la competencia se pondra mas agresiva. La edad (1.8) estuvo muy cerca del ideal,
alcanzando el segundo lugar en ventas.

En la Figura 19 donde se muestra el posicionamiento y la edad de cada uno de los
productos en este segmento, aqui se observa que la empresa Digby esta apostando por este
mercado siendo la Unica al dia de hoy que tiene dos productos, solo que son los més bajos
en ventas incluso sumando ambos, esto es debido a que el sensor original Daze no ha sido
actualizado y lo han dejado envejecer (5.1 afios), y por otro lado, su nuevo lanzamiento

Dtrad es muy nuevo para las preferencias de los clientes
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Posicién Ideal
Dtrad

Baker

Daze
Eat
Fast
Cake
Able

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Figura 18. Posicionamiento del Segmento Tradicional

mTamafio = Desempefio

Figura 19. Caracteristicas de los productos del Segmento Traditional

Nombre Segmento Fecha de Revision | Edad | MTBF | Coordenada Desempefio C(.)I?;r?]%r%%da
Able Traditional 9/21/2022 1.8 18500 6.7 13.2
Baker Traditional 6/8/2022 1.9 18600 6.5 13.6
Cake Traditional 9/25/2022 1.8 19000 6.8 13.2
Daze Traditional 1/8/2022 5.1 17000 55 145
Dtrad Traditional 4/10/2022 0.7 19000 6.7 13.2
Eat Traditional 8/5/2022 19 18500 6.5 135
Fast Traditional 8/27/2022 1.9 17500 6.4 13.6

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

El segmento Traditional es uno de los mas complicados ya que es donde se exige constante

innovacion y ademas un precio competitivo, por lo que Andrews se enfocara para ofrecer

un producto de calidad sacrificando un poco el precio para ganar una mayor participacion

en el mercado.

3.3.1.1.2 Segmento Low End.

Todas las empresas estan metidas fuertemente en la competencia en este segmento y

claramente quien tenga el mejor precio es quien venderda mas. Por lo pronto al afio 2022,

todas se encuentran sin hacer modificaciones al producto como se presenta en la figura 20 y
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21, buscando acercarse a los 7.0 afios que es la edad ideal. Los dos proximos periodos seran
claves para todas las empresas al decidir si se hacen cambios o no.

Figura 20. Posicionamiento del Segmento Low End

POSICI6N Ideal ECG— 7.3
Ebb F 17
Feat F 17
Acre [T —— 17
Bead N 3 ——— 17
Cedar P 17
Dell P 17
0 5 10 15 20

mTamafio = Desempefio

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Figura 21. Caracteristicas de los productos del Segmento Low End

Nombre | Segmento | Fecha de Revision | Edad | MTBF | Coordenada Desempefio Cc_;g%:r;\zda
Acre Low End 1/15/2021 6.6 13000 3 17
Bead Low End 1/29/2021 6.6 12000 3 17
Cedar Low End 1/15/2021 6.6 13000 3 17
Dell Low End 2/13/2021 6.6 17000 3 17
Ebb Low End 5/24/2016 6.6 14000 3 17
Feat Low End 1/1/2021 6.6 14050 3 17

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
3.3.1.1.3 Segmento High End.
La competencia en este segmento también se encuentra muy cerrada entre todas las
empresas, todos los productos estan posicionados casi a la par (figura 22 y 23) tratando de
satisfacer lo mas cerca posible las necesidades de los clientes, el éxito de las ventas esta
dependiendo de que tanto se sabe interpretar la demanda, su incremento y que tan preciso
pueda ser el prondstico de ventas y produccion (ademas de que tanto se pueda innovar el

producto).

106




Cid fue el producto nimero uno en ventas, al ser el que méas unidades ofrecio a la
industria. Su producto fue de los mejores en cuanto a tamafio y desempefio. En Andrews el
plan de produccién que se tenia no fue suficiente para satisfacer la demanda por lo que se
perdid participacion.

Figura 22. Posicionamiento del Segmento High End

Posicién Ideal T 0.3

10.7
Bid
Echo 10.2
Adam 10.2
Fist
Duck 10.2
Cid 10.2
8.5 9 9.5 10 10.5 11

= Tamafio ® Desempefio

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Figura 23. Caracteristicas de los productos del Segmento High End

Fecha de ~ Coordenada
Nombre | Segmento Revision Edad | MTBF | Coordenada Desempefio Tamafio
Adam High End 12/12/2022 1.2 24500 10.2 9.9
Bid High End 11/23/2022 1.2 25000 10 9.7
Cid High End 12/19/2022 1.2 25000 10.2 9.8
Duck High End 12/14/2022 1.2 25000 10.2 9.8
Echo High End 12/16/2022 1.2 24000 10.2 9.8
Fist High End 12/19/2022 1.2 25000 10 9.8

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En el siguiente bienio, se buscara incrementar el MTBF en Adam para ofrecer un producto
de mas alta calidad y replantear el prondstico de ventas para evitar perder participacion por

falta de inventario.
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3.3.1.1.4 Segmento Performance.
En este segmento el criterio principal de los compradores es el nivel de MTBF entre mas
alto sea, se tiene mas probabilidades de vender, pero no debe de sobre pasar 27000. Esto es
algo perfectamente entendido por todas las empresas ya que todos los productos se
encuentran a tope figura 25.

Por otro lado, todos estuvieron en el punto ideal de posicionamiento o muy cerca
(figura 24). Aft fue el nimero uno en ventas y el éxito se debi¢ a tener el producto en el
punto ideal y estar lo méas cerca posible a la edad preferente de los clientes la cual es de un
afio y medio, coordinado con una fuerte inversion en mercadotecnia.

Se destaca que el producto Coat, fue mejorado en comparacién al punto ideal
posicionandose mejor para futuros afios, cediendo ventas actuales. Aun asi, quedan en el
tercer lugar en ventas de este segmento.

Figura 24. Posicionamiento del Segmento Performance

Posicién Ideal q 14.6
0 2 4 6 8 10 12 14 16

mTamafio = Desempefio

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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Figura 25. Caracteristicas de los productos del Segmento Performance

Nombre | Segmento | Fechade Revision | Edad | MTBF | Coordenada Desempefio Ccflf);rizr%%da
Aft Pfmn 11/5/2022 1.5 27000 11.4 14.6
Bold Pfmn 9/20/2022 1.6 27000 114 14.6
Coat Pfmn 12/14/2022 14 27000 11.9 14.3
Dot Pfmn 9/6/2022 1.6 27000 114 14.6
Edge Pfmn 8/17/2022 1.6 27000 11.3 14.7
Foam Pfmn 8/29/2022 1.6 27000 11.4 14.6

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Andrews seguira con la misma estrategia para seguir innovando el producto e invertir en el

area de TQM para reducir el tiempo que toma la revision buscando lanzar el producto lo

mas tempranamente posible en los siguientes periodos.

3.3.1.1.5 Segmento Size.

Al afio 2022 en Size hay una batalla muy cerrada entre las primeras tres posiciones en

ventas y esta es, entre Dune, Cure y Agape. Por el lado del primero de ellos, es el mejor

disponible en este segmento a la fecha, ya que se coloco en la posicion, edad (1.5) y nivel

de MTBF (21000) ideales (figura 26), ademas de ser el mas barato y por consecuencia

atrajo a todos los clientes posibles quedandose sin inventario.

El segundo mejor producto fue el Agape con la posicién y edad ideales, solo con

500 unidades por debajo del nivel de MBTF ideal (Figura 27), provocando también el

consumo total de todo su inventario y aqui es donde Cure aprovechd para tomar los clientes

no atendidos por los dos productos anteriores, ayudandole a quedar en el segundo lugar en

ventas de Size.
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Figura 26. Posicionamiento del Segmento Size

ici6 I 5.6
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Figura 27. Caracteristicas de los productos del Segmento Size

Nombre | Segmento | Fechade Revision | Edad | MTBF | Coordenada Desempefio Cc_)li);:g%a:)da
Agape Size 10/11/2022 15 20500 5.4 8.6
Buddy Size 9/22/2023 3 19001 4.7 10.2
Cure Size 12/14/2022 14 21000 5.4 8.3
Dune Size 9/26/2022 15 21000 5.4 8.6
Egg Size 10/30/2022 15 19500 5.2 8.4
Fume Size 10/8/2022 1.6 21000 5.1 9.1

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Siendo un mercado con competencia tan cercana a Agape, Andrews buscara sacar un nuevo
producto en este segmento para acaparar mas mercado
3.3.1.2 Mercadotecnia
En esta seccion se hablaré de los resultados obtenidos con la estrategia seguida por
Andrews establecida en sus precios, presupuestos de publicidad y ventas.

En las figuras 28 y 29 se muestra la participacion de mercado de cada segmento, se
puede ver como para el primer afio Ferris tomaba la delantera, en segundo lugar Erie y en

tercer lugar Andrews.
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Figura 28. Porcentaje de participacion de mercado por segmento afio 2021
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Figura 29. Porcentaje de participacion de mercado por segmento afio 2022
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

3.3.1.2.1 Presupuesto de mercadotecnia

La inversion en este departamento en los rubros de promocién y ventas influyen en los

resultados de conocimiento del cliente y accesibilidad respectivamente. Cada afio es

factible que estos métricos se reduzcan en cierto porcentaje impactando en las ventas, sin

embargo, llega el punto donde la inversion deja de tener efecto.
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3.3.1.2.2 Presupuesto de promocion

Para el afio 2021 Andrews opt6 por invertir no mas de $2,000 en el presupuesto de
promocion, en Traditional y Low End fueron los que més cantidad se asigné. De acuerdo
con la figura 30, en el 2021 solo Dighby llego a la misma suma que Andrews en estos
mercados. Como resultado, el porcentaje de conocimiento del cliente se elevo hasta 82% y
80% respectivamente, para ambas empresas.

Andrews invirtié 1,400 en High End y Performance, donde fue un monto mediano
comparado con los rivales. El resultado fue también un porcentaje intermedio de
conocimiento del cliente de 66% y 64% respectivamente en 2021.

Ferris destind un monto lineal de $1,200 en 2021, excepto en Size. Siendo de los
mas bajos en conocimiento del cliente en dicho afo.

Para el afio 2022, Andrews fue persistente en el monto destinado para Traditional y
Low End con $2,000, como se muestra en la figura 30; mismo monto destinado por
Baldwin que en el afio anterior se habia rezagado un poco. En cuanto al resultado en
conocimiento de cliente, Andrews alcanzo el 100% y 98% respectivamente, con los
puntajes mas altos en estos segmentos.

Los segmentos de High End, Performance y Size, recibieron un presupuesto de
promocion de $1,800 en el altimo periodo del bienio por parte de Andrews, ningln otro
competidor realizo tal aporte, reflejado en el resultado de conocimiento de cliente, donde
Andrews se posicion6 en segundo lugar en cada mercado, afectado por la menor inversion

realizada en 2021.
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Figura 30. Presupuesto de promocién y conocimiento del cliente
Presupuesto promocion Conou_rmento

Segmento | Empresa | Producto del cliente
2021 2022 2021 2022
Andrews | Able $ 2,000.00 $ 2,000.00 | 82% | 100%
Baldwin | Baker $ 1,600.00 | $ 2,000.00 | 75% 95%
Chester Cake $ 1,500.00 $ 1,500.00 | 73% 85%
Traditional | Dighy Daze $ 2,000.00 $ 1,500.00 82% 91%
Digby Dtrad - | $ 1,500.00 - | 61%
Erie Eat $ 1,500.00 $ 1,500.00 73% 85%
Ferris Fast $ 1,200.00 $ 1,500.00 | 65% 79%
Andrews | Acre $ 2,000.00 $ 2,000.00 | 80% 98%
Baldwin Bead $ 1,500.00 $ 2,000.00 | 71% 92%
Low End Chester Cedar $ 1,500.00 $ 1,500.00 | 71% 83%
Dighy Dell $ 2,000.00 $ 2,000.00 | 80% 98%
Erie Ebb $ 1,500.00 $ 1,800.00 | 71% 89%
Ferris Feat $ 1,200.00 | $ 1,500.00 | 62% 78%
Andrews | Adam $ 1,400.00 $ 1,800.00 66% 86%
Baldwin Bid $ 1,000.00 $ 1,550.00 54% 73%
High End Chester Cid $ 1,500.00 $ 1,500.00 68% 82%
Dighy Duck $ 2,000.00 $ 1,500.00 7% 88%
Erie Echo $ 1,500.00 $ 1,450.00 68% 81%
Ferris Fist $ 1,200.00 $ 1,500.00 60% 76%
Andrews | Aft $ 1,400.00 $ 1,800.00 | 64% 85%
Baldwin Bold $ 700.00 $ 1,000.00 | 42% 50%
Chester Coat $ 1,400.00 | $ 1,500.00 | 64% 79%

Performance :

Digby Dot $ 2,000.00 | $ 1,500.00 | 75% | 86%
Erie Edge $ 1,500.00 $ 1,300.00 66% 5%
Ferris Foam $ 1,000.00 $ 1,000.00 52% 56%
Andrews | Agape $ 1,200.00 $ 1,800.00 | 58% 81%
Baldwin Buddy $ 1,000.00 $ 1,250.00 | 52% 64%
Size Chester Cure $ 1,500.00 $ 1,500.00 | 66% 80%
Digby Dune $ 2,000.00 $ 1,500.00 | 75% 86%
Erie Egg $ 1,500.00 $ 1,500.00 | 66% 80%
Ferris Fume $ 1,000.00 | $ 1,300.00 | 52% 65%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

La inversion de Ferris increment6 a $1,500 en Traditional, Low End y High End. El
aumento en Size fueron $100 més respecto al afio anterior, para un total de $1,300. En

Performance hubo una contraccion a $1,000, como se observa en la figura 30. Debido a que
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no hicieron un gran aporte a promocion, el resultado en conocimiento del cliente los coloco
en penultimo lugar en todos los segmentos.
3.3.1.2.3 Presupuesto de ventas
Este es el segundo rubro de inversion del departamento de mercadotecnia. Aqui Andrews
arrancé con una estrategia similar al presupuesto de promocion, siendo mas agresivo en
Traditional y Low End, y conservador en los tres restantes. Debido a que aqui el limite
méaximo de inversion es $4,500. Ningun competidor invirti6 al tope en ningin segmento en
el 2021, como se muestra en la figura 31. Sin embargo, en Traditional y Low End, Baldwin
super6 a Andrews en monto y Chester lo igualo.

Para High End, Performance y Size, fue Chester quien destind el mayor monto.
Como resultado, el porcentaje de accesibilidad fue liderado por dicha empresa en estos
segmentos, mientras que Traditional y Low End, fue Baldwin el lider.

Ferris por su parte, fue mas agresivo en Traditional, Low End y High End, que, en
los otros dos mercados, en 2021. Respecto a Andrews, Ferris solo obtuvo mayor puntaje en
accesibilidad en High End (figura 32).

Figura 31. Presupuesto de ventas afio 2021

Andrews $2,000.00 $2,000.00 $1,400.00 $1,400.00 $1,400.00
Baldwin $2,400.00 $2,500.00 $1,000.00 $900.00 $1,250.00
Chester $2,000.00 $2,000.00 $2,000.00 $1,800.00 $1,800.00
Digby $1,500.00 $1,500.00 $2,000.00 $1,500.00 $1,500.00
Erie $1,500.00 $1,800.00 $1,500.00 $2,000.00 $1,800.00
Ferris $1,500.00 $1,500.00 $1,500.00 $1,200.00 $1,200.00

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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Figura 32. Accesibilidad del cliente afios 2021 y 2022

Accesibilidad

Segmento | Empresa | Producto | del cliente

2021 | 2022

Andrews | Able 67% | 73%

Baldwin Baker 70% | 71%

Chester Cake 67% | 73%

Traditional | Digby Clow 61% | 72%

Dighy Dtrad - | 72%

Erie Eat 62% | 57%

Ferris Fast 61% | 63%

Andrews | Acre 49% | 62%

Baldwin Bead 55% | 63%

Chester Cedar 49% | 61%
Low End :

Digby Dell 43% | 59%

Erie Ebb 47% | 56%

Ferris Feat 42% | 54%

Andrews | Adam 54% | 61%

Baldwin | Bid 49% | 49%

High End Chester Cid 61% | 65%

Dighy Duck 49% | 59%

Erie Echo 55% | 52%

Ferris Fist 53% | 55%

Andrews | Aft 39% | 51%

Baldwin Bold 32% | 32%

Chester Coat 45% | 50%
Performance :

Dighy Dot 38% | 39%

Erie Edge 47% | 52%

Ferris Foam 36% | 35%

Andrews | Agape 48% | 56%

Baldwin | Buddy 47% | 46%

Size Chester Cure 53% | 58%

Dighy Dune 45% | 49%

Erie Egg 52% | 53%

Ferris Fume 43% | 45%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Para el afio 2022, Andrews incremento el presupuesto de ventas con la mayor inversién en

todos los segmentos, como se observa en la figura 33. El segundo competidor con mayor

monto fue Chester, también en todos los mercados.

115



Figura 33. Presupuesto de ventas afio 2022

Andrews $2,500.00 $2,600.00 $2,200.00 $2,200.00 $2,000.00
Baldwin $2,200.00 $2,300.00 $1,700.00 $1,200.00 $1,500.00
Chester $2,500.00 $2,500.00 $2,000.00 $1,800.00 $2,000.00
Dighy $1,500.00 $2,000.00 $1,500.00 $1,500.00 $1,500.00
Erie $1,500.00 $2,050.00 $1,500.00 $1,850.00 $1,750.00
Ferris $2,000.00 $2,000.00 $1,800.00 $1,200.00 $1,600.00

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
El resultado en accesibilidad para el afio 2022 fue Andrews segundo lugar en puntaje en
todos los segmentos, como se muestra en la figura 32. Para Low End, el lider fue Baldwin
mientras que para todos los demas fue Chester. Ferris, que desde el afio 2021 tuvo de las

menores inversiones en todos los segmentos, quedando en penultimo lugar.

3.3.1.2.4 Satisfaccion del cliente

El puntaje de satisfaccion del cliente depende de los atributos del producto, como el
posicionamiento, precio, MTBF y edad del producto. A medida que se cumplen los criterios
para cada segmento, el sensor obtendra mejor calificacion.

Este métrico revela la distribucion de las ventas, por lo que entre mayor el puntaje,
potencialmente vendieron mas unidades en dicho mercado asumiendo que el inventario se
encuentre disponible.

En 2021, Andrews fue el segundo competidor con la mayor participacion de
mercado. Lo cual esta alineado a sus resultados en satisfaccion del cliente, como se muestra
en la figura 34 en la misma posicion en Traditional y Performance, primero en Low End y
tercero en High End y Size. El lider en Traditional fue Baldwin, mientras que para el resto

de los segmentos fue Chester.
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Figura 34. Satisfaccion del cliente afios 2021 y 2022

Satisfaccion

Segmento | Empresa | Producto | del cliente
2021 | 2022

Andrews | Able 44 56

Baldwin Baker 46 60

Chester Cake 44 55

Traditional | Dighy Clow 16 12
Dighy Dtrad - 21

Erie Eat 43 49

Ferris Fast 40 51

Andrews | Acre 26 41

Baldwin | Bead 25 41

Low End Chester Cedar 25 43
Dighy Dell 23 51

Erie Ebb 21 36

Ferris Feat 22 37

Andrews | Adam 32 46

Baldwin Bid 28 37

High End Chester Cid 36 49
Dighy Duck 33 48

Erie Echo 30 40

Ferris Fist 32 44

Andrews | Aft 37 48

Baldwin Bold 26 33
Performance Chester Coat 39 44
Dighy Dot 35 39

Erie Edge 41 45

Ferris Foam 34 36

Andrews | Agape 44 59

Baldwin | Buddy 32 9

Size Chester Cure 52 59
Dighy Dune 47 59

Erie Egg 44 51

Ferris Fume 35 46

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En el afio 2022, hubo cambios en los lideres por segmento de Low End, donde Digby
vencié a todos. Chester gano el mayor puntaje en High End. Performance fue para
Andrews. Size fue un empate entre Andrews, Chester y Digby, mientras que Traditional

permanecid Baldwin como lider.
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Tanto en 2021 como en 2022, las calificaciones de Andrews ni fueron las mejores
por los siguientes motivos:

e Low End: el precio ofertado no fue el mejor hubo otros competidores méas
agresivos.

e Traditional: Andrews se vio afectado por precio en parte, pero también un
poco por la posicion, ya que la estrategia fue adelantar el producto para
evitar retrasarse en afos futuros.

e High End: el motivo del puntaje fue que no hubo maximizacién de MTBF

e Performance y Size: en 2021, Andrews no logro colocar los productos en la
posicion ideal, para que salieran al mercado en el mismo afio, afectando el
puntaje de satisfaccion, sin embargo, en 2022 se logré el liderazgo en ambos
segmentos.

Se espera los siguientes afios mejorar la calificacion de los clientes con las inversiones en
mercadotecnia y las caracteristicas de los sensores que seran mejores el siguiente bienio.
3.3.1.2.5 Precios
El precio es uno de los cuatro factores que determinan qué tan atractivo es el producto para
el segmento. En el afio 2020, todos los competidores arrancan con los mismos precios, por
lo que sucedié en el afio 2021 dara rumbo a las decisiones de precio en los afios futuros. El
decremento en precios esperado por cada segmento es de $0.50 anual.

En Low End, el precio es el principal criterio de compra, por lo que lo mas probable
es la guerra de precios. En 2021, Chester fue el mas agresivo, como se observa en la figura
35. Llama la atencién que Andrews, Baldwin y Ferris también estuvieron en rangos

cercanos con diferencia menor a un délar por unidad. Sin embargo, Digby y Erie se
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despegaron arriba de los $20.00 por pieza. Para el 2022, Chester y Digby ofertaron los
precios mas bajos.

En Traditional, el precio es el segundo criterio para la compra. Al arranque de 2021
Baldwin, Erie y Ferris redujeron $0.50 respecto de 2020. Mientras que Chester y Andrews
los subieron, por debajo del limite maximo para el segmento. Digby, tiene su producto mas
bajo que el resto de los competidores, para que se venta también en Low End. Para 2022,
todos bajaron mas de los 50 centavos, en bisqueda de alinearse. Nuevamente Andrews fue
el mas caro.

En High End, este es es ultimo factor para determinar la compra. En 2021, solo
Digby subio el precio respecto de 2020, dentro del rango aceptado por el segmento. El resto
de los competidores lo bajaron entre 50 y 60 centavos. Ferris, fue 10 centavos mas barato
que Andrews. En el 2022, Baldwin solo bajé un centavo y fue ahora el méas caro. Digby bajo
$1.00 para ser el menor precio. Ferris bajo 60 centavos nuevamente y continué en menor
precio que Andrews.

En Performance, el precio toma tercer plano en importancia para la compra. Digby fue el
mas caro en 2021, y Baldwin mantuvo el precio de 2020. Andrews, Chester y Ferris,
bajaron 50 centavos respecto del afio anterior. Ferris, bajoé 60 centavos y quedd méas barato
que Andrews en este segmento. El 2022 Baldwin se aline6 con el resto. Andrews, Chester y
Erie ofertaron al mismo precio y Digby bajé solo 50 centavos, pero fue el mas caro. Ferris
decidié bajar 60 centavos y ofertarse su producto méas barato que los demas.

En Size, todos imitaron a Performance en 2021 y 2022, excepto Baldwin que en el

altimo afio baj6 unos centavos mas, pero, aun asi, no vencié a Ferris que fue el mas barato.
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Figura 35. Precios al cierre del afio 2021 y 2022

Segmento | Empresa | Producto Precio
2021 2022

Andrews | Able $ 28.75 $27.75

Baldwin Baker Maximo $27.44 | Méaximo $ 26.80

Chester Cake $29.50 | $28.99 | $29.00 [ $26.70

Traditional | Digby Daze Minimo $24.99 | Minimo $23.49
Digby Dtrad $ 1950 | - $19.00 | $26.99

Erie Eat $27.50 $26.99

Ferris Fast $ 27.40 $26.80

Andrews | Acre $19.49 $18.99

Baldwin Bead Méximo | $19.38 | Maximo $18.45

Chester Cedar $2450 | $19.35 | $24.00 | $17.99

Low End

Digby Dell Minimo $20.99 | Minimo $17.99

Erie Ebb $ 1450 | $20.49 | $ 14.00 | $19.40

Ferris Feat $19.90 $18.90

Andrews | Adam $39.49 $38.99

Baldwin Bid Maximo $39.40 | Maximo $39.39

. Chester | Cid $39.50 | $39.49 | $39.00 | $38.99

High End - . .

Digby Duck Minimo $39.99 | Minimo $ 38.49

Erie Echo $29.50 | $39.50 | $29.00 | $38.99

Ferris Fist $39.40 $38.80

Andrews | Aft $34.49 $33.99

Baldwin | Bold Méximo | $33.00 | Maximo $33.98

Chester Coat S 34.50 | $34.49 | S 34.00 $33.99

Performance - . .

Digby Dot Minimo $34.99 | Minimo $34.49

Erie Edge S 24.50 $34.50 | S 24.00 $33.99

Ferris Foam $34.40 $33.80

Andrews | Agape $34.49 $33.99

Baldwin Buddy Maximo $33.98 | Maximo $33.83

Size Chester Cure S 34.50 $34.49 S 34.00 $33.99
Digby Dune Minimo $34.99 | Minimo $33.49

Erie Egg $ 2450 | $34.50 | $24.00 | $33.99

Ferris Fume $34.40 $33.80

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Con esta informacion se puede ver que los segmentos que compiten por precio son Low
End y Traditional. En el primero, es posible que la Ginica manera de controlar la guerra es

que todos bajen al minimo aceptado por el segmento mediante la concesion del margen de
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contribucion. En los segmentos de alta tecnologia, no se ve que compitan por precio sino
buscan maximizar la utilidad.

El aspecto negativo para Andrews a partir de una guerra de precios es que la
estrategia de la empresa es ofrecer el producto con las mejores caracteristicas para captar el
mercado, de tal manera que la inversién se contrarreste con la ganancia en el volumen.
Andrews tendré que aligerar la inversion para balancear la utilidad.
3.3.1.3 Finanzas
En la siguiente seccidn se revisan los estados financieros de la empresa Andrews durante

los periodos 2021 y 2022.

3.3.1.3.1 Indicadores Generales

Como se observa la figura 36 las ventas de Andrews se incrementaron de manera constante
en 15% y 18% durante los periodos mencionados respectivamente. En el primer periodo se
registré una caida en el EBIT, el cual indica los beneficios antes de intereses e impuestos,
este cambio surgié debido a que se realizaron inversiones importantes en el &rea de
produccidn, con la finalidad de lograr automatizaciones.

Para el afio 2022, este indicador se incrementd de 2.9 millones a 12.4 millones,
como resultado de mayores margenes y ventas. Cabe también resaltar el incremento
significativo del 9% en el margen de contribucion, que se experimento afio con afio
pasando de 29.2% a 37.9% esto debido a que se hizo una fuerte inversion en
automatizacion, lo cual increment6 los margenes de ganancia en los productos. Durante
este tiempo se tuvo un manejo sano de las finanzas ya que no se presentaron préstamos de

emergencia.
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Figura 36. Indicadores financieros

ROS 4.1% -2.5% 1.0%
Rotacion de Activos 1.05 0.95 0.94
ROA 4.4% -2.4% 0.9%
Apalancamiento 2 2.2 2.6
ROE 8.7% -5.4% 2.3%
Prestamos de Emergencia 0 0 0
Ventas $ 101,073,437 $ 116,576,972 $ 137,074,600
EBIT S 11,996,365 S 2,990,719 S 12,414,616
Ganancias S 4,188,507 S (2,967,888) S 1,317,688
Ganancias Acumuladas S 4,188,507 S 1,220,619 S 2,538,308
SG&A / Ventas 8.9% 17.3% 19.8%
% Margen de Contribucién 28.3% 29.2% 37.9%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

3.3.1.3.2 ROA, ROE y ROS

En cuanto al ROA, ROE y ROS se puede observar en la figura 37, un cambio en la tendencia
inicial destaca que en 2021 solo Ferris obtuvo datos positivos debido a su volumen de
ventas y el mantener sus costos variables controlados. Andrews en ese primer periodo 2021
hizo inversiones en automatizacion, esto trajo beneficios en el 2022, por lo cual result6 en
un mayor volumen de ventas respecto al 2021 y un incremento significativo en el margen
de contribucion. Por otro lado, Baldwin, Chester, Digby y Erie en ambos ejercicios
presentaron resultados negativos.

Figura 37. ROS, ROA, ROE
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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3.3.1.3.3 Ganancias acumuladas

Lo destacable para el caso de las ganancias acumuladas, fue que Andrews fue la Unica
empresa en tener un crecimiento del 2021 al 2022 del 108%, mientras que Erie y Ferris que
tuvieron resultados positivos en el primer afo, sufrieron una caida del 69% y 38%
respectivamente para el segundo.

En la figura 38, se observa que Ferris se encuentra en el primer lugar de este rubro
con 3.4 millones seguido por Andrews por 2.5 millones. Por el contrario, Baldwin, Chester
y Digby registran saldos negativos, estas empresas presentaron un comdn denominador, el
cual es tener un margen de contribucion bajo, en particular destaca Digby con -11.8
millones de ganancias acumuladas en el afio 2022.

Figura 38. Ganancias acumuladas
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
3.3.1.3.4 Ventas anuales
El volumen de ventas de Andrews tuvo un incremento del 18% en el Gltimo afio, situandose
en 137 millones, solo por detras de Chester que tuvo 138.4 millones y por encima del tercer

lugar que es Dibgy con 130. Analizando los resultados, se observa que la empresa Ferris
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fue la Gnica en tener un decrecimiento al pasar de 125 millones a 119 millones, ya que su
inversion en presupuesto de ventas y promocion fue baja respecto a los demas. La
tendencia se puede visualizar en la figura 39.

Figura 39. Ventas anuales
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
3.3.1.3.5 Apalancamiento
En el apartado de apalancamiento de la figura 40, todas las compafiias muestran un
comportamiento sano para el periodo 2021 y 2022, al encontrarse dentro de rango 6ptimo
de 1.8 y 2.8 (de acuerdo con Capstone), lo cual muestra la relacion de activos entre
patrimonio neto. En el afio 2021 Chester se le presentd un préstamo de emergencia debido a
una mezcla de factores, como lo fue el bajo volumen de ventas, un alto pago de intereses y

costos administrativos y de ventas elevados.
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Figura 40. Apalancamiento
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

3.3.1.3.6 Mercado de valores

Para el periodo 2021 y 2022 las acciones de todas las compafiias sufrieron caidas, Andrews
fue la que registrd el menor porcentaje siendo este del 10% y por otro lado Digby cayd el
80% de su valor inicial.

En cuanto al valor de la accién al cierre del afio 2022, la accion de Andrews se
mantiene como la mas alta en el mercado, al cotizarse en $23.71 seguida por Ferris en
$22.60. Por otro lado, Digby tuvo el cierre mas bajo al cotizar en $3.56, por lo malos
resultados del periodo de ventas y margen de contribucion.

En cuanto al beneficio o rendimiento por accion, la inica compafiia que arrojé
nameros positivos fue Andrews al generar $0.57 por accion, gracias a la inversion que
realizo el primero afio en automatizacion, lo cual se reflejo en el 2022 al ser una Unica con

utilidades. La tendencia de este bienio se observa en la figura 41.
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Figura 41. Precio de la accién
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

3.3.1.4 Operaciones
En esta seccidn se analizan los resultados de la toma de decisiones de la empresa Andrews
en cuanto a su area productiva lo cual incluye los niveles de produccién contra su
capacidad, asi como las inversiones en niveles de automatizacion, venta de capacidad con
los que se cuenta en cada producto, niveles de inventario que maneja para cada producto y
como todos estos factores afectan al margen de contribucion de cada producto.
3.3.1.4.1 Capacidad de produccion
En Andrews se tomo la decisién de vender capacidad de las lineas de produccion en los
segmentos de Traditional, Low End y High End para no tenerlaociosa e invertir el dinero
de la venta en automatizacion. Ademas, mejorar el rendimiento sobre activos y la
utilizacion de la planta.

Cabe aclarar que no se abandonara ninguno de los segmentos y se volvera a

comprar la capacidad en afios mas delante de acuerdo al comportamiento del mercado, En
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Andrews se esta consciente de que al venderse la capacidad es por un valor del 85% de su
valor real, por lo tanto, hay una perdida, pero se esta apostando a que en los afios futuros en
que se efectué la recompra se estara en mejor posicién en relacién a ganancias y nos
permitird soportar esa inversion.

Al analizar la capacidad de produccion en la figura 42 se compara la capacidad de
produccion total contra la produccion real de cada empresa, se puede apreciar que tanto
Baldwin, Chester y Digby tienen capacidad de produccion ociosa lo cual implica un gasto
innecesario que merma el margen de contribucién aumentando los costos de produccion y
mano de obra.

Figura 42. Capacidad de Produccion — Produccion Total
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Nota: creacion propia con datos de (2020)
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La estrategia de Andrews seguird siendo mantener la produccion sobre la capacidad de
productiva haciendo uso del segundo turno ya que se quiere evitar caer en gastos de lineas
de produccién con tiempos muertos.

En la Figura 43, se aprecia la utilizacion de planta por producto, en Andrews se ha
podido llevar este métrico a méas del 100% en los segmentos Traditional y Low End y 99%
en Performance, y se planea para los siguientes periodos llevar este mismo comportamiento
a todas las plantas para evitar financiar lineas ociosas lo que aumenta costos de produccion
y reduce el margen de contribucion.

Empresas como Digby y Chester tienen ain més utilizacion de planta en casi todos
los segmentos, pero los niveles de inventario que manejan al final del periodo son mayores
a los de Andrews debido a que sus ventas son menores.

Figura 43. Utilizacion de Planta
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Al final del cada periodo es importante cuidar que la utilizacion de las plantas sea el 100%
0 mayor para no incurrir en costos extra por tiempos muertos, pero también cuidar los
niveles de produccién de manera que no se incurra en costos muy altos por manejo de

inventarios.

3.3.1.4.2 Automatizacion

La automatizacion es una de las principales formas de reducir costos de mano de obra, asi
como incrementar la capacidad de produccion de cada producto. Esto permite tener mas
utilidad en productos con lineas de produccion mas automatizados. En Andrews desde el
primer periodo se han hecho inversiones fuertes en esto en todos los segmentos, para con
esto estar preparados para proporcionar a nuestros clientes los costos mas bajos del
mercado sin poner en riesgo el MC%.

Hoy en dia, la automatizacién en todos los productos de Andrews esta por lo menos
cuatro puntos arriba de la automatizacion inicial del afio 2020 muy por delante de la
competencia. Las empresas Chester y Digby solo hicieron inversiones minimas en
segmentos Traditional y Low End ya que se enfocaron en hacer nuevos lanzamientos, por
su parte Baldwin, Erie y Ferris has hecho inversiones en todas sus plantas, pero la
inversion sigue siendo minima en comparacion con Andrews. Las demas empresas
principalmente han asignado capital a Low End y Traditional, esto por la naturaleza de los
segmentos donde el precio es uno de los principales criterios de compra de los clientes.

En la Figura 44 se aprecia la superioridad en niveles de automatizacion por parte de
Andrews comparado contra las empresas que también realizaron importantes inversiones en

el rubro.
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Figura 44. Automatizacion
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Las reducciones de costos que se lograran en periodos futuros con la completa
automatizacion de las lineas de produccion serviran entre otras cosas para recomprar de ser
necesario la capacidad vendida en los primeros afos.
3.3.1.4.3 Margen de Contribucion
El margen de contribucion se traduce al porcentaje de los ingresos que se obtiene por las
ventas de cierto producto. Las variables que afectan el porcentaje del margen de
contribucion son el precio del producto menos la mano de obra, el costo de materiales y los
costos por manejo de inventarios que equivalen al 12% del promedio de costos de
produccién de cada producto. En la Figura 45 se presenta la estructura de costos para el
margen de contribucion de todos los productos de Andrews y sus competidores mas

cercanos por segmento para el periodo 2022.
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Figura 45. Estructura de costos para el margen de contribucion

Andrews Able $27.75 $11.29 $6.64 $2.26 $ 9.82 35%
Chester Cake $26.70 $11.49 $5.88 $1.72 $ 9.33 34%
Dighy Daze Traditional $ 23.49 $9.66 $7.65 $2.52 $ 6.18 20%
Andrews Agape $33.99 $13.99 $7.06 $2.26 $12.94 38%
Baldwin Buddy $ 33.83 $12.37 $9.59 $2.45 $11.87 24%
Erie Egg Size $33.99 $13.76 $8.82 $2.08 $11.41 35%
Andrews Aft $33.99 $15.94 $5.88 $2.26 $12.17 35%
Chester Coat Performance $ 33.99 $16.33 $7.05 $1.72 $10.61 29%
Erie Edge $33.99 $15.85 $9.08 $2.08 $ 9.06 25%
Andrews Acre $18.99 $6.08 $4.09 $2.26 $ 8.82 41%
Baldwin Bread Low End $18.45 $5.78 $5.01 $2.45 $ 7.66 35%
Chester Cedar $17.99 $6.08 $3.87 $1.72 $ 8.04 38%
Ferris Feat $18.90 $6.40 $3.73 $2.45 $ 8.77 38%
Andrews Adam $38.99 $16.32 $7.06 $2.26 $15.61 41%
Baldwin Bid High End $39.39 $16.47 $9.42 $2.45 $13.50 37%
Erie Echo $38.99 $16.22 $8.82 $2.08 $13.95 36%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Como se menciono en el punto pasado, la estrategia de Andrews de invertir en
automatizacion en todos los segmentos ha bajado sus costos de mano de obra. Sin embargo,
es importante notar que en Traditional y Low End la competencia tiene menores costos de
mano de obra porque hacen menos uso del segundo turno en produccion.

En los costos de materiales Andrews no es quien tiene el menor en ningun
segmento, la diferencia con la competencia es la calidad de los materiales que se usan para
brindar al producto con un mayor MTBF, la empresa con su estrategia de amplio
diferenciador no busca abaratar los sensores con materiales de baja calidad, sino al
contrario, lo cual permite vender a un precio mas elevado con lo que Andrews logra ser el
lider en margen de contribucion (MC%), 4% arriba de las demas empresas (Figura 46), y
con esto ser la mas rentable ser mercado.

Ninguna empresa de la competencia ha logrado sobre pasar el 40% en margen de
contribucion como Andrews en Low End y High End, Chester y Ferris se aproximan con un

38% en Low End y Ferris en High End, es la méas cercana con un 37%.
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Figura 46. Margen de Contribucion
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

reduccion de costos en los materiales y mano de obra y planear adecuadamente el
pronostico de ventas para evitar la sobre produccion para asi mantener el liderazgo en
MC%.
3.3.1.4.4 Inventarios
Llevar un control adecuado de inventarios aporta informacion para la planeacién de la
produccidn del siguiente periodo y evita tener grandes cantidades de producto almacenada
lo que se puede transformar en un gasto innecesario. Pero al mismo tiempo agotarlo antes
de terminar el periodo se traduce a que se pierde la participacion en ese segmento por lo
que se debe mantener a niveles bajos en comparacion de las ventas.

En la Figura 47 se observa que los inventarios finales para los periodos 2022 en

Andrews representan un porcentaje muy bajo en cuanto a las unidades vendidas 9% al igual
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que Ferris, en futuros periodos se buscara reducir ain més esta cantidad con un pronostico
de ventas mas acertado, esto para incurrir en menos gastos por manejo de inventarios.

Figura 47. Inventarios Vs ventas.
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Los costos por manejo de inventarios son una variable para calcular el margen de

contribucion por lo que la reduccion en estos representa una ventaja estratégica.

3.3.1.5 Recursos humanos
En el afio 2022, todas las empresas tienen inversion en esta area, la mayoria de las empresas
dedican 80 horas de entrenamiento con excepcion de Chester y Erie que asignan solo 30 y
20 respectivamente. Andrews contempla mantener este nivel a lo largo de los siguientes
afos.

En el ambito del reclutamiento, Chester, Digby y Ferris invierten cinco millones
cada uno, siendo el monto mas alto, mientras que Erie solo invierte un millon, Andrews por

su parte aporta 2.5 millones durante este afio y lo plantea continuar asi, ya que esto le
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genera una ventaja competitiva, debido a una baja rotacion y un alto rendimiento de los
empleados, esto se observa en la figura 48.

En el caso de la productividad todas se encuentran encima del 100% y por el lado de
la rotacién del personal se mantiene de igual forma un porcentaje menor al 10%.

Figura 48. Recursos humanos

Empresa Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Ao 2021 2022 2021 2022 2021 2022 2021 2022 2021 2022 2021 2022
Entrenamiento 0 80 0 80 0 30 0 80 0 20 0 80
Reclutamiento _$ $2,500 $ - | $4,000 $ - | $5,000 $ - | $5,000 $ - | $1,000 $ - | $5,000
E:rfg:;rl‘ de 10% % 10% % 10% 9% 10% % 10% 9% 10% %
Productividad 100% 102% 100% 102% 100% 100% 100% 102% 100% 100% 100% 102%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Como se observa, el mantener asignacién de recursos para entrenamiento y reclutamiento
aportan beneficios claves para las empresas traducidos en una disminucion de la rotacion de
personal y un aumento en la productividad de los empleados.
3.4 Conclusiones
En los dos primeros afios la competencia estd muy cerrada. Las seis empresas se encuentran
con estrategias muy similares estilo amplio diferenciador o liderazgo en costos compitiendo
en cada uno de los segmentos, por lo tanto, tendra la ventaja quien mejor la sepa llevar y
haya congruencia con las decisiones que se toman. Por ejemplo, pareciera que la empresa
Digby busca siempre tener los precios mas bajos pero sus niveles de MTBF estan la
mayoria de las veces en el maximo, contradiciendo su propia estrategia. Por otro lado,
Chester tiene el nGmero uno en participacion de mercado, sin embargo, no tiene ganancias
y estd ya en nUmeros negativos, este es un ejemplo de sacrificar participacion por

ganancias.
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Al estar todas las empresas participando en todos los segmentos lo que se puede
ocasionar es una guerra de precios para tratar de obtener la mayor venta de unidades
posible, esa seria una posible consecuencia de que todas tengan estrategias similares.

Los siguientes dos afios definitivamente seran criticos, ya que empresas que se
encuentran en los dltimos lugares en puntos pueden enderezar un poco el camino si se hace
el anélisis a detalle y se toman las decisiones adecuadas. También, si aquellas que
actualmente se encuentran en los primeros lugares no tienen cuidado o no son fieles a sus
estrategias preestablecidas, pudieran caer en malas decisiones a causa de emociones de
momento.

Para Andrews el panorama sera mas retador ya que si sigue en el liderato, sera el
foco de atencion de todos los equipos y se estardn monitoreando todas sus decisiones y
movimientos. Sin embargo, se confia en que la estrategia empleada actualmente la cual es a
largo plazo sumado al equipo y el talento con el que se cuenta mantendra a la empresa en la

competencia.
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CAPITULO 4
ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EMPRESA ANDREWS

PERIODO 2023 Y 2024



4.1 Introduccion

A continuacion, se presenta el analisis detallado de la industria al cuarto afio de operaciones
de las seis empresas. Dos compafiias se empiezan a colocar como los lideres en cuestion de
numeros financieros y puntuacién en Balanced Scorecard.

Por otro lado, las otras empresas tienen situaciones que se empiezan a complicar, se
podra ver incluso que las acciones de tres se encuentran en el nivel mas bajo estancadas con
dos periodos consecutivos sin recuperarse, mientras que las otras tres compiten por la
empresa mejor valorada.

Para este capitulo se agregan el analisis de las inversiones de TQM y los resultados
de los objetivos planteados a largo plazo en el BSC
4.2 Anélisis del panorama de la industria
En esta seccidn se analizan los resultados de los afios 2023 y 2024, como BSC,
participacién de mercado total, por segmento y utilidades acumuladas. También se destaca

el principal competidor de Andrews con base en los indicadores mencionados.

4.2.1 Balanced Scorecard general

El puntaje de BSC de los afios 2023 y 2024 (Figura 49) muestra el liderazgo de Andrews en
la industria de los sensores. En segundo continta Ferris 16 puntos abajo. Cabe destacar que
la diferencia entre estas dos organizaciones se ha recortado por dos unidades, con respecto
al 2022. Erie permanece en el tercer puesto tal como sucedi¢ al final del bienio anterior, sin
embargo, ahora la diferencia es mayor. El cuarto lugar es para Baldwin que intercambia

posiciones con Chester, ahora en quinto sitio. Digby sigue en ultimo lugar.
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Figura 49. 1 BSC general

Andrews

Baldwin 211 53 66 90 320
Chester 204 56 67 98 329
Digby 187 48 57 87 288
Erie 220 58 62 122 354
Ferris 227 64 76 127 384

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

En resumen, Ferris continta como el principal competidor de Andrews, el decremento en
diferencia en puntaje de BSC representa una amenaza y se analizaran cuidadosamente las
decisiones de esta compafiia para conservar el primer lugar en la industria.

El resto de los contendientes incrementa el delta en puntaje total al cierre del afio
2024 respecto a Andrews, por lo que se seguiran monitoreando sin llegar a ser el principal
competidor.

Respecto de las utilidades acumuladas, en el afio 2023 los Unicos dos competidores
con ganancias fueron Andrews y Ferris, en ese orden de acuerdo con la figura 47. Las
cuatro empresas restantes tuvieron pérdidas. De acuerdo con la figura 48, para el final del
afio 2024, Ferris también cerr6 con nimeros negativos en la utilidad acumulada, de manera
que solo Andrews obtuvo ganancia en este afio.

La participacion de mercado en el 2023 es liderada por Chester por segundo afio
consecutivo, sin embargo, su utilidad acumulada negativa sugiere que contintia comprando
participacion de mercado. Ferris, quedo6 en penultimo lugar (Figura 50), mientras que

Andrews baja al tercer puesto. Para el 2024 se observa en la figura 51 que Chester se
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mantiene como lider. Ferris y Andrews caen en empate en el ultimo lugar, aunque esta
Gltima es la Unica que ha acumulado ganancias hasta el momento.

Figura 50. Participacion en el mercado y utilidades acumuladas afio 2023
25.0% $10

&
$5 =
20.0% l =
| $_
|
15.0% $(5)
$(10)
10.0% $(15)
$(20)
5.0%
$(25)
0.0% $(30)
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

mmmm Utilidades acumuladas === Participacion de mercado

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Figura 51. Participacion en el mercado y utilidades acumuladas afio 2024

25.0% $10
8
] =
20.0% . [ $ =
$(10)
15.0%
$(20)
10.0%
$(30)
0,
> 0% $(40)
0.0% $(50)
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

mmmm Utilidades acumuladas === Participacion de mercado

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

139



A pesar de que la participacion de mercado es liderada por Chester, que continta ganando
terreno en este aspecto cada afio, han sacrificado sus ganancias. El resto de los participantes
han actuado de la misma forma, olvidando que el objetivo principal de una empresa es

generar utilidad.

4.2.2 Analisis del mercado

En este apartado se analiza nuevamente las decisiones de los competidores para comprobar
la hip6tesis de su estrategia genérica utilizada. Se mantiene dicho analisis a partir de la
cantidad de productos por segmentos, nivel de automatizacion, precios y MTBF.

De acuerdo con la figura 52, el segmento mas competido es High End, donde todas
las empresas han lanzado ya un producto nuevo excepto Digby. Traditional y Low End son
los siguientes con mas participantes, sin embargo, hasta el cierre de 2024 solo dos firmas
han hecho lanzamientos en estos segmentos.

Figura 52. Cantidad de productos por segmento

Empresa

Traditional

Low end

High End

Performance

Size

Baldwin

1

1

2

1

Chester

2

1

2

Digby

1

2

1

Erie

1

1

2

Ferris

1

1

2

NI

NG

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Los mercados mas atractivos para para lanzar nuevos productos son Performance y Size, ya
que estos han sido ignorados por los rivales y potencialmente se gane participacion de
mercado con un posicionamiento adecuado.
En la figura 53, se observa que Low End es el segmento donde todas las lineas de
produccidén han sido automatizadas al maximo, excepto por Digby. En Traditional continta
la tendencia seguir invirtiendo en tecnologia para las plantas, siendo Digby y Erie los méas

atrasados. High End no recibe tanta automatizacion, particularmente Digby y Erie estan
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rezagados, posiblemente confiando en que estos productos dejan alto margen de

contribucion. Las lineas de produccion para Performance y Size han sido medianamente

automatizadas por todos.

Figura 53. Automatizacion al cierre del afio 2024

Traditional | Baker 8.5 High End Bid 4.0
Traditional | Cake 8.0 High End BBunny 5.0
Traditional | Clow 7.0 High End Cid 4.0
Traditional | Dtrad 7.0 High End Chivas 5.0
Traditional Eat 7.0 High End Duck 3.0
Traditional | Fast 8.5 High End Echo 3.5
Low End Bead 10.0 High End Egaple 3.5
Low End Cedar 10.0 High End Fist 45
Low End Daze 6.5 High End Fhugo 5.0
Low End Dell 9.0 Performance Bold 6.0
Low End Ebb 10.0 Performance Coat 6.0
Low End Feat 10.0 Performance Dot 3.0
Size Buddy 5.0 Performance Edge 6.5
Size Cure 5.5 Performance Fist 7.0
Size Dune 4.5 Size Egg 6.0
Size Fume 7.0

La automatizacion ayuda con la reduccién de costos, este es un potencial aliado para las

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

empresas que desean seguir una estrategia liderazgo en costos. Hasta el momento Digby y

Erie son los que menos inversion tienen en este rubro, mientras que Ferris ha realizado un

gran avance y Chester y Baldwin con enfoque en Traditional y Low End, pero mediana
automatizacion en los mercados restantes.

En cuanto a los precios, se observa en la figura 54 que Ferris esta apostando por

ofrecer los mas bajos en Traditional y Low End. El resto de los segmentos ha bajado entre

$0.55 y $0.60. En Performance y Size, Baldwin ha liderado en precios mientras que en

High End, Erie fue el mas agresivo al bajar $1.00 sacrificando margen de contribucion.
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Figura 54. Precios al cierre del afio 2024

Segmento | Empresa | Producto Precio
2023 2024
Andrews | Able $ 26.49 $ 25.99
Baldwin | Baker Maximo | $26.15 | Maximo | $25.05
Chester Cake $ 2850 [ $2599 | $ 28.00 | $24.99
Traditional | Chester Clow Minimo $26.40 | Minimo $24.99
Dighy Dtrad $ 1850 | $25.70 | $ 18.00 | $25.70
Erie Eat $ 26.39 $25.49
Ferris Fast $ 25.90 $ 24.80
Andrews | Acre $16.49 $15.75
Baldwin | Bead Maximo | $17.20 | Maximo | $14.55
Chester Cedar $ 2350 | $16.40 | $ 23.00 | $15.40
Low End Dighy Daze Minimo $22.10 | Minimo $22.10
Digby Dell $ 1350 | $17.40 | $ 13.00 | $16.80
Erie Ebb $17.40 $15.99
Ferris Feat $15.90 $14.30
Andrews | Adam $38.49 $37.99
Baldwin Bid $38.89 $37.50
Baldwin | Bbunny - $37.97
Chester Cid Méaximo $38.48 | Maximo $37.98
High End Chester Chivas $ 3850 | $38.48 | $ 38.00 $37.98
Dighy Duck Minimo | $37.99 | Minimo $37.99
Erie Echo $ 28.50 $38.39 | $ 28.00 $37.49
Erie Egaple $38.49 $37.96
Ferris Fist $38.30 $37.90
Ferris Fhugo - $37.90
Andrews | Aft $33.49 $32.99
Baldwin | Bold Maximo | $33.45 | Maximo | $32.70
Performance Chester Coat $ 3350 | $33.48 | $ 33.00 $32.98
Dighy Dot Minimo $33.49 | Minimo $32.98
Erie Edge $ 2350 | $33.47 | $ 23.00 $32.90
Ferris Foam $33.30 $32.95
Andrews | Agape $ 33.49 $32.99
Baldwin | Buddy Méximo | $33.23 | Maximo | $32.70
Size Cljester Cure $ 3_3.50 $3348 | $ 3_3.00 $32.98
Dighy Dune Minimo $33.39 | Minimo $32.89
Erie Egg $ 2350 | $33.47 | $ 23.00 $32.95
Ferris Fume $33.30 $32.95

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Durante el 2024 continda la guerra de precios en los segmentos Traditional y Low End,

pero ademas es evidente que en los demas segmentos empiezan a haber competencia por

ofrecer el menor precio aun cuando es el ultimo factor de compra en High End y Size, y

penultimo en Performance. Las empresas parecen estar dispuestas a sacrificar utilidad a

pesar de ya ir negativos en las mismas.
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El MTBF es un atributo que puede diferenciar a los competidores, y que es el

principal factor de compra en el segmento Performance, mientras que en High End y Size,

es el tercer grado de importancia y en Traditional y Low End, es el Gltimo criterio para la

decision de compra de los consumidores.

De acuerdo con la figura 55, todos los productos participantes en High End,

Performance y Size, han sido maximizados en esta caracteristica.

Figura 55. MTBF al cierre del afio 2024

Segmento Empresa Producto LI
2023 2024
Andrews Able 19000 19000
Baldwin Baker 18600 18600
Chester Cake 19000 19000
Traditional Chester Clow 19000 19000
Digby Dtrad 19000 19000
Erie Eat 19000 19000
Ferris Fast 17500 17500
Andrews Acre 13000 13000
Baldwin Bead 13100 13100
Chester Cedar 12000 12000
Low End Digby Dell 17000 17000
Digby Daze 17000 17000
Erie Ebb 13000 13000
Ferris Feat 12000 12000
Andrews Adam 25000 25000
Baldwin Bid 25000 25000
Baldwin Bbunny - 25000
Chester Cid 25000 25000
High End Cr_]ester Chivas 25000 25000
Digby Duck 25000 25000
Erie Echo 25000 25000
Erie Egaple 25000 25000
Ferris Fist 25000 25000
Ferris Fhugo - 25000
Andrews Aft 27000 27000
Baldwin Bold 27000 27000
Performance Chester Coat 27000 27000
Digby Dot 27000 27000
Erie Edge 27000 27000
Ferris Foam 27000 27000
Andrews Agape 21000 21000
Baldwin Buddy 19001 21000
Size Chester Cure 21000 21000
Digby Dune 21000 21000
Erie Egg 21000 21000
Ferris Fume 21000 21000

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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Ferris, el principal competidor de Andrews, es el mas rezagado en Traditional y Low End,
y aunque no es la caracteristica principal que desea el mercado, Chester, Erie y Digby
decidieron diferenciarse en este aspecto en Traditional. En contraste, en Low End, solo
Digby decidié maximizar lo cual afectara sus costos, y lo pondra en dificultades para
competir por precio en este segmento.

Transcurrieron ya cuatro afos y las decisiones de los competidores permiten
confirmar la estrategia escogida. En la figura 56 se muestra la hipétesis de la estrategia por
rival. Aln existe la posibilidad de que esta no sea la correcta, ya que en algunos casos
parece confusa. En los proximos periodos se continuara monitoreando las tacticas
empleadas por los rivales, por ejemplo, la de reposicionar sus productos cada afio.

Figura 56. Estrategia genérica de los competidores de Capstone

Baldwin Lider en costos

Chester Diferenciador general

Dighy Lider en costos especializados o diferenciador
Erie Diferenciador general

Ferris Diferenciador general

Nota: creacion propia
Baldwin se confirma como lider en costos, debido a la presencia en todos los mercados y
manteniendo alto nivel de automatizacién. Baja costos por medio de ofrecer menor MTBF
en sus productos, en los segmentos que es el Gltimo factor de compra. Los precios de
Baldwin con frecuencia son mas bajos en cada segmento, mientras que sus margenes
superan el 30% gracias a su automatizacion.
Chester por su parte, se confirma como diferenciador general porque mantiene

presencia en todos los segmentos. Sus precios no son los mas bajos del mercado, ofrece el
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méaximo MTBF en todos sus productos excepto en Low End, para permitirse obtener mayor
margen de contribucion.

Digby busca diferenciarse por medio de los atributos de compra como precio y
MTBF, aunque ha fallado un poco su estrategia debido a la concesion de realizar un
lanzamiento de producto y mantener la capacidad de sus lineas de produccion, en lugar de
automatizar.

Erie por su parte, busca la diferenciacion ofreciendo precios atractivos, no
necesariamente los mas bajos, alto MTBF, presencia en todos los segmentos de igual
manera. Lanza nuevo producto en High End para compensar las bajas ventas con su
producto original en dicho mercado y asi ganar participacion.

Ferris, por su parte esta participando en todos los segmentos. Ha buscado la guerra
de precios para diferenciarse en Traditional y Low End donde es el principal factor de
compra. Compensa en margen de contribucion por medio de la alta automatizacion y por lo
tanto se concluye que su estrategia es la diferenciacion general.

Esta industria tiene una alta rivalidad entre los competidores debido a que la
mayoria utiliza la misma estrategia geneérica. En este entorno, el camino a seguir por todos
es competir por precio, y por supuesto ofrecer posicionamiento atractivo, excepto en Low
End donde es menos apetecible.
4.3 Resultados de Andrews
En esta seccidn se analizan los resultados del BSC de Andrews para los afios 2023 y 2024
(Figura 57) profundizando en aquellos métricos que no se cumplié la meta propuesta.

Las ganancias en el 2023 se vieron impactadas por las ventas menores a lo esperado

en Traditional y Low End principalmente, ya que como resultado de la guerra de precios
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hubo otros competidores que sorprendieron con su nivel de agresividad. El efecto colateral

fue una sobreproduccién de Able y Acre con un acarreo de inventario de 26% y 30%

respectivamente afio sobre afio, afectando este indicador. Aunado a lo anterior la inversion

en planta conjugada con las bajas ventas afectaron a la utilidad, en la perspectiva financiera.

En cuanto a los gastos administrativos durante este bienio se realiz6 una inversion

fuerte en la suma de investigacion y desarrollo, asi como en mercadotecnia. Sin embargo, la

esencia de la estrategia de Andrews depende del posicionamiento de sus productos. Por otra

parte, el gasto en presupuesto de mercadotecnia fue mayor al de los rivales ya que se
esperaba una venta mayor, y parte de las pocas utilidades se diluyeron a causa de esta
decision por lo que en afios subsecuentes se buscaria reducir el gasto en promocion y

ventas.

Figura 57. BSC de Andrews

Afo

Proyeccion de Resultados

Finanzas

Precio de la accién 8 |
Ganancias 9 |
Apalancamiento 8

Sub Total Finanzas 14. 2 25 |

Procesos Internos de Negocio

Margen de Contribucién 1.8 3.4 |
Utilizacién de la Planta 4.4 5 |
Dias de Capital de Trabajo 5 5 |
Costo de No Inventario 43 5

Costo de Sobre Inventario 4.6 5
Sub Total Procesos Internos de Negocio 20.1 23.4 |

Cliente
Criterio de Compra de Cliente 4.1 5 |
Conocimiento del Producto 3.1 4.9 |
Accesibilidad al Producto 0.4 2.1 |
Variedad de Productos 2.9 2.9 |
Gastos Administrativos 5 5 |
Sub Total Cliente 15.5 19.9 18.7
Aprendizaje y Crecimiento

Rotacion de Empleados 3. 5 6
Productividad del Personal 5.9

MCT Reduccion de Materiales 0

MCT Reduccién de Tiempo de I&D 2

MCT Reduccién de Costo Administrativo 0

MCT Incremento en la Demanda - 15

Sub Total Aprendizaje y Crecimiento H 15.4

Total Proyeccion de Resultados 53 3 70.4 83.7 70.7

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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Para el afio 2024 el precio de la accion cotiz6 a la baja debido al escaso nivel de utilidades
obtenidas en el periodo mismo factor que result6 afectando el indicador de ganancias y
apalancamiento causado por el pobre desempefio en ventas y altos costos de inventario.
Este Gltimo derivado de la sobreproduccion a causa de fallar el prondéstico de ventas. De
nueva cuenta la guerra de precios en Traditional y Low End causé un gran impacto,
mientras que en High End la alta competitividad rezagd a Andrews.

De nueva cuenta los gastos administrativos del afio 2024 fueron mayores a lo
esperado por la alta inversion en el presupuesto de mercadotecnia, mismo que no ha
retribuido en ventas como se esperaba.

El Principal factor al que se puede atribuir el hecho de que no se hayan alcanzado
algunas metas es que las ventas no han sido las esperadas lo cual hace que después de las
fuertes inversiones no se tenga gran rentabilidad.

4.3.1 Objetivos a largo plazo (Recap)
A continuacion, se analizan los métricos establecidos para evaluar la estrategia de Andrews,
en el mediano y largo plazo, detallados en la figura 58.

Figura 58. BSC de los objetivos estratégicos de Andrews al cierre del 2024

Recapitulacion de Resultados Meta 2024 Max |
Finanzas
Capitalizacién de Mercado 15 20 20
Ventas 15 14.4 20
Préstamo de Emergencia 20 20
Sub Total Finanzas 50 48.8 60
Procesos Internos de Negocio
Margen Operativo 20 - 60
Sub Total Proceso Interno de Negocio 20 60
Cliente
Resultado Promedio de Encuesta a Clientes 15 20 20
Participacion de Mercado 30 25.2 40
Sub Total Cliente 45 45.2 60
Aprendizaje y Crecimiento
Ventas/Empleado 15 20 20
Activos/Empleado 15 20 20
Ganancias/Empleado 15 SN 20
Sub Total Aprendizaje y Crecimiento 45 40.6 60
Total Recapitulacion de Resultados 134.6 240

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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En cuento a la perspectiva financiera, las ventas hasta el momento quedan por debajo de
meta debido a que no se busca comprar la participacién de mercado, sino obtener utilidad.
Los rivales han preferido competir por precio y ser los lideres en ventas y participacion,
sacrificando las ganancias.

En el 2023 Andrews recibié un préstamo de emergencia para solventar la inversion
en planta, un afio en el que las ventas fueron 25% menor al prondstico, afectado en Low
End y Traditional principalmente, a causa de los precios.

En cuanto a procesos internos, En general, Andrews ha realizado alta inversion en
automatizacion desde el 2020 al 2024, por lo que el margen operativo, se ve afectado en
este métrico considerando las ventas menores a lo esperado.

El indicador de participacion de mercado se ve en amarillo debido a que la alta
rivalidad por precio ha afectado a Andrews principalmente en los segmentos Traditional y
Low End. En cuanto a Las ganancias por empleado quedaron muy cercanas a cero debido a
las bajas utilidades y al alto nivel de utilizacion de planta.

Los resultados de los Gltimos cuatro afios muestran areas de oportunidad en las
finanzas que en general han sido afectadas por la fuerte rivalidad entre los competidores,
principalmente por precio en los segmentos de alto volumen. La estrategia de Andrews
deberé ajustarse para enriquecer los atributos de los productos y asi tomar ventaja de ser
amplio diferenciador, al mismo tiempo, aprovechar los altos niveles de automatizacion para
aminorar la brecha de precios para recobrar fuerza en el mercado, cuyo objetivo final es

generar mayor utilidad.
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4.3.2 Resultados por area
En esta seccidn se analizara cada area y sus resultados obtenidos de la empresa Andrews en

los afios 2023 y 2024.

4.3.2.1 Investigacion y desarrollo

En esta seccidn se analiza el posicionamiento de los productos en cuanto a los
requerimientos del cliente, asi como las mejoras hechas a cada sensor por el departamento
de investigacion y desarrollo de Andrews en comparacion con la competencia.

4.3.2.1.1 Segmento Traditional

En las figuras 59 y 60 se analiza el posicionamiento y las caracteristicas que buscan los
clientes en este segmento. Al afio cuatro Chester se encuentra dominando este segmento. Es
la Gnica empresa que cuenta con dos productos en Traditional y a consecuencia tienen el
28% de participacion con ambos uno de sus productos, uno de ellos Cake, cuenta con una
de las mejores edades, ademas de ser el mas barato.

Por su parte Digby con Dtrad el cual fue uno de los nuevos productos lanzado al
mercado hace dos afios, se quedaron cortos en produccién y sin inventario disponible,
desaprovechando la oportunidad al contar con la mejor edad en el periodo la mejor edad.

Andrews quedo en segundo lugar en unidades vendidas en Traditional apenas
superando a Baldwin. Renovando Able con la estrategia de adelantarlo y posicionarlo para

afos futuros.
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Figura 59. Posicionamiento del Segmento Traditional

Posicion Ideal 12.2
Dtrad 12.5
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= Tamafio ® Desempefio

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
El MTBF de Able esta al maximo nivel y la edad de 1.2 afios no es muy favorable ain, ya

que es una de las mas alejadas de la preferencial de los consumidores (dos afios).

Figura 60. Caracteristicas de los productos del Segmento Traditional

Cake Traditional | 11/16/2023 2.4 19000 7.5 12.5
Able Traditional | 12/18/2024 1.2 19000 8.1 11.8
Baker Traditional | 2/22/2024 2.4 18600 7.5 12.5
Fast Traditional 9/5/2024 1.4 17500 7.8 12.2
Eat Traditional | 12/23/2024 | 1.3 19000 8 12

Clow Traditional | 4/24/2023 1.7 19000 7.5 12.5
Dtrad Traditional | 1/12/2025 2 19000 7.4 12,5

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Andrews dejara el producto un afio sin modificar para alcanzar la edad deseada en este
segmento y poder incrementar las ventas.
4.3.2.1.2 Segmento Low End
Low End es uno de los segmentos mas competidos del mercado. Al momento todas las

empresas han dejado envejecer su producto (Figuras 61 y 62) y todo se ha resumido en
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automatizar y guerra de precios, como se vera a detalle mas adelante en mercadotecnia 'y
operaciones.

Figura 61. Posicionamiento del Segmento Low End
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Daze F 145
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Cedar F 17

Bead F 17

Acre F 17

Dell F 17

Feat F 17

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

= Tamafio ® Desempefio

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
El préximo afio es clave, ya que los productos se deben de modificar y tratar de acercarse a
la posicion ideal para que la edad disminuya debido a que histéricamente los clientes no
confian mucho en los sensores mayores de nueve o diez afios, por lo tanto, la empresa que
olvide mejorarlo sufrird una disminucion drastica en las ventas.
Al momento los movimientos en cuanto a investigacion y desarrollo se refiere han
sido solo en niveles de MTBF, pero sin mucha influencia por la poca relevancia que tiene

para los clientes en este segmento.
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Figura 62. Caracteristicas de los productos del Segmento Low End

Feat Low End | 10/15/2025 8.6 12000 3 17
Dell Low End | 2/13/2021 8.6 17000 3 17
Acre Low End 7/5/2025 8.6 13000 3 17
Bead Low End | 10/27/2025 8.6 13100 3 17
Cedar Low End | 11/16/2025 8.6 12000 3 17
Ebb Low End 1/15/2023 8.6 13000 3 17
Daze Low End 1/8/2022 7.1 17000 55 14.5

Para el siguiente periodo Andrews modificara el producto para cumplir con la edad y el

posicionamiento deseados.

4.3.2.1.3 Segmento High End

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Es el segmento mas competido en el mercado ya que hay diez productos en circulacion por

parte de las seis empresas, solo Digby y Andrews tienen uno, las demas cuentan con dos.

El producto nimero uno en ventas fue Egaple de Erie quienes lo lanzaron con una

estrategia de adelantarlo y posicionarlo ain mejor para el proximo afio (Figura 63). Por
Baldwin, BBunny estuvo en la posicion ideal, una edad menor a un afio y un MTBF al
méaximo nivel permitiéndole ser el nimero dos. Su otro producto Bid estuvo ligeramente

debajo de la posicion ideal y quedaron en la cuarta posicion de ventas.
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Figura 63. Posicionamiento del Segmento High End
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

La combinacidn de otros factores como una edad menor a un afio y el nivel maximo de

MTBF (Figura 64) les permitié a Egaple ser el mas vendido. Sin embargo, Erie no es la

empresa lider en este segmento si no Baldwin quien reflejé el mayor nimero de unidades

vendidas con sus dos productos.

Figura 64. Caracteristicas de los productos del Segmento High End

Egaple | High End | 12/11/2024 | 0.8 | 25000 13.1 6.9
BBunny | High End | 1/21/2024 | 0.9 | 25000 125 75
Chivas | High End | 10/20/2024 | 0.9 | 25000 134 6.6
Bid High End | 8/11/2024 | 1.3 | 25000 12.2 7.9
Duck High End | 8/25/2024 | 1.2 | 25000 12.7 7.6
Fist High End | 11/5/2024 | 1.1 | 25000 125 75
Cid High End | 12/17/2024 | 1.1 | 25000 12.9 7.1
Echo High End | 12/11/2024 | 1.1 | 25000 12.3 7.7
Adam High End | 12/13/2024 | 1.1 | 25000 12 8.1
Fhugo | High End | 9/24/2024 | 0.3 | 25000 125 75

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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Para Andrews fue un afio dificil en este segmento. Practicamente Adam fue el peor producto
ya que fue el méas alejado del punto ideal, la firma se vio afectada por la actual velocidad en
el departamento de investigacion y desarrollo se pudo posicionar mejor en el 2024. Ahora
que esté habilitada la opcion de invertir en TQM, la empresa asignara capital para empezar
a acelerar las modificaciones de los productos.

4.3.2.1.4 Segmento Performance

Performance, es uno de los dos segmentos en los que ninguna empresa ha sacado un nuevo
producto (Figura 65), todas tienen los mismos con los que empezaron en el primer periodo
2020. Todos los sensores se encuentran muy bien posicionados en el punto ideal o al menos
muy cerca de él.

Figura 65. Posicionamiento del Segmento Performance

Posicion Ideal 13'213.4
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Bold fue el mejor producto. Con una edad fue regular, pero estuvo en la posicion ideal, su
MTBF estuvo al nivel méaximo (figura 66) y tuvo el mejor precio para los clientes, el

problema fue que se quedd corto en su produccién y agoto su inventario.
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Figura 66. Caracteristicas de los productos del Segmento Performance

Bold Performance | 7/22/2024 14 27000 13.4 13.2
Aft Performance | 12/12/2024 | 1.2 27000 13.1 13.6
Coat Performance | 10/30/2024 1.2 27000 14.4 12,5
Foam Performance | 8/24/2024 14 27000 13.4 13.2
Dot Performance 9/4/2024 15 27000 134 13.4
Edge Performance | 10/17/2024 | 1.3 27000 13.4 13.2

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

En Andrews, el producto Aft fue el més alejado del punto ideal, pero con una buena edad, y

méaximo MTBF lo cual permitio aprovechar las ventas desperdiciadas por Bold y robar

participacion para establecerse como el nimero dos en el mercado.

4.3.2.1.5 Segmento Size

Al igual que Performance, en Size las empresas aun tienen un producto. (Figura 67) Pero,

Andrews se encuentra desarrollando uno nuevo, Alexa, el cual estaréa disponible el proximo

afio para competir y tratar de robar participacion y asi posicionarse como el nimero uno en

el mercado en ventas totales en conjunto con Agape.

Posicion Ideal

Figura 67. Posicionamiento del Segmento Size

Fume
Egg
Dune
Buddy
Agape

Cure

® Tamafio = Desempefio

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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En el afio 2024, Chester se encuentra como el producto nimero uno en ventas. Su estrategia
fue posicionarlo mucho méas adelante que el punto ideal para estar en a punto el préximo
afio, pero debido a que contaba con una buena edad (1.2 afios) y maximo MTBF pudo

quedar en la primera posicion (Figura 68).

Figura 68. Caracteristicas de los productos del Segmento Size

Size 11/3/2024 1.2 21000 7.5 .
Agape Size 12/17/2024 | 1.1 21000 6.8 6.6
Buddy Size 7/27/2024 1.8 21000 6.8 6.6
Dune Size 712412024 14 21000 7.1 6.1
Egg Size 12/20/2024 | 1.2 21000 6.8 6.3
Fume Size 10/29/2024 | 1.2 21000 6.8 6.6

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
El producto Agape de Andrews quedo en la segunda posicion, las principales razones
fueron una posicion ideal, MTBF al maximo, la edad no fue buena. Se espera llegar a ser el

nimero uno en este segmento el préximo afo con el producto Alexa.

4.3.2.2 Mercadotecnia
Se continda analizando la estrategia que Andrews se plante6 en 2020, revisando la
participacién de mercado, presupuestos de promocion y ventas, los resultados en
conocimiento, accesibilidad y satisfaccion del cliente de los afios 2023 y 2024.

En las figuras 69 y 70 se muestra la participacion de mercado de cada segmento. En
2023, Chester es el lider y también lo es en Traditional y High End, Para el afio 2024, su
liderazgo también incluye a Size (figura 70).

Ferris, que es el principal rival de Andrews, se posicion6 en penultimo lugar de

participacion de mercado en el 2023 sin conquistar el primer lugar en ningin segmento.
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Figura 69. Porcentaje de participacion de mercado por segmento afio 2023

120.0%
100.0% .
80.0% 17.7% - -
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Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris

® Traditional mLowend ®HighEnd Performance mSize

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Cabe destacar que Andrews obtuvo en 2023 el liderazgo en el segmento Low End, y

Performance, y segundo sitio en Traditional y Size, quedando hasta el cuarto lugar en High

End.
Figura 70. Porcentaje de participacion de mercado por segmento afio 2024
120.0%
100.0% -
80.0%
v R EE
60.0% 17.8% 15.0% )
17.5% 15.9% 279 16.6%
S B o
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Para el afio 2024, Ferris permanece en penultimo lugar, como se muestra en la figura 70,

venciendo a todos en Low End, que es uno de los mas importantes, Andrews por su parte es
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desplazado al ultimo sitio con una reduccion en participacion de mercado en todos los
segmentos respecto al afio 2023, existiendo dos razones principales: la guerra de precios en
Traditional y Low End, y por otra parte, en los segmentos de alta tecnologia, el tiempo en
investigacion y desarrollo ha afectado el posicionamiento o fecha de revision.

Si bien la participacién de mercado no es el métrico principal en la industria, es un
indicador importante y tanto Andrews como Ferris no tienen los mejores resultados, esto se
debe a que los rivales estan dispuestos a sacarificar ganancias a cambio de un crecimiento

acelerado colocando nuevos productos en el mercado.

4.3.2.2.1 Presupuesto de mercadotecnia

Como se ha planteado anteriormente, la inversion en mercadotecnia tiene impacto en la
accesibilidad y el conocimiento del producto por parte del cliente. Estos aspectos
disminuyen anualmente y estimulan su crecimiento a través de la inversion. Aunque, las
utilidades de todas las empresas son negativas al cierre del afio 2024, es conveniente
analizar que decisiones tomaron los rivales puesto que la participacion en el mercado de
Andrews se ve comprometida.

4.3.2.2.2 Presupuesto de promocion

Captar la atencion del cliente es un aspecto que ayuda para incrementar las ventas. En la
figura 71 se observa que, en el afio 2023, Andrews asign6 $1,400 en Traditional y Low End
y un poco mas agresivo, $1,800 en los tres segmentos restantes. Esto debido a que una
inversion superior no hubiera tenido mayor efecto, puesto el conocimiento del cliente

resulté mayor al 95% en todos los casos.
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Figura 71. Presupuesto promocion y conocimiento del cliente

Presupuesto de promocion Conom_mlento del
Segmento | Empresa | Producto cliente
2023 2024 2023 2024
Andrews | Able $ 1,400.00 $ 1,400.00 100% 100%
Baldwin Baker $ 1,700.00 $ 1,500.00 100% 100%
Chester Cake $ 1,500.00 $ 1,000.00 93% 84%
Traditional | Chester Clow $ 1,500.00 $ 2,000.00 61% 86%
Dighy Dtrad $ 2,000.00 $ 2,000.00 86% 100%
Erie Eat $ 1,500.00 $ 1,400.00 93% 95%
Ferris Fast $ 2,000.00 $ 1,800.00 98% 100%
Andrews | Acre $ 1,400.00 $ 1,400.00 99% 100%
Baldwin Bead $ 1,700.00 $ 1,500.00 100% 100%
Chester Cedar $ 2,000.00 $ 1,000.00 100% 88%
Low End Dighy Dell $ 1,475.00 $ 1,375.00 100% 100%
Digby Daze $ 1,500.00 $ 1,500.00 97% 100%
Erie Ebb $ 1,800.00 $ 1,600.00 100% 100%
Ferris Feat $ 2,000.00 $ 1,800.00 97% 100%
Andrews | Adam $ 1,800.00 $ 1,400.00 100% 100%
Baldwin | Bid $ 2,000.00 $ 2,000.00 94% 100%
Baldwin | Bbunny - $ 2,500.00 - 78%
Chester Cid $ 1,500.00 $ 1,000.00 91% 82%
High End Chester Chivas $ 1,500.00 $ 2,000.00 53% 80%
Dighy Duck $ 1,500.00 $ 1,500.00 95% 99%
Erie Echo $ 1,450.00 $ 1,450.00 89% 94%
Erie Egaple $ 1,600.00 | $ 2,000.00 55% 82%
Ferris Fist $ 2,000.00 $ 1,600.00 96% 100%
Ferris Fhugo - $ 2,000.00 - 70%
Andrews | Aft $ 1,800.00 $ 1,400.00 99% 100%
Baldwin Bold $ 2,000.00 $ 2,500.00 78% 100%
Performance Chester Coat $ 1,500.00 $ 1,500.00 89% 95%
Dighy Dot $ 1,500.00 $ 1,942.00 94% 100%
Erie Edge $ 1,300.00 $ 1,250.00 81% 84%
Ferris Foam $ 2,000.00 $ 2,000.00 83% 100%
Andrews | Agape $ 1,800.00 $ 1,400.00 96% 98%
Baldwin Buddy $ 2,200.00 $ 1,700.00 90% 100%
Size Chester Cure $ 1,500.00 $ 1,500.00 90% 96%
Digby Dune $ 1,500.00 $ 1,942.00 94% 100%
Erie Egg $ 1,500.00 $ 1,400.00 90% 94%
Ferris Fume $ 2,000.00 $ 1,800.00 89% 100%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Para el afio 2024, Andrews invirtié $1,400 en cada mercado solo para mantener el nivel de

conocimiento del cliente del afio anterior. Todos sus productos obtuvieron un 100%

excepto Agape en Size, con 98%.

Ferris por su parte, increment6 su inversion en este bienio, Ilegando a $2,000 por

producto en 2023 y bajando a $1,800 en 2024 en aquellos cuyo resultado en conocimiento
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rebasada el 90% en el afio anterior. En este aspecto, Ferris realiz6 mayor inversion de la
necesaria, ya que con $1,200 hubiera logrado un crecimiento del 33%. En aquellos sensores
donde tuvieron resultados menores al 90% en el indicador de conocimiento del cliente,
decidieron establecer nuevamente $2,000.

El comun denominador de los nuevos productos es que han sido los més lentos en rebasar
el 80% en conocimiento del cliente y requieren mayor inversion anual. Potencialmente, los
rivales buscaran reducir el presupuesto para promocion en los productos que ya tienen
conocimiento del cliente arriba del 95% solo para mantener el resultado en los siguientes

afios, y seran agresivos solo en nuevos lanzamientos.

4.3.2.2.3 Presupuesto de ventas

De manera similar al presupuesto de promocion, invertir en ventas mejora la accesibilidad
del producto. El tope es $4,500 por segmento, por lo que aquellos competidores con mas de
un producto por mercado pueden ahorrar en este rubro y obtener el beneficio de ofertar mas
de una opcion. En la figura 72 se muestran los capitales asignados en los segmentos por
cada una de las organizaciones.

Andrews invirtio $3,500 en todos los segmentos en el 2023. Chester y Erie hicieron
mayor inversion que Andrews, solo en High End, ya que tienen dos sensores cada una,
siendo este el motivo para que sus productos tuvieran el primer sitio en accesibilidad,
situacion simular observada en Traditional, donde Andrews quedé en segundo sitio. En los

demas nichos Andrews obtuvo el mayor puntaje
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Figura 72. Presupuesto ventas y accesibilidad del cliente afios 2023 y 2024

Presupuesto de ventas ACCESII?HIdad el
Segmento Empresa Producto cliente
2023 2024 2023 2024
Andrews Able $ 3,500.00 $ 3,000.00 82% 87%
Baldwin Baker $ 2,200.00 $ 2,700.00 73% 78%
Chester Cake $ 2,500.00 $ 2,500.00 83% 90%
Traditional Chester Clow $ 1,500.00 $ 1,500.00 83% 90%
Dighy Dtrad $ 2,000.00 $ 2,000.00 82% 87%
Erie Eat $ 2,000.00 $ 2,500.00 60% 68%
Ferris Fast $ 2,500.00 $ 2,700.00 70% 76%
Andrews Acre $ 3,500.00 $ 3,500.00 75% 84%
Baldwin Bead $ 2,550.00 $ 3,000.00 71% 82%
Chester Cedar $ 2,800.00 $ 3,000.00 71% 79%
Low End Dighy Dell $ 2,000.00 $ 2,500.00 73% 84%
Digby Daze $ 1,500.00 $ 1,500.00 73% 84%
Erie Ebb $ 2,300.00 $ 2,600.00 64% 71%
Ferris Feat $ 2,500.00 $ 2,900.00 66% 75%
Andrews Adam $ 3,500.00 $ 3,500.00 74% 83%
Baldwin Bid $ 2,200.00 $ 2,500.00 56% 2%
Baldwin Bbunny - $ 2,200.00 - 2%
Chester Cid $ 2,000.00 $ 2,000.00 78% 87%
High End Chester Chivas $ 2,000.00 $ 2,000.00 78% 87%
Dighy Duck $ 1,500.00 $ 1,500.00 55% 52%
Erie Echo $ 2,000.00 $ 2,300.00 69% 81%
Erie Egaple $ 2,000.00 $ 2,500.00 69% 81%
Ferris Fist $ 2,000.00 $ 1,700.00 59% 70%
Ferris Fhugo - $ 1,200.00 - 70%
Andrews Aft $ 3,500.00 $ 3,000.00 68% 7%
Baldwin Bold $ 2,000.00 $ 3,000.00 44% 61%
Performance Chester Coat $ 2,200.00 $ 3,000.00 58% 70%
Dighy Dot $ 1,500.00 $ 2,500.00 41% 55%
Erie Edge $ 2,000.00 $ 2,200.00 57% 63%
Ferris Foam $ 2,000.00 $ 2,300.00 45% 56%
Andrews Agape $ 3,500.00 $ 3,000.00 1% 79%
Baldwin Buddy $ 2,400.00 $ 3,000.00 58% 2%
- Chester Cure $ 2,200.00 $ 3,000.00 64% 74%
1% Digby Dune $ 1,500.00 $ 2,500.00 48% 60%
Erie Egg $ 2,100.00 $ 2,500.00 59% 67%
Ferris Fume $ 2,000.00 $ 2,300.00 53% 61%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

La tendencia se repitio en el afio 2024 sin embargo los puntajes en accesibilidad

incrementaron para todas las empresas debido a la inversion con crecimiento sostenido en

dicho afio. Ferris por su parte, se encuentra en penultimo sitio de accesibilidad en todos los

segmentos. Este rezago se debe a la poca inversion realizada en los afios 2021 y 2022. Para

alcanzar a Andrews, necesita invertir una suma mayor en los proximos afios.
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4.3.2.2.4 Satisfaccion del cliente

La retroalimentacion por parte de los clientes por medio de este métrico ayuda a identificar
las areas de oportunidad en los cuatro criterios de compra clave para segmento. Se esperaria
por lo menos un incremento anual que indique que las decisiones tomadas son en direccion
a las preferencias de los consumidores.

En la figura 73 se observa que del afio 2023 al 2024, Andrews tiene un decremento
de seis puntos en Traditional con Able, mientras que los deméas competidores lo
incrementaron. Able fue el segundo producto en la preferencia del cliente, solo por debajo
de Fast, para quedar en penultimo lugar en el 2024,

Para Low end, la situacion fue similar. Andrews decrece en puntaje del afio 2023 al
2024; sin embargo, los rivales sufrieron el mismo efecto, excepto por Daze, y Feat, el
primero con un puntaje de 18, que no preocupa a Andrews. Ferris liderd la encuesta para el
cierre del afio 2024.

En High End, se presentaron varios cambios de 2023 a 2024, ya que, durante el
2023, Andrews estuvo en segunda posicidn en puntaje, a un punto de distancia del lider
Chester que participa con Cid. Un afio después, Ferris vencié a Andrews en la encuesta por
dos puntos y encabez0 la lista en los resultados de satisfaccion por segmento. Los demas
alcanzaron niveles muy cercanos, con delta menor a cinco puntos excepto por Egaple, Duck
y Chivas.

En Performance y Size, Andrews lider6 la encuesta de satisfaccion, durante los dos
afios. Por su parte Ferris, ha incrementado su puntaje y quedé muy cercano en el segundo

segmento a tan solo dos puntos de distancia.
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Figura 73. Satisfaccion del cliente

Satisfaccion del
Segmento | Empresa | Producto cliente
2023 2024
Andrews | Able 54 48
Baldwin Baker 34 64
Chester Cake 52 62
Traditional | Chester Clow 22 64
Digby Dtrad 36 71
Erie Eat 51 a7
Ferris Fast 55 60
Andrews | Acre 59 53
Baldwin Bead 52 63
Chester Cedar 56 51
Low End Digby Dell 57 54
Dighy Daze 16 18
Erie Ebb 48 46
Ferris Feat 58 63
Andrews | Adam 59 65
Baldwin Bid 47 62
Baldwin | Bbunny - 62
Chester Cid 60 62
. Chester Chivas 46 27
High Bnd - =5ichy T Duck 53 55
Erie Echo 54 65
Erie Egaple 49 46
Ferris Fist 55 67
Ferris Fhugo - 66
Andrews | Aft 60 65
Baldwin Bold 45 62
Performance Chester Coat 50 40
Digby Dot 44 59
Erie Edge 49 53
Ferris Foam 48 59
Andrews | Agape 75 80
Baldwin | Buddy 52 81
Size Chester Cure 59 34
Dighy Dune 54 66
Erie Egg 65 68
Ferris Fume 61 78

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

En resumen, el puntaje de satisfaccién Andrews para el segmento de Low End fue el mayor

en el 2023, a pesar de no ser el mas barato, pero con MTBF superior a Feat, logré el
liderazgo. En el 2024, Feat y Bead obtuvieron mayor puntaje debido al precio, que esta
ocasion fue $1.45 y $1.50 ddlares menor que Acre, respectivamente. Dell, aunque con

mayor precio, su alto MTBF le favorecio para superar a Acre en la encuesta.
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En Traditional, Acre fue impactado en 2023 y 2024 en satisfaccion por dos factores:
precio y posicioén, ya que, al buscar cumplir con la edad requerida por el segmento, se
adelantd al punto intermedio entre posicion ideal de 2024 y 2025. Potencialmente no
requerira actualizacion el proximo afio. Adam obtuvo un puntaje regular en 2023 y 2024
debido a la edad. En cuanto a Performance y Size, Andrews obtuvo el primer lugar en
satisfaccion, debido a las caracteristicas del producto.

Es importante monitorear los resultados de satisfaccidn del cliente, ya que se pueden
identificar areas de oportunidad en los productos que ayuden a obtener mayor participacion

en el mercado.

4.3.2.2.5 Precios
Durante este bienio, la estrategia de amplio diferenciador de Andrews se ha aplicado
también en los precios, aun cuando los rivales han desencadenado la guerra en Traditional
y Low End, que ya habia sido vaticinada, la empresa ha buscado prevalecer por medio de
los otros atributos importantes en sus productos.

Como se observa en la figura 74, en Traditional, afio 2023, Digby ofert6 el menor
precio, con Dtrad, seguido por Ferris, mientras que Andrews fue el mas caro. Para el 2024,
Ferris fue mucho maés agresivo y publicé el menor precio. Able continu6 siendo el mas
caro. Llama la atencion que los competidores bajan incluso mas de un délar por afio,
cuando el esperado es 50 centavos.

Respecto a Low End, Ferris lider6 ambos afios con el precio mas bajo, por su parte
Andrews, bajo considerablemente en el afio 2023, ya que el afio anterior se ofertaba Acre en

$18.99 por pieza, es decir, bajo $2.50 ddlares por unidad, sin embargo, todos han buscado
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conquistar este segmento mediante esta caracteristica. Para el 2024, Andrews tuvo otra
reduccion de precios, pero no fue suficiente quedando en tercer lugar en este aspecto.

En cuanto a High End, Digby tuvo en el afio 2023 el menor precio, ofreciendo Duck
en $37.99 por pieza, por otro lado, Andrews se mantuvo dentro de la competencia con un
precio similar a Erie, en $38.49 por pieza, sin estar muy alejado de los demés. Baldwin por
su parte sobrepasé el precio maximo con Bid ofertandolo en $38.89 por pieza, siendo el
maximo $38.50 por pieza.

Para Performance, en el afio 2023 Ferris ofrecio el precio mas bajo con respecto a
la competencia mientras que en el 2024 encabez6 el segmento con el precio mas bajo
Baldwin. Andrews por su parte para el 2023 respecto a Ferris tenia una diferencia de $0.19
por unidad, y en el 2024 la diferencia con Baldwin era de $0.29 por unidad.

Por Gltimo, en el segmento Size, el producto de Baldwin estuvo a la cabeza con los
precios mas bajos de sus productos en ambos afios, en cambio Andrews tanto en 2023 como
en 2024 ofrecid sus productos con los precios mas altos.

El equipo directivo concluye que es necesario bajar el precio de Acre al minimo
aceptado por Low End, de forma que en afios subsecuentes los rivales se veran obligados a
respetar los 50 centavos esperados por el mercado. Para Traditional, High End,
Performance y Size, de ser necesario, se puede tomar ventaja del alto nivel de
automatizacion de Andrews para complacer al mercado sin impactar las ventas, en caso, ya
que todas las empresas han elevado el MTBF al méaximo, mientras que los productos de los

tres Ultimos segmentos se encuentran en posicion ideal cada afio.
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Figura 74. Tabla de precios afios 2023 y 2024

Segmento | Empresa | Producto Precio
2023 2024
Andrews | Able $ 26.49 $ 25.99
Baldwin | Baker Maximo | $26.15 | Maximo | $25.05
Chester Cake $ 2850 [ $2599 | $ 28.00 | $24.99
Traditional | Chester Clow Minimo $26.40 | Minimo $24.99
Dighy Dtrad $ 1850 | $25.70 | $ 18.00 | $25.70
Erie Eat $ 26.39 $25.49
Ferris Fast $ 25.90 $ 24.80
Andrews | Acre $16.49 $15.75
Baldwin | Bead Maximo | $17.20 | Maximo | $14.55
Chester Cedar $ 2350 | $16.40 | $ 23.00 | $15.40
Low End Dighy Daze Minimo $22.10 | Minimo $22.10
Digby Dell $ 1350 | $17.40 | $ 13.00 | $16.80
Erie Ebb $17.40 $15.99
Ferris Feat $15.90 $14.30
Andrews | Adam $38.49 $37.99
Baldwin Bid $38.89 $37.50
Baldwin | Bbunny - $37.97
Chester Cid Méaximo $38.48 | Maximo $37.98
High End Chester Chivas $ 3850 | $38.48 | $ 38.00 $37.98
Dighy Duck Minimo | $37.99 | Minimo $37.99
Erie Echo $ 28.50 $38.39 | $ 28.00 $37.49
Erie Egaple $38.49 $37.96
Ferris Fist $38.30 $37.90
Ferris Fhugo - $37.90
Andrews | Aft $33.49 $32.99
Baldwin | Bold Maximo | $33.45 | Maximo | $32.70
Performance Chester Coat $ 3350 | $33.48 | $ 33.00 $32.98
Dighy Dot Minimo $33.49 | Minimo $32.98
Erie Edge $ 2350 | $33.47 | $ 23.00 $32.90
Ferris Foam $33.30 $32.95
Andrews | Agape $ 33.49 $32.99
Baldwin | Buddy Méximo | $33.23 | Maximo | $32.70
Size Cljester Cure $ 3_3.50 $3348 | $ 3_3.00 $32.98
Dighy Dune Minimo $33.39 | Minimo $32.89
Erie Egg $ 2350 | $33.47 | $ 23.00 $32.95
Ferris Fume $33.30 $32.95

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
4.3.2.3 Finanzas
En la siguiente seccion se revisa el comportamiento de los estados financieros de la
empresa Andrews durante los periodos 2023 y 2024, se espera identificar los movimientos
relacionados de esta area y entender la dinamica de la industria en el segundo bienio de

operaciones.
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4.3.2.3.1 Indicadores generales

Como se observa la figura 75 las ventas de Andrews cayeron un 3% del afio 2023 al 2024,
debido a una combinacion de factores como fue la sobresaturacion en los mercados de
Tradicional, High End y Size, y una fecha tardia de revision. Respecto a la competencia
Chester lanzo el producto Clow en Traditional para el inicio del afio 2024, lo cual
incremento sus ventas en un 229% respecto al 2023, ocasionando que se perdiera volumen
de ventas en este segmento.

Figura 75. Indicadores financieros

Andrews 2023 2024
ROS 1.7% 0.5%
Rotacién de Activos 0.87 0.84
ROA 1.5% 0.4%
Apalancamiento 2.6 3.2
ROE 3.9% 1.4%
Prestamos de Emergencia | $ 1,869,423 $ -
Ventas $ 144,130,672 $ 139,539,119
EBIT $ 16,052,576 $ 15,183,351
Ganancias $ 2,500,789 $ 736,959
Ganancias Acumuladas $ 5,039,097 $ 5,776,056
SG&A / Ventas 22.3% 22.3%
% Margen de

Contribucién 43.1% 47.4%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Por otra parte, Andrews tuvo un préstamo de emergencia en el 2023 debido a que contintio
realizando inversion en automatizacion y tuvo un elevado costo en inventarios, lo cual
impact6 en el flujo de efectivo de ese afio.
4.3.2.3.2 ROA, ROE y ROS
En cuanto al ROA, ROE y ROS se puede observar en la figura 76, que solo Andrews obtuvo
datos positivos ya que generd ganancias en el bienio, mientras que las deméas empresas
continuaron con pérdidas en este tiempo, sobresale Digby ya que es la que presenta
mayores detrimentos debido a su bajo margen de contribucién y una alta deuda a corto

plazo.
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Figura 76. ROS, ROA, ROE
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Mientras siga generando ganancias Andrews, podra ir incrementando estos indicadores
financieros para asi convertirse en la opcion mas atractiva de la industria.
4.3.2.3.3 Ganancias acumuladas
Andrews fue la Ginica empresa en tener un crecimiento del 2023 al 2024 en 15%, mientras
que el resto continua con resultados negativos, Ferris se mantiene por detras, pero, aun asi,
reportan pérdidas de 4.5 millones y por otro lado Dighby es la que tiene la peor situacién con
un total de negativo de 41.5 millones en ganancias acumuladas. En la figura 77, se observa
lo anterior.

Figura 77. Ganancias acumuladas
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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Para incrementar las ganancias Andrews, ademas de buscar la reduccion de costos tiene que
incrementar su participacion, asi como, desarrollar nuevos productos para tener mas fuentes
de ingreso, estas tacticas estan planeadas para las siguientes rondas.

4.3.2.3.4 Ventas anuales

La tendencia de ventas se puede visualizar en la figura 78. Andrews bajé 3%, situandose en
139 millones, esto ocasionod que ocupara la ultima posicion en este bienio. En el caso de
Chester, fue el lider en ventas de este periodo con 190 millones, analizando su informacion
se encuentra que presenta altos costos variables y por ende un margen de contribucion bajo,
y cOmo consecuencia mantiene perdidas.

Figura 78. Ventas anuales
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Para incrementar las ventas Andrews, tiene planeado lanzar un nuevo producto durante el
proximo periodo, este se ubicara en Size ya que es el menos saturado.
4.3.2.3.5 Apalancamiento
En el apartado de apalancamiento de la figura 79, para el afio 2023 Andrews, Erie y Ferris
se mantienen dentro del rango optimo 1.8 y 2.8 (de acuerdo con Capstone) mientras que

Baldwin, Chester y Digby se sitian por encima de tres debido a su alto grado de
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financiamiento en relacion con su capital, lo cual puede ver afectada la capacidad de
cumplir con sus obligaciones financieras.

Figura 79. Apalancamiento
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Para 2024, Erie y Ferris se mantienen dentro del rango optimo, mientras que Andrews,
registra este indicador en 3.2 debido a la disminucion en ventas, en este mismo periodo
Baldwin, Chester y Digby aumentan su nivel de apalancamiento registrando 4.3 las dos
primeras y seis la ultima, esto como resultado de la acumulacion de pérdidas. Andrews,
planea incrementar sus margenes por medio de la reduccion de costos con inversion en
calidad y al mismo tiempo buscar aumentar el volumen de ventas, realizando una estrategia
de precios competitivos y de esta forma acceder a una menor cantidad de financiamiento
para mantener este indicador bajo control.
4.3.2.3.6 Mercado de valores
Para el periodo 2023 Andrews fue la Gnica compafiia que registré un incremento en el valor
de su accion del 13%, debido a un alza en ventas y sus altos margenes de utilidad, el resto

continuaron con tendencia a la baja.
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En el 2024, todas las empresas sufrieron caida en el valor de su accion, Andrews
principalmente por la disminucién en ventas y el resto por continuar registrando pérdidas.
La tendencia de este bienio se observa en la figura 80.

Figura 80. Precio de la accion
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Para los siguientes periodos Andrews, buscara acumular mas ganancias incrementando sus
ventas, al disminuir costos y aumentar el volumen con precios competitivos. Aprovechando
el alto grado que se tiene en automatizacion, con la finalidad de volverse mas atractivo a la
inversion e incrementar el precio de sus acciones.
4.3.2.4 Operaciones
En esta seccidn se analizan los resultados en el area operativa de la empresa Andrews para
los periodos 2023 y 2024, asi mismo se comparan los resultados con los de la competencia.
4.3.2.4.1 Capacidad de Produccién
Debido a la baja en ventas y a la alta competencia en todos los segmentos, Andrews tom¢ la
decision de reducir la produccion un estimado de 30% de 7545 unidades a 5211 unidades

en el 2024 (Figura 81), esto para bajar los niveles de inventario remanente del periodo
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anterior, aun asi, la produccién total se ha mantenido mayor a la capacidad 4550, esto para
evitar hacer gastos innecesarios en lineas de produccion ociosas.

Todas las empresas tuvieron un decremento en este periodo, se destaca que Digby
tiene una gran cantidad de capacidad ociosa, misma que pudieron vender para financiarse
en los primeros afios y ayudarse un poco en los aprietos de rentabilidad que han tenido. La
Unica excepcion es Ferris quien es la competencia mas cercana a Andrews y fue el Gnico
que aumento su produccion para el periodo 2024.

Figura 81. Capacidad de Produccién / Produccion Total
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Andrews seguira con esta tendencia si asi lo marca el prondstico de ventas, y de ser
necesario se vendera la capacidad en los segmentos que no se necesite para evitar gastos

extra.
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En la figura 82 se muestra la utilizacion de planta para cada producto en especifico,
aunque en general Andrews aprovechd sus lineas correctamente, High End fue el mas
afectado ya que se tuvo que tomar la decision de producir por debajo del nivel de la
capacidad del primer turno ya que el prondstico de ventas bajo y el nivel de inventarios era
muy alto, ademas de ser el mercado con méas productos de la competencia lo que le ha
robado a Andrews participacion.

Figura 82. Utilizacion de Planta
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En Low End y Traditional apenas se hizo uso del segundo turno en un 7%y 2%
respectivamente, por el momento los segmentos que mas requieren hacer uso de la
capacidad son Size y Performance. Cabe destacar que para High End se observa que Digby
redujo la produccién de Duck solo al 5% lo que puede indicar que posiblemente sea

retirado del mercado.
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4.3.2.4.2 Automatizacion

En los pasados analisis se ha mencionado que en Andrews se ha invertido fuertemente en
automatizacion, lo cual permitio estar a la delantera en por los primeros tres afios en
practicamente todos los segmentos en este rubro. Ademas, de que esto ha favorecido en
gran manera a tener altos margenes de contribucién y contar con utilidades acumuladas sin
caer en numeros negativos. Como era de esperarse, la competencia rapidamente reaccioné a
esto, sobre todo en Low End y Traditional que por naturaleza requieren de competir en
precio.

Cuando se estd automatizando es importante tener en consideracién como afecta los
costos del producto. Por ejemplo, en Low End el cual es uno de los mas competidos del
mercado, si se habla en términos de unidades vendidas Digby es quien domina, al momento
es la nica empresa con dos productos disponibles, pero apenas tiene el 22% de
participacion de mercado, ligeramente arriba del 18% de Ferris y 16% de Andrews, esto se
debe a que mientras Dell se encuentra en una buena posicién compitiendo por los primeros
lugares en ventas, Daze (migrado del segmento Traditional a Low End) no se le invirtié lo
suficiente en automatizacion paralelamente y como consecuencia los deja fuera de la
competencia ya que el precio es un factor con mucho peso para el mercado, su muy bajo
nivel de margen de contribucién los deja sin opcion posibilidad de bajarlo.

En Andrews, se ha mantenido la delantera como la empresa mas automatizada en el
resto de los segmentos como se muestra en la figura 83, pero al ver los resultados obtenidos
en margenes de contribucion, Ferris ha reaccionado acelerando la inversion en esta area y

ha empezado a automatizar cada uno de ellos.
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Figura 83. Automatizacion
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En Andrews la automatizacion en el segmento de High End ha contribuido a que la
velocidad a la que se hacen las revisiones de innovacion y mejoramiento en el
departamento de investigacion y desarrollo sea mas lenta, pero se buscara invertir

fuertemente en TQM para acelerarla y nivelar los margenes con la velocidad y costos.

4.3.2.4.3 Margen de Contribucion

La fuerte inversién de Andrews en automatizacién cada afio en todos los segmentos le ha

permitido ser y mantenerse como la empresa mas rentable del mercado ya que tiene los

menores costos de mano de obra de la industria (Figura 84), en cuanto costos de materiales

se usan materiales de mas alta calidad para cumplir con la estrategia de diferenciacion, para

todos los productos, para reducirlos un poco, por lo tanto se buscara invertir en el

departamento de TQM en periodos futuros.
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Figura 84. Estructura de costos para el Margen de Contribucién

Andrews | Able $25.99 $11.02 $2.46 $1.50 $12.51 45%
Digby Daze Traditional | $22.10 | $7.76 $7.40 $2.14 $6.94 26%
Ferris Fast $24.80 $9.77 $4.48 $2.18 $10.55 42%
Andrews | Agape Size $32.99 $13.75 $3.96 $1.50 $15.28 45%
Ferris Fume $32.95 $13.05 $5.93 $2.18 $13.97 44%
Andrews | Aft Performance $32.99 $15.29 $2.83 $1.50 $14.87 44%
Ferris Fome $32.95 $14.76 $6.16 $2.18 $12.03 37%
Andrews | Acre $15.75 $4.97 $1.26 $1.50 $9.52 55%
Chester | Cedar Low End $15.40 $4.42 $1.79 $2.24 $9.19 55%
Ferris Feat $14.30 $4.44 $1.32 $2.18 $8.54 56%
Andrews | Adam $37.99 $ 15.96 $ 3.65 $1.50 $18.38 45%
Dighy Duck High End $3799 | $1551 $9.11 $2.14 $13.37 33%
Ferris Fist $37.90 $15.59 $7.89 $2.18 $14.42 38%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Al final del periodo 2024 Andrews es superado Unicamente en Low End por Ferris con 1%

mas en el margen de contribucién ya que su costo de materiales es menor.

Ferris, quien de cdmo se menciond anteriormente han reaccionado e invertido

bastante cantidad de dinero en automatizar sus lineas de produccion y han dado un salto

muy importante, se han convertido en la empresa con mayor rivalidad y principal amenaza

en cuanto a puntos de BSC. A pesar de esto Andrews sigue como el lider en el margen de

contribucion en los demas segmentos como se muestra en la Figura 85, pero es seguido

igualmente muy de cerca por Ferris en todos los segmentos.

176



Figura 85. Margen de contribucion
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Andrews buscara aprovechar la ventaja con la que cuenta de tener mas capital para invertir
en TQM y RRHH para reducir costos e incrementar el margen, asi como la participacion en
el mercado con inversiones mas fuertes a mercadotecnia y ventas.
4.3.2.4.5 Inventarios
Para Andrews no fue un muy buen afio en cuanto a inventarios. El periodo de 2023 fue el
que mas inventario en existencia se ha quedado en relacion con las ventas con un 30%
(Figura 86), lo cual afecto fuertemente a las ganancias por el costo tan alto que conlleva
tener productos guardados y lineas de produccion ociosa.

Pese a que se pudo reducir el porcentaje de inventarios en cuanto a las ventas para el
periodo 2024 aln se tiene exceso, Ferris por su parte quien es la competencia mas cercana
tuvo un mejor manejo de sus inventarios ya que para finales del periodo solo se quedé con
el 4% en relacion con las ventas. Andrews buscara liberarse del exceso de inventario

promoviendo ventas en los periodos siguientes.
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Figura 86. Inventarios vs Ventas
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

4.3.2.5 Recursos humanos
En el afio 2023, Erie es una Unica empresa que tuvo una inversion de 40 horas, el resto
siguen en 80 horas, en 2024 dicha empresa incrementa a 50 horas, mientras que el resto no
presentan movimiento. Andrews tiene contemplado mantener la misma asignacion de horas.
La productividad de los empleados se incrementa afio con afio para todas las
empresas, esto debido a que todas contintan asignado recursos en esta area, la rotacion del
personal se mantiene entre 6% Yy 7%, excepto Erie que es del 8% esto como resultado de ser
la que menos invierte, por otra parte, en el rubro del reclutamiento Andrews mantiene su
asignacion de $2,500 en este bienio, mientras que las deméas muestran incremento, sin
embargo este no parece ser un factor de riesgo ya que los indicadores de rotacion de
personal y de productividad se mantienen en linea con las demas empresas, esto se observa

en la figura 87.
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Figura 87. Recursos humanos

Empresa Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Afio 2023 2024 2023 2024 2023 2024 2023 2024 2023 2024 2023 2024
Entrenamiento 80 80 80 80 80 80 80 80 40 50 80 80
Reclutamiento $2,500 $2,500 $5,000 $5,000 $5,000 $5,000 $1,500 $5,000 $2,500 $3,000 $5,000 $5,000
Rotacion de

Personal

6.9%

6.9%

6.9%

6.8%

6.9%

6.2%

6.8%

6.8%

8.5%

8.0%

6.9%

6.8%

Productividad

106.3%

110.7%

107.1%

112.1%

108.1%

113.6%

105.3%

110.5%

100.9%

105.3%

107.3%

112.3%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Como se observa, las compafiias han mantenido la asignacion de recursos para

entrenamiento y reclutamiento, ya que otorgan beneficios claves para las empresas y esto se

refleja afio con afio.

4.3.2.6 TQM

En el afio 2024 por primera vez todas las empresas realizaron inversién en esta area,

Andrews por su lado, destind dos millones en sistema de soporte de canales, dos millones

en ingenieria concurrente, un millén en comparacion y un millén en esfuerzo de

implementacién de funcién de calidad, asignando un total de seis millones de recursos.

mejord en un 24.97%, la reduccion de costos administrativos aumento a 8.44% e

Como resultado de estas inversiones, el tiempo de investigacion y desarrollo se

incremento de la demanda se posiciona en 2.39%. En la siguiente figura 88 se pueden

observar los resultados en inversidn por empresa para esta area.
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Figura 88. Calidad total
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Andrews planea mantener la inversion realizada y tener un aumento especifico en reduccion
de costos de materiales y mano de obra, se estima una inversion entre el 1.5y 1.8 millones,
con la finalidad de no quedarse atras frente a la competencia que en el periodo 2024
destinaron mayores recursos.
4.4 Conclusiones
Tras cuatro afios de operaciones en la industria se empieza a distinguir quienes son los
lideres y quienes estan alejandose cada vez mas de terminar en los primeros lugares en
cuanto a puntaje de BSC. Hoy en dia, se puede decir que esta dividida en dos partes; en la
primera se tiene a los lideres actuales Andrews y muy de cerca los sigue Ferris; en tercera
posicién se encuentra Erie quien todavia tiene muy buenas posibilidades de rectificar el
camino y quedar en la primera posicion.

En la segunda parte Chester, Baldwin y Digby quienes han experimentado

dificultades para tener a sus empresas en una posicion competitiva, mantener ganancias y
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puntajes altos en el BSC. Los tres tienen el valor de su accion desplomado al minimo,
ademas de que Digby tiene un nivel de endeudamiento muy alto y son los mas bajos en
puntos del BSC.

Es importante destacar que todas las empresas tienen estrategias muy similares y
estan compitiendo en todos los frentes, unos han mantenido el nivel de competenciay la
exigencia del andlisis a detalle que se necesita al estar involucrado e invirtiendo en todos
los segmentos, tal es el caso de Andrews y Ferris hoy, pero el resto se estan viendo en
muchas complicaciones. Como se comento en el parrafo anterior, para empresas como
Chester, Baldwin y Digby es imprescindible tomar una dificil pero definitiva decision,
pivotar en sus estrategias y tal vez enfocarse solo en ciertos segmentos que podrian ser en
los que actualmente son los mas fuertes, invertir en ellos fuertemente y financiarse con la
actual capacidad y recursos que tienen en los mercados que se estarian abandonando.

Se vienen la segunda mitad y afios criticos en decisiones por tomar en todas las
empresas, Andrews tiene que mantener el paso y no equivocarse 0 podria caer minimo a la

tercera posicion en los proximos dos afos.
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CAPITULO 5
ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EMPRESA ANDREWS

PERIODO 2025 Y 2026



5.1 Introduccion

A continuacion, se presenta un analisis a detalle de los numeros y resultados de la industria
al aflo 2026. Han pasado seis afios de operaciones y la rivalidad entre los

lideres Ferris y Andrews es cada vez mas cerrada; a su vez Baldwin, Chester y Erie por fin
tuvieron resultados positivos y Digby sigue incrementando sus pérdidas.

Este analisis estara enfocado en los resultados de Andrews, se mencionara por qué
no se cumplieron ciertas metas y objetivos, asi como el plan de accion para lograrlos
comparando dichos resultados con los de competencia mas cercana Ferris.

5.2 Andlisis del panorama de la industria

En los afios 2025 y 2026 se facilita identificar a los lideres de la industria, asi como la
confirmacion de la estrategia genérica que utilizan. En esta seccion se analizan los
indicadores de BSC, participacion de mercado y utilidades acumuladas. Adicionalmente se
validara si Ferris continta siendo el principal competidor de Andrews como lo fue en 2023

y 2024.

5.2.1 Balanced Scorecard general

En la figura 89 se confirma Andrews en primer lugar en la industria con base a los
resultados de BSC, al cierre del afio 2026. Ferris, estd en segundo lugar, a tan solo seis
puntos de diferencia, mientras que para el final del 2024 se encontraba catorce puntos
debajo de Andrews. El resto de los competidores, se encuentran a mas de 90 puntos de
diferencia, por lo tanto, han disminuido sus posibilidades para asumir el liderato de la

industria en los dos afios siguientes.



Figura 89. BSC general

Andrews 400 87 90 152

Baldwin 320 75 86 112 503
Chester 329 75 78 120 504
Digby 288 63 64 89 417
Erie 354 71 70 119 492
Ferris 384 88 91 151 587

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Ferris es el principal rival de Andrews, adicionalmente, representa una alta amenaza puesto

que cada bienio reduce la brecha en puntaje en le BSC. En la figura 90 y 91 se observa la

participacién de mercado, asi como las utilidades acumuladas en el afio 2025 y 2026

respectivamente.

En estos dos afios Andrews sigue con el primer lugar en acumulacion de ganancias,

seguido por Ferris. Destaca que el resto de los competidores tienen pérdidas acumuladas al

cierre de este hienio 2025-2026.

Figura 90. Participacién en el mercado y utilidades acumuladas afio 2025

20.0% $20
18.0% $10
16.0% ¢
14.0%
12.0% 5(10)
10.0% $(20)
8.0% 5(30)
6.0%
$(40)
4.0%
2.0% 5(50)
0.0% $(60)
Andrews  Baldwin Chester Digby Erie Ferris

mm Utilidades acumuladas e Participacion de mercado

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Millones

184



Respecto a la participacion de mercado, ha habido algunos cambios. Chester fuer el lider

durante el 2025, ya con tres afios en el mismo puesto. Andrews, que estuvo en ultimo lugar

en 2024, subio a cuarto sitio en el 2025. Ferris por su parte, estuvo en tercer lugar subiendo

dos posiciones respecto al bienio anterior.

Para el afio 2026, Ferris ocup0 el primer puesto en participacion con 19.43%,

desplazando a Chester al segundo sitio. Andrews permanecio6 en cuarto lugar con 16.36%.

Figura 91. Participacién en el mercado y utilidades acumuladas afio 2026
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

La participacion de mercado no refleja propiamente al lider de la industria, ya que las
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utilidades acumuladas y el BSC favorecen a Andrews, sin embargo, hay una fuerte amenaza

por parte de Ferris que al cierre de 2026 consiguid la mayor participacion y tiene segundo

puesto en utilidades acumuladas, asi como en BSC, por lo que en las siguientes secciones

serd el principal competidor a analizar.
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5.2.2 Analisis del mercado

En esta seccidn se analiza la estrategia seguida por los rivales, con principal enfogue a las
acciones que realiza Ferris, el principal competidor. Se revisa la cantidad de productos por
segmento, el nivel de automatizacién, precios y MTBF.

De acuerdo con la figura 92, en este bienio Ferris lanza un nuevo producto al
mercado en el segmento Size, mientras que Andrews también tuvo un lanzamiento para
dicho segmento un afio antes.

High End es el segmento mas competido, Erie fue el Gnico que agrego otro
producto, pero retird de igual manera otro quedando con la misma cantidad de productos
que en 2024.

Figura 92. Cantidad de productos por segmento

Empresa Traditional | Lowend | High End | Performance | Size
Baldwin 1 1 2 1 1
Chester 2 1 2 2 1
Digby 1 2 1 1 1
Erie 1 1 2 1 1
Ferris 1 1 2 1 2

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
El segmento con menor rivalidad es Performance, ya que hasta el momento todas las
empresas mantienen un solo sensor, Andrews lanzara otro producto en este segmento para
ganar participacion si el capital disponible se lo permite.

Respecto a la automatizacion, se observa en la figura 93 que Ferris ha destinado
pOCOS recursos a este tema, ya que solo ha incrementado 0.5 puntos en Traditional con el
producto Fast. Fist y FHugo, de High End quedan en 6.0 ambos, donde incrementé 1.5y
1.0 puntos respectivamente. En Size, Fume y FLucia quedan alineado en 7.0, sin embargo,

el primero no fue automatizado durante 2025 y 2026, y el segundo si, como nuevo
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lanzamiento. Foam en Performance, incrementd 1.0 puntos en automatizacion para el cierre
del 2026 guedando en 8.0.

Comparado con Andrews, el Unico producto que tienen el mismo nivel de
automatizacion es Feat en Low End, con el grado mé&ximo en 10.0 para ambas empresas. En
el resto, Ferris ha sido mas conservador, por lo que su margen de contribucion se vera
comprometido al participar en guerra de precios.

Figura 93. Automatizacion al cierre del afio 2026

Traditional Baker 8.5 High End Bid 5.0
Traditional Cake 8.0 High End BBunny 5.0
Traditional Clow 9.0 High End Cid 4.0
Traditional Dtrad 8.0 High End Chivas 5.0
Traditional Eat 9.0 High End Duck 6.5
Traditional Fast 9.0 High End Easy 6.0
Low End Bead 10.0 High End Egaple 7.0
Low End Cedar 10.0 High End Fist 6.0
Low End Daze 8.0 High End Fhugo 6.0
Low End Dell 9.0 Performance Bold 7.0
Low End Ebb 10.0 Performance Coat 6.0
Low End Feat 10.0 Performance Dot 6.0
Size Buddy 5.0 Performance Edge 8.0
Size Cure 5.5 Performance Fist 6.0
Size Dune 6.0 Size Egg 8.0
Size Fume 7.0 Size FLucia 7.0

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

El resto de los rivales, han invertido en automatizar principalmente sus productos en los
segmentos Traditional y Low End, mientras que el resto, quedaron rezagados con 6.0 en
promedio. El riesgo en el que se incurre al no automatizar en High End, Performance y Size
es que su margen de contribucién tendera a ser menor comparados con Andrews,
provocando que una alta participacion de mercado no represente altas ganancias.

En cuanto a los precios, se mantiene la alta competitividad en este tema en Low End
y Traditional, debido a que representan el primer y segundo factor de compra para estos

mercados. En el primero continua la guerra de precios, donde Baldwin y Chester ofrecen
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por debajo de los $12.99 y hasta el limite aceptado por el segmento. Ferris esta solo 40

centavos por encima del limite minimo, pero también demostrando su agresividad.

En Traditional, existe un poco de cautela al realizar el ajuste anual de precios, ya

que de acuerdo con la figura 94, los precios ain estan en medio del rango minimo y

méaximo aceptado por el segmento. Los competidores usualmente bajan hasta $1.00

respecto al afio anterior. En High End, Performance y Size, Baldwin ha sido el méas barato

al cierre del 2026. Ferris solo se reposiciona respecto de los movimientos de Andrews.

Figura 94. Precios al cierre del afio 2026

Segmento Empresa Producto Precio
2025 2026
Andrews Able $ 24.49 $ 23.89
Baldwin Baker Maximo $ 2425 Maximo $ 22.80
Chester Cake $ 27.50 $ 23.50 $ 27.00 $ 22,50
Traditional Chester Clow Minimo $ 23.49 Minimo $ 22.50
Digby Dtrad $ 17.50 $ 2437 $ 17.00 $ 23.24
Erie Eat $ 2499 $ 24.10
Ferris Fast $ 24.25 $ 23.45
Andrews Acre $ 1349 $ 12.99
Baldwin Bead Maximo $ 12.95 Maximo $ 12.40
Chester Cedar $ 22.50 $ 1250 $ 22.00 $ 12.00
Low End Digby Daze Minimo $ 19.49 Minimo $ 16.44
Digby Dell $ 12.50 $ 14.15 $ 12.00 $ 13.11
Erie Ebb $ 15.49 $ 13.30
Ferris Feat $ 13.95 $ 12.40
Andrews Adam $ 36.75 $ 36.65
Baldwin Bid $ 36.98 $ 36.20
Baldwin Bbunny Maximo $ 37.44 Maximo $ 36.80
Chester Cid $ 37.50 $ 36.00 $ 37.00 $ 32.50
High End Chester Chivas Minimo $ 37.48 Minimo $ 36.98
Digby Duck $ 27.50 $ 37.43 $ 27.00 $ 37.40
Erie Egaple $ 37.46 $ 36.80
Erie Easy $ 37.00
Ferris Fist $ 37.40 $ 36.90
Ferris Fhugo $ 37.40 $ 36.90
Andrews Aft S 31.99 S 31.89
Baldwin Bold Maximo S 32.08 Maximo S 31.30
Chester Coat $ 32.50 S 3248 $ 32.00 S 3198
Performance Chester Cid - S 3250
Digby Dot Minimo S 32,96 Minimo S 3246
Erie Edge S 22.50 S 3240 S 22.00 S 31.80
Ferris Foam $ 3245 $ 3145
Andrews Agape $ 32.25 S 31.99
Andrews Alexa $ 3249 $ 3199
Baldwin Buddy Maximo S 32.08 Maximo S 3140
Size Chester Cure $ 32.50 S 3248 $ 32.00 S 3198
Digby Dune Minimo S 3247 Minimo S 3197
Erie Egg $ 22.50 S 3245 $ 22.00 $ 3195
Ferris Fume S 3245 S 31.95
Ferris Flucia - $ 3195
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

En 2025y 2026, Ferris ya no busca ser el mas barato del segmento porque en 2026 no bajo

sus precios respecto a Chester, sino que se movié tomando como referencia a Andrews.

En cuanto al MTBF, todos los competidores han Ilegado al méaximo en todos los

segmentos excepto en Low End como se presenta en la figura 95 en donde se mantienen en

su mayoria al minimo aceptable (12000), ya que ayuda a reducir el costo de produccion,
Andrews lo disminuyd para competir contra Ferris, que se encuentra en el minimo, pero
quedando en 12200 para mantener una diferencia. Digby optd también por seguir esta

tactica bajando el MTBF de 17000 a 12000 en el segmento Low End.

Figura 95. MTBF al cierre del afio 2026

Segmento Empresa Producto Lt
2025 2026
Andrews Able 19000 19000
Baldwin Baker 19000 19000
Chester Cake 19000 19000
Traditional Chester Clow 19000 19000
Digby Dtrad 19000 19000
Erie Eat 19000 19000
Ferris Fast 19000 19000
Andrews Acre 13000 12200
Baldwin Bead 17000 17000
Chester Cedar 12000 13500
Low End Digby Dell 17000 12000
Digby Daze 12000 12000
Erie Ebb 13000 13000
Ferris Feat 12000 12000
Andrews Adam 25000 25000
Baldwin Bid 25000 25000
Baldwin Bbunny 25000 25000
Chester Cid 25000 27000
High End Cl?ester Chivas 25000 25000
Digby Duck 25000 25000
Erie Egaple 25000 25000
Erie Easy 25000
Ferris Fist 25000 25000
Ferris Fhugo 25000 25000
Andrews Aft 27000 27000
Baldwin Bold 27000 27000
Performance Chester Coat 27000 27000
Digby Dot 27000 27000
Erie Edge 27000 27000
Ferris Foam 27000 27000
Andrews Agape 21000 21000
Andrews Alexa 21000 21000
Baldwin Buddy 21000 21000
Size Chester Cure 21000 21000
Digby Dune 21000 21000
Erie Egg 21000 21000
Ferris Fume 21000 21000

189



| | Ferris | Flucia [E | 21000 |
Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Todos los competidores han buscado diferenciarse buscando agradar al cliente en los
diferentes atributos, precios y con presencia en todos los segmentos. Por lo que se concluye
que todos utilizan la estrategia de amplio diferenciador (figura 96).

Se refuta la teoria de que Baldwin buscaba el liderazgo en costos, ya que, aunque ha
buscado ofrecer los precios mas bajos cada afio, su inversion en automatizacion se refleja
en Traditional y Low End de manera que no busca disminuir costos de mano de obra.
Adicionalmente, ofrece el MTBF mas alto en Low End cuando no es lo més importante en
este segmento, lo cual incrementa sus costos de produccién.

También se confirma que Digby pretende ser diferenciador general por las mismas
razones, baja automatizacion en High End, Performance y Size y maximo MTBF en Low
End cuando no es necesario comparado con la competencia. Estos motivos contradicen a un
liderazgo en costos especializados, ademas, no ha dado indicios de eliminar sus productos
en Performance y Size.

Figura 96. Estrategia genérica de los competidores de Capstone

Baldwin Amplio Diferenciador
Chester Amplio Diferenciador
Dighy Amplio Diferenciador
Erie Amplio Diferenciador
Ferris Amplio Diferenciador

Nota: creacion propia
La industria de los sensores tiene a seis empresas compitiendo todas por diferenciacion.
Hasta el momento, el crecimiento del portafolio de Baldwin, Chester, Digby y Erie, no ha
dado utilidades acumuladas positivas, y se confirma que Ferris es el principal competidor
de Andrews, que aun lidera en puntaje en BSC desde el 2020.
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5.3 Resultados de Andrews
Durante los afios 2025 y 2026 hubo mejoras en los métricos de BSC de Andrews comparado
con los periodos anteriores. Se muestran en la figura 97 y se analizan a continuacion.

Figura 97. BSC de Andrews

2025 | 2025 | 2026 | 2026
Meta Real Meta Real
Finanzas

Precio de la accién 4 8
Ganancias 2.2 9
Apalancamiento 8

Sub Total Finanzas 14.2 25

Procesos Internos de Negocio

Margen de Contribucién 1.8
Utilizacién de la Planta 4.4
Dias de Capital de Trabajo 5
Costo de No Inventario 4.3
Costo de Sobre Inventario 4.6

Sub Total Procesos Internos de Negocio | 20.1

Cliente

Criterio de Compra de Cliente 4.1
Conocimiento del Producto 3.1
Accesibilidad al Producto 0.4
Variedad de Productos 2.9
Gastos Administrativos 5
Sub Total Cliente 15.5

Aprendizaje y Crecimiento
Rotacion de Empleados 3.5
Productividad del Personal 2.5
MCT Reduccién de Materiales 2.5
MCT Reduccién de Tiempo de I&D 2.5
MCT Reduccién de Costo Administrativo 2.5

MCT Incremento en la Demanda 2.5

Sub Total Aprendizaje y Crecimiento 16
Total Proyeccion de Resultados 65.8 | 86.5| 83.7 | 90.4
Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

En el afio 2025 el Gnico indicador por debajo de meta fue el costo de no inventario debido a
que en Low End, High End y Performance, para los productos Acre, Adam y Aft la
demanda super6 el pronéstico de ventas. El primero, tuvo ventaja respecto a la competencia

por la fecha de revision mas temprana. El segundo se beneficid del desabasto de inventario
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de Fhugo, Mientras que el tercero quedd corto en unidades al ofertar el precio mas bajo en
el segmento en dicho afio.

En el 2026 debido al alto grado de competitividad no se cumplieron varios
indicadores, la accion ha tenido incrementos anuales, sin embargo, no ha logrado cotizar
por encima de los $84.00. Las utilidades de este afio quedaron por debajo de meta al fallar
el prondstico de ventas, el principal impacto fue causado por Able de Traditional, quedando
con un delta de 26% de inventario. Por esta misma razon no se cumplio el puntaje meta de
costo de sobre inventario.

Respecto al costo de no inventario, el segmento cuya demanda supero la oferta fue
Low End. Acre vendié méas unidades debido a que el resto de los competidores no tenian
inventario a excepcion de Digby con Dell, pero era un producto muy joven y caro para este
segmento.

El otro indicador de procesos internos del negocio que no llegé a la meta fue la
utilizacion de planta que estuvo sobre saturada por un alza en las ventas en el afio anterior
la cual no fue pronosticada, por lo cual la compra de méas capacidad no pudo hacerse a
tiempo. Como resultado de esto también se vio impactado el métrico de rotacion de
empleados de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, el cual estuvo por encima del
4%, se incremento la inversion en Recursos Humanos a $5 millones y se invertira mas en
capacidad de planta con lo cual se tiene como objetivo mejorar ambos métricos.

En cuanto a la seccion de cliente, el métrico de conocimiento de producto no se
alcanzé por 0.1 en el 2026 ya que Alexa de Size al ser nuevo no contaba con la suficiente
exposicion ante el cliente, este producto requeria un mayor presupuesto de promocion, pero

para evitar sacrificar ganancias se decidi6 reducirla.
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En este bienio los principales factores que comprometieron los métricos de Andrews
fueron la falla en el prondstico de ventas, asi como la necesidad de incrementar la
capacidad de las lineas de produccién. Para el siguiente bienio se invertira en fuerza de
ventas, asi como en mercadotecnia para mover el inventario sobrante, en cuanto al
prondstico es dificil acertar que tanto se va a vender, aunque siempre se tiene una
expectativa optimista pero al mismo tiempo realista, al final las ventas dependen también
de los productos de la competencia, por lo que se hara un analisis a conciencia de ello para

lograr mejores proyecciones.

5.3.1 Resultados por area
A continuacion, se analiza y detalla los resultados de cada una de las areas de la empresa

Andrews en el periodo 2025 y 2026.

5.3.1.1 Investigacion y desarrollo

Debido a la competencia tan cerrada en la que estan involucradas las empresas Andrews y
Ferris, el siguiente analisis de los segmentos de mercado se enfoca solo en las decisiones
tomadas por estas dos compaiiias.

5.3.1.1.1 Segmento Traditional

Ferris y Andrews cuentan con un solo producto en este segmento Able y Fast, (Figura 98),
el competidor, actualiz6 su sensor en la posicion ideal mientras que Andrews adelanto el
suyo para tenerlo en una posicion mas competitiva en el siguiente afio. Ambas empresas
compiten con la estrategia de amplio diferenciador, esto quiere decir entre otras cosas que
no buscan ser el mas barato y es por eso por lo que las dos tienen unos de los precios mas
caros del segmento, aunque Fast fue 44 centavos mas econémico que Able, alcanzando

mejor nivel de ventas.
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Figura 98. Posicionamiento del Segmento Traditional
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Para Andrews no fue un buen afio en este segmento ya que obtuvo la posicion niamero cinco
en ventas y con un costo elevado de inventario quedandose con 624 piezas en existencia,
esto principalmente por el bajo porcentaje de conocimiento del cliente el cual fue de 89%,
que fue determinante.

Pese a que el producto Able tiene una edad de 2.1 afios la cual es mucho mas
cercana a la ideal, el producto Fast logré vender mas unidades teniendo 1.3 de antigiiedad
que esta mas alejada de la preferente por los clientes (2.0 afios) como se muestra en la
figura 99, por lo tanto lo que termina jugando a favor de Ferris es su precio mas bajo asi

como su porcentaje de conocimiento del cliente, el cual fue el més alto con 95%.
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Figura 99. Caracteristicas de los productos del Segmento Traditional

o | s | G50 | o | SR

Clow Traditional | 12/15/2025 | 2.4 19000 8.8 11.3
Baker Traditional | 12/15/2026 14 19000 9.9 105
Fast Traditional | 9/4/2026 1.3 19000 9.2 10.8
Dtrad Traditional | 7/8/2026 1.7 19000 9.5 10.4
Able Traditional 1/8/2026 2.1 19000 9.3 10.7
Eat Traditional | 7/9/2026 1.4 19000 9.3 10.7
Cake Traditional | 8/21/2026 1.6 19000 9.2 10.8

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Andrews habia buscado en afios anteriores posicionar Able para afios futuros quedando en
este caso adelantado lo cual representd una desventaja y se tendran que tomar acciones para
evitar esto vuelva a suceder, lo cual se logrard manteniéndolo en la posicion ideal en el
siguiente bienio.
5.3.1.1.2 Segmento Low End
Andrews y Ferris dominan este segmento, quedaron en primero y segundo lugar en ventas
respectivamente. Ambos tenian buenos productos para competir ya que se posicionaban
cerca del punto ideal, como se ve en la Figura 100, ademés hubo un aumento en la demanda
del segmento, causando que la mayoria de las empresas se quedaran sin inventario, asi que
practicamente quien tuvo un prondstico y plan de produccion de mayores unidades fue

quien vendioé mas y en este caso fue Andrews.
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Figura 100. Posicionamiento del Segmento Low End
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

En este segmento lo que mas influye en las compras de los clientes es el producto que sea

de menor valor. Feat costaba 0.59 centavos mas barato que Acre, pero este Gltimo contaba

con la mejor edad disponible del segmento la cual era de 6.0 afios, como se plasma en la

Figura 101 muy cerca de la ideal. El MTBF de Andrews era mayor, pero en este mercado

este factor no tiene mucha influencia.

Figura 101. Caracteristicas de los productos del Segmento Low End

Acre Low End 1/7/2026 6 12200 4.2 15.8
Feat Low End 10/15/2025 5.9 12000 4.7 15.3
Cedar Low End 1/14/2026 5.9 13500 5.2 14.8
Bead Low End | 10/27/2025 | 5.9 | 17000 4.7 15.3
Ebb Low End | 8/15/2026 | 5.5 | 13000 4.2 15.8
Dell Low End | 10/30/2026 | 5.4 | 12000 5.7 14.3
Daze Low End | 5/23/2026 | 4.9 | 12000 5.7 14.3

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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En este segmento Andrews no tiene planeados movimientos en cuanto al posicionamiento
para futuros periodos por lo que para promover el producto dependen de la inversion de la

fuerza de ventas y la mercadotecnia.

5.3.1.1.3 Segmento High End
En este segmento Ferris cuenta con dos productos Fist y Fhugo (Figura 102) y estan
compitiendo por el liderato en el contra Baldwin, ambos tienen el 26% de participacion.

Los dos productos de Ferris estuvieron en la posicién ideal con edades de 1.4y 1.2
afios, quedando sin inventario en Fhugo el cual de los dos era el de mejor edad, mientras
que Fist qued6 con menos del 1% de su inventario, gracias que tuvo mas piezas disponibles
para vender.

Figura 102. Posicionamiento del Segmento High End

Posicion ideal "™ EEEEEEE————— .5 3

14,
Easy [ s—— 152
Cid [l 152

Chivas | —— |/ 3
Duck | —— 143

Egaple [ i—— 146

Adam | — 1/ 3
Bid | — 1/

Fhugo | s — 173
Fist | —— 1/ 3

BEunny [ — 113

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

® Tamafio = Desempefio

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Para Andrews este segmento no es prioridad, solo buscan ser competitivo y mantener
presencia en el pero no se busca quedar en las primeras posiciones, ya que otras empresas

han invertido fuertemente en el mercado e incluso tienen méas de un producto como Ferris 'y
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Baldwin. De hecho, para Andrews este fue un muy buen afio, ya que vendié la mayoria de

lo que produjo y se quedd solo con 27 piezas en inventario. Esto se debi6 a que Adam
contaba con una de las mejores edades disponibles ademas de estar en la posicion ideal.

Como se muestra en la Figura 103.

Figura 103. Caracteristicas de los productos del Segmento High End

BBunny High End | 6/27/2026 | 1.4 | 25000 14.3 5.7
Fist HighEnd | 7/2/2026 | 1.4 | 25000 14.3 5.7
Fhugo HighEnd | 7/2/2026 | 1.2 | 25000 14.3 5.7
Bid High End | 6/14/2026 | 1.5 | 25000 14 6.1
Adam High End | 11/6/2026 | 1.1 | 25000 14.3 5.7
Egaple High End | 3/28/2026 | 1.4 | 25000 14.6 5.4
Duck High End | 3/14/2026 | 1.5 | 25000 14.3 5.7
Chivas High End | 3/30/2026 | 1.5 | 25000 14.3 5.7
Cid High End | 11/2/2026 | 1.6 | 27000 15.4 11.8
Easy HighEnd | 1/11/2026 | 1 | 25000 15.2 48

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Debido a que High End en donde hay mas competencia, Andrews no buscaréa introducir un

nuevo producto como la mayoria de las empresas y se enfocaré en otros segmentos.

5.3.1.1.4 Segmento Performance

Ferris tuvo el dominio en este segmento, ya que logro el primer lugar en ventas, al ser la

Unica empresa que hizo un plan de produccién por arriba de las mil unidades y por lo tanto

vendieron mas que todos. Su producto estaba en la posicién ideal, maximo MTBF y 0.44

centavos mas barato que Aft.

Este es un mercado muy competido ya que todos logran estar la mayoria de las

veces en la posicion ideal, como se ve en la Figura 104, siendo el segundo factor méas

importante para los clientes después del nivel de MTBF.
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Figura 104. Posicionamiento del Segmento Performance

Posicion ideal T 118
Dot 11.8
Aft 11.8
Coat 11.8
Edge 11.8
Bold 11.8
11.8
Foam 154
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

= Tamafio ® Desempefio

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Mientras tanto Aft contaba con una mejor edad (1.1 afios), estaba en la posicion ideal y
tenia al maximo el MTBF, como se ve en Figura 105, pero se quedd corto en su pronostico
de venta y plan de produccién, por lo tanto, no hubo suficientes piezas para cumplir con la
demanda de los clientes.

Figura 105. Caracteristicas de los productos del Segmento Performance

Foam Performance | 8/11/2026 1.4 27000 15.4 11.8
Bold Performance | 7/9/2026 15 27000 154 11.8
Edge Performance | 8/14/2026 1.3 27000 154 11.8
Coat Performance | 4/21/2026 1.6 27000 15.4 11.8
Aft Performance | 12/15/2026 | 1.1 27000 15.4 11.8
Dot Performance | 3/16/2026 1.6 27000 15.4 11.8

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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Debido a que en este segmento todas las empresas solo cuentan con un producto, Andrews
estd considerando introducir un producto nuevo que seria lanzado en el 2028, pero esto

dependera de las finanzas y flujo de efectivo en el préximo afio.

5.3.1.1.5 Segmento Size

Tanto Andrews como Ferris han invertido en este segmento ya que ambos cuentan con dos
productos disponibles siendo los Unicos en tener mas de uno, como se ve en la Figura 106.
Por lo tanto, Size se convierte en un segmento estratégico para encabezar en la industria ya
gue se estarian ganando participacion directamente entre estos dos lideres. Hoy, Andrews
cuenta con el 25% y Ferris con el 22%.

Figura 106. Posicionamiento del Segmento Size

Posicion ideal ECG—_—|S—— 4.6 8.2
FLucia | —— C 2
Dune | — 52

Alexa | — 5 2

Cure. | — G2

Agape | — © >
Buddy | — G 2

Fume | Co— G2

Eoo | e— ¢
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® Tamafio = Desempefio

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Por el lado de Ferris, ambos productos fueron lanzados en la posicion ideal donde Fume
tuvo una edad de 1.3 muy cercana a los 1.5 afios ideales y Flucia tuvo una edad menor a un
afio, que de hecho fue el que menos se vendid. Las caracteristicas de los productos sensores

del segmento se muestran en la Figura 107.

200



Figura 107. Caracteristicas de los productos del Segmento Performance

Egg Size 7/17/2026 | 1.3 21000 8.2 4.5
Fume Size 8/11/2026 | 1.3 21000 8.2 4.6
Buddy Size 6/20/2026 | 1.6 21000 8.2 4.6
Agape Size 10/8/2026 | 1.2 21000 8.2 4.6
Cure Size 4/10/2026 | 1.6 21000 8.2 4.6
Alexa Size 11/2/2026 | 0.9 21000 8.2 4.6
Dune Size 3/21/2026 | 1.5 21000 8.2 4.6
FLucia Size 4/9/2026 0.7 21000 8.2 4.6

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Andrews por su parte, tuvo una situacion muy similar a Ferris ya que sus dos productos
fueron lanzados en la posicidn ideal, uno con una edad de 1.2 y el menor a un afio, pero
termind vendiendo mas debido que contaba con un mayor nimero de unidades disponibles
para cumplir con la demanda de los clientes.
5.3.1.2 Mercadotecnia
En esta seccidn se analizan la participacion de mercado por segmento y también los
resultados del presupuesto de mercadotecnia asignado en los afios 2025 y 2026, por
ejemplo, conocimiento, accesibilidad y satisfaccion de dichos afios. El rival a comparar es
Ferris, debido a que es quien representa la mayor amenaza competitiva.

En las figuras 108 y 109 se muestra la participacion de mercado de cada segmento.
Como se menciono en la seccidn del panorama de la industria, durante el 2025 Andrews
obtuvo el cuarto lugar en participacion y Ferris el tercero. Para el 2026 Andrews
permanecio en la misma posicion mientras que Ferris llegé al primer lugar.

En el afio 2025 Ferris obtuvo mayor participacién que Andrews solo en dos

segmentos: High End y Performance. En el primero, ya que cuenta con dos productos en
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dicho mercado bien posicionados y en el segundo debido a que la fecha de salida del
producto al mercado fue cuatro meses antes que Andrews.

Figura 108. Porcentaje de participacion de mercado por segmento afio 2025

100.0%
90.0%

ve o =
70.0% 19.7% 16.0% - .

60.0% 18.5%

50.0% 16.0% 1>.0%
40.0% e .
30.0%
20.0%
10.0%
0.0%

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

N Traditional ™ Lowend W High End Performance M Size

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Para el afio 2026, Ferris gand a Andrews en High End, Performance y Traditional. Los
primeros dos por la misma razon, la fecha de la revision sali6 varios meses antes que
Andrews. En el ultimo fue por la edad del producto y un precio mas bajo.

Figura 109. Porcentaje de participacion de mercado por segmento afio 2026
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ox nx
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60.0%
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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La mencionada guerra de precios en Traditional y Low End continda, sin embargo, los
principales competidores en ese aspecto son Baldwin y Chester. Debido a que el principal
rival de Andrews es Ferris, se decidio tomar acciones de precio respecto a Ferris,
asimismo, alineadas con la estrategia de diferenciador general, que no necesariamente

ofrece el mas bajo al mercado.

5.3.1.2.1 Presupuesto de mercadotecnia

En los afios 2025 y 2026 se tomd en cuenta los impactos en las utilidades que generaron los
altos presupuestos en promocién y mercadotecnia durante los afios 2023 y 2024. Por lo
tanto, se decidi6 analizar a Ferris como principal competidor y buscar invertir mas que
ellos en estos rubros con la finalidad de obtener mejores resultados en conocimiento y
accesibilidad.

Para el periodo 2026 y hasta el 2028 el presupuesto tanto de promocion como de ventas
se repartird de manera mas detallada el primero tiene diferentes canales para anunciar cada
producto por segmento, estos pueden ser:

- Medios de comunicacién impresos, que esta relacionado con revistas, diario o

cualquier medio impreso para el publico en general

- Correo directo, que va relacionado a enviar folletos y medios impresos a direcciones

especificas de clientes

- Medios web, este método es publicidad en internet en paginas del segmento de la

industria relacionadas con el mercado de sensores

- Correo electronico, es el método de enviar informacion de los productos a clientes

especificos por medio de correos electronicos
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- Ferias, este método es la inversion en exposicion en ferias y convenciones

relacionadas a la industria.
Cada uno de los métodos funciona y tiene diferentes resultados dependiendo del segmento
en el que se invierte, un ejemplo de esto es la publicidad en medios impresos al publico en
general el cual tiene excelentes resultados para Low End y Traditional ya que los clientes
no requieren mucha especializacion pero este mismo medio no tiene buenos resultados en
High End, el mejor medio para dicho sector son las ferias y convenciones ya que se puede
comunicar y mostrar las caracteristicas especializadas y vanguardistas de este producto
(Capsim, 2013).

Asi mismo el presupuesto de ventas también presenta una opcion para hacer
inversiones en canales especificos de ventas que funcionan de diferente manera para cada
segmento.

- Ventas externas: personal de ventas en campo con contacto directo con fabricantes y
clientes finales, el maximo en este canal son doce personas.

- Ventas internas: es el personal de ventas que se encarga de darle seguimiento a las
ordenes de los clientes y servicio al cliente, el maximo en este canal son 50 personas.

- Distribuidores: son los distribuidores autorizados que revenden los sensores y ayudan a
que la accesibilidad del cliente aumente y que puedan comprarlos con la competencia.
El méaximo en este canal se alcanza con quince distribuidores autorizados.

A cada uno de estos canales se le podran asignar porcentajes en tiempo, para focalizar el

esfuerzo en segmentos en especifico que requieran aumentar las ventas o en caso de tener

inventario rezagado podria utilizarse el esfuerzo para vender estas unidades.
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5.3.1.2.2 Presupuesto de promocion

Durante el afio 2025, Andrews obtuvo mejores resultados en cuanto a conocimiento del

cliente que Ferris, como se observa en la figura 110, excepto en Size, donde Fume fue 1%

mayor que Agape y Alexa por ser el nuevo lanzamiento del afio. La inversion en dicho afio

fue igual en todos los segmentos para ambas empresas, excepto en High End, donde Ferris

invirtié $800.00 més debido a que en su momento estaba muy reciente Fhugo.

Figura 110. Presupuesto promocion y conocimiento del cliente

Presupuesto de promocién Sl il il e
Segmento Empresa | Producto cliente
2025 2026 2025 2026
. Andrews Able S 1,400.00 | S 1,400.00 100% 89%
Traditional
Ferris Fast S 1,400.00 | S 1,800.00 100% 95%
Andrews Acre S 1,400.00 | S 1,400.00 100% 89%
Low End
Ferris Feat S 1,400.00 | S 1,800.00 100% 95%
Andrews Adam S 1,200.00 | S 1,400.00 95% 90%
High End | Ferris Fist S 1,400.00 | S 1,800.00 100% 96%
Ferris Fhugo S 2,000.00 | S 2,900.00 92% 94%
Andrews Aft S 1,400.00 | S 1,400.00 100% 94%
Performance
Ferris Foam S 1,400.00 | S 1,800.00 100% 96%
Andrews Agape S 1,400.00 | S 1,400.00 99% 91%
e Andrews Alexa S 2,000.00 | S 1,800.00 70% 74%
Ferris Fume S 1,400.00 | S 1,800.00 100% 96%
Ferris FLucia - S 2,900.00 | - 58%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Al cierre del 2026, Ferris también tomo acciones respecto a Andrews y decidio invertir una

mayor cantidad que la reportada por Andrews el afio anterior. El resultado fue que obtuvo

mayor puntaje en conocimiento del cliente en todos los segmentos.

En un andlisis mas a detalle del periodo 2026 se muestra en la figura 111 como se

dividié el presupuesto de promocion del producto en cada canal de promocion.
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Figura 111. Presupuesto promocion por canal

Traditional Able $700.00 $700.00 $1,400.00
Low End Acre $700.00 $700.00 $1,400.00
High End Adam $400.00 $ 400.00 $300.00 $300.00 $1,400.00
Performance | Aft $500.00 $ 600.00 $300.00 $ 1,400.00
Size Agape $300.00 $500.00 $600.00 $ 1,400.00
Size Alexa $700.00 $500.00 $ 600.00 $1,800.00

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Como se menciono anteriormente no todos los canales tienen los mismos resultados para
todos los segmentos por lo que se invirtio en aquellos de mas alto impacto por segmento, en
Traditional y Low End se hicieron en medios impresos para el publico en general y por
correo directo a direcciones de clientes asignando 50% del presupuesto total a cada canal.
En High End se asigno capital en todos los canales a excepcion de los medios impresos al
publico en general ya que debido a la especializacion del producto en este segmento estos
no tienen impacto en las ventas.

Para el producto Aft en Performance si dividid el presupuesto en paginas de
internet, correo electrénico y las ferias y exposiciones. Para Size, tanto a Agape como a
Alexa se le asignaron recursos para la publicidad en paginas de internet y correo electronico
por igual, asi como a medios impresos, en este Ultimo Alexa tuvo prioridad al ser el menos
conocido. Asignar recursos a canales especificos permite a Andrews penetrar en el mercado
de manera correcta de acuerdo con el segmento lo que se traduce a un alza en las ventas.

Como se puede ver, la rivalidad entre estas dos empresas es alta y es importante
para el equipo directivo de Andrews, analizar las reacciones de Ferris para evitar que tomen

el liderazgo en BSC.
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5.3.1.2.3 Presupuesto de ventas

En los afios 2025 y 2026, originalmente se tenia planeado maximizar a 4,500.00 el
presupuesto de ventas cada producto, sin embargo, los resultados financieros de los afios
2023 y 2024 provocaron solo ajustarlo para superar al rival principal Ferris.

Por su parte Ferris redujo su presupuesto de ventas de 2025 a 2026 en todos los
productos, posiblemente para mejorar sus utilidades, mientras que Andrews hizo lo
contrario generando la situacion favorable en la accesibilidad.

En la figura 112 se muestra que, en el dltimo bienio, Andrews tuvo una mejor
accesibilidad que Ferris en todos sus productos, excepto en High End, que en el 2026
Ferris super6 con 2%, debido a que tiene dos sensores en ese segmento y se suman las
inversiones.

Figura 112. Presupuesto ventas y accesibilidad del cliente afios 2025 y 2026

Accesibilidad del
Presupuesto de ventas .
Segmento Empresa Producto cliente
2025 2026 2025 2026
. Andrews Able S 2,800.00 | S 2,750.00 88% 94%
Traditional
Ferris Fast S 2,500.00 | S 2,023.00 79% 90%
Andrews Acre S 2,800.00 | S 2,750.00 86% 93%
Low End
Ferris Feat S 2,500.00 | S 2,312.00 78% 91%
Andrews Adam S 2,500.00 | S 2,750.00 84% 91%
High End Ferris Fist S 1,500.00 | S 2,023.00 78% 93%
Ferris Fhugo S 1,500.00 | S 2,023.00 78% 93%
Andrews Aft S 2,500.00 | S 2,750.00 79% 88%
Performance
Ferris Foam S 2,400.00 | S  2,023.00 64% 83%
Andrews Agape S 1,500.00 | S 1,375.00 84% 91%
S Andrews Alexa S 1,500.00 | S 1,375.00 84% 91%
Ferris Fume S 2,500.00 | S 2,023.00 69% 87%
Ferris FLucia S 2023.00 | - 87%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Para el ejercicio 2026 en la figura 113 se analiza méas a detalle como se dividi6 el
presupuesto para alcanzar un nivel mas alto de ventas y accesibilidad del producto al

cliente.
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Figura 113. Presupuesto ventas y accesibilidad por canal

Traditional Able 0 25 15 20%
Low End Acre 10 0 15 20%
High End Adam 12 25 0 20%
Performance Aft 10 30 0 20%
Size Agape 10%
Size Alexa 12 25 0 10%

100%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Para este periodo se asigno la misma cantidad de tiempo por segmento ya que por el
momento no se requiere un esfuerzo extra en alguno de ellos, en la fuerza de ventas para
Traditional se asignaron la mayoria de los recursos para el personal interno quien da
servicio al cliente. Para Low End en cambio la mayor inversion se hizo en los distribuidores
ya que siendo un producto con tanta competencia y volumen tiene mejores resultados.

High End requiere de mucho servicio al cliente por la especializacion del producto
por lo que la mayoria de los recursos se asignaron a personal interno, esto mismo pasa con
Performance y Size por lo que se aplicd la misma tactica, en estos tres ultimos segmentos la
utilizacion de distribuidores no aporta mucho a la accesibilidad del producto por lo que
Andrews decidi6 no invertir por el momento en este canal.

Debido a la alta accesibilidad de Andrews, posiblemente se reduzca el presupuesto
en este rubro en los préximos afios para proteger las utilidades mientras que no se baje de
90%.
5.3.1.2.4 Satisfaccion del cliente
La satisfaccion de cliente es un métrico que habia mostrado areas de oportunidad para
Andrews en cuanto a posicionamiento y precios durante los afios 2023 y 2024. Para

mejorarlo se tomaron acciones considerando al rival Ferris, asi como alinearse a la
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estrategia de amplio diferenciador. Se analizan los resultados de 2025 y 2026 de acuerdo

con la figura 114.

Figura 114. Satisfaccion del cliente

Satisfaccion del cliente

Segmento Empresa Producto

2025 2026
Traditional Andrews gt/ 8 e
Ferris Fast 65 67
Low End Andrews Acre 80 79
Ferris Feat 66 94
Andrews Adam 76 78
High End Ferris Fist 71 76
Ferris Fhugo 77 80
Performance Andrews Aft 74 76
Ferris Foam 69 77
Andrews Agape 86 86
., Andrews Alexa 64 74
Size

Ferris Fume 88 95
Ferris FLucia - 68

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En Traditional, Able obtuvo mejor puntaje que Fast y primer lugar en ventas del
segmento en el 2025. Un afio después, aunque increment6 el puntaje de Able, Fast
vendié mas unidades debido a un mayor porcentaje de conocimiento del cliente y
precio.
En Low End, se hizo presente la guerra de precios, impactando en puntaje a Acre
puesto que Feat fue méas agresivo, sin embargo, en 2025 y 2026 Acre vendio mas
unidades al segmento que Feat.
Respecto a High End, Adam tiene mejor puntaje que Fist en los dos afios, quedando
dos puntos debajo de Fhugo en el 2026. En este segmento, las condiciones de
conocimiento y accesibilidad fueron la diferencia y también la fecha de la revision

de los productos de Ferris fue mas temprana que la de Andrews.
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e En Performance, Aft se qued6 un punto debajo de Foam en 2026, mientras que en
2025 Aft fue superior. A pesar de ello, el producto de Ferris vendié mas unidades
que Aft debido a la fecha de la revision del producto.

e Analizando Size, Agape reflejé mayor puntaje en satisfaccién que Fume en 2025,
pero en 2026 Fume quedd mejor posicionado en la encuesta debido a la fecha de la
revision.

Debido a que el alto nivel de automatizacion en las lineas de produccion de Andrews, el
tiempo de los proyectos en investigacion y desarrollo es mas largo, esta situacion es de
esperarse en los afios proximos afios también ya que la Gnica opcion para minimizar la

duracion de la revision es invertir en TQM por lo que Andrews seguird invirtiendo lo

maximo posible en este departamento, pero puede no ser suficiente.

5.3.1.2.5 Precios
Debido a que desde 2024 fue claro que el principal rival de Andrews es Ferris, los precios
se ajustaron en torno a este competidor y alineadas a la estrategia de Andrews, que es ser
amplio diferenciador. Se analizan los precios de 2025 y 2026 mostrados en la figura 115.
En Traditional el factor del precio es el segundo criterio mas importante para la
eleccion de compra, en este segmento, Chester es quien tiene los mas bajos con sus
productos Clow y Cake en $22.50, esto hace que sea lider de ventas en cuanto a unidades
vendidas pero sacrifica el margen de contribucién por lo que solo alcanzan a tener el 42% vy
43% respectivamente, Andrews cuenta con precios mas elevados en este segmento cerrando
el periodo 2026 con $23.89 a pesar de no tener las mayores unidades colocadas, tiene el
sensor mas rentable con un margen de contribucién del 50%, seguido por Ferris quien con

$23.45 alcanz6 un margen de contribucion del 48%.
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Figura 115. Tabla de precios afios 2025 y 2026

Segmento | Empresa Producto Precio
2025 2026
Andrews | Able $ 24.49 $ 23.89
Baldwin Baker Maximo | $ 24.25 Maximo $ 22.80
Chester Cake $27.50 | $ 2350 $27.00 $ 22.50
Traditional | Chester Clow Minimo | $ 23.49 Minimo $ 22.50
Digby Dtrad $17.50 | $ 24.37 $17.00 $ 23.24
Erie Eat $ 24.99 $ 24.10
Ferris Fast $ 24.25 $ 23.45
Andrews | Acre $ 1349 $ 12.99
Baldwin Bead Méximo | $ 12.95 Maéximo $ 12.40
Chester Cedar $22.50 | $ 12.50 $22.00 $ 12.00
Low End Digby Daze Minimo | $ 19.49 Minimo $ 16.44
Digby Dell $12.50 | $ 14.15 $12.00 $ 13.11
Erie Ebb $ 15.49 $ 13.30
Ferris Feat $ 13.95 $ 1240
Andrews | Adam $ 36.75 $ 36.65
Baldwin Bid $ 36.98 $ 36.20
Baldwin Bbunny Maximo | $ 37.44 Maximo $ 36.80
Chester Cid $37.50 | $ 36.00 $37.00 $ 32.50
High End Chester Chivas Minimo | $ 37.48 Minimo $ 36.98
Digby Duck $27.50 | $ 37.43 $27.00 $ 37.40
Erie Egaple $ 37.46 $ 36.80
Erie Easy - $ 37.00
Ferris Fist $ 37.40 $ 36.90
Ferris Fhugo $ 37.40 $ 36.90
Andrews Aft S 31.99 S 31.89
Baldwin Bold Méaximo | $ 32.08 Maximo S 31.30
Chester Coat $3250 | S 3248 $32.00 S 31.98
Performance Chester | Cid - S 3250
Digby Dot Minimo | $ 32.96 Minimo S 3246
Erie Edge $22.50 | S 3240 $22.00 S 31.80
Ferris Foam S 3245 S 3145
Andrews Agape S 32.25 S 31.99
Andrews | Alexa S 3249 S 3199
Baldwin Buddy Méximo | S 32.08 Maéximo S 31.40
Size Chester Cure $3250 | S 3248 $32.00 S 31.98
Digby Dune Minimo | $ 32.47 Minimo S 31.97
Erie Egg $2250 | S 3245 $22.00 S 31.95
Ferris Fume S 3245 $ 31.95
Ferris Flucia - S 31.95
Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

En Low End el precio es el principal factor de decision para la compra del cliente y por esta

razén las empresas han sido muy agresivas, para el cierre del periodo 2026 el producto mas

barato lo tuvo Chester con Cedar a $12.00 pero esto no garantizé que acaparara el

mercado, ya que se quedo sin inventario, Andrews cerrd el periodo 2026 con un precio de

$12.99, esto es 0.60 centavos mas que su competidor mas cercano Ferris que tuvo un
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decremento de $1.55 en Feat del periodo 2025 al 2026 , aun asi Andrews fue lider en el
mercado al tener mas unidades para ofrecer, ya que la alta demanda hizo que todas las
empresas con excepcion de Digby se quedaran sin inventario.

En High End el precio es lo menos relevante para la decision de compra, Andrews
oferto su unico producto Adam a $36.65 el cual se encuentra en la media del segmento, el
lider fue Baldwin con $36.80 y Ferris ofertd sus dos productos Fist y Fhugo a $36.90
quedandose en segundo Yy tercer lugar.

En el segmento Performance, Ferris se llevo la mayor parte de participacion en el
mercado al cierre del periodo 2026 ofertando su producto Foam en $31.45 mientras que
Andrews ofrecié Aft en $31.89.

Por ultimo, en Size, Andrews cuenta con dos productos Agape y Alexa los que ofertd
al final del periodo 2026 en $31.99, empresas como Erie y Ferris manejaron valores un
poco menores en Egg y Fume respectivamente, que se ofertaron en $31.95, lo que
contribuyd a que tuvieran mayor participacion en este segmento.

En resumen, en los segmentos donde mas importa el precio, Traditional y Low End,
Andrews no puede ofrecer valores muy elevados comparados con la competencia aun
cuando usa los mejores y mas caros materiales, por ello apuesta por la reduccion de costos
de materiales con la inversion en TQM y mano de obra con la inversion en automatizacién
incrementando asi el margen. En High End, Performance y Size es en donde Andrews mas
explota su estrategia de amplio diferenciador al ofertar precios mas elevados que la
competencia y enfocarse en ofrecer un posicionamiento del producto lo mas cercano al

punto ideal con materiales de calidad.
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5.3.1.3 Finanzas

En la siguiente seccidn se analiza la actuacion de los principales indicadores financieros de

Andrews durante los periodos 2025 y 2026, se espera identificar los movimientos

relacionados de esta area y entender la dinamica de la industria en el tercer bienio de

operaciones.

5.3.1.3.1 Indicadores generales

Como se observa la figura 116 las ventas de Andrews se incrementaron un 8% respecto al

afio 2025, pasando de $166 millones a $179 millones. Existié una mezcla de factores para

lograr esto, ya que se incremento el margen de ganancia, se mantuvieron los precios sin

reducciones significativas, y a la vez se aumentd el volumen de ventas para la mayoria de

los productos, excepto Tradicional que tuvo una reduccion del 9%.

Destaca el producto Alexa recientemente lanzado, situado en el segmento de Size ya

que aumento su volumen de ventas en un 81% y su margen de ganancias en 10% respecto

al ejercicio anterior.

Figura 116. Indicadores financieros

Andrews 2025 2026
ROS 3.9% 8.4%
Rotacion de activos 1.04 0.93
ROA 4.1% 7.8%
Apalancamiento 2.7 2.6
ROE 11.1% 20.2%
$ $
Prestamos de emergencia - -
Ventas $ 166,370,516 | $179,919,897
EBIT $ 22,480,768 | $ 38,379,895
Ganancias $ 6,492,201 | $ 15,048,721
Ganancias acumuladas $ 12,268,257 | $ 27,316,978
SG&A / Ventas 16.8% 15.1%
% Margen de contribucion 49.0% 52.5%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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5.3.1.3.2 ROA, ROE y ROS

Respecto al ROA, ROE y ROS se puede observar en la figura 117, tanto Andrews como
Baldwin, y Ferris sobresalen en esta serie de indicadores durante el Gltimo bienio, al
obtener los mayores porcentajes de retorno. Por otra parte, contrasta Digby, ya que continta
presentado pérdidas importantes.

Figura 117. ROS, ROA, ROE
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En resumen, Andrews ha incrementado el volumen y el margen de ganancias, gracias a su
estrategia de mantener productos atractivos, precios competitivos y realizar inversiones en

mejora de calidad y automatizacion de produccion, lo cual se debera seguir haciendo.

5.3.1.3.3 Ganancias acumuladas

Andrews y Ferris sobresalen en esta area ya que presentan una tendencia positiva al ser las
Gnicas compafiias con nimeros negros en este bienio. En particular Ferris dio un paso
contundente al aumentar de $8 a $22 millones lo cual representd un aumento del 166% y
Andrews increment6 de $12 a $27 millones representando un crecimiento de 123% afio con

afo. Esto se puede observar en la figura 118.
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Figura 118. Ganancias acumuladas
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Con base al analisis realizado, se encuentra que Ferris ha incrementado su volumen de
ventas ayudando esto a mejorar sus utilidades, esto representa un riesgo Andrews, quien
estd enfocado en mantener e incrementar sus margenes afio con afio, renunciando a
competir por volumen. El enfoque que se debe cuidar es aprovechar segmentos con altos
margenes o0 con poca competencia en donde se pueda posicionar un producto nuevo que
aporte participacion de mercado, se espera realizarse en los préximos dos afos.
5.3.1.3.4 Ventas anuales
El panorama de ventas en este bienio se puede observar en la figura 119. Las compafiias
estan manteniendo una tendencia al alza, excepto por Digby. El lider en esta area fue Ferris
al tener un incremento en ventas de $172 a $213 millones, aumentado en 24%. Por otro
lado, Andrews continud con inercia positiva al pasar de $166 a $179 millones, lo cual

representd 8% de crecimiento.
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Figura 119. Ventas anuales
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
El crecimiento de Ferris se atribuye a una estrategia agresiva para obtener volumen de
ventas al sacrificar a cierto grado sus margenes de ganancias. La estrategia que disefio
Andrews, al lanzar un nuevo producto en Size funcion6, ya que Alexa consiguio
incrementar sus ventas en 88% respecto al afio 2025, otorgandole a Andrews el nUmero uno
de participacién en dicho segmento al tener un total de ventas 1,348 unidades vendidas,
tomando en cuenta también a Agape. De esta manera, Ferris se posiciona en segundo lugar
con 1,188 unidades, contando con dos productos, Fume y Flucia, una forma de
contrarrestar esta situacion sera posicionar un nuevo producto en un segmento que presente
ganancias significativas o bien, donde que no se encuentre sobresaturado el mercado.
5.3.1.3.5 Apalancamiento
En el apartado de apalancamiento de la figura 120, para el afio 2026, la mayoria de las
empresas se mantienen dentro del rango 6ptimo 1.8 y 2.8 (de acuerdo con Capstone)
excepto Chester y Digby, que continGan teniendo este indicador por encima del 3.0 debido

a que mantienen una alta relacion de financiamiento respecto a su capital. Resalta Digby
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con un indicador del 16.3 al afio 2026, debido a las perdidas acumuladas durante los
gjercicios anteriores.

Figura 120. Apalancamiento
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Andrews, mantiene este indicador sano debido a un control de la deuda en relacion a sus
activos, lo cual demuestra una tendencia positiva que se plantea continuar durante los

siguientes periodos.

5.3.1.3.6 Mercado de valores

Para el afio 2026, el mercado de valores registra una tendencia al alza en la cotizacion de
las acciones de Andrews, Baldwin, Chester y Ferris, sobresaliendo la segunda con el mayor
incremento de $29.07. Estos resultados se dan, ya que estas cuatro empresas reportaron
utilidades durante este periodo, por otra parte, las acciones de Digby y Chester continGan a
la baja en consecuencia de seguir reflejando numeros negativos, esto se puede observar en

la figura 121.
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Figura 121. Precio de la accién
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En el siguiente periodo, se espera que Andrews continle registrando un aumento en la
cotizacion del precio de su accion, como resultado de su estrategia de mantener los
margenes de ganancias mas altos de la industria por medio de la automatizacion, inversion
en calidad y precios competitivos.
5.3.1.4 Operaciones
En la siguiente seccion se analizan los resultados para los periodos 2025 y 2026 en el area
de produccién de Andrews y se compara con sus principales competidores.
5.3.1.4.1 Capacidad de Produccion
Para estos dos periodos ninguna empresa tuvo capacidad de produccion ociosa, como se
muestra en la Figura 122, debido a que todos produjeron por encima de esta haciendo uso
del segundo turno, Andrews tuvo que comprar mas capacidad de produccién en el periodo
2026 para que se pudiera utilizar para los siguientes ya que ya no era suficiente para

responder al crecimiento del mercado y el aumento en las ventas.
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Figura 122. Capacidad de Produccion / Produccion Total
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
La Unica empresa que redujo su capacidad de produccién fue Digby mientras que Erie a
pesar de haber aumentado su cabida redujo su cantidad de produccion total del periodo
2025 al 2026. Andrews fue que mas incremento tuvo en el nimero de unidades producidas
del 2025 al 2026. Ya que a finales del 2025 no se tenia inventario de Low End, High End y
Performance. Pero este prondstico tan optimista resulté contraproducente ya que para
Traditional al final del 2026 el inventario ascendia al 35% sobre las ventas, equivalente a
624 unidades.

En la figura 123 se analiza cada producto en su segmento y la utilizacion de planta,
Andrews en 2025 tuvo que reducirla en High End debido a que tenia mucho inventario y el
prondstico de ventas no fue acertado, pero para el 2026 mejoraron las ventas y ademas del
incremento de capacidad se utilizo la planta arriba del 100%, a excepcion de Size ya que el
nuevo producto Alexa no esta en la edad ideal no se produjeron tantas piezas.

Andrews compré capacidad de produccion para todos sus productos para el

siguiente bienio a excepcidn de Alexa esto porque la utilizacion de planta en todos los
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segmentos fue superior al 175% lo cual afecta la puntuacion del BSC, con ello se espera
gue no se necesite volver a invertir hasta después del periodo 2028.
Figura 123. Utilizacion de Planta
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Andrews sigue con la estrategia de ajustar la capacidad de produccion y vender o comprar
de ser necesario en cada segmento de acuerdo al pronostico de ventas, esto para evitar las
lineas de produccién ociosas.
5.3.1.4.2 Automatizacion
Andrews sigue siendo la empresa mas automatizada en la industria teniendo hasta el
periodo 2026 los segmentos Traditional y Low End en el nivel méximo como se ve en la
Figura 124, esto ayuda a absorber costos de mano de obra en produccion e incrementar el

margen de contribucidn, Ferris quien es la competencia méas cercana también ha invertido
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fuertemente en este rubro alcanzando también el maximo nivel en Low End y a una unidad
de alcanzar a Andrews en Traditional, esto permite a la competencia bajar sus precios
manteniendo su margen y en estos dos segmentos especialmente donde el precio es
sumamente relevante puede robar participacion de marcado.

Figura 124. Automatizacion
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
El segmento mas automatizado es Low End en todas las empresas con la excepcién de
Digby, todas alcanzaron ya el maximo, Andrews buscara automatizar la produccién de
todas sus lineas de producto para seguir reduciendo costos, la meta es llegar al tope en
todos los segmentos, pero esto dependera del capital con el que se cuente, las prioridades
son Traditional y Low End.
5.3.1.4.3 Margen de Contribucion
En la figura 125 se analiza la estructura de costos para el calculo del margen de

contribucién.
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En Low End tiene mejor margen Erie con Ebb, ya que la produccién de este tiene
una mano de obra menor a la del producto de Andrews, Acre, En Traditional el competidor
mas cercano a Andrews es Ferris con un margen de 48% y Chester con su producto Clow
tiene los menores costos de materiales, pero su margen apenas alcanza el 42%

Figura 125. Estructura de costos para el Margen de Contribucion

Andrews | Able $23.89 $9.23 $1.96 $1.59 $12.70 50%
Chester | Clow Traditional | $22.50 $9.03 $3.69 $1.92 $9.78 42%
Ferris Fast $23.45 $ 9.15 $3.10 $1.99 $11.20 48%
Andrews | Acre Low End $12.99 $4.19 $1.31 $1.59 $7.49 56%
Erie Ebb $13.30 $4.41 $1.10 $1.98 $7.79 59%
Andrews | Adam $ 36.65 $13.99 $ 3.85 $1.59 $18.81 52%
Chester | Cid $32.50 $13.61 $7.37 $1.92 $11.52 35%
Chester | Chivas High End $ 36.98 $14.24 $7.13 $1.92 $15.61 41%
Ferris Fist $36.90 $13.97 $7.68 $1.99 $15.25 41%
Ferris Fhugo $36.90 $13.97 $7.75 $1.99 $15.18 | 41%
Andrews | Aft $31.89 $13.37 $2.63 $1.59 $15.89 51%
Erie Edge Performance | $31.80 $13.40 $5.45 $1.98 $1295 | 41%
Ferris Fome $31.45 $13.35 $5.04 $1.99 $13.06 41%
Andrews | Agape $31.99 $11.78 $3.27 $1.59 $16.94 | 51%
Andrews | Alexa size $31.99 $11.78 $2.12 $1.59 $18.09 | 54%
Ferris Fume $31.95 $11.76 $5.16 $1.99 $15.03 | 46%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En los demas segmentos Andrews es la empresa con menores costos de mano de obra
debido a sus niveles de automatizacion y el margen de contribucién supera a la
competencia por casi 10%.

En la figura 126 se compara el margen de contribucion de las empresas Ferris 'y
Andrews en el cual se observa que para el final del periodo 2026 la segunda se sigue
consolidando como la mas rentable ya que en todos sus productos esta por arriba del 50%.
Ferris alcanzo un 59% en Feat de Low end para el periodo 2025, pero bajo para 2026 ya
que se disminuyé el precio con ello se considera que Ferris lo que busca es ganar
participacion para compensar la pérdida de margen por lo que adn sigue siendo una

amenaza para Andrews.
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Figura 126. Margen de contribucion
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Andrews seguira invirtiendo en TQM y RRHH para seguir reduciendo costos y elevar el
margen de contribucion, asi como mantener un precio un poco mas elevado al de la

competencia ya que es parte de la estrategia de amplio diferenciador.

5.3.1.4.4 Inventarios

En el periodo 2025 Andrews pudo mover gran parte del inventario que tenia, pero para el
periodo 2026 no se tuvieron las ventas que se esperaban en Traditional, lo cual se le
atribuye gran parte del inventario total para el cierre del periodo. La empresa con menos
inventario es Chester ya que lograron colocar la mayoria de los sensores producidos,
aunque les costo la participacion en los segmentos en los que se quedaron sin piezas para
vender. Las unidades en inventario, asi como las ventas totales de cada firma se muestran

en la Figura 127.
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Figura 127. Inventarios vs Ventas
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
La empresa que tiene mayores costos por acarreo de inventarios es Digby, seguido por Erie,
Andrews seguira invirtiendo en su fuerza de ventas y mercadotecnia para mover el

inventario sobrante del periodo 2026.

5.3.1.5 Recursos humanos

En este bienio, todas las empresas mantienen una inversion de 80 horas en el area de
entrenamiento, se tiene estimado que Andrews continue con esta cantidad en el préximo
gjercicio.

La productividad de los empleados se incrementd para todas las compaiiias,
destacando Chester al ser el lider de este indicador al pasar de 118% a 123%, por su parte
Erie es quien mantiene el nivel mas bajo con un 114%. Cabe sefialar, que esto no ha
supuesto una ventaja para Chester, que sea reflejada en su desempefio general.

Para el concepto de reclutamiento, todas las empresas tienen una asignacion de
$5,000 en este bienio, la rotacion de mantiene en un rango de 6% a 7% durante el ejercicio

2026, esto se observa en la figura 128.
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Figura 128 Recursos humanos

Empresa Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Afio 2025 2026 2025 2026 2025 2026 2025 2026 2025 2026 2025 2026
Entrenamiento 80 80 80 80 80 80 80 80 70 80 80 80
Reclutamiento $4,500 | $5,000 | $5,000 | $5,000 | $5000 | $5000 | $5,000 | $5000 | $3,500 | $5000 | $5,000 | $5,000
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Andrews plantea continuar con la asignacion de recursos en entrenamiento y reclutamiento

en la misma cantidad, ya que se busca seguir manteniendo los niveles 6ptimos en lo

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

relacionado con rotacion de personal y productividad dentro de la empresa.

5.3.1.6 TQM

Para el afio 2026, Erie se mantiene como la compafiia que mas inversion realizo en los

proyectos del area de calidad, sin embargo, esto no se refleja de forma substancial en los

resultados obtenidos de mejoras. Por su parte, Andrews destiné un total de $12 millones

distribuidos en diferentes areas buscando maximizar la relacion de inversion e impacto

obtenido.

Digby, Chester y Ferris son las que menos destinaron en este rubro con un monto

que ronda entre los $7 y $8 millones cada una. Analizando la informacién, algunas de ellas

estan destinando capital que ya no rinde los frutos que, al inicio al llegar a los maximos

aceptados, esto se visualiza en la figura 129 ya que los indicadores no presentan

importantes variaciones.

Andrews planea continuar con la inversién de forma controlada en esta area,

siempre asegurandose que se obtengan beneficios reales en el impacto esperado. Esto

debido a que las mejoras obtenidas generan beneficios clave para la estrategia de la

empresa.
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Figura 129. Calidad total
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

5.4 Conclusiones
Conforme avanzan los periodos se deslumbran escenarios positivos para las empresas
Andrews y Ferris ya que hasta el momento son los que mantienen los mejores resultados,
cada una siguiendo su propia estrategia. Sera clave para Andrews, que en el siguiente bienio
se mantenga el crecimiento tanto en volumen como en margen de ganancias, lo cual le
permita continuar con liderazgo en el BSC. Se espera que el grado de competencia en el
siguiente ejercicio se incremente, al participar todas las firmas en todos los mercados.

Resalta Baldwin, ya que en el ultimo ejercicio revirtié de manera importante su
tendencia negativa que mantenia en los periodos anteriores, por otro lado, Ferris se espera
gue continde con una estrategia agresiva de crecimiento con base a volumen. Y por su
parte, Chester, Digby y Erie permanecen con graves complicaciones reportando resultados

por debajo de las expectativas de la industria.
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CAPITULO 6
ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EMPRESA ANDREWS

PERIODO 2027 Y 2028



6.1 Introduccion

Han transcurrido ocho afios de operaciones y con esto concluye el periodo de gestion del
presente equipo directivo, en este capitulo ademés de que se muestra el analisis a detalle de
los resultados obtenidos en todas las areas de la empresa Andrews y la comparacién con sus
competidores mas cercanos, también se agregan recomendaciones para los lideres que
tomaran decisiones en periodos futuros.

6.2 Andlisis del panorama de la industria

Después de ocho afios de la separacion del monopolio, existe un claro liderazgo por parte
de Andrews y Ferris en la industria de los sensores. En esta seccion se analizan los métricos
de BSC, participacion de mercado y utilidades acumuladas. Para el siguiente afio, tendra un
cambio de equipo directivo, por lo que se analizan también las condiciones generales de la
industria que sentaran base para la siguiente administracion.

6.2.1 Balanced Scorecard general

Tras seis afios de operaciones, Andrews permanecié como lider de la industria y fue notable
el crecimiento de Ferris acortando la brecha en puntaje de BSC. En el 2027 hubo un empate
entre ambas empresas, pero para el 2028 esta ultima cerro en primer sitio desplazando a
Andrews al segundo, la diferencia fue de ocho puntos como se muestra en la figura 130.

Figura 130. BSC general

Andrews 594 94 92 189 817
Baldwin 503 85 84 129 689
Chester 504 88 88 141 701
Dighy 417 78 71 103 580
Erie 492 78 82 138 671
Ferris 587 94 97 198 825

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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Tal como se habia analizado en el 2026, ninguna otra compafiia representa rivalidad en el
puntaje total de BSC debido a que existen mas de 100 puntos de diferencia, de manera que
el siguiente equipo directivo de Andrews se debera enfocar en la rivalidad con Ferris.

Respecto a la participacion de mercado, en el 2027 Andrews seguia liderando las
utilidades acumuladas y quinto lugar en participacidn, mientras que Ferris quedaba en
segundo en el primer rubro, pero primero en el segundo indicador., esto se puede ver en la
figura 131.

Figura 131. Participacion en el mercado y utilidades acumuladas afio 2027
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
La figura 132 muestra como en el 2028, Ferris logré el primer lugar en utilidades
acumuladas superando a Andrews por 4.7 millones , aproximadamente un 5%. Esto fue
debido a que su participacion de mercado fue mas alta cerrando en 20.77% generando

mayores ingresos. Andrews por su parte, quedo en cuarto sitio con 15.65%.
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Figura 132. Participacion en el mercado y utilidades acumuladas afio 2028

25.0%

20.0%

15.0%

10.0%

5.0%

0.0%

Andrews

$100
$80
$60
$40

10
] N

$(20)

$(40)
Baldwin Chester Digby Erie Ferris

mmmm Utilidades acumuladas == Participacion de mercado

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Millones

La rivalidad entre las empresas es alta, el principal competidor de Andrews es Ferris y los

ejecutivos que tomarén el liderazgo tendran que ajustar la estrategia para ganar

participacion de mercado y reducir la de Ferris. En las siguientes secciones del capitulo se

presentan recomendaciones detalladas y enfocadas en cada area para hacer esto posible.

6.2.2 Analisis del mercado

En este Gltimo bienio, Chester movid uno de sus sensores de High End a Performance,

como se muestra en la figura 133. Ningun otro rival lanzé el octavo producto. Se presume

que Andrews perdi0 participacion por quedarse con seis articulos en el portafolio, mientras

que los demas tuvieron siete. Esta decision fue debido a que un lanzamiento implicaba

perder utilidades que ya estaban bajas en los métricos de los afios anteriores.
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Figura 133. Cantidad de productos por segmento

Baldwin 1 1 2 1 1
Chester 2 1 1 2 1
Digby 1 2 1 1 1
Erie 1 1 2 1 1
Ferris 1 1 2 1 2

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
La conclusidn respecto a la estrategia de los rivales en la industria de los sensores
presentada en el 2026 se mantiene al cierre de 2028, como se muestra en la figura 134,
puesto que todos conservaron presencia en todos los segmentos con su alto nivel de MTBF
ya mostrado desde 2026; y actualizaciones a los productos en todos los afios. Este fue el
mismo comportamiento mostrado desde el 2020.

Figura 134. Estrategia genérica de los competidores de Capstone

Baldwin Amplio diferenciador
Chester Amplio diferenciador
Dighy Amplio diferenciador
Erie Amplio diferenciador
Ferris Amplio diferenciador

Nota: creacion propia
A pesar de que todas las empresas de la industria decidieron utilizar la misma estrategia,
solo dos empresas lograron obtener resultados superiores en BSC, comparados con el resto.
Por lo tanto, se recomienda al siguiente equipo directivo de Andrews continuar con la dicha
estrategia y considerar lanzar nuevos productos en High End o Performance para

incrementar su participacion de mercado, ventas y utilidades.
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6.3 Resultados de Andrews

En la Figura 135 se analizan a detalle los resultados de la empresa Andrews en cuanto a los
puntos alcanzados en los periodos 2027 y 2018 en el BSC. Como se puede observar para el
periodo del 2027 se cumplieron todos los indicadores.

Figura 135. BSC de Andrews

Aiio 2027 | 2027 | 2028 | 2028

Meta Real Meta Real
Finanzas

Precio de la accién 4 8
Ganancias 2.2 9
Apalancamiento 8 8
Sub Total Finanzas 14.2 25

Procesos Internos de Negocio

Margen de Contribucién 1.8 3.4
Utilizacién de la Planta 4.4 5
Dias de Capital de Trabajo 5 5
Costo de No Inventario 4.3 5
Costo de Sobre Inventario 4.6 5
Sub Total Procesos Internos de Negocio | 20.1 23.4

Cliente
Criterio de Compra de Cliente 4.1 5
Conocimiento del Producto 3.1 4.9
Accesibilidad al Producto 0.4 2.1
Variedad de Productos 2.9 2.9
Gastos Administrativos 5 5
Sub Total Cliente 15.5 19.9

Aprendizaje y Crecimiento

Rotacién de Empleados 3.5 6
Productividad del Personal 2.5 5.9
MCT Reduccién de Materiales 2.5 0
MCT Reduccion de Tiempo de I&D 2.5 2
MCT Reduccién de Costo Administrativo 2.5 0
MCT Incremento en la Demanda 2.5 1.5
Sub Total Aprendizaje y Crecimiento 16 15.4
93.5

83.7 | 92.1

Total Proyeccion de Resultados 65.8

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Para el periodo 2028 en la seccion de finanzas hubo dos objetivos en los cuales Andrews no
alcanzé el puntaje esperado, el primero de ellos fue el precio de la accién, a pesar de que se

tiene la segunda més cara en este periodo $116.22 no se alcanz6 el minimo de $118

232



requerido, debido a factores como las ganancias por ventas, el volumen de ventas, asi como
la participacion en el mercado fueron menores que su principal competidor Ferris, lo cual
también afecto directamente las ganancias las cuales solo alcanzaron 34.2 de los 50
millones necesarios para un puntaje ideal.

En la seccidn de los objeticos de los procesos internos de negocios dos de los
objetivos no se alcanzaron, los dias de capital de trabajo, esto fue porque el capital que se
tiene después de restar los pasivos a los activos fue menor a lo que se requiere para operar
la empresa durante un periodo de entre 30 y 90 dias. Por otra parte, la mala planeacion del
pronostico de ventas y también las inesperadas provocaron que solo se quedara inventario
de Adam de High End y Agape de Size, lo que se traduce en que en el resto se perdio6
participacion por no tener unidades para vender.

Por ultimo, en los objetos de aprendizaje y crecimiento no se alcanzaron los puntos
deseados en el BSC en la rotacion de los empleados, esto debido al alto porcentaje de
tiempo que el segundo turno de produccion es utilizado.

En equipo directivo actual considera que en general Andrews tuvo buenos
resultados, pero pudieron haber sido mejores de tener mas inventario para vender y mas

productos que ofrecer en High End y Performance.

6.3.1 Objetivos a largo plazo (Recap)
En esta seccidn se analizan y en la Figura 136 se muestran los objetivos planteados a largo
plazo desde el periodo 2020 para el final del periodo 2028.

Dentro del ambito financiero no se lleg6 a la meta planteada en capitalizacion de
mercado que es el valor que tiene la empresa respecto a sus acciones y el valor de cada una

de ellas, no se logro debido a que aun cuando tenian un buen precio Andrews fue la que
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menos acciones tiene en el mercado 2,410,113 por lo que la suma del valor de todas estas
acciones no son equivalentes al 30% o mas de lo que vale la industria de los sensores. Esto
se pudo haber alcanzado emitiendo mas acciones cuando estas tuvieran un valor superior a
las de la competencia.

En los préstamos de emergencia tampoco se obtuvo la mayor puntuacion debido a
que en el periodo 2023 se incurri¢ este tipo de apalancamiento, esto porque lo recaudado en
ventas y las decisiones que se tomaron financieramente en cuanto a préstamos a largo y
corto plazo y emision de acciones no fueron suficientes para solventar los gastos operativos
que se tuvieron en ese periodo, este error afectd desde el periodo 2023 hasta el largo plazo.

Figura 136. BSC de los objetivos estratégicos de Andrews al cierre del 2028

Ao Meta | 2028
Recapitulacion de Resultados
Finanzas Max
Capitalizacion de Mercado 15| 13.3 20
Ventas 15| 17.5 20
Préstamo de Emergencia 20| 17.2 20
Sub Total Finanzas 50 48 60
Procesos Internos de Negocio Max
Margen Operativo 20| 37.4 60
Sub Total Proceso Interno de Negocio 20| 37.4 60
Cliente Max
Resultado Promedio de Encuesta a Clientes 15 20 20
Participacion de Mercado 30 40
Sub Total Cliente 45 44 60
Aprendizaje y Crecimiento Max
Ventas/Empleado 15 20 20
Activos/Empleado 15 20 20
Ganancias/Empleado 15 20 20
Sub Total Aprendizaje y Crecimiento 45 60 60
Total Recapitulacion de Resultados 160 | 189 240

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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Ademaés de finanzas existen otros &mbitos que plantean objetivos desde el inicio y que se
deben cumplir para obtener mas puntos en el BCS como lo son los procesos internos de
negocio que incluyen la parte del margen operatico el cual fue superado satisfactoriamente
debido al buen margen de ganancia que tiene los productos de Andrews.

En cuanto a la perspectiva del cliente donde se califica la encuesta de satisfaccion y
la participacion que se tuvo en el mercado, no se cumplié con este ultimo indicador ya que,
aunque Andrews maneja excelentes margenes por producto sus voliumenes de venta son
menores a comparacion de sus competidores.

Una de las recomendaciones que se presentaran de manera recurrente a lo largo del
capitulo es en lanzamiento de nuevos productos para tener mas fuentes de utilidades,
abarcar mas mercado y asi poder una participacion mas significativa.

A pesar de que algunos de los resultados obtenidos tras ocho periodos de
operaciones no fueron los esperados, Andrews tuvo un excelente desempefio en cuanto a la
manera de generar ganancias, reducciones de costos para incrementar los margenes de sus
productos y posicionarse como una de las empresas con mejores valuaciones dentro de la
industria, por lo que se deja una empresa sanay con un futuro prometedor.

6.3.2 Resultados por area.

En las siguientes secciones se presenta el analisis de cada una de las areas para los afios
2027 y 2028, debido a que son los ultimos en que la mesa directiva actual esta al frente de
la firma, se dejan recomendaciones basadas en la experiencia y que pueden servir para los

futuros lideres de la empresa.
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6.3.2.1 Investigacion y desarrollo
Al igual que el analisis de los dos afios pasados en el departamento de investigacion y
desarrollo, este se llevara a cabo enfocandose solo en las decisiones tomadas por las

empresas Andrews y Ferris, que estan en disputa del liderato.

6.3.2.1.1 Segmento Traditional
A nivel producto quien méas vendio fue Ferris con Fast, pero quien lidera este segmento es
Chester por el total de unidades vendidas en los dos sensores que tiene Clow y Cake.
Ferris no hizo movidas novedosas en el departamento de investigacion y desarrollo,
sus decisiones fueron para tener el producto competitivo. Por ejemplo, la edad de Fast era
1.2 afios (2.0 es el ideal) y habia otros productos en existencia en el mercado mas cercanos
a lo esperado. También, se puede apreciar en la figura 137 que la posicion de Fast estaba
en la ideal, pero habia cuatro productos mas en esas mismas condiciones, incluso su precio
era el mas caro en Traditional siendo el segundo factor méas importante en este segmento.

Figura 137. Posicionamiento del Segmento Traditional
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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Lo que hizo exitoso a este producto fue que supieron leer bien el mercado, detectaron que
habria una sobredemanda y fueron los que mas produjeron y tenian mas material disponible
en venta, aprovechando que la gran mayoria se quedo sin inventario.

Por su parte Andrews, contaba con un producto mas competitivo en este segmento
gue su competencia Ferris. La edad de Able era ligeramente mejor que Fast con 1.3 afios

(Figura 138) su posicion también estaba en el punto ideal e incluso era 50 centavos mas

barato.
Figura 138. Caracteristicas de los productos del Segmento Traditional
Clow Traditional | 12/20/2027 2.7 19000 9.9 10.2
Cake Traditional 6/27/2028 2 19000 9.7 10.4
Eat Traditional | 8/30/2028 18 19000 9.3 10.5
Baker | Traditional | 10/21/2027 23 19000 10.6 9.4
Able Traditional | 11/26/2028 13 19000 10.6 9.4
Dtrad Traditional 08/05/28 15 19000 10.6 9.4
Fast Traditional 11/25/2028 1.2 19000 10.6 9.4

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
El error de Andrews fue que el pronostico de ventas fue por debajo de las ventas actuales
por lo que se produjeron menos unidades y se perdio participacion por no tener inventario
para vender.
6.3.2.1.2 Segmento Low End
Digby es el lider en ventas totales en unidades al tener dos productos posicionados en Low
End. Ferris, con uno solo pudo vender casi el mismo ndmero de componentes y por eso
tiene en Feat el sensor con mas unidades vendidas en este segmento.
Al igual que otros segmentos, Low End tuvo sobre demanda y provocé que muchas
empresas se quedaran sin inventario. Ferris supo leer muy bien esto y su plan de
produccién fue muy agresivo, ofreciendo muchas mas que cualquier otra compafiiay a

pesar de ello se quedaron sin inventario.
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En un segmento donde los principales parametros tomados por los clientes son precio y
edad, Ferris no fue el mejor ni de uno ni del otro. Su edad era de 7.9 afios, habia productos
con mejores edades, como se puede ver en figura 139, su posicion tampoco no estaba en el
punto ideal y de hecho tampoco era el mas barato, pero se reitera, una lectura excepcional
del mercado por parte de Ferris que les permitié tener méas unidades disponibles que
cualquier otra empresa, siendo este el motivo de su éxito.

Figura 139. Posicionamiento del Segmento Low End
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Andrews tenia en Able un producto competitivo, pero tampoco con las mejores condiciones
para contender en Low End. Su edad era 4.3 afios, como muestra la figura 140, cuando la
ideal son siete. Su posicion si era la Gptima, pero en este segmento esto no tiene mucho

Peso Yy su precio se encontraba en un nivel medio.
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Figura 140. Caracteristicas de los productos del Segmento Low End

Bead Low End 01/05/28 79 13500 4.7 15.3
Ebb Low End 01/09/27 75 12000 4.2 15.8
Feat Low End 10/15/2025 7.9 12000 4.7 15.3
Cedar Low End 1/14/2026 7.9 13500 5.2 14.8
Acre Low End 5/17/2028 4.3 12100 5.7 14.3
Dell Low End 10/30/2026 7.4 12000 5.7 14.3
Daze Low End 5/23/2026 6.9 12000 5.7 14.3

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
A pesar de los detalles descritos en el parrafo anterior, Andrews logré vender todo su
inventario, por lo tanto, de haber considerado bien el incremento de demanda que se venia

en el mercado para este afio, sin duda se hubieran vendido mas unidades.

6.3.2.1.3 Segmento High End
En este segmento Ferris fue el lider indiscutible, con dos productos posicionados en High
End ambos fueron los que tuvieron mas componentes vendidos y los Gnicos en sobre pasar
las mil unidades vendidas y de hecho se quedaron con casi 20% de su produccion en
inventario (esto se describira a detalle més adelante en el area de operaciones) lo que
significa que aun iban por nimeros mas fuertes que los conseguidos.
Fhugo tenia una de las mejores edades disponibles en el mercado, se encontraban
posicionados en el punto ideal, pero en este segmento definitivamente no fue un factor
determinante ya que en High End, s6lo un producto no estaba en esa posicion, como se

puede ver en figura 141.
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Figura 141. Posicionamiento del Segmento High End
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Por parte de Andrews, Adam contaba con la mejor edad disponible con 1.2 afios y se
encontraba en el punto ideal, como muestra la figura 142. De hecho, para esta empresa fue
un buen periodo en un segmento en que en el pasado le habia costado trabajo posicionarse
con un buen nivel de ventas, quedando en 2028 en segundo lugar por detras de Ferris.

Figura 142. Caracteristicas de los productos del Segmento High End

Bid High End | 6/16/2028 15 25000 15.7 4.3
Egaple | HighEnd |  9/18/2028 1.4 25000 16.1 3.9
Easy High End 09/08/28 13 25000 16.1 3.9
Fhugo High End | 8/18/2028 13 25000 16.1 3.9
Fist High End |  8/18/2028 1.4 25000 16.1 3.9
Adam High End | 10/15/2028 1.2 25000 16.1 3.9
Chivas | High End 06/08/28 15 25000 16.1 3.9
BBunny | HighEnd |  6/26/2028 15 25000 16.1 3.9
Duck High End | 7/24/2028 15 25000 16.1 3.9

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
La direccion de Andrews considera sera indispensable lanzar un nuevo producto en este

segmento lo més pronto posible ya que no esté siendo suficiente uno sélo, debido a su nivel
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de competitividad. Esto ser& una recomendacion para la futura administracion la cual se
describira a detalle mas adelante.

6.3.2.1.4 Segmento Performance
Hay dos factores importantes a destacar de entrada en el afio 2028. Todos los productos
estan en el punto ideal (ver figura 143) y el MTBF esté al nivel preferente de los clientes,
ademas hay un nuevo lanzamiento en este segmento, ya que Chester movid a Cid de High
End a Performance.

Figura 143. Posicionamiento del Segmento Performance
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Nuevamente, Ferris tuvo en Foam el producto nimero uno en ventas. Su plan de
produccion fue agresivo y su precio fue el mas bajo asegurando el nivel de participacion de
mercado que ya tenian en este segmento.
Andrews tenia un producto muy competitivo ya que ademas de tener el MTBF y

posicion ideal, también contaba con la mejor edad disponible en el mercado. De hecho,
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vendié todo su inventario disponible, pero una vez mas se quedd corto en la produccion y

muy atras de las demas empresas en cuanto a componentes disponibles.
Performance también es un segmento en el que se le recomendara a la siguiente

administracion tenerlo en la mira para lanzar un producto inmediatamente, una de las

principales razones es el incremento de la demanda y que hay poca competencia. Se daran

mas detalles méas adelante.

Figura 144. Caracteristicas de los productos del Segmento Performance

Foam Performance 9/15/2028 1.3 27000 17.4 10.4
Coat Performance 07/11/28 15 27000 17.4 10.4
Cid Performance 6/21/2028 15 27000 17.4 10.4
Edge Performance 10/27/2028 1.2 27000 17.4 10.4
Bold Performance 08/05/28 14 27000 17.4 10.4
Aft Performance 11/29/2028 1.1 27000 17.4 10.4
Dot Performance 07/04/28 1.5 27000 17.4 10.4

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

6.3.2.1.5 Segmento Size

En este segmento también todos los productos se encuentran en la posicion ideal (ver figura

145) y el MTBF preferido por los clientes, por lo tanto, deja como Unicos factores decisivos

para los clientes a la edad y el precio.

242



Figura 145. Posicionamiento del Segmento Size
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Ferris cuenta con Fume el producto nimero uno en ventas y junto con Flucia tienen
también el dominio en la participacion de este segmento. Los dos cuentan con buenas
edades 1.4 y 1.2 respectivamente como se puede ver en figura 146, tomando en cuenta en
que la ideal es de 1.5 afios, por otra parte, su precio se encontraba a nivel medio de la tabla.

Figura 146. Caracteristicas de los productos del Segmento Size

Size 08/10/28 1.4 21000 9.6 2.6
Cure Size 6/30/2028 1.5 21000 9.6 2.6
Buddy Size 07/08/28 15 21000 9.6 2.6
FLucia Size 08/10/28 1.2 21000 9.6 2.6
Egg Size 10/27/2028 1.2 21000 9.6 2.6
Dune Size 07/04/28 1.5 21000 9.6 2.6
Agape Size 10/07/28 1.2 21000 9.6 2.6
Alexa Size 11/01/28 1.1 21000 9.6 2.6

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Andrews, tenia edades regulares disponibles, pero su precio es el segundo mas barato solo
por detras de Buddy, por lo tanto, se encontraban en una muy buena posicion para lograr

mayores ventas, pero su constante problema de quedarse cortos en el prondstico y plan de
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produccion les costo que, aun teniendo dos productos, quedaran como los de nivel mas bajo
en ventas.

Es importante que el proximo director de investigacion y desarrollo esté preparado
para lanzar por lo menos dos o tres productos mas que le permitan a Andrews tener un
mejor posicionamiento de mercado en todos los segmentos. Las recomendaciones son
disefiar uno en High End y otro en Performance. El motivo del primer sector mencionado
es que esta fuertemente competido y es uno de los mas estratégicos debido al alto margen
de contribucion que se puede obtener y con esto contribuir fuertemente a las ganancias de
la empresa.

También se recomienda lanzar otro en Performance ya que Gltimamente la demanda
ha estado incrementando fuertemente y de hecho las unidades totales disponibles por todas
las empresas no estan siendo suficiente para satisfacer al mercado, ocasionando que muchas
queden cortas de inventario. Ademas, solo uno de los competidores cuenta con dos

productos que es Chester quien se percatd de esto y en el ultimo afio movié Cid con éxito.

6.3.2.2 Mercadotecnia

En los afios 2027 y 2028 el principal rival sigue siendo Ferris, por lo que los métricos de
participacion de mercado por segmento, asi como los presupuestos de mercadotecnia y sus
resultados, se analizan con perspectiva a dicho competidor.

Ferris lidero el porcentaje total de la industria en los ultimos dos afios, mientras que
Andrews obtuvo el quinto lugar en 2027 y cuarto lugar en 2028. En las figuras 147 y 148 se
muestra la participacion de mercado de cada segmento, donde se puede ver que Ferris
obtuvo el primer sitio durante todo el bienio en todos los sectores, excepto en Performance

donde Chester decidié mover un producto que ofertaban para High End.
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Figura 147. Porcentaje de participacion de mercado por segmento afio 2027
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En el afio 2028, Andrews incremento participacion en todos los segmentos respecto al afio
anterior, excepto en Performance donde perdi6 0.1%. Ferris, también crecid en todos los
mercados excepto en High End, donde perdié 1.1% como se muestra en la figura 148.

Figura 148. Porcentaje de participacién de mercado por segmento afio 2028
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Durante los ocho afios, Andrews no fue el primer lugar en participacion en la industria de
los sensores puesto que de 2020 a 2027, vender mas unidades no aseguraba las mayores
ganancias o puntaje en BSC; por lo tanto, se enfoc6 en conservar la estrategia de ventas

crecientes, sin competir por precios y con alto margen de contribucion.
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6.3.2.2.1 Presupuesto de mercadotecnia

En los afios 2027 y 2028 la estrategia de asignacion del presupuesto de mercadotecnia

implico analizar la efectividad de los rubros donde se invertia el dinero. Con esta variable

resultaba menos atractivo asignar en canales de ventas 0 medios de promocion que no eran

eficientes para determinado segmento. A pesar de ello, se considero invertir una mayor

cantidad que la designada por Ferris en el afio previo.

6.3.2.2.2 Presupuesto de promocion

En afios anteriores al 2027, Andrews invertia $1,400 anuales en promocion, con excepcion

de Alexa, ya que, al ser producto relativamente nuevo, requeria mayor inversion para

incrementar el conocimiento del cliente. En el 2027, se decididé aumentar el presupuesto a

$1,800 debido a que Ferris obtuvo mayor porcentaje de conocimiento del cliente en 2026,

sin embargo, esta organizacién también aumento el capital superando de nuevo el

porcentaje de Andrews, como se observa en la figura 149.

Figura 149. Presupuesto promocion y conocimiento del cliente

Presupuesto de promocion G alilaii
Segmento Empresa | Producto P p del cliente
2027 2028 2027 2028
. Andrews Able S 1,800.00 S 2,500.00 87% 89%
Traditional -
Ferris Fast S 2,200.00 S 2,500.00 95% 96%
Low End Andrews Acre S 1,800.00 S 2,500.00 87% 89%
Ferris Feat S 2,200.00 S 2,500.00 95% 96%
Andrews Adam S 1,800.00 S 2,200.00 90% 91%
High End | Ferris Fist S 2,200.00 S 2,500.00 96% 96%
Ferris Fhugo S 2,400.00 S 2,500.00 95% 96%
Andrews Aft S 1,800.00 S 2,500.00 93% 94%
Performance
Ferris Foam S 2,200.00 S 2,500.00 96% 97%
Andrews Agape S 1,800.00 S 2,200.00 88% 88%
Size Andrews Alexa S 2,000.00 S 2,400.00 78% 82%
Ferris Fume S 2,200.00 S 2,500.00 95% 96%
Ferris FLucia S 2,900.00 S 2,900.00 71% 81%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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La distribucion del presupuesto en los diferentes canales se realizé dando prioridad a los
medios mas efectivos. En el caso de Traditional y Low End, correo directo y medios
impresos son los conductos mas eficaces, con un tope de $800.00 y $700.00 por producto
respectivamente, que fue lo designado en este afio de acuerdo con la figura 150. Para
completar los $1,800.00 del presupuesto, se destinaron $300.00 a ferias que tiene eficacia
justa en estos segmentos.

Figura 150. Presupuesto promocion por canal afio 2027

Traditional Able $ 700.00 $ 800.00 $ 300.00 $ 1,800.00
Low End Acre $ 700.00 $ 800.00 $ 300.00 $ 1,800.00
High End Adam $700.00 $400.00 $ 400.00 $ 300.00 $ 1,800.00
Performance | Aft $ 400.00 $500.00 $600.00 $300.00 $1,800.00
Size Agape $ 700.00 $500.00 $ 600.00 $1,800.00
Size Alexa $ 700.00 $ 200.00 $500.00 $ 600.00 $ 2,000.00

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
De manera similar, en High End para el producto Adam se invirtié $300.00 a ferias, que es
el medio publicitario de mayor efectividad para este mercado, mientras que los $1,500
restantes se dividieron entre correo directo, medios web y correo electrénico.

Los segmentos Performance y Size obtienen mayor conocimiento del cliente por
medio de promocién en medios web y correo electronico, por lo que se maximizé el
presupuesto aceptado en ellos en 2027. Las ferias son razonablemente efectivas, por lo que
fue el segundo en prioridad, el capital restante se asigné a medios impresos.

De forma inversa, Size obtiene resultados de conocimiento del cliente aceptables al
promocionarse en medios impresos, por lo que fue el segundo medio publicitario a utilizar.
En particular se asignaron $200.00 adicionales en Alexa, que se invirtieron en correos

directos, después de saturarse los canales de publicidad mas atractivos.
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En el 2028, Andrews aumentd el presupuesto de promocion en todos sus productos,
sin embargo, se saturaron los medios publicitarios mas efectivos para cada segmento por lo
que el incremento en conocimiento del cliente fue de apenas 2% en Traditional y Low End,
mientras que en High End y Performance subi6 1%. En Size, solo Alexa subi6 4% respecto
a 2027 y Agape se quedd igual que el periodo anterior. En este periodo, Ferris también
designd mayores recursos, pero se vio en la misma situacién y subi6 solamente 1% en
Traditional, Low End y Performance. En High End, Fhugo crecié 1% en conocimiento
mientras que Fist permanecio sin cambio. En Size, Fume aument6 1% y FLucia, el ltimo
lanzamiento 10%.

La distribucion del presupuesto de promocion para los distintos canales de
publicidad siguid la misma logica que en 2027; Como se muestra en la figura 151, en
Traditional y Low End se invirtié en difusion por medios web y correo electrénico estos
otorgan menores resultados en conocimiento del cliente, pero los mas eficientes ya habian
sido saturados.

En High End, Adam fue promocionado por medio de medios impresos y correo
electronico, que retornan menores resultados que las ferias. Aft en Performance recibié mas
presupuesto a medios impresos y correo directo y en Size, se invirtié un poco méas en Alexa
que en Agape, debido que el primero era mas reciente. Al igual que en los demas productos,
se tuvo que invertir en correo directo a pesar de la baja efectividad, pero tuvo efecto

positivo en Alexa como se ve en la figura 151.
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Figura 151. Presupuesto promocion por canal afio 2028

Traditional Able $ 700.00 $ 800.00 $500.00 $200.00 $ 300.00 $2,500.00
Low End Acre $ 700.00 $ 800.00 $500.00 $ 200.00 $ 300.00 $ 2,500.00
High End Adam $ 200.00 $ 700.00 $ 400.00 $ 600.00 $ 300.00 $ 2,200.00
Performance | Aft $ 500.00 $ 600.00 $500.00 $ 600.00 $ 300.00 $ 2,500.00
Size Agape $ 700.00 $ 400.00 $500.00 $ 600.00 $2,200.00
Size Alexa $ 700.00 $ 600.00 $ 500.00 $ 600.00 $2,400.00

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

En el dltimo bienio, resultdé mas complicado incrementar el porcentaje de conocimiento de
cliente debido a la saturacion de los medios publicitarios mas efectivos para cada segmento.

Las recomendaciones que se quedan para el proximo equipo directivo es no dejar de
invertir en promocién en los productos donde ya se alcanz6 el 100% de conocimiento del
cliente, lo ideal seria una cantidad de $1,400.00 para mantener el porcentaje. A los
productos nuevos que se recomienda introducir en High End y Performance se debe asignar
capital desde el inicio en el lanzamiento y los primeros periodos para que acaparen
mercado, parte importante de este rubro de mercadotecnia reside en usar los canales
correctos que tengan el mayor impacto para cada segmento por lo que se recomienda
asignar mas en aquellos que tengan mejores resultados para el sector.

6.3.2.2.3 Presupuesto de ventas

En 2027 y 2028 la mayoria de los productos en el mercado tuvieron una accesibilidad del
cliente mayor a 90%. Andrews destind un presupuesto mayor al de Ferris en ambos afios en
todos los segmentos y a pesar de ello, esta Ultima obtuvo un mejor porcentaje como se ve
en la figura 152. Esto fue debido a la efectividad de los canales de ventas. En este bienio,
similar a los medios publicitarios, los conductos comerciales fueron limitados y se
saturaron los mas efectivos, por lo que se requeria una inversion grande a cambio de poco

puntaje de incremento.
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Figura 152. Presupuesto ventas y accesibilidad del cliente afios 2027 y 2028

Presupuesto de ventas el GG 6l
Segmento Empresa Producto P cliente
2027 2028 2027 2028
- Andrews Able 5 2,695.00 | S 2,825.00 97% 99%
Traditional :
Ferris Fast S 197400 | S 1,376.00 98% 100%
Low End Andrews Acre S 2,695.00 | S 2,825.00 96% 99%
Ferris Feat S 1,974.00 | S 1,376.00 100% 100%
Andrews Adam S 2,695.00 | S 2,825.00 96% 100%
High End Ferris Fist S 1,974.00 | S 1,376.00 100% 100%
Ferris Fhugo S 1,974.00 | S 1,376.00 100% 100%
Andrews Aft S 2,695.00 | S 2,825.00 92% 96%
Performance
Ferris Foam S 1,974.00 | S 1,376.00 97% 100%
Andrews Agape S 1,348.00 | S 1,413.00 98% 100%
Size Andrews Alexa S 1,348.00 | S  1,413.00 98% 100%
Ferris Fume S 1,974.00 | S 1,376.00 99% 100%
Ferris FLucia S 2,256.00 | S 1,572.00 99% 100%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
La figura 153 muestra la distribucion del presupuesto de ventas por canal del 2027. Los
canales con poca efectividad fueron descartados y no se invirtié en ellos considerando los
resultados de accesibilidad arriba del 95%.

Figura 153. Presupuesto ventas y accesibilidad por canal afio 2027

Traditional Able 0 18 15 20%
Low End Acre 8 0 15 20%
High End Adam 12 30 0 20%
Performance Aft 7 30 0 20%
Size Agape 10%
Size Alexa 12 30 0 10%

100%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En el 2028, se decidid invertir mas en ventas de Traditional, Low End, Performance y Size
como se muestra en la figura 154. A diferencia del afio anterior, este afio si se utilizaron
canales de ventas poco efectivos, después de saturar lo que proporcionan mejores

resultados en accesibilidad tanto en High End como en Size, al utilizar distribuidores.
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Figura 154. Presupuesto ventas y accesibilidad por canal afio 2028

Traditional Able 0 19 15 20%
Low End Acre 10 0 15 20%
High End Adam 12 30 1 20%
Performance Aft 9 30 0 20%
Size Agape 10%
Size Alexa 12 30 2 10%

100%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

En los afios subsecuentes, se recomienda limitar la inversion a los canales comerciales méas
efectivos para cada segmento para que el cliente pueda encontrar el producto con mas
facilidad. Para Traditional y Low End enfocarla en la utilizacion de distribuidores, para
High End y Size en agentes de ventas externos y finalmente en Performance gastar
mayormente en la contratacion de personal interno de ventas para empujar el bien al
mercado.

La accesibilidad de Andrews cerrd con 99% en Traditional y Low End, mientras que

al 100% en los deméas segmentos, pero aun asi no se bebe descuidar la inversion.

6.3.2.2.4 Satisfaccion del cliente
En esta seccidn se analiza la satisfaccion del cliente de los afios 2027 y 2028 comparada
con Ferris, debido a que es el principal competidor de Andrews.

Como se muestra en la figura 155, el segmento Traditional tuvo una puntuacion
maés favorable para Able que para Fast, en ambos afios debido a la edad, sin embargo, este
ultimo tuvo mejores ventas por ofertar un precio menor en 2027 y en el Gltimo periodo por
el desabasto de inventario de otros productos en el mercado, entre ellos, Able.

En Low End, Feat supero a Acre en satisfaccion del cliente los dos afios, ya que su
precio quedé en el limite inferior del rango mientras que Acre estaba 50 centavos arriba. En

el 2028, Feat decrecid en satisfaccion ya que su posicion quedaba atrasada. Acre hizo un

251



adelanto de revision en este aspecto y eso incremento6 su puntaje en la encuesta. A pesar de

esto, el producto de Ferris logré vender mas de 1000 unidades adicionales que Acre por el

precio y también porque aprovecharon la escasez de inventario de otros productos en el

mercado.

Figura 155. Satisfaccion del cliente

Satisfaccion del
Segmento Empresa | Producto cliente

2027 2028
Traditional el Gl 5 £
Ferris Fast 72 60
Low End Andrews Acre 69 77
Ferris Feat 94 79
Andrews Adam 78 80
High End Ferris Fist 78 77
Ferris Fhugo 80 78
S Andrews Aft 77 80
Ferris Foam 85 87
Andrews Agape 88 89
. Andrews Alexa 80 84

Size

Ferris Fume 101 99
Ferris FLucia 86 91

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

En High End, Adam empat6 a Fist con 78 puntos de satisfaccion en 2027, pero Fhugo fue

superior, debido a la edad por la fecha de la revision. Para el 2028, este mismo motivo le

otorgd un mejor puntaje a Adam, el cual también incrementd sus ventas este afio solo.
En Performance, Foam obtuvo mayores ventas que Aft y mejor calificacion en

satisfaccion debido al precio. En el tltimo bienio, Ferris decidio sacrificar margen de

contribucion a cambio de participacion ofertando el precio mas bajo del segmento en los

dos afios. En Size, la puntuacion de Fume y FLucia fue superior a la de Agape y Alexa, en

ambos afios. Esto fue debido a la edad del producto afectada por la alta automatizacion que

impedia una revision mas temprana para Andrews.
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En el afio 2028 Ferris cerrd con puntajes de satisfaccion superiores a Andrews en la
mayoria de los productos, lo cual le concedié mayores ventas y participacion de mercado.
Se recomienda en los proximos afios no incrementar la automatizacion de los segmentos de
alta tecnologia High End, Performance y Size para que las fechas de revision permitan

tener mejores puntales en la evaluacion por parte de los consumidores.

6.3.2.2.5 Precios
Los precios han sido un factor de decisién muy importante en la industria, la guerra de
precios en Traditional y Low End se ha suavizado en los Gltimos dos afios ya que Andrews
y Ferris reaccionaron entre si, ignorando al resto de los competidores que continuaron
bajando el valor de sus productos, como se observa en la figura 156.

Figura 156. Tabla de precios afios 2027 y 2028

Precio
Segmento Empresa | Producto
2027 2028
i Andrews | Able $ 23.25 $ 2250
Traditional
Ferris Fast $ 21.90 $ 23.00
Andrews | Acre $ 12.49 $ 11.50
Low End
Ferris Feat $ 11.90 $ 11.00
Andrews | Adam $ 36.40 $ 35.90
High End | Ferris Fist $ 36.40 $ 35.90
Ferris Fhugo $ 36.40 $ 35.90
Andrews | Aft $ 31.39 S 30.89
Performance
Ferris Foam S 30.45 S 29.00
Andrews | Agape S 31.49 S 30.89
. Andrews | Alexa S 31.49 S 30.89
Ferris Fume S 31.45 S 30.95
Ferris Flucia S 31.45 S 30.95

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

A continuacion, se describe lo que sucedid en cada uno de los segmentos de mercado:

e En Traditional, Fast fue muy agresivo en precios en 2027, quedando $1.35 por
debajo de Able y vendiendo solo 135 piezas mas, ante esto Ferris, en 2028 subi6 su
valor y su sensor fue mas caro, esta tactica le trajo un beneficio al mantener sus
costos reflejdndose en mayores margenes para Ferris.
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e EnLow End, Feat fue més barato que Acre en los dos afios analizados, ofertando el
precio minimo aceptado por el mercado. Cabe sefialar que Bead y Ebb publicaron
precios por debajo del limite inferior, atrayendo mas ventas que su potencial
aprovechando el desabasto de inventario de Digby con Dell y Daze.

e En el mercado de High End, Ferris y Andrews publicaron el mismo precio en sus
productos, coincidiendo en ambos afios, por lo que este no fue el factor de decision
de compra. Nuevamente llama la atencion Digby con su producto Duck excediendo
el limite superior en este caso, repitiendo el patron aplicado desde 2026 hasta el
2028.

e Respecto a Performance, Ferris incremento su participacion por medio de bajar sus
precios. Ofrecieron los mas baratos en 2027 y 2028, logrando alrededor de 100
unidades mas de venta que Aft. Esta tactica esta relacionada a que es el tercer factor
de compra en un mercado donde todos los productos se ofrecia en el punto ideal al
mismo MTBF.

e En Size, los precios de Andrews y Ferris fueron similares, cercanos al limite
superior aceptado por este segmento. En el 2027 Agape y Alexa fueron cuatro
centavos mas caros que FLucia y Fume, mientras que, en 2028, estos dos ultimos
fueron seis centavos mas costosos que los productos de Andrews.

Asi pues, se recomienda a los siguientes directivos de Andrews, que en los proximos
periodos se continde con la tendencia de precios como hasta ahora, excepto en Low End,
donde se recomienda ofertar el mismo valor que los competidores para incrementar

participacién de mercado.
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6.3.2.3 Finanzas
En la siguiente seccidn se revisara el desempefio de los principales indicadores financieros
de la empresa Andrews, lo cuales corresponden al cuarto bienio de la compafiia, siendo esté
el ultimo periodo en el cual estara a cargo este equipo directivo.
6.3.2.3.1 Indicadores generales
En este Gltimo ejercicio las ventas de Andrews se incrementaron un 14% respecto al afio
2027, pasaron de ser $185 millones a $211 millones. El lider durante este periodo fue
Ferris al obtener un total de $274 millones, lo cual represent6 un 15% de aumento respecto

al afio anterior. Esto se puede observar en la figura 157.

Figura 157. Indicadores financieros

Andrews 2027 2028

ROS 13.6% 16.2%
Rotacion de activos 1 1.21
ROA 13.6% 19.6%
Apalancamiento 2.1 2.3
ROE 28.6% 44.9%
Prestamos de emergencia $ - $ -
Ventas $185,782,879 | $211,637,342
EBIT $ 51,710,542 | $ 65,726,561
Ganancias $ 25,346,620 | $ 34,274,824
Ganancias acumuladas $ 52,663,597 | $ 86,938,421
SG&A / Ventas 16.6% 16.1%
% Margen de contribucion 54.3% 54.2%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
6.3.2.3.2 ROA, ROE y ROS
En lo referente al ROA, ROE y ROS se pueden observar en la figura 158, Andrews, Chester,
Erie, y Ferris incrementaron sus indicadores durante el dltimo bienio, al obtener los

mayores porcentajes de retorno. En el caso particular de Digby, destaca el hecho de que en
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los ultimos dos afios revirtio la tendencia de indicadores negativos y mostré importante
recuperacién como resultado de incremento en ventas y utilidades.

Figura 158. ROS, ROA, ROE

70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%

20.00%

Andrews  Baldwin  Chester Digby Erie Ferris

=2027ROS ®=2027 ROA 2027 ROE ®2028 ROS ®2028 ROA 2028 ROE

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

En resumen, Andrews presentd mayor estabilidad en estos indicadores durante los ocho

afios a cargo de la mesa directiva, ya que continuamente sus margenes de ganancias fueron

los mas altos, esto como resultado de su estrategia de establecer precios competitivos, alto

grado de automatizacion y productos atractivos para el mercado. Se recomienda mantener

estos lineamientos en el futuro, ya que han sido exitosos para esta administracion.
6.3.2.3.3 Ganancias acumuladas

En este Gltimo bienio todas las empresas reportaron utilidades positivas, siendo esto un

cambio significativo debido a que Digby y Erie cambiaron la tendencia negativa registrada

en los afios anteriores. Por otro lado, Andrews y Ferris sobresalen al conservar un

crecimiento constante, siendo del 65% y 99% respectivamente, cerrando como las lideres

256



en este apartado con $87 millones la primera 'y $92 millones la segunda. Esto se puede
observar en la figura 159.

Figura 159. Ganancias acumuladas

100,000,000
80.000,000

60.000,000

40,000,000
20,000,000 I I
_ ] - []
[ |

Andrews Baldwin Chester Erie Ferris
(20.000.000)

(40.000,000)

(60.000,000)

m2027 ®m2028

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
La posicion que Andrews y Ferris obtienen en este apartado fue el resultado del continuo
trabajo que ambas empresas realizaron durante el transcurso de los Gltimos ocho afios, este
se basd en la efectiva ejecucion de las estrategias adoptadas por ellas.

Se aconseja a la nueva administracion de Andrews, dé continuidad al trabajo
realizado, el cual le permitié mantener margenes de utilidad altos y ganancias acumuladas
por encima del promedio de la industria, asi mismo, es importante el lanzamiento de un
producto en el préximo ciclo para asi, acceder a mayor participacién y competir con Ferris.
Para dicho sensor se debera evaluar el segmento en el cual serd integrado, entre los mas
atractivos estan High End y Performance, el primero por margen de contribucion y el

segundo por ser uno de los menos saturados.
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6.3.2.3.4 Ventas anuales
En este bienio se puede observar en la figura 160, todas las empresas tuvieron un alza
respecto al afio 2027, en particular e Ferris y Chester ya que fueron las lideres de este
indicador, la primera con $274 millones, equivalente al 20% de la participacion y la
segunda $251 millones, significando el 19% del mercado.

Por su parte Andrews, en consecuencia, con su estrategia de margenes altos y
renunciar a pelear por volumen, termina el tltimo ejercicio con una participacion de 16%
equivalente a $212 millones en ventas.

Figura 160. Ventas anuales

$300.000
$274.190

$251,022
$250,000 o $239,250
$211.637 $206 522 $212,678
: $196,174

$200,000 $185.783 $191.683 Si75 761 S186:585

$150,000

$100,000

$50,000

2027 2028

m_4ndrews wBaldwin w Chester mDigby mErie w Ferris

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Se recomienda a la nueva administracion de Andrews, mantener la estrategia planteada ya
que se concluye que resultd exitosa, mantener los mayores margenes dentro de la industria,
por medio de establecer precios competitivos y tener productos atractivos que generen

incremento afio con afio tanto en ventas como utilidades.
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6.3.2.3.5 Apalancamiento
En el apartado de apalancamiento de la figura 161, para el afio 2028, la mayoria de las
empresas no muestran variacion respecto al afio anterior, ya que se mantienen dentro del
rango optimo 1.8 y 2.8 (de acuerdo con Capstone) excepto Digby, que por la continuidad en
pérdidas acumuladas que tuvo durante los periodos anteriores, siguen manteniendo una
relacion alta entre la deuda y capital.

Figura 161. Apalancamiento

2.0
1.5
1.0
0.5

Andrens Baldwin Chester Digby Ferris

m2027 Apalancamiento  m2028 Apalancamiento

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Andrews, sugiere al siguiente consejo administrativo mantener una relacion sana entre la
deuda y los activos, con la finalidad de mantenerse dentro de los rangos establecidos por
Capstone, lo cual demuestra salud financiera para apalancarse del financiamiento externo y
hacer crecer la empresa.
6.3.2.3.6 Mercado de valores
Para este bienio, todas las organizaciones presentan una tendencia al alza en la cotizacion

de las acciones. Ferris, encabezd este rubro al cerrar en $123 lo cual representa un
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incremento del 61% respecto al 2027, por su parte, Andrews tuvo un precio de $116
equivalente a un alza del 41% en referencia al afio anterior. El cierre de las acciones se
puede observar en la figura 162.

En el afio ocho, fueron cuatro las empresas que pagaron dividendos siendo Andrews,
Baldwin, Erie y Ferris. Entre estas destacan la primera y la tltima al ser las que mas
asignaron con $16 y $13 por accion respectivamente. En el caso de Andrews, esto se
origind por una acumulacién de ganancias retenidas, en busca del balance del indicador de
dias de capital de trabajo y de igual manera, el aumento en la cotizacion de la accion.

Figura 162. Precio de la accién

—— Andrews == Baldwin Chester =e=Dighy == Erie Ferris

$140.00
$120.00
$100.00 /
$80.00
$60.00
$40.00

$20.00

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Andrews, sugiere a la siguiente administracion seguir con la estrategia planteada, ya que
durante la mayor parte del ejercicio fue constante el alza de este indicador, lo cual significd

que se tuvieran los margenes de ganancia por encima del promedio de la industria, a través
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de inversién en calidad, con precios atractivos para la industria y una planta automatizada y

el pago de dividendos a los accionistas.

6.3.2.4 Operaciones
En esta seccidn se analizan los resultados de las operaciones de la empresa Andrews para el
gjercicio 2027 y 2028 asi como la comparacion con su competidor mas cercano.

6.3.2.4.1 Capacidad de Produccion
Para el periodo 2027 y 2028 la empresa Andrews tuvo un decremento tanto en capacidad
como en su produccién total como se puede apreciar en la figura 163, esto debido a la baja
en ventas que enfrentd la empresa desde 2026, ademas de esto se optd por vender capacidad
para no tener lineas de produccién ociosas

Figura 163. Capacidad de Produccion / Produccion Total

14000

12014
12000 11496.35 11943
10194.34 100074
10000 9489.79299.3 0200
8295

8000 7250 6990

6760
6223 6700 6700

5650 08 Cap. de prod.
6000 4970 4970 4900 470g 4870 5140 Prod. Total

7713.4

4000

2000

2027 20282027 2028|2027 20282027 2028|2027 2028|2027 2028
Andrews | Baldwin Chester Dighy Erie Ferris

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Por su parte su competidor mas cercano Ferris tuvo mejor desempefio en ventas por lo que
a pesar de mantener la misma capacidad aumentaron su produccion total para cubrir la

demanda que tenian esperada, esta no fue la Unica empresa que tuvo mejores ventas, l0s
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competidores Digby y Erie también lo hicieron, posicionando a Andrews como la eque
menos produccioén tuvo para el periodo 2028.

En la Figura 164 se analiza la utilizacion de planta por cada producto, ya en su
mayoria las empresas utilizan a méas del 100%, esto para evitar incurrir en gastos
innecesarios de tiempos muertos, sin embargo, se debe tener en cuenta que el uso excesivo
por encima del 180% es contraproducente en el BSC y en los gastos de mano de obra ya
que el segundo turno es un poco mas caro.

Figura 164. Utilizacion de Planta
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
A finales del periodo 2026 Andrews tuvo un mal uso del segundo turno por lo que en los
periodos 2027 y 2028 se redujo la utilizacion de las plantas a un 156% en promedio a
diferencia de la competencia que en su mayoria rebasa el 180% en promedio para el

periodo 2028 a excepcion de Chester y Ferris.
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Para la siguiente administracion se recomienda mantener el uso del segundo turno a
no mas de 180% y comprar capacidad para satisfacer la produccion requerida en el
pronostico de ventas.

6.3.2.4.2 Automatizacion
Para Traditional y Low End se puede observar en la figura 165 que todas las empresas con
excepcion de Digby y Chetser han alcanzado el maximo nivel lo que permite reducir los

costos de mano de obra y ofertar un precio mas competitivo al mercado sin sacrificar el

margen.
Figura 165. Automatizacién
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Andrews ha invertido fuertemente en otros segmentos, ademas, llegando casi al maximo
nivel lo que permite a Andrews aumentar el margen en cada producto, pero al mismo
tiempo representa una desventaja al retrasar los tiempos del departamento de investigacion

y desarrollo en cada revision.
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6.3.2.4.3 Margen de Contribucion
La estructura de costos que conforman el margen de contribucién se analiza en la figura
166, en la parte de costos de materiales Andrews invierte en TQM para reducirlos al minimo
posible ya que por la estrategia que sigue de amplio diferenciador se tiene que usar materia
prima de la mas alta calidad que distingan al producto, debido a ello Andrews no es lider en
Traditional y Low End, para el resto de los segmentos los competidores méas cercanos,
Ferris y Erie tienen los mismos valores.

Figura 166. Estructura de costos para el Margen de Contribucion

Andrews | Able $22.50 $8.82 $1.31 $1.51 $12.37 56%
Erie Eat Traditional $20.99 $8.16 $1.39 $1.59 $11.44 54%
Ferris Fast $23.00 $8.82 $1.34 $1.75 $12.84 56%
Andrews | Acre $11.50 $4.30 $1.16 $1.51 $6.04 54%
Erie Ebb Low End $10.99 $3.45 $1.39 $1.59 $6.15 54%
Ferris Feat $11.00 $3.72 $1.34 $1.71 $5.94 53%
Andrews | Adam $35.90 $13.43 $3.36 $1.51 $19.11 54%
Erie Egaple $35.50 $13.43 $4.16 $1.59 $17.91 51%
Erie Easy High End $35.50 $13.43 $4.02 $1.59 $18.05 49%
Ferris Fist $35.90 $13.43 $5.27 $1.71 $17.20 47%
Ferris Fhugo $35.90 $13.43 $5.22 $1.71 $17.25 46%
Andrews | Aft $30.89 $12.94 $1.95 $1.51 $16.00 53%
Erie Edge Performance $29.99 $12.94 $2.78 $1.59 $14.27 47%
Ferris Fome $29.00 $12.94 $3.69 $1.71 $12.37 42%
Andrews | Agape $30.89 $11.36 $3.11 $1.51 $16.42 54%
Andrews | Alexa $30.89 $11.36 $2.46 $1.51 $17.07 56%
Erie Egg Size $30.95 $11.36 $2.77 $1.59 $16.82 53%
Ferris Fume $30.95 $11.36 $4.91 $1.71 $14.68 47%
Ferris Flucia $30.95 $11.36 $5.25 $1.71 $14.34 46%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
En cuanto a la mano de obra Andrews es quien tiene los menores costos de mano de obra

comparado con sus competidores méas cercanos Ferris y Erie esto se debe a su alto grado de
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automatizacion en todas sus lineas, asi como el uso consciente que se le dio al uso del
segundo turno de produccion, en cuanto al manejo de inventarios Andrews solo mantuvo en
High End y Size lo que se traduce en un menor costo.

El buen manejo de estos costos variables ayuda a Andrews a tener mejor margen de
contribucion que sus competidores mas cercanos. Las inversiones que ha hecho en
automatizacion, TQM y RRHH han dado resultados ya que para finales del periodo 2028
tiene el mejor margen de contribucion en todos los segmentos como se muestra en la figura
167.

Figura 167. Margen de contribucion
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Manteniendo estos margenes superiores a la competencia a Andrews solo le falta elevar su

nivel de ventas en volumen para ser la empresa mas rentable de la industria.
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6.3.2.4.4 Inventarios
En cuanto a los inventarios Andrews tuvo un buen desempefio para mover el inventario
restante del afio 2027 que representaba un 12.9%, aunque sacrificando un poco de
participacion en todos los segmentos a excepcion de High End hasta un 0.39% para el final
del periodo 2028 como se muestra en la figura 168.

Figura 168. Inventarios vs Ventas
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)

Andrews deberd maximizar su produccién para el siguiente periodo, comprar capacidad de
ser necesario y planear de manera mas optimista las ventas para no sacrificar la
participacién en el mercado.

En cuanto al area productiva, el desempefio de Andrews fue muy bueno hasta el
2028 en los siguientes periodos en donde la gestion de esta area corresponde a una
administracion diferente las recomendaciones serian seguir apostando por la
automatizacion en los segmentos donde el precio tiene mucho peso para reducir costos,

pero no hacerlo al maximo las lineas de produccion de los sensores mas especializados
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como Size, Performance y High End ya que esto retrasa las revisiones de investigacion y
desarrollo por lo que se recomienda sacrificar un poco el margen que se genera en cuanto a
reducciones costos de mano de obra por tener una revision en fechas mas tempranas para
acaparar mercado e incrementar las ventas.

Como se menciono con anterioridad a Andrews lo que le falta es mas participacion y
volumen de ventas, esto se lograria con el desarrollo e introduccion de dos productos mas,
uno en High End y otro en Performance que complementen la oferta de la empresa y asi
tener otras dos nuevas fuentes de utilidades.

En el manejo de la utilizacion de planta y la produccion la recomendacion es seguir
adaptando las lineas de acuerdo con la demanda, es decir vender capacidad si el mercado de
algun producto se reduce o se tiene mucho inventario al final de un periodo, aunque lo ideal

seria ir comprando capacidad con el alza de la demanda y crecimiento del mercado.

6.3.2.5 Recursos humanos

Para el 2028, todas las empresas mantienen una inversion de 80 horas en el area de
entrenamiento, en el concepto de reclutamiento sobresale Digby al ser la que menos asigno
con tan solo $100 millones mientras que el resto siguieron con $5,000 millones.

La productividad de los empleados mantuvo su tendencia al alza para todas las
compafiias, destaca Baldwin al ser el lider de este indicador al pasar de 124% a 128%, por
su parte Digby es quien presento el nivel mas bajo con un 119%, la rotacién en el 2028 se
mantiene en un rango de 5% a 6%, el desempefio en general se puede observar en la figura

169.
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Figura 169. Recursos humanos

Empresa Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Afo 2027 2028 2027 2028 2027 2028 2027 2028 2027 2028 2027 2028
Entrenamiento 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
Reclutamiento $5,000 | $5,000 | $5,000 | $5,000 | $5,000 | $5,000 [$ 100 [ $ 100 | $5,000 | $5,000 | $5,000 | $5,000
Rotacion de Personal 6.6% 6.5% 6.2% 6.2% 6.1% 5.9% 5.9% 6.0% 6.4% 6.3% 6.3% 6.2%
Productividad 123.6%| 127.8%| 124.5%| 128.7%| 123.1%| 127.6%| 122.4%| 119.2%| 119.5%| 124.0%| 124.0%| 128.2%

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
Andrews pone a consideracion del siguiente consejo administrativo, cuidar y mantener el
entrenamiento en 80 horas y una inversion en reclutamiento de $5,000 millones con la
finalidad de mantener este indicador en los niveles 6ptimos, ya que estos conceptos son
esenciales para el desempefio de la organizacion.
6.3.2.6 TQM
Para el afio 2028, Erie continta siendo la que mas inversion realiza con $7,000 millones
mientras que Baldwin no realiz6 ningln aporte al respecto. Esto se visualiza en la figura
170 donde los indicadores no presentan importantes variaciones.

Figura 170. Calidad total
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2020)
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Andrews propone a la siguiente administracion, realizar un analisis de la inversion en este
concepto y verificar que se tenga un beneficio real obtenido en las areas ya que las mejoras
son clave, y ayudan hacer mas eficiente las areas de produccion, lo cual se ve reflejado en
ahorros, sin embargo, si se ha llegado al limite de dichas mejoras es mejor asignar el capital
en otras necesidades para el crecimiento de la firma.
6.4 Conclusiones
La actual administracion concluy6 con sus funciones en el periodo 2028, después de ocho
afios de participacion en la industria de los sensores, Andrews obtuvo resultados positivos
como consecuencia de la estrategia adoptada, sin embargo, se generé una competencia muy
cerrada con Ferris, quien obtuvo el mayor puntaje en el BSC, como resultado del aumento
de volumen en todos los segmentos y participacion de mercado.

A pesar de que Andrews no concluyé como lider, la empresa que se deja a la
siguiente direccion tiene la capacidad para retomar el liderazgo ya que cuenta con salud
financiera, infraestructura para produccién e introduccion de nuevos sensores, productos

competitivos y acciones atractivas para la inversion de capital externo.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES



7.1 Introduccién

Este capitulo presenta la conclusion para el trabajo de obtencion de grado, de los resultados
que se obtuvieron del simulador, asi como el cierre de los aprendizajes adquiridos de cada
uno de los integrantes del equipo Andrews, tanto de la modalidad de simulador como de la
maestria en administracion en el ITESO.

7.2 Conclusiones sobre la competencia en Capstone

En esta seccidn se reflexiona acerca de la estrategia utilizada por Andrews, asi como los
retos, dificultades, aprendizajes y resultados obtenidos a lo largo de la competencia. Se

incluye un breve razonamiento de las areas de oportunidad de las decisiones tomadas.

7.2.1 Estrategia de Andrews

La estrategia utilizada por Andrews fue amplio diferenciador ya que después de las pruebas

contra la computadora fue en la que obtuvimos mejores resultados. A lo largo de la

simulacidn se procuré adherirsea los principios clave de dicha estrategia, como es

presencia en todos los segmentos, mantener los productos atractivos y los precios por

encima del promedio; con inversién en automatizacion y altos presupuestos en

mercadotecnia. El principal objetivo fue generar mayor utilidad respecto a los rivales.
Esta estrategia fue la que se sigui6 en todos los periodos, pero se fueron ajustando

algunas tacticas conforme avanzaba la competencia como se describe en la siguiente

seccion.

7.2.2 Ajustes de la estrategia de Andrews respecto a la competencia

La rivalidad entre las empresas fue mayor al esperado, en la modalidad contra el resto de

los equipos formados por comparieros del grupo, comparado a la experiencia contra la

computadora ya que esta tomaba decisiones similares en cada periodo y después de varias
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practicas era mas facil de predecir. Al competir con el resto de los compafieros de la
maestria, el factor humano se hizo presente ya que reaccionaban ante cada decision por lo
que se dificultaba encontrar un patron de respuesta.

Esto provoco que la estrategia tuviera que ajustarse, a partir de las decisiones de los
otros competidores, principalmente en la fijacion de precios, asignacién de recursos en
mercadotecnia y TQM, nuevos productos y capacidad instalada.

Respecto de los precios, los ajustes eran necesarios ya que de lo contrario los
productos no se venderian porque el resto de los competidores ya tenian valores muy
agresivos, sin embargo, el objetivo principal no era ser los mas econémicos por lo que se
evito caer en la guerra por ofertar el producto més barato en cada segmento, solo ajustarse
al mercado manteniéndose por encima del promedio.

La asignacion de recursos fue menor a la planeada originalmente, debido a que
implicaba sacrificar utilidades lo cual iba en contra del objetivo principal planteado por
todos los miembros del equipo. Desde esta perspectiva, se daba prioridad a preservar el
puntaje en utilidades que en accesibilidad o conocimiento del cliente. Lo mismo sucedio el
primer afio que estuvo disponible el médulo TQM, donde realizar una inversion implicaba
obtener cero puntos en utilidades, por lo que el capital para esta area se pospuso para el
siguiente afio. Al observar los resultados y percatarnos que el resto de los competidores
hicieron inversiones importantes tanto en mercadotecnia como en TQM, viendonos
forzados a hacerlo también para no quedarnos atras.

Otro factor ajustado de la estrategia fue que inicialmente se planeaba lanzar dos
productos durante los ocho afios de competencia, el primero en el afio tres y el segundo en

el quinto afio. Sin embargo, el primero se retraso al cuarto afio y el segundo no sali6 al
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mercado debido a que implicaba un alto desembolso en capacidad instalada,
automatizacion, asi como en investigacion y desarrollo. Estos gastos comprometian las
utilidades del afio cinco y se decidi6é posponer el lanzamiento. Para el sexto afio, se
argumentd que el costo beneficio de un nuevo producto en este afio, no era redituable por lo
que se canceld el plan. De cualquier manera, en el capitulo seis se hicieron
recomendaciones en un caso hipotético que la competencia siguiera su curso, como por
ejemplo ampliar el portafolio para ganar participacion de mercado y utilidades por medio
de un mayor volumen de ventas.

En cuanto a la capacidad instalada, se decidié un movimiento no probado con
anterioridad en la fase de entrenamiento, el cual fue vender aquella que no es utilizada
pronosticando que no seria necesaria en los proximos afios, utilizando dichos recursos en
automatizacion. Este beneficio se reflejaria en un mayor margen de contribucion respecto a
la competencia desde el primer afio.

En conclusidn, a pesar de que estos ajustes no estaban planeados fueron
beneficiosos y necesarios para mantenernos en el liderato de la competencia en cuanto a

puntaje del BSC.

7.2.3 Retos del equipo durante la competencia
A pesar de que Andrews ocup6 el primer lugar en puntaje de BSC durante siete afios y
quedo en segundo sitio en el octavo afio, hubo varios retos que fueron enfrentados a lo
largo de la competencia. También, el efecto colateral causado por algunas decisiones fue
comprendido ya avanzada la simulacion.

Algunos retos estuvieron relacionados con el posicionamiento de los productos, por

ejemplo, cumplir con el principal criterio de compra de Able de Traditional, que es la edad,
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para lograr que el producto tuviera dos afios y fuera mas atractivo. En el sexto afio se
comprendio que los clientes de este segmento prefieren los productos con edad entre 1.5y
2.5 afios y se implementd en la estrategia posicionar el sensor de tal manera que al cierre
del afio tuviera 1.5 de edad.

Respecto a la automatizacion, un alto nivel en este rubro implica mayor tiempo de
investigacion y desarrollo para la revision de productos. Si bien, ayuda para tener un mejor
margen de contribucion, también impacta en que el resto de los competidores menos
automatizados estarian disponibles en el mercado antes que los de Andrews. Esto se
comprendid en el periodo 2025 por lo que se dejo de invertir en automatizacion en los
segmentos de alta tecnologia en los afios subsecuentes.

En los temas de mercadotecnia, el reto mayor fue el pronostico de ventas, para
evitar el exceso o falta de inventario. Los principales motivos que lo impactaron fueron por
un lado la guerra de precios, en la cual se decidié no participar, en los segmentos
Traditional y Low End, asi como la revision tardia por el alto nivel de automatizacion de
los productos en los mercados de alta tecnologia High End, Performance y Size. Durante la
competencia, se perdieron puntos en BSC debido a este factor.

El método para calcular el prondstico tomaba en cuenta las ventas del afio anterior
mas el crecimiento normal del mercado y a este se le agregaba un porcentaje extra en base
en la fortaleza de los productos, sin embargo, esto se tuvo que ajustar ya que al inicio
éramos muy optimistas y después de los primeros tres ciclos el historico de ventas ayudo a
determinar un estimado maés realista.

Por otro lado, al momento que se abrié el médulo avanzado de mercadotecnia, se

generaron retos para entender como realizar una adecuada distribucion del presupuesto que
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incrementara los niveles de accesibilidad y conocimiento del cliente. Andrews fue capaz de
mantener el puntaje e incluso, en algunos productos, de elevar el puntaje por dos puntos
porcentuales. Sin embargo, al comparar con Ferris, ellos lograron aumentar la accesibilidad
con menor inversién en presupuesto de promocion por lo que se asume que existia un mejor
método de asignacion de recursos para dicho departamento, el cual no se logré comprender
al cierre de la competencia.

Todos, estos retos nos ayudaron a comprender mejor el funcionamiento del

simulador y de la toma de decisiones en los equipos de trabajo.

7.2.4 Posicion de la competencia

Andrews liderd la mayor parte de la competenciay en el Gltimo afio, bajo al segundo lugar,
mientras que Ferris avanzé desde el afio cuatro a liderar la participacion de mercado y a
generar utilidades. Analizando las decisiones ejecutadas, las areas de oportunidad fueron
principalmente dos: la cantidad de productos en el mercado y la inversion tardia en TQM.

Andrews lanz6 solo un nuevo sensor, lo cual afectd su nivel de participacion en el
mercado. Esta fue una concesion para evitar disminuir las utilidades a la mitad de la
simulacién. En comparacion, Ferris y Chester, que lanzaron un séptimo producto,
obtuvieron mayor participacion de mercado.

Por otra parte, Andrews destind una cantidad significativa hasta el segundo afio
después de que el médulo TQM fue abierto, debido a que el enfoque principal de la
estrategia se centraba en proteger las utilidades. Ferris, que, si realizo inversion importante
en este rubro desde el primer afio disponible, comenzd a recortar la distancia en BSC

ademas de beneficios en reduccion de costos y de tiempo de investigacion y desarrollo.

275



La ensefianza para Andrews es, que se pudo renunciar un poco a utilidades para
invertir en otros rubros que rindieran frutos a largo plazo, y que a pesar de tener una
estrategia planteada desde el inicio debe haber cierto grado de flexibilidad para enfrentar
las adversidades ocasionadas por los diferentes factores del mercado, en otras palabras,

adaptarse al cambio.

7.2.5 Aprendizajes del simulador
Capstone es una herramienta para simular diversas situaciones que se pueden vivir en una
organizacion en la vida real, en este ejercicio nos dimos cuenta como cada una de esas
decisiones puede impactar los resultados en general independiente del departamento, por lo
tanto, es indispensable trabajar en equipo. Llegar a un veredicto en consenso, escuchando
los diferentes puntos de vista y utilizando la experiencia de cada integrante del grupo.

Aprendimos que es importante hacer concesiones ganando en determinados
aspectos y sacrificando otro manteniendo una vision de ejecucién orientada a la estrategia,
por ejemplo, no caer en la tentacion de imitar a los otros competidores como la guerra de
precios. Haciendo una comparacion con el ambito profesional es importante recordar el
valor intrinseco de la marca y de los productos al tiempo que se alinea con la estrategia de
las empresas

Desde el punto de vista financiero, comprendimos que el apalancamiento no es
malo, porque las altas ganancias acumuladas no generan mas dinero, mientras que un
préstamo para solventar crecimiento puede traer beneficios a futuro. Aterrizando este
aprendizaje en la vida real en muchos casos al escuchar la palabra deuda la asociamos con
algo negativo sin embrago al igual que en el simulador un apalancamiento controlado es

favorable ya que se hace uso de recursos externos para aplicarse a conveniencia.
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En un ambiente donde la rivalidad de las empresas es alta, Capstone el anélisis de la
informacidn se vuelve imperativo. Buscar tendencias en las decisiones de los rivales, brinda
la capacidad de responder adecuadamente a los cambios en el mercado.

Con base en lo aprendido en el simulador se concluye que para la toma de
decisiones en una organizacion los resultados de todos los departamentos influyen, se tiene
que realizar una revision integral y analizar los datos que arrojan y asi llegar a una decision
con fundamentos.

7.3 Modalidad de simulador de negocios

En lo personal esta modalidad de simulador de negocios fue todo un reto, ya que en mi caso
comencé con IDI 1 en intervencion la cual elegi debido a que era el enfoque que queria
darle en mi maestria, pero por cuestiones personales tuve que ausentarme y a mi regreso me
di cuenta que para titularme en tiempo y forma en este afio tenia que cambiar y la Gnica
opcidn que tenia era esta de simulador, por tal motivo en IDI2 fue para adaptarme un poco
mas a esta.

Mi mayor aprendizaje de IDI2 lo reforcé en IDI 3y 4y fue la redaccion, al ir
generando el documento con base en las lecturas proporcionadas, asi como con los
conocimientos obtenidos de las deméas materias, lo cual fue un gran reto ya que debido a
que no fue una modalidad que elegi directamente, todo lo cursado anteriormente no estaba
enfocado al simulador de negocios, sin embargo, gracias al apoyo de Hugo, Lucia y mis
comparieros de equipo a los cuales les agradezco infinitamente su paciencia y su ayuda, se
obtuvieron resultados favorables tanto en la plataforma Capstone como en el trabajo que se

realizo respecto del analisis para el trabajo de obtencion de grado.
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Uno de los mayores retos tanto en IDI 2 como en IDI3 y 4 fue el haberlas cursado
en linea, cuando inicie la primera de ellas fue en enero de este afio presencialmente sin
imaginarme que a mitad del curso tendriamos que migrar a modalidad en linea,
desconociendo por cuanto tiempo, creyendo que seria pasajero y regresariamos a las aulas
para terminar como inicialmente comenzamos, sin embargo no fue asi, terminamos el curso
en linea y empezamos IDI3 y 4 de la misma forma, en lo personal creo que estuvo bien a
pesar de haber sido algo a lo que no estamos acostumbrados, los maestros lograron que
fuera de una manera provechosa y significativa, otro factor que ayudé fue que los tiempos
de trabajo para la maestria al estar en casa fueron mas productivos, ya que logramos
hacerlos més efectivos para dedicarle a los cursos. Definitivamente nunca sera igual estar
de manera presencial en el aula, o con los comparieros de manera personal, sin embargo,
fue fructuoso y aprendi a valorar la importancia del tiempo y la convivencia.

Esta modalidad la recomendaria al 100% a aquellos alumnos gue sus enfoques sean
dirigidos hacia los negocios, como no fue mi caso y definitivamente ni mi maestria o
trabajo me lo requieren, el esfuerzo fue doblemente complicado porque asi como hay
quienes entienden de términos, yo tuve que enfocarme por estudiar un poco mas para
entender, sin embargo, fue muy enriquecedor, ya que conoci una parte de las empresas a la
gue no estoy acostumbrada, la manera de trabajar de mis comparieros y el enfoque que cada
uno me aporto de acuerdo con sus areas de trabajo.

7.4 Paso por la maestria de Mercadotecnia en el ITESO
Estudiar la Maestria me ha ayudado a tomar el control de mi trabajo con més seguridad, ya
que me ha dado herramientas para ser cabeza del area de mercadotecnia en la empresa en la

que trabajo y tengo como justificar por qué estoy en el puesto en el que me encuentro.
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Finalizar esta etapa es todo un logro personal y profesional para mi, haciendo una
recapitulacion de mi vida escolar nunca hubiera imaginado haber llegado a este punto, sin
embargo, es un orgullo haber concluido una etapa més, en donde el ITESO jugo un papel
muy importante, siendo egresada de la licenciatura en esta casa de estudios puedo concluir
gue mi paso por esta universidad ha dejado muchos aprendizajes no solo tedricos, si no
también muchas experiencias positivas, aprendi a trabajar con personas desconocidas,
muchas veces con complicaciones con los horarios, siempre tratando de adaptarnos, asi
como la paciencia principalmente conmigo misma y definitivamente desarrollé la capacidad
de organizarme.

Siempre he admirado los valores que fomenta el ITESO y sin duda se ven reflejados
en cada uno de los miembros de su comunidad que en lo personal me ha tocado conocer, a
lo largo de mi paso por la maestria me he topado con profesores y compafieros a los cuales
admiro y respeto profundamente que me han dado lecciones no solo profesionalmente, y
para mi eso es lo que hace al ITESO diferente, calidad en las personas que forman parte de

la institucion.
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