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Abstract

En el presente documento se ha incorporado el anélisis y la toma de decisiones llevadas a cabo
en el simulador de negocio Capstone, como parte del proceso de obtencion de grado de la
maestria de administracion de empresas en el ITESO.

El simulador recrea un ambiente de negocios enfocado al mercado de sensores, en donde
se toma el mando de una empresa llamada Erie, en la que a lo largo de ocho afios se debe
implementar una estrategia que tendra que adaptarse a factores externos y que, por medio de
diversas tacticas, buscar ser lider con respecto a la competencia.

En el primer capitulo se establece el marco tedrico con temas relacionados con la
estrategia de negocios y se mencionan conceptos desarrollados por varios autores, con los que se
buscara hacer frente a los multiples obstaculos que encuentra una organizacion en sus
operaciones.

El segundo capitulo, define el entorno del mercado del simulador y hace una presentacion
de la empresa Erie, sus integrantes, recursos, asi como la estrategia que desarrollara a lo largo de
la simulacion.

Del capitulo tres al seis se presentan los resultados de la estrategia y las multiples tacticas
que desarrolla Erie, asi como la interaccion con las otras cinco compafiias.

Por ultimo, el capitulo siete se presenta la conclusion del ejercicio de simulacién y los
beneficios de este, recopilando la experiencia obtenida por cada uno de los integrantes del equipo

y el legado que les deja para emplear en la vida real.

Palabras clave: Capstone, simulador, planeacion estratégica, Erie.



CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccion

El objetivo de este capitulo es dar a conocer conceptos de una estrategia y elementos necesarios
en la planeacion de esta de una organizacion. De igual forma, se abordaran de manera especifica,
conceptos desarrollados por varios autores que permiten entender los retos a los que estan
expuestas las empresas desde su nacimiento hasta su madurez y que, en caso de no ser adoptados
de manera adecuada pueden ocasionar problemas e incluso la pérdida del negocio.

Cabe destacar que lo expuesto en este capitulo no es la clave del éxito, sino un conjunto
de factores necesarios para fortalecer la estructura organizacional que facilitara la correcta
insercion del negocio y la permanencia de este en un entorno cambiante.

1.2 Planeacion estratégica

Hoy en dia, las organizaciones se encuentran inmersas en un conjunto de mas empresas
dedicadas a ofrecer productos y servicios cuya Unica funcidn es satisfacer ciertas necesidades de
los usuarios finales o intermedios. En ocasiones, los productos y servicios son similares,
idénticos o complementarios de los que ofrecen algunas otras y es ahi, donde surge la
competencia y con ello la necesidad de sobresalir con respecto a las demas a través de establecer
una estructura organizacional con sentido y vision de permanencia a largo plazo.

Mark de Round y Thietart (2007) definieron que cada reaccion correspondio a una
accion, lo que ellos llaman causalidad, es decir, una organizacion establece las decisiones a partir
de las circunstancias que vive y considera las oportunidades o amenazas del exterior.

Los pasos que se deben seguir para alcanzar los objetivos propuestos de acuerdo con Hill
y Jones (2013), son definidos como:

1. Seleccidn de la misidn de la organizacion y sus objetivos estratégicos.

2. Analisis externo de la organizacidn y reconocer sus oportunidades y amenazas
10



3. Andlisis interno a la organizacion y deteccion de fortalezas y debilidades.
4. Seleccidon de las estrategias que puedan alinearla con las oportunidades y aquellas que
minimicen sus debilidades y amenazas.

5. Implementar estrategias.
Cuando una empresa surge, generalmente tiene la vision de crecer, desarrollarse de manera
adecuada y perdurar de una manera eficiente y rentable, es por ello, por lo que a través de la
planeacion estratégica estructura su funcionamiento con elementos que aseguren su éxito y
permanencia dentro de ese mercado cambiante y en ocasiones hostil.

El primer paso en el proceso es la definicion de la mision, vision y valores de la
organizacion puesto que el objetivo de ello es crear una identidad propia que le indique como
proceder en cada una de sus acciones a corto, mediano y largo plazo.

1.2.1 Establecimiento de la mision, vision y valores

La mision, Debe constar de los elementos capaces de describir el motivo de existencia de la

empresa y la definicion de a donde se pretende llegar. Describe a su vez lo que la empresa hace

mejor y hacia donde se dirige.
El establecimiento de la mision debe responder una serie de preguntas que identifique lo

que hace la organizacién y pueda identificarse con su trabajo y se involucre con el crecimiento

de esta a través de la preferencia contra la competencia. La definicion de la mision debera estar

creada en tres dimensiones segun Porter (1980):
e ;/Quién esta siendo satisfecho?, es decir, a que grupos y segmentos del mercado.

e /Qué es lo gque esta siendo satisfecho?, es decir las necesidades que se estan cumpliendo.

e /,Como los clientes necesitan ser satisfechos?, relata las competencias que distinguen a una

organizacion de las demas.
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Cabe destacar, que la esencia de la organizacion debe cumplir con lo descrito en su misién y que
no exista incoherencia entre lo que se declara contra lo que se hace, ya que el mercado puede
detectar una ruptura de objetivos y la no alineacién a lo que se define como misién, concluyendo
que se trata de una organizacion carente de l6gica yo como una organizacion que no es creible
entre lo que ofrece contra lo que busca satisfacer.

De manera simultanea a la definicion de la mision, se debe establecer la vision de la
organizacion y ésta se encarga de definir el estado deseado a futuro de la organizacion. A
grandes rasgos se debe de establecer lo que se pretende logar a largo plazo.

Por otra parte, y a la par de ello, deben quedar claros los valores de la organizacion, que
son los principios morales tomados como estandarte para la operacion de la empresa. Las
politicas y actuar de la misma, deberan estar alineados a ellos para generar una empatia en todas
las &reas y procesos. Se trata de los elementos que seran el pilar de la cultura organizacional y
que, a su vez, las bases de la ventaja competitiva.

Finalmente, una vez definidos los tres anteriores, también se establecen los objetivos,
deben ser precisos y medibles a un estado futuro que se pretenda alcanzar. Las caracteristicas
principales que deben tener segun Porter (1980) son: Deben ser precisos y medibles, estar
dirigidos a elementos cruciales de la organizacion, ser retadores pero realistas, tener un plazo

para alcanzarse.

1.3 Analisis externo de la organizacion
El segundo elemento del proceso de planeacion estratégica es analizar a la misma desde un punto
de vista externo. Este analisis requiere el tomar en cuenta la estructura de la industria.

Entender el entorno de una empresa es esencial para determinar el tipo de estrategia que

debe adoptarse con el Gnico propdsito de sobrevivir y salir triunfante. Que tan bien pueda
12



adaptarse la empresa, dependera de su capacidad de anélisis a los elementos externos y a la
adecuacion de elementos internos, haciendo sostenible su funcionamiento en términos de utilidad
y valor a largo plazo.
Las fuerzas que intervienen en la competencia y que describe Porter (1980) son:

e Amenaza de nuevas entradas o participantes

e Amenaza de productos sustitutos

e Poder de negociacién de compradores

e Poder de negociacién de proveedores

e Rivalidad entre competidores de la industria
Aunque algunas empresas compartan caracteristicas, ninguna es igual, todas son diferentes, por
lo tanto, deben afrontar distintos obstaculos para sobrevivir y obtener una mayor participacion en
el mercado. Esto es posible segun Porter (1980), si se realiza el analisis de las cinco fuerzas. “Las
fuerzas externas de la industria son importantes sobre todo en un sentido relativo: dado que
suelen afectar a todas las compafiias del sector industrial, las distintas capacidades de ellas son
las que decidiran el éxito o fracaso” (Porter, 1982, p.19). En la ilustracién 1 se observan dichas

fuerzas y como estan ligadas entre si:
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lHustracion 1. Cinco fuerzas de Porter que conforman la industria (Porter, 2008)

Amenaza de
nuevas
entradas

Rivalidad
entre
competidores
existentes

Poder de
negociacion
proveedores

Poder de
negociacion
clientes

Nota: Tomado de Porter (2008
1.3.1 Amenaza de nuevas entradas
Los nuevos participantes, se refiere a toda empresa que desean entrar a la industria y ofrecer sus
productos nuevos o similares a los existentes, los principales riesgos que traen en caso de tener
éxito en su introduccion es la reduccidn de participacion para los demas, reducir los precios de
venta y un aumento en los costos de la materia prima y produccion.

Sin embargo, la entrada a la industria puede detenerse para los nuevos competidores si
enfrentan barreras, en especial si son empresas recién creadas, solo las mas fuertes y con mejor
estrategia las podran superar. Las principales son descritas por Porter (1980):

e Economias de escala: los proveedores ofrecen un costo mas bajo conforme el
volumen de compra es mayor, al ser nuevos en la industria, es complicado llegar a

estas ofertas.
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e Diferenciacion: las marcas y productos ofertados por aquellas empresas que se
encuentran desde afios atras dentro de la industria ya son conocidos por el
mercado y han logrado desarrollar una lealtad hacia ellos, lo que reduce el tamafio
de posible participacion.

e Necesidades de capital: la inversion en publicidad y canales de comunicacion para
darse a conocer debe ser grande, probablemente el mayor gasto que se hace,
creando deuda, mientras los demas ya cuentan con un presupuesto fijo y que se
pueden cubrir, esto sin contar aquellos créditos, costos de operacién y produccion
y demas recursos financieros que se deben pagar.

e Costos de cambio: se refiere cuando al cliente le cuesta consumir un producto de
una nueva empresa, este optara por no comprarlo al implicarle un gasto adicional.

e Canales de distribucion: las empresas actuales tienen ventaja al tener establecidas
cadenas de suministro preferenciales, las nuevas deberan desarrollarlas.

e Politicas gubernamentales: el gobierno puede realizar actividades como
licitaciones, aplicacion de leyes, limitaciones, entre otras, para controlar la
industria, en ocasiones esto es una barrera definitiva para nuevos integrantes.

1.3.2 Amenaza de productos sustitutos
La segunda fuerza es la amenaza de productos sustitutos, refiriéndose a todos aquellos que
pueden llegar a satisfacer la misma necesidad, sin importar que cuente con algunas diferencias y
asi robarse una parte del mercado al que se estaba aspirando, y al mismo tiempo, aumentando el
namero de competidores a los que se debe enfrentar.

En este caso, una amenaza se vuelve fuerte cuando es capaz de minimizar el tamafio del

mercado que inicialmente optaba por un producto propio, son clientes que no fueron
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debidamente atendidos y que encontraron en un producto sustituto aquellas caracteristicas que si
cumplieron sus requerimientos. Para evitar que exista afectacion por parte de productos
sustitutos, la voz del cliente debe ser escuchada y atendida a través de cambios en los productos
0 servicios que fortalezcan la relacion entre la organizacion y el cliente.
1.3.3 Poder de negociacion de los compradores.
El poder de negociacion de los compradores es otra de las fuerzas esenciales a considerar en las
industrias, esta es mayor cuando se trata de clientes que realizan compras de gran volumen o
cuentan con alto poder adquisitivo. Tienen una mayor fuerza cuando se juntan y establecen
condiciones para la adquisicion del producto o servicio. Las demandas principales que llegan a
realizar son relacionadas al aumento en la calidad del producto y la reduccién del precio. Si no se
logra que estén conformes con lo que se les ofrece, el oferente puede llegar a tener una seria
reduccion de ingresos, utilidades y unidades vendidas.
Porter (1980) define que las situaciones en las que los compradores pueden tener mayor

fuerza son cuando:

e Los clientes representan una alta proporcion de las ventas de la compaiiia,

e Los compradores representan una alta proporcion de los costos de los

compradores, cuando los productos no estan diferenciados de la competencia,
e Los compradores tienen bajos costos por el cambio hacia algun producto de la
competencia,
e Los productos ofrecidos no son importantes para la calidad del producto del

comprador.
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1.3.4 Poder de negociacion de los proveedores.
Ademas, una empresa también debe enfrentarse al poder de negociacion de los proveedores,
quienes cuentan con un papel vital en la cadena de suministro, y es que, de no ser por ellos, el
resto de la operacién no es posible. En pocas palabras, si esta fuerza es alta, se debe tener
cuidado en su manejo. El principal riesgo en que se incurre es que el proveedor decida aumentar
los costos de la materia prima o que reduzca la calidad de los materiales que ofrece.
Las situaciones en las que los proveedores son poderosos son cuando:

e Existen pocos proveedores

e No existen productos sustitutos

e La organizacion representa un sector no importante para el proveedor.
1.3.5 Rivalidad entre competidores.
La ultima fuerza, pero no por ello la menos importante, es la rivalidad entre competidores
existentes, esta puede ser directa e indirecta, aquellas empresas que venden un producto similar y
las que venden productos sustitutos. Por ello se debe buscar desarrollar una diferenciacion de los
demas que guste al mercado y logre brindar una ventaja competitiva sobre el resto de lo ofertado,
garantizando la lealtad de los clientes actuales y posible atraccion de nuevos. Hay situaciones en
que la rivalidad es alta en las industrias segun el autor:

. Competidores numerosos o de igual fuerza: asi sean muchas o pocas las compafiias
participantes dentro de un mercado estas tendran la tendencia de competir entre
ellas y buscando la mayor participacion posible, incluso, en ocasiones, algunas
tendran intenciones de desestabilizar a la competencia. Esto pasa cuando los

involucrados se encuentran en igualdad de tamafio y recursos, en el caso contrario,
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al haber alguna més grande que las demas, esta suele fungir como lider y es quien
normalmente pondra la pauta en distintos rubros como es el caso del precio.

Lento crecimiento de la industria: cuando esto sucede, las empresas lideres y que
cuentan con una mayor cantidad de recursos a su alcance suelen aprovechar esta
situacién para expandirse y ganar de forma sencilla mayor participacion en el
mercado, mientras que las demas estan estancadas e inclusive perdiendo parte de
sus consumidores.

Altos costos fijos o0 de almacenamiento: cuando las empresas cuentan con estos,
suelen presionarse a si mismos para aumentar la productividad, obteniendo un
mayor provecho de sus activos y alcanzar méas rapido el punto de equilibrio al
reducir el costo fijo por unidad producida. También suelen causar un gran impacto
en las utilidades, ya que ademas del elevado costo unitario, la necesidad de acelerar
la rotacion de inventario puede llevar a tomar decisiones para disminuir precios al
consumidor final con tal de lograr el objetivo, lo cual resulta ser otro impacto sobre
los beneficios finales. Es un punto vital por tomar en cuenta, ya que, de no contar
con una buena planeacién de costos fijos y almacenamiento, sera la misma
operacion de la empresa lo que la guie a una crisis financiera.

Ausencia de diferenciacion o costos cambiantes: si el producto que ofrecen dos o
mas entidades dentro del mercado cuenta con las mismas caracteristicas, sin algin
diferenciador que lo haga destacar, la competencia entre los participantes sera

enfocada Unicamente en el precio y el servicio al cliente, lo cual no es sano.
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Aumento de la capacidad en grandes incrementos: esta situacion se llega a presentar
cuando uno o més integrantes del mercado se ven obligados al aumento en su
capacidad de produccion en grandes proporciones, trayendo consigo un el aumento
de la oferta, por consiguiente, la disminucién en los precios de venta, generando
competencia por precio.

Competidores diversos: la competencia puede estar conformada por integrantes de
distintas ideologias, nacionalidades, personalidades, entre otras cosas, por lo tanto,
algunas de las estrategias de operacidn pueden chocar entre ellas. Por ejemplo,
mientras uno enfoca su producto principal al mercado participante, puede existir
otro o varios que estén presentes con un producto secundario, por lo tanto, no se
encuentran interesados en conseguir el mayor rendimiento posible, asi que puede
ofrecer un menor precio sin que afecte su operacion ni objetivos, mientras, el
primero ahora se vera tentado a reducir su margen de utilidad para no perder
participacion en el mercado.

Importantes intereses estratégicos: el caso mas claro para explicar este punto es
cuando dentro de una industria existe una compafiia que busca posicionarse como
lider o dentro de las principales con el fin de generar mayor prestigio, esta
dispuesto a sacrificar parte de las utilidades, ya que su fin no son las ventas sino el
posicionamiento. Sin embargo, esta accion crea una gran desestabilizacion en el

mercado Yy sus rivales.
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De acuerdo con Porter (1980), estos son algunos puntos que los lideres encargados de la toma de
decisiones dentro de la empresa deben considerar para lograr desarrollar una estrategia que se
adecUe a sus metas y objetivos, y al mismo tiempo, sobrellevar la pelea por obtener la mayor
participacion de mercado.

Conforme interactlen las fuerzas antes mencionadas, se estara gestando la competencia y
la supervivencia de aquellas que mejor se adapten a las necesidades inmediatas y de largo plazo

de la industria.

1.4 Seleccidn de estrategia

La estrategia es una herramienta que dentro del mundo empresarial permite que las
organizaciones definan un objetivo claro y concreto, considerado como meta, y a su vez una
serie de objetivos mas sencillos y de facil alcance, los cuales funcionan como pasos que guian a
todos los colaboradores de la empresa, en sincronia, sobre un mismo camino.

La competitividad estratégica se obtiene a partir de ser diferente, de elegir que hacer y
qué no hacer para lograr el objetivo planteado. “Estrategia es un conjunto de actividades que
estan relacionadas entre si, y que otorgan una posicion de valor unica” (Porter M. E., 1996, pag.
68). Es importante mencionar que las concesiones o cambios imprevistos son esenciales para la
estrategia, pues crean la necesidad de decision, y los limites marcados intencionalmente de lo
gue una empresa puede ofrecer (Porter M. E., 1996).

Por otro lado, Hill y Jones (2013), definen estrategia como el resultado de un proceso
formal de planeacidn, y un conjunto de decisiones que toma la alta gerencia para optimizar el
rendimiento de la organizacién. Sin embargo, también mencionan que, en ocasiones, las
estrategias mas valiosas surgen del ndcleo de la organizacion sin una planeacién previa de la alta

direccion.
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1.4.1 Posicionamiento estratégico

Porter (1996) presenta tres principales fuentes de lo que ha denominado posicionamiento

estratégico, las cuales pueden funcionar al mismo tiempo para las empresas sin problema alguno.

Estas son:

Posicionamiento basado en la variedad: en este caso, las empresas deciden posicionarse
en el mercado basandose en uno 0 méas productos en los cuales saben se pueden
especializar y diferenciarlo de la competencia, de este modo se logra concentrar el
funcionamiento en una menor cantidad de lineas de trabajo y la especializacion que les
permitira brindar un producto o servicio superior en la industria.

Posicionamiento basado en las necesidades: este concepto se refiere a que una sola
organizacion pueda satisfacer mas de una necesidad al mismo o distintos mercados. Por
ejemplo, un restaurante que puedan satisfacer la necesidad de un consumidor que ira a
una comida de negocios, en dias siguientes quiera ir a una comida para pasar tiempo con
su familia y mas delante con sus amigos.

Posicionamiento basado en el acceso: aqui lo que se busca es llegar a los mercados meta
facilitando su acceso a alguna de las sucursales de la compafiia, este método se relaciona
principalmente con la ubicacion geografica, sin embargo, de igual forma se pueden llevar
a cabo otras acciones de su parte para que el cliente llegue de forma mas sencilla. Un
ejemplo de este tipo de posicionamiento en la actualidad son las tiendas de conveniencia,
quienes estudian muy bien la ubicacion geogréafica de cada una de sus sucursales, a tal
grado que se puede llegar a ver una en frente de otra, debido al analisis de flujo de trafico
que realizan y facilitar el acceso a cada una de las sucursales que hay en la ruta frecuente

del consumidor.
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Es un hecho que la organizacion debe tener claro este concepto para establecer lineamientos
adecuados para el sector que pretenderd atacar y con ello, desplegar las acciones internas que crea
necesarias para alcanzar sus objetivos a corto, mediano y largo plazo.
1.5 Estrategias competitivas genéricas
Segun Porter (1980) existen tres estrategias genéricas que ayudan a las empresas a enfrentar a su
competencia de una mejor manera, asi como a las cinco fuerzas de la industria. Dichas
estrategias se mencionan a continuacion y se ilustran en la ilustracion 2:

e Liderazgo global en costos

e Diferenciacion

e Enfoque o concentracion

llustracién 2. Tres estrategias genéricas

VENTAJA ESTRATEGICA

Singularidad percibida

. Posician de costos bajos
por el consumidor

LIDERAZGO EN COSTOS

Toda la Industria DIFERENCIACION GLOBALES

OBJETIVO ESTRATEGICO

ENFOQUE O

Salo un segmento .
COMCENTRACION

Nota: Tomado de Porter (1980)

1.5.1 Liderazgo basado en costos globales

Con la primera de ellas, definida como liderazgo en costos globales nace durante la década de los
afios 70°s a traves de politicas estrictas hacia la optimizacion de recursos y minimizar los
impactos por mal uso de los recursos financieros. Cabe resaltar que esta estrategia no esta
peleada con los conceptos de calidad y servicio, solo se trata de hacer una buena administracion

de las finanzas de la empresa.
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Las ventajas de emplear este tipo de estrategia, radica en que la organizacion tendra un control
que le permita sacar ventaja, cuando algunas empresas de la competencia pierden rentabilidad
por un manejo no adecuado de sus recursos monetarios, ademas, puede ofrecer ventajas ante
proveedores poderosos, superar barreras de entrada a mercados relacionadas con los margenes de
utilidad del sector, hacer frente a sustitutos al mantenerse como alternativas viables
financieramente y con ello proteger ante las cinco fuerzas competitivas que describié Porter
(1980).

No obstante, debe de guardarse cautela con tratar de ahorrar en todos los aspectos, puesto
que al buscar liderazgo en costos puede requerir altos montos de inversion, precios agresivos e
incluso perdidas de capital en el inicio de operaciones para acaparar mercado. ademas de
considerar que con el paso del tiempo la industria puede evolucionar tecnologicamente, en
tendencias sociales o costos de las materias primas, la empresa puede encontrarse en situaciones
dificiles cuando agentes del mercado externo sufran cambios y no tenga la capacidad de
solventarlo.
1.5.2 Liderazgo por diferenciacion
La segunda estrategia genérica, es diferenciacion y esta orientada en hacer al producto y servicio,
unico en el mercado. Esta estrategia, puede incluso facilitar que la organizacion no se fije mucho
en los costos, puesto que el concepto de exclusividad permitird a la misma posicionarse en un
sitio donde el mercado esté dispuesto a pagar por ello, es por este mismo concepto que la
rivalidad con empresas similares no es tan marcada y blinda la organizacion ante una
competencia directa Porter (1980).

Cabe resaltar que la diferenciacioén puede costar cara al requerir inversiones en disefio,

desarrollo o materiales de alta calidad que los clientes finalmente estan dispuestos a pagar,
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aunque sin la certeza de que pueda tener éxito. Por otro lado, se debe considera que, en algin
momento, los clientes pueden sacrificar la necesidad de la diferenciacién, y el producto ofrecido
carecera de funcion en el mercado y podréa tender a desaparecer.

1.5.3 Liderazgo por enfoque

La Gltima estrategia genérica esta basada en el concepto de enfoque o concentracion, la cual esta
focalizada en un sector especifico de mercado, ya sea por segmentacion o localizacion
geografica. La diferenciacion o liderazgo en costos puede considerarse como una estrategia
exitosa cuando se logra captar la atencion del mercado por ofrecer productos enfocados a la
necesidad de esos clientes, al precio que estan dispuestos a pagar y cuya funcion ha sido creada
para ellos.

Los riesgos con los que cuenta esta estrategia estan orientados a que el segmento al cual
se dirige el producto o servicio no vea la necesidad de mantener la lealtad al encontrar similares
cuyo costo favorezca su adquisicion o cuando la diferenciacion entre productos generales y
focalizados disminuye, dando igualdad entre obtener un producto y otro.

Es importante que las empresas manejen con delicadeza y precision la estrategia elegida,
porque cada paso que se dé sera decisivo para el funcionamiento de cada una de las areas,
ademas, se debe crear una sinergia entre todas para sacar el mayor potencial y perfeccionar en el
camino cada proceso.

1.5.4 Implementacién de las estrategias
Una vez que se han definido las estrategias con las cuales la organizacion trabajara, deberan ser
puestas en marcha y al mismo tiempo, debera alinearse a la totalidad de la organizacion con las

mismas. Es claro que, dependiendo de la estrategia y las areas involucradas, las tareas por nivel
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estaran siempre encaminadas a alcanzar objetivos mayores, pero siempre deberan estar alineadas
entre si de acuerdo con Porter (1980).

En conclusion, cada empresa en el mercado debe desarrollar una estrategia que considere
el corto y largo plazo, tener sustento para cada una de las decisiones que se tomaran y en caso de
que estas no funcionen correctamente saber como reaccionar, mitigar el dafio posible y regresar
al camino correcto lo antes posible.

Para que esto sea posible es importante contar con un lider que sepa guiar a cada uno de
los integrantes y encontrar el ritmo ideal para cada uno de los objetivos, no dejarse influenciar
por elementos externos y al mismo tiempo estar al tanto del entorno. Una buena combinacion de
estrategia y liderazgo puede llevar a las empresas a lograr sus metas de largo plazo en los
tiempos deseados e inclusive llegar aun mas lejos de lo que se tiene estipulado, la clave esta en el
desarrollo de la estrategia ideal para cada una.

Es importante mencionar, que el entorno cambiante siempre es un factor que afecta a la
organizacion, motivo por el cual, las estrategias deben ser disefiadas de manera flexible con la
finalidad de que puedan adaptarse a estas nuevas necesidades y sean a su vez, capaces de
detectar los cambios para que se modifiquen en forma que no se tenga un fuerte impacto en la
organizacion
1.5.5 El caso de Natura
La empresa Natura, comercializadora de productos de belleza y de cuidado personal, funciona
como un ejemplo de éxito de estrategias empresariales, ellos cuentan con una amplia variedad de
articulos que atacan distintas necesidades de los clientes, por lo que su mercado meta es bastante

amplio.
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La empresa logré un gran crecimiento al decidir darse a conocer y tener una expansion
rapida por medio de vendedores independientes en lugar de tener puntos de venta fijo, brindando
una capacitacion eficiente, siendo tal el éxito que hoy en dia cuenta con presencia en varios
paises (Natura: Global Beauty Made in Brazil, 2012).

La estrategia genérica que ha adoptado Natura es de diferenciacion, ya que su catalogo
cuenta con una variedad de mas de 600 productos dirigidos a distintos segmentos del mercado y
continuamente desarrolla nuevos y mejora los existentes, esto ha sido un elemento fundamental
dentro de su estrategia de mercadotecnia. Para mantenerse en constante innovacion la compafia
ha optado por adquirir diversas patentes y tecnologias desarrolladas en universidades y centros
de investigacion de Brasil y sus alrededores (Natura: Global Beauty Made in Brazil, 2012).

La principal caracteristica diferenciadora de los productos de Natura sobre la
competencia es usar ingredientes naturales extraidos de la flora presente en el ecosistema
brasilefio y transmitiendo esto a sus consumidores.

Un punto de suma importancia que deben considerar las empresas es que las estrategias
exitosas que han sido utilizadas por los demas, no necesariamente daran los mismos resultados
con ellos, esto se debe a que cada una es pensada y desarrollada de acuerdo con los recursos con
se dispone, las capacidades, objetivos especificos y todo aquello presente en el entorno y
situacion actual de la compafiia, por lo tanto, imitar a los lideres 0 demas competidores no
garantiza resultados similares o incluso positivos. “La estrategia competitiva consiste en ser
diferente. Significa la seleccion deliberada de un conjunto de actividades distintas para entregar

una mezcla tinica de valor.” Porter (1966).
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1.6 Estrategias de crecimiento

El crecimiento puede llegar a ser una estrategia de las empresas para lograr el aumento de ventas,

utilidades, captacién de mercado, entre otras cosas, sin embargo, no se puede asegurar que el

resultado seré positivo, esto se debe a que debe manejarse con cuidado y adoptando una buena

estrategia, siendo esto posible con el equipo indicado a cargo de la toma de decisiones.

Jeremy Kourdi (2013) definid las diferentes rutas para el crecimiento de una organizacion, los

cuales son:

Crecimiento organico. Es cuando la organizacién crece empleando sus recursos ya
existentes y generados por sus ganancias.

Fusiones y adquisiciones. Se trata de un metodo rapido, aunque de altos riesgos. Puede
ser cuando se unen dos organizaciones lideres en cierto segmento o cuando se adquiere a
una empresa con la finalidad de brindar flexibilidad y variedad al producto o servicio
originalmente ofertado.

Alianzas o integracion de actividades. Se trata de uniones que involucran a empresas de
la misma industria, pero en diferentes posiciones dentro de la cadena de suministro, es
decir, se complementan la una a la otra y crece la variedad de oferta para los compradores
finales.

Diversificacion. Se trata cuando una organizacion crece 0 se mueve a una nueva actividad
0 area de oferta, es decir, el producto o servicio ofertado, amplia su mercado meta y es
ofertado para clientes, sitios o funciones distintas a las que originalmente estaba

destinado.
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e Especializacion. Se trata de lo opuesto a la diversificacion. En este caso el producto o
servicio reduce su campo de atencion hacia cierto nicho del mercado, dejando de lado
compradores que previamente atendia.

Dentro de las caracteristicas de las empresas que cuentan con un buen manejo del crecimiento,
McGrath (2012) se puede encontrar que son adaptables, apostando por pequefios cambios, por
ejemplo, diversificar su oferta al consumidor final y con ello pueden llegar a competir en nuevos
mercados o crearlo si es necesario.

De igual forma la autora, menciona que otra caracteristica es que se tiene un gran cuidado
de la cultura y valores de la empresa, buscando resaltarlos y que el personal los entienda de
forma que se adopten como personales, y asi, busquen lo mejor para la compariia. Ademas,
invierten constantemente en capacitar a los colaboradores; reteniendo a los talentos, al ser los
empleados el mayor activo, se busca que aquellos que agregan un gran valor, gracias a su
conocimiento y habilidades, se mantengan el mayor tiempo posible como colaboradores en lugar
de emigrar a otras empresas.

El crecimiento es una estrategia, que cuando no se sabe manejar de forma apropiada, trae
consecuencias negativas, esto se debe a que es una gran inversion de alto riesgo, es facil
acelerarse y buscar expandirse antes de tiempo, por lo que se debe analizar correctamente la
situacion actual de la empresa para determinar si es lo ideal y contar con el equipo vy la
planeacidn correcta.

1.6.1 El caso de AB InBev
AB InBev actualmente la comercializadora de cerveza de mayor tamafio a nivel mundial. Desde
su surgimiento en 1988, ha optado por una dinamica de expansion con la adquisicién de otras

marcas a nivel mundial y paulatinamente ha hecho que sus competidores formen parte de ella.
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Posee marcas como Artois, Antartica, Quilmes, Grupo Modelo, Miller, entre otras y su presencia
estd a lo largo de los cinco continentes.

AB InBev aplicé en una primera etapa la estrategia de diferenciacion enfocada, siendo un
motor de crecimiento la compra de empresas dedicadas a su ramo y que paulatinamente unifico
en cultura, estructura y ADN organizacional.

La historia de AB Inbev comienza cuando Jorge Paulo Lemann, Marcel Telles y Carlos
Alberto Sicupira adquirieron la cerveza Brahma en 1989, en un principio no tenian idea de como
se manejaba la industria de la cerveza, sin embargo, contaban con una gran ambicion. Con el
paso del tiempo fueron adquiriendo nuevas empresas cerveceras en Sudamérica, lo que dio como
resultado la fusion de Brahma con la que en aquel entonces era su rival, Antarctica. Gracias a
esta operacion, la empresa entonces llamada AmBev, se convirtié en la tercera mas grande de su
industria a nivel mundial (Orleans & Siegel, 2017).

En 2004, la ambicidn los llevaba a querer posicionarse como lider mundial, por lo tanto,
asi que se llevo a cabo una segunda fusion con Belgium-based Interbrew, empresa que producia
Stella Artois, asi nace el nombre InBev. En 2008 se realizd una transaccion por 52 billones de
dolares para adquirir la cervecera Anheuser-Busch, localizada en Estados Unidos y siendo su
producto estrella la famosa marca Budweiser, con lo que llego finalmente a su nombre AB InBev.

En 2012, la empresa se encargd de adquirir el 50% de las acciones de Grupo Modelo para
adquirir las reconocidas marcas, Corona, Modelo y Pacifico y, por ultimo, en 2016 realizé una
transaccion por 103 billones de ddlares por la compra de British SABMiller Plc, quien era su
mayor competidor a nivel mundial.

La empresa comenzo siendo un suefio entre amigos para irse abriendo paso en la industria

pOCO a poco con una estrategia de crecimiento, por medio de fusiones y adquisiciones con otras

29



empresas del sector, bastante clara y hasta cierto punto agresiva, y fue gracias a esta decision que
logré irse abriendo paso desde su comienzo. De este modo a pesar de haber realizado varias
transacciones de gran valor, fue mayor el beneficio.

Posteriormente a 2015, AB InBev tuvo hacer uso de la estrategia genérica de liderazgo
basada en costos, ya que debieron generar gran parte de sus actividades optimizando los recursos
financieros y estableciendo metas agresivas relacionadas a la reduccion de costos con la
incorporacion de la organizacién al mercado electrdnico y el uso de tecnologias de localizacion
del producto, puesto que la tendencia global se encamina a compras por internet y preferencia de
productos sustentable amigables a la salud y a la ecologia.

1.6.2 Recursos de crecimiento empleados por AB InBev

Los recursos estratégicos empleados para convertirse en la mayor cervecera del mundo derivaron
de asegurar la interaccion de las tres fuerzas fundamentales del mercado las cuales son: escases,
apropiabilidad y demanda.

Estos recursos pueden catalogarse como tangibles, intangibles y de capacidad (Collins &
Montgomery, 2008), de los cuales AB InBev hecho mano para catapultarse como empresa lider
de su sector y se pueden catalogar de la siguiente manera:

e Tangibles. Posesion y adquisicion de cerveceras en todo el mundo que le permitan
facilitar el ingreso en nuevos mercados por medio de marcas ya reconocidas.

e Intangibles. Contar con la reputacion de cada una de sus marcas adquiridas,
siendo empresas lideres en sus respectivos paises de venta. Igualmente cuentan
con un sistema de trabajo con reglas claras y especificas en donde sus actividades

dependen de lineamientos claramente definidos e involucramiento con las nuevas
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necesidades del mercado referente a sustentabilidad y hacia el internet de las
COsas.

e Capacidades. Cuentan con una estructura capaz de dictar reglas en su cadena de
suministro, haciendo de la economia de escala un factor importante para su

sostenimiento y éxito.

De la misma forma, estos autores, definen elementos para las que los recursos estratégicos

puedan ser catalogados como valiosos (Collins & Montgomery, 2008):

e Esdificil de copiar. La competencia no tiene la capacidad de generar productos o
servicios con igualdad en su oferta, por lo que lo convierte en Unico en el
mercado.

e Se deprecian lentamente. Son aquellos que pierden su valor actual de una manera
lenta e incluso no lo disminuyen con el paso del tiempo.

e La compafiia cuenta con controles que permiten su adecuado funcionamiento y no
se depende de personas, clientes o proveedores para mantener su valor.

e No son faciles de sustituir en la industria.

Aplicando estos cuatro elementos a alguno de los recursos valiosos de AB InBev, se analiza el

factor humano.

Es dificil de copiar. Los empleados son en su mayoria desarrollados de manera interna y
estan estrechamente vinculados a una cultura organizacional que los ha acompafiado a lo
largo de su estadia en la organizacion.

Se deprecian lentamente. La continua capacitacion que establece AB InBev permite que
dicho recurso crezca de manera continua para fortalecer las areas de oportunidad y le

brinde ventajas desde y a través del crecimiento interno.
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e Lacompafiia cuenta con los controles que permite su adecuado funcionamiento. Como
tal, AB InBev cuenta con una estructura y sistema de trabajo hacia su personal sélido,
forjado desde su inicio y reforzada a través de las distintas adquisiciones a lo largo de su
historia, por lo que incorpora en su ADN empresarial lo mejor de sus adquisiciones y
establece una Unica estructura para todas ellas a lo largo del planeta.

e No son féciles de sustituir en la industria. Tal es el caso de la alta especializacion de su
personal, AB InBev opta por desarrollar y fortalecer a su personal, obteniendo los
beneficios de personal especializado y asegurando su permanencia en la compafiia
mediante la competencia y promocion interna.

Asi pues, su fuerza laboral y lo que han invertido en ella puede considerarse un recurso valioso,
del cual deberan estar atentos al ser parte muy importante para la estrategia de la organizacion.
1.6.3 Innovacion en AB InBev

A pesar de ser lideres mundiales, las adversidades fueron apareciendo, como fue el cambio en
habitos alimenticios, la digitalizacion y los pequefios productores de cervezas artesanales y sus
consumidores (Orleans & Siegel, 2017). Los obstaculos no se evitaron adquiriendo nuevas
empresas, por lo que se vieron obligados a investigar nuevos mercados y segmentos que no
abarcaban en la industria, como es el caso de la cerveza artesanal. Debian empaparse de la mayor
cantidad de informacidn posible, para lograrlo sin descuidar sus operaciones actuales, tomaron la
decision de modificar su funcionamiento interno y crear nuevos departamentos, como es el caso
de ZX, quienes se encargaron de estudiar estos cambios y nuevos segmentos a los que llegaron
de la mejor forma posible y atraer la mayor cantidad de posibles clientes de distintos nichos

(Orleans & Siegel, 2017).
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Atacaron el problema que se enfrentaban debido a los cambios en los habitos
alimenticios, asi que decidieron recuperar y fortalecer la relacion con sus actuales consumidores
por medio de campafias publicitarias con personalidades involucradas en el mundo del deporte y
bienestar, creando un enlace emocional con ellos y que identificaran de igual forma a AB InBev
en el &mbito de marcas que promueven el deporte y la vida saludable.

En cuanto a la digitalizacion, se percataron que los clientes estaban méas informados
gracias al internet y muchos lo adoptaban como una herramienta mas en su vida diaria, de lo cual
no se dieron cuenta a tiempo. Conforme fueron conociendo mas a sus consumidores,
concluyeron que no todos buscaban lo mismo, la mayoria buscaba contenido que le diera una
identidad y apego hacia la marca, darle un valor sentimental y relacional. Asi que disefiaron
canales de venta especializados por internet para los paises donde era mas comun realizar
compras en linea y llevaron a cabo campafas publicitarias a nivel mundial para las distintas
marcas y cada una dirigida a los distintos segmentos y tipos de consumidores (Orleans & Siegel,
2017).

Se encontraron con los fabricantes independientes de cerveza artesanal y sus
consumidores, comenzé como un nicho dentro de la industria, sin embargo, poco a poco fue
creciendo y tomando relevancia en el mercado. Al tratarse de cerveceras, AB InBev tratd de
solucionarlo como siempre lo habia hecho, adquiriéndolas, sin embargo, estas seguian
apareciendo y sus consumidores aumentaban, asi que decidieron innovar sus estrategias e
hicieron alianzas para conocer mas de cerca los procesos utilizados por los productores y los
consumidores, una vez que contaban con un mayor conocimiento (Orleans & Siegel, 2017).

Puede considerarse que la estrategia de AB InBev momentaneamente es suficiente para

innovar dentro del mercado de las cervezas artesanales y con la ventaja que le conlleva ser la
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mayor distribuidora de cerveza en el mundo. A pesar de no contar con el conocimiento de la
preferencia de los consumidores en este tipo de bebida, cuenta con un departamento enfocado en
el desarrollo de nuevos sabores, tipos y cuyo mapeo global, le permite introducir las mismas con
un mayor sentido de posicionamiento y de gusto por los consumidores de cada pais.

Con tiempo y a pesar de las condiciones actuales del mercado, el esfuerzo realizado por
AB InBev no debera ser permanente, puesto que la realidad actual no lo sera y la necesidad de
aplicar cambios durante la marcha deberan ser monitoreados constantemente con dos funciones
principales:

e Asegurar el crecimiento y permanencia de las utilidades
e Mejorar las condiciones de sustentabilidad desde el interior de la organizacion y
su permeabilidad hacia los consumidores.

Definitivamente, es una organizacion AB InBev digna de analisis en materia de crecimiento y
adaptabilidad al entorno global, puesto que no se enfrasca en una estrategia permanente y define
en cada una de las etapas, un estudio a conciencia, basado en estadisticas y alineando la misién
hacia una necesidad actual desde el punto de vista de rentabilidad, humano, ecologico y
sustentable
1.7 Modelos de Negocio
Los modelos de negocio tienen una funcion como una herramienta que permitira identificar,
durante la planeacion de una empresa, qué es lo que tiene para ofrecer al mercado, como lograra
hacerlo, definir el mercado meta al cual desea llegar, la forma en que realizara la venta del
producto o servicio y como lograra generar ingresos.

En otras palabras, se puede considerar una herramienta para realizar un analisis interno de

la compafiia para saber y poder transmitir efectivamente de forma interna quién eres, cémo haces
34



las cosas, los costos que se genera con la operacion, los medios que se utilizaran y cudles seran
las principales fuentes de ingresos. Tener todo esto claro dentro de la organizacion, te permitira
tener un panorama completo de su funcionamiento y, en caso de ser necesario, poder identificar
cémo y dénde se puede modificar el modelo de negocio para obtener mejores resultados.

Uno de los objetivos principales de los modelos de negocios exitosos es el ser capaz de
crear una propuesta de valor efectiva para el cliente, que esta sea clara para la empresa y pueda
diferenciarse de la competencia para de esta forma crear una relacién mas fuerte con el
consumidor, creando lealtad por su parte y obteniendo mayor participacién en el mercado.
1.7.1 Modelos de negocio transformadores, el caso de Uber
Uber es una aplicacion disponible para dispositivos moviles la cual ofrece un servicio de
transporte privado, contactando a los usuarios con conductores registrados en el sistema de la
compaiiia, dando una alternativa de transportacion al cliente.

La compariia tuvo sus inicios durante un evento de tecnologia celebrado en Francia en el
afio 2008, Travis Kalanick y Garret Camp idearon una aplicacion donde se pudiera solicitar un
servicio de limosina. Al finalizar dicho evento cada uno regreso a casa, sin embargo, Camp
decidio adquirir el dominio en internet denominado UberCab.com y continu0 trabajando en la
idea como un proyecto alterno a su trabajo como CEO en otra empresa. En 2009 habl6 con
Kalanick para unirse y seguir adelante con la idea, al siguiente afio, en 2010, se lanzé
oficialmente la aplicacion en la ciudad de San Francisco como un servicio de transporte privado
de gama alta (Blystone, 2020).

La estrategia competitiva genérica descrita empleada por Uber estd denominada como
diferenciacion, a través de establecer una condicion diferenciadora en el servicio de gestion de

transportes por medio de una plataforma movil, origina un nuevo tipo de relacion entre el
35



consumidor y el prestador de servicios atrayendo mas y mas clientes para posicionarse como la
empresa de mayor presencia en el mundo y que compite con el sistema tradicional de taxis en las
mas grandes ciudades.

Su forma de operar y ofrecer una alternativa sencilla de usar para ordenar el servicio de
transporte a través del celular, facilitar la forma de pago y el rastreo de la ruta, permitio que la
aplicacion tuviera un aumento rapido en su popularidad y esto lo llevo a que en octubre del afio
de su lanzamiento obtuvieran una inversion de un 1.25 millones de dolares, permitiendo llevar a
cabo su primera expansion a las ciudades de Nueva York, Seattle, Boston, Chicago, Washington
y Paris. Un afio después se anunciaba una nueva opcion en la aplicacion que permitio solicitar un
transporte de menor gama, denominado Uber X (Blystone, 2020).

Tomando en cuenta las estrategias de crecimiento de Kourdi (2013), Uber al inicio crecio
de manera organica, convirtiendo un servicio de traslado de personas en una opcion Unica al
promover el servicio mediante el uso de una aplicacion propia, asegurandose de contar con
certeza y seguridad tanto para el recorrido, la persona y la transaccion. Paulatinamente y ante el
surgimiento de competencia, Uber opta por emplear la diversificacion como elemento de
crecimiento, ampliando la gama de oferta a los usuarios mediante alternativas para el traslado de
las personas e incluso alimentos con la creacién de Uber Eats, siendo para el altimo éste Gltimo,
intermediario entre el comensal y una amplia gama de proveedores de alimentos inscritos en su
padron.
1.7.1.1 Modelo de negocio de Uber
Uber transformé la manera de hacer las cosas y mudandola a las nuevas tendencias globales de
localizacion de productos y servicios, accediendo y facilitando las actividades por medio del uso

de dispositivos méviles.
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Kavadias, Ladas y Loch (2016) definieron seis acciones clave que tienen los negocios de
las empresas que han logrado transformar sus industrias, en el caso de Uber son descritas de
manera que cobran relevancia al emplear las mismas a lo largo de su historia.

e Personalizacion; Un producto o servicio acorde a las necesidades especificas del cliente.
Uber se ha enfocado en cubrir las expectativas del usuario final por medio de la
incorporacion de tecnologia para alcanzar las necesidades finales con precios
competitivos.

e Circuito cerrado de proceso. Trata de emplear los recursos méas de una vez, reciclando los
componentes 0 materiales, condicion que no se cumple por parte de Uber al tratarse de un
servicio.

e Intercambio de activos. Se refiere a la colaboracion existente entre los participantes del
negocio de manera que los recursos y activos son compartidos en busca de beneficios en
comun. Uber ha conseguido llevar a cabo este tipo de servicios sin contar con activos
propios, aprovecha los recursos de alguien mas (automéviles y motocicletas) y comparte
las ganancias.

e Precios en base a uso. Comprende las diversas tarifas que el cliente final esta dispuesto a
pagar cuando el producto o servicio cumple ciertas caracteristicas. Uber obtiene el
beneficio cuando los clientes pagan por alguna caracteristica especifica del producto o
servicio que es capaz de cumplir su expectativa, en este caso la portabilidad y sencillez
del uso de vehiculos de alquiler.

e Un ecosistema colaborativo. Es cuando el entorno participa con la organizacion con la
funcion de potencializar el crecimiento como conjunto. En el caso de Uber, el esfuerzo

esta dividido entre los participantes y cuando gana uno, ganan todos, tal es el caso de los
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conductores que pertenecen a la plataforma y que arrendan sus vehiculos de manera
temporal para obtener ingresos adicionales.

e Una organizacion agil y adaptativa. Comprende cuando la organizacion responde de
manera rapida ante las necesidades de los clientes y modifica su funcionamiento para
afrontar el entorno. Uber ha sido pionera en el uso de una aplicacion que gestiona el uso
de vehiculos de alquiler, ha generado el surgimiento de innovacion que permite
posicionarla de una mejor manera en el mercado que ha incluido el desarrollo de
tecnologia que le permite beneficios al realizar las actividades de manera automatizada y
optimizando recursos.

Con la ilustracion 3, se muestra la correlacion que puede generarse a partir del tipo de tendencia
y las necesidades de acuerdo con el producto o servicio ofertado. (Kavadias, Ladas, & Loch,

October, 2016).

lustracion 3. Interaccion de las Illaves del éxito en la innovacion, versus tendencias y necesidades del mercado

Deteccion, interconexiin y Optimizacion de Plataformas para conectar W Movilidad ¥ tecnologias en Descen S
TENDENCIAS p . P manufactura a pequedia
tecnologias materiales tecnologias eseala (Impresiones 3D)
LLAVE PARA Circuito cerrado| Intercambio de Ecosistema
ELEXITOEN (Ciclo) activos colahorativo
INNOVACION
NECESIDADES :
En{;ﬁ;?g:“?ﬂgﬁ:?ﬂs Mayor diversidad en lasentrada (recursos, mano Mayor presion
DE MERCADO ‘ P 105 Y8 preferencias del cliente de ohra, regulatoria

servicios

transportacion).

Nota: Tomado de Kavadias, Ladas y Loch (2016)
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El éxito de una empresa es mayor cuando el modelo de negocios esta alineado a las necesidades
del mercado y a las tecnologias emergentes, incluso se puede llegar a transformar a la industria,
tal como sucedio desde el origen de Uber en 20009.

Sin duda alguna, esta aplicacion fue un elemento fundamental para la industria y el caso
especifico de la empresa y su funcionamiento, sin embargo, estas no garantizan un éxito
empresarial, por ejemplo, en el caso de AB InBev expuesto previamente, la industria cervecera no
cuenta con un amplio mercado a traves de internet, por lo que el desarrollo de una aplicacion, no
le pudo traer grandes beneficios, asi como en este caso, hay distintas industrias en las cuales una
aplicacion no es una herramienta fundamental para su existir.

Como conclusion, el caso de Uber es muestra de una transformacion de servicio
extraordinariamente exitosa en su inicio, que como toda empresa debe mantener constante
atencion a las sefiales del mercado para no perder el enfoque y abordar los problemas de manera
temprana y oportuna, previo a desenlaces catastréficos por no haber actuado cuando debia
hacerlo.

1.7.2 Modelos de negocio Digitales

Paulatinamente la tecnologia ha dado poder al consumidor y a través de participar, puede aportar
valor a productos o servicios y convertirlos en negocios prosperos y exitosos.

1.7.2.1 Modelo de negocio de Crowdsourcing

Un modelo que emplea la participacion del consumidor es el crowdsoursing que, mediante el uso
de tecnologia e involucramiento activo tanto del cliente como de personas ajenas a la
organizacién, busca mejorar la sensacion de satisfaccion y creacion de valor. Se trata entonces de
empresas que cambian rapidamente con ciclos de vida de producto corta, dentro de un ambiente

cambiante y competitivo de acuerdo con Kohler (2015).
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La participacion de terceros suele estar acompafada de compartir bienes, servicios,
espacio o dinero para situaciones que previamente eran realizadas Gnicamente por la misma
organizacion. Como resultado, las organizaciones dominan mejor su producto, reinventan el
negocio para la creacidn y captura de valor que las hace exitosas. Una organizacion que emplea
el crowdsourcing suele ser dificil de reaplicar debido a su complejidad y dinamica cambiante,
misma que le permite adaptarse de manera oportuna a las necesidades del entorno. Las
cualidades que deben cubrir las empresas que emplean este modelo son tres:

e Modelo de negocio abierto. Ciertos procesos y recursos son expuestos para que
agentes externos los manipulen y los conviertan en entidades interactivas que se
nutren del conocimiento externo.

e Aprovechamiento de la tecnologia. Se obtiene beneficio por el uso de redes sociales y
de la tecnologia para crear contenido generado por el usuario y atraccion para mas
personas en la creacion de valor.

e Transferencia de creacion de valor a la multitud. Al estar disponibles a la
participacion, se convierten en entidades co-creadas e interactivas por parte de
quienes retroalimentan el sistema.

1.7.2.2 Modelos de negocios basados en plataformas
Como lo define Zhu y Furr (2016), las plataformas son aplicaciones que conectan a dos 0 mas
grupos distintos de usuarios y habilita su interaccion directa. Kohler (2015), establece que existen
varios tipos de ellas que se pueden adaptar al modelo de crowdsourcing.

e Modelo de plataforma integradora. Es aquel en que el producto o servicio es generado en

parte por personas ajenas a la organizacion y es vendido a consumidores. En este tipo de
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plataformas, la organizacion cuenta con el control del negocio y puede moldear los
productos acordes a las necesidades del consumidor final.

Modelo de plataforma de producto. En este modelo, personas ajenas participan en la
modificacion de un producto o servicio ya existente, generan mejoras y el producto final
es vendido a consumidores.

Modelo de plataforma de dos lados. En este caso, los creadores del producto y los
clientes finales interactuan directamente, puede darse el caso en que el productor es a su

vez el consumidor.

Las organizaciones que emplean modelos crowdsourcing dependen tanto de recursos internos

como de recursos que aportan las masas, lo que le permite reducir costos fijos que permiten

obtener mejores utilidades.

1.7.2.3 Roles en el crowdsourcing

Dentro del modelo existen tres participantes (Kohler, 2015):

Clientes: son los consumidores que usan el producto creado y pueden participar o no en la
creacion de valor.

Empresa: es la encargada de vender el producto o servicio, debe tener un caracter abierto

y debe escuchar las necesidades de sus clientes, asi como permitir el acceso a los mismos

para la participacion 9en la generacion de valor.

Creadores: son quienes se involucran en la creacion del valor, pueden pertenecer a la

organizacion o tratarse de personas ajenas a la misma.

Para que una organizacién que pone en marcha el crowdsourcing y opere de manera eficiente

requiere establecer los canales de comunicacion adecuados entre el cliente y el consumidor para

que pueda establecerse la retroalimentacidn necesaria para impulsar el crecimiento de esta.

41



Al mismo tiempo, deben considerarse una infraestructura que permita establecer un nuevo
sistema de costeo de proceso que incluya aquellos costos relacionados con los incentivos
correspondientes a la participacion en la creacion de valor. Dentro de los elementos que
conforman la estructura de ingresos, puede considerarse la venta del producto o servicio, la tarifa
de suscripcion, mensualidades de pertenencia, licencias, publicidad y distribucién, donaciones,
patrocinios, recompensas, adicionales a los costos fijos derivados de la creacion del producto o
servicio.

Como conclusion es importante identificar un entorno cambiante en aspectos relacionados
con la participacion social dentro de las empresas y la forma en los procesos requieren alternativas
que las vuelvan competitivas dentro de entornos cambiantes y exigentes. Las organizaciones, no
necesariamente deben incorporar la participacion como parte de su estrategia central, aunque no
significa dejar de prestar atencion a las necesidades consejos que los consumidores pueden aportar
para crear una ventaja competitiva. Al mismo tiempo, se deben conocer esquemas de negocio
emergentes que permitan optimizar los recursos, ya sea por medio de mejoras a los procesos,
productos, canales de distribucion o servicios adyacentes que formen parte del entorno de las

empresas o de los consumidores.

1.8 Liderazgo Estratégico
La estrategia es un elemento de suma importancia debido a que gracias a ella los lideres son
capaces de elaborar el plan de accion que se necesita implementar, normalmente con el fin de
solucionar un problema en la operacion y obtener los mejores resultados posibles.

Uno de los principales aspectos de la estrategia es que al momento de su desarrollo se debe
tomar en cuenta que tanto el conocimiento como el poder para la toma de decisiones se

encuentran dispersos, por lo tanto, se cuenta con perspectivas distintas y no siempre compatibles
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entre si, esto se debe a que el personal de cada area puede enfocarse en sus propios objetivos
internos y al priorizar estos se llega a perjudicar o dificultar el alcance del objetivo
organizacional. (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013).

Por lo general al implementar una estrategia se cuenta con un lider, quien se encargara de
darla a conocer y explicar a detalle a los gerentes generales para que se familiaricen y apropien
de ella, sin embargo, su control llega hasta ahi, una vez transmitida los distintos gerentes deberan
hacerlo hacia sus gerentes de cada departamento (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013).
Durante esta cadena es se suma importancia que la comunicacion sea efectiva y el mensaje
llegue claro y completo a cada integrante, ya que de no ser asi la toma de decisiones se puede
desviar de los objetivos.

Schoemaker, Krupp y Howland (2013) llevaron a cabo una investigacion en la cual
trabajaron en conjunto con una gran cantidad de personal ejecutivo, descubriendo que hay seis
habilidades fundamentales para lograr un liderazgo estratégico eficaz, estas son:

e Anticipar: en la mayoria de los casos dentro de las empresas, los gerentes y lideres al
mando no cuentan con el desarrollo pleno de esta habilidad, por lo tanto, no son
realmente capaces de identificar amenazas u oportunidades que se aproximan dentro
del mercado y la industria.

Los autores aconsejan para llevar a cabo un mejor desarrollo de esta habilidad
tener comunicacion directa con quienes interactta la compafiia, es decir, clientes,
proveedores y otros participantes de la industria para comprender desde su perspectiva
los problemas y retos a los que se enfrentan. Planificar distintos escenarios con los

problemas a los que se pueden llegar a enfrentar, asi como, llevar un registro de los
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clientes perdidos e investigar el motivo de esto, con esto serd posible tomar medidas
correctivas en los procesos internos para futuros clientes.
Retar: cuestionar el punto de vista propia y el de los demas, la principal caracteristica
en este punto, ademas, contar con valor, paciencia y una mente abierta, con el objetivo
de ser capaz de analizar correctamente distintos puntos de vista. Buscar la raiz de los
problemas y no resolver Unicamente lo superficial, crear listas con escenarios supuestos
de los problemas actuales de la empresa y validarlos con una amplia variedad de
personas y pedir su punto de vista a personas que no son afectadas directamente por
una decision, son algunas préacticas que sirven para fortalecer esta habilidad.
Interpretar: més alla de simplemente ver y escuchar lo que el lider espera, este debe ser
capaz de ver mas alla, identificar patrones, evitar la ambiguedad y desarrollar la
habilidad de comprender a fondo a las personas, cosas o situaciones. La interpretacion
se debe llevar a cabo de manera profunda, un lider estratégico no puede quedarse
Unicamente con lo que se observa a simple vista, debe ir mas alla, un analisis profundo
de las situaciones, en donde, se empatiza con las personas afectadas en la toma de
decisiones y los datos pasan de ser nimeros a una vision clara de un panorama presente
y futuro.

Para contar con una mejor interpretacion se aconseja que al momento de analizar
la informacion se busquen multiples explicaciones para cada observacion, enfocarse a
fondo en los detalles y, asi mismo, ver el panorama completo de cada situacion,
sustentar las observaciones con datos cuantitativos y buscar la mayor cantidad de

informacion posible que pueda contradecir las hipotesis propias.
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Decidir: existen muchas ocasiones en las cuales las personas encargadas de tomar
decisiones, deben tomarlas de forma apresurada y con poca o nula informacion, sin
embargo, un verdadero estratega, prefiere siempre tomarlas después de llevar a cabo un
proceso previamente establecido para su toma de decisiones, uno que sea agil y le
permita tomar decisiones en un tiempo breve, ya que esta consciente de la importancia
de la pronta respuesta, ademas, tomara en cuenta las transacciones involucradas, las
metas a corto y largo plazo y los posibles escenarios. Un lider no debe tomar decisiones
sin estar completamente seguro del panorama entero al cual puede guiar esta, debe
tomar en cuenta todos los factores involucrados y analizar correctamente la
informacion con la que dispone debido a que el futuro de la empresa puede depender de
él.

Algunas préacticas para optimizar la toma de decisiones son: buscar todas las
soluciones posibles a un problema, permitir a otras personas conocer el proceso y en
que paso se encuentra, de modo que se obtengan nuevas ideas con un punto de vista
externo y contar con personas que se involucren directamente en la decision y quienes
sean capaces de influenciar en ella.

Alinear: dentro de una empresa es importante que el lider sea capaz de mantener a
todos los integrantes alineados a la estrategia, metas y objetivos que se implementaran
mediante la correcta comunicacién para conseguir la confianza y compromiso de cada
uno. Si dentro de la organizacién las personas que la integran no se encuentran
alineadas, puede ser un indicador de comunicacién ineficiente y, por lo tanto, no todos
comprenden adecuadamente como se llevar a cabo la estrategia que se utilizara en su

area, poniendo en riesgo el éxito de la empresa.



Para evitar este tipo de situaciones se puede llevar a cabo las siguientes acciones:
realizar comunicados previos y constantes en el proceso, identificar a los participantes
principales dentro de una estrategia y analizar que tan bien alineados se encuentran con
la estrategia, simplificar el mensaje que se desea compartir de modo que sea facilmente
comprensible y llevar a cabo un anélisis de la alineacion continuo durante el proceso.
Aprender: el lider estratégico se mantiene en constante andlisis de sus aciertos y
equivocaciones en busca de aprender lo mas posible de ellos, ademas, también estudia
de cerca las decisiones y resultados de sus compafieros, siempre en busca de lecciones
que le ayuden a mejorar a él y cada uno de los colaboradores en su toma de decisiones,
manteniéndose en constante crecimiento. Este analisis se lleva a cabo de forma
constructiva, para aportar mas a todos y nunca para desacreditar 0 menospreciar a
algun elemento, ya que se busca inculcar la constante autoevaluacion y critica para
observar detalladamente el proceso actual en la toma de decisiones e identificar los

puntos de mejora.

Implementar una estrategia y fungir como lider en el proceso no es una tarea sencilla y no es una

responsabilidad que puede llevar a cabo cualquiera, es importante que las empresas cuenten con

la persona indicada para hacer esta labor ya que mucho depende de ellos.

1.8.1 Estrategia de comportamiento

Las estrategias de comportamiento van enfocadas a la forma de comportarse de las personas y

cémo influye esto al momento de realizar la toma de decisiones, y es que en cada persona son las

experiencias propias de la vida las que van formando su criterio, sin embargo, en ocasiones este

puede ser un obstaculo para tomar la mejor decision a pesar de que el individuo lo sepa

subconscientemente debido a los prejuicios o tendencias a las cuales se encuentra acostumbrado.
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Con el fin de permitir que el responsable de la toma de decisiones sea capaz de mejorar

sus habilidades, Lovallo y Sibony (2010) proponen los siguientes pasos para ayudar a

contrarrestar los posibles prejuicios:

Cambiar el &ngulo de vision: al cambiar la forma en que se observa un problema se
puede llegar a empatizar, en el caso de las empresas, con distintos participantes que se
veran afectados con la toma de decisiones, por ejemplo, clientes, proveedores,
competencia, los distintos equipos de trabajo internos, entre otros. Asi mismo, se puede
llegar a observar nuevos problemas por resolver o encontrar la raiz de alguno existente,
la creacion de nuevas hipotesis y multiples caminos para llegar a los objetivos de la
organizacion.

Reconocer la incertidumbre: en la mayoria de las empresas es comun la falta o
inexistencia de la incertidumbre, no necesariamente porque sea verdad, mas bien se da
como una practica para mantener al personal tranquilo o dar una apariencia falsa de que
todo esta bajo control. Sin embargo, al reconocer un lider la existencia de ella abre las
puertas a realizar un mayor analisis de la situacion con su equipo, obtener datos
numéricos, opiniones provenientes de distintas personas involucradas, y demas
herramientas. Al contar con todo este material adicional, sera capaz de tomar una
decision adecuada para afrontar la situacién y minimizar el riesgo en caso del fracaso,
evitando acciones reactivas y favoreciendo la operacion.

Sacudir las cosas: dentro de la empresa puede haber una situacién estable, los
resultados indicar nimeros positivos y los inversionistas estar conformes con el
desempefio de la compafiia, y se pueden seguir tomando las mismas decisiones debido

a que todo marcha de la forma que debe, sin embargo, se pueden sacudir las cosas y



tomar nuevas decisiones, ya que al encontrarse estable la organizacion se mantiene en
un mismo nivel, sin riesgo, pero tampoco sin mayor crecimiento.

Ser explicito: al desarrollar una estrategia y compartirla con los principales
participantes en ella es preferible dar la mayor cantidad de informacién posible y que
sea escuchada por todos, de esta forma se esclarecerd a todos el objetivo comun y los
parametros con los que se ira realizando cada tarea, de tal forma que en todo momento
las decisiones que se toman estén alineadas entre todos y se reduzca la posibilidad de
que algun integrante quiera obtener un beneficio propio o a su conveniencia.
Despersonalizacion del debate: es de suma importancia que al realizar una reunion
donde se discuta acerca de los procesos se lleven de forma impersonalizada sin darle

énfasis en las personas que lo realizan.

Usar alguna de las técnicas anteriores o todas no garantiza que la toma de decisiones sera mejor

o la indicada, simplemente son herramientas que permitiran a un lider contar con un mayor

panorama de la situacion y dependera de él aprovechar todo esto para generar un plan adecuado

para llegar de la mejor forma posible a su objetivo.

1.8.2. Elementos que obstaculizan el funcionamiento de una estrategia

Dentro de una organizacion existen diversos elementos que pueden obstaculizar el correcto

funcionamiento de esta, de acuerdo con Bower y Gilbert (2007) mencionan que entre los cuales

destacan:

Estructura organizacional: una organizacién siempre esta constituida por diversas
personas con roles y funciones variadas. De manera comdn, no suelen estar alineadas
y frecuentemente cada uno trabaja por lograr sus objetivos propios y la vision general

se obstaculiza al buscar solamente el cumplimiento de los logros individuales.
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e Conocimiento disperso: a causa de la misma estructura organizacional, el
entendimiento hacia el funcionamiento de la empresa se focaliza Unicamente en el rol
de cada integrante, dejando de lado la vision de la empresa como un conjunto.

e Poder disperso: dentro de la empresa, existen roles con funciones vitales y cuyas
decisiones suelen tener mucho impacto y autoridad. Cuando el poder dentro de la
organizacion no esté alineado y no existe la comunicacién adecuada, frecuentemente
suelen obstaculizarse unos a otros, no con el afan de perjudicar, sino por la vision
limitada propiciada por dicha falta de entendimiento mutuo.

En una organizacion las actividades desarrolladas por cada uno de los elementos de la empresa
tienen objetivos especificos y medibles, el desempefio de cada integrante es medido por el
cumplimiento de los mismo, condicion que propicia que cada rol tenga una perspectiva distinta
respecto a lo que es correcto (Bower & Gilbert, 2007).

Una decision puede tener un objetivo especifico y el cimulo de ellas se convierte en
proceso, por lo que cuando éstos estan conformados por multiples factores y roles distintos, la
iteracion de ellos puede acarrear problemas de coherencia y empatia.

Cabe destacar que cada gerencia o lider debe tener una vision sistémica que le ayude a
comprender a la organizacion como un todo y que cada aspecto por minimo que sea debe
atenderse y solucionarse, teniendo siempre el enfoque de organizacion en su conjunto.

Adicionalmente Bower y Gilbert (2007) mencionan gue los clientes pueden tener
injerencia en el rumbo de las organizaciones, mas aun cuando éstas dependen fuertemente de las
decisiones de ellos. Suele suceder lo mismo cuando la organizacion depende de indices bursatiles

que no siempre dependen de elementos internos y cuya direccion toma referencia de las
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demandas del mercado, para ello, el lider debe incluso saber predecir algunas condiciones y
establecer acciones para aminorar el impacto sobre la empresa.

1.8.3. El caso de HP Inc. y Compaq

HP Inc. es una empresa establecida en la industria de electronica, software, hardware y servicios
de IT, por el otro lado, Compagq participa en la industria electrénica y de computacion. En el afio
2002 se llevo a cabo una controversial fusion entre ambas partes donde Compaqg pagé 25,000
millones de dolares a HP Inc., quien se quedd como mayoritario (HP, 2001).

El objetivo principal de esta operacion fue contar con una mayor fuerza y ser capaces de
competir contra IBM, quien en ese momento era el lider en la industria. Sin embargo, la fusion
trajo varios problemas internos consigo, cada una de las empresas contaba con una cultura
interna diferente y con sus propios procesos para realizar actividades y toma de decisiones, por lo
tanto, en lo que ellos debian resolver conflictos internos, su competencia seguia avanzando en el
mercado.

Otro de los problemas era que, al pertenecer a industrias similares, HP Inc. ademas de
software e impresoras, produce computadoras, laptops, monitores, entre otros productos, esto
influenciaba en la toma de decisiones, ya que mientras los lideres en el lado de Compag se
enfocaban en vender sus productos los de HP Inc. se enfocaban de igual manera en los propios.

La estrategia empleada estaba resultando contraproducente para ambas compafiias y es
que los lideres no contaban con una buena comunicacion para lograr alinear al personal en un
objetivo comun y, ademas, buscaban atacar problemas externos cuando debian enfocarse en la
raiz que se encontraba en su interior en esos momentos. Se puede observar que al principio

existia una personalizacién en la discusion y toma de decisiones, ya que cada integrante pensaba
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como si perteneciera a una empresa diferente y no se veian como una sola, ademas se enfocaban
en un solo panorama y no veian la imagen completa (Wright, 2011).

A pesar de que todo empez6 mal, una vez que lograron cambiar su forma de afrontar los
problemas y encontraron el camino correcto, tomando la decisién de concentrarse en el software
StorageWorks, desarrollado por Compag, fortalecer las estrategias de ventas y su logistica y
ampliar la red de proveedores, trayendo consigo utilidades mayores a los treinta millones de
dolares (Wright, 2011).

En este caso se logra observar que las grandes empresas no son inmunes a los problemas
al momento de implementar estrategias, especialmente al fusionar dos formas distintas de pensar
y llevar a cabo sus distintos procesos.

Hp y Compag tuvieron que enfrentarse a juntar dos culturas empresariales las cuales no
se encontraban alineadas, enfrentandose al conocimiento y poder disperso, asi como, la
adaptacion de una nueva estructura organizacional. Para los empleados era dificil saber como
debian trabajar ahora y quien era el lider al que debian seguir. Por lo tanto, se reconocio la
situacion de crisis a la que se afrontaban, se identificaron los problemas y puntos de mejora de la

fusion para lograr enfocarse en un objetivo comun, en este caso, el software Storageworks.

1.9 Estrategias y modelos de negocio para empresas sociales

En la actualidad, la variedad de organizaciones enfocadas tanto en la oferta de productos como
de servicios es extensa y el modelo de negocio a elegir debe adecuarse las necesidades del
mercado, al igual que a sus propietarios. Incluso para atender las necesidades de segmentos
vulnerables existen alternativas que resultan provechosas tanto para quien atiende como para

quien recibe el producto o servicio, se trata de empresas sociales o beneficencia.
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Estas buscan servir a una poblacion cuyas caracteristicas demograficas y

socioecondmicas no son cubiertas por empresas convencionales.

1.9.1 Segmentos de la poblacion por ingresos

Para entender el tipo de poblacidn a la que se hace referencia, se describen los segmentos en los

que se divide la poblacion vulnerable y se catalogan por el rango de ingresos por dia (Rangan ,

Chu, & Petkoski, 2011).

Bajo ingreso. Se trata de 1.4 billones de personas cuyo ingreso ronda entre tres a cinco
dolares americanos, con un nivel de educacion basico a secundaria que les permite
acceder a un mercado laboral, con empleos como choferes, ayudantes en centros
comerciales o trabajadores de la construccion como ejemplo.

Segmento subsistencia. Esta compuesto por aproximadamente 1.6 billones de personas
con ingresos entre uno y tres dolares, cuya educacion rara vez cumple el nivel basico y
las habilidades técnicas son escasas.

Segmento extremadamente pobre. Se trata del fondo de la piramide poblacional, cerca de
un billén de personas carecen de las necesidades basicas. Gran parte de ese segmento ha
tenido que abandonar su lugar de nacimiento a causa de guerras, hambrunas o
sufrimiento civil que los ha orillado a emigrar a un sitio donde puedan subsistir.
Generalmente deben trasladarse largas distancias para acceder a servicios basicos de
salud, educacion o alimento y cuentan con bajos estandares de salud, asi como un estado

de vulnerabilidad econdmica marcada.

Para estos segmentos de la poblacion, a continuacion, se describen cuatro estrategias que han

dado resultados favorables con los segmentos de la poblacién de la base de la piramide (Rangan ,

Chu, & Petkoski, 2011)
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1. Los productos o servicios deben ser adecuados y asequibles para la poblacion y de ser
preferible, deben ser entregados directamente a este grupo de personas de bajos ingresos.

2. Se deben enlistar individuos o pequefios negocios para tener en mente el nimero y
asegurar su cobertura.

3. Involucrar a la comunidad para generar una participacion en la creacién de valor.

4. Generar lazos comerciales o de participacion con entidades gubernamentales y
organizaciones no gubernamentales con la finalidad de atender necesidades de la
poblacién vulnerable.

Una vez que se define la estrategia a desarrollar hacia el sector desprotegido, se identifican los
participantes en la cadena de valor, mismos que cuentan con roles especificos, pudiendo ser
consumidores, coproductores o cliente finales.

Cabe destacar que la manera en la que las organizaciones sociales han obtenido
beneficios es enlazando las necesidades comerciales con el valor social, es decir, buscar un punto
de unidn en que se beneficie a sectores desprotegidos y al mismo tiempo propicie el crecimiento
econdmico de dicha organizacion. (Rangan , Chu , & Petkoski , 2011)

1.9.2. Elementos para generar innovacion en grupos en la base de la piramide

Atender al segmento de poblacion mas desprotegido requiere innovacion, puesto que deben
establecerse procesos, productos y canales de distribucion eficientes hacia brindar soluciones a
bajo costo.

El enfoque para adoptar por parte de las organizaciones enfocadas en estos grupos consta
de cuatro elementos descritos como las 4 As de acuerdo con Prahalad (2011), por sus siglas en

inglés, awareness (conciencia), access (acceso), affordable (asequible), availability (disponible):
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1. Conciencia: crear conciencia sobre el producto o proceso para que los productores y
clientes conozcan las caracteristicas de su contraparte, la disponibilidad de los mismos y
como hacer uso de ellos.

2. Acceso: habilitar el acceso de forma tal que el producto o servicio pueda ser brindado en
sitios remotos.

3. Asequibilidad: asegurar que el producto o servicio es asequible, es decir, que cuente con

la calidad adecuada y sea abastecida por menos de un délar.

&

Disponibilidad: asegurar un abasto ininterrumpido.
Cabe destacar la importancia de entender estos elementos para que las estrategias que se
desarrollen en el segmento de la base piramidal aseguren que las personas beneficiadas puedan
obtener cosas positivas de las organizaciones.
1.9.3 Caso de Aravind eye care system
El esquema Aravind eye care system (AECS) inicié en 1976 con once camas de hospital en el
pequefio poblado de Madurai, al sur de la India por parte del Dr. Venkataswamy Govindappa.
Cabe destacar que, durante dicho periodo, a nivel mundial existian 45 millones de personas con
problemas visuales, de los que el 40% estaba en la India (Chandwani, Jha, & Nagadevara, 2016).
El modelo empleado por AECS se basa en la optimizacidn de los recursos disponibles, ya
que con solo el 1% de cirujanos en el pais, ha logrado llevar a cabo el 5% de las cirugias oculares
de aquel pais (Chandwani, Jha, & Nagadevara, 2016).
La oportunidad social y de negocios detectada por el Dr. Govindappa radicé en prestar
especial atencion a las necesidades de un segmento de la poblacion que fue invisible para los
centros hospitalarios existentes, ya sea por capacidad, recursos disponibles o localizacién. Al

visualizar el tamafio del mercado con cerca de 20 millones de personas con necesidades
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oftalmicas y el grado de no atencion, fijo una meta y paulatinamente incrementé sus operaciones
de manera sustentable, convirtiendo el sistema AECS en un modelo sustentable y de gran
impacto social (Chandwani, Jha, & Nagadevara, 2016).

El esquema de cirugias se basa en un sistema de dos camas quirtrgicas acomodadas una a
un costado de la otra para optimizar los movimientos del cirujano, equipo médico, paciente y
sobre todo tiempo, ademas cuenta con la produccion de lentes intraoculares, fabricacion y
distribucion de lentes graduados, asi como un sistema de enlace entre sitios remotos con
hospitales.

La estrategia de AECS, consiste en llevar a cabo las actividades a bajo costo y volimenes
elevados, ello sin sacrificar la calidad de sus productos y servicio (Bhandari, Dratler, Raube, &
Thulasaraj, 2008). Dicho esquema consistié en elevar el proceso hospitalario a un grado de linea
de produccion, en donde la estandarizacion y la optimizacion de los recursos se realizo en todo
ambito posible, logrando hasta 25 cirugias en un solo dia mientras que la media en otros
hospitales ronda en cinco o seis al dia.

Empleando el modelo 4As, Prahalad (2011), la estrategia de AECS se plantea de la siguiente

manera:

e Conciencia. Esa se refiere a la manera en la que AECS se da a conocer en las
localidades a través de vehiculos que localizan sectores que puedan requerir este tipo de
servicios de atencion a las necesidades de un grupo desprotegido.

e Accesibilidad. Brinda atencion en sitios remotos con las tasas méas elevadas de
problemas visuales, incluyendo un sistema de traslado de personas con necesidades de
atencién desde localidades alejadas a los centros por medio de un sistema de transporte

propio.
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e Asequibilidad. La calidad de la atencion medica, instalaciones y artefactos
oftalmoldgicos proporcionados cumplen requisitos los regulatorios aplicables con un
método acorde a las posibilidades de cada sector ya que las tarifas varian por segmento
de la poblacion al que pertenece la persona.

e Disponibilidad: El abasto de atencion se lleva a cabo de manera ininterrumpida.
Paulatinamente este modelo de negocios ha buscado repetirse en otros centros de atencion méedica
para afectaciones de salud distintas.

1.9.4 Modelo de negocios de AECS

El modelo de negocio CANVAS, Osterwalder (2010) aplicado por AECS, descrito en la
ilustracion 4, muestra el enfoque social al enfatizar la atencidn médica a grupos vulnerables, a
través de enlazar la optimizacion de recursos financieros, logisticos, cadena de suministro,
equipo meédico y entrenamiento con el objetivo de satisfacer una necesidad minimamente
atendida por las autoridades de salud. Al mismo tiempo, invirtio de manera considerable en la
investigacion, actualizacion de salas de operacion y diagnostico, instrumentos terapéuticos e
instalaciones hospitalarias.

El financiamiento de AECS proviene de la propia actividad de los hospitales ya que son
sustentables al grado de satisfacer las necesidades de ampliacion hacia nuevos centros de
atencién médica, su Unico financiamiento externo ocurri6 al inicio de actividades del primer
hospital y aunque paulatinamente se cubri6 el adeudo y comenz6 a expandirse con recursos
propios. (Bhandari, Dratler, Raube, & Thulasaraj, 2008).

Empleando el modelo de las seis dimensiones clave para el éxito en innovacion, de (Kavadias,
Ladas, & Loch, October, 2016), AECS pudo implementar un uso basado en precios y un

ecosistema colaborativo, posteriormente y a la par, implementd un sistema de uso basado en
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personalizacion y organizacion agil y adaptativa para adecuarse a las necesidades de un
segmento de manera oportuna.

El primero de los antes mencionados causado por iniciar un sistema basado en bajos
costos en cada una de las etapas de la cadena de valor, desde la localizacion de nucleos
vulnerables, valoracion, atencién hospitalaria, entrega de articulos oftalmoldgicos y trasladando
dichos requerimientos a su cadena de suministro propia (Bhandari, Dratler, Raube, &

Thulasaraj, 2008).

lustracion 4. Modelo de negocio CANVAS de AECS

Valor afiadido — Clientes

Actividades Clave [T

- Brindar atencion

Relaciones con los
clientes

Asociados Clave

v

& (v

- Médicos oftalmdlogos
- Trabajarores sociales

- Enfermeros

médica visual. - Atencidn médica visual a
-Realizar operaciones segmentos de la poblacion
oftalmologicas vulnerables.

-Promover la atencion a - Entrega de aditamentos
la salud visual oftalmologicos de calidad a

muy bajo costo.

- Traslado de pacientes de
Zonas rematas a centros
especializados de atencion.
- Crecimiento sostenido
para apertura de nuevos
centros de atencion médica

Recursos Clave -
- Sistema de ‘H

gestion de procesos hacia
la optimizacion de recursos.
- Sistema financiero
autosustentable

-Atencionmedica
especializada a bajo costo.
- Engtrega de artefactos
oftalmoldgicos de bajo
Costo

Canales .F

- Centros de atencion
oftalmologica especializada

- Localizacion de puntos con
mayor indice de afectacion
para ubicacion de nuevos
centros de atencion médica.

Estructura de Costos

- Economia de escala por insumos y consumibles en centros
hospitalarios.

- Aprovechamiento de recursos con estandarizacion de
Operaciones.

- Atencion médica a grandes cantidades de personas.

/- Ingresos

‘ - Cobro de atencion médica oftalmologica
-Cobro de cirugias oftalmologicas

-Cobro de lentes

Nota: Creacion propia con datos de Bandari et al (2008)

- Segmento de 20 millones
de personas en situacion
vulnerable de la India.

Con el incremento paulatino en la demanda de servicios médicos oftalmologicos, AECS cre6 un

entorno de crecimiento sustentable que amplia el despliegue de unidades médicas de bajo costo a

localidades de alto grado de necesidad médica y al mismo tiempo, generé la apertura de un

ecosistema colaborativo en el que las condiciones de operacion se facilitaron por el conocimiento

de la calidad en los servicios ofertados por dicha organizacion.
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El modelo de AECS transform6 su industria al adecuar las necesidades de un segmento de
la poblacion completamente vulnerable a un modelo de negocio propio de sectores con un mayor
rango de poder adquisitivo.

Como conclusién, una organizacion social no necesita una estrategia distinta a un modelo
de negocios convencional, el entendimiento del mercado y los alcances de este, ya sean
financieros, culturales, de localizacion deben ser minuciosamente estudiados con la finalidad de
ofrecer productos o servicios que satisfagan las necesidades de la comunidad y de los
inversionistas.

Aunque pueda considerarse un panorama completamente distinto por las condiciones
antes descritas, en esencia, el estudio y anlisis del mercado debe contemplar dichas diferencias
y responder la necesidad de atender. Probablemente los obstaculos encontrados sean diferentes y

deberan ser visualizados con sus particularidades con el Unico objetivo de obtener el éxito.

1.10 Conclusion

Es importante entender que la estrategia nos permitira establecer controles y elementos que hagan
robusta la base de cualquier organizacion.

El entorno empresarial es cada vez méas dindmico y agresivo en donde solamente las
organizaciones preparadas podran salir adelante.

Dentro de una estrategia deben estar incorporados los controles y lineamientos que permitan tomar
decisiones de manera oportuna ante la necesidad de cualquier cambio. Como se ha hecho mencion,
existen herramientas capaces de ayudar a establecer un sistema capaz de detectar las amenazas y
oportunidades externas para potencializar el crecimiento con los elementos de los que dispone la
organizacion. La estrategia es entonces, una serie de elementos dindmicos en un entorno que exige

cada vez mas de las organizaciones y en donde, solo aquellas preparadas, podran salir adelante.
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CAPITULO 2

INTRODUCCION A CAPSTONE Y ESTRATEGIA DE ERIE



2.1 Introduccion

A lo largo del capitulo dos, se muestra la informacion relacionada al mercado de los sensores y al
funcionamiento del simulador Capstone, mismo que describe el comportamiento de la
produccion y comercializacion de sensores en un periodo de ocho afios.

Asi mismo se describe a la empresa Erie que sera manejada por el equipo autor del
presente documento, su mision, vision, valores, organigrama, estrategia y sus objetivos a
mediano y largo plazo.

2.2 Capstone, los sensores y su entorno.

Se estima que el mercado de los sensores genere ventas cercanas a los $61 billones de ddlares en
el 2022, con un crecimiento del 19.2% durante un periodo del 2016 al 2022 segun informes del
sitio Allied Market Research (2020), encargada de la generacion de reportes para la
implementacion de estrategias de negocios.

Un sensor es un elemento que se encarga de transmitir informacion a traves de redes
disponibles y que derivan en la busqueda, creacion, administracion o realizacion de acciones en
dispositivos interconectados directamente o0 via remota.

En la mayoria de los casos, un sensor puede estar dirigido a segmentos como el industrial,
automotriz, infraestructura, equipos médicos, electronicos, aeroespaciales, alimentos, entre otros.
Sus principales funciones estan enfocadas a imagen, movimiento, posicidn, presion, temperatura
y tactiles. La ilustracion 5 muestra el tamafio del mercado para sensores de acuerdo con el
segmento de usuarios finales.

Actualmente, el sector que lidera el consumo de sensores inteligentes es el automotriz por
la incorporacion de funciones automatizadas en la gama actual de vehiculos y su

potencializacion a vehiculos autonomos.
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lustracion 5. Mercado global de los sensores

Mercado global de sensores inteligentes
(por usuario final)

M Industrial
Equipo médico
M Industria automotriz
M Electronica y consumibles

B Infraestructura

Otros (aeroespacial,
alimenticia, bebidas)

Nota: Creacion propia con datos de Allied Market Research (2020)

2.2.1. Introduccién a Capstone

Capsim se fundé en enero de 1985 por Dan Smith, una empresa enfocada en el desarrollo de
simulaciones para el sector educativo. En 2003 ya contaba con cerca de 100,000 estudiantes
inscritos, en solo dos afios ya habia alcanzado 250,000, mientras que para el 2015 ya habia
alcanzado el millon de estudiantes inscritos. Esta empresa ha aprovechado el auge del internet
para brindar sistemas de simulacion de negocios cada vez a mas instituciones y estudiantes.

A la actualidad, Capsim continta desarrollando nuevos programas, simulaciones y
asesoria para las necesidades de la educacion en negocios alrededor del mundo Capsim (2020).
2.2.2. Situacién del mercado de sensores de Capstone
El entorno de la venta de sensores surge a partir de la division de un monopolio dedicado a la
venta de sensores con distintas caracteristicas. EI monopolio inicial se dividio en seis empresas
cuyos nombres son: Andrews, Baldwin, Chester, Digby, Erie y Ferris.

Cada una de las empresas se asigna a un equipo de estudiantes, realizando una simulacion

de ocho afios consecutivos, en donde se deberan tomar decisiones relacionadas a cada producto
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con la finalidad de asegurar la subsistencia con condiciones atractivas de crecimiento,
desempefio y funcionamiento de la organizacion para la alta direccion, inversionistas y los
propios trabajadores de la organizacion.
Cada una de ellas inicia con igualdad de situaciones, en referencia a la cantidad de
productos por segmento de mercado, finanzas internas y caracteristicas por producto.
Los segmentos de mercado para los que se enfocaran los productos son (Capsim, 2020):
e Traditional. Las necesidades de los sensores estan basadas en confiabilidad a precios no
elevados.
e Low End. Caracterizado por bajo precio del sensor y alto volumen de venta.
e High End. Se caracteriza por buscar productos con alto grado de desempefio, tamafio
minimo y el precio no es un factor dominante.
e Performance. Caracterizado por el alto grado de confiabilidad, novedoso y focalizado en
alto grado de rendimiento.
e Size. Caracterizado por productos de menor tamario.
Inicialmente las seis empresas cuentan con un producto en cada segmento, aunque variara en los
proximos afios dependiendo de la estrategia que cada compafiia adopte.
2.2.3 Requisitos del mercado de sensores
Los clientes toman varios elementos en consideracién para compra sensores. Dentro de cada
segmento de mercado, las necesidades especificas se basan en caracteristicas descritas a

continuacién (Capsim, 2020):
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Precio. Dependera del segmento de mercado en el que se ubique cada producto. Para

algunos segmentos el precio no es relevante puesto lo que busca el cliente es un mejor

rendimiento. De igual forma, otro segmento de mercado puede tener como prioridad el

bajo costo a pesar de que el desempefio del sensor no sea el mas alto.

Edad. Se refiere al tiempo de vida que tiene el producto en el mercado desde su ultima

actualizacion. Dependera de cada segmento el peso especifico que el cliente le dé con

respecto a su preferencia de compra.

Tiempo medio antes de falla (MTBF). Se refiere a la cantidad de activaciones que tendra

el sensor previo a fallar. Este es un elemento que de acuerdo con su segmento de mercado

puede tener un mayor 0 menor peso con respecto a la preferencia de compra por parte de

los usuarios finales.

Posicidn ideal. Se trata de la ubicacidn en coordenadas en la matriz de posicién, misma

que describe las caracteristicas del tamafio y desempefio del sensor. Esta caracteristica se

presenta graficamente en el mapa perceptual, el cual se muestra en la ilustracion 6.

lustracion 6.Descripcion de la posicién ideal por tipo de producto durante el afio inicial y el afio ocho.
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2020)
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Traditional. El criterio de los compradores de este segmento es encabezado por la edad
del producto, la cual debe ser de dos afios, seguida de un precio no mayor a $29,
posteriormente esta el punto ideal y su caracteristica con menos peso como criterio de
compra es el tiempo medio antes de falla (MTBF).

Low End: El criterio dominante de este segmento es el precio, posteriormente la edad del
producto, seguida de un punto ideal y su caracteristica con menos peso como criterio de
compra es el tiempo medio antes de falla (MTBF).

High End: El criterio dominante de este segmento es la posicion ideal, posteriormente la
edad del producto, seguida del tiempo medio antes de falla (MTBF) y por ltimo es el
precio.

Performance: El criterio dominante es el tiempo medio antes de falla (MTBF), seguido
por el punto ideal, posteriormente el precio y por ultimo la edad del producto.

Size. Para este segmento de producto, el criterio con mas peso es el punto ideal, seguido
por la edad del producto, el tercer criterio con respecto a peso de compra es el tiempo

medio antes de falla (MTBF) y por ultimo se encuentra el precio del producto.

2.2.4 Fuerzas competitivas de Porter en Capstone

Para en tender de mejor manera la industria de sensores Capstone, a continuacion, se hace un

andlisis de cinco fuerzas.

Amenaza de nuevos competidores. Posterior a la division del monopolio, se crearon
Gnicamente seis empresas y no se considerara alguna adicional a lo largo de los ocho
afios de operacion.

Poder de negociacion de los proveedores. Esta condicidn se encuentra en el abasto de

materiales, puesto que los proveedores tienen la capacidad de retener materia prima hasta
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cierto grado cuando se alarga el tiempo de su pago, por lo que su poder de negociacidn se
considera moderado.

Amenaza de productos substitutos. Se trata de una condicion permanente a lo largo de los
ocho afos de la simulacién, puesto que surgen productos por parte de la competencia con
caracteristicas practicamente idénticas, por lo que su poder es alto considerando que los
compradores optaran por aquellos que mas se acoplen a sus requisitos especificos.

Poder de negociacion de los clientes. Es una de las fuerzas mas altas de la industria. Ya
que son los clientes quienes establecen las caracteristicas para comprar los productos y de
no cumplirds no se venderan.

Rivalidad entre competidores existentes. Es la fuerza mas alta a iniciar todos los
competidores en igualdad de condiciones, posibilidad de tomar el mismo tipo de

decisiones y volverse lideres.

Este analisis da a las empresas una base para establecer el tipo de estrategias que podrian

funcionar en esta industria tan especifica.

2.3 Estrategias genéricas de Capstone

Antes de iniciar operaciones cada uno de los equipos debera establecer una estrategia para la

empresa, la cual sirva de base para la toma de decisiones en cada uno de los departamentos y la

definicidn de los objetivos estratégicos anuales y a largo plazo.

Existen seis estrategias basicas que propone Capsim (2020), estas son:
e Liderazgo de costos (amplio): Se caracteriza por la presencia de productos en
todos los segmentos del mercado. Su ventaja competitiva radica en mantener los
costos de investigacion y desarrollo, produccion y material al minimo posible.

Permitiendo a la compafiia competir con base en el precio, el cual debe
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mantenerse por debajo del promedio. Ademas, la automatizacion debe
incrementarse para aumentar los margenes y reducir el tiempo extra.
Diferenciacion (amplio): Se caracteriza por mantener presencia en todos los
segmentos del mercado. Su ventaja competitiva es la distincién de sus productos
por excelente calidad, alta accesibilidad y conciencia. El departamento de
investigacion y desarrollo jugara un papel fundamental para mantener los
productos a la vanguardia y cubrir las necesidades del mercado, ofreciendo el
mejor desempefio y tamafio. Los precios se manejan por encima del promedio y la
capacidad debe aumentarse en proporcion a la demanda.

Lider de costos (nicho): Se concentra principalmente en los productos de los
segmentos Traditional y Low End. Para lograr su ventaja competitiva se enfoca en
la automatizacion de sus lineas de produccion y la minimizacion de costos en
materiales, mano de obra e investigacion y desarrollo. El precio de los productos
estd por debajo del promedio.

Diferenciacion (nicho de alta tecnologia): La empresa se enfoca en productos de
los segmentos de alta tecnologia (High End, Performance y Size). Su ventaja
competitiva se genera a través de la distincion de sus productos por excelente
disefio, accesibilidad y conciencia al cliente. El departamento de investigacion y
desarrollo jugara un papel fundamental para mantener los productos a la
vanguardia y cubrir las necesidades del mercado, ofreciendo el mejor desempefio
y tamafio. Los precios se manejan por encima del promedio y la capacidad debe

aumentarse debido a la alta demanda.
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Lider de costos con enfoque en ciclo de vida del producto: Se enfoca los
segmentos de mercado Low End, Traditional y High End. La ventaja competitiva
sera mantener los costos bajos en investigacion y desarrollo, produccion y
materiales, permitiéndole a la empresa competir con base en el precio del
producto. Esto resultara en ventas por muchos afios por cada nuevo producto
lanzado en High End, donde los productos iniciaran su ciclo en él, madurando en
Traditional y terminando en Low End.

Diferenciacion con enfoque en ciclo de vida del producto: La compaifiia se
enfocara en los segmentos de mercado Low End, Traditional y High End. Su
ventaja competitiva se genera a través de la distincion de sus productos por
excelente disefio, accesibilidad y conciencia al cliente. El departamento de
investigacion y desarrollo jugara un papel fundamental para mantener los sensores
a la vanguardia y cubrir las necesidades del mercado, ofreciendo el mejor
desempefio y tamafio. Los precios se manejan por encima del promedio y la

capacidad debe aumentarse debido a la alta demanda.

2.4 Presentacion de Erie
Erie, es una empresa que busca posicionar al menos un producto dentro de cada segmento de
mercado y para ello, ha definido a lo largo de su cadena de valor elementos que le ayuden a
potencializar sus actividades, estableciendo una identidad cercana a los valores de sus
proveedores y del mercado que busca atraer.

La misidn, vision y valores han sido encaminados a crear un ciclo sustentable con el

entorno y se describen a continuacion.
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2.4.1. Mision de Erie
La misién a continuacion descrita, agrupa los objetivos de la organizacion hacia la sociedad y
plantea la relacion que guardara con ellos. Se ha planteado como se describe a continuacion:
Brindar soluciones empresariales por medio de sensores inteligentes para clientes inteligentes cuya
necesidad implique calidad, confiabilidad, precio adecuado, desempefio y, sobre todo, un alto
grado de compromiso desde el inicio de la cadena de valor.
2.4.2. Vision de Erie
La vision de Erie es la visualizacion si misma dentro del entorno y una linea de tiempo constante,
en la que especifica como alcanzard sus objetivos en correlacion con las necesidades de la
sociedad, siendo descrita como: Mantenerse como una empresa ejemplo en el ramo de sensores
cuya competitividad en operacion, calidad y rendimiento los convierta en lideres del sector, con
los mejores colaboradores, accionistas y proveedores.
2.4.3. Valores de Erie
Los valores de Erie han sido establecidos como el estandarte que la organizacion desarrollara con
su entorno y sus colaboradores, los cuales son:

e Respeto por la sociedad y por nuestra gente.

e Transparencia y honestidad

e Constancia

e Responsabilidad social

e Compromiso
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2.4.4. Organigrama
La estructura organizacional ha sido definida a través del organigrama, en el que cada integrante

del consejo cumplird con funciones y roles especificos mostrados en la ilustracion 7.

lustracion 7. Organigrama de Erie

7~ N\

CEO
Alma Rosa Peredo C.

—
A

= L

Director de Investigacién y Director de Mercadotécniay Director de Producciény
desarrollo Recursos Humanos Finanzas
Cesar Armando Verdugo B. Gonzalo Hernandez G. Blas LunaS.

Nota: Creacion propia

Las funciones y roles del equipo gerencial de Erie son:

e Director general (CEO). Gestiona las decisiones necesarias para alcanzar los objetivos a
mediano y largo plazo, a través de coordinar y liderar la planeacidn estratégica con un
profundo analisis del desempefio organizacional. Por otro lado, sera el lider de
administrar los proyectos de TQM en conjunto con su equipo de directores.

e Director de investigacion y desarrollo. Es el responsable de definir las caracteristicas de
cada producto concernientes a las cualidades esperadas por el mercado, adicionalmente es
el encargado de desarrollar nuevos productos o actualizar las cualidades de estos.

e Director de mercadotecnia. Encaminado a establecer las estrategias de posicionamiento
del producto dentro del mercado, la definicidn de los precios de cada uno de ellos y la

estimacion de ventas.
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e Director de recursos humanos. Su funcion esta alineada a definir las politicas de
seleccidn, entrenamiento y reclutamiento del personal alineados con los objetivos de
Erie.
e Director de produccion. Define las condiciones operativas con las que se crearan las
plantas de los productos, asi como las caracteristicas de capacidad, automatizacién en
ellos y en las actuales, ademas hace la estimacion de sensores salientes del proceso a
través de prondsticos de produccion.
e Director de Finanzas. Su funcion es definir la estrategia a través de la cual la
organizacion alineara las condiciones monetarias y crediticias con respecto a la
planeacion financiera.
2.5 Estrategia general Erie y por departamento
La estrategia que seguira Erie sera la de amplia diferenciacion, pues se caracterizara por
mantener presencia en todos los segmentos del mercado. La principal ventaja competitiva es la
distincion de sus productos por excelente calidad, con las caracteristicas optimas que pide el
mercado cada afio. Esto se lograra a través del departamento de investigacion y desarrollo
manteniendo los productos a la vanguardia y cubriendo las necesidades del cliente, ofreciendo el
mejor desempefio y tamafio.

Los precios se manejaran por encima del promedio y se buscara la reduccion de costos a
través de eficiencia operativa, automatizacion y reduccion de gastos. Esto permitird a la empresa

obtener mayor margen de utilidad sin tener que ser lider en ventas.

70



A continuacion, se describen las tacticas por departamento para cumplir con esto.

Tacticas de investigacion y desarrollo: se realizaran actualizaciones anuales a aquellos
productos que requieran ser posicionados para su aceptacion por el cliente, buscando el
punto ideal para tener mayor captacion de mercado.

Para la asignacion del presupuesto, se revisaran las proyecciones del mercado para
los siguientes afios de acuerdo con la posicion ideal y el peso que tiene cada atributo para
determinar la prioridad, buscando tener un producto competitivo que permita tener la
preferencia de los clientes a un nivel rentable para la organizacion.

Tacticas de mercadotecnia: uno de los factores a considerar en este departamento es la
elasticidad del precio, ya que cada segmento cuenta con una condicién diferente de
acuerdo con las prioridades establecidas por el mercado. Se analizara el mantenerlos
debajo o por encima del promedio para maximizar las ganancias por producto.

Por otro lado, se buscara realizar camparias publicitarias con diferentes tipos de
estrategias de acuerdo con el tipo de producto y segmento. El analisis de los
competidores y sus niveles de inversion en accesibilidad y conocimiento, jugaran un
papel fundamental en la asignacion de presupuesto para los productos de Erie. Buscando
mantener el mismo o mayor nivel de inversion para acceder entre el 60% y 80% del
mercado meta. Por altimo, la empresa calculara un nivel de venta conservador, para no
afectar la calificacion en el Balanced Scorecard (BSC). Este pronostico sera de 5% a un
10% por debajo de la produccién y el inventario disponible del periodo.

Tacticas de recursos humanos: se invertira, en entrenamiento al menos 20 horas anuales

por empleado para aumentar la productividad. Siempre y cuando la empresa tenga
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presupuesto disponible, por lo que no se incurrira en un préstamo para cumplir con el
entrenamiento.

e Thécticas de finanzas: se requeriran préstamos a largo plazo para financiar el incremento
de capacidad y automatizacion de la planta. EI monto se definira cada afio de acuerdo con
los prondsticos de venta. Por otro lado, se realizardn emision de acciones en los primeros
afios para capitalizar la empresa e incrementar la automatizacion de las lineas de
produccion. Las cuales se recompraran en los Gltimos tres afios (la cantidad se definira
de acuerdo con el flujo de efectivo del periodo en curso).

Se espera repartir dividendos en los Gltimos tres afios a los accionistas y en caso
de alto flujo de efectivo, se buscara abonar a la deuda a largo plazo para reducir el
apalancamiento al cierre del ejercicio.

e Tacticas de TQM: se invertira en varios programas para incrementar la productividad,
reducir los costos y maximizar la calidad de los productos, dando prioridad a minimizar
los costos de materiales y reducir los tiempos de respuesta por parte de disefio y
desarrollo. La cantidad para invertir dependera del efectivo disponible cada afio con un
monto maximo de 10 millones. En caso de no contar con capital suficiente, se evitara
asignar capital en esta area.

Con estas tacticas se buscard mantener una estrategia integral que permita posicionar a la
organizacién como una empresa rentable y atractiva para los inversionistas actuales y

potenciales.

2.6 Obijetivos estratégicos anuales y a largo plazo (tablero de indicadores de desempefio)
Erie ha definido a través de su tablero de indicadores de desempefio, los objetivos por afio para el

funcionamiento de la empresa. En la ilustracion 8 se muestra el tablero, mismo que sera revisado
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al cierre de cada periodo, su interpretacion tipo seméaforo identificara de manera visual el

cumplimiento con los objetivos descritos con lis siguientes cddigos de colores:

Color verde. Se cumple el objetivo

Color amarillo. Menor al objetivo por 0.5.

Color rojo. No se cumple objetivo por diferencia mayor a 0.51.

lustracion 8. Tablero de indicadores de desempefio anuales de Erie

Tablero de objetivos de

desempeiio

Puntuacién Puntuacién Puntuacion Puntuacién Puntuacién Puntuacion Puntuacién Puntuacién

Finanzas

Precio de la accion Min 6.0/ 8.0 Min 6.0/ 8.0 Min 6.0/ 8.0 Mi .0{Min 6.0 /8.0{Min 6.0/ 8.0 {Min 6.0/ 8.0 Min 6.0 /8.0

Utllidades "Min2.0/9.0 Min 2.0/ 9.0{Min3.0/9.0 Min4.0/0.0 Min4.0/9.0{Min50/9.0{Min50/9.0

Apalancamiento \Min4.0/8.0 Min4.0/8.0 Min 4.0/ 8.0 Min 5.0 /8.0 Min 6.0/ 8.0 Min 6.0 / 8.0 Min 6.0/ 8.0

Sub Total financiero 12.0/25.0: 12.0/25.0 : 13.0/25.0 : 16.0/25.0 : 17.0/25.0 : 17.0/25.0
Procesos Internos

Margen de contribucién Min2.0/5.0 Min2.0/5.0 Min3.0/50/ Min35/50Min35/50Min35/50

Utilizacién de Planta \Min2.5/5.0 Min 2.5 /5.0 Min 3.5/ 5.0 Min4.5/5.0 Min4.5/5.0Min 4.5 /5.0

Dias de capital de trabajo Min2.0/5.0:Min2.0 /5.0 Min2.0/50 Min2.0/5.0 Min2.5/5.0iMin 2.0 /5.0

Costos por agotamiento de inventario

Costos por manejo de inventario.

Min4.0/5.0
‘Min4.0/5.0

Min 4.0 /5.0
Min 4.0 /5.0

fin4.0/5.0
Min4.0/5.01

Min 4.0/ 5.
Min 4.0/ 5.

Min 4.0/5.0:

Min4.0/ 5.0
Min4.0/5.0

fin4.0/5.0
Min4.0/50'

fin4.0/5.0
Min 4.0 /5.0

Sub Total de procesos internos
Cliente
Criterio de compra del cliente
Conocimiento por el cliente
Accesibilidad al cliente
Recuento del producto
Gastos de SG&A

114.5/20.0

Min3.0/5.0
Min20/50
Min 0.5/ 5.0
Min2.0/50
\Min3.5/5.0

14.5/20.0 ¢

Min3.0/50
Min 2.0/5.0

16.5/20.0

Min3.0/50)

0

17.5/20.0

Min30/50

Min 3.0/ 5.0/
Min 2.5 /5.

18.0/20.0

Min35/50
Min3.5/50
Min 2.5/ 5.0
Min 3.5 /5.0
Min4.0/5.0]

18.0/20.0

Min35/50
Min3.5/5.0

§.0/20.0

Min 3.5/5.0
Min 3.5/5.0

Sub Total Cliente
Aprendizaje ¥ crecimiento

Tasa de rotacion de los empleados
Productividad de los empleados

TQM Reduccion en costos de material
TQM Reduccion tiempo de disefio v desarrollo
TQM Reduccién de costos administrativos
TQM Incremento de la demanda

110.5/25.0

Min20/50'

10.5/25.0

Min2.0/5.0

14.0/25.0 |

Min2.0/5.0

15.5/25.0

Min2.5/50'

15.5/25.0

Min2.5/5.0

17.0/25.0 |

Min3.0/5.0

17.0/25.0

Min3.0/50'

18.0/25.0

Min3.0/5.0

Sub Total Aprendizaje y crecimiento

Evaluacion general

Min 0.5/7.0 Min 0.5/7.0 Min 1.0/7.0 Min 2.0/ 7.0 Min 2.0/ 7.0 Min 2.5/ 7.0 Min3.0/7.0 Min 3.0/ 7.0
© 00/30  00/30 i 00/30 Min10/30Min10/30 Min15/3.0Min20/30 Min20/3.0
00/30 @ 00/30 = 00/30 Min10/3.0 Mn10/3.0Mn15/3.0 Min2.0/3.0 Mn20/3.0
00/30 | 00/30  00/30 Min10/30;Min10/3.0 Min15/30 Min20/3.0Mn20/3.0
00/30 @ 00/30 | 00/30 Mn10/3.0 Min10/3.0 Min15/3.0Mn2.0/3.0 Min2.0/3.0
2,5/25.0 0 2.5/25.0 0 3.0/25.0 @ 8.5/250 : 85/25.0 ' 11.5/25.0 14.0/25.0:14.0/25.0
395/95 | 395/95 | 455/95 | 555/95 | 555/95 | 62.5/100 | 66.0/100 : 67.0/100

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2020)
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La ilustracion 9 muestra los objetivos a largo plazo de la organizacion para los afios 2024 y 2028,
mismos que corresponderan al desempefio acumulado y cuyos criterios de valoracion son

descritos en la misma.

Iustracion 9. Tablero de indicadores de desempefio a largo plazo acumulados.

Financiero
Capitalizacion de mercado (Fin) Min 12.0/ 20.0 Min 15.0 / 20.0
Ventas (Promedio) Min 12.0 / 20.0 Min 15.0 / 20.0
Prestamo de emergencia (Promedio) Min 12.0/ 20.0 Min 15.0 / 20.0
Subtotal financiero Min 36.0 / 60.0 Min 45.0/ 60.0

Procesos internos del negocio
Utilidad operativa (Acumulada) Min 10.0/ 60.0 Min 25.0 / 60.0
Subtotal Procesos internos del negocio Min 10.0/60.0 Min 25.0/ 60.0

Cliente
Peso promedio de preferencia por el cliente Min 15.0/ 20.0 Min 17.0 / 20.0
Covertura del mercado (Promedio) Min 20.0 / 40.0 Min 25.0/ 40.0
Subtotal cliente Min 35.0 / 40.0 Min 42.0/ 40.0

Aprendizaje y crecimiento
Ventas por empleado (Promedio) Min 10.0/ 20.0 Min 15.0 / 20.0
Activos por empleados (Promedio) Min 15.0/ 20.0 Min 17.0/ 20.0
Utilidad por empleado (acumulado) Min 5.0/ 20.0 Min 10.0/ 20.0
Subtotal de aprendi<aje y crecimiento Min 30.0/ 60.0 Min 42.0/ 60.0

Evaluacion acumulada Min 111.0/ 240.0 Min 154.0 / 240.0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Mediante estos indicadores, se podra observar el cumplimiento a los objetivos que permitiran
tomar decisiones con base a resultados y alinear el funcionamiento de la organizacion hacia los

objetivos estratégicos.
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2.7 Conclusiones
Para ejecutar de forma efectiva la estrategia y alcanzar los objetivos definidos en este capitulo,
Erie deberé identificar las oportunidades y amenazas que se vayan presentando en el entorno
dindmico del mercado de sensores.

Es fundamental que se analice a fondo las acciones de la competencia para tomar
decisiones acertadas y lograr una ventaja competitiva. Ademas, de tomar en cuenta los criterios
del cliente y los cambios de la demanda del mercado, los cuales definen en gran medida los

cambios internos en todos los departamentos de la empresa.
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CAPITULO 3

ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EMPRESA ERIE

ANOS 2021 Y 2022



3.1 Introduccion
En este capitulo se analizan los resultados al cierre del afio 2022 en el simulador Capstone. Se
revisa el desempefio general, el tipo de estrategia por empresa y el posicionamiento de los lider

del mercado. Ademas, se profundiza en el analisis de toma de decisiones de la empresa Erie,

€s

tomando con referencia los resultados obtenidos en el Balance Scorecard, incluyendo un analisis

por departamento, comparando el desempefio y las decisiones de Erie contra la competencia

directa y los lideres del mercado.

3.2 Analisis de la industria

En esta seccion se mencionan los resultados generales por empresa de los indicadores de
desempefio, participacion de mercado, tipos de estrategias y utilidades acumuladas. Mostrando
los lideres en la industria de sensores hasta el cierre del afio 2022.

Al cierre del afio 2022, ya se pueden observar algunas de las estrategias ejecutadas por
cada empresa. El Balance Scorecard muestra que la empresa con mayor puntuacion es Ferris,
con un acumulado de 171. Dicha organizacion tambien cuenta con los mayores niveles de
rentabilidad, utilidad acumulada y precio de la accion. Por otro lado, Erie se encuentra en la
quinta posicion, con 99 puntos.

A pesar de reflejar una calificacion baja en los primeros dos afios de operacion, Erie
cuenta con un area financiera saludable, con la segunda posicion en utilidad acumulada, precio
de la accién y rentabilidad, superando a Andrews, Baldwin, Chester y Digby.

A continuacion, la ilustracion 10 muestra el Balance Scorecard con las puntuaciones obtenidas

en los afios 2021 y 2022 por las seis empresas y el acumulado:
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lustracion 10. Balanced Scorecard. Puntuaciones por empresa afios 2021, 2022 y recap

Empresa Ano 2021 | Afo 2022 Recap Total
Andrews 49 50 95 194
Baldwin 54 59 106 219
Chester 49 62 103 214
Digby 56 64 114 234
Erie 48 51 96 195
Ferris 57 62 98 217
Puntos posibles 82 89 240 1000

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Respecto al posicionamiento de mercado y volumen de ventas, Digby lidera los mercados de
Low End y Traditional, mientras que Baldwin lo hace en el mercado High end y por dltimo
Ferris en Performance y Size. A continuacién, se presenta la ilustracién 11 donde se muestra la

participacion de mercado por empresa y segmento al cierre del afio 2022.

llustracion 11. Participacion de mercado por empresa al cierre del afio 2022

26.64%

0.75%

23.55%

11.67%

24.73%

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

m Segmento Traditional ® Segmento Low End m Segmento High End Segmento Performance W Segmento Size
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Es importante mencionar que el mayor volumen de ventas y posesion de mercado no garantiza
que las empresas sean rentables. Es necesario contar con una estrategia de reduccion de costos y
optimizacion de recursos para que el margen de contribucion sea mayor, y las utilidades
acumuladas crezcan afio con afio. En la ilustracidén 12 se puede observar que dos de los lideres de

segmento (Digby y Baldwin) cuentan con una utilidad acumulada menor a los $5 millones a
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pesar de su buen posicionamiento de mercado. Por otro lado, Ferris cuenta con $13.3 millones al

cierre del afio 2022 a pesar de tener menos participacion, pero una correcta gestion de recursos.

lustracion 12. Utilidades acumuladas al cierre del afio 2022

$15,000,000 $13,312,074

$10,000,000

$5,000,000 $3,877,896

S

ANDREWS BALDWIN ERIE FERRIS

$(5,000,000 )
(5,000,000) $(8,515,418 $(4,332,326)

$(10,000,000)

—a—Utilidades acumuladas

Nota: Creacidon propia con datos del simulador Capstone (2020)

Las estrategias seguidas por cada una de las empresas se pueden definir con base en ciertas
caracteristicas del portafolio de productos, capacidad instalada, inversion y otras decisiones al
operar el negocio. En la ilustracion 13, se muestran los productos por segmento que maneja cada
organizacion y sus niveles de automatizacion, lo cual indica sobre qué mercado se estan

enfocando y parte de su estrategia.

lustracion 13. Portafolio de productos y nivel de automatizacion al cierre del afio 2022

Portafolio de productos Nivel de automatizacion

Traditional | Low End | High End | Performance | Size | Traditional | Low End | High End | Performance | Size
Andrews 1 1 2 1 1 6.0 7.0 3.0 3.0 3.0
Baldwin 2 1 1 0 0 6.0 7.0 4.5 0.0 0.0
Chester 2 1 2 1 0 6.0 7.0 5.0 3.0 0.0
Digby 2 1 1 1 1 7.5 10.0 4.5 3.0 3.0
Erie 1 1 1 1 1 6.5 7.5 3.0 5.0 5.0
Ferris 1 1 1 1 1 4.0 6.0 3.0 4.0 4.0

Nota: Creacion propia con datos del simulador Capstone (2020)

Como se puede observar en la ilustracion 13, las empresas Erie y Andrews estan enfocadas en

todos los segmentos del mercado, buscando mayor nivel de automatizacion en los segmentos
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Traditional y Low End. Por otro lado, Baldwin se esta enfocando en el ciclo de vida de los
productos Traditional, Low End y High, con un grado de automatizacion por encima de los tres
puntos. Digby se esta enfocando en agregar un alto grado de automatizacién a sus productos de
los segmentos Traditional y Low End lo que supondria un liderazgo en costos. Por ultimo, Ferris
cuenta con productos en todos los segmentos con un nivel de automatizacion ligeramente por
encima del valor inicial.

Ademas del portafolio de productos y el nivel de automatizacion, se pueden observar
otros indicadores que permiten identificar el tipo de estrategia. Los mas significativos son la
capacidad instalada, precios de venta de los productos por segmento y apalancamiento. A

continuacion, en la ilustracion 14, se muestran estos indicadores.

lustracion 14. Capacidad instalada y precios de venta al cierre del afio 2022

Capacidad instalada Precios de venta Apalancamiento
Traditional | Low End | High End | Performance | Size | Traditional | Low End | High End | Performance | Size
Andrews 1100 1700 800 650 600 | S 27.50 | $ 18.47 |$ 38.50 | $ 32.50 | $32.50 $63,700
Baldwin 2350 1400 800 0 0[S 28.00 | S 19.50 | $ 39.00 - - $64,200
Chester 2000 1500 1450 200 0[S 2699 |$ 1999 |$ 38.00 | $ 33.00 - $66,940
Digby 1850 1850 650 200 100 | $ 2597 |$ 18.47 |$ 29.00 | $ 32.49 | $32.49 $98,200
Erie 1100 1400 600 550 400 | S 26.70 | $ 1899 |$ 39.00 | $ 32.95 | $34.00 $67,700
Ferris 800 700 550 600 600| S 29.00|$ 22.00|$ 39.00|S$ 34.00 | $34.00 $43,587

Nota: Creacion propia con datos del simulador Capstone (2020)

Las capacidades instaladas de cada segmento de mercado permiten identificar a las empresas que
buscan su liderazgo con base en participacion de mercado y venta de mayor volumen sacrificando
el precio de los productos, asi como a las que buscan posicionarse como lideres por las
caracteristicas y calidad de sus productos.
e Andrews cuenta con participacion de mercado en todos los sectores y con precios
alineados al promedio. Al finalizar el afio 2022, lanzé tres nuevos productos para
diversificar ain mas su portafolio y lograr mayor captacion de mercado.
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Adicionalmente, invirti6 de forma agresiva en mercadotecnia, logrando niveles de
conocimiento del producto por encima del 89% y un nivel de accesibilidad por
encima del 70% para Traditional, Low End y High End. Se apalancé con deuda a
largo plazo para automatizar sus lineas de produccion de Low End y Traditional,
logrando la reduccion del costo de produccion. Por ultimo, los costos de sus
materiales se mantienen por encima del promedio debido a que buscan cumplir
con el punto ideal que requiere el mercado.

Baldwin por su parte, concentrd su capacidad instalada en los segmentos
Traditional, Low End y High End, al revisar su portafolio de productos, se
observa que desde el afio 2021 descontinuaron los sensores Size y Performance, y
lanzaron dos nuevos en Traditional y High End. Lo cual indica que seguiran una
estrategia de ciclo de vida. Por otro lado, la inversion en mercadotecnia fue
agresiva, logrando obtener niveles por encima del 92% en conocimiento del
producto. Sus costos de material de se encuentran por debajo del promedio. Y su
nivel de apalancamiento fue similar al de la competencia, utilizando la deuda a
largo plazo para automatizar sus lineas en sus segmentos clave.

Chester, redujo la capacidad del segmento Performance y movio uno de sus
productos de Size a Traditional cambiando las caracteristicas de este. Ademas,
agrego nuevo sensor su portafolio High End, siguiendo una estrategia similar a la
de Baldwin, enfocada al ciclo de vida. En mercadotecnia su inversion fue agresiva
para Low End y Traditional, logrando 100% del conocimiento del producto y por

encima del 72% en accesibilidad. Por otro lado, Su nivel de apalancamiento fue
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similar al de la competencia, utilizando la deuda a largo plazo para automatizar
sus plantas en los tres mercados que persigue.

e Digby cuenta con la mayor capacidad instalada en el segmento Low End con
precios bajos y con el mayor apalancamiento, el cual se utilizd para la inversion
de automatizacion de la planta a su maximo nivel para Low End. Los costos de sus
materiales son méas los mas bajos de la industria, lo que se traduce en competir por
precio y volumen, lo cual se puede confirmar al revisar sus precios y capacidades
instaladas para Low End y Traditional. Se realizo el lanzamiento de un nuevo
sensor para este ultimo mercado y su inversion en mercadotecnia fue alta en los
sectores de bajo costo, logrando un 100% de conocimiento del producto y
accesibilidad del 88% y 84% respectivamente.

e Ferris cuenta con la menor cantidad de deuda, lo cual implica menor inversion,
ademas se observa que sus precios estan por encima de la competencia, lo que
indica que busca su ventaja competitiva por diferenciacion en las caracteristicas
de sus productos (principalmente segmentos High End, Performance y Size). Los
costos de sus materiales se encuentran por encima del promedio y su nivel de
automatizacion se enfoco en Low End. Ademas, lanzaron un nuevo sensor en
High End lo cual confirma su enfoque en productos de alta calidad y alineados a
los requerimientos del mercado. Por otro lado, su inversion en mercadotecnia fue
conservadora para todos los segmentos, logrando apenas niveles del 64% en
conocimiento del producto y 48% en accesibilidad como méximo.

Con base en el analisis del nivel de automatizacién, portafolio de productos, capacidades

instaladas, andlisis de precios de venta y apalancamiento de cada una de las empresas, se
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determinaron las posibles estrategias que las empresas estan siguiendo. En la ilustracion 15 se

muestran.

lustracion 15. Estrategias genéricas por empresa

Estrategia genérica
Andrews |[Amplia diferenciacion

Baldwin |Enfoque ciclo de vida del producto (3 segmentos)

Chester |Enfoque ciclo de vida del producto (3 segmentos)

Digby Liderazgo en costos por nicho productos gama baja

Ferris Diferenciacion (Nicho de alta tecnologia)

Nota: Creacion propia a partir de la generacion del equipo multidisciplinario para Erie

Con base en la definicion de estrategias identificadas, se considera que los competidores directos
de Erie son Ferris y Andrews. El primero compitiendo por el liderazgo en los segmentos de Size
y Performance y el segundo esta siguiendo la misma estrategia que Erie al mantenerse en todos
los segmentos del mercado a pesar de que esta rezagado en las utilidades acumuladas y
rentabilidad. Por otra parte, Baldwin y Chester muestran indicios de enfocarse a diferenciacion al

canalizar sus esfuerzos pocos productos del segmento Traditional, Low End y High End.

3.3 Andlisis interno de Erie
A continuacidn, se detalla el desempefio de la empresa Erie tomando como base los resultados
del Balanced Scorecard al cierre del afio 2022. Se mencionan las fortalezas y areas de
oportunidad en las perspectivas de finanzas, procesos internos, cliente y aprendizaje y
crecimiento.

Los indicadores para Erie al cierre del 2022 muestran un total de 51 puntos de 89
posibles. Logrando cumplir quince objetivos internos de 19 de acuerdo con lo establecido por el
equipo gerencial. A continuacion, la ilustracién 16 muestra el tablero de objetivos de desempefio

y la puntuacion obtenida en los afios 2021 y 2022.
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lustracion 16. Tableros de objetivos de desempefio al cierre del 2022

Tablero de objetivos de desempefio 2021 2022 2021 2022

Criterios Puntuacion  Puntuacién | Objetivo Objetivo
Finanzas
Precio de la accion 8 6.7 6 6
Utilidades 2.2 0 2 2
Apalancamiento 8 8 4 4
Sub Total financiero 18 14 12 12
Procesos Internos
Margen de contribucién 2 23 2 2
Utilizacion de Planta 2.2 5 25 2.5
Dias de capital de trabajo (1] 5 2 2
Costos por agotamiento de inventario 5 3.4 4 4
Costos por manejo de inventario 3.4 3 4 4
Sub Tolal de procesos internos 12 18 14.5 14.5
Qiente
Criterio de compra del cliente 4.6 5 3 3
Conodimiento por el cliente 0.9 22 2
Accesibilidad por los clientes 0 0 0.5 0.5
Recuento del producto 2.9 29 2 2
Gastos de SGRA 5 5 35 3.5
Sub Total Cliente 13 15 10.5 10.5
Aprendizaje y crecimiento
Tasa de rotacion de los empleados 3.5 23 2 2
Productividad de los empleados (/] (/] 0.5 0.5
TQM Reduccién en costos de material 0 (/] 1] 0
TQM Reduccién en tiempos de disefio y desarrollo. o (/] o 0
TQM Reduccidn de costos administrativos 0 0 0 0
TQM Incremento de la demanda 0 0 0 0
Sub Total Aprendizaje y crecimiento 3.5 23 25 2.5
Evaluadién general 48 51 39.5 39.5

Nota: Creacion propia con datos del simulador Capstone (2020)

En el area de finanzas, se lograron cumplir los objetivos de precio de la accion y apalancamiento
con valores de 6.7 y ocho respectivamente. Esto debido a un manejo correcto de la deuda a largo
plazo para apalancar la empresa y mantener niveles de rentabilidad aceptables. Por otro lado, no
se cumplié con lo esperado en utilidades en el afio 2022, esto debido a la falta de ventas en los
segmentos Traditional, Low End y High End, lo cual dejé a Erie con inventario sin vender al
final del periodo, esta ausencia de ventas se atribuye a tres factores principales: precio de venta
en Low End y Traditional, inversién en conocimiento y accesibilidad general y edad ideal del

producto en Traditional.

84



Con respecto al precio de venta, el lider en costos fue Digby con $18.47 en el segmento
Low y $25.87 en Traditional, los cuales se encuentran 3% por debajo del precio establecido por
Erie. Ademas, la competencia lider en ventas contaba con una edad del producto de 2.05, valor
mas cercano al ideal que el de Erie el cual fue de 1.89. Por Gltimo, la inversion en conocimiento
y accesibilidad fue baja por parte de Erie, 77% y 50% respectivamente en el segmento
Traditional, en comparacion con la competencia, quien llego al 100% y 79%. La misma
situacién ocurrié en los segmentos Low y High con niveles bajos en comparacion con la
competencia, este fue otra de las razones que no se vendio el inventario, a pesar de contar con las
caracteristicas ideales del producto. Esta decision fue consensada por el equipo de Erie, ya que
invertir por encima de los 2 millones, en accesibilidad y conocimiento reduce el margen de
utilidad ocasionado pérdidas en algunos casos.

Respecto a los objetivos de procesos internos, se alcanzé el margen de contribucion, la
utilizacion de planta y dias de capital de trabajo con 2.3, cinco y cinco puntos respectivamente.
Lo cual muestra alta eficiencia, de la capacidad instalada, sin dejar lugar a tiempo muerto y un
margen de contribucion por producto aceptable. Sin embargo, no se cumplieron los objetivos de
costo por agotamiento de inventario ni de manejo de inventario, ya que la empresa se quedo sin
inventario de los productos Performance y Size y se quedaron sensores sin vender en
Traditional, Low End y High End.

En cuanto a los objetivos de desempefio con el cliente, se logré llegar a la meta de criterio
de compra del cliente, conocimiento, recuento del producto y gastos de venta generales (SG&A),
con valores de 5.0, 2.2, 2.9 y 5.0 respectivamente. Esto debido a que los productos de Erie
cumplieron con los requerimientos, se dieron a conocer de forma efectiva, dando presencia en

todos los segmentos del mercado con mas del 6% en cada producto y la proporcion de los gastos
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generales fueron proporcionales a las ventas. El Gnico objetivo que no se cumpli6 fue el de
accesibilidad. Esto debido a que los miembros de la empresa decidieron no invertir mas de 1.5
millones en ventas, ya que reducia considerablemente el margen de utilidad de los productos.
Por ltimo, en el &rea de aprendizaje y crecimiento, se logré cumplir el objetivo de
mantener una tasa de rotacion baja. Sin embargo, los objetivos restantes se podran ver reflejados

en los siguientes afios cuando se pueda invertir en TQM.

3.4 Resultados por area

A continuacion, se realiza un analisis de cada una de las areas que conforman la empresa Erie y
los resultados que han obtenido gracias a la estrategia aplicada durante los afios 2020 y 2021.
3.4.1 Investigacion y desarrollo

Durante cada afio las caracteristicas especificas, relacionadas al desempefio y tamafio, que busca
el consumidor en los sensores van cambiando cada afio, en la ilustracion 17 se muestran los

valores mas atractivos para el mercado durante el transcurso de los afios 2021 y 2022.

lustracion 17. Puntos ideales para los sensores en los periodos 2021 y 2022

Traditional Low End High End Perfarmance Size
Producto
Eat Ebb Echo Edge Egg
Afio  |Desemperio Tamario| Desemperfio Tamario | Desemperio Tamario | Desemperio Tamario |Desempefioc Tamario
2021 5.7 14.3 2.2 17.8 9.8 10.2 10.4 15.3 4.7 9.6
2022 6.4 13.6 2.7 17.3 10.7 9.2 11.4 14.6 5.4 8.6

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Los productos de la empresa Erie llevaron su desarrollo y desempefio de la siguiente forma:

e Traditional: En este segmento se encuentra participando Eat para el cual se tomo la
decision de llevarlo al punto ideal para el afio 2021, mejorando el nivel de desempefio a

5.7 con un tamafo de 14.3. La edad que espera el consumidor es de dos afios y es un

factor de suma importancia para su decision, representando 47% de ella. Tras las
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modificaciones este sensor se quedd con una edad de 2.43 afios, y a pesar de ser de los
mas jovenes Unicamente consiguid un 13% de participacion en el mercado, el principal
factor que influy6 en este resultado fue una menor inversion que el resto de los
competidores en mercadotecnia, en unidades vendidas se obtuvo un total de 1,069,
quedando en cuarta posicion, apenas por encima de Andrews, quien obtuvo la misma
participacion, pero vendié 11 unidades menos debido a que se le terminé el inventario.

En este afio el lider en participacién de mercado fue la empresa Digby,
consiguiendo una participacion de mercado del 20% después de realizar una fuerte
inversion de $3 millones de délares en publicidad y ventas y ofreciendo el producto a un
bajo precio, $26.98, lo que dio como resultado la venta de 1,642 sensores.

Para el afio 2022 se continud llevando el producto a su punto ideal, sin embargo,
en esta ocasion se perdid participacion, logrando Gnicamente un 11% con la venta de 933
unidades, quedando en esta ocasion por debajo de Andrews quienes lograron vender 300
unidades mas gracias a una fuerte inversion en publicidad y ventas, llegando a $3
millones de dolares, un aumento del 50% en relacion con el afio 2021.

Al cierre del 2022m Digby lideré en participacion de mercado, a pesar de que se
redujo la de Daze, pasando de un 20% a 17% debido a la saturacion del mercado, pero
introdujo otro producto, Dixie, a con el cual consiguio un 9% extra de participacion. El
panorama de este segmento a largo plazo se ve complicado debido a que tres de las seis
empresas han ingresado un nuevo producto.

Low End: En este segmento para el afio 2021 se decidio no hacer modificacion alguna
dejando su desempefio en un nivel de 3.0 y un tamafio de 17.0, esto debido a que la edad

del producto es el criterio con mayor relevancia al momento de hacer la compra por parte
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del cliente, al finalizar el afio Ebb alcanz6 una edad de 5.6 logrando una participacion de
13% quedando en quinto lugar con ventas totales de 1,296 unidades. El factor principal
que ha causado la baja participacion en el mercado ha sido el precio, ya que se ofrecid
con el segundo mas alto de todos, quedando en primer lugar Digby quien fue el méas bajo.

Para el afio 2022 se continu6 sin hacer cambios en cuanto a desempefio y tamafio
del sensor, se le permitié seguir envejeciendo para llegar a una edad de 6.6. En esta
ocasion se redujo el precio de venta, sin embargo, a pesar de ser el segundo mas barato
con $18.99, nuevamente se consiguié un 13% de participacion en el mercado, pero en
esta ocasion la inversion en publicidad y ventas jugo un papel importante debido a que la
competencia invirtio el doble.
High End: El producto Echo se establecio con un desempefio de 8.9 y tamafio de 10.9,
acercandose lo mas posible al punto ideal para el afio 2021 y, al mismo tiempo, seguir
alienado con la estrategia de reduccion en costos. En esta ocasion se logro liderar el
mercado, a pesar de no contar con los valores mas altos en el desarrollo del producto con
un 18% de participacion en el mercado, esto se debid a que la competencia produjo
menos unidades de las demandadas y se quedaron sin inventarios, asimismo, Erie fue el
que produjo una mayor cantidad de sensores, 535 unidades, logrando de igual forma
agotarlas.

Por otro lado, en el afio 2022 se redujo la participacion de mercado de la empresa
a solo un 13% con 444 unidades vendidas posicionandose en cuarto lugar. A pesar de
contar con valores mas cercanos al punto ideal en cuanto a desempefio y tamafio, 9.9y
9.7 respectivamente, la competencia se ha colocado por encima gracias a una mayor

inversién en publicidad y ventas.
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Performance: En el afio 2021 se particip6 en el segmento con el producto Edge y se
consiguié quedar empatado como lider de mercado con Digby con un 19% de
participacion, representando un total de 440 unidades vendidas. En esta ocasion el factor
con mayor criterio al momento de la compra del cliente ha sido el MTBF con 43%,
elemento que la empresa llevo al maximo con un valor de 27,000. En segundo lugar, se
encontraban el desempefio y tamafio con un total de 29%, por lo que Erie tomo la
decisién de brindar un mayor desempefio al del punto ideal dejandolo en 10.6 y, en
cuanto a tamafio, se dejo apenas por debajo con 15.4.

En cuanto al afio 2022, se decidi6 seguir la estrategia de superar los valores del
punto ideal, dando como resultado un desempefio de 11.8 con un tamafio de 14.4. En esta
ocasion se logré aumentar la participacion del mercado a un 24%, sin embargo, se ha
perdido el liderato y se ha quedado 3% por debajo de este. Las causas principales del
crecimiento obtenido han sido el abandono del segmento por parte de la empresa
Baldwin, asi como el aumento en el nivel de unidades vendidas, por el otro lado,
perjudicaron, la falta de inventario, una inversion en publicidad y ventas casi el doble por
parte de la competencia y un precio de venta mayor que el lider por $0.45.

Size: La empresa Erie consiguié empatar como lider en el segmento con un 18% de
participacion durante el afio 2021, el producto se llevo al punto ideal con valores de 4.7 y
9.6 en desempefio y tamafio, respectivamente. A pesar de que la empresa Andrews
contaba con un mayor nivel de conocimiento y accesibilidad, 66% y 55%, en
comparacion con los obtenidos por Egg, 52% y 39%, respectivamente, se han quedado

sin inventario y desaprovecharon su mayor potencial.
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Durante el afio 2022 se decidi6 superar el punto ideal y dejar el producto con un
desempefio de 11.8 y un tamafio de 14.4, también, se redujo el precio a $32.95 y se llevd
a cabo un aumento de $100,000 en publicidad y ventas del producto. Se puede apreciar
que la empresa Baldwin se retird de igual forma de este segmento, por lo tanto, esto ha
influido en el aumento de participacion en el mercado a 24%, sin embargo, se ha quedado
en tercer lugar, mientras que el lider el sensor de Andrews, a pesar de contar con

caracteristicas inferiores, realizé una inversién en mercadotecnia mas alto.

Durante los afios 2021 y 2022 Erie logré mantener los cinco productos en el punto ideal, o con

caracteristicas por encima de este, en cada uno de los segmentos, asi mismo, en ambos afios

invirtio en la automatizacion de las lineas de produccion. En conjunto esto le permitié obtener

una participacion de mercado mayor al 15% en tres de ellos y reducir los costos de manufactura,

incrementando los margenes de contribucion, siguiendo el camino trazado para alcanzar los

objetivos.

3.4.2 Mercadotecnia

Dentro de esta seccion estan presentes los analisis de la estrategia a seguir al establecer los

precios, presupuestos de publicidad y ventas, asi como, los resultados obtenidos y su impacto al

final de la operacion anual de la empresa Erie dentro de cada uno de los segmentos:

Traditional: Para el afio 2021 la inversion total el producto Eat tanto en publicidad como
en fuerza de ventas fue de $1.1 millones de dolares, lo cual dio como resultado un total
en ventas de 1,069 unidades a un precio de $28. Se obtuvo un 61% de reconocimiento en
el mercado y una accesibilidad de 53%. Como se aprecia en la ilustracion 17 de los
principales productos que participan en este segmento, la empresa Erie fue la que realizé

la menor inversion y obtuvo los menores resultados, sin embargo, la diferencia no resulto
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ser tan grande, siendo de apenas un 26% y 18%, respectivamente, en comparacion con el

lider del segmento Digby. En cambio, se aprecia que la diferencia del monto invertido en

ambos rubros fue exponencial debido a que Erie ha invertido casi una tercera parte

Unicamente, como se aprecia en la ilustracion 18, para llevar a cabo su estrategia de

liderazgo en costos.

publicidad y fuerza de ventas, a $1.5 millones de dolares, sin embargo, esto no fue de

En el afio 2022 la empresa Erie tomo la decision de aumentar la inversion, en

utilidad debido a que la competencia directa en el segmento lanz6 tres nuevos sensores en

el mercado, lo que significé una reduccion en ventas, dando como resultado 933 unidades

vendidas, un 77% de reconocimiento y 50% de accesibilidad.
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llustracion 18. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Traditional en el afio 2021
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Por el otro lado, la competencia fue més agresiva con sus inversiones, lo que les permitio
obtener resultados de 100% en reconocimiento y cerca del 80% en accesibilidad, como se
muestra en la ilustracion 19.

En esta ocasion la diferencia en comparacion con el lider, quien nuevamente fue
Digby, fue de 23% en reconocimiento, mientras, en accesibilidad del 29%, aqui si se
logra apreciar un aumento considerable en la brecha. A pesar de esto, la empresa ha
logrado obtener utilidades gracias a que no incurre en grandes costos como su

competencia, tal como se muestra en la ilustracion 19.

lustracion 19. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Traditional en el afio 2022
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

e Low End: Para este segmento la empresa Erie participd con Ebb al cual se decidio
invertir $1.1 millones de dodlares en el afio 2021 para promocion y fuerza de ventas y el
precio del producto se establecio en $21. Estas decisiones dieron como resultado un total
de 1,295 unidades vendidas, 59% de reconocimiento de mercado y un 36% de

accesibilidad, lo cual posicion6 a la empresa en el quinto lugar.
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Durante este afio de operacion, como se muestra en la ilustracion 20, el lider fue la
empresa Digby, quien decidi6 invertir $3 millones de dodlares tanto en promocion como
en fuerza de ventas, consiguiendo un 85% de reconocimiento y 59% en accesibilidad, lo
cual le permiti6 alcanzar un nivel de ventas de 2,258 unidades con un precio de $19.69.
En este escenario Erie fue ampliamente superado en todos los aspectos con la estrategia

emprendida por parte del lider del segmento.

lustracién 20. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Low End en el afio 2021
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Para el afio 2022 la inversion de publicidad y fuerza de venta se increment6 a $1.5
millones de dolares y el precio se redujo hasta $18.99, lo cual permitio incrementar a
76% el reconocimiento en el mercado y a un 43% de accesibilidad, sin embargo, se
quedo en la misma posicion de ventas, aumentando Gnicamente en 171 unidades.
Mientras tanto, Digby, redujo su inversidn en publicidad aproximadamente un 40%,
dejandola en $1,900 millones, consiguiendo 100% de reconocimiento en el mercado, asi
mismo, mantuvo la cantidad asignada en fuerza de ventas y llegd hasta un 74% en

accesibilidad. Sus nUmeros se vieron con un mayor crecimiento incluso cuando destind
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una menor cantidad de dinero a dar a conocer su producto, mientras que Erie, no ha
logrado hacerlo a pesar de haber cambiado exponencialmente sus nimeros tal como me

muestra en la ilustracion 21.

lustracion 21. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Low End en el afio 2022
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

e High End: Erie fue lider en el segmento durante el afio 2021, su inversion inicial de
publicidad ha sido de $1,000 millones de dolares, misma cantidad que se destiné a fuerza
de ventas, consiguiendo un 54% de reconocimiento y 45% en accesibilidad, vendio un
total de 535 unidades a un precio de $39. Los factores que ayudaron a conseguir su
liderato fueron el precio, al ser el segundo més bajo, Chester, ofrecio el mas barato, a que
redisefid el producto con caracteristicas que lo alejaron de las preferencias del mercado,
por otro lado, los competidores se quedaron sin inventario, lo cual permitié que la
empresa aprovechara una mayor captacion.

Al siguiente afio, en el 2022, la empresa sufridé una caida al cuarto lugar con la
venta de 444 unidades manteniendo el precio del afio anterior, la inversion destinada a

publicidad fue de $1.1 millones de ddlares, misma cantidad que se destiné en fuerza de
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ventas. Tras estas decisiones se obtuvo muy poco crecimiento en cuanto a
reconocimiento y accesibilidad, llegando a 61% y 39% respectivamente.

Baldwin se convirtid en el lider del segmento con la venta de 889 unidades al
mismo precio que la empresa Erie, $39 dblares, y a pesar de que su producto se
encontraba mas alejado del punto ideal, realizé una inversién de $1,800 millones en
publicidad y $2,000 millones en fuerza de ventas, alcanzando un 92% de reconocimiento
y 64% de accesibilidad.

Performance: Para el afio 2021 se consiguié quedar en la segunda posicion, con 440
unidades vendidas, el precio asignado fue de $33.50, se destinaron $1,000 millones de
dolares tanto para publicidad como fuerza de ventas y se alcanzd un 52% de
reconocimiento y 33% de accesibilidad.

El lider de este segmento fue Digby al vender nueve unidades mas, sin embargo,
no invirtié nada en publicidad ni fuerza de ventas, alcanzando aun asi un 30% de
reconocimiento y 25% de accesibilidad, asi mismo, realizé6 modificaciones minimas que
le permitieron lanzar el producto desde el mes de enero al mercado, factor que le brindd
ventaja. En la ilustracion 22 se puede apreciar la comparacion de las inversiones

realizadas por las diferentes empresas durante el afio 2021.
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Ilustracion 22. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Performance en el afio 2021
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

En el afio 2022 la empresa Erie redujo el precio del producto a $32.95 en conjunto de un
aumento de inversion en publicidad y fuerza de ventas de $100 mil délares, con lo que
obtuvo un pequefio aumento en el reconocimiento de 7% y una disminucion de
accesibilidad de 2%, a pesar de esto, las ventas aumentaron, logrando sacar 648 unidades,
agotando el inventario. En este afio la empresa se arriesgé al no incrementar
cuantiosamente la inversion en mercadotecnia, sin embargo, la salida de Baldwin
permitié un aumento de participacion.

Size: En este segmento durante el afio 2021 la empresa Erie ha logrado compartir el
liderato junto con Ferris. Las decisiones de inversion fueron de $1,000 millones de
dolares destinados a publicidad y fuerza de ventas, consiguiendo un 52% de
reconocimiento y 39% en accesibilidad, un total de 415 unidades vendidas a un precio de
$34. La diferencia en ventas con Ferris fue de apenas seis unidades, pero su precio ha
sido mayor por 50 centavos, los factores que influyeron en esto han sido una minima

edad inferior siendo de 1.82, en comparacion con 1.84 para el producto de Erie, asi como,
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una inversion mayor en fuerza de ventas por $175 mil dolares brindando 3% mas de
accesibilidad.

En el periodo del afio 2022 la empresa decidié aumentar la inversion de
publicidad y fuerza de ventas en solo $100 mil d6lares, se tuvo una menor accesibilidad
en un 4% pero se aumentd un 6% en reconocimiento, en cuanto al precio, este se
mantuvo igual y, por Gltimo, se incremento el nimero de unidades vendidas a 596.

Ferris se mantuvo en el liderato con un precio e inversion en publicidad similares
a los de Erie, sin embargo, aumento su inversion en fuerza de ventas en $135 mil délares
mas, aungue no evitd que se redujera su accesibilidad en un 3%, sus ventas aumentaron a
878 unidades.

A pesar de haber mantenido niveles similares a los del afio 2021 el aumento en de
ventas se vio influenciado, como ese puede apreciar en la ilustracion 23, por la salida del

mercado de la empresa Baldwin, y el posible abandono también de Digby.

llustracion 23. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Size en el afio 2022
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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Tras llevar a cabo el analisis de mercadotecnia en la industria, se logra apreciar que la inversion
en publicidad y ventas influye en la cantidad de sensores que se logran vender en el afio en curso,
en especial en segmentos altamente competidos, como en el caso de Traditional y Low End.

Al finalizar el afio 2022 Erie se ha mantenido en cada uno de los segmentos con un
reconocimiento por debajo del 80% y, en promedio, 40% en accesibilidad. Esto le han permitido
ir avanzando y cumpliendo sus objetivos en cuanto a reduccidn de costos se refiere para obtener
mayores margenes de contribucion, debido a que logré aumentar sus ventas y su inversion en
estos rubros es considerablemente inferior a la de los demas participantes de la industria.

3.4.3 Finanzas

El desempefio de Erie en el Balanced Scorecard para el apartado de finanzas fue de catorce
puntos de los 25 posibles, lo cual demuestra que la estrategia general ain no logra alcanzar los
objetivos planteados. El precio por accion al cierre del 2022 es de $26.88, equivalente a $8.43
menos que el afio 2021, derivado del entorno agresivo con respecto a mercadeo y
posicionamiento de productos.

La ilustracion 24 muestra un breve comparativo de los principales indicadores
accionarios de las seis compafiias para los afios 2021 y 2022. En este periodo, se observa un
entorno general con pérdida, derivado una estrategia, en su mayoria de acaparamiento de

mercado al costo que sea, sin importar los margenes de utilidad sanos.
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lustracion 24. Comparativo de indicadores accionarios de 2022

2021 2022 2021 2022 2021 2022 2021 2022
Andrews $26.39 $2.14 -$7.87 -$24.25 2,029,194 2218685 $0.00 $0.00
Baldwin $35.19 $26.42 $0.94 -$8.77 2,399,957 2,879,921 $0.00 $0.00
Chester $28.11 $14.72 -$6.15 -$13.38 2,399,957 2,879,948 $0.00 $0.00
Digby $32.48 $20.92 -$1.77 -$11.56 2,399,957 2,879,882 $0.00 $0.00
Erie $35.31 $26.88 $1.05 -$8.43 2,087,582 2,087,582 $0.00 $0.00
Ferris $38.84 $38.37 $4 .58 -$0.47 2,000,000 2,000,000 $3.85 $0.78

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
A pesar de ser un afio con pérdida para Erie, ésta se mantiene como la segunda empresa con el
mayor precio por accion, debajo de Ferris por $11.49 y seguido por Baldwin con una diferencia
de $0.46. La estrategia ha mantenido el precio de las acciones con pérdidas aceptables en
comparacion con la competencia.
3.4.3.1 Estado de resultados
Por medio del estado de resultados se dara a conocer como es el cierre del ejercicio 2022 con
respecto a la operacion durante ese periodo.

La ilustracion 25, muestra las variaciones obtenidas durante 2021 a 2022. Resalta que el
monto de ventas crecid solo 1% con respecto al periodo 2021 lo cual esta dentro de las
proyecciones de venta iniciales puesto que se busca crecer paulatinamente, considerando el
incremento de volumen en la oferta por los competidores. Por otra parte, los costos variables
oscilaron entre el 1% y el 11%, lo cual se considera aceptable por parte del equipo directivo.

Los costos administrativos de ventas, mercadotecnia e investigacion y desarrollo
incrementaron entre el 20% y el 60% con el objetivo de aumentar de la inversidn para ganar
presencia en el mercado y facilitar el acceso a los compradores, reduciendo el margen neto a

$8.16 millones que representa un -33% con respecto al afio 2021. Por los conceptos descritos, la
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organizacion cierra con una caida del 123% en utilidades netas para 2022, condicidn que estaba
prevista y se optard a partir del 2023, en reducir los costos relacionados a mano de obra y
materiales, asegurando un incremento en las utilidades por producto a un nivel que permita

continuar invirtiendo en mercadotecnia y ventas, sin sacrificar ganancias.

lustracion 25. Estado de resultados del periodo 2021-2022

Estado de resultados (en miles $ 2022
Variacion

Ventas $ 111,447.00 $ 112,146.00| $ 699.00 1%
Costo de mano de obra $ 31,609.00 $  30,745.00 |-$ 864.00 -3%
Costo de materiales $ 43,727.00 $  44,218.00 | $ 491.00 1%
Manejo de inventarios $ 1,988.00 $ 2,216.00 | $ 228.00 11%
Total de costos variables $ 77,32400 $ 77,178.00 |-$ 146.00 0%
Margen de cintribucién $ 34,123.00 $ 34,968.00 | $ 845.00 2%
Depreciacion $ 7,880.00 $ 8,247.00 | $ 367.00 5%
Investigacion y desarrollo $ 2,778.00 $ 4,561.00 | $ 1,783.00 64%
Mercadotecnia $ 5,200.00 $ 6,300.00 | $ 1,100.00 21%
Presupuesto de ventas $ 5,200.00 $ 6,300.00 | $ 1,100.00 21%
Gastos administrativos $ 903.00 $ 1,399.00 | $ 496.00 55%
Costo total del periodo $ 21,961.00 $ 26,807.00 | $ 4,846.00 22%
Margen neto $ 12,162.00 $ 8,161.00 | -$ 4,001.00 -33%
Otros $ 1,125.00 $ 573.00 | -$ 552.00 -49%
Ingresos antes de impuestos e intereses (EBIT) $  11,037.00 $ 7,588.00 | -$ 3,449.00 -31%
Intereses por crédito a corto plazo $ $ 751.00 | $ 751.00 100%
Intereses por crédito a largo plazo $ 7,173.00 $ 7,689.00 | $ 516.00 7%
Impuestos $ 1,353.00 -$ 298.00 | -$ 1,651.00 -122%
Participacion de dividendos $ 50.00 $ -$ 50.00 -100%
Utilidad neta $ 2,462.00 -$ 554.00 | -$ 3,016.00 -123%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Cabe hacer mencidn que dicha caida equivale a poco mas de medio millon de pérdida en el 2022,
en donde adicional a los costos totales del periodo, se pagaron $7.588 millones de intereses
derivados de la deuda a largo plazo que la organizacién mantiene por invertir en incremento en la
automatizacion de lineas y actualizacion de sus productos.

En la ilustracion 26 se observa el comportamiento de la rentabilidad de Erie con respecto

a la competencia y permite entender el posicionamiento en rentabilidad de cada una de ellas,
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siendo la segunda opcion més rentable después de Ferris. Ambas empresas mantienen los niveles

mas altos en rentabilidad siendo las dos conservadoras en las inversiones, sin arriesgarse a caer

en préstamos de emergencias por falta de liquidez financiera. Por otra parte, Andrews, Baldwin,

Chester y Digby mantienen indicadores de rentabilidad negativos al no asegurar utilidad en sus

productos una vez que son aplicados los gastos directos e indirectos en cada uno de sus

productos.

Iustracion 26. Comparativo de rentabilidad de las empresas 2022
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2020)

La rentabilidad puede visualizarse a traves de tres indicadores que son:

Rentabilidad sobre ventas (ROS). Mantener este indicador positivo permite
visualizar a Erie como una organizacion que administra de manera positiva sus
ventas al obtener un beneficio financiero después de descontar los impuestos
correspondientes, mostrando al mismo tiempo una sana relacion entre el precio de

venta de los productos contra los costos operativos de su fabricacion.
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e Rentabilidad sobre activos (ROA). Asegurar un indicador positivo en este rubro,
indica que Erie maneja de manera eficaz los activos de la empresa para obtener
ganancias sobre ellos mismos, indicando que ganancia se obtiene por cada $1
invertido en la compafiia a través de los activos.

¢ Rentabilidad financiera de capital (ROE). Un indicador en positivo asegura a los
accionistas de Erie una remuneracion posterior y un crecimiento paulatino sin
arriesgar el patrimonio de estos, asi como mostrarse como una empresa confiable
financieramente que obtiene ganancias que pueden ser aplicadas hacia su
crecimiento o hacia la reparticion de beneficios para sus empleados y accionistas.

La empresa lider Ferris, toma el primer lugar en rentabilidad sobre ventas, activos y financiera,
puesto que asegura posicionar sus productos en un rango de aceptacion por parte del cliente sin
sacrificar utilidades al no automatizar sus lineas de ensamble y sin sacrificar el precio de venta
final de cada uno de sus productos, siendo ellos los mas altos dentro de la gama de opciones para
cada segmento del mercado.

En cuanto a la rentabilidad de Erie, a pesar de ser un afio en el que practicamente fue
cero, le ayudo no caer en rangos negativos el manejarse como una empresa que cuido los costos
de la operacion con respecto a los precios de cada producto y aunque no alcanzd las ventas
previstas en unidades, si logrd asegurar un sostenimiento de indicadores en un rango positivo.

Erie cierra el 2022 con una posicion aceptable en preparacion del 2023, mostrandose
como una organizacion confiable desde una perspectiva accionista y brindando tranquilidad a los
mismos por el buen manejo de sus finanzas, a través del uso adecuado de sus recursos con
respecto a los productos vendidos en el mercado. A partir de 2023 fortalecera su estructura

interna y optimizara sus lineas operativas con el objetivo de maximizar las ganancias sin afectar
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los precios de venta finales, manteniendo opciones competitivas con respecto al resto de las

empresas y proporcionando una eficiencia en costos que maximice el beneficio de la compafiia.

A diferencia de la competencia, no se invirtié en incrementar su capacidad productiva tal

como lo hizo Andrews, ni se especializ6 solo en algunos segmentos del mercado como lo busca

hacer Baldwin, o introducir nuevos sensores como lo hizo Chester y Digby, permitiéndole a Erie

optimizar recursos desde el 2022 con el objetivo de asegurar un inicio solido y posteriormente

buscar crecer con finanzas sanas.

La ilustracion 27 muestra el comportamiento de las ventas con respecto a las utilidades y

a las utilidades acumuladas, mostrando que Erie se mantiene como el segundo en este ultimo

indicador a pesar de ser la segunda con menos ventas durante dos afios consecutivos, esto como

resultado de un manejo adecuado entre los costos operativos con respecto a las ventas estimadas.

Cabe destacar que Erie se mantiene conservador respecto a las ventas estimadas para cada

producto, motivo por el que ajusta sus presupuestos de costo y gasto de manera prudente,

evitando exceder en montos que reduzcan los margenes de utilidad en sus productos.
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lustracion 27. Ventas, utilidades y utilidades acumuladas del 2022.
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La competencia directa en utilidad es Ferris, la cual opta por mantener un perfil bajo en
inversiones de mercadotecnia y ventas con el objetivo de maximizar la utilidad. Por otra parte, ha
buscado enfocar sus productos hacia una seccién residual de compradores en donde el precio de
venta no es significativo, con el objetivo de mantenerlo més alto dentro de cada segmento, asi
como gastos minimos y aunque los volumenes de venta no sean elevados, aseguran un margen de
utilidad por encima de sus competidores.

Cabe destacar que la estrategia Erie como amplio diferenciador esta enfocada a
maximizar las ganancias con el objetivo de incrementar utilidades a partir de eficiente el uso de
sus recursos propios. Paulatinamente y a partir del 2023, se buscara mejorar su participacion en
los mercados con un mejor posicionamiento de los sensores, lanzando nuevos e invirtiendo en su
personal para incrementar la productividad dentro de sus lineas de produccion.
3.4.3.2 Estado de resultados
El estado de resultados permite visualizar la composicion en finanzas de la organizacion y
comparar con respecto al 2021 como se comporto la empresa en cuanto a la estrategia financiera
como complemento a las tacticas de operacion, mercadotecnia y de disefio de productos. La

ilustracion 28 muestra el detalle.
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lustracion 28. Estado de resultados de Erie (2021-2022)

Estado de resultados (en miles)

Efectivo

Cuentas por cobrar
Inventario

Total activos circulante
Planta y equipos
Depreciacion acumulada
Total de activos fijos

$
$
$
$
$
$
$
Activos totales $
Cuentas por pagar $
Deuda a corto plazo $
Deuda a largo plazo $
Total de pasivos $
Acciones comunes $
Ingresos retenidos $
Total de capital $
Total pasivo y capital $

2021

15,338.00
9,160.00
16,564.00
41,062.00
118,200.00
41,813.00
76,387.00
117,449.00
6,845.00

57,200.00
64,045.00
21,360.00
32,044.00
53,404.00
117,449.00

2022

10,401.00
9,218.00
18,463.00
38,081.00
134,100.00
45,313.00
88,787.00
126,867.00
6,317.00
6,950.00
60,750.00
74,017.00
21,360.00
31,490.00
52,850.00
126,867.00

T P A A A I A

2022

Variacion
4,937.00
58.00
1,899.00
2,981.00
15,900.00
3,500.00
12,400.00
9,418.00
528.00
6,950.00
3,550.00
9,972.00

554.00
554.00
9,418.00

%
-32%
1%
11%
-19%9
13%
8%
16%
8%
-8%
100%
6%
16%
0%
-2%
-19%
8%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

En 2022 se observa una disminucion de efectivo de -32%, derivado de la disminucion de ventas

y el incremento de los costos directos e indirectos de la compafiia, mientras que los inventarios y

las cuentas por pagar crecieron 1% y 11% respectivamente, arrojando un cierre de activo

circulante de -7% con respecto al 2021. Al mismo tiempo, incremento la inversion en planta y

equipo por parte de la organizacién con la finalidad de optimizar la operacion y minimizar los

costos relacionados a materiales.

Con respecto a pasivos, se comenzaron a pagar intereses y la deuda a largo plazo crecié

6% con respecto al 2021. Finalmente, la suma de activo y capital crece 8% puesto que la

organizacion se ha mantenido conservadora en decisiones derivado de la incertidumbre en el

mercado por el fuerte posicionamiento de productos de la competencia.
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3.4.3.3 Indicadores de posicion financieros de Erie

Los indicadores de posicion financiera permitiran mostrar una perspectiva mas detallada de la
situacién de Erie con respecto al manejo de sus finanzas y su interaccion con elementos
operativos de la misma al cierre de 2022.

e Indicadores de liquidez corriente. Permite conocer la capacidad de pago por parte de Erie
hacia sus compromisos crediticios de corto plazo. Este indicador al cierre de 2022 arroja
un valor de 2.87, es decir que la empresa cuenta con $2.87 por cada $1.00 que adeuda,
puede cubrir sus compromisos a corto plazo y contaria con $1.87 para seguir operando
por cada $1.00 de deuda al fin del afio.

o Prueba acida. Permite conocer la capacidad de pago de las obligaciones actuales sin
que dependa de la venta inventarios y contemplando unicamente efectivo, cuentas por
cobrar u otros activos de facil liquidacion. Para Erie en 2022, su resultado en el
indicador es 1.48, es decir que, aun cuando Erie empleara su efectivo corriente, asi
como las cuentas por cobrar para solventar sus deudas, aun puede hacer frente a sus
compromisos a corto plazo sin depender de la venta de sus inventarios.

e Indicadores de apalancamiento. Son los que permiten conocer el grado de endeudamiento
de la organizacién con respecto a los activos de la empresa.

o Endeudamiento sobre activos totales. Considera las posesiones (activos) de Erie
con respecto a la deuda total y la capacidad de solventar los compromisos a corto
y largo plazo de manera simultanea. Erie por cada $1.00 en activos cuenta con
una participacion del 58%, es decir, se encuentra con un alto grado de
endeudamiento derivado de los créditos adquiridos para incrementar la

automatizacion de procesos y nuevas lineas de produccion. Este indicador
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demuestra que Erie ha empleado un alto grado de endeudamiento para mantener
sus operaciones y debe pagar elevados montos de intereses, en caso de
complicarse el flujo de efectivo a través de la venta de productos, pondria a la
compafiia en una situacién de riesgo de rescate financiero.

o Indicador de apalancamiento. Evalla la deuda total sobre el patrimonio total de la
compafiia. Se encuentra en un valor de 1.40 es decir que Erie cuenta con un rango
comprometido de capacidad de pago a través del patrimonio, por lo que debera
asegurar el pago de deuda a corto y largo plazo por medio de activos y utilidades
para no poner en riesgo a los accionistas ante el cumplimiento de compromisos
crediticios.

3.4.4 Operaciones Internas

En el siguiente apartado se muestran los resultados de las decisiones tomadas por la empresa
Erie en el area de operaciones, los rubros principales a evaluar son: capacidad de produccion,
utilizacion de planta, automatizacion e inventarios.

En el afio 2022, se tomo la decision de vender capacidad, ya que en el afio 2021 los
porcentajes de utilizacion de planta fueron menores a 87% en cuatro de cinco productos. En el
afio 2022 siendo este porcentaje en todos los productos 99% para cuatro articulos y 116% en
Echo. A pesar de que en este Ultimo no se proyecta una venta muy alta en el afio 2023, se decidid
no vender su capacidad hasta pasado dicho afio, ya que probablemente sera el Gltimo periodo en
que cuente con las caracteristicas requeridas por el cliente.

En comparacion a las demas empresas Erie esta un poco abajo del comun denominador
del mercado, donde las demas estan llevando el porcentaje de utilizacion de planta mayor al

100% en la mayoria de los casos, llegando a porcentajes como en el caso del producto Coat en
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un 198%. Para Erie es una desventaja de esto, es la falta de aprovechamiento de dicha capacidad

de produccion, es por eso que en 2022 se buscd el incrementar el porcentaje, aunque por otro

lado el tener este porcentaje de flexibilidad puede beneficiar a la empresa al tener la posibilidad

de producir el doble de unidades de ser necesario.

En la ilustracidn 29 se puede ver la capacidad vendida en cada planta, y en la ilustracién

30 se observa el porcentaje de utilizacion de planta mencionada en los parrafos anteriores.

lustracion 29. Tablero de capacidad instalada

Capacidad Siguiente afio Segmento 2021 2022 Venta
Eat Traditional 1500 1100 -400
Ebb Low End 1400 1400 0
Echo High End 600 600 0
Edge Performance| 600 550 -50
Egg Size 600 500 -100
Expert High End NA 400 NA
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
lHustracion 30. Tablero de utilizacién de planta
Utilizacion Planta Segmento 2021 2022
Eat Traditional 86% 99%
Ebb Low End 122% 99%
Echo High End 83% 116%
Edge Performance 83% 99%
Egg Size 76% 99%
Expert High End NA 0%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

En Erie con el enfoque en su estrategia, se hicieron los aumentos de automatizacion en cada uno

de los segmentos planeados. En el caso de Echo, no se invirtid, ya que el nuevo sensor, Expert,

llegara al mercado con un nivel de automatizacion mucho mejor. En la ilustracién 31 se puede

ver cuanto se aumento en cada afio en cada producto.
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llustracion 31. Tablero de automatizacion anual

Automatizacién Segmento 2021 2022
Eat Traditional 5 6.5
Ebb Low End 6 7.5
Echo High End 3 3
Edge Performance 4 5
Egg Size 4 5
Expert High End NA 5

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

En la ilustracidn 32 se observa que las deméas empresas del mercado estan realizando también

cambios en sus productos, segun en los que se estan enfocando. Es importante mencionar que

Digby hizo inversiones agresivas en Traditional y Low End, con lo cual podra reducir de manera

considerable sus costos, por lo que Erie debera realizar fuertes inversiones en automatizacion en

los proximos afios 2023 y 2024 para tener productos competitivos.

llustracion 32. Tablero de automatizacion anual mercado

Traditional 6 6 6 7.5 4
Low End 7 7 7 10 6
High End 3 4.5 5 4.5 3
Performance 3 NA 3 3 4
Size 3 NA NA 3 4

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

3.4.4.1 Inventarios

Las unidades en inventario después de cada afio, es un valor importante para evaluar para Erie,

ya que le da a la empresa una idea de cudles son las actividades clave a realizar el pr6ximo afio,

como son, cuanto se debe producir, cuéles son los cambios para realizar en investigacion y

desarrollo y en qué productos la compafiia esta dejando de vender por falta de unidades.
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Al finalizar el afio 2022 Erie se dio cuenta que en el afio 2023 tendra que invertir mas en
la produccion de los productos de segmentos Performance y Size para cumplir con la demanda,
ya que este afio se quedo sin inventario y con base en los resultados del potencial, se observa que
pudo vender mas piezas en estos dos segmentos, ademas de que hay méas de una empresa que se

esta retirando de estos mercados. Esto se muestra en la ilustracion 33.

llustracion 33. Tablero de inventario

Inventario Segmento 2021 2022
Eat Traditional 335 474
Ebb Low End 375 295
Echo High End 0 249
Edge Performance 103 0
Egg Size 101 0
Expert High End NA 0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

3.4.4.2 Costos de material y mano de obra

Los costos de material y mano de obra se muestran en la ilustracion 34, los cuales son un pilar
importante en la estrategia. Se estan realizando actividades que ayuden a Erie a tener menores
costos posibles y asi ofrecer al mercado un mejor precio, como lo son la inversién en
automatizacion, reduccion de MTBF (en algunos productos) y en los siguientes afios asignar

capital en el area de TQM.
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lustracion 34. Tablero de costos de produccion

Costo material Segmento 2021 2022
Eat Traditional $10.70 | $10.51
Ebb Low End $6.90| S 581
Echo High End $16.01 | $16.15
Edge Performance | $16.23 | $16.24
Egg Size $13.73 | $13.93
Expert High End NA NA

Eat Traditional $785|S$ 7.04
Ebb Low End $732|S$ 5.87
Echo High End $ 8.97 | $10.03
Edge Performance | $ 897 | $ 8.22
Egg Size $ 897 S 8.22
Expert High End NA NA

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

En la ilustracion 35 se muestran los costos de produccion que tiene las demas empresas en cada
segmento y producto, se puede ver que, contra los costos de Erie, algunos de los competidores
estan por debajo en diferentes segmentos, Chester fue el lider en costos de material teniendo tres
de los cinco segmentos con mejores montos. Pero se puede observar que Erie tiene un mejor
costo en mano de obra en Performance y Size, lo cual es una ventaja para los afios 2023 y 2024,

si se enfoca en la produccion de estos mercados para subir su participacion.
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lustracion 35. Tablero de costos de produccion mercado

2022

Empresa Segmento Producto Costo de Material Costo mano de obra

Traditional Able $ 10.66 | § 7.88
Low End Acre $ 638 |3 6.63
High End Adam $ 1563 | § 9.50

Andrews
Performance Aft $ 1594 | § 11.16
Size Agape $ 13.54 | § 11.17
High End 4 BB $ 16.39 | $ 11.64
Traditional Baker $ 9.25 | % 7.06
) Low End Bead 5 578 | $ 7.11

Baldwin - -

High End Bid $ 1554 | § 9.02
Traditional Boom $ 10.78 | § 9.89
Traditional Cake $ 9.84 | $ 7.93
Low End Cedar $ 5.78 | $ 6.72
High End Cid $ 11.77 | § 9.41

Chester
Performance Coat $ 13.87 | § 11.64
Traditional Cure $ 11.22 | § 11.25
High End Cl $ 16.56 | § 10.18
Traditional Daze $ 10.45 | § 7.32
Low End Dell $ 7.28 | $ 5.06
) Traditional Dixie $ 11.77 | § 9.82

Dighy

Performance Dot $ 14.47 | § 11.64
Size Dune 5 11.69 | § 10.90
High End Doom $ 12.44 | § 12.09
Traditional Eat $ 10.51 | § 7.04
Low End Ebb $ 581 (8% 5.87
Erie High End Echo $ 16.15 | § 10.03
Performance Edge $ 16.24 | § 8.22
Size Egg $ 13.93 | § 8.22
Traditional Fast 5 8.76 | $ 8.66
Low End Feat $ 6.08 | $ 7.79
Ferris High End Fist b 16.52 | § 10.88
Performance Foam $ 16.30 | § 8.78
Size Fume $ 13.67 | § 9.37

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

En la ilustracion 36, se muestran los margenes de contribucion que afio con afio se estaran

intentando mantener o mejorar, por lo pronto Erie no es la mejor empresa en cuanto a ellos, en la

ilustracion 37 se observa que Ferris mantiene el mejor margen en varios de sus segmentos, sin
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embargo, Erie cuenta con buenos indicadores, quedando en segundo lugar en el promedio del

métrico. Para seguir mejorando en ello el enfoque seré el de reducir costos por medio de TQM y

automatizacion, asi como buscar mantener precios competitivos para tener las ventas esperadas,

esto sin descuidar la estrategia de ser un diferenciador y contar con caracteristicas requeridas por

el mercado.

lustracion 36. Tablero de margen de contribucion

Margen de contribucién Segmento 2021 2022
Eat Traditional 30% 29%
Ebb Low End 28% 33%
Echo High End 37% 30%
Edge Performance 25% 27%
Egg Size 33% 37%
Expert High End NA NA
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
lustracion 37. Tablero de margen de contribucion mercado

Traditional 32% 37% 31% 31% | 35%
Low End 28% 29% 35% 30% | 34%
High End 35% 36% 25% 6% 29%
Performance 17% NA 20% 17% | 28%
Size 27% NA NA 29% | 34%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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3.4.5 Recursos Humanos

En el rubro de recursos humanos, Erie es la organizacion que menos complemento de personal ha

requerido en 2022 puesto que aun no consume su capacidad productiva de un segundo turno y de

momento opera empleando solo el primero.

La ilustracion 38 muestra la comparativa de complemento de personal por parte de la

competencia. En el caso de Andrews, Baldwin, Chester y Digby, se muestra un incremento

considerable para ambos turnos a causa de incrementar su capacidad productiva o incorporar

nuevos productos de acuerdo a lo mencionado previamente.

914

@914

659

225

Andrews

lustracion 38. Complemento de personal por empresas en 2022.

s Complemento necesario ler turo complemento

2do turmo complemento ——&-— Complemento

1036

841 ®.944
""""""" o541 732
620 638 619
556 “@-6387
304 304
221
19
Baldwin Chester Digby Erie

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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Ferris

De manera simultanea, la contratacion de personal por parte de Erie es la menor al no requerir

incrementar el complemento necesario, a diferencia de los casos de Andrews, Baldwin, Chester,

Digby y Ferris en donde la necesidad de contratar personal obedece a su incremento de

produccidn y creacion de nuevos productos. Por el otro lado, Erie es la Unica que registra

empleados dados de baja. La ilustracion 39 muestra la relacion de nuevos empleados y personal

dado de baja descrito previamente.
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Iustracion 39. Contratacion y bajas de personal 2022.

—&— Nuevos empleados Empleados dados de baja

Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Durante el 2022, resalta que Erie no incrementé la productividad de sus empleados al no invertir

en capacitacion o fortalecer el reclutamiento del personal. Esta condicion se derivo de la decision

planeada de asignar capital para la mejora de producto y procesos, dejando la inversion en el

personal para el 2023.

La ilustracion 40 muestra la relacion entre empresas en donde Andrews, Baldwin, Chester

y Digby han incrementado productividad en rangos de 1% a 3%, minimizando su tasa de rotacion

a causa de invertir en rubros relacionados a la especializacion del personal.

lustracién 40. Indicadores de recursos humanos del 2022
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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La ilustracion 41 muestra los comparativos de inversion hacia capacitacion y reclutamiento entre

empresas en el afio 2022.
lustracion 41. Inversion en capacitacion y reclutamiento del 2022.
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

En conclusion, el actuar de Erie en recursos humanos va acorde a la estrategia planteada a corto
y mediano plazo, puesto que opta por invertir en productos y procesos con el objetivo de tener
una mayor liquidez financiera, minimizando los riesgos de caer en préstamos de emergencia,

estas inversiones se iniciaran a partir del 2023.

3.5 Conclusiones
A pesar de que Erie no es lider en el mercado, tiene indicadores sanos como lo son: precio de
accion, margen de utilidad, satisfaccion del cliente, ingresos antes de impuestos e intereses,
utilizacion de planta y reduccién de costos.

Erie continda siendo una alternativa atractiva para nuevos posibles accionistas al mantener
un esquema sano de finanzas en sus productos. Las decisiones de optimizar instalaciones y
minimizar la capacidad de sus lineas obedece a la necesidad de maximizar su utilizacién de

instalaciones y reducir los equipos sin actividad.
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A pesar de contar con afios de crecimiento del mercado, seran decisivos los siguientes dos
puesto que habréan de filtrar a aquellas compafiias que mantengan una estabilidad y crecimiento,
de aquellas que se rezaguen y busquen subsistir renunciando a algunos beneficios de tener finanzas

Sanas.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EMPRESA ERIE

ANOS 2023 Y 2024



4.1 Introduccion

En este capitulo se muestran los resultados obtenidos por la empresa Erie en los afios 2023 y
2024 en el simulador Capstone. Ademas, se analiza el desempefio, estrategias y posicionamiento
de cada empresa, tomando en cuenta los histdricos de los ultimos cuatro afios. Por otro lado, se
profundiza en el andlisis de toma de decisiones de Erie, partiendo de la calificacion obtenida en
el Balance Scorecard para los objetivos a corto y largo plazo. Posteriormente, se realiza un
analisis a detalle por cada departamento, una comparacion del desempefio y las decisiones de

Erie contra su competencia y las fortalezas y debilidades.

4.2 Analisis de la industria

En esta seccion se mencionan los resultados generales de cada empresa en los afios 2023 y 2024
tales como: indicadores de desempefio, participacion de mercado, utilidades acumuladas,
portafolio de productos, niveles de automatizacion, capacidades de produccion, inversion,
precios de venta y apalancamiento. Con los cuales se confirman los tipos de estrategias
adoptadas por cada competidor.

Al terminar el 2024, el Balance Scorecard muestra que la empresa lider es Digby, con un
acumulado de 391 puntos, con puntos en Recap del32, lo que refleja ser la empresa con mayor
cumplimiento de sus objetivos a largo plazo. Por otro lado, Erie se encuentra en la tercera
posicion, con 353 puntos.

En los afios 2023 y 2024 Erie logro escalar dos posiciones en el Balance Scorecard
quedando solo por debajo de Digby y Chester. Increment6 su puntuacion anual 58% al cierre del
afio 2024 en comparacion con el 2020. Erie cuenta con un area financiera saludable, pues sigue
manteniendo la segunda posicion en utilidad acumulada y precio de la accion superando a

Andrews, Baldwin, Chester y Dighby.
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A continuacion, la ilustracion 42 muestra el Balance Scorecard con las puntuaciones obtenidas

en los afios 2023, 2024 y el acumulado para las seis empresas.

llustracion 42. Balanced Scorecard. Puntuaciones por empresa afios 2023, 2024 y recap

Empresa Ano 2023|(Ano 2024| Recap Total
Andrews 51 55 98 303
Baldwin 54 64 87 318
Chester 65 79 112 367
Digby 66 73 132 391

Erie 60 76 118 353
Ferris 63 58 109 349
Puntos posibles 89 100 240 1000

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Hablando del posicionamiento en el mercado y volumen de ventas, Andrews es lider de Size,
Performance y High End mientras que Digby es Traditional y Low End. En la ilustracion 43 se

muestra la participacion de mercado por empresa y segmento al cierre del afio 2024.

41.67%
1.84%

llustracion 42. Participacion de mercado por empresa al cierre del afio 2024

. - =
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
m Segmento Traditional W Segmento Low End  m Segmento High End Segmento Performance W Segmento Size

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

A pesar de que Andrews y Digby se posicionan como lideres en participacion y volumen de

ventas, no han logrado generar utilidad por sus altos costos de produccion, mercadotecnia y
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materiales. En contraste, Erie y Ferris son las Unicas que cuentan con utilidad acumulada con
$9.2 y $18.2 millones respectivamente al cierre del afio 2024. En la ilustracion 44 se puede

observar que los lideres en participacion de mercado (Andrews y Digby), reflejan pérdidas.

lustracion 44. Utilidades acumuladas al cierre del afio 2024
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—4— Utilidades acumuladas

Nota: Creacion propia con datos del simulador Capstone (2020)

Continuando con el andlisis de las estrategias seguidas por cada empresa, en la ilustracion 45 se

muestran los productos por segmento y sus niveles de automatizacion al cierre del afio 2024, |
cual permitira confirmar si estan siguiendo el mismo camino de los periodos anteriores o si se

realizaron cambios.

lustracion 45. Portafolio de productos y nivel de automatizacion al cierre del afio 2024

Portafolio de productos Nivel de automatizacion

Traditional | Low End | High End | Performance | Size | Traditional | Low End | High End | Performance | Size
Andrews 1 1 2 1 2 6.0 7.0 3.0 4.0 3.0
Baldwin 3 1 2 0 0 6.0 8.0 4.5 0.0 0.0
Chester 3 1 2 0 0 8.0 8.0 3.5 0.0 0.0
Digby 4 2 0 0 0 6.0 9.0 0.0 0.0 0.0
Erie 1 1 1 1 1 8.0 10.0 6.0 5.0 6.0
Ferris 0 2 2 1 1 0.0 5.0 4.5 5.0 5.0

Nota: Creacion propia con datos del simulador Capstone (2020)

0
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Adicionalmente en la ilustracidn 46, se muestra como cerraron los niveles de capacidad instaladas,

precios de venta por segmento y apalancamiento de cada empresa al final del 2024. Esto permite

conocer mas a detalle la estrategia de cada competidor.

Ilustracion 46. Capacidad instalada, precios de venta y apalancamiento al cierre del afio 2024

Capacidad instalada Precios de venta Apalancamiento
Traditional | Low End | High End | Performance | Size | Traditional | Low End | High End | Performance | Size
Andrews 1100 1900 800 1300 1400 | $ 23.80|$ 1645|$ 37.80|$ 31.70 | $32.90 $88,750
Baldwin 2650 1400 900 0 0 $ 25.83|$ 1836 |$ 38.00|S - $ $88,750
Chester 2800 1400 1050 0 0 S 2498|S$ 18.00|$ 38.00|S S - $83,990
Digby 2600 3000 0 0 0 S 2613 |S 1954 (S - S - S $111,750
Erie 800 1200 750 600 400 | S 25.50|S 17.44|S 38.00| S 32.70 | $33.50 $54,149
Ferris 0 1200 1250 950 1000 | $ - $ 21.00|$ 38.00 (S 33.00 | $33.00 $57,155

Nota: Creacion propia con datos del simulador Capstone (2020)

El andlisis general de los indicadores presentados en las ilustraciones anteriores confirma que las

empresas estan siguiendo las mismas estrategias identificadas en el bienio anterior. A

continuacion, se detallan las caracteristicas de cada empresa al cierre del afio 2024

Andrews sigue teniendo presencia en todos los segmentos del mercado, con una

participacion total del 25.09%, consolidandose como lider en ventas. Por otro

lado, sus precios se encuentran por debajo de la competencia en todos los

mercados, lo cual lo lleva a sacrificar margen de utilidad. Al finalizar el 2024,

cuenta con siete productos en su portafolio, lo cual le otorga mayor

diversificacion y posicionamiento. Adicionalmente, siguié invirtiendo de forma

agresiva en mercadotecnia, logrando niveles de conocimiento del producto del

100% y un nivel de accesibilidad por encima del 77% en todos los segmentos.

Incremento su deuda 40% en comparacion con el cierre del afio 2022, con el

objetivo de financiar dicha campafia de mercadotecnia, aumentar su capacidad

instalada y lanzar un nuevo producto en High End. Por Gltimo, los costos de sus
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materiales se mantienen por encima del promedio debido a que buscan cumplir
con el punto ideal que requiere el mercado.

Baldwin aumento su portafolio de productos de cuatro a seis en el periodo 2023-
2024, manteniendo su estrategia de enfocarse en Traditional, Low End y High
End. Esta desplazando sensores de un segmento a otro. Caso especifico del
producto Bid, el cual se movié de High End a Traditional entre el afio 2023 y
2024. Por otro lado, la inversion en mercadotecnia continu6 siendo agresiva,
Ilegando al 100% en conocimiento para Low End y Traditional, ademas de un
nivel de accesibilidad por encima de 89%. Sus costos de materiales se mantienen
por debajo del promedio. Y su nivel de apalancamiento incrementé 38% con
respecto al cierre del afio 2022, utilizando la deuda a largo plazo para inversion en
mercadotecnia y lanzamiento de nuevos sensores en Traditional y High End.
Chester elimind de su portafolio Coat de Performance y lanzé dos nuevos
productos en High End, siguiendo la misma estrategia que Baldwin en cuanto a
mezcla de productos y ciclo de vida, lo cual se puede confirmar con el
desplazamiento de Cid desde High End hasta Traditional. Su estrategia en
mercadotecnia fue agresiva para Low End, Traditional y High End, logrando
100% del conocimiento del producto y por encima del 88% en accesibilidad para
toda su oferta. Su nivel de apalancamiento incrementd 25%, utilizando la deuda a
largo plazo para automatizar sus lineas de produccion e inversion en
mercadotecnia.

Digby eliminé de su portafolio los productos Dot y Dune correspondientes a los

segmentos Performance y Size. Ademas, lanzd dos nuevos en el sector
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Traditional y desplazé Daze de Traditional a Low End y Doom de High End a
Traditional. Con base en estas decisiones, se puede confirmar que Digby se esta
enfocando en liderazgo por nicho de mercado en los segmentos Traditional y Low
End. A pesar de existir un desplazamiento de sensores, no existe inversion en
High End, por lo que se descarta la estrategia de ciclo de vida. Por otro lado, su
inversion en mercadotecnia incrementd en Traditional y Low End, logrando un
100% de conocimiento del producto y por encima del 90% en accesibilidad, esta
vez sus precios de venta se encuentran por encima del promedio, lo cual ocasion6
niveles altos de inventario al cierre del 2024.

Ferris cuenta con presencia en Low End, High End, Performance y Size. Desplazo
su producto Fast de Traditional a Low End, ademas agrego a su portafolio Fox en
High End. Por otro lado, incremento su apalancamiento en un 31% en
comparacion con el afio 2022, utilizando los recursos para la automatizacion de
planta, mejoras en las caracteristicas de sus sensores e incremento de capacidad de
produccién. Ademas, sus precios estan por encima de la competencia, lo que
indica que busca su ventaja competitiva por diferenciacion en las caracteristicas
de sus productos. Los costos de sus materiales se encuentran por encima del
promedio y su mayor participacion de mercado esta en Performance, Size y High
End. Su inversion en mercadotecnia sigue siendo muy baja, alcanzando niveles
similares a los periodos anteriores, logrando apenas 74% en conocimiento del
producto y 67% en accesibilidad como méaximo. Esta decision incremento su
margen de utilidad, sin embargo, sacrificé volumen de ventas, quedando con

niveles altos de inventario al final del afio 2024.
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Con base en analisis anterior, en la ilustracion 47 se confirma la estrategia que esta siguiendo

cada empresa, las cuales se mantienen después de cuatro afios de operacion.

lustracion 47. Estrategias genéricas por empresa al cierre del afio 2024

Estrategia genérica

Andrews |Amplia diferenciacion

Baldwin |Enfoque ciclo de vida del producto. Diferenciacidn
Chester |Enfoque ciclo de vida del producto. Diferenciacién
Digby Liderazgo en costos por nicho productos gama baja
Ferris Diferenciacion (Nicho de alta tecnologia)

Nota: Creacion propia a partir de la generacion del equipo multidisciplinario para Erie

4.3 Andlisis interno de Erie
En esta seccion se muestran los resultados de Erie en el Balanced Scorecard al cierre del afio
2023 y 2024, comparados contra los objetivos definidos a corto y largo plazo. Ademas, se
explican las razones por las cuales se obtuvieron dichos resultados y las posibles acciones para
mejorar cada una de las areas de finanzas, procesos internos, cliente y aprendizaje y crecimiento.
Los indicadores para Erie al cierre del afio 2024 muestran un total de 76 puntos de 100
posibles. cumpliendo catorce objetivos internos de 19 que se consideraria alcanzar para este
bienio. A continuacion, la ilustracion 48 muestra el tablero de objetivos de desempefio y la

puntuacion en el periodo que comprende los afios 2023 y 2024.
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lustracion 48. Tableros de objetivos de desempefio al cierre del afio 2023 y 2024

Tablero de objetivos de desempefio 2023 2024 2023 2024
Criterios Puntuacién  Puntuacion Objetivos Objetivos
Finanzas
Precio de la accion 6.0 5.5 f 6.0 6.0
Utilidades 0.8 0.1 " 30 3.0
Apalancamiento 8 8 f 4.0 5.0
Sub Total financiero 14 13 " 130 14.0
Procesos Internos
Margen de contribucion 3.9 5 " 3.0 35
Utilizacién de Planta 5 5 Y 4.0
Dias de capital de trabajo 3.2 5 f 2.0 2.0
Costos por agotamiento de inventario 2.7 2.4 f 4.0 4.0
Costos por manejo de inventario 5 5 f 4.0 4.0
Sub Total de procesos internos 19 22 t 16.5 17.5
Cliente
Criterio de compra del cliente 5 5 ’ 3.0 3.0
Conocimiento por el cliente 4.2 5 f 3.0 3.0
Accesibilidad por los clientes 0 0.7 ’ 1.0 25
Recuento del producto 2.9 2.9 t 3.0 3.0
Gastos de SG&A 3.6 4.8 ’ 4.0 4.0
Sub Total Cliente 15 18 " 140 15.5
Aprendizaje y crecimiento
Tasa de rotacion de los empleados 7 6 " 2.0 25
Productividad de los empleados 23 5.6 ’ 1.0 2.0
TQM Reduccion en costos de material 0 2.2 t 0.0 1.0
TQM Reduccion en tiempos de disefio y desarrollo. 0 2.8 f 0.0 1.0
TQM Reduccion de costos administrativos 0 3 " 0.0 1.0
TQM Incremento de la demanda 0 2 f 0.0 1.0
Sub Total Aprendizaje y crecimiento 9.3 21 f 3.0 8.5
Evaluacion general 60 76 45.5 55.5

Nota: Creacidn propia con datos del simulador Capstone (2020)

En la perspectiva de finanzas, se cumplio con el objetivo de apalancamiento, obteniendo ocho
puntos. Se utilizo el préstamo a largo plazo para financiar la automatizacion de planta, desarrollo
de productos y capacitacion de personal. Sin embargo, no se cumplieron los indicadores de
precio de la accion y utilidades generadas con valores de 5.5 y 0.1 respectivamente. En cuanto al
primero, Erie se posiciona en segundo sitio con un valor de $29.98, este valor ha ido al alza
durante los altimo tres afios, sin embargo, no fue suficiente para alcanzar el objetivo de seis
puntos, uno de los factores a los que se atribuye esto es la emision de acciones, ya que al hacerlo
su valor tiende a bajar y se pagarian mas dividendos por lo que sera necesario revisar la

posibilidad de re compra para el 2027 o0 2028.
126



Por otro lado, no se cumplié con lo esperado en utilidades en el afio 2024, esto debido a la
falta de ventas en High End, lo cual dejé a Erie con inventario sin vender al final del periodo, lo
cual se atribuye a la alta competencia del segmento, en donde participan nueve productos.
Ademas, los resultados en conocimiento del producto y accesibilidad en este segmento no fueron
suficiente para potenciar las ventas con niveles de 66% y 58% respectivamente. Por Gltimo, la
falta de capacidad de produccién en Size y Performance limitaron la venta potencial de estos
productos, desaprovechando la oportunidad de generar mayor utilidad.

En cuanto a procesos internos, se cumplieron cuatro de cinco; margen de contribucion,
utilizacion de planta, dias de capital de trabajo y costo por manejo de inventario, todos con la
puntuacion maxima, lo cual muestra alta eficiencia del proceso de produccion, sin dejar lugar a
tiempo muerto y un manejo correcto de inventario. No se cumplio con el costo por agotamiento
de inventario, llegando a solo 2.4 puntos de cinco posibles ya que la empresa se quedo sin
sensores en Performance, Size y Traditional desaprovechando el potencial de ventas debido a la
falta de capacidad de produccion. No se contemplo afios anteriores que en Size solo quedarian
cuatro productos compitiendo directamente al final del 2024, por lo que se vendié demasiada
capacidad dejando a la empresa sin la posibilidad de reaccionar a tiempo. Caso similar se
presento para Performance, con solo tres sensores compitiendo y falta de capacidad.

Respecto al area de cliente, se cumplieron tres de cinco; criterio de compra del cliente,
conocimiento del producto y gastos de venta generales (SG&A) con valores de cinco, cinco y 4.8
respectivamente. Esto debido a que los productos Erie cumplieron con los requerimientos del
mercado, se dieron a conocer de forma efectiva, con mas del 6% de participacion en cada uno y
los gastos generales fueron proporcionales a las ventas. Los dos objetivos que no se cumplieron

fueron accesibilidad y recuento del producto. El primero debido a que los miembros de la
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empresa decidieron no invertir mas de 2 millones en accesibilidad (a excepcion del segmento
High End), ya que reducia considerablemente el margen de utilidad. Y el segundo ya que no se
cumplié con la venta requerida en Traditional debido a la alta competencia y saturacion de
productos.

Por ltimo, en el &rea de aprendizaje y crecimiento, se lograron cumplir con todos los
objetivos. Se invirtié en entrenamiento, reclutamiento y TQM, $13 millones se lograron reducir
los tiempos de ciclo de investigacion y desarrollo en un 24.97%, los gastos administrativos en un
47.54%, costo de material un 2.29% y mano de obra en un 1.21%.

En la ilustracion 49 se muestran los resultados obtenidos al cierre del afio 2024 respecto a

los objetivos a largo plazo.

lustracion 49. Tableros de objetivos a largo plazo al cierre del afio 2024

Tablero de objetivos largo plazo
Criterios Puntuacién Objetivos
Financieros
Capital de mercado (Fin) 16.0 12.0
Ventas (Promedio) 13.1 12.0
Prestamo de emergencia (Promedio) 20.0 12.0
Sub Total Financiero 49.1 36.0
Procesos internos del negocio
Utilidad acumulada 1.6 10.0
Sun total de procesos internos 1.6 10.0
Cliente
Peso promedio de evaluacion del cliente 20.0 15.0
Posesion del mercado (Promedio) 20.4 20.0
Subtotal Cliente 40.4 35.0
Aprendizaje y crecimiento
Ventas / Empleado (Promedio) 12.0 10.0
Activos / Empleado (Promedio) 14.0 15.0
Utilidad / Empleado (Promedio) 0.7 5.0
Sub total Aprendizaje y crecimiento 27.1 30.0
Recap Score 118 111

Nota: Creacion propia con datos del simulador Capstone (2020)

Se lograron cumplir seis de los nueve objetivos a largo plazo. En cuanto a los financieros, se
cumplié el de capital de mercado con dieciseis puntos, lo cual muestra un alto valor de la accion

en proporcién a la totalidad de la industria. Por otro lado, se obtuvo una puntuacién de 13.1 en
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ventas, lo cual muestra un rendimiento medio, pero por encima del objetivo. Este punto se tendra
que trabajar para incrementarlo en los siguientes periodos a través de aumento de capacidad de
produccion e inversidn en accesibilidad. Por Gltimo, se obtuvieron 20 puntos en préstamo de
emergencia, ya que no se incurrio en ninguno, en los ultimos periodos, resultado del correcto
manejo de las finanzas.

Respecto a los procesos internos del negocio y el objetivo de utilidad acumulada, no se
Ileg6 a la meta. Alcanzando solo 1.6 puntos de 60 posibles. Como se menciond anteriormente,
Erie debe enfocar esfuerzos en reducir costos administrativos, de material y de produccion,
ademas de incrementar sus ventas para generar mas utilidad.

Los objetivos con cliente se cumplieron satisfactoriamente, con una evaluacion del cliente
promedio de 20 puntos, debido a las caracteristicas y conocimiento del producto que Erie ofrece
al cliente. Ademas, se logré una puntuacion de 20.4 de participacion de mercado, lo cual cumple
con el objetivo de la compafiia. La participacion total de Erie en el mercado al cierre del afio
2024 fue de 15.54%.

Por ultimo, en los objetivos de aprendizaje y conocimiento solo se alcanzo la meta de las
ventas por empleado con 12 puntos. Los de activos por empleado y utilidad por empleado
quedaron por debajo de lo esperado con catorce y 0.7 puntos respectivamente. Este problema se
debe a que Erie redujo considerablemente su capacidad de produccion, por lo que se utiliza la
capacidad del segundo turno al maximo en High End, Performance y Size, lo cual incrementa la

plantilla, reduciendo el margen de utilidad y activos por trabajador.

4.4 Resultados por area
En esta seccion se realiza el andlisis de los resultados que ha obtenido la empresa Erie en los

periodos 2023 y 2024 dentro de cada una de las areas que la integran.
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4.4.1 Investigacion y desarrollo

Las caracteristicas de tamafio y desempefio han cambiado para cada uno de los segmentos en la

industria en relacién con los dos afios anteriores, quedando como se muestran en la ilustracion 43

para los periodos 2023 y 2024.

Iustracion 43. Puntos ideales para los sensores en los periodos 2023 y 2024

Producto

Afio
2023
2024

Traditional Low End High End Performance Size
Eat Ebb Echo Edge Egg
Desempefio Tamafio| Desempefio Tamafio | Desempefio Tamafio | Desempefio Tamafio | Desempefio Tamafio
7.1 12.9 3.2 16.8 11.6 8.4 12.4 13.9 6.1 7.6
7.8 12.2 3.7 16.3 12.5 7.5 13.4 13.2 6.8 6.0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Los productos de la empresa Erie llevaron su desarrollo y desempefio de la siguiente forma:

Traditional: Para el afio 2023 Eat se posiciond con un desempefio de 7.0 y un tamafio de
13.0, quedando 0.1 puntos alejado del ideal en ambas caracteristicas de los sensores. En
cuanto al MTBF, permanecio en 17,000. El producto termino el afio con una edad de 1.6,
siendo la deseada por el mercado de 2 afios, sin embargo, a pesar de ello logro una
participacion en el mercado de un 9%, representado por la venta de 901 sensores,
guedando en la quinta posicion. En esta ocasion el lider fue Digby con Dixie el cual
consiguié un 13% de participacion con desempefio de 7.1, tamafio de 12.9 y un MTBF de
19,000.

Para el afio 2024, Eat se mejoro para llegar al punto ideal con un desempefio de
7.8 y un tamafio de 12.2, en cuanto al MTBF este se volvid a mantener en 17,000 y la
edad del producto fue de 1.38. La participacion de mercado aumento y se alcanzo6 un
10%, vendiendo 999 sensores y quedandose sin inventario, lo que significa que se

contaba con un mayor potencial de ventas que no se aprovechd. En esta ocasion la
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empresa se posicion6 en cuarto lugar, quedando en primero Andrews con Able el cual
tuvo un desempefio de 7.8 y tamafio de 12.2, asi mismo, un MTBF de 17,500 con una
edad de 1.52. Con estas caracteristicas su producto alcanz6 14% de los clientes.

Low End: Durante el afio 2023 se mantuvieron las principales caracteristicas de Ebb, con
un desempefio de 3.0 y tamafio de 17.0, en cuanto el MTBF, se cambi6 a 12,100 con el
proposito de crear una ligera mejora sobre la competencia, sin alterar la edad, la cual fue
de 7.6 y se consigui6 una participacién de mercado de 14%, lo cual represento la venta de
1,777 sensores.

El lider fue Digby con Dell el cual obtuvo un 23% de participacion en el mercado,
sus caracteristicas fueron similares en cuanto a desempefio y tamafio, sin embargo, su
MTBF fue de 17,000. Otros factores que influyeron fue el precio, el cual fue el mas bajo
en el mercado, siendo de $17.45, mientras el de Erie era de $17.96, ademas, Dell ya
contaba con un reconocimiento del 100% y en este afio realizé una fuerte inversion de
$4.5 millones de ddlares en ventas.

Para el afio 2024 Ebb mantuvo las mismas caracteristicas y logré el mismo
porcentaje de participacion de mercado, es decir, un 14% en esta ocasion representado
por la venta de 1,905 sensores a un precio de $17.44. Nuevamente el lider ha sido Digby
quien mantiene el 100% de reconocimiento y una fuerte inversion en ventas, ademas de
un bajo costo del producto, $17.43, lo cual le permitio llegar a vender 2,815 sensores.
High End: En el afio 2023 Echo, tuvo un desempefio de 10.1 y un tamafio de 9.5, muy
alejado del ideal, el cual era de 11.6 y 8.4, respectivamente. Esto se debe a que se

pretende desparecer el producto, se produjeron pocos sensores y se aumento la inversion
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en publicidad y ventas para venderlos. Como resultado se alcanzd 10% de participacion
en el mercado con un total de 393 sensores vendidos.

Como lider del segmento qued6 Chester con C1, el cual tuvo un desempefio de
10.4 y tamafio de 8.4. Su participacion en el mercado fue de un 17%, esto resultado de
una alta inversién en publicidad y ventas, ya que, si bien su tamafio estaba dentro del
punto ideal, el desempefio se encontraba alejado.

Para el afio 2024 se lanz6 el nuevo producto de Erie con el nombre Expert, el cual
contaba con un desempefio de 13.5 y un tamafio de 6.7, caracteristicas que superaban el
punto ideal. Su participacion fue de un 12% lo que equivalio a 537 sensores vendidos.
Debido a que se trata de un sensor nuevo, la empresa realizé una fuerte inversion en
publicidad y ventas, lo cual les permitio alcanzar niveles de 66% de reconocimiento y
58% de accesibilidad.

Baldwin lider6 el segmento con Black, el cual se desarrollé con un desempefio de 12.5y
un tamafio de 7.5, quedando en el punto ideal, con esto logré obtener una participacion de
14% en el mercado, vendiendo 669 sensores. De igual forma realizo una fuerte inversion
de $2 millones de ddlares en publicidad y ventas, obteniendo un reconocimiento de 95%
y accesibilidad de 84%.

La clave de su liderato fue establecer las caracteristicas de desempefio y tamafio
de su producto Black en el punto ideal de acuerdo con el criterio de compra del segmento,
asi como, la fuerte inversion realizada en publicidad y ventas para lograr un mayor
alcance de reconocimiento y accesibilidad.

Performance: En el afio 2023 Edge salié al mercado con un desempefio de 12.8 y un

tamafo de 13.5, valores que superaban el punto ideal. La participacién en el afio fue de
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26% con un total de 842 sensores vendidos, lo cual representd la produccion total,
agotando el inventario.

El lider del segmento fue Andrews con Aft, el cual tenia un desempefio de 12.4 y
un tamafio de 13.9, obteniendo una participacion de 37% con 1,198 sensores vendidos.
Ademas, realiz6 una fuerte inversion en publicidad y ventas que le permitié obtener un
reconocimiento de 100% y accesibilidad de 68%, quedando muy por encima de los
demas en estos rubros.

Para el afio 2024 Edge se lanz6 al mercado con un desempefio de 13.8 y un
tamafo de 12.8, nuevamente superando el punto ideal en ambas caracteristicas, logrando
un 28% de participacion, vendiendo nuevamente el inventario completo, es decir, 1,089
sensores.

El lider nuevamente fue Aft con un 42% de participacion, contando con un
desempefio de 13.4 y un tamafio de 13.2, logrando vender 1,644 sensores. Algunos de los
factores que permitieron que la empresa Andrews tomara el liderazgo fue la salida de
Chester del segmento, asi como, la falta de inventario por parte de Erie.

Size: Para el afio 2023 Egg tuvo un desempefio de 6.2 y tamafio de 7.2, quedando en
tercer lugar con una participacion de mercado de 21% vendiendo el total de su inventario,
693 sensores, con 76% de reconocimiento y 43% en accesibilidad. El lider fue Ferris con
Fume, el cual tuvo un desempefio de 6.1 y tamafio de 7.2, su participacion en el mercado
fue de 32% logrando vender 1,038 sensores, su primer lugar se debe a que Erie, agoto su
inventario, cediendo el potencial a sus rivales.

En el afio 2024 Egg fue actualizado con un desempefio de 7.0 y un tamafio de 6.2,

superando los valores del punto ideal, con esto ha conseguido una participacion en el
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mercado de 25%, vendiendo nuevamente la totalidad de su inventario, es decir, 990
sensores a un precio de $33.50, quedando en segundo lugar del segmento.
El liderato fue de Andrews con Agape, este tuvo un desempefio de 6.8 y tamafio de
6.6, consiguid una participacion de 36% agotando su inventario de 1,188 sensores con un
precio de $32.90 cada uno. Algunos de los factores que influyeron para que Erie quedara
por debajo de Andrews han sido la inversidn que se realizé en publicidad, asi como los
resultados en reconocimiento y accesibilidad, donde Erie es superado, ademas ofrecio su
producto $0.60 ddlares mas barato.
Tras llevar a cabo este analisis de la parte de investigacion y desarrollo es posible observar que
los segmentos de High End, Performance y Size son en los cuales Erie cuenta con mayor
participacion y donde se encuentra realizando mayor inversion en cuanto a publicidad y ventas se
refiere. De igual forma, se han dejado ir oportunidades potenciales de ventas debido a la venta
total de inventario, para evitar que esto se repita en los afios siguientes, Erie aumentara su
capacidad de produccion en los segmentos High End y Performance, asi como la cantidad de
sensores producidos.
4.4.2 Mercadotecnia
En esta seccion se presenta el anlisis de los resultados en el area de mercadotecnia por parte de
la empresa Erie tras las decisiones realizadas en los afios 2023 y 2024, en relacién al precio de
los sensores en cada uno de los segmentos, asi como, presupuestos de publicidad y ventas:
e Traditional: En el afio 2023 Erie realizo una inversion de $1.8 millones de dolares en
publicidad y $2 millones en ventas, alcanzando un 94% de reconocimiento y 56% de

accesibilidad, logrando vender un total de 901 sensores a un precio de $26.00 cada uno.
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Por el otro lado, Digby logro ser el lider del segmento, invirtio en publicidad la cantidad
de $1.9 millones de dolares, mientras en ventas fue de $1.5 millones, alcanzando un
reconocimiento del 100% y un 88% de accesibilidad. Sus ventas fueron por 1,278
sensores a un precio de $24.84, siendo este el principal factor para superar al resto de la
competencia seguido de sus altos niveles en reconocimiento y accesibilidad.

Para el afio 2024 Erie decidié disminuir un poco la inversion en publicidad y la
dejé en $1.5 millones de délares, mientras tanto, en ventas se mantuvo la inversion de $2
millones, alcanzando un 99% de reconocimiento y un 60% en accesibilidad, en esta
ocasion las ventas fueron por el total del inventario, es decir, 999 sensores con precio de
$25.50.

Nuevamente Digby fue el lider agotando también su inventario, vendiendo 1,501
sensores a un precio de $23.80. En este afio su inversién en publicidad fue de $1.6
millones de dolares y $3 millones en ventas, manteniendo asi el 100% de reconocimiento
y alcanzando un 87% de accesibilidad. El precio por segundo afio consecutivo ha sido el
principal factor que le permite estar en primer lugar.

Como se logra observar en la ilustracion 44 este segmento se encuentra en una
competencia con bastantes productos disponibles en el mercado, sin embargo, las
inversiones en publicidad son bastante parejas en la mayoria, en cuanto a ventas, si se

muestran variaciones.
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lustracion 44. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Traditional en el afio 2024
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N Inversion en promocién B Inversion en ventas =~ - Conocimiento del cliente  ----- Accesibilidad al cliente
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Low End: En este segmento durante el afio 2023, Erie realiz6 una inversion en publicidad
por $1.8 millones de ddlares y, en ventas, se invirtieron $2 millones, dando como
resultado un 93% de reconocimiento y accesibilidad de 53%. Vendiendo 1,777 sensores a
un precio de $17.96, quedando en el quinto lugar en participacion de mercado.

El lider, Digby, asign6 $1.5 millones de délares en publicidad para lograr
mantener un 100% de reconocimiento, y $4.5 millones en ventas para alcanzar un 84% en
accesibilidad. Sus ventas fueron por 2,913 sensores con precio de $17.45, siendo los mas
baratos en el segmento. Al ser precio el factor mas importante en el criterio de compra
del consumidor con un 53%, esto ha sido lo que le permitié a Digby realizar un mayor
namero de ventas, ademas, de su fuerte inversion en accesibilidad.

Para el afio 2024 Erie redujo la inversion en publicidad a $1.5 millones de dolares,

alcanzando un 98% de reconocimiento, por el otro lado, mantuvo los $2 millones de
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inversion para ventas, llegando a un 59% de accesibilidad. Sus ventas fueron de 1,905
sensores a un precio$17.44. Mientras Digby, quien liderd de nuevo, realiz6 la misma
inversion en publicidad, para mantener el 100% de reconocimiento y redujo a $3 millones
de dolares la inversion en ventas, alcanzando un 92% de accesibilidad. Sus ventas fueron
por 2,815 sensores a un precio de $17.43.

En esta ocasion su nivel de accesibilidad ha influenciado en su liderazgo al ser el
mayor en el segmento, como se parcia en la ilustracion 45, asi mismo, es quien cuenta

con el mayor MTBF, siendo este de 17,000, mientras el de Erie es de 12,100.

llustracion 45. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Low End en el afio 2024
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

High End: Durante el afio 2023 Erie realiz6 una inversion en publicidad de $1.5 millones
de ddlares, con lo que consigui6é un reconocimiento de 77%, en cuanto a ventas, la
inversion fue de $2 millones, obteniendo una accesibilidad de 46%. Vendiendo un total
de 393 sensores a un precio de $39.00, quedando en quinto lugar en participacion en el

mercado, lo cual estuvo influenciado en la decision de la empresa por invertir poco en
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investigacion y desarrollo del producto, debido a que la estrategia a seguir estaba
enfocada en desaparecerlo.

El lider fue Chester con la venta de 683 sensores a un precio de $38.50, ademas,
su inversion en publicidad fue de $2 millones de dolares y $3 millones en ventas,
alcanzando un 95% de reconocimiento y en accesibilidad un 83%.

Para el afio 2024 Erie sacd del mercado su producto Echo para sustituirlo con
Expert, el cual en su primer afio logré vender 537 sensores a un precio de $38.00. tras una
inversion de $2.5 millones de délares tanto en publicidad como en ventas, consiguiendo
un 66% de reconocimiento y un 58% de accesibilidad.

En esta ocasion el lider ha sido Baldwin, quienes realizaron una inversion de $2
millones de dolares tanto en publicidad como en ventas, obteniendo un reconocimiento
de 95% y accesibilidad de 84%. Sus ventas fueron de 669 sensores a un precio de $38.00.

La diferencia en ventas fue de 132 sensores, lo cual no se considera un mal
resultado, al ser el primer afio del producto, sin embargo, es claro que los principales
factores influyentes han sido el reconocimiento y la accesibilidad, donde la diferencia
entre ambas es considerable.

Performance: Erie en el afio 2023 tomo la decision de invertir $1.5 millones de dolares
en publicidad y en accesibilidad $2 millones, esto dio como resultado un reconocimiento
de 76% vy accesibilidad de 43%. Las ventas Edge fueron de 842 sensores con un precio de
$32.70, esto significd la venta total de su inventario, por lo tanto, se perdié la oportunidad

de un mayor nimero de ventas.
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El lider del segmento fue Andrews, quien consigui6 vender 1,198 sensores a un
precio de $32.00, su inversidn en publicidad ha sido de $2 millones y en ventas de $3
millones de dolares, obteniendo un 100% de reconocimiento y un 68% de accesibilidad.

Como se puede apreciar en la ilustracion 46 Andrews fue quien realizé una mayor
inversion tanto en publicidad como en ventas, esto le permitié obtener el liderato,
ademas, de ofrecer un precio menor, siendo igualado Gnicamente por Chester, quienes
estarian por abandonar el segmento tras no realizar inversion tanto en desarrollo como en

publicidad y ventas.

lustracion 46. Promocién y posicionamiento con cliente en segmento Performance en el afio 2023
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Para el afio 2024 Erie aumenté su inversion en publicidad a $1.8 millones de d6lares,
alcanzando un reconocimiento de 93%, en cuanto a ventas, se mantuvieron los $2
millones de inversion, alcanzando un 51% de accesibilidad, esto dio como resultado la
venta de 1,089 sensores a un precio de $32.70, lo cual represento de nuevo, el inventario

total.
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Una vez mas el lider fue Andrews, quien invirtié $1.6 millones de dolares en publicidad y
$3 millones en ventas, manteniendo su 100% de reconocimiento y alcanzando un 77% de
accesibilidad, En ventas esto significé 1,644 sensores, agotando su inventario también,
con un precio de $31.70.

Como se logra apreciar en la ilustracion 47 la reduccion en publicidad de Andrews
no afecta su reconocimiento y lo mantiene en un 100%, asi mismo, nuevamente fue quien
realiz6 la mayor inversidn en ventas. También se ve que Ferris ha sido quien realizo las
menores inversiones Y tiene los niveles mas bajos de reconocimiento y accesibilidad, sin
embargo, al agotar Andrews y Erie sus inventarios, ellos aprovechan y acaparan esas

ventas.

Ilustracion 47. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Performance en el afio 2024
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

e Size: En el afio 2023 la empresa Erie realizo una inversion de $1.5 millones de ddlares en

publicidad y $2 millones en ventas, lo que dio como resultado un 76% de reconocimiento
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y un 43% de accesibilidad, con lo que consiguié vender el inventario en su totalidad, 693
sensores con un precio de $34.00.

El lider fue Ferris con la venta de 1,038 sensores a un precio de $33.50. Su
inversion en publicidad y ventas fue de $1.1 millones y $1.305 millones de ddlares,
respectivamente, consiguiendo un nivel de reconocimiento de 64% y accesibilidad de
38%.

Para el afio 2024, Erie aument6 ligeramente su inversion en publicidad a $1.6
millones de dolares, mientras que mantuvo la de ventas en $2.5 millones. Obtuvo un 87%
de reconocimiento y un 54% de accesibilidad, con lo cual logro vender 990 sensores a un
precio de $33.50. En este afio el lider fue Andrews, quien vendié 1.188 sensores a un
precio de $32.90 tras realizar una inversion de $1.6 millones de dolares en publicidad,
consiguiendo 100% de reconocimiento y $2 millones en ventas, alcanzando un 79%
accesibilidad.

Algunos factores que influyeron en el liderato de Andrews han sido su precio de
venta inferior al del resto de la competencia, asi como, las fuertes inversiones que le han
permitido obtener el 100% de reconocimiento y una accesibilidad del 79%. Ademas, la
salida del mercado de Digby y Chester y la introduccion de su nuevo producto A_DD,

como se logra observar en la ilustracién 48.
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Ilustracion 48. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Size en el afio 2024
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Como es posible observar tras el analisis previamente realizado del area de mercadotecnia, Erie
ha logrado mantenerse en cada uno de los segmentos con al menos un producto y, a pesar de no
ser el lider en estos, se ha mantenido con buenos niveles de ventas con presupuestos de inversion
que van de acuerdo con la estrategia.

Sin embargo, también es posible apreciar que en los segmentos donde es mas fuerte, es
decir, High End, Performance y Size, se esta desperdiciando un potencial de ventas debido a la
falta de inventario, es un punto que puede mejorar y ayudar a obtener mejores resultados en los
proximos anos.

4.4.3 Finanzas

El desempefio de Erie en el Balanced Scorecard en la seccidn financiera es de trece puntos de
los 25 posibles, lo que implica un retroceso de un punto de calificacién con respecto al bienio
anterior, debido al estancamiento en el precio de la accidn al haber incrementado solo $1.61 con

respecto del 2023, aunado al no se incrementaron las utilidades lo suficiente a pesar de ser un

142



afio con utilidad positiva, prevalecen en el mercado complicaciones de la venta de producto por
las estrategias de descompensacion del resto de las compafiias, con respecto al precio del
producto contra sus costos de fabricacion.

En cambio, los indicadores a largo plazo son mostrados en la imagen 49 y demuestra que
se han alcanzado los objetivos definidos en el Balanced Scorecard puesto que la puntuacion es
de 49.1 sobre los 36 puntos establecidos para el 2024. Dentro del alcance de estos, se encuentra
el capital del mercado alcanzado gracias al precio de las acciones de $29.98. De manera
adicional, las ventas de Erie se han mantenido con tendencia positiva desde el 2020 y al cierre de
2024 represento el incremento de 21% con respecto al 2023, debido a este comportamiento en
ventas la organizacion alcanza 13.1 de los 12 establecidos como objetivo por este concepto.

Finalmente, a lo largo de cuatro afios, Erie no ha empleado préstamos de emergencia, lo
que representa una puntuacion de 20 puntos sobre 12 establecidos como objetivo y sumando un
total de 49.1 puntos de 36 como objetivo. Erie buscara mantener un comportamiento similar
durante los cuatro siguientes afios y buscara incrementar las utilidades de la empresa con el
objetivo de maximizar el poder financiero de la organizacion y brindar, tanto a los accionistas

como a los empleados beneficios derivados de la sana situacion financiera de la compafiia.

lustracion 49. Objetivos financieros a largo plazo de Erie

Tablero de objetivos largo plazo

Financieros
Capital de mercado (Fin) 11.0/10.0 11.5/12.0 15.3/12.0 16.0/12.0 12
Ventas (Promedio) 11.6/10.0 11.7/12.0 12.1/12.0 13.1/12.0 12
Prestamo de emergenda (Promedio) 20.0/10.0 20.0/12.0 20.0/12.0 20.0/12.0 12
Sub Total Financiero Sub Total Financial 42.6 /300 43.2 /36.0 474 /36.0 49.1 /36.0 36

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

La ilustracion 50 muestra un breve comparativo de los principales indicadores accionarios de las

seis compafiias para los afios desde el 2021 al 2024. En este periodo, se observa un entorno
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general con pérdida para cinco de las seis compafiias, derivado de una estrategia, en su mayoria
de acaparamiento de mercado al costo que sea, sin importar los margenes de utilidad sanos. Para
el caso de Erie, el precio de la accion se ha mantenido al alza a partir del 2022 puesto que
continua con la politica de optimizacion entre los gastos de la operacion con respecto a las ventas

estimadas del 2023 y 2024.

lustracion 50. Comparativo de indicadores accionarios de 2024

alor de la accion al cierre ambio Accione Dividendo

2021 2022 2023 2024 | 2021 2022 2023 2024 2021 2022 2023 2024 2021 2022 2023 2024
Andrews $26.39 | $2.14 | $1.00| $5.18( -$7.87 |-$24.25| -$1.14| $4.18|2,029,194 | 2,218,685 | 2,218,685| 2,218,685| $0.00 | $0.00 | $0.00: $0.00
Baldwin $35.19 | $26.42 1 $10.66| $6.15| $0.94 | -$8.77 |-$15.76, -$4.51| 2,399,957 2,879,921 | 3,447,613| 3,728,923| $0.00 | $0.00 | $0.00: $0.00
Chester $28.11 | $14.72 | $17.34| $16.71( -$6.15 |-$13.38| $2.62| -$0.63|2,399,957 | 2,879,948 | 2,735,970| 2,599,212 $0.00 | $0.00 | $0.00: $0.00
Digby $32.48 | $20.92 | $15.15| $17.48( -$1.77 |-$11.56| -$5.78| $2.33|2,399,957 | 2,879,882 | 3,455,756/ 4,146,907| $0.00 | $0.00 | $0.00: $0.00
Erie $35.31 | $26.88 | $28.37| $29.98| $1.05 | -$8.43 | $1.49 $1.61|2,087,582 | 2,087,582 | 2,310,803| 2,310,803 $0.00 | $0.00 | $0.00: $0.00
Ferris $38.84 | $38.37 | $39.44| $31.95| $4.58 | -$0.47 | $1.07| -$7.49| 2,000,000 | 2,000,000 | 2,000,000| 2,109,478| $3.85 | $0.78 | $0.75. $0.00

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
Erie se mantiene como la segunda empresa con el mayor precio por accion, debajo de Ferris por
$1.94 y seguido por Baldwin con una diferencia de $12.5. Mantener la estrategia ha asegurado el
incremento del precio de las acciones aun sin alcanzar la meta, aunque ha mantenido una
tendencia positiva durante los afios 2023 y 2024.
4.4.3.1 Estado de resultados
Por medio del estado de resultados se dara a conocer como es el cierre del ejercicio 2024 con
respecto a la operacién durante ese periodo y en comparacion contra 2023.

La ilustracion 51, muestra las variaciones del 2023 a 2024. Resalta que el monto de
ventas incrementd 18%, acorde a las expectativas iniciales y quedando dentro de las
proyecciones de venta, puesto que el crecimiento se ha mantenido con tendencia positiva durante
los Gltimos dos afios. Por otra parte, los costos variables oscilaron entre el 4% y el 12%,

considerando esta variacion aceptable, mientras que los administrativos, de ventas,
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mercadotecnia e investigacion y desarrollo, ya se han estabilizado en un rango del 8 y 9%,
condicion que el equipo directivo considera aceptable puesto que los productos de Erie ya se han
posicionado de manera competitiva en los cinco segmentos del mercado.

El margen neto ha incrementado a 21.9 millones que representa un 60% de mejora con
respecto al afio 2023. Durante el 2024 la organizacién tuvo que realizar el pago de intereses por
0.42 millones y 0.61 millones en impuestos y posterior a ello la organizacion cierra con una
caida del 33% en utilidades netas para 2024 representadas por 1.12 millones contra los 1.9
millones del 2023.

Durante el 2025, Erie buscara eficientar mas los costos de operacion e incrementara su
presencia en el mercado con el objetivo de mantener un crecimiento en ventas y en las utilidades
netas para gque exista un impacto positivo en la rentabilidad y el valor de las acciones de la

compaiiia.

Iustracion 51. Estado de resultados del periodo 2021-2024

Estado de resultados (en miles $ 2021 2022 2023 2024

Variacion

Ventas $111,447.00 | $112,146.00 | $121,894.00 | $147,998.00 || $ 26,104.00 E 18%
Costo de mano de obra $ 31,609.00 | $ 30,745.00 | $ 31,723.00 | $ 33,107.00 || $ 1,384.00E 4%
Costo de materiales $ 43,727.00 | $ 44,218.00 | $ 47,947.00 | $ 57,440.00 || $ 9,493.00E 17%
Manejo de inventarios $ 1,988.00 {$ 2,216.00 | $ 852.00 | $ 893.00 (| $ 41.00 E 5%
Total de costos variables $ 77,324.00 | $ 77,178.00 | $ 80,522.00 | $ 91,441.00 || $ 10,919.00E 12%
Margen de cintribucion $ 34,123.00 { $ 34,968.00 | $ 41,372.00 | $ 56,558.00 || $ 15,186.00[ 27%
Depreciacién $ 7,880.00 {$ 8,247.00 {$ 8,227.00 | $ 9,047.00 || $ 820.00 [ 9%
Investigacion y desarrollo $ 2,778.00{$% 4,561.00 | $ 3,740.00 | $ 4,067.00 || $ 327.00 E 8%
Mercadotecnia $ 5,200.00 | $ 6,300.00 { $ 8,100.00 | $ 8,800.00 || $ 700.00 E 8%
Presupuesto de ventas $ 5,200.00 { $ 6,300.00 | $ 10,000.00 | $ 11,000.00 || $ l,OO0.00E 9%
Gastos administrativos $ 903.00 { $ 1,399.00 {$ 2,453.00 | $ 1,690.00 || -$ 763.00 E 45%
Costo total del periodo $ 21,961.00 | $ 26,807.00 | $ 32,520.00 | $ 34,604.00 || $ 2,084.00E 6%
Margen neto $ 12,162.00 { $ 8,161.00 E $ 8,852.00 | $ 21,954.00 || $ 13,102.00 60%
Otros $ 1,125.00 | $ 573.00 {-$ 689.00 | $ 13,384.00 || $ 14,073.00; 105%
Ingresos antes de impuestos e intereses (EBIT) | $ 11,037.00 | $ 7,588.00 { $ 9,542.00 { $ 8,570.00 || -$ 972.00 E 11%
Intereses por crédito a corto plazo $ - 1% 751.00 E $ -1 422.00 || $ 422.00 ;| 100%
Intereses por crédito a largo plazo $ 7173.00{% 7,689.00 % 6,426.00}% 6,389.00 ||-$ 37.00 1%
Impuestos $ 1,353.00 {-$ 298.00 { $ 1,090.00 | $ 616.00 || -$ 474.00 7%
Participacion de dividendos $ 50.00 | $ - 13 40.00 | $ 23.00 || -$ 17.00 74%
Utilidad neta $ 2,462.00 {-$ 554.00 {$ 1,984.00 i $ 1,120.00 || -$ 864.00 7%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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En la ilustracidn 52 se observa el comportamiento con respecto a la competencia y permite
entender su posicionamiento en rentabilidad, siendo Erie la opcion mas rentable seguida de
Ferris. La accion que permite a Erie mantener rendimientos positivos, es el cuidado en las
inversiones realizadas para cada producto. En cambio, Ferris ha optado por mantener al minimo
las inversiones en infraestructura al mismo tiempo de que los precios en sus productos son los
mas altos de cada segmento.

Por otra parte, Andrews, Baldwin, Chester y Digby mantienen indicadores de rentabilidad
negativos por cuarto afio consecutivo al continuar con su estrategia de acaparamiento de mercado
sin asegurar utilidad en sus productos una vez que son aplicados los gastos directos e indirectos

en cada uno de sus productos.

lustracion 52. Comparativo de rentabilidad de las empresas 2024

4— Rentabilidad sobre ventas . Rentabilidad sobre activos Rentabilidad financiera

4.00% e
1.80
2.00%
0.00% -1 ‘> Sl :
Andéews Baldwin Chester DTGPy Erie FeFris
-2.00% ».‘_\ =
'%\. -
-4.00% = ~
N yd _6 50O
\", ”

-6.00% N Y ff’

a57 N
-8.00% -2.20% N

-10.00%

- 14.00%

-14.00%

-16.00%
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Erie toma su lugar a la cabeza en rentabilidad sobre ventas, sobre activos y financiera al cierre del
2024, puesto que continla posicionando sus productos en un rango de aceptacion por parte del

cliente, sin sacrificar utilidades al invertir cuidadosamente en la automatizacién de sus lineas de
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ensamble y buscando precios competitivos que atraigan a los clientes en cada uno de los segmentos

del mercado.

Rentabilidad sobre ventas (ROS). Erie ha procurado mantener sus costos de
fabricacion dentro de margenes que permitan obtener resultados positivos. A
través del incremento en la automatizacion de sus lineas, opta por reducir los
costos directos en materiales con la finalidad de maximizar el margen de utilidad
de cada producto. De manera similar Ferris, ha procurado mantener sus costos de
fabricacion como los mas bajos de cada segmento y a diferencia de Erie, no
sacrifica el precio, lo que le produce un mayor margen positivo. Por el contrario,
Andrews, Baldwin, Chester y Digby, no han sabido manejar la proporcion de
costos de operacion contra ventas, lo que les ha provocado rentabilidades
negativas en la mayoria de sus productos.

Rentabilidad sobre activos (ROA). Erie ha logrado mantener una relacion positiva
entre los ingresos contra sus activos y a pesar de lograr una rentabilidad sobre
activos de 0.9%, al cierre del 2024 es la Gnica que obtuvo un indicador positivo.
Por su parte, Andrews, Baldwin, Chester y Digby no lograron obtener beneficio
del total de sus activos y el rendimiento negativo para estas empresas, obedece a
pocos ingresos en comparacion al total de infraestructura con que cuentan.
Rentabilidad financiera de capital (ROE). Con un valor de 1.8%, Erie continta
brindando seguridad a los accionistas al entregar indicadores positivos. El
resultado contribuye a mantener el precio de las acciones con un ligero
incremento puesto que el patrimonio de los accionistas no es percibido con

riesgos financieros hacia el patrimonio de la organizacion. En contraparte, el
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indicador de rendimiento financiero para Andrews, Baldwin, Chester, Digby y
Ferris, arroja resultados entre el -14% y -1.3%, significando con ello la pérdida de
valor y confianza al no brindar beneficios con respecto al patrimonio de sus
respectivas empresas.
Erie cierra el 2024 con una posicion privilegiada en preparacién del 2025, mostrandose como una
organizacion confiable desde una perspectiva accionista, brindando tranquilidad a los mismos por
el buen manejo de sus finanzas a través del uso adecuado de sus recursos con respecto a los
productos vendidos en el mercado.

Durante el transcurso de 2025 Erie continuard fortaleciendo su estructura interna e
incrementara la optimizacion sus lineas de produccion con el objetivo de maximizar las ganancias
sin afectar los precios de venta finales, manteniendo opciones competitivas con respecto al resto
de las empresas y proporcionando una eficiencia en costos que maximice el beneficio de la
compaiiia.

La ilustracion 53 muestra el comportamiento de las ventas con respecto a las utilidades y a
las utilidades acumuladas, mostrando que Erie se mantiene como el segundo en utilidades
acumuladas después de cuatro afios de operacion a pesar de ser la tercera empresa con menos

ventas durante dos afios consecutivos.
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Iustracion 53. Ventas, utilidades y utilidades acumuladas del 2024.
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Erie mantiene una postura conservadora durante el 2024 respecto a las ventas estimadas para
cada producto, motivo por el que ajusta sus presupuestos de costo y gasto de manera prudente,
evitando exceder en montos que reduzcan los margenes de utilidad en sus productos.

El contexto general permite visualizar la situacion de Erie con respecto a su competencia
y como el total de la estrategia adoptada, le ayuda a posicionarse como la segunda en valor por
acciones, manteniendo un rango de utilidades acumuladas aceptable mayor a nueve millones y
cuyo manejo de gastos, le permite estar en una posicion de ventaja con respecto a la
competencia.

Paulatinamente durante 2025 y 2026, Erie continuara mejorando su participacién en los
mercados con un mejor posicionamiento de sus productos, a partir de las caracteristicas
requeridas por los clientes, incorporando mas productos en algunos segmentos e invirtiendo en

su personal para incrementar la productividad dentro de sus lineas de produccion.
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La competencia directa en utilidad continta siendo Ferris, la cual sigue optando por
mantener un perfil bajo en inversiones de mercadotecnia y ventas, con el objetivo de maximizar
la utilidad incluso en su nuevo producto del segmento High End.
4.4.3.2 Estado de resultados
El estado de resultados de Erie para el 2024, muestra una organizacién en desarrollo, en donde el
manejo de sus finanzas comienza a forjar una manera de administracién conservadora que
procura mantener sus gastos en relacién con sus ventas, de igual manera el porcentaje de
crecimiento de dichas ventas es considerado para el incremento de inversion en rubros de
infraestructura, mercadotecnia y gastos de administracion. La ilustracion 54 muestra las finanzas

de Erie de manera agrupada y hace un comparativo de 2024 con respecto a 2023.

llustracion 54. Estado de resultados de Erie (2021-2024)

Estado de resultados 2024
(en miles) Variacion %
Efectivo $ 15,338.00 | $ 10,401.00 | $ 20,367.00 | $ 19,774.00 || ¢  593.00 3%
Cuentas por cobrar $ 9,160.00 {$ 9,218.00 | $ 10,019.00 | $ 12,64.00 || $ 2,145.00 18%
Inventario $ 16,564.00 | $ 18,463.00 | $ 7,098.00 |$ 7,446.00 || $ 34800 5%
Total activos circulante $ 41,062.00 | $ 38,081.00 | $ 37,484.00 | $ 39,384.00 || $ 1,900.00 5%
Planta y equipos $118,200.00 | $134,100.00 | $123,400.00 | $135,700.00 || $ 12,300.00 9%
Depreciacién acumulada -$ 41,813.00 |-$ 45,313.00 |-$ 43,787.00 |-$ 51,393.00 ||-¢  7.606.00 -15%
Total de activos fijos $ 76,387.00 | $ 88,787.00 | $ 79,613.00 | $ 84,307.00 || $  4,694.00 6%
Activos totales $117,449.00 | $126,867.00 | $117,098.00 | $123,690.00 || $  6592.00 5%
Cuentas por pagar $ 684500 |$ 6317.00 |$ 5614.00 |$ 7,586.00 || $ 1,972.00 26%
Deuda a corto plazo $ - i$ 6950.00 | $ - |s 379900 s 3799.00 100%
Deuda a largo plazo $ 57,200.00 | $ 60,750.00 | $ 50,649.00 | $ 50,350.00 || -  299.00 1%
Total de pasivos $ 64,045.00 | $ 74,017.00 | $ 56,263.00 | $ 61,736.00 || $ 5473.00 9%
Acciones comunes $ 21,360.00 | $ 21,360.00 | $ 27,360.00 | $ 27,360.00 || $ - 0%
Ingresos retenidos $ 32,044.00 | $ 31,490.00 | $ 33,475.00 | $ 34595.00 || $ 112000 3%
Total de capital $ 53,404.00 | $ 52,850.00 | $ 60,834.00 | $ 61,955.00 || $ 1.121.00 2%
Total pasivo y capital $117,449.00 | $126,867.00 | $117,098.00 | $123,690.00 || $  6,592.00 5%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

En 2024 se observa una baja en el efectivo de 3%, derivado de la disminucion del precio de

ventas y el incremento de los costos directos e indirectos de la compafiia, mientras que los
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inventarios y las cuentas por pagar crecieron 5% y 18% respectivamente, arrojando incremento
de activo circulante de 5% con respecto al 2023 equivalente a $39.3 millones. Al mismo tiempo,
incremento la inversion en planta y equipo por parte de la organizacion en un 9% con la finalidad
de continuar optimizando la operacién y minimizar los costos relacionados a materiales para
cerrar con ello activos totales en $123.6 millones, creciendo 5% contra el 2023.

Con respecto a pasivos, continua el pago de intereses y la deuda a largo plazo se mantuvo
con respecto al 2023. Finalmente, la suma de activo y capital crece 5% puesto que la
organizacion mantiene una postura conservadora en decisiones derivado de la permanente
incertidumbre en el mercado por el fuerte posicionamiento de productos de la competencia.
4.4.3.3 Indicadores de posicion financieros de Erie
Los indicadores de posicion financiera permitirdn mostrar una perspectiva mas detallada de la
situacion de Erie con respecto al manejo de sus finanzas y su interaccion con elementos
operativos de la misma al cierre de 2024.

e Indicadores de liquidez corriente. El indicador de liquidez para 2024 arroja un valor de
3.46, es decir que la empresa cuenta con $3.46 por cada $1.00 que adeuda, puede cubrir
sus compromisos a corto plazo y contaria con $2.46 para seguir operando por cada $1.00
de deuda. Con respecto al resultado reportado el 2022, este indicador mejoro en un 20%.

e Prueba 4cida. La prueba cida para Erie en 2024 arroja un indicador de 2.81, es
decir que, aun cuando Erie puede hacer frente a sus compromisos a corto plazo sin
depender de la venta de sus inventarios, a diferencia del 2022, Erie disminuyo su

deuda a largo plazo y le brinda mayor holgura a este indicador en un 89%.
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e Indicadores de apalancamiento.

o Endeudamiento sobre activos totales. Al cierre de 2024, Erie por cada $1.00 en
activos cuenta con una participacion del 50%, es decir, se encuentra con un alto
grado de endeudamiento derivado de los créditos adquiridos para incrementar la
automatizacion de procesos y nuevas lineas de produccion, aunque ha disminuido
en 13% con respecto al 2022, atn se considera como alto el grado de
participacion de los acreedores.

o Indicador de apalancamiento. En 2024 se encuentra en un valor de 1.00, es decir.
Erie cuenta con un rango comprometido de capacidad de pago a traves del
patrimonio, por lo que debera asegurar el pago de deuda a corto y largo plazo por
medio de activos y utilidades para no poner en riesgo a los accionistas ante el
cumplimiento de compromisos crediticios.

4.4.4 Operaciones Internas

En el siguiente apartado se muestran los resultados de las decisiones tomadas por la empresa
Erie en el area de operaciones en los afios 2023 y 2024, los rubros principales a evaluar son:
capacidad de produccion, utilizacion de planta, inventarios, automatizacion y costos de
produccién.

4.4.4.1 Inventarios

En al afio 2023 y 2024, Erie decidio sélo realizar la venta de la capacidad del producto Echo ya
que desaparecera del portafolio, con ello, se compré plata para los sensores de Performance y
Size, pues en estos se estan teniendo ventas considerables haciendo que el inventario quedé en

cero piezas al paso de los afios.
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En la ilustracidén 55 se muestra la capacidad de produccion y la ilustracion 56 muestra los
inventarios en cada segmento y producto que tiene Erie hasta el momento. En el afio 2024 Erie

quedd con un inventario mas atinado que los afios pasados.

lustracion 55. Capacidad de produccion en 2024

Capacidad Siguiente ano

Segmento

Eat Traditional 1500 1100 800 800
Ebb Low End 1400 1400 1200 1200
Echo High End 600 600 150 NA
Edge Performance 600 550 550 750
Egg Size 600 500 500 600
Expert High End NA 400 400 400

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

lustracion 56. Inventarios Erie al cierre de 2024

Inventario Segmento 2021 2022 2023 2024
Eat Traditional 335 474 310 0
Ebb Low End 375 295 53 128
Echo High End 0 249 54 NA
Edge Performance 103 0 0 0
Egg Size 101 0 0 0
Expert High End NA 0 0 255

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

En 2023 y 2024, Erie decidio y tuvo la necesidad de producir con capacidades mayores a 130%
en la mayoria de los casos, debido a que la proyeccién de ventas generaba cantidades donde se
necesitaba producir y por tanto utilizar la planta con estas cifras, siendo mucho mayores en
comparacion a los primeros dos afos.

En la ilustracion 57 se puede observar los porcentajes de utilizacién de planta que ha

tenido Erie con el paso de los afios. El préximo afio con la compra de planta se prevé tener
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como el aflo 2024 que fue una necesidad realizarlo.

lustracion 57. Utilizacion de planta al cierre de 2024

porcentajes mas bajo y que ayuden a que Erie tome la decisién de cuénto producir y no pase

Utilizacidn Planta Segmento

Eat Traditional 86% 99% 93% 87%
Ebb Low End 122% 99% 128% | 165%
Echo High End 83% 116% 132% NA
Edge Performance 83% 99% 153% | 198%
Egg Size 76% 99% 139% | 198%
Expert High End NA 0% 0% 198%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Conforme a los resultados de los afios 2021 y 2022 donde se evalu6 la automatizacion que Erie
tenia contra los competidores, en 2023 y 2024 se tomd la decision de realizar méas inversion en la
automatizacion. Esto ayuda a Erie a contar con mejores procesos y asi mismo tener mejores
costos de produccion. En la ilustracién nimero 58 se muestra como Erie fue mejorando cada uno

de sus segmentos.

Ilustracion 58. Automatizacion en 2024

Automatizacion Segmento 2021 2022 2023 plopZis
Eat Traditional 5 6.5 8 8
Ebb Low End 6 7.5 9 10
Echo High End 3 3 3 NA
Edge Performance 4 5 6 6
Egg Size 4 5 5 5
Expert High End NA 5 5 6

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Se decidié aumentar mayormente los segmentos de Tradicional y Low End para ser

competitivos, puesto que son mercados con muchos rivales. En la ilustracion 59 se muestra la
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comparacion de la automatizacion de Erie contra las demas empresas en estos dos segmentos
mencionados, donde se observa que alcanza un mejor nivel con respecto a la competencia.

Erie se ve como lider de automatizacién en Low End junto con Digby, por otro lado, en
Tradicional se observa a Chester con los nimeros mas altos, sin embargo, Erie planea alcanzar

el mismo nivel para el proximo periodo.

Iustracion 59. Automatizacion Tradicional y Low end en 2024

Traditional |Able 6.0
Low End Acre 7.0
Traditional |Baker 7.0
Low End Bead 8.0
Traditional |Bid 6.0
Traditional |Boom 5.0
Traditional |Cake 9.0
Low End Cedar 8.0
Traditional |Cid 8.0
Traditional |Cure 7.0
Low End Daze 7.5
Low End Dell 10.0
Traditional |Dixie 6.5
Traditional |Doom 6.5
Traditional |Dstny 6.5
Traditional |Diablo 3.5
Traditional |Eat 8.0
Low End Ebb 10.0
Low End Fast 4.0
Low End Feat 6.0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

4.4.4.2 Costos de material y mano de obra
En la ilustracion nimero 60 se muestran los costos de material y mano de obra de cada producto
y el segmento en que éste se encuentra. Sefialado en verde se resalta el lider en cada segmento de
cada uno de los tipos de costos.

De la ilustracion se puede concluir que Baldwin esta teniendo costos muy competitivos,

siendo lider en dos segmentos en costos de material, y en uno en costo de mano de obra. Por otro
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lado, Erie es lider en costos de mano de obra en los segmentos de Performance y Size, lo cual
deja a la compafiia con la tarea de mantenerlos o mejorarlos en los siguientes afios, para tener

mayor margen en ellos, donde se esta vendido mejor de lo esperado.

Ilustracion 60. Costos material y mano de obra Erie y mercado

2024

Empresa Segmento Producto Costo de Material Costo mano de obra
Traditional Able S 10.18 | § 6.51
Low End Acre S 552§ 5.55
High End Adam S 15.65 | § 9.45
Andrews | Performance Aft S 15.39 | § 11.23
Size Agape S 13.02 | § 10.57
High End A BB S 15.65 | 11.25
Size A DD S 13.02 | § 11.69
Traditional Baker S 6.59 | $ 4.58
Low End Bead S 444 | S 4.00
) Traditional Bid $ 11.55 | $ 6.86

Baldwin
High End Beast S 15.68 | § 9.58
High End Black S 15.02 | S 7.44
Traditional Boom S 879 |$ 6.86
Traditional Cake S 7.96 | § 4.52
Low End Cedar S 558 | $ 1.03
Traditional Cid S 964 | $ 5.23

Chester
Traditional Cure S 977 | § 7.00
High End C1 S 14.46 | $ 9.08
High End c2 S 15.59 | § 11.18
Low End Daze S 820 |$S 4.09
Low End Dell S 6.02 | S 1.35
) Traditional Dixie S 9.32 | $ 5.84

Digby —

Traditional Doom S 10.47 | S 6.77
Traditional Dstny S 11.04 | S 7.60
Traditional Diablo S 11.60 | S 9.93
Traditional Eat S 9.90 | & 3.78
Low End Ebb S 459 | § 3.00
Erie Performance Edge S 15.54 | S 7.79
Size Egg S 1339 | § 9.35
High End Expert S 16.76 | $§ 9.35
Low End Fast s 6.73 | S 8.84
Low End Feat S 497 | S 6.98
Fors LHigh End Fist $ 16.41 | $ 10.10
Performance Foam S 1585 | § 10.16
Size Fume S 12.87 | S 9.75
High End Fox S 16.82 | $ 7.89

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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En relacion con el margen de contribucion se puede observar que Erie tuvo un aumento del 4.3%
del afio 2023 al 2024, pero quedd en segundo lugar comparado con sus rivales. Se ve a Andrews
como la empresa méas débil en este rubro y a Chester como la mas fuerte. El objetivo de los
siguientes afios para Erie debe ser en aumentar mas el porcentaje para posicionarse nuevamente

en lider en margen de contribucion. En la ilustracion 61 se muestran los margenes mencionados.

Iustracion 61. Margen de contribucion de las empresas en 2024

27.4% 26.4%
28.4% 34.4%
32.0% 38.5%
31.5% 35.8%
33.9% 38.2%
28.4% 28.6%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

4.4.5 Recursos Humanos

En el rubro de recursos humanos, Erie es la tercera organizacién que menos complemento de
personal requirio al cierre del 2024 derivado del incremento de niveles productivos en promedio
con un 100% en primer y 69% de un segundo turno.

La ilustracion 62 muestra la comparativa de complemento de personal por parte de la
competencia. En el caso de Andrews, Chester y Ferris, se muestra un incremento considerable
para ambos turnos a causa de incrementar su capacidad productiva o incorporar nuevos
productos de acuerdo con lo mencionado previamente, en cambio, Baldwin y Digby son quienes
menos requirieron al cierre de 2024 puesto que han ajustado su produccion de acuerdo a su

capacidad instalada.
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Iustracion 62. Complemento de personal por empresas en 2024.

s Complemento necesario ler turno complemento

2do turno complemento — o Complemento

1244

® 1245
\
821
. 729
. 6_36 528
424 39 440 - = 546
I33?3395 Iaalasg I
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

De manera simultanea, la contratacion de personal por parte de Erie considera 308 en un primer
turno y 238 en el segundo con la finalidad de sostener la produccion estimada en el 2024.

La ilustracion 63 muestra el efecto del complemento de personal en donde Baldwin y
Digby son las empresas que mas empleados han dado de baja, siendo 450 y 235 respectivamente,
puesto que sus necesidades de produccion se limitaron a un solo turno, habiendo despedido a
practicamente el segundo turno por la disminucién de sus ventas.

Por su parte, Andrews es la empresa que mas personal ha contratado con 222
trabajadores, mientras que Erie contrata 95 con el objetivo de cubrir la demanda productiva de
los cinco productos. Al mismo tiempo, Andrews, Erie y Ferris son las unicas que no dan de baja

al personal en este afio al contar con un incremento en sus requerimientos de produccion.
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Iustracion 63. Contratacion y bajas de personal 2024.

—0— Nuevos empleados Empleados dados de baja

A50

Andrews Baldwin Chester Dighby Erie

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Durante el 2024, Erie no incremento0 la productividad de sus empleados quedando en 105.6%

puesto que la inversion en personal inicié en 2023, condicion esperada, y cuya ventaja en

productividad es liderada por Andrews, Digby, Chester y Baldwin con productividades mayores

al 110%. A pesar de ello, Erie mantiene la postura de una inversion constante en el personal

hasta el 2028.

La ilustracion 64 muestra la relacion entre los indices de rotacion de personal de las

empresas, en donde Andrews, Baldwin, Chester y Digby mantienen un bajo el indicador entre el

6.4y 6.9%, mientras que Erie y Ferris estan en 7% y 8.6% respectivamente, motivo por el que a

partir del 2025 Erie prestara mayor atencidn en la inversion hacia capacitacion y reclutamiento

con el objetivo de motivar mas al personal y lograr su permanencia.
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llustracion 64. Indicadores de recursos humanos del 2024
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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La ilustracion 65 muestra los comparativos de inversion hacia capacitacion y reclutamiento entre

empresas en el afio 2024, en este apartado, Andrews, Baldwin, Chester, Digby y Erie mantienen

80 de horas de capacitacion por afo entre sus colaboradores, mientras que Ferris solamente

cuenta con 30 horas de capacitacion anual por empleado.

Erie esta consciente de la necesidad de personal preparado, es por ello por lo que
mantendra 80 horas de capacitacion en al menos los proximos dos afios con el objetivo de

incrementar la productividad y especializar a sus empleados. Paulatinamente y con base en

resultados, se evaluara en 2026 la necesidad de incrementar, mantener o disminuir las horas de

capacitacion y modificar el monto invertido en reclutamiento.
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En conclusidn, el actuar de Erie al cierre de 2024 en recursos humanos continla acorde a la

estrategia planteada a corto y mediano plazo, puesto que opta por invertir en su personal al

Iustracion 65. Inversion en capacitacion y reclutamiento del 2024.
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—4&— Gastos de reclutamiento
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Dighy
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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mismo tiempo que en productos y procesos, con el objetivo de asegurar liquidez financiera para

la toma de decisiones.

4.4.6 Sistema de gestion total de la calidad (TQM)

La gestion total de la calidad (TQM), es el sistema de establecimiento de iniciativas de trabajo a

largo plazo mediante las cuales, la organizacidn puede establecer mejoras internas que le

beneficien en mayor rentabilidad, productividad y fortalecimiento del equipo de trabajo. Dentro

de las estrategias que se analizan como parte del crecimiento, estan aquellas enfocadas a:

la mejora de procesos internos como pueden ser:

e Sistemas de mejora continua de procesos.

e Sistemas de administracion de materiales e inventarios justo a tiempo (Just intime).

e Entrenamiento en calidad del personal.

e Fortalecimiento de los canales de distribucion del producto.
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e Ingenieria concurrente para la aceleracion en disefio y desarrollo de productos.
e Procesos verdes orientados a la sustentabilidad de la empresa.
e Sistemas de comparacion con empresas par para obtener las mejores préacticas en
procesos administrativos y productivos.
e Entrenamiento seis sigmas orientado a la reduccién de variabilidad en el proceso y
fortalecimiento de la calidad del producto.
e Iniciativas de administracion global del medio ambiente.
En el 2024, Erie ha optado por llevar a cabo inversiones en algunos programas enfocados al
sistema de mejora continua del proceso mediante una inversion de $2 millones, en el sistema de
administracion de materiales justo a tiempo por $2 millones, fortalecimiento al sistema de
canales de distribucién de producto por $2 millones, sistemas de ingenieria concurrente para
acelerar el disefio y desarrollo de los productos.

Mediante una inversidn total de $8 millones, Erie inicia un proceso de inversion hacia la
productividad dentro de sus procesos, con el objetivo de cosechar resultados tangibles en
reduccion de costes relacionados con materiales y mano de obra, asi como en el incremento de la
confiabilidad de los procesos que se traduce en reduccion de los indices de mala calidad.

De igual manera, Erie opta por invertir de manera paralela en entrenamiento seis sigmas
para sus trabajadores con un monto de $2 millones, entrenamiento en el despliegue de funcion de
la calidad por $1 millon. Al cierre de 2024, Erie ha buscado mediante la inversion en iniciativas
de comparacion de procesos conocidas como benchmarking con el objetivo de identificar las
mejores practicas a procesos productivos y administrativos para minimizar esfuerzos y
maximizar resultados con un monto de $2 millones. EI monto anual de inversion es de $13

millones, siendo 2024 el primer afo en el que invierte en este tipo de iniciativas.
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Al cierre de 2024 Erie ha logrado una reduccion de 45% en costos de administracién, 25% en
reduccion de tiempos de disefio, asi como reducciones de 3% y 1.5% en reduccion de costos de
mano de obra y costos de material respectivamente, tal como lo muestra la imagen 66.

Por otra parte, Chester y Baldwin, han sido las empresas que han invertido $15 millones y
$13.5 millones respectivamente con el objetivo de implementar iniciativas de mejora en los
procesos, siendo las que mayor impacto tienen en reduccién de costos administrativos y
reduccion de tiempos de disefio y desarrollo para ambas compafiias. En menor rango de
inversion, Andrews y Digby invirtieron $8 millones y $4.5 millones respectivamente. Por su
parte Ferris invirtié Unicamente $3.7 millones en rubros en su mayoria enfocados a la mejora de

la calidad en sus procesos de produccion.

Ilustracion 66. Impactos por inversion en iniciativas de mejora al cierre de 2024

50.00%
45.00%
40.00%
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%

5.00% I
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

B Reduccion en costos de material Reduccion en costos de mano de obra
Reduccion en tiempos de disefio y desarrollo ®m Reduccion en costos de administracion

B Incremento de la demanda

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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4.5 Conclusiones

El cierre de 2024 representa para Erie el inicio de un crecimiento sostenido basado en el analisis
de los recursos internos y enfocado en la reduccion de costos para maximizar utilidades en la venta
de sus productos. Con una proyeccion de ventas conservadora, buscara asegurar un crecimiento
paulatino que pueda potencializar resultados a partir de 2025.

Con el cierre de 2024, se visualiza a Erie como una empresa que hara crecer sus utilidades
basadas en un manejo adecuado de finanzas, mejora de procesos mediante automatizacion e
iniciativas de optimizacién de recursos.

Se ha logrado identificar la estrategia del resto de las organizaciones, en donde prevalece
la inversion desmesurada en gastos de mercadotecnia y costos de procesos internos, motivo por el
que Erie debera ser cauteloso considerando el poder de adquisicion de la competencia con respecto
a la introduccion de productos en el mercado.

Erie continuard con el sostenimiento de productos en cada uno de los segmentos y
reduciendo los costos internos del proceso para brindar a los accionistas un mayor rendimiento en
sus acciones, asi como beneficiando a los trabajadores con un centro de trabajo que brinde

seguridad, solidez y confianza por la salud financiera de la compafiia.
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CAPITULO5

ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EMPRESA ERIE

ANOS 2025 Y 2026



5.1 Introduccion

En este capitulo se analizan los resultados obtenidos al cierre de los afios 2025 y 2026 por la
empresa Erie en el simulador Capstone. Cabe mencionar que el 2025 fue un periodo de
contraccion, mientras que en el 2026 el crecimiento del mercado fue practicamente nulo. A pesar
de ello Erie ajustd sus técticas en las areas de investigacion y desarrollo, mercadotecnia,
produccion, finanzas, recursos humanos y sistemas de gestion total de calidad para lograr un

resultado favorable.

5.2 Analisis de la industria

En esta seccion se presentan los resultados obtenidos en el Balance Scorecard de cada empresa y
sus indicadores de desempefio mas significativos, confirmando las estrategias adoptadas por cada
una de ellas, se identifica al lider del mercado y a los principales competidores de Erie.

La contraccion del mercado en el afio 2025 tuvo mayor impacto en los segmentos
Traditional, Low End y High End, con reducciones del 7.2%, 7.4% y 7.0% respectivamente. Por
otro lado, de Size y Performance también tuvieron una reduccién del 5.8% y 6.5% lo cual
impacto en las ventas, niveles de produccion e inventarios de todas las empresas. Para el afio
2026 el mercado no se contrajo, pero mantuvo un crecimiento del nulo.

Al analizar los resultados del Balanced Scorecard al cierre del afio 2026, la empresa lider
sigue siendo Dighby, con un acumulado de 555 puntos. Sin embargo, Erie subio a la segunda
posicion, con 546 puntos con respecto al cierre del afio 2024, es decir, solo nueve puntos por
debajo del primer lugar, alcanzando la puntuacion parcial mas alta entre sus competidores, tanto
en los objetivos anuales como en los objetivos a largo plazo. Esto significé un incremento en su

puntuacion anual del 12% al cierre del 2026 en comparacion con el 2024. La rentabilidad,
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utilidades acumuladas y precio de la accién son algunos de los indicadores financieros que

muestran el buen desempefio de Erie.

A continuacion, la ilustracién 67 muestra el Balanced Scorecard de las seis empresas con

las puntuaciones obtenidas en los afios 2025 y 2026.

llustracion 67. Balanced Scorecard. Puntuaciones por empresa afios 2025, 2026 y recap

Empresa Afio 2025 |Afio 2026 Recap Total
Andrews 56 47 84 392
Baldwin 75 81 101 488
Chester 75 82 120 532
Digby 78 80 138 555

Erie 78 85 148 546
Ferris 55 60 110 465
Puntos posibles 100 100 240 1000

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Respecto a la participacion de mercado por empresa y segmento, Andrews fue desplazado por
Ferris en los segmentos Size y Performance con 37.27% y 47.28% respectivamente. Mientras
que High End, lo lidera Baldwin con 29.48%. Por ultimo, Digby se mantiene a la cabeza en

Traditional y Low End. En la ilustracién 68 se puede observar esto a detalle para el afio 2026.

llustracion 68. Participacion de mercado por empresa al cierre del afio 2026

- 29.67% 47.28%
23.06%

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

M Segmento Traditional ™ Segmento Low End M Segmento High End ™ Segmento Performance M Segmento Size

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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Comparando a los lideres en participacion de mercado contra su utilidad acumulada, se puede
observar que Baldwin y Digby siguen reportando pérdida al cierre del sexto afio de operacion.
Las Unicas empresas que tienen utilidad acumulada son Ferris con $15.3 millones al cierre del
2026 y Erie que, a pesar de no ser lider de mercado en ninglin segmento, cuenta con $29.9
millones de utilidad acumulada al cierre del 2026, lo cual demuestra efectividad en el manejo de
los recursos y decisiones financieras acertadas. En la ilustracion 69 se observa la utilidad
acumulada de cada empresa.
lustracion 69. Utilidades acumuladas al cierre del afio 2026
$40,000,000

$30,000,000
$15 301 189
$20,000,000 $15,301,189
$10,000,000
S0
ANDREWS BALDWIN LAESTER Digey ERIE FERRIS

-$10,000,000

64,199 837 $127,088
-$20,000,000 611,038,610

-$30,000,000

-$44,461,269

-$40,000,000

-$50,000,000
Utilidades acumuladas

Nota: Creacidn propia con datos del simulador Capstone (2020)

En cuanto a la configuracion del portafolio de productos, se observa que todas las empresas a
excepcion de Andrews y Erie realizaron cambios en la mezcla y cantidad de sensores por
segmento, lanzando nuevos y desplazando otros. Ademas, todas invirtieron en automatizacion de
lineas de produccidn, buscando reducir sus costos operativos.

En la ilustracion 70 se muestra el nimero de productos por segmento y niveles de

automatizacioén al cierre del afio 2026.
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lustracion 70. Portafolio de productos y nivel de automatizacion al cierre del afio 2026

Portafolio de productos Nivel de automatizacion

Traditional | Low End | High End | Performance | Size | Traditional | Low End | High End | Performance | Size
Andrews 1 1 2 1 2 6.0 7.0 3.5 4.5 4.0
Baldwin 2 2 3 0 0 6.0 8.5 4.5 0.0 0.0
Chester 3 2 2 0 0 8.0 8.5 3.5 0.0 0.0
Digby 5 3 0 0 0 6.5 9.0 0.0 0.0 0.0
Erie 1 1 1 1 1 8.0 10.0 6.5 6.5 5.5
Ferris 0 1 2 2 2 0.0 4.0 5.5 6.0 6.0

Nota: Creacion propia con datos del simulador Capstone (2020)

Al analizar los indicadores de capacidad instalada total de cada empresa en comparacién con el

cierre del 2024, se puede observar un incremento general, a excepcién de Andrews, quien mantuvo

su capacidad instalada con un total de 6,500 unidades, pero con cambios en la configuracion de

los segmentos. En la ilustracion 71, se muestran los niveles de capacidad instaladas, precios de

venta por segmento y apalancamiento de cada empresa al final del 2026.

lustracion 71. Capacidad instalada, precios de venta y apalancamiento al cierre del afio 2026

Capacidad instalada Precios de venta Apalancamiento
Traditional | Low End | High End | Performance | Size | Traditional | Low End | High End | Performance | Size
Andrews 1100 1500 900 1300 1700 $ 23.80|S$ 16.45|S$ 36.90|$ 31.40 | $31.50 $146,220
Baldwin 1350 2800 1200 0 0 [$§ 2548|$ 16.95|S 37.00]|$ - $ $70,850
Chester 2050 2500 1050 0 0 [$ 2465|$ 17.75[$ 37.00]|$ S - $88,090
Digby 3100 3425 0 0 0 |$S 2541|$ 1733|S - S - $ - $113,850
Erie 800 1200 400 800 750 | S 23.99|S 1644 |S 36.99|S 31.99 | $32.00 $54,850
Ferris 0 400 1250 1650 1750| $ - $ 2050 |$ 37.00|S 32.00 | $32.00 $77,698

Nota: Creacion propia con datos del simulador Capstone (2020)

Las estrategias identificadas en los Gltimos cuatro periodos se siguen manteniendo en los afios

2025 y 2026 para todas las empresas. A continuacién, se detallan para cada organizacion al

cierre del afio 2026:

Andrews tuvo una reduccién de participacion de mercado de 25.09% a 12.56%

con respecto al cierre del 2024. Esto significd 50% de ventas, resultado del

incremento de productos por la competencia en todos los segmentos a excepcion

de Traditional, aunado a la alta inversion en mercadotecnia de sus competidores.
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Ademas, a pesar de seguir teniendo presencia en todos los segmentos, no cuenta
con indices de rentabilidad positivos y refleja pérdidas por $44.4 millones. Sus
precios de venta se encuentran por debajo del promedio a pesar de estar enfocado
en amplia diferenciacion de producto, lo cual reduce sus margenes de utilidad
significativamente. Al finalizar el 2026, se mantiene con la misma mezcla y
cantidad de productos en su portafolio invirtiendo de forma agresiva en
mercadotecnia, pero sin llegar a los niveles obtenidos en afios anteriores, pues
solo logré tanto en conocimiento del producto como en accesibilidad, niveles
entre el 88% y 94%. En cuanto a su nivel de apalancamiento, incremento su deuda
65% en comparacion con el cierre del 2024, la cual utilizé para financiar la
campafa de mercadotecnia, mejoras en TQM, reclutamiento, entre otros. Por
altimo, los costos de sus materiales se siguen manteniendo por encima del
promedio debido a que buscan cumplir con el punto ideal que requiere el
mercado.

Baldwin nuevamente incrementé su portafolio de productos de seis a siete al
cierre del 2026. Introduciendo Brian en High End. Mantiene su estrategia de ciclo
de vida del producto con diferenciacion al enfocarse en Traditional, Low End y
High End y ofreciendo las caracteristicas 6ptimas. Nuevamente desplaz6 uno de
sus sensores (Baker) de Traditional a Low End, y este afio busca incrementar su
portafolio. La inversién en mercadotecnia continué siendo agresiva, llegando al
100% en accesibilidad para todos sus mercados y niveles por encima del 90% en

conocimiento del producto. El costo de materiales se mantiene por debajo del
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promedio y su nivel de apalancamiento se redujo 20% con respecto al cierre del
2024.

Chester agreg6 a su portafolio el producto C3 en High End y desplaz6 Cake de
Traditional a Low End, para alcanzar un total de siete sensores en el mercado,
confirmando su estrategia de ciclo de vida de producto con enfoque a
diferenciacion, pues C3 se lanzo con las caracteristicas dptimas requeridas por los
clientes. En cuanto a su estrategia en mercadotecnia, sigui6é apostando por un alto
nivel de accesibilidad logrando 94% para toda su oferta, sin embargo, en
conocimiento del producto solo logro niveles del 80% en promedio. Su nivel de
apalancamiento incrementé solo 5%, y reflejo un estado financiero mas saludable
en comparacion con afios anteriores reportando utilidades por $5.02 millones al
cierre del 2026, siendo el primer afio que logra esto desde que inicié operaciones
en 2020.

Digby incrementd su participacion de mercado a 20.87%, convirtiéndose en el
lider general de la industria en cuanto volumen de ventas. Esto se debid en gran
parte a que increment6 su portafolio de seis a ocho productos, afiadiendo Danger
y Dance a Traditional. Ademas, desplaz6 Dixie de Traditional a Low End. Con
base en estas decisiones, se sigue confirmando que Digby se esta enfocando en
liderazgo por nicho de bajo costo. En cuanto a su inversién en mercadotecnia,
incremento los niveles de accesibilidad para todos sus sensores logrando el 100%.
Con respecto al conocimiento del producto los niveles varian entre el 56% hasta
85%. Su nivel de apalancamiento incrementd solo 2% y sus costos de material se

encuentran ligeramente por encima de la competencia.
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e Ferris realiz6 cambios importantes en su mezcla de productos en el periodo 2025
y 2026, desplazando Feat de Low End a Performance. Ademas, lanzé su Fuel en
Size. Estas decisiones lo llevaron a convertirse en lider de ambos segmentos,
también cuenta con presencia en Low End y High End. Por otro lado, increment6
nuevamente su apalancamiento en un 35% en comparacién con el 2024, utilizando
los recursos para su lanzamiento, invertir en mercadotecnia y modificar sensores
existentes. Sus precios estan por encima de la competencia, lo cual confirma que
su ventaja competitiva es a través de diferenciacion en las caracteristicas de sus
productos de gama alta, ademas, los costos de sus materiales se encuentran por
encima del promedio.

En cuanto a su inversion en mercadotecnia, incremento sus niveles de
accesibilidad para High End logrando 91% en ambos productos. Respecto a
Perfomance y Size, mantuvo un nivel del 77% y 69% respectivamente. En
conocimiento del producto logro el 74% en High End y el 79% en Performance y
Size. Sus niveles de inventario al final del periodo indican que la estrategia de
mercadotecnia no fue lo suficientemente agresiva, sin embargo, fueron mas
eficientes en el calculo de su produccidn, reportando niveles de inventario
menores al afio 2024.

En la ilustracion 72 se confirma la estrategia que esta siguiendo cada empresa, las cuales se

mantienen después de seis afios de operacion.
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Ilustracion 72. Estrategias genéricas por empresa al cierre del afio 2026

Estrategia genérica

Andrews |Amplia diferenciacion

Baldwin |Enfoque ciclo de vida del producto. Diferenciacidn
Chester |Enfoque ciclo de vida del producto. Diferenciacién
Digby Liderazgo en costos por nicho productos gama baja
Ferris Diferenciacion (Nicho de alta tecnologia)

Nota: Creacion propia a partir de la generacion del equipo multidisciplinario para Erie

La contraccion del mercado en el afio 2025 y crecimiento nulo en 2026, impact6 a las empresas
en sus volumenes de ventas, reduciendo la utilidad. Ademas de un incremento en niveles de
inventario causando gastos de almacenamiento y manejo. Por otro lado, en algunos casos se vieron

reducidas las corridas de produccion por la baja demanda.

5.3 Analisis interno de Erie

A continuacién, se muestran los resultados anuales obtenidos por Erie en el Balanced Scorecard
al cierre del 2025 y 2026. Se indican los objetivos planteados por la directiva para cada afio y se
especifica si se cumplieron satisfactoriamente. Ademas, se detallan las tacticas que llevaron a la
empresa a obtener dichos resultados en las areas de finanzas, procesos internos, cliente y
aprendizaje y crecimiento.

Al cierre del afio 2026, Erie logro la mayor puntuacion en su historia a pesar de la
contraccién del mercado, obteniendo un total de 85 puntos de 100 posibles, siendo la empresa
con mejor desempefio en este afio. Cumplio con dieciséis objetivos internos de 19, quedando
apenas por debajo de la meta en los no logrados. A continuacidn, la ilustracién 73 muestra el

tablero de objetivos de desempefio y la puntuacién en el periodo 2025 y 2026.
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lustracion 73. Tableros de objetivos de desempefio al cierre del afio 2025 y 2026

Tablero de objetivos de desempefio

Criterios Puntuacion Puntuacion | Objetivo Objetivo
Finanzas
Precio de la accion 5.8 7.9 6 6
Utilidades 2.6 5.9 4 4
Apalancamiento 8 7.5 5 6
Sub Total financiero 16 21 15 16
Procesos Internos
Margen de contribucion 5 5 3.5 3.5
Utilizacion de Planta 5 5 4 4.5
Dias de capital de trabajo 0 1.8 2 2
Costos por agotamiento de inventario 3.7 2.9 4 4
Costos por manejo de inventario 4.6 4.8 4 4
Sub Total de procesos internos 18 19 17.5 18
Cliente
Criterio de compra del cliente 5 5 3 3.5
Conocimiento por el cliente 4.5 4 3 3.5
Accesibilidad por los clientes 2.7 4 25 2.5
Recuento del producto 2.9 2.9 3 3.5
Gastos de SG&A 4.5 5 4 4
Sub Total Cliente 19 20 15.5 17
Aprendizaje y crecimiento
Tasa de rotacion de los empleados 4.5 4.1 2.5 3
Productividad de los empleados 7 7 2 2.5
TQM Reduccion en costos de material 3 3 1 1.5
TQM Reduccidn en tiempos de disefio y desarrollo. 3 3 1 1.5
TQM Reduccion de costos administrativos 3 2.8 1 1.5
TQM Incremento de la demanda 3 3 1 1.5
Sub Total Aprendizaje y crecimiento 23 22 8.5 11.5
Evaluacion general 78 85 55.5 62.5

Nota: Creacidn propia con datos del simulador Capstone (2020)

En el area de finanzas, se cumplieron los objetivos al cierre del 2026. Con una puntuacién del
precio de la accion de 7.9, lo cual refleja el incremento en su valor de $29.28 en el afio 2024 a
$61.06 en 2026. Por otro lado, se llegd por primera vez al objetivo de utilidades con una
puntuacion de 5.9, lo cual muestra un eficiente manejo de los recursos y reduccion en la
inversién de capacidad, automatizacion y otros gastos administrativos para incrementar el
margen de utilidad. Respecto al objetivo de apalancamiento, se lleg6 a la meta con una
puntuacion de 7.5 lo cual represent6 una caida de 0.5 con respecto a los periodos anteriores,

debido a la decision de Erie de reducir su deuda a largo plazo.
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En el &rea de procesos internos, se cumplieron tres de cinco objetivos; margen de
contribucion, utilizacion de planta y costo por manejo de inventario, con puntuacion de cinco,
cinco y 4.8 respectivamente. Esto refleja alto nivel de productividad, eficiencia y correcta gestion
de pronostico de ventas para reducir el manejo de inventario. Sin embargo, no se cumplieron con
los dias de capital de trabajo y costo por agotamiento de inventario, con puntuaciones de 1.8 'y
2.9 respectivamente.

Respecto al primero, la empresa cuenta con mas de 90 dias por lo que se obtuvo una
calificacién parcial, esto debido a la acumulacion de efectivo sin ser invertido para la generacion
de mas utilidades. Algunas de las tacticas que Erie podria aplicar en los siguientes periodos son:
el reparto de dividendos, la adquisicion de capacidad de produccion y la inversion en
mercadotecnia. En cuanto al segundo, la empresa se quedo sin inventario en Low End
desaprovechando el potencial de ventas, esto debido a que se decidié producir menos cantidad
por la saturacion del mercado y a que la actualizacidn del sensor estaba en proceso, por lo que no
contaba con las caracteristicas necesarias, sin embargo, se vendio todo el inventario, debido a
que el lider en ventas Digby no aprovecho su capacidad potencial de ventas, alcanzando solo el
37% del 43% posible, otorgando la oportunidad a las demas organizaciones.

Respecto a los objetivos de cliente, se cumplieron cuatro de cinco; criterio de compra del
cliente, conocimiento del producto, accesibilidad y gastos de venta generales (SG&A), con
valores de cinco, cuatro, cuatro y cinco respectivamente. Los objetivos cumplidos fueron
resultado de mantener las caracteristicas de los productos alineadas a los requerimientos del
mercado, ademas de una estrategia de mercadotecnia correcta, dando a conocer el producto y
haciéndolo accesible al publico y los gastos generales fueron proporcionales a las ventas. El

indicador que no se cumplio fue el recuento del producto con una puntuacion de 2.9,
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desafortunadamente Erie no podré alcanzar una puntuacion mayor debido a que la estrategia
definida al iniciar operaciones fue el mantener un solo producto por segmento de mercado (cinco
en total).

Por Gltimo, en el &rea de aprendizaje y crecimiento, se lograron cumplir con todos los
objetivos. Se invirtié un total de $11.4 millones en TQM y $2 millones en reclutamiento, asi
como 80 horas de entrenamiento por empleado en el afio 2025. Con esto se lograron reducir los
tiempos de ciclo de investigacion y desarrollo de 24.97% a 40%, gastos administrativos de
47.54% a 56.87%, costo de material de 2.29% a 9.61% y mano de obra de 1.21% a 10.16% en
comparacion con el afio 2024. Para el afio 2026 Erie opt6 por no invertir en aprendizaje y
crecimiento para incrementar el flujo de efectivo y margen de utilidad para recompra de acciones
y capitalizar el negocio.

5.4 Resultados por area

A continuacidn, se presenta un andlisis de la empresa Erie y los resultados que han obtenido cada
una de sus areas que la integran al terminar el bienio 2025-2026.

5.4.1 Investigacion y desarrollo

Los puntos ideales, con relacion al tamafio y desempefio, de los productos en los distintos

segmentos que participd durante los afios 2025 y 2026 se muestran en la ilustracion 74.

lHustracion 74. Puntos ideales para los sensores en los periodos 2025 y 2026

Traditional Low End High End Performance Size
Producto
Eat Ebb Echo Edge Egg
Afio  |Desemperio Tamario| Desemperic Tamaro | Desemperio Tamario |Desempefio Tamario | Desemperic Tamario
2025 8.5 11.5 4.2 15.8 13.4 6.6 14.4 12,5 7.5 5.6
2026 9.2 10.8 4.7 15.3 14.3 5.7 15.4 11.8 8.2 4.0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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Las decisiones de Erie para manejar el desarrollo y desempefio de sus productos se dieron de la

siguiente forma:

Traditional: Durante el afio 2025 el producto Eat se establecié con un desempefio de 8.6,
0.1 puntos por encima del punto ideal, y un tamafio de 11.5. En cuanto al MTBF, este
permanecio igual, con un valor de 17,000, y la edad del producto al terminar el afio fue de
1.37, siendo la ideal de 2 afios. Esto permiti6 conseguir una participacion del 11%,
representado por un total de 1,035 sensores vendidos, ocupando la quinta posicion en el
segmento.

El liderato se lo adjudico Andrews con un 14%, vendiendo 1,382 sensores con un
desempefio de 7.8 y tamafio de 12.2, su producto tuvo una edad de 2.52 al terminar el
afio, siendo esta la clave de haber conseguido la mayor participacion del mercado, ya que
fue el més cercano a la ideal.

Para el afio 2026, Erie quedd en la cuarta posicion de participacion con un 10%,
vendiendo 953 sensores con un desempefio de 9.3 y un tamafio de 10.7, el MTBF
permanecié sin modificaciones. La edad al término del afio fue ligeramente inferior al
anterior con un valor de 1.36.

En este afio Digby fue quien lidero el segmento, obteniendo un 12% de
participacion con Doom, el cual tuvo un desempefio de 9.2 y un tamafio de 10.8, su
MTBF fue de 19,000 y la edad de 2.91. La razon principal de que estuviera en primer
lugar fue que modificd el sensor para quedar con los valores exactos del punto ideal

ademas de que la edad se mantuvo cercana a 2.0.
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De igual forma, se observaron reducciones en la cantidad de sensores vendidos
por parte de cada una de las empresas debido a que hubo un decremento en la demanda
del mercado.

Low End: En el afio 2025 el producto Ebb de Erie no tuvo cambios en desempefio ni
tamafio, llegando a una edad de 9.60 al finalizar el afio y consiguiendo la cuarta posicion
en participacion con 13%, representado por 1,660 sensores vendidos con un MTBF de
12,100.

En este afio el lider fue Andrews, quien mantuvo los mismos valores que Erie en
desempefio y tamafio, asi como en edad, sin embargo, su participacion fue de 17% con
2,172 sensores vendidos. Lo que le ayudo a ser el primero lugar fue el MTBF, con un
valor total de 15,000.

Para el afio 2026 Erie redisefio Ebb dejandolo con un desempefio de 5.5, tamafio
de 14.5 y el MTBF no se modificé. La edad del producto al terminar el afio quedo en
5.79, siendo de 7 la ideal para el segmento. Con todo esto, la empresa consiguié un 13%
de participacion en el mercado, lo que equivalid a la venta de 1,636 sensores a un precio
de $16.44, siendo este su inventario total.

El lider del segmento ahora fue Digby con Daze, quien lanzé su producto con un
desempefio de 5.7, tamafio de 14.3 y un MTBF de 17,000, alcanzando una edad de 6.05.
Su participacién en el mercado fue de 17%, a un precio de $16.99. El principal factor por
el cual consiguié una porcion mas grande del mercado fue la edad al estar mas cerca del
ideal, ademas, a pesar de no ser el producto mas barato, los otros con menor precio

agotaron sus inventarios, lo cual le benefici6.
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High End: En el afio 2025 el producto Expert ocup0 la septima posicién en participacion
de mercado con un 9% al haber vendido 373 sensores a un precio de $37.90, el cual se
encontraba $0.40 dolares por encima del precio maximo dentro de los criterios de
compra, su desempefio fue de 13.9, el tamafio de 6.1 y el MTBF de 25,000, ademas, la
inversion en publicidad fue de $1.4 millones de délares y $ 2.5 millones en ventas, sin
embargo, al ser apenas su segundo afio en el mercado apenas ha alcanzado niveles del
70% en reconocimiento y accesibilidad.

El lider fue Chester con C2, sensor introducido en el mercado durante el afio
2024, el cual consiguio un 16% de participacion al vender 690 sensores a un precio de
$37.50, su desempefio fue de 13.4, tamafio de 6.6, un MTBF de 25,000 y la edad del
sensor al termino del afio ha sido de 0.95.

Las caracteristicas principales que les permitieron conseguir el liderato del
segmento han sido haber modificado el producto con las caracteristicas del punto ideal en
desempefio y tamafio, es decir, 13.4 y 6.6 respectivamente, asi como, haber conseguido la
menor edad de producto, siendo la ideal para el cliente de 0.0, elemento que cuenta con
un 29% de relevancia en la decision de compra del mercado.

Para el afio 2026, Expert consiguié mejorar sus resultados y consiguio el segundo
lugar con un 12% de participacion, lo equivalente a 535 sensores a un precio de $36.99,
el producto tuvo un desempefio de 14.6, 0.3 por encima del ideal, y un tamafio de 5.6, 0.1
menor al requerido, el MTBF no ha sido cambiado y la edad del sensor ha quedado en
1.34.

El lider una vez mas fue Chester con un 15% de participacion con la venta de 669

sensores a un precio de $37.00. EI desempefio del sensor fue de 14.3 y el tamafio de 5.7,
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quedando exactamente en el punto ideal, su MTBF de 25,000 y una edad de 1.23 al
terminar el afio. caracteristicas que, de nuevo, han sido los factores que le permitieron
mantenerse en la primera posicion.

Performance: Tras la actividad del afio 2025 Erie consiguio el segundo lugar con 27% de
participacion en el mercado con Edge, del cual se vendieron 992 piezas a un precio de
$32.49. Su desemperio fue de 14.8 y tamafio de 11.7, siendo el punto ideal de 14.4y 12.5
respectivamente, un MTBF de 27,000 y terminé con una edad de 1.43.

El liderato del segmento le pertenecié a Andrews con un 35% de participacion en
el mercado, vendiendo 1,244 sensores a un precio de $31.70 el cual fue el mas bajo. Su
sensor tuvo un desempefio de 13.4, tamafio de 13.2, MTBF de 27,000 y la edad de 2.47.
Ademas, sus inversiones realizadas en publicidad y ventas fueron mas altas que las de
Erie quien invirtio $1.3 millones de ddlares y $2.4 millones, respectivamente, obteniendo
con esto un reconocimiento del 89% y accesibilidad de 69%. Por el otro lado, Andrews
super6 ligeramente el montd al invertir $1.6 millones en publicidad y $2.55 en ventas, sin
embargo, sus resultados fueron de 93% y 94% respectivamente a los indices
mencionados anteriormente.

En el afio 2026 Erie consiguio aumentar su participacion en el mercado y fue el
lider con un 30% de participacion al haber vendido 1,093 sensores a un precio de $31.99,
siendo el més bajo, el desempefio del producto fue de 15.6 con un tamafio de 11.0,
presentandose el punto ideal con valores de 15.4 y 11.8 respectivamente, por lo tanto, el
producto de la empresa cuenta con mejores caracteristicas de las requeridas, el MTBF

permanecid sin cambios y la edad quedd en 1.43, esto fue fortalecido por la alta inversion
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en ventas, la cual fue de $2.38 millones de dolares, permitiéndole alcanzar un 81% de
accesibilidad, un 12% maés que en el afio 2025.

e Size: Para el afio 2025 Erie consigui6 ser el lider del segmento con el sensor Egg,
obteniendo una participacion de mercado del 32%, vendiendo 1,188 piezas y agotando su
inventario, a un precio de $32.50 con un desempefio de 7.8, tamafio de 5.1, es decir, 0.3
puntos por encima del punto ideal en desempefio y 0.5 menor en tamafio, siendo los
valores ideales de 7.5 y 5.6 respectivamente, un MTBF de 21,000 y su edad fue de 1.38
muy cerca del 1.5 buscado por los clientes.

En el afio 2026 Erie continu6 siendo lider con una participacion del 34% al haber
vendido 1,230 sensores a un precio de $32.00, su desempefio quedé en 8.6, siendo el del
punto ideal de 8.2, y con un tamafio de 4.2, es decir, 0.4 puntos méas pequefio, siendo el
ideal de 4.6, su MTBF no presentd cambio alguno y la edad fue de 1.45 siendo de nuevo
la mas cercana al ideal. Una vez mas las caracteristicas del sensor Egg han sido
superiores a los de la competencia, ofreciendo un producto con un mayor desempefio,
menor tamafio y un MTBF con la mayor resistencia requerida por el cliente.

Una vez finalizado este analisis, logra apreciar que, Erie a pesar de haber afrontado en todos los
segmentos una crisis, con la disminucion de la demanda en 2025 y un crecimiento casi nulo en
2026, se soluciond el problema en los calculos de produccion que hubo en los afios 2023 y 2024,
evitando asi desperdiciar el potencial de ventas, ademas se ha logrado ganar participacion en
todos los mercados, sin embargo, contintan siendo High End, Performance y Size los mas
fuertes para la empresa. En los afios siguientes buscaran continuar con el liderato Performance y

Size y continuar creciendo en el resto.
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5.4.2 Mercadotecnia

A continuacion, se presenta el analisis de los resultados de los afios 2025 y 2026 del area de

mercadotecnia de la empresa Erie, dando seguimiento a su estrategia de inversion aplicada en la

toma de decisiones con respecto al precio del producto, inventarios y presupuestos de publicidad

y ventas:

Traditional: En el afio 2025 Erie se posiciond en quinto lugar en participacion de
mercado vendiendo 1,035 sensores a un precio de $24.50 tras realizar una inversion en
publicidad de $1.4 millones de ddlares la cual le permitié obtener un 90% de
reconocimiento, asi mismo, su inversion en ventas ha sido de $1.89 millones alcanzando
un 72% de accesibilidad.

El lider en el segmento ha sido Andrews al vender 1,382 sensores a un precio de
$23.80, siendo su inversion en publicidad por $1.6 millones de délares y $3.6 millones en
ventas, obteniendo un 89% de reconocimiento y un 100% en accesibilidad. La edad de su
producto Able al finalizar el afio fue de 2.52. Al ser su precio de venta el menor del
segmento, este ha sido uno de los principales factores que le permitieron establecerse en
la primera posicion, asi como, su fuerte inversion en ventas, la cual, como se logra
apreciar en la ilustracion 75, le permitio alcanzar el 100% de accesibilidad, por ultimo, la
edad del producto, siendo la ideal buscada por el cliente de 2.0, cuenta con una de las mas

cercanas a este valor.
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lHustracion 75. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Traditional en el afio 2025
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Para el afio 2026 Erie decidié mantener su inversion de mercadotecnia en $1.4 millones
de ddlares, obteniendo un 84% de reconocimiento, en cuanto a ventas, su inversion fue de
$1.88 millones lo que se tradujo en un 80% en accesibilidad. Tras realizar estas
decisiones, la empresa logré posicionar en cuarto lugar al vender 953 sensores a un
precio de $23.99.

El liderato del segmento le pertenecié a Digby quien vendio 1,189 sensores a un
precio de $24.21, su inversién en publicidad y ventas fue de $1.5 y $1.19 millones de
dolares, respectivamente, con lo cual obtuvo un 82% de reconocimiento y un 100% de
accesibilidad. A pesar de contar con un precio de venta mayor, el reconocimiento y
accesibilidad, han sido las claves para que este en primer lugar.

Low End: En el afio 2025 el sensor Ebb logré posicionarse en el cuarto lugar en

participacion de mercado al vender un total de 1,660 piezas a un precio de $16.99. La
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inversion que realiz6 en publicidad fue de $1.4 millones de dolares y en ventas de $2.53
millones, obteniendo un 89% de reconocimiento y un 74% de accesibilidad.

Andrews fue el lider del segmento con un total de 2,172 sensores vendidos a un
precio de $16.45. En cuanto a sus inversiones en publicidad y ventas, estas fueron por
$1.6 millones de ddlares y $3.3 millones, respectivamente, alcanzando un 89% de
reconocimiento y un 100% en accesibilidad. Estos porcentajes fueron de los principales
factores de su liderato, sin embargo, el mas relevante ha sido el precio, el cual representa
un 53% de relevancia en la decision de compra del cliente, siendo el suyo el menor.

Para el afio 2026 Erie mantuvo sus inversiones en publicidad y ventas en los
mismos niveles, $1.4 millones de ddlares en publicidad y $2.5 millones en ventas,
alcanzando en esta ocasion un 83% de reconocimiento y un 84% en accesibilidad. Tras
tomar estas decisiones se posicioné en el tercer lugar en participacion de mercado con la
venta de 1,636 sensores, agotando su inventario, a un precio de $16.44.

En este afio el lider del segmento fue Digby al vender 2,191 sensores a un precio
de $16.99, realizando una inversion de $1.5 millones de dolares en publicidad y $621 mil
dolares en ventas, esto le dio un 85% de reconocimiento y accesibilidad de 100%. A
pesar de no haber sido quien ofreciera el producto con menor precio, si fue el que mas se
acerco a las caracteristicas ideales y sus resultados obtenidos en reconocimiento y
accesibilidad han sido mejores a los de la competencia.

High End: Durante el afio 2025 Erie participé con Expert, el cual se posiciond en séptimo
lugar en participacion de mercado con un total de 373 piezas vendidas a un precio de
$37.90, sus inversiones en publicidad y ventas fueron por $1.4 y $2.5 millones de

dolares, respectivamente, brindandole un 63% de reconocimiento y 73% de accesibilidad.
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Los resultados de sus inversiones no se ven tan altos debido a que es apenas el segundo
afio que esté presente en el mercado y es un segmento con mucha competencia al haber
11 productos participando directa e indirectamente.

Chester fue quien lider6 el segmento con su sensor C2 al haber alcanzado ventas
por 690 piezas a un precio de $37.50, su inversion realizada en publicidad ha sido de $2.2
millones de dolares alcanzando un 80% de reconocimiento y, en cuanto a ventas, ha sido
por $1.7 millones, lo cual resulté en un 93% de accesibilidad, los diferenciadores de este
sensor fueron sus caracteristicas y sus resultados de mercadotecnia.

Para el afio 2026 Expert logré posicionarse en segundo lugar de participacion en
el mercado con un total de 535 sensores vendidos a un precio de $36.99, esto tras realizar
una inversion de $1.5 millones de dolares de publicidad y $2.6 millones en ventas,
obteniendo un 71% de reconocimiento y un 84% de accesibilidad. La edad del producto
al finalizar el afio fue de 1.34.

Sin embargo, nuevamente el lider fue Chester con la venta de 669 sensores a un
precio de $37.00, realizando una inversion de $1.9 millones de dolares en publicidad y
$1.96 millones en ventas, su reconocimiento fue de 83% mientras que su nivel de
accesibilidad alcanz6 un 97%. La edad de su producto al finalizar el afio fue de 1.23,
siendo la menor y uno de los principales factores para su liderato, ademas de superar por
un 12% de reconocimiento a Erie, al igual que en accesibilidad, donde la diferencia fue
de un 13%.

Performance: En el afio 2025 Erie consiguié la segunda posicion en participacion del
mercado con su sensor Edge, en el cual realizé una inversion de $1.3 millones de ddlares

en publicidad y $2.4 millones en ventas, consiguiendo asi un 89% de reconocimiento y
185



un 69% en accesibilidad. Las ventas de la empresa fueron de 992 sensores con un precio
de $32.49.

Como lider del segmento se posiciond Andrews al conseguir vender 1,244
sensores a un precio de $31.70 e invertir un total de $1.6 millones de ddlares en
publicidad y $2.55 millones en ventas, consiguiendo un 93% de reconocimiento y un
94% de accesibilidad con los mejores resultados en estos rubros como se muestra en la
figura 76, ademas de esto, al ofrecer el precio mas barato, los clientes lo prefirieron.

Para el afio 2026 Erie logr6 posicionar Edge como lider del segmento, su
inversion en publicidad fue de $1.3 millones y en ventas ha sido de $2.38 millones de
dolares, consiguiendo un total de 1,093 sensores vendidos a un precio de $31.99, un
reconocimiento del 86% y un 81% de accesibilidad, como se puede apreciar en la
ilustracion 77, estos no fueron los de mayor porcentaje, por lo tanto, también influyeron
el desempefio y el tamafio del producto, siendo los segundos en cuanto a la primera

caracteristica y los mejores con respecto a la segunda.
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lustracién 76. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Performance en el afio 2025
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lustracién 77. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Performance en el afio 2026
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Size: En el afio 2025 Erie se posiciond como lider del segmento tras haber realizado una

inversién de $1.6 millones de dolares en publicidad y $3.28 millones en ventas
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consiguiendo un reconocimiento de 85% y accesibilidad de 71%. Tras tomar estas
decisiones logré vender 1,188 sensores, agotando su inventario, a un precio de $32.50. El
liderazgo se dio gracias a una combinacion de factores, siendo los principales el
desempefio del sensor que ha estado por encima de todos y es una de las principales
caracteristicas que considera el cliente en su decision de compra con un 43% de
relevancia, asi mismo, la edad del producto ha sido la mas cercana a la ideal, siendo de
1.5y, por ultimo, la fuerte inversion en ventas que, como se muestra en la ilustracion 78,

ha sido considerablemente mayor a los demas.

Ilustracion 78. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Size en el afio 2025
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

En el afio 2026 Erie continué como lider del segmento con Egg con un total de 1,230
piezas vendidas a un precio de $32.00, la inversion de publicidad fue de $1.6 millones de
dolares y $3.13 millones en ventas, consiguiendo un reconocimiento de 84% y 82% de
accesibilidad. Los principales factores que le brindaron el liderato nuevamente han sido
la edad, siendo la mas cercada a la ideal de 1.5 en el segmento, el desempefio del
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producto por encima de la competencia, asi como, la fuerte inversion en accesibilidad, la
cual ha sido cerca de tres veces mayor que la de la competencia, tal y como se logra

apreciar en la ilustracion 79.

Iustracion 79. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Size en el afio 2026
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Tras realizar el analisis del area de mercadotecnia de la empresa Erie, se puede observar que, a
pesar de la crisis de crecimiento que se atraveso durante los afios 2025 y 2026, se logro
incrementar su participacion de mercado en los segmentos mas competidos, es decir, Traditional,
Low End y High End, sin la necesidad de realizar una gran inversion en publicidad y ventas y
compitiendo en la parte del precio. En Performance y Size, ha sido méas agresivo en las
inversiones de ventas

En los afios siguientes la empresa buscara seguir ganando participacion en los segmentos
de mayor competencia, manteniéndose alineado a su estrategia de no invertir mas de lo necesario

y, asi mismo, mantenerse como lider en Performance y Size.
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5.4.3 Finanzas

El desempefio de Erie en el Balanced Scorecard en la seccidn financiera increment6 de 16
puntos en el afio 2025 a 21 al cierre del 2026. Cabe resaltar que 2025 y 2026 fueron afios de
dificultades econdmicas al presentarse una contraccion en el mercado en 2025 con un promedio
de 6.8% para todos los segmentos de productos, mientras que en 2026 el mercado permanecio
estancado con un crecimiento de 0%.

A pesar de encontrarse con dificultades macroeconémicas, las condiciones generales de la
situacion financiera de Erie se fortalecieron y resultaron benéficas a partir de la estrategia de
optimizacién de recursos internos. Inicialmente el precio de la accion se cotiza en $61.06,
mientras que al cierre de 2025 se encontraba en $37.08, representando con ello el precio mas alto
a lo largo de los seis afios, al mismo tiempo es el mas alto en comparacion con la competencia.
Adicional a esto, Erie es la segunda empresa que menor nimero de acciones tiene colocadas en
el mercado, con 2,229,891 al haber recuperado 80,912 acciones, incrementado el valor de estas
en beneficio de sus accionistas. Por ultimo, ain no se registra retorno de dividendos a los
accionistas, condicion que se encuentra planificada para el afio 2027.

Con respecto al resto de las empresas, la compafiia que representa una competencia
directa en precio de las acciones es Chester, la cual incrementé el costo de esta en $11.43 con

respecto al 2025 y que por segundo afio consecutivo presentd incrementos.
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llustracion 80. Comparativo de indicadores accionarios de 2026

2021 2022 2023 2024 2025 2026 2021 2022 2023 2024 2025 2026

Andrews $26.39 $2.14 $1.00 $5.18 $2.62 $1.00| -$7.87 -$24.25 -$1.14 $4.18 -$2.56 -$1.62
Baldwin $35.19 $26.42 $10.66 $6.15 $16.09 $25.82|  $0.94 -$8.77 -$15.76 -$4.51 $9.94 $9.72
Chester $28.11 $14.72 $17.34 $16.71 $18.95 $30.38| -$6.15 -$13.38 $2.62 -$0.63 $2.24 $11.43
Digby $32.48 $20.92 $15.15 $17.48 $18.35 $26.99| -$1.77 -$11.56 -$5.78 $2.33 $0.87

Erie $35.31 $26.88 $28.37 $29.98 $1.05 -$8.43 $1.49 $1.61

Ferris $38.37 $39.44 $31.95 . . $4.58 -$0.47 $1.07

Acciones Dividendos

2021 2022 2023 2024 2025 2026 2021 2022 2025 2026
Andrews | 2,029,194 | 2,218,685 | 2,218,685] 2,218,685 2,218,685 2,218,685 $0.00 | $0.00 $0.00[  $0.00]  $0.00]  $0.00
Baldwin  [2,399,957 | 2,879,921 | 3,447,613| 3,728,923| 3,728,923 3,728,923] $0.00 | $0.00 $0.00]  $0.00]  $0.00]  $0.00
Chester 2,399,957 | 2,879,948 | 2,735,970 2,599,212| 2,539,381] 2,412,415] _$0.00 | $0.00 $0.00  $0.00]  $0.00]  $0.00
Digby 2,399,957 | 2,879,882 | 3,455,756] 4,146,907 4,948,019 4,700,618] $0.00 | $0.00 $0.00  $0.00]  $0.00] _ $0.00
Erie 2,087,582 | 2,087,582 | 2,310,803 2,310,803 2,310,803 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $o.00
Ferris 2,000,000 [ 2,000,000 | 2,000,000] 2,109,478] 2,454,645| 2,546,371] $3.85 | $0.78 $0.75]  s0.00]  $0.00]  $0.00

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
En cuanto a la utilidad neta cerré en $15.367 millones, generando una utilidad acumulada de
$29.9 millones, convirtiendo a Erie en la empresa que mas utilidades reporta en comparacién con
la competencia. En este rubro, su competidor inmediato es Ferris con $15.3 millones, aunque al
cierre de 2026 solamente gener6 $1.434 millones, lo cual complica su situacion para el afio 2027.
Andrews, Baldwin, Chester y Digby mantienen el indicador de utilidad acumulada negativo al
reportar -$44.4 millones, -$11.0 millones, -$4.5 millones y -$0.127 millones respectivamente.
5.4.3.1 Estado de resultados
El afio 2026 muestra la salud financiera de Erie y como se comportaron los gastos y costos con
respecto a las ventas totales. Cabe destacar la caida en el mercado generalizada durante 2025, en
donde la disminucién en las ventas de productos del sector Traditional fue de 7.2%, para el
segmento Low End de 7.4%, 7% en segmento High End, 6.5% en el segmento Performance y
5.8% para el segmento Size, mientras que en 2026 existié un estancamiento con nulo crecimiento
para cada sector. A pesar de dichas dificultades, el 2026 represent6 el afio de mayor crecimiento

para Erie y los motivos que describen esta condicién son mencionados en la ilustracion 81.
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La ilustracion 81, muestra las variaciones del 2025 a 2026, en donde a pesar de que las
ventas solo crecieron 4% con respecto al afio previo y equivalente a $5.330 millones, costos
relacionados con manejo de inventarios, investigacion y desarrollo, gastos administrativos y
otros, disminuyeron 23%, 50%, 99% y 33% respectivamente, produciendo un incremento de

65% en las utilidades que se describira en los siguientes parrafos.

llustracion 81. Estado de resultados del periodo 2021-2026

Estado de 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2026
resultados (miles $) Variacion %
Ventas $ 111,447.00 | $ 112,146.00 : $ 121,894.00 | $ 147,998.00 | $ 138,562.00 $ 143,892.00 | $ 5,330.00 4%
Costo de mano de obra ~ $  31,609.00 | $ 30,745.00 i $ 31,723.00 | $ 33,107.00: $ 25892.00 | $ 25,298.00 |-$ 594.00 2%
Costo de materiales $ 43,727.00 | $ 44,218.00:$ 47,947.00 $ 57,440.00:$ 50,429.00 | $ 55,330.00| $ 4,901.00 9%
Manejo de inventarios $ 1,988.00 i$ 2216.00 | $ 852.00 | $ 893.00 i $ 1,287.00 | $ 1,043.00 | $ 244.00 23%
Total de costos variables $  77,324.00 $ 77,178.00:$ 80,522.00 $ 91,441.00 $ 77,608.00 $ 81,671.00| $ 4,063.00 o
Margen de cintribucién ~ $ 34,123.00 | $ 34,968.00 | $ 41,372.00 | $ 56,558.00 | $ 60,955.00 | $ 62,221.00| $ 1,266.00 2%
Depreciacion $ 7,880.00 i$ 8247.00 |$ 8227.00 |$ 9,047.00 i$ 9,480.00 '$ 9,667.00 | $ 187.00 2%
Investigacion y desarrollo. $  2,778.00 | $ 4,561.00 | $ 3,740.00 | $ 4,067.00 | $ 311200 '$ 2,071.00 [ -§  1,041.00 50%
Mercadotecnia $ 5200.00 i$ 6,300.00 :$ 810000 $ 8800.00 :$ 7,100.00 | $ 7,200.00 | $ 100.00 1%
Presupuesto de ventas ~ $ 5,200.00 | $ 6,300.00 | $ 10,000.00 | $ 11,000.00 i $ 12,650.00 | $ 12,550.00 | -$ 100.00 1%
Gastos administrativos ~~ $ 903.00 | $ 1,399.00 i$ 2453.00 | $ 1,690.00 i $ 1,794.00 '$ 1,344.00 | -$ 450.00 33%
Costo total del periodo ~ $ 21,961.00 : $ 26,807.00 i $ 32,520.00 | $ 34,604.00 : $ 34,136.00 | $ 32,832.00 | -$ 1,304.00 4%
Margen neto $ 12,16200i$ 8161.00 :$ 885200 |$ 21,95400:$ 26,819.00 $ 29,389.00| $ 2,570.00 9%
Otros $  1,125.00 | $ 573.00 i-$ 689.00 | $ 13,384.00 i $ 11,625.00 | $ 4500 | ¢ 11,580.007 99.6%
Ingresos antes de 3 : :

impuestos e intereses $ 11,037.00:$ 7,588.00 :$ 9,542.00 |$ 8570.00 | $ 15194.00 $ 29,344.00| $  14,150.00

(EBIM : : i 48%
Intereses por crédito a s R $ 751.00 | $ - , $ 422.00 $ - |$ 137600 | $ 1,376.00

corto plazo : : { : i 100%
Intereses porcréditoa ¢ 747309 g 768000 | 642600 $ 6389.00 |$ 676300 $ 384400 |5 291900  76%
largo plazo i : | : {

Impuestos $ 1,353.00 |-$ 298.00 i $  1,090.00 | $ 616.00 | $ 2,951.00 | $ 8,444.00 | $ 5,493.00 65%
Participacion de |

dividendos $ 50.00 §$ $ 40.00 3§$ 23.00 : $ 110.00 $ 314.00 | $ 204.00 -
Utilidad neta $  2,462.00 i-$ 554.00 i $ 1,984.00 |$ 1,120.00 i $ 537100 | $ 15367.00| $ 9,996.00 65%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Por su parte, los costos variables crecieron 5% a la par de ventas con un margen de contribucion
de $62,221 equivalente a 2% mas que el afio 2025.

En 2027 Erie se concentrara en potencializar el incremento de la venta de sus productos a
través de fuertes inversiones en mercadotecnia y minimizara los gastos en iniciativas de mejora

puesto que ya ha logrado practicamente los maximos beneficios alcanzables mediante practicas
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de mejora continua y se enfocaré a obtener el mayor margen de ganancias en cada segmento de
mercado.

La ilustracion 82 permite visualizar dos condiciones primordiales, la primera corresponde
a la dréstica caida de Andrews en rentabilidad financiera de -482.9% al obtener utilidades de
-25.5 millones y utilidades acumuladas de -44.5 millones, a la par de obtener una rentabilidad
sobre ventas de -23.6% y una rentabilidad sobre activos de -16.0%. Esta condicion se origind al
no venderse el 48.5% de la produccion anual de Andrews y quedar con inventarios desde 0.5
hasta 1.5 afios en todos sus productos, esto propicié un déficit financiero al recaudar $108.3
millones en ingresos por ventas contra egresos de $133.9 millones.

La segunda condicidn para resaltar es que Baldwin, Chester, Digby, Erie y Ferris cuentan
con indicadores de rentabilidad positivos, para algunos de ellos por primera vez, los cuales
provienen de haber obtenido utilidades de $4.0 millones, $5.0 millones, $8.8 millones, $15.3
millones y $1.4 millones respectivamente. Erie encabeza la lista al ser por tercer afio consecutivo
la empresa de mayor rentabilidad del mercado de sensores .

e Indicador de rentabilidad sobre ventas (ROS). Erie ha logrado generar una reduccion de
los costos totales del periodo en 4% respecto al 2025 y una reduccion en gastos
administrativos del 33% con un incremento en ventas del 4%, condicion que aumenta la
diferencia entre ingresos contra egresos, dando como resultado triplicar la utilidad neta al
cierre de 2026 con respecto a 2025, logrando obtener una utilidad sobre ventas de 10.7%.

La empresa con rentabilidad sobre ventas que mas se acerca a Erie es Digby al
tener 4.9%, con utilidad neta de $8.832 millones con respecto a una venta de $178.8

millones.
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e Rentabilidad sobre activos (ROA). Erie ha logrado 10.9% en este indicador, al mantener
relativamente los mismos activos que el afio 2025 y triplicando la utilidad. La estrategia
de Erie se ha basado en optimizar el uso de los recursos internos, por lo que la
adquisicion de activos mediante nuevos procesos automatizados o nuevas lineas de
produccion se han evitado en este periodo, visualizando un mayor rendimiento
empleando los mismos activos.

La empresa mas cercana a Erie en este indicador continGa siendo Digby con un
ROA de 3.9%, ya que si invirtio en el incremento de sus activos y habiendo incrementado
sus utilidades en $2.2 millones con respecto al 2025.

e Rentabilidad financiera de capital (ROE). Con un indicador de 19.3%, Erie asegura un
incremento de $23.98 en el valor de las acciones y un crecimiento en las utilidades por
cuarto afio consecutivo, brindando seguridad a los accionistas con respecto al uso y
respaldo del patrimonio de la empresa.

En este rubro la empresa que mas se acerca a Erie es Chester, puesto que su
accion crecio $11.43 mientras que Digby solo incrementd $8.65, haciendo la operacién
mas eficiente, obteniendo mayores ganancias mediante el patrimonio de sus respectivas

empresas.
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llustracion 82. Comparativo de rentabilidad de las empresas 2026
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Erie termina el 2026 como la empresa mas rentable y cuya posicion financiera le permite tener
una mayor holgura monetaria hacia la toma de decisiones del 2027. Los siguientes dos afios, el
equipo directivo se concentrara en maximizar el rendimiento de la compafiia al hacer mejor uso
de los recursos y repartiéndolos en segmentos clave para obtener un mayor beneficio financiero.

La ilustracion 83 muestra el desempefio entre las ventas, ingresos, utilidades y utilidades
acumuladas de las empresas para el cierre de 2026. Resalta que la que mayores ventas obtuvo fue
Digby, al mantener ocho productos, de los cuales cinco estan orientados al segmento Traditional
y tres a Low End, logrando con ello ventas totales de $178.840 millones, mientras que Erie
obtuvo ventas de $143.891 millones, aunque la utilidad neta de Erie fue practicamente del doble
que la de Digby al maximizar el aprovechamiento de los activos y minimizar los costos directos e
indirectos relacionados con el producto y proceso.
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llustracion 83. Ventas, utilidades y utilidades acumuladas del 2026.
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Erie ha sabido capitalizar la condicidn de sus productos y a traves de un posicionamiento
estratégico en punto ideal, confiabilidad, precio y edad del producto, procura conservar un
porcentaje estable y duradero de cada segmento del mercado, lo que le permite estimar las ventas
con una precision adecuada para que la planeacion de egresos cumpla las estimaciones de
ganancia y le permita tomar decisiones adecuadas respecto a la inversion.

A lo largo de los afios 2027 y 2028, Erie mantendra la misma postura conservadora con el
objetivo de liderar la obtencion de utilidades y precio de las acciones, cumpliendo siempre las
necesidades de los clientes y las expectativas de los accionistas.
5.4.3.2 Estado de resultados
El cierre de 2026 muestra a Erie como una empresa solida respecto a cultura y estrategia, cuya
operacion asegura beneficios a accionistas, trabajadores mediante productos competitivos para
cada segmento de mercado en que participa. A pesar de no ser lider especifico de la totalidad de
los segmentos, si ha logrado asegurar un margen de utilidad adecuado que brinde la vision de una

empresa solida y confiable.
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La ilustraciéon 84 muestra las finanzas de Erie desde el 2021 hasta el cierre de 2026. En

incremento de 45% de efectivo al cierre del ejercicio anual.

Balance general

llustracion 84. Estado de resultados de Erie (2021-2026)

esta ilustracion se muestra un cierre de efectivo de $46.026 millones, equivalente a un
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Por otra parte, el costo de los inventarios disminuy6 $2.034 millones al reducir la cantidad de

material sobrante al cierre de afio. El total de los activos fijos también decremento con respecto

al 2023, aungue no se vendio capacidad ni se adquirieron nuevos equipos, la depreciacion
contribuya.

Un punto relevante en este reporte corresponde a la disminucién de la deuda a largo

plazo, en donde al cierre de 2025 era de $54.850 millones y al cierre de 2026 es de $34 millones,

puesto que el 2027 vence el plazo de pago para 38% de la deuda equivalente a 20.8 millones.

Esta condicién originara una reduccidn en la calificacion crediticia de Erie y debera analizarse la
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posibilidad de adquirir nueva deuda en 2027 con el objetivo de compensar la disminucion del

apalancamiento.

5.4.3.3 Indicadores de posicion financieros de Erie

Se continda el andlisis financiero de Erie por medio de indicadores que permitan visualizar su

situacion con respecto al manejo de sus finanzas contra sus activos y patrimonio.

Los indicadores al cierre de 2026 son:

e Indicador de liquidez corriente. El indicador de liquidez para 2026 es de 2.44, por lo que

la organizacion cuenta con un nivel de apalancamiento de riesgo bajo al contar con $2.44

por cada $1.00 de deuda.

Prueba acida. Al cierre de 2026 se cuenta con un indicador con valor de 2.12,
manteniendo un nivel constante con respecto al apalancamiento del afio 2022 y
2024, periodos para los que se monitore0 este indicador, motivado principalmente
por el sostenimiento de la deuda y el no incremento de la misma durante los

ultimos dos afnos.

e Indicadores de apalancamiento.

o Endeudamiento sobre activos totales. El indicador al cierre de 2026 fue de 0.43,

indicando que por cada $1.00 en activos de Erie, se cuenta con una participacion
del 43%, siendo aun un alto grado de endeudamiento adquirido durante los
primeros cuatro afios de operacion.

Indicador de apalancamiento. Al cierre de 2026 Erie muestra un indicador de
0.77, reduciendo en un 25% el riesgo de compromiso al existir un mayor
patrimonio y el mismo nivel de deuda de los Gltimos dos afios. En 2027 Erie

contempla reducir el tamafio de la deuda para compensar el riesgo al mismo
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tiempo que maximiza los beneficios financieros derivados de una estrategia
conservadora de adquisicion de deuda y maximizacion de utilidades.
5.4.4 Operaciones Internas
En el siguiente apartado se muestran los resultados de las decisiones tomadas por la empresa
Erie en el area de operaciones en los afios 2025 y 2026, en estos los rubros principales a evaluar
son: capacidad de produccion, utilizacion de planta, inventarios, automatizacion y costos de
produccion.
5.4.4.1 Inventarios
En estos dos afios Erie decidio realizar compra de capacidad en los segmentos Performance y
Size, donde se ha tenido mayor venta y no se cuenta con un gran nimero de competidores, por
otro lado, en Traditional, Low End y High End se tomo la decision de permanecer con la planta
del afio 2024, ya que con ella se cumple con la produccién planeada.

En la ilustracion 85 se muestra la capacidad de produccion y en la ilustracion 86 se
observan los inventarios en cada segmento y producto que tiene Erie hasta el momento. En el
afio 2025 y 2026 Erie se arriesgd en su pronostico para no perder mercado por falta de
mercancia, es por ello que crecieron los inventarios sobrantes en comparacion al afio 2024, aun

asi, la decision fue favorable porque por segmento no quedaron gran cantidad de piezas.

lustracion 85. Capacidad de produccion en 2026

Capacidad Siguiente afio Segmento 2025 2026
Eat Traditional 1500 1100 800 800 800 | 800
Ebb Low End 1400 1400 1200 1200 | 1200 | 1200
Echo High End 600 600 150 NA NA | NA

Edge Performance 600 550 550 750 800 | 800
Egg Size 600 500 500 600 650 | 750
Expert High End NA 400 400 400 400 | 400

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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llustracion 86. Inventarios Erie en 2026

Inventario Segmento 2022 2023 2024 2025 2026
Eat Traditional 335 474 310 0 4 141
Ebb Low End 375 295 53 128 51 0
Echo High End 0 249 54 NA NA | NA
Edge Performance 103 0 0 0 196 | 143
Egg Size 101 0 0 0 0 57
Expert High End NA 0 0 255 279 | 139

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Durante 2025 y 2026 Erie busco no acercarse al 200% en utilizacion de planta como en el afio
2024, estos dos afios el tnico producto en que se tuvo la necesidad de llegar al 198% fue Egg, es
por ello por lo que Erie tomo la decision de comprar capacidad para que en 2027 y 2028 se
pueda producir mas. Los porcentajes de utilizacion de planta por segmento y producto se pueden

visualizar en la ilustracién nidmero 87.

lustracion 87. Utilizacion de planta al cierre de 2026

Utilizacidn Planta Segmento

Eat Traditional 86% 99% 93% 87% [130%|136%
Ebb Low End 122% 99% 128% | 165% |132% |132%
Echo High End 83% 116% 132% NA NA NA
Edge Performance 83% 99% 153% | 198% |[158% |130%
Egg Size 76% 99% 139% 198% |198% | 198%
Expert High End NA 0% 0% 198% | 99% | 99%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Al final del afio 2026 Erie cuenta con los nimeros de automatizacién que se muestran en la
ilustracion nimero 88. En los afios 2025 y 2026 s6lo se decidié aumentar en 0.5 las plantas de
Performance, Size y High End, cuidando sobre todo el efectivo por la época de decremento de
demanda que se vivio. En Traditional, no se cambi6 el nivel, por la inversidn que representaba al

contar ya con ocho puntos y Low End ya esta en el maximo.
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llustracion 88. Automatizacion en 2026

Automatizacién Segmento 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Eat Traditional 5 6.5 8 8 8 8
Ebb Low End 6 7.5 9 10 10 10
Echo High End 3 3 3 NA NA | NA
Edge Performance 4 5 6 6 6.5 | 6.5
Egg Size 4 5 5 5 55 | 55
Expert High End NA 5 5 6 6.5 | 6.5

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Al comparar el nivel de Erie contra la competencia, se observa que se tiene un excelente nivel.

Ya que a pesar de que no se incrementd en gran cantidad los ultimos dos afios, cuenta con las

plantas mas automatizadas en tres segmentos y en los otros dos se posiciona en segundo lugar.

En la ilustracion 89 se reflejan los niveles de todos los productos de la industria, marcando con

verde al de mas alto nivel.

llustracion 89. Automatizacion mercado en 2026

Traditional  |Able 6.0 Low End Daze 8.5
Low End Acre 7.0 Low End Dell 10.0
High End Adam 3.0 Low End Dixie 8.0

Andrews |Performance |Aft 4.5 Dighy Traditional |Danger 6.5
Size Agape 3.5 Traditional |Dance 4.5
High End A BB 4.0 Traditional |Doom 7.0
Size A DD 4.0 Traditional |Dstny 7.0
Low End Baker 8.5 Traditional |Diablo 7.0
Low End Bead 9.0 Traditional |Eat 8.0
Traditional Bid 6.0 Low End Ebb 10.0

Baldwin |High End Beast 4.5 Erie  |Performance|Fdge 6.5
High End Brian 4.5 Size Egg 5.5
High End Black 4.5 High End Expert 6.5
Traditional Boom 6.0 Low End Fast 4.0
Low End Cake 9.0 Performance|Feat 6.0
Low End Cedar 8.0 High End Fist 4.5
Traditional Cid 9.0 Ferris |Performance|Foarm 6.0

Chester |Traditional Cure 8.0 Size Fume 6.0
Traditional C1 7.0 High End Fox 6.0
High End C2 4.0 Size Fuel 6.0
High End Cc3 3.0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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5.4.4.2 Costos de material y mano de obra

Andrews y Baldwin se posicionaron hasta el momento en los lideres de costos de material, ya que
fueron los que mas invirtieron en TQM. La primera, se posicion6 como lider en Low End,
Performance y Size y la segunda en High End y Traditional. En la ilustracion 90 se muestran los
menores costos de cada segmento marcados en verde, donde se observan los dos lideres
mencionados.

Erie se enfoca ser la empresa que cumpla con un mejor margen y seguir satisfaciendo los
requerimientos del cliente y toma la delantera en los costos de mano de obra en dos segmentos:
Performance y High End. Se tiene una buena diferencia entre la competencia y Erie, siendo el
costo de esta ultima, menor a seis pesos en los dos segmentos mientras el promedio de ocho
pesos. Esto se logrd gracias a la inversion en automatizacion y TQM. En la ilustracion 90 se
observan los costos de material y mano de obra con los que cuenta cada producto de cada

empresa. Marcados en verde los lideres de cada tipo de costos por segmento.

lustracion 90. Costos material y mano de obra Erie y mercado en 2026

Empresa Segmento Producto i::tt:ri(: C(:is:(;;:_:no Empresa Segmento Producto i:tt;‘: C(:;:OO;::K)
Traditional  |Able S 8.90| S 5.88 Low End Daze S 6.47 | S 3.35
Llow End Acre S 434§ 4.32 Low End Dell S 5.24 [ § 1.08
High End Adam S 13.82 |5 10.17 Low End Dixie S 736 |5 3.72
Andrews |Performance |Aft S 13.72 | S 7.55 Dighy Traditional |Danger S 9.69 | S 7.70
Size Agape s 11.58 | S 8.63 Traditional |Dance s 10.14 | § 10.30
High End A_BB S 13.82 | S 8.63 Traditional |Doom S 9.24 | S 5.05
Size A_DD S 11.59 | S 10.49 Traditional |Dstny S 9.69 (S 5.26
Low End Baker S 511 | S 3.89 Traditional |Diablo S 924§ 5.90
Low End Bead S 4925 3.07 Traditional |Eat S 8.89 |5 3.92
Traditional  |Bid S 937 |5 6.74 Low End Ebb S 510 | S 1.30
Baldwin High End Beast S 13.13 | S 8.72 Erie Performance|Edge S 1391 | S 5.80
High End Brian S 13.45| S 7.22 Size Egg S 12.28 | S 7.89
High End Bilack s 12.88 | S 7.22 High End Expert s 14.43 | § 5.21
Traditional  |Boom S 7.60 | S 6.55 Low End Fast S 5.60 | S 9.23
Bro S - S - Performance|Feat S 14.82 | S 6.60
low End Cake s 6.27 | S 2.42 High Fnd Fist s 16.05 | § 9.60
low End Cedar S 445 |5 3.19 Ferris Performance|Foam S 1543 | S 7.26
Traditional  |Cid S 8.58 | & 2.33 Size Fume S 1248 | S 7.26
Chester |Traditional  |Cure S 8.80 | S 3.95 High End Fox S 16.09 | S 7.26
Traditional  |C1 S 9.63 | S 7.43 Size Fuel S 1451 | S 7.70

High End c2 S 14.04 | S 8.48

High End c3 S 14.04 | § 9.82

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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En relacion con el margen de contribucion general de cada empresa a través de los afos, se
puede observar en la ilustracion 91 que Erie lleva el mejor valor contra el mercado en tres afios
de los seis transcurridos. Lo cual se ha logrado gracias a la combinacién de reduccién de costos y
mantenimiento de un precio competitivo gracias a la calidad de los productos que se crean y
mejoran en investigacion y desarrollo. Sin embargo, en el afio 2026 Chester esta muy similar al
porcentaje de Erie, por lo que en los proximos afios la empresa se tiene que enfocar en mantener

en aumento este métrico. Andrews se ve como la méas débil por cuarto afio consecutivo.

Iustracion 91. Margen de contribucion de las empresas en 2026

31.0% | 28.0% | 27.4% | 26.4% | 26.7% | 28.4%
32.5% | 32.5% | 28.4% | 34.4% | 39.1% | 42.2%
30.5% | 28.7% | 32.0% | 38.5% | 42.7% | 43.1%
26.6% | 25.7% | 31.5% | 35.8% | 38.6% | 38.9%
30.6% | 31.2% | 33.9% | 38.2% | 44.0% | 43.2%
34.6% | 31.7% | 28.4% | 28.6% | 27.8% | 31.4%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

5.4.5 Recursos Humanos
En recursos humanos nuevamente Erie es quien menor complemento de personal requiere. Las
ventas del 2026 han sido similares a las ventas del 2025, lo que ocasiona que el complemento sea
minimo, siendo de 257 para el primer turno y 122 para el segundo. La empresa que mayor
complemento requirié fue Andrews con 751 personas, divididas en 637 el primer turno y 114 el
segundo turno, a pesar de haber sido la que mantuvo la menor cantidad de ventas del 2026.

La ilustracion 92 muestra las condiciones generales de complemento necesario para las

seis compafiias. La empresa lider Digby, requirié un complemento de 546 personas divididas en
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368 para el primer turno y 178 en el segundo turno, condicionado por el incremento de producto

introducido en los segmentos de Traditional y Low End.

lustracion 92. Complemento de personal por empresas en 2026.

mmmmm Complemento necesario s ler turno complemento

2do turno complemento - Complemento
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368 Ths79
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12
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

| II

Ferris

En la ilustracién 93 se muestra la contratacion y baja de empleados en las seis compafiias.

Resalta la condicion de Baldwin y Chester al no dar de baja a personal, seguidas por Erie con 45

bajas. Andrews despidié a 494 personas, ocasionado por la falta de ventas y el exceso de

inventario de material al cierre del 2026.

Respecto a contratacion, la menor cantidad se dio por parte de Erie y Digby, siendo 26 y

33 personas respectivamente, coincidentemente correspondio a las empresas que mayor cantidad

de utilidades generaron al cierre de 2026.
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Iustracion 93. Contratacion y bajas de personal 2026.
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

La ilustracion 94 se muestran, los indices de productividad de la industria, siendo los de Erie y
Ferris los mas bajos, con 114.1% y 108.7% respectivamente, debido a que en ambas el capital
destinado ha sido menor que el resto de las organizaciones, esto a su vez, ocasiona un menor
grado de habilidad de la mano de obra y no permite una disminucion en el costo de esta. En
cambio, los mas elevados estan con Andrews, Chester y Digby, quienes han asignado entre $2.5
y $5.0 millones en el desarrollo del personal, lo que genera una mayor productividad y al mismo
tiempo, un menor costo en mano de obra gracias a la mejor preparacion y especializacion del

personal.
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lustracion 94. Indicadores de recursos humanos del 2026
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
Un efecto derivado del grado de inversion de las empresas en el personal es el indice de rotacion,
mismo que mide la taza de salida del personal derivado de condiciones de insatisfaccion o
busqueda de mejores condiciones laborales por parte de los trabajadores. Acorde a lo descrito
anteriormente, las firmas que menor inversion han generado hacia la capacitacion y preparacion
del personal son Erie y Ferris, ocasionando niveles de rotacion de 6.9% Yy 8.5% respectivamente.
Por su parte Andrews, Baldwin, Chester y Digby, presentan una menor rotacion con indices de
6.2%, 6.8%, 6.6% Yy 6.1% respectivamente, ya que tienen una asignacion de capital que va desde
los $2.3 millones hasta los $5.0 millones anualmente.

Erie tiene claro el impacto de las inversiones en el recurso humano hacia la
productividad, motivo por el que mantendra los mismos niveles de inversion de este bienio, en el
siguiente, con el objetivo de crecer paulatinamente la especializacion de su equipo de trabajo sin
descuidar rubros con mayor impacto general, tal es el caso de automatizacion y la reduccion en

costos de material.
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La estrategia de inversion de Erie se mantendra el 2027 en $2.0 millones por afio, puesto que los
beneficios percibidos si se aumentara, son minimos y se prefiere por invertir en aquellos que den
mayores beneficios a la compafiia pudiendo ser automatizacion y estrategias TQM.
La ilustracion 95 muestra los montos de inversién en entrenamiento por parte de las seis
compafiias, siendo Andrews quien aplica el mayor monto hacia reclutamiento mientras que
Baldwin, Chester, Digby, Erie y Ferris invierten cifras entre $2.0 y 2.5 millones al afio.

Las horas por empleado asignadas a capacitacion se mantienen en 80 para todas excepto
Ferris emplea 30 horas para capacitar a sus empleados por afio, condicion que contribuye a una

menor productividad y caida en las ganancias de ella.

lustracion 95. Inversion en capacitacion y reclutamiento del 2026.

[ Horas de capacitacién —0— Gastos de reclutamiento

$6,000 90
80

$5,000
70

$4,000 60

50
$3,000
40

$2,000
20

$1,000
10

]
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
5.4.6 Sistema de gestion total de la calidad (TQM)
A continuacion, se detallan las decisiones de inversion en el sistema de gestion total de la calidad
(TQM), por Erie en los afios 2025 y 2026. Como lo defini6 en la estrategia inicial, apuesta por

asignar capital en esta area pues considera que es una forma eficiente de reducir costos e
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incrementar margenes de utilidad. El primer afio, se invirtié un total de $11.4 millones divididos
en las siguientes areas:

e El impacto en reduccion de tiempos de ciclo en investigacion y desarrollo fue de
24.97% a 40% con respecto a 2024. Invirtiendo en ingenieria concurrente y en
implementacion de sistemas de calidad un total de $1.3 millones cada uno.

e Lareduccion de gastos administrativos paso de 47.54% a 56.87% con respecto a
2024. Con inversiones en las modelos de Just inTime y relacién con proveedores
por $1.3 millones.

e Encuanto areduccion del costo de material pasé de 2.29% a 9.61% con respecto
al 2024. Con una inversion en sistemas de mejora continua (CPI) de $1.3
millones. Ademas, se invirtié $1 millon en programas ambientales y programas de
entrenamiento seis sigmas por $1.3 millones. Por dltimo, una inversion de $1.3
millones en la coalicion GEMI TQEM.

e Lareduccion del costo de mano de obra pasé de 1.21% a 10.16% en comparacion
con el afio 2024. Con inversiones en diversos programas como: entrenamiento en
procesos de calidad por $1.3 millones, seis sigmas y GEMI TQEM.

e Elincremento de demanda pasé de 2.82% a 11.7% en comparacion con 2024. Las
inversiones realizadas para incrementarla fueron: la mejora de los canales de
distribucion con $1.3 millones, programas ambientales y mejoramiento de los
sistemas de calidad.

En el afio 2026, Erie decidié no invertir en iniciativas de mejora. Esto debido a que se busco

capitalizar a negocio y tener mayor flujo de efectivo y margen de utilidad. A pesar de no invertir
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en este periodo, Erie mantiene niveles de mejora similares a los de su competencia, por lo que no
queda rezagado en la optimizacion de recursos.

Por otro lado, los competidores que mas invirtieron en mejora en de procesos en 2025
fueron Chester y Digby, con $9.25 millones y $15 millones respectivamente. Para el 2026 las
empresas lideres en inversion fueron Andrews y Baldwin, con $10 millones y $8 millones
respectivamente. En la ilustracion 96 se muestran los impactos por inversién en iniciativas de

mejora de cada una de las empresas al cierre del afio 2026:

Ilustracion 96. Impactos por inversion en iniciativas de mejora al cierre de 2026

70.00%
60.00%
50.00%

40.00%

- “ . I I I i I I |
0.00%
s Baldwin Chester

Andrew:

Erie

Digby Ferris

® Reduccion en costos de material # Reduccion en costos de mano de obra Reduccion en tiempos de disefio y desarrollo

Reduccion en costos de administracion ® Incremento de la demanda

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

5.5 Conclusiones

El bienio 2025-2026 fue un periodo complicado, ya que el primer afio se caracteriz6 por una
crisis en las ventas de todos los segmentos de mercado mientras que el 2026 el crecimiento en
ventas fue de 0%, lo cual dificult6 para la mayoria de las empresas un crecimiento con el ritmo
gue mantenian, no obstante, éste mismo periodo fue de beneficios para Erie en varios rubros,

tanto financieros, operativos y de mercado, significando un ciclo de dos afios con crecimiento y
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solidez que la proyecta como una candidata fuerte a liderar a las compafiias de sensores para el
cierre de 2028.

Ha quedado claro que empresas como Baldwin, Chester y Digby son muy fuertes en sus
respectivos segmentos y trataran de capitalizar resultados basados en una estrategia de
acaparamiento de mercado a grandes volimenes en Traditional, High End y Low End, por lo que
las proximas decisiones de Erie deberan considerar la fortaleza de esos productos para no verse
afectado y reducir ganancias en ellos a pesar de contar con sensores en Performance y Size.

Al cierre de 2026 Erie es la empresa mas solida financieramente del mercado, aunque
debera ser extremadamente cuidadosa en sus proximas decisiones para no perder esa posicion de
privilegio financiero y de bonanza en el precio de sus acciones en beneficio de accionistas,

empleados y colaboradores.
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CAPITULO6

ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EMPRESA ERIE

ANOS 2027 Y 2028



6.1 Introduccion

En este capitulo se detallan los resultados obtenidos al cierre de los afios 2027 y 2028 por la
empresa Erie, considerando el desempefio de los departamentos de investigacion y desarrollo,
mercadotecnia, produccidn, finanzas, recursos humanos y sistemas de gestion total de calidad.
Ademas, se mencionan las estrategias que se siguieron para obtener las calificaciones en el
Balance Scorecard, areas de oportunidad y mejora, asi como el plan de sucesion para la nueva
administracion a partir del afio 2029.

6.2 Analisis de la industria

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos en el Balance Scorecard de cada empresa,
asi como los indicadores de desempefio mas significativos: participacion de mercado, utilidades
acumuladas, portafolio de productos, niveles de automatizacion, capacidades de produccion,
inversion, precios de venta y apalancamiento. Con dichos indicadores, se confirman las
estrategias de cada empresa, los lideres del mercado y competidores directos de Erie.

El lider al cierre del 2028 fue Digby, con un acumulado de 729 puntos. Con puntuaciones
parciales en los afios 2027 y 2028 de 82 y de 148 en su largo plazo. En segundo lugar, se
posiciona Erie, con 726 puntos, con parciales en 2027 y 2028 de 80 y 83 respectivamente,
ademas de 165 puntos en el largo plazo (valor mas alto entre seis empresas).

Erie mantuvo el mismo desempefio en el Balance Scorecard en comparacion con el
periodo 2025-2026, lo cual indica estabilidad en las diferentes areas de la empresa. Los
indicadores mejor posicionados de Erie siguen siendo el alto nivel de rentabilidad, utilidad
acumulada, precio de la accion, alto enfoque al cliente, capacitacion y desarrollo de sus

empleados.
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En la ilustracién 97 se muestra el Balanced Scorecard de las seis empresas con las puntuaciones

obtenidas en los afios 2027 y 2028.

lustracion 97. Balanced Scorecard. Puntuaciones por empresa afios 2027, 2028 y recap

Empresa Afio 2027 |Afio 2028 Recap Total
Andrews 44 61 101 514
Baldwin 82 85 122 676
Chester 83 85 145 725
Digby 82 82 148 729

Erie 80 83 165 726
Ferris 67 69 122 613
Puntos posibles 100 100 240 1000

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Analizando la participacién de mercado por empresa y segmento, se puede observar que Ferris
sigue siendo lider de Performance con participacion del 46.58%, sin embargo, fue desplazado en
Size por Andrews con una participacion del 40.22%. Por otro lado, Baldwin sigue liderando High
End con 33.88% y Digby los segmentos Traditional y Low End con 39.58% y 28.49%
respectivamente. En la ilustracion 98 se muestra el detalle al cierre del afio 2028 para cada una

de las empresas.

lustracion 98. Participacion de mercado por empresa al cierre del afio 2028
46.58%

. I I I

27.56%
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

W Segmento Traditional M Segmento Low End W Segmento High End B Segmento Performance M Segmento Size

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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Respecto al liderazgo por utilidades acumuladas, Erie tiene el mayor margen, reportando $56.36
millones al cierre del afio 2028. Seguida por Ferris con tan solo $23.42 millones. A pesar de que
Erie cuenta con una participacion de mercado menor a su competencia, sus estrategias de
reduccion de costos fijos y variables, automatizacion y correcta gestion de inventarios, la han
posicionado como la compafiia de sensores mas rentable después de ocho afios en el mercado.
Comparando a los lideres en participacion contra su utilidad acumulada, se observa que Baldwin
y Digby empiezan a mostrar resultados positivos en sus ejercicios anuales con $16.34 millones y
$17.34 millones respectivamente. En la ilustracion 99 se observa la utilidad acumulada por

empresa al cierre del afio 2028.

lHustracion 99. Utilidades acumuladas al cierre del afio 2028

$80,000,000

556,359,255

$60,000,000

$40,000,000
$22,479,962 $23,418,494
$16,342,984
$20,000,000

$17,348,286
$0
ANDREWS BALDWIN CHESTER DIGBY ERIE FERRIS

-$20,000,000
-$40,000,000 557 555,181

-$60,000,000
Utilidades acumuladas

Nota: Creacidn propia con datos del simulador Capstone (2020)

En este periodo, el cambio en el portafolio de productos fue minimo, casi ninguna empresa
desplazd, elimind o agrego nuevos productos, a excepcion de Baldwin quien lanzé Bro en High
End y Ferris quien descontinud Fast de Low End. Por otro lado, los niveles de automatizacion
incrementaron con respecto al cierre del 2026 para la empresa Erie, en tres puntos y Andrews

1.5, seguidos por Digby y Chester con solo 0.5.
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En la ilustracién 100 se muestra el nimero de productos por segmento y niveles de

automatizacioén al cierre del afio 2028.

Ilustracion 100. Portafolio de productos y nivel de automatizacion al cierre del afio 2028

Portafolio de productos Nivel de automatizacion

Traditional | Low End | High End | Performance | Size | Traditional | Low End | High End | Performance | Size
Andrews 1 1 2 1 2 6.0 8.0 4.0 4.5 4.0
Baldwin 2 2 4 0 0 6.0 8.5 4.5 0.0 0.0
Chester 3 2 2 0 0 8.0 8.5 4.0 0.0 0.0
Digby 5 3 0 0 0 7.0 9.0 0.0 0.0 0.0
Erie 1 1 1 1 1 8.0 10.0 7.5 6.5 7.5
Ferris 0 0 2 2 2 0.0 0.0 5.5 6.0 6.0

Nota: Creacion propia con datos del simulador Capstone (2020)

Analizando los indicadores de capacidad instalada al cierre del 2028, se puede observar que

todas las empresas a excepcion de Erie tuvieron una reduccion en comparacion con el cierre de

2026. La mayor fue por parte de Andrews, con 28% de venta de su capacidad, por otro lado,

Digby redujo el 16%, seguido de Baldwin con 14%, Ferris con el 8% y Chester con 5%.

Mientras tanto, la decision de Erie fue de incrementar 3% su capacidad en Performance,

con la intencion de seguir proyectando un incremento en ventas de Edge en los proximos afios.

Por otro lado, los precios de venta reflejan como lider en costos a Andrews estando muy por

debajo de la competencia. En la ilustracion 101, se muestran los niveles de capacidad instaladas,

precios de venta por segmento y apalancamiento de cada empresa al final del 2028.

lustracion 101. Capacidad instalada, precios de venta y apalancamiento al cierre del afio 2028

Capacidad instalada Precios de venta Apalancamiento
Traditional | Low End | High End | Performance | Size | Traditional | Low End | High End | Performance | Size
Andrews 700 900 700 1000 1400| $ 19.00 [ $ 13.00|$ 35.00($ 29.50 | $30.40 $73,000
Baldwin 1100 2300 1200 0 0 |$ 2335|$ 14.46|S$ 36.00|$ - S $46,675
Chester 1850 2500 950 0 0 [$ 2360|S 1550 |$ 36.00|S $ - $53,269
Digby 3000 2475 0 0 0 S 23.10 | $ 13.56 | $ - S - S $85,011
Erie 800 1200 400 900 750 | S 2249 |S 14.49|S 3595| S 30.99 | $30.99 $52,081
Ferris 0 0 1250 1650 1750| $ $ S 36.00|S 31.00 | $31.00 $51,624

Nota: Creacion propia con datos del simulador Capstone (2020)
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Las estrategias identificadas en los ultimos seis periodos se consolidan para los afios 2027 y 2028

para todas las empresas. A continuacion, se explican se detallan las decisiones tomadas por cada

compafiia:

Andrews logré incrementar su participacion de mercado con respecto al 2026 de
12.56% a 16.8%, gracias a una estrategia de mercadotecnia agresiva y los bajos
precios de sus productos en el mercado, especialmente en Low End y Traditional,
sin embargo, sacrificd margen de utilidad, reportando pérdida al cierre del 2028
por $3.2 millones. A pesar de que seguia una estrategia de amplia diferenciacion,
no logro posicionarse correctamente, lo que ocasiono exceso de inventario.
Andrews ya no realiz6 cambios en su portafolio y redujo su nivel de deuda en un
50% en comparacion con 2026. Por altimo, los costos de sus materiales siguen
estando por encima del promedio debido a que buscan cumplir con el punto ideal
que requiere el mercado.

Baldwin fue el lider general en participacion de mercado con 18.04% del total.
Incrementando su portafolio de productos a ocho, con un lanzamiento en High
End. Mantiene su estrategia de ciclo de vida del producto con diferenciacién. La
inversion en mercadotecnia fue agresiva, llegando al 100% en accesibilidad para
todos sus mercados y niveles por encima del 82% en conocimiento del producto, a
excepcion del nuevo. El costo de materiales se mantiene por debajo del promedio
y su nivel de apalancamiento se redujo 45% con respecto al cierre del 2026.
Chester tuvo una participacion de mercado al cierre del 2028 del 17.08%, sin
modificaciones en su portafolio de productos y logrando una utilidad operativa de

$17.48 millones. Siguen su estrategia de ciclo de vida de producto con enfoque a
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diferenciacion atendiendo a los tres segmentos Low End, Traditional y High End.
En mercadotecnia, invirtio para lograr niveles de accesibilidad por encima del
95% en todos sus productos. Sin embargo, en conocimiento del producto solo
logré 80% en promedio. Redujo su nivel de apalancamiento en 40% y mostré un
estado financiero aceptable con altos porcentajes de rentabilidad y retorno de
inversion.

Digby cerr6 2028 con una reduccion en su participacion de mercado del 20.87% a
16.93% con respecto al 2026. Esto se debi6 principalmente a la falta de ventas,
provocada por el alto nivel de competencia y la guerra de precios que liderd
Andrews en Low End y Traditional. Se confirma que esta empresa esta enfocada
en liderazgo por nicho de bajo costo en solo dos segmentos (Traditional y Low
End). Sus niveles de accesibilidad lograron alcanzar el 100% para todos los
productos y estar por encima del 64% llegando hasta 84% en niveles del
conocimiento del producto. Redujo su nivel de apalancamiento en un 25% y sus
costos de material se encuentran ligeramente por encima de la competencia.
Ferris tuvo una participacion de mercado del 16.02%, manteniéndose como lider
en Performance. El Gnico cambio que realizo en su portafolio fue el eliminar su
producto de Low End, para solo enfocarse Performance, High End y Traditional,
lo cual confirma su estrategia de lider por diferenciacién en productos de gama
alta. Por otro lado, redujo su nivel de apalancamiento en 36% en comparacidn con
el 2026. Ademaés, su inversion en mercadotecnia fue menor a la de sus
competidores, sin embargo, logré que sus productos contaran con accesibilidad

por encima del 89% y de conocimiento del producto entre el 70% y el 85%.
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En la ilustracién 102 se confirma la estrategia que esta siguiendo cada empresa, las cuales se

mantienen después de ocho afios de operacion.

Iustracion 102. Estrategias genéricas por empresa al cierre del afio 2028

Estrategia genérica

Andrews |Amplia diferenciacion

Baldwin |Enfoque ciclo de vida del producto. Diferenciacién
Chester |Enfoque ciclo de vida del producto. Diferenciacion
Digby Liderazgo en costos por nicho productos gama baja
Ferris Diferenciacion (Nicho de alta tecnologia)

Nota: Creacion propia a partir de la generacion del equipo multidisciplinario para Erie

Erie sigue siendo la empresa con mayores utilidades acumuladas después de ocho afios de
operacion, con tasas de retorno por encima del 12%. Su estrategia de optimizar la utilizacion de
recursos a través de entrenamiento, automatizacion y eficiencia de planta, en combinacion con el
posicionamiento de sus productos con caracteristicas ideales para el mercado, la proyecta a
continuar operaciones con éxito, convirtiéndose en una empresa bien posicionada y con
posibilidades de expandirse.

Se recomienda a la nueva administracion seguir con la estrategia actual, la Unica
modificacion significativa se veria reflejada en el incremento de la cantidad de productos por

segmento, buscando mayor participacion de mercado en Size y Performance.

6.3 Analisis interno de Erie

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos en el Balanced Scorecard anual al cierre
del bienio 2027-2028, asi como los de largo plazo en el Gltimo afio. Las puntuaciones obtenidas
se contrastan con las metas establecidas por la directiva de Erie y se explican las razones por las

cuales se obtuvieron dichos resultados. Se enfatizan fortalezas y debilidades de la empresa, asi
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como las areas de oportunidad para mejorar en las areas de finanzas, procesos internos, cliente y
aprendizaje y crecimiento.

Los resultados para Erie al cierre del afio 2028 reflejan un total de 83 puntos de 100
posibles, cumpliendo quince objetivos de 19. De los no cumplidos, destacan: precio de accion,
utilidades, costo por agotamiento de inventario y recuento del producto. En la ilustracién 103 se
muestra el tablero de objetivos de desempefio y la puntuacion del periodo que comprende los

afios 2027 y 2028.

lustracion 103. Tableros de objetivos de desempefio al cierre del afio 2027 y 2028

Tablero de objetivos de desempefiio

Criterios Puntuacion Puntuacion Objetivo Objetivo
Finanzas
Precio de la accion 6.2 4.9 6 6
Utilidades 2.3 3 5 5
Apalancamiento 8 8 6 6
Sub Total financiero 16.5 15.9 17 17
Procesos Internos
Margen de contribucion 5 3.5 3.5
Utilizacién de Planta 5 45 4.5
Dias de capital de trabajo 0 2.5 2
Costos por agotamiento de inventario 5 2.9 4
Costos por manejo de inventario 4.1 4.5 4 4
Sub Total de procesos internos 19.1 22.4 18 18
Cliente
Criterio de compra del cliente 5 5 3.5 3.5
Conocimiento por el cliente 3.8 3.7 3.5 3.5
Accesibilidad por los clientes 4.9 5 2.5 3
Recuento del producto 2.9 2.9 3.5 3.5
Gastos de SG&A 5 5 4 4.5
Sub Total Cliente 21.6 21.6 17 18
Aprendizaje y crecimiento
Tasa de rotacion de los empleados 4.1 4.2 3 3
Productividad de los empleados 7 7 3 3
TQM Reduccion en costos de material 3 3 2 2
TQM Reduccidén en tiempos de disefio y desarrollo. 3 3 2 2
TQM Reduccion de costos administrativos 3 3 2 2
TQM Incremento de la demanda 3 3 2 2
Sub Total Aprendizaje y crecimiento 23.1 23.2 14 14
Evaluacion general 80 83 66 67

Nota: Creacion propia con datos del simulador Capstone (2020)
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En el &rea de finanzas, se cumplié con el objetivo de apalancamiento obteniendo los ocho puntos
posibles. La emisidn de deuda se utiliz6 para adquirir capacidad de planta, automatizar, pagar
deudas anteriores e invertir en mercadotecnia y desarrollo de empleados. Sin embargo, no se
cumplieron los objetivos de precio de la accién y utilidades.

A pesar de que Erie cerrd el 2028 con el precio de accién mas alto que sus competidores
con un valor de $73.24, esto no fue suficiente para obtener todos los puntos. Por otro lado, no se
cumplié con lo esperado en utilidades, obteniendo solo tres puntos de nueve. Esto se debi6 a que
el modelo de negocio de Erie es de bajo volumen de ventas, por lo que su utilidad neta esta por
debajo de los $50 millones. Sin embargo, esto no quiere decir que el margen de utilidad sea bajo,
por el contrario, Erie cuenta con un margen de utilidad neto del 11.8% sobre ventas, ubicandose
en primera posicion frente a sus rivales, siendo la mas rentable a pesar de vender menos. Una de
las estrategias que se podria tomar el nuevo equipo directivo para incrementar las utilidades, es el
desarrollo y lanzamiento de mas productos para incrementar la participacién de mercado.

Respecto a procesos internos, se cumplieron cuatro de cinco; margen de contribucion,
utilizacion de planta, dias de capital de trabajo y costo por manejo de inventario, con
puntuaciones de 5.0, 5.0, 5.0 y 4.5 respectivamente, lo cual muestra alta eficiencia del proceso de
produccidn, sin dejar lugar a tiempo muerto y un manejo correcto de inventario. El Gnico
objetivo que no se cumplio fue el de costo por agotamiento de inventario, con solo 2.9 puntos de
cinco posibles, ya que la empresa se quedo sin sensores en Low End y High End,
desaprovechando el potencial de ventas.

Esto sucedi6 debido a que Erie mantuvo una estrategia conservadora en la produccién del
2028, ya que de acuerdo con historicos y alto nivel de saturacion de mercado, no se queria

arriesgar a quedar con exceso de inventario al finalizar el periodo. Se recomienda a la nueva
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administracion ser mas agresivos en sus pronosticos de venta, incrementando entre un 5% y 10%
la produccion y evitar el agotamiento de inventario. Para que esto no sea contraproducente se
tendria que incrementar la inversién en mercadotecnia e inversion en proyectos que ayuden al
incremento de demanda en TQM.

En cuanto a los objetivos del cliente, se cumplieron cuatro de cinco; criterio de compra,
conocimiento del producto, accesibilidad y gastos de venta generales (SG&A) con valores de 5.0,
3.7, 5.0 y 5.0 respectivamente. Los productos de Erie cumplieron con los requerimientos del
mercado, se dieron a conocer de forma efectiva, la accesibilidad al cliente se mantuvo en niveles
por encima del 90% vy los gastos generales fueron proporcionales a las ventas. El objetivo de
recuento del producto no se cumplio, obteniendo solo 2.9 puntos de cinco posibles. Se
recomienda a la nueva administracion explorar la posibilidad de lanzar nuevos productos en Size
y Performance, esto aumentaria los productos en el portafolio de Erie obteniendo mayor
participacion de mercado e incremento en la puntuacion del Balance Scorecard.

Por ultimo, en el area de aprendizaje y crecimiento, se lograron cumplir con todos los
objetivos. La inversion en entrenamiento, reclutamiento y TQM en los Gltimos cuatro afos,
lograron reducir los tiempos de ciclo de investigacion y desarrollo en un 40.01%, los gastos
administrativos en un 59.91%, costo de material un 11.20%, mano de obra en un 13.88% Yy se
incremento de demanda en 12.76%.

En la ilustracion 104 se muestran los resultados obtenidos para los objetivos a largo plazo

al cierre del afo 2028.
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lustracion 104. Tableros de objetivos a largo plazo al cierre del afio 2028

Tablero de objetivos largo plazo 2028 2028

Financieros Puntuacién Objetivos
Capital de mercado (Fin) 14.1 15
Ventas (Promedio) 14.2 15
Préstamo de emergencia (Promedio) 20 15
Sub Total Financiero Sub Total Financial 48.3 45

Procesos internos del negocio

Utilidad acumulada 233 25

Sub total de procesos internos 23.3 25

Cliente

Peso promedio de evaluacion del cliente 20 17
Posesion del mercado (Promedio) 21.4 25
Subtotal Cliente 4.7 42

Aprendizaje ty crecimiento
Ventas / Empleado (Promedio) 20 15
Activos / Empleado (Promedio) 20 17
Utilidad / Empleado (Promedio) 12.1 10
Sub total Aprendizaje y crecimiento 52.1 42

Recap Score 165 154

Nota: Creacion propia con datos del simulador Capstone (2020)

Al cierre del 2028 Erie alcanz6 una puntuacion de 165 puntos en los objetivos a largo plazo
contra una proyeccion de 154 puntos definida por sus directivos. Cabe mencionar que esta
empresa superd a todos sus competidores en los objetivos a largo plazo, seguido de Digby su
competidor mas cercano con 148 puntos, esto permitié alcanzar el segundo lugar de la tabla
general.

En cuanto a la perspectiva financiera, Erie quedd por debajo del objetivo de capital de
mercado con una puntuacion de 14.1 puntos (0.9 puntos debajo de la meta). A pesar de que el
precio de la accion fue el mas alto entre sus competidores, esto no fue suficiente para
incrementar la puntuacion. Por otro lado, se obtuvieron 14.2 puntos en el indicador de ventas
(0.8 por debajo de la meta), lo cual se debi6 a la falta de promocion y ventas en los primeros
afios de operacion de la compafiia, inventario insuficiente para cubrir la demanda debido a falta

de capacidad de produccion y estrategias conservadoras en los prondsticos. Por ultimo, se
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obtuvieron 20 puntos en préstamo de emergencia, ya que no se incurrid en ninguno, en los
ultimos periodos, resultado del correcto manejo de las finanzas.

Respecto a los procesos internos del negocio, la utilidad acumulada, no lleg6 a la meta.
Alcanzando solo 23.3 puntos (1.7 puntos por debajo de la proyeccion). A pesar de que Erie
cuenta con el mejor porcentaje contra sus ventas con 11.8%, su participacion de mercado no le
permite incrementar sus utilidades, por lo que en el futuro ofrecer mayor variedad de productos
en su portafolio.

En el objetivo de evaluacion del cliente se obtuvo la puntuaciéon maxima de 20 puntos,
debido a que Erie logroé posicionar sus productos con las caracteristicas ideales, conocimiento y
accesibilidad correctas. Sin embargo, no se llegé a la meta de participacion de mercado con una
puntuacion de 21.4 (3.6 por debajo de la proyeccion), al cierre del 2028 Erie cont6 con una
participacion de mercado del 15.2%. Se recomienda a la nueva administracion incrementar el
portafolio en Size y Performance en los siguientes afios y con ello su participacion de mercado al
menos al 20% general, ya que en ellos es donde Erie se encuentra mejor posicionado y con
menos competencia.

Por ultimo, se alcanzaron todos los objetivos de aprendizaje y conocimiento: Ventas por
empleado con 20 puntos, activos por empleado con 20 puntos y utilidad por empleado con 12.1
puntos. Esto muestra un manejo correcto de la plantilla laboral y eficiencia de las lineas de

produccidn y equipos de trabajo.

6.4 Resultados por area
En esta seccidn se lleva a cabo un analisis de los resultados por parte de la empresa Erie, dentro

de cada una de sus areas, al finalizar los periodos 2027 y 2028, los cuales son los ultimos por
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parte de la direccion actual al mando, por esta razon, también se incluyen recomendaciones para

el nuevo equipo que tomara el mando.

6.4.1 Investigacion y desarrollo

Los puntos ideales, con las caracteristicas preferidas por los consumidores, de cada uno de los

segmentos para los afios 2027 y 2028 se muestran en la ilustracion 105.

lustracion 105. Puntos ideales para los sensores en los periodos 2027 y 2028

Producto

Afio
2027
2028

Traditional Low End High End Performance Size
Eat Ebb Echo Edge Egg
Desemperio Tamafio| Desemperio Tamaro | Desemperioc Tamano | Desempefio Tamario | Desemperio  Tamario
9.9 10.1 5.2 14.8 15.2 4.8 16.4 11.1 3.9 3.6
10.6 9.4 5.7 14.3 16.1 3.9 17.4 10.4 9.6 2.6

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

La empresa Erie ha llevado el desarrollo de sus productos con respecto a su desempefio, tamario,

MTBF y edad de la siguiente manera:

e Traditional: Para el afio 2027 Erie lanzé la actualizacion de Eat con un desempefio de

10.3 y un tamafio de 9.7, siendo los valores ideales de 9.9 y 10.1 respectivamente y un

MTBF de 17600. Al término del afio la edad del producto fue de 1.29, siendo la ideal para

el segmento de 2.0, es decir, estuvo alejado de esta. Lo anterior lo posicioné en quinto

lugar con un 10% de participacion en el mercado con la venta de 975 sensores a un precio

de $23.20.

Como lider del segmento quedd Baldwin con Bid, el cual logré un 11% de

participacion en el mercado con un total de 1,077 sensores vendidos a un precio de

$23.60. Su desempefio fue de 10.1 con un tamafio de 10.1, el MTBF de 18,000 y la edad

del producto ha sido de 2.0, factor principal que le permiti6 obtener el liderato.
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En el afio 2028 Erie consiguid posicionarse como el lider del segmento con un 9%
de participacion en el mercado, logrando vender un total de 1,027 sensores a un precio de
$22.49, la caracteristica del sensor fue de 11.7 en desempefio y 8.6 de tamafo, siendo los
ideales 10.6 y 9.4 respectivamente, con un MTBF de 19,000 y una edad de 1.17. El factor
para alcanzar el primer luego fue el precio, siendo el segundo menor, combinado con el
resultado del 90% en accesibilidad, asi como un MTBF ligeramente superior a la mayoria
de los competidores.

La direccion actual se ha enfocado en dejar el sensor de este sector con niveles de
desempefio superiores al del punto ideal del afio en curso, asi como, con un menor
tamafo y un MTBF en el limite superior maximo, con respecto a las preferencias del
consumidor para que la nueva direccion no tenga la necesidad de realizar grandes
inversiones en desarrollo para alcanzar los proximos puntos ideales. Por lo tanto, se le
recomienda seguir participando en el segmento solo con el producto actual, debido a la
saturacion de productos, actualizandolo para llegar al punto ideal y sea atractivo para el
consumidor cada afo.

Low End: En el afio 2027 Erie finaliz en la cuarta posicion en participacion del mercado
con un 12%, vendiendo 1,642 sensores a un precio de $15.94, sus caracteristicas en
cuanto a desempefio y tamafio fueron de 5.5 y 14.5 respectivamente, MTBF de 12,100 y
una edad de 6.79.

El lider del segmento fue Digby con su sensor Daze, el cual logré una
participacion del 15% con la venta de 2,028 piezas a un precio de $15.65. El desempefio

del producto fue de 5.7 con un tamafio de 14.3, un MTBF de 17,000 y la edad al finalizar
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el afio fue de 7.05, siendo este el factor que le ha permitido alcanzar el primer lugar,
siendo la ideal de 7.0.

Para el afio 2028 el sensor Ebb finalizé en el quinto lugar con una participacion
del mercado del 12% al vender 1,725 sensores, siendo este su inventario completo, con
un precio de $14.49. El desempefio se mantuvo en 5.5 y el tamafio en 14.5, asi mismo, el
MTBF con un valor de 12,100, sin embargo, la edad del producto fue de 7.79.

Este afio como lider del segmento se posiciond Baldwin con Bead tras haber
conseguido un 15% de participacién del mercado con un total de 2,360 unidades vendidas
a un precio de $14.46. Su desempefio fue de 5.4 y 14.5 de tamafio, MTBF de 12,000 y
edad de 7.71. Su inversién en publicidad fue $2.3 millones de dolares y en ventas por
$1.36 millones, como resultado obtuvieron un 92% de reconocimiento y un 100% de
accesibilidad, siendo estos los principales factores, junto con la edad cercana a 7.0, que le
han permitido ser lideres del segmento.

La direccidn ha procurado dejar, para el nuevo equipo que tomara el mando, un
sensor con niveles competitivos en la mayor cantidad de caracteristicas posibles, siendo
sus fuertes el desempefio, tamafio y accesibilidad. Por esto mismo, se recomienda
enfocarse en la edad del producto y tomarlo como el factor principal que detone las
decisiones, asi como, seguir invirtiendo en el area de TQM para la reduccién de costos de
produccidn buscando reducir el precio sin afectar el margen de utilidad. Deben
mantenerse participando con un solo producto, debido a que ya existen demasiados
competidores.

High End: Para el afio 2027 Erie finaliz6 en la tercera posicion con un 11% de

participacion en el mercado, lo que significo la venta de 510 sensores con un precio de
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$36.47, un desemperfio de 15.5 y tamafio de 4.7, siendo el punto ideal de 15.2 y 4.8
respectivamente, un MTBF de 25,000 y una edad de 1.39.

El primer lugar de ventas lo alcanzé Chester con C2, el cual obtuvo un 13% de
participacion al vender 591 unidades a un precio de $36.50. Este sensor estuvo en el
punto ideal de posicionamiento lo cual fue clave para su desempefio en conjunto con sus
altos niveles de reconocimiento y accesibilidad.

Para el afio 2028 Expert, se mantuvo en la tercera posicion, en esta ocasion con un
10% de participacion en el mercado al haber vendido un total de 569 unidades a un precio
de $35.95 con un desempefio de 16.2 y un tamafio de 3.8, siendo el punto ideal en 16.1y
3.9 respectivamente, un MTBF de 25,000 y la edad del producto fue de 1.39.

Nuevamente Chester se posiciond como lider del segmento con C2, el cual
consiguié un 12% de participacion con la venta de 640 sensores a un precio de $36.00
colocandose de nuevo en la posicion ideal para el periodo lo cual, con fortalecido con sus
resultados en mercadotecnia, le dio la ventaja.

Se recomienda a la nueva directa seguir participando con el producto actual,
manteniéndolo con las caracteristicas del punto ideal, ya que es el factor principal en la
decision de compra del cliente.

Performance: En el afio 2027 la empresa Erie logré posicionarse como lider con Edge al
vender 1,163 unidades con un precio de $31.49, consiguiendo un 29% de participacion en
el segmento. El sensor se posiciono en el punto ideal de desempefio y tamafio, MTBF de
27,000 y una edad de 1.45. La inversién gue se realizd en publicidad fue de $1.3 millones
de ddlares, consiguiendo un 84% de reconocimiento, mientras, en ventas se asignaron

$2.38 millones, alcanzando un 89% en accesibilidad.
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Uno de los principales factores que le permitieron conseguir el liderato del
segmento ha sido la falta de inventario por parte de Andrews, quien contaba con un
sensor con las caracteristicas del punto ideal pero un precio inferior, a ser el de Erie el
segundo mas bajo, los clientes le dieron preferencia.

Para el afio 2028 Erie se mantuvo en el liderato con un 28% de participacion,
vendiendo 1,335 sensores con un precio de $30.99. El desempefio del producto se
desarroll6 con un valor 17.6 y 9.8 de tamafio, unos puntos desfazados del ideal que fue de
17.4 y 10.4 respectivamente. Su MTBF se mantuvo en 27,000 y al finalizar el afio su edad
fue de 1.42.

En este afio se llevo a cabo una inversion en publicidad de $1.22 millones de
dolares y $2.5 millones en ventas, obteniendo como resultado un 82% de reconocimiento
y accesibilidad de 94%, siendo este el principal factor que le permitié tener el liderato al
ser el mayor resultado dentro del segmento, asi mismo, el seguir manteniendo un precio
de venta ligeramente menor a la mayoria de los competidores.

Dentro del segmento la actual direccion ha buscado dejar un sensor altamente
competitivo dentro del mercado, atractivo para el cliente y con altos resultados en
reconocimiento y accesibilidad. Por lo tanto, se le recomienda a la nueva administracion
continuar actualizandolo con valores superiores, en cuanto al desempefio, e inferiores, en
tamano, sin alejarse demasiado, entre 0.2 y 0.7 puntos. Lo mejor seria, introducir uno o
mas productos al segmento, ya que Unicamente hay cuatro participando y el crecimiento
esperado para el afio 2029 es del 19.8%, representando una gran oportunidad para crecer.
Size: Para el afio 2027 la empresa Erie se posicion6 como lider en el segmento con Egg al

conseguir una participacion en el mercado del 30% con la venta de 1,210 piezas a un
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precio de $31.49. Las caracteristicas del producto han sido un desempefio de 9.3, tamafio
de 3.2, siendo el punto ideal de 8.9 y 3.6 respectivamente. MTBF de 21,000 y una edad
de 1.48, estas caracteristicas junto con una accesibilidad superior a la de la competencia
le dieron el primer lugar.

En el afio 2028 Egg se mantuvo en primer lugar con un 25% del mercado,
vendiendo un total de 1,167 sensores a un precio de $30.99. Su desempefio fue de 10.0 y
tamafio de 2.2, adelantandose al ideal y las caracteristicas de otros productos. Dicho
posicionamiento, su edad al de 1.47 cercana al 1.5 buscada por el cliente y su alta
accesibilidad le permitieron el liderazgo.

La direccion actual ha buscado mantener el sensor Egg en un nivel altamente
competitivo, diferencidndose por su alto desempefio y menor tamafio. Por esto, se hace la
recomendacion a los nuevos lideres, de mantener el producto 0.4 puntos por encima y
debajo, respectivamente, del punto ideal afio con afio, ademas, introducir uno nuevo, para
acaparar una mayor participacion y tomar ventaja del 18.3% de crecimiento en el

segmento que se espera para el 2029.

Al finalizar con el andlisis de los ultimos afios de la actual administracién a cargo, se puede

observar que, a pesar de contar con un alto nivel de competencia en todos los segmentos, Erie ha

conseguido mantenerse activo en cada uno de ellos, consiguiendo resultados positivos y un

crecimiento en participacion del mercado en su mayoria

La direccidn se ha encargado de aportar a quienes les sustituyan una cartera de productos

participando en los segmentos Traditional, Low End, High End, Performance y Size, con altos

niveles de reconocimiento y accesibilidad en cada uno de ellos, asi como, caracteristica de

desempefio y tamafio que les permiten satisfacer las necesidades del cliente. Si se siguen las
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recomendaciones hechas en cada uno de los sectores la firma podria, en los siguientes afios ser la

lider de la industria.

6.4.2 Mercadotecnia

A continuacion, se realiza un andlisis del area de mercadotecnia de la empresa Erie y los

resultados obtenidos por las decisiones que se han hecho durante los afios 2027 y 2028 en cuanto

al precio del producto en los distintos segmentos que se participa y los presupuestos en

publicidad y ventas:

Traditional: En el afio 2027 Erie se posiciono en el quinto lugar en participacion del
mercado con la venta de 975 sensores a un precio de $23.20, esto tras realizar una
inversion de $1.4 millones de délares en publicidad, consiguiendo un 80% de
reconocimiento, y $1.88 millones en ventas, logrando un 86% de accesibilidad. De igual
forma, el producto present6 una edad de 1.29 al finalizar el afio.

Como lider del segmento se posiciond Baldwin con su sensor Bid, alcanzando
ventas por 1,077 unidades a un precio de $23.60 con una edad de 2.01, siendo la ideal
para el cliente de 2.0. La inversidn realizada en publicidad ha sido de $1.8 millones de
dolares y $816 mil en ventas, obteniendo un 88% en reconocimiento y 100% de
accesibilidad.

Los principales factores que le permitieron situarse como lideres del segmento en
este afio han sido la edad del producto, contando con la mas cercana a la ideal del cliente,
asi como, sus altos resultados en reconocimiento y accesibilidad.

Para el afio 2028 Erie logr6 posicionarse como el lider en este segmento al vender
1,027 sensores con un precio de $22.49. En esta ocasion su inversion en publicidad fue de

$1.45 millones de dolares, mientras que en ventas ha sido de $2.0 millones, obteniendo
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un 72% de reconocimiento y 90% de accesibilidad. Asi mismo, el producto se lanz6 con
un desempefio de 11.7 y tamafio de 8.6, siendo estos dos ultimos elementos uno de los
principales factores de su liderato, al ser su punto ideal en 10.6 y 9.4 respectivamente, por
lo tanto, contaba con elementos mas atractivos que sus competidores, ademas, el segundo
menor precio del mercado.

Se le recomienda a la empresa incrementar el nivel de inversion en publicidad, a
unos $1.8 millones de délares, buscando llegar al menos a un 85%. En cuanto a ventas,
asignar $2 millones de ddélares por lo menos un afio méas con la intencion de alcanzar un
100% en reconocimiento y a partir del afio 2030 comenzar a reducir dicho capital.

En cuanto al precio, al ser el segundo elemento mas importante en cuanto al
criterio de compra del cliente, la recomendacion es mantenerse en un rango entre $3 y $4
dolares por debajo del maximo que el consumidor esta dispuesto a pagar.

Low End: Para el afio 2027 Erie decidié invertir, para Ebb, $1.4 millones de dblares en
publicidad, obteniendo un 79% de reconocimiento, y $2.5 millones en ventas con un
resultado de 90% en accesibilidad. Tras estas decisiones, la empresa se posiciono en
cuarto lugar en participacion en el mercado al vender 1,642 sensores con un precio de
$15.94.

El lider del segmento fue la empresa Digby al vender 2,028 sensores con un precio
de $15.65. Su inversion en publicidad ha sido de $1.8 millones de ddlares, lo cual le
permitioé conseguir un 84% de reconocimiento, por el otro lado, asignd $764 mil dolares
en ventas, alcanzando un 100% en accesibilidad. Los principales elementos que le han

permitido destacar y conseguir el liderato han sido la edad del producto, al ser la méas
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cercana a la ideal 7.0, ademas, el contar con un MTBF mayor al de gran parte de los
competidores.

En el afio 2028 Erie se posiciond en quinto lugar en el segmento tras realizar una
inversion de $1.45 millones de d6lares en publicidad y $2.63 millones en ventas,
consiguiendo un reconocimiento del 78% y accesibilidad del 95%. Las ventas totales del
sensor Ebb fueron por 1,725 unidades con un precio de $14.49. Ademas, la edad de su
producto al término del afio fue de 7.79

El lider en esta ocasion fue Baldwin quien vendi6 2,360 sensores con un precio de
$14.46 y una edad de 7.71. Su inversion en publicidad ha sido por $2.3 millones de
dolares y $1.36 en ventas, logrando un 92% de reconocimiento y 100% en accesibilidad,
siendo estos dos ultimos los factores un criterio importante parar estar en primer lugar.

Se recomienda a la nueva administracion realizar una inversion en publicidad de
al menos $2 millones de ddlares para alcanzar un 90% de reconocimiento y, por el otro
lado, mantener la de ventas con $2.6 millones un afio mas para conseguir el 100% de
accesibilidad y a partir del afio 2030 comenzar a reducir el monto.

En cuanto al precio, mantenerlo aproximadamente $3 dolares por encima del
minimo dispuesto a pagar por parte del cliente en sus criterios de compra.

High End: En este segmento durante el afio 2027, Erie realizé una inversion en
publicidad de $1.5 millones de dolares y $2.63 millones en ventas, dando como resultado
un 72% de reconocimiento y accesibilidad de 91%. Logrando vender 510 sensores a un
precio de $36.47, quedando en la tercera posicion en participacion del mercado.

Por otro lado, Chester ha sido quien lider6 el segmento tras realizar una inversion

en publicidad de $1.9 millones de dolares y, en ventas $1.4 millones, como resultado
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obtuvieron un 85% en reconocimiento y 100% de accesibilidad. Siendo estos los factores
principales para sus altas ventas.

Para el afio 2028 la empresa Erie se mantuvo en la tercera posicion de
participacion del mercado al vender 569 sensores, su inventario total, con un precio de
$35.95. Su inversion en publicidad fue de $1.32 millones de délares y $2.62 millones en
ventas, logrando asi, 72% de reconocimiento y 96% de accesibilidad.

De igual forma Chester se mantuvo como lider del segmento con su sensor C2
tras realizar una inversion de $1.9 millones de ddlares en publicidad, alcanzando un 86%
de reconocimiento, y $1.26 millones en ventas para continuar con el 100% de
accesibilidad, contando con los mejores porcentajes de la industria lo que se tradujo en la
venta de 640 sensores con un precio de $36.00.

A la nueva administracion encargada de dirigir la empresa a partir del afio 2029 se
le recomienda invertir por lo menos $2 millones de dolares en publicidad buscando 90%
de reconocimiento y reducir el monto en ventas a $2 millones con el fin de conseguir el
4% restante para alcanzar el maximo nivel en accesibilidad. Para establecer el precio del
producto se recomienda que esté entre $0.03 y $0.06 dolares por debajo del maximo que
el cliente esta dispuesto a pagar, esto debido a que es el factor de menor importancia en
su decision de compra.

Performance: Al término del afio 2027 Erie se posicioné como el lider del segmento con
su sensor Edge, el cual consiguié vender 1,163 unidades a un precio de $31.49. Su
inversidn realizada en publicidad y ventas ha sido por $1.3 y $2.38 millones de dolares

respectivamente, alcanzando asi un 84% de reconocimiento y 89% de accesibilidad,
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como se logra apreciar en la ilustracion 106 fue la empresa con la mayor y mejor
resultado en este dltimo rubro.

Los factores principales que le brindaron el liderato a la empresa han sido el
precio, siendo el segundo menor, junto con su buen resultado en reconocimiento, segundo

mayor del mercado, y accesibilidad al cliente, que es la més alta entre los competidores.

Iustracion 106. Promocion y posicionamiento con cliente en segmento Performance en el afio 2027
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Para el afio 2028 Erie se mantuvo como lider en el segmento al vender 1,335 sensores a
un precio de $30.99 tras realizar una inversion de $1.22 millones de dolares en publicidad
y $2.5 millones en ventas, siendo esta Ultima de casi el doble que el monto de la
competencia, como se logra apreciar en la ilustracion 107. Como resultado la empresa
obtuvo un 82% de reconocimiento y 94% en accesibilidad.

Los factores que le permitieron a Erie mantenerse como lider siguen siendo, el
precio, al ser el segundo menor, y el nivel de accesibilidad, contando con el mayor del

segmento.
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Iustracion 107. Promocidn y posicionamiento con cliente en segmento Performance en el afio 2028
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

La direccidn actual deja en este segmento un producto capaz de mantenerse como lider
del mercado con altos niveles de reconocimiento y accesibilidad, sin embargo, la nueva
administracion debera seguir invirtiendo en estos rubros durante el afio 2029 por lo
menos $2 millones de ddlares con el fin de alcanzar el nivel maximo, ademas seré capaz
de obtener una mayor participacion reduciendo el precio del sensor por lo menos en $1
dolar por debajo del maximo que el cliente esta dispuesto a pagar.

Size: Al finalizar el afio 2027 la empresa Erie qued6 como lider del segmento al vender
en total 1,210 sensores con un precio de $31.49. Su inversion en publicidad ha sido de
$1.6 millones de ddlares, obteniendo un 83% de reconocimiento, y $3.13 millones en
ventas, alcanzando un 89% de accesibilidad. Como se aprecia en la ilustracion 108 la
inversidn en ventas por parte de Erie ha sido sustancialmente mayor al resto de los
competidores, esto, junto con las mejores caracteristicas ofrecidas en el mercado

abonaron a sus ventas.
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lustracién 108. Promocidn y posicionamiento con cliente en segmento Size en el afio 2027
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En el afio 2028 la empresa Erie pudo mantener el sensor Egg como lider tras realizar una

inversion de $1.52 millones de d6lares en publicidad y $2.75 millones en ventas,

obteniendo como resultado un 82% en reconocimiento y 94% en accesibilidad, siendo el

de mayor porcentaje en el mercado, tal y como se aprecia en la ilustracion 109.

£3,000

lustracion 109. Promocién y posicionamiento con cliente en segmento Size en el afio 2028

‘vl/‘_‘—‘\_“‘-—-‘.
Egg Fuel

A DD Agape Fume

= Inversion en promocién = Inversion en ventas —Conocimiento del cliente

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Accesibilidad al cliente
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Como resultado la empresa vendié un total de 1,167 sensores a un precio de $30.99,

ademas, contaba con un desempefio de 10.0, tamafio de 2.2, siendo el punto ideal de 9.6 y

2.6 respectivamente, y una edad de 1.47.

Se recomienda a la nueva administracion durante el proximo afio invertir por lo
menos $2 millones de ddlares en publicidad con el fin de alcanzar el 100% de
reconocimiento y $2.4 millones de délares en ventas para también Ilegar al maximo en
accesibilidad. En cuanto al precio lo mejor sera mantenerlo entre el maximo que el
cliente esta dispuesto a pagar y $0.05 ddlares por debajo del mismo, debido a que es el
factor de menor influencia en la decision de compra.

Al concluir con el anélisis del area de mercadotecnia, se puede observar que Erie mantiene los
cinco productos con niveles de reconocimiento y accesibilidad que los hacen competitivos, asi
mismo, es capaz de competir en precios en los mercados donde la competencia es mayor y se
vuelve necesario, como lo son Traditional, Low End y High End.

Si se siguen las recomendaciones hechas en cada segmento, la nueva direccion sera capaz
de seguir compitiendo con al menos un producto en cada uno de los segmentos y llegar
facilmente a sus maximos niveles de reconocimiento y accesibilidad, sin problemas de
inventarios y con niveles de participacion de mercado que permiten ser competitivos en la
industria.

6.4.3 Finanzas
El periodo 2027 a 2028 comprende la etapa final del ciclo de ocho afios que manejo el equipo
directivo actual, a continuacion, se presenta la situacion en la que se deja la empresa y las

recomendaciones para los futuros lideres de la firma.
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En general el mercado durante el periodo 2027 y 2028 presentd una recuperacion con respecto al
bienio anterior, marcado por un crecimiento promedio en las ventas de productos para todos los
segmentos de 7.4% en 2027, mientras que en 2028 fue de 15.4%.

Ese mismo periodo sirvio a Erie para afianzar su posicion econdémica y asegurar un
traspaso a la siguiente administracion con finanzas saludables que permitan tomar decisiones
basadas en la solvencia monetaria y en la estrategia que el grupo de accionistas decida para la
compafiia.

La ilustracion 110 muestra el comparativo de indicadores accionarios desde 2021 a 2028,
en ella se puede observar a Erie como la méas atractiva con respecto al resto de las empresas,
desempefiandose como la que mayor valor de la accion guardé desde el 2024, siendo $73.24 al
cierre de 2028 después de seis afios consecutivos de incrementos, aunado a que es la tiene menor
en circulacion con 2.041 millones y quien reparte dividendos de $4.0 por accion en 2027 y $15.0
en el altimo afo.

En este sentido, la compafiia mas cercana en valor es Chester con un valor de $67.54 por
accion, con un total de 2.177 millones de acciones en circulacion y una entrega de dividendos de
$1.5 en ambos afios. Cabe destacar que esta empresa estuvo enfocada solo a tres sectores del
mercado, Traditional, Low End y High End a diferencia de Erie que mantuvo productos en los
cinco.

Se recomienda a la nueva administracion continuar con la estrategia de incremento en
inversién a un ritmo no mayor al incremento de las ventas, por lo que ya no se deberian vender
acciones y paulatinamente recuperar aquellas que estan circulante en el mercado. Por otra parte,

los dividendos deberan ser pagados de manera anual siempre y cuando se cuide un minimo de
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$18 millones de Dolares de liquidez efectiva al cierre de afio, para no comprometer un posible

préstamo de emergencia.

llustracion 110. Comparativo de indicadores accionarios de 2028

2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Andrews $2639 | $2.14 $1.00]  $5.18]  $262]  $1.00[  $1.00]  $1.00] -$7.87 [-$2425| -$1.14] s4.18[ -$2.56] -$1.62] $0.00[ $0.00
Baldwin $35.19 | $26.42 $1066]  $6.15]  $16.00] $25.82] $32.11]  $50.02| $0.94 | $8.77 | -815.76] -$4.51| $9.94] $9.72| $6.30] $17.91
Chester $28.11 | $14.72 $17.34]  $1671] $18.95] $30.38]  $44.70]  $67.54| -$6.15 | 51338 | $2.62] -$0.63| $2.24| $11.43] $14.31] $22.85
Digby $32.48 | $2092 $15.15]  $17.48] $18.35] $26.99] $30.87|  $32.89| -$1.77 | 1156 | -$5.78] $2.33| $0.87| $8.65| $3.88] $2.01
Erie $3531 | $26.88 $28.37] $2008] $37.08] 61.06] s65.c2RRY) $1.05 | $8.43 | $1.49] $161] $7.00] $23.98] $4.56 N
Ferris $38.84 | $38.37 $39.44)  $31.95]  $19.61] $23.78]  $34.00]  $33.75] $4.58 | 047 | $1.07] -$7.49] -$1234] $4.17] $10.22] -$0.26|

Dividendos
2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Andrews 2,029,194 | 2,218,685 | 2,218,685| 2,218,685| 2,218,685| 2,218,685| 2,218,685| 2,107,751 $0.00 | $0.00 $0.00/  $0.00]  $0.00 p’0] $0.00] $1.00

Baldwin 2,399,957 | 2,879,921 | 3,447,613| 3,728,923 3,728,923 3,728,923| 3,542,477| 3,365,383 $0.00 | $0.00 $0.00/ $0.00] $0.00] $0.00| $1.80| $7.00
Chester 2,399,957 | 2,879,948 | 2,735,970| 2,599,212| 2,539,381| 2,412,415| 2,291,825| 2,177,234 $0.00 | $0.00 $0.00] $0.00/ $0.00] $0.00| $1.50| $1.50

Digby 2,399,957 | 2,879,882 | 3,455,756| 4,146,907| 4,948,019| 4,700,618 4,583,112| 4,353,988 $0.00 | $0.00 $0.00] $0.00| $0.00] $0.00| $0.00|  $6.20
Erie 2,087,582 | 2,087,582 | 2,310,803| 2,310,803| 2,310,803| 2,229,891| 2,148,006 [XNeZyBkki:] $0.00 | $0.00 $0.00] $0.00| $0.00| $0.00]  $4.00 JEENEN00]
Ferris 2,000,000 | 2,000,000 | 2,000,000| 2,109,478| 2,454,645| 2,546,371 2,546,371| 2,546,371| $3.85 | $0.78 $0.75] $0.00] $0.00) $0.00] $1.23| $4.30

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
6.4.3.1 Estado de resultados
Al cierre de 2028 Erie increment6 sus ventas de $142.123 millones a $146.122 millones, lo que
representa un 3% con respecto al 2027, a la par logré reducir los costos de mano de obra por
$2.204 millones equivalente al 9% con la automatizacién en High End, Performance y Size,
aungue sus costos variables relacionados con la actualizacion periddica de los productos
incrementaron en 4%, las mejoras en los procesos generaron una reduccion en el total de costos
variables de $ 0.658 millones, 1% con respecto al afio 2027.

La ilustracion 111 muestra el comparativo del estado de resultados desde el 2021 y en la
columna final describe el comportamiento financiero de Erie en el 2028 contra el 2027. En
cuanto a los costos totales del periodo, éstos se mantuvieron en un rango de incremento del 2% y
los gastos administrativos disminuyeron 22%, ambos contra el 2027.

Finalmente, la utilidad neta fue de $17.254 millones, 88% mayor a la del 2027 y al
mismo tiempo representa la utilidad mas grande desde el inicio de la administracién de la actual

administracion.
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llustracion 111. Estado de resultados del periodo 2021-2028

Estado de

Ventas $ 111,447.00 ' $ 112,146.00 | $ 121,894.00 $ 147,998.00 | $ 138,562.00 | $ 143,892.00 | $ 142,123.00 | $ 146,122.00 || $ 3,999.00 3%

ggztb"r:ema"" $ 3160000 $ 30,745.00 |$ 3172300 $ 33107.00 $ 2580200 $ 2529800 $ 24,805.00 $ 2260100 [[-5 2204.00 9%
ﬁf;‘:‘;’lgis $ 43,727.00 $ 44,218.00§$ 47,947.00§$ 57,440.00 | $ 50,429.00 ' $ 55,330.0033; 53,382.00§$ 55494.00 || $  2112.00 4%
mﬁigﬂi $ 198800 S 2,216.00%$ 852.00%$ 893.00 |$ 1,287.00 '$ 1,043.00§$ 2,013.0033; 1,447.00||-¢ 56600  28%
Ig:gbcl‘::"sms $ 77,324.0033; 77,178.00%$ 80,522.00%$ 91,441.00 $ 77,608.00 $ 81,671.00%$ 80,200.00§$ 7954200 |6  658.00 1%
g;;ﬁfblg%n $ 34,123.0033; 34,968.00§$ 41,372.oo§$ 56,558.00 ' $ 60,955.00 $ 62,221.00§$ 61,923.00§$ 66,579.00 || $  4,656.00 8%
Depreciacion ~ $ 7,880.00 $ 8247.00 |$ 822700 $ 904700 $ 948000 S 9,667.00 $ 10,187.00 '$ 1042700 $  240.00 2%
g‘;’::;%ﬁgény $ 277800 $ 456100 $ 374000 $ 406700 $ 311200 $ 207100 $ 236500 $ 271600[ § 35100  15%
Mercadotecnia ~ $  5,200.00 | $ 6,300.00%$ s,1oo.oo%$ 8,800.00 |$  7,100.00 | $ 7,zoo.oo%$ 7,2oo.oo%$ 697500 |[-  225.00 3%
Séﬁtsa“sp”esmde $ 520000 $ 6,300.00%$ 10,000Aoo%$ 11,000.00 | $ 12,650.00 | $ 12,550.00%35 12,550.00355 12,500.00 |[-$  50.00 0%
Gastos

L $ 903.00 ' $  1,399.00 ‘s 2,453.00 '$ 1,690.00 | $ 1,794.00 | $ 1,344.00 ' 1,214.00 '$ 1,485.00 || $ 271.00 22%)
administrativos | i ] i :

Costo total del

perindo $ 2196100 $ 26,807.00 $ 3252000 $ 3460400 $ 3413600 $ 32,83200 $ 3351600 § 34103.00|| $  587.00 2%
Margen neto $ 1216200 $ 816100 $ 885200 $ 2195400 $ 26819.00 $ 2038900 $ 28407.00 $ 3247700 $ 407000  14%
Otros $ 112500$ 57300 -  689.00 $ 13738400 $ 1162500 $ 4500 |$ 807500 -3  514.00||- 8589.00 106.4%

Ingresos antes de
impuestos e $ 11,037.00 $ 7,588.00 % 9542.00 $ 8570.00 % 15194.00 $ 29,344.00 $ 20,332.00 :$ 32,991.00 || $ 12,659.00 62%
intereses (EBIT)

Intereses por
crédito a corto $ -8 751.00 | $ -8 422.00 ' $ - '$ 137600 $ -8 76800 $  768.00  100%
plazo i
Intereses por {

crédito a largo $ 717300 ' $ 7,689.00 $ 642600 $ 6389.00 $ 676300 $ 384400 $ 5944.00:$ 5136.00( -  808.00 14%
plazo |
Impuestos $  1,353.00 -$ 298.00{$ 1,090.00 | $ 616.00 '$ 2,951.00 '$ 844400 $ 5036.00 $ 9,480.00
Participacion de

dividendos $ 50.00 ' $ -8 40.00 ' $ 23.00 | $ 110.00 | $ 31400 $ 187.00 : $ 352.00
Utilidad neta $  2,462.00 -$ 554.00 1 $ 1,984.00 | $ 112000 '$ 537100 $ 15367.00 $  9,166.00 | $ 17,254.00

©»

4,444.00 88%

*

165.00 88%

©»

8,088.00 88%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

En 2028 Erie entrega a la siguiente junta directiva un estado de resultados que muestra de
manera transparente el uso de los recursos y la distribucion entre costos y gastos con el objetivo
de que pueda plantearse una continuidad en el estilo de trabajo.

La recomendacion para la proxima administracion es incrementar los costos de materiales
y mano de obra, asi como los gastos del proceso en un rango no mayor al porcentaje de
crecimiento de las ventas, con el objetivo de mantener una relacion positiva en el margen de

utilidad de cada producto.
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En la ilustracién 112 se muestra la comparativa en rentabilidad entre las seis compafiias de

sensores, en la que se puede apreciar que Erie cierra el 2028, nuevamente como la empresa de

mayor rentabilidad financiera y rentabilidad sobre activos.

40.00%

20.00%

0.00%

-20.00%

-40.00%

-60.00%

-80.00%

lustracion 112. Comparativo de rentabilidad de las empresas en 2028

Rentabilidad sobre ventas Rentabilidad sobre activos Rentabilidad financiera

9.30% 31.40%
> 25.00%

13.90%

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris

-64.00%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Indicador de rentabilidad sobre ventas (ROS). Erie cerrd ventas con un monto en 2028 de
$146.1 millones, aumentando 3% con respecto al 2027, mientras que sus costos variables
totales disminuyeron un 1% Yy los de mercadotecnia un 3%, motivo por el que se optimizo
el uso de los recursos dando un 11.8 de rentabilidad sobre ventas.

La empresa que mas se acercO a Erie en este indicador fue Baldwin quien logr6 un
11.5%, derivado de su estrategia de optimizacion de los costos de mercadotecnia al
contar con cuatro productos en High End, dos en Low End y dos en Traditional,
permitiéndole posicionar los sensores en conjunto a mejores costos individuales cuando
fueron posicionados en el mercado.

Rentabilidad sobre activos (ROA). Erie alcanz6 un 15.3% en este indicador derivado de

obtener utilidades por $17.2 millones, manteniendo practicamente los mismos activos al
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incrementar Unicamente la capacidad en dos de sus lineas productivas y reducir el monto
de sus activos totales en un 13% por efecto de la disminucién de sus activos circulantes
en un 26%.

La empresa mas cercana a Erie en este indicador nuevamente es Baldwin, ya que
incremento sus ventas en un 10% con menos activos totales, ya que optd por vender la
capacidad productiva excedente a partir del 2027 con la finalidad de aprovechar el 100%
la operacion en ambos turnos.

Rentabilidad financiera de capital (ROE). Con un indicador de 31.4%, Erie cierra el 2028
como la empresa de mayor rentabilidad financiera. Por sexto afio consecutivo han
incrementado las utilidades a niveles satisfactorios y con ello se ha mantenido un nivel de
seguridad hacia el patrimonio de los inversionistas y de la empresa.

Baldwin nuevamente se posiciona como el competidor mas cercano al obtener un
29.3% en este indicador en su estrategia de optimizar los recursos y capacidades de la
organizacion, involucrando el patrimonio de los accionistas como elementos clave del

crecimiento de dicha empresa.

Erie cierra en 2028 como lider de las seis compafiias en rentabilidad, entregando al nuevo comité

directivo, una empresa sana y con posibilidades de mantener dicha racha al haber incrementado su

capacidad productiva en los segmentos de mercado con mayor potencial de crecimiento,

Performance y Size.

En la ilustracion 113 se hace mencidn del comparativo en utilidades para las seis

empresas, destacando en primera instancia la utilidad acumulada de Erie de $56.359 millones

como la mas alta a lo largo de los ocho afios. Su competidor mas proximo en este aspecto es

Ferris con $23.41 millones que representa el 41% del monto recaudado por Erie.
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llustracion 113. Ventas, utilidades y utilidades acumuladas del 2028

$80,000,000 $280,000,000
HELIIDIL] $230,000,000
540,000,000 174,341,155

$162,354,483 $165,037,663 $163,588,880 $154,797,608 180,000,000

B34k, 121,502
$20,000,000

$130,000,000
$0

Andrews Baldwin Chester Dighy Frie Ferris $80,000.000

-$20,000,000

-540,000,000 $30,000,000

-$60,000,000 -$20,000,000

Ingresos antes de intereses e impuestos Utilidades Utilidades acumuladas Ventas
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Referente a utilidad neta anual, Erie cerrd el 2028 con un monto de $17.254 millones, solo por
debajo de Baldwin con $20.006 millones y Chester con $17.478 millones, aunque esto represento
para la primera un 11.80% con respecto de sus ventas mientras que para segundo fue de 11.47%
y para la tercera 10.59%, cifra que coloca a Erie por encima de sus competidores en porcentaje
de utilidad contra ventas.

Un elemento clave dentro de la estrategia de Erie fue dar pequefios pasos pero seguros en
cuestion de inversiones y ventas, motivo que lo mantuvo lejos de los riesgos innecesarios que se
convirtieran en pérdidas. Al cierre del 2028 Erie entrega una empresa con amplio margen de
ventaja en utilidades acumuladas, seis afios de utilidades positivas y cuatro como lider en
porcentaje de utilidad neta sobre ventas. Lo que se recomienda a la proxima administracion es
mantener los incrementos en las ventas, mayores a los incrementos de gastos y costos de los
procesos y conforme el flujo de efectivo lo permita, asi como aumentar los niveles de

automatizacion del proceso para obtener mayores niveles de utilidad.
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6.4.3.2 Estado de resultados

Al cierre de 2028, Erie reporta reducciones considerables en varios elementos de su balance
general, en primer lugar, se disminuye 34% el efectivo disponible por el pago de dividendos a los
accionistas al final del periodo quedandose con $23.69 millones. Por otro lado, el total del
inventario se redujo en un 28% al agotarse en High End y Traditional, lo que contribuyo a que
los activos circulantes decrementaran en $16.5 millones, que representan 26% menos comparado
contra el 2027.

Con respecto a los activos fijos, la administracion invirtié $3.6 millones en capacidad
para Size y Performance con el objetivo de brindar una mayor disponibilidad de ambos
productos en segmentos clave para el crecimiento de Erie al contar solo con otros dos
competidores (Andrews y Ferris).

La ilustracion 114 muestra el balance general de Erie con informacion desde 2021 hasta
el cierre de 2028, en donde a comparacion cuenta con activos y pasivos totales muy similares,
significando que ha logrado incrementar las ganancias empleando cifras menores de recursos y
maximizando utilidades por cada ddlar invertido, a través de activos por parte de Erie.

Al cierre de 2028 la suma total de pasivo y capital disminuy6 un 17% con respecto a
2027, quedando en $113.013 millones, cifra menor a la del cierre de 2021, siendo el primer afio
de trabajo por parte del actual equipo directivo. La Estrategia de Erie durante este periodo ha
sido maximizar el aprovechamiento de dichos activos y pasivos con el proposito de obtener

mejores dividendos para los accionistas y utilidades para los involucrados en la compafiia.
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llustracion 114. Estado de resultados de Erie (2021-2028)

2028
Variacion %

Efectivo $ 1533800 |$ 10401.00}$ 20,367.00 | $ 19,774.00 | $  25278.00 |$ 46,026.00 | $ 3583100 | $  23,695.00 |[- 12,136.00 34%
Cuentas porcobrar  $  9,160.00 | $  9.218.00{$ 10,019.00 | $ 1216400 |$ 11,389.00 | $ 11,827.00 |$ 11,681.00 |$ 12,010.00 | $  320.00 3%
Inventario $ 1656400 |$ 1846300 | $  7,098.00|$  7.44600i% 1072400 |$  8690.00|$ 16771.00 |$ 12,062.00 ||  4.709.00 28%
;"rtjj'lgﬁt'evos $  41,06200|$ 3808100;$ 37,484.00 i $ 39,384.00 | $  47,391.00 | $ 66,543.00}35 64,283.00%3; 47,767.00 ||  16,516.00 26%
Plantay equipos  $ 118,200.00 | $ 134,100.00 | $ 123,400.00 | $ 135700.00 | $ 142,200.00 | $ 145,000.00 | $ 152,800.00 | $ 156,400.00 || $  3,600.00 2%
::E:J':;:" $ 4181300 |-$ 45313.00 ¢ 43,787.00 -5 51,393.00 |- 60,873.00 |-  70,540.00 |-$  80,727.00 {5  91,153.00 |[- 10,426.00 -13%
;ﬁ;:' deactivos ¢ 7638700 |$ 88787.00 S 7961300 | $ 84,307.00 | $ B8L327.00 |  74460.00 |$ 7207300 |$ 65247.00 ||  6.826.00 9%
Activostotales  $ 117,449.00 | $ 126,867.00 | $ 117,098.00 | $ 123,690.00 | $ 128,718.00 | $ 141,003.00 | $ 136,357.00 | $ 113,013.00 |[-$ 23,344.00 17%
Cuentas porpagar  $  684500|$  6317.00{$ 561400 %  7.586.00|$  6542.00|$ 646000 |$  7.091.00|$ 603200  1,059.00 15%
Deuda a corto plazo  $ $ 6,950.00 | $ $ 3,799.00 : $ $ 20,850.00 | $ $ 6,000.00 || $ 6,000.00 100%
Deudaalargo plazo $  57,200.00 | $  60,750.00 | $  50,649.00 | $ 50,350.00 | $  54,850.00 | $  34,000.00 | $  54,000.00 | $  46,081.00 ||-$  7,919.00 15%
Total de pasivos  $ 64,04500 | $ 74017.00 | $ 56,263.00{$ 61,736.00 | $ 61,392.00 | $ 61,310.00 | $ 61,091.00 | $ 58113.00 |[-5  2978.00 5%
Acciones comunes | $  21,360.00 | $  21,360.00 | $  27,360.00 { $  27,360.00 | $  27,360.00 | $  26,141.00 | $ 24,501.00 | $ 22,222.00 ||-5  2,279.00 9%
Ingresos retenidos  $  32,044.00 | $  31,490.00 | $ 3347500 | $ 34,595.00 | $ 39,966.00 | $ 5355200 {$ 50,766.00 | $ 32,679.00 [|-5 18,087.00 36%
Total de capital ~ $ 53404.00 | $ 52,850.00 | $  60,834.00 | $ 6195500 | $ 67,325.00 |$ 79,693.00 | $  75266.00 | $  54,900.00 |[-5 20,366.00 27%
Total pasi :
Cgpana’l’as'voy $ 117,449.00 | $ 126,867.00 | $ 117,098.00 | $ 123690.00 | $ 128,718.00 |$ 141,003.00 | $ 136,357.00 |$ 113,013.00 |[-5 23,344.00} 17%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

La principal recomendacion hacia el nuevo equipo directivo es procurar establecer
niveles de venta de productos agresivos, aunque alcanzables con sensores siempre dentro de la
preferencia de los clientes de cada segmento y planear los gastos de manera conservadora
buscando margenes de utilidad por encima del 17%.

Es prioritario incorporar mas productos en Performance y Size procurando mantener
niveles de utilidad y condicion de los procesos muy similares a los sensores del cierre del 2028
con la finalidad de incrementar la rentabilidad de la empresa y continuar con el liderazgo en
costos de proceso.
6.4.3.3 Indicadores de posicion financieros de Erie
Se elabora el andlisis financiero de Erie por medio de indicadores para evaluar la evolucién y
operacion al cierre del ciclo, previo a la entrega de la empresa. Los indicadores al cierre de 2028
son:

e Indicador de liquidez corriente. Para 2028 es de 3.97, por lo que a pesar de haber

adquirido deuda a corto plazo por $6.0 millones y mantener una a largo plazo por $46.08
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millones, Erie ain tiene un nivel de apalancamiento bajo contando con $3.97 para
solventar pagos, por cada $1.00 de deuda.

e Prueba 4cida. Al cierre de 2028 el indicador es de 2.97, continuando con un grado
aceptable de riesgo y muy similar al monitoreado al cierre de cada bienio. Razén
que ratifica la postura de Erie para soportar inversiones relacionadas con mejoras
en planta y estrategias TQM con el objetivo de incrementar habilidad o capacidad
operativa para disminuir costos en mano de obra y materiales.

e Indicadores de apalancamiento.

o Endeudamiento sobre activos totales. El indicador al cierre de 2028 es de 0.51,
mostrando que el crecimiento de la organizacion esta basado en un 51% por
capital de deuda en activos, motivo que debe monitorearse con el objetivo de no
incrementar y poner en riesgo operacion por falta de pagos.

o Indicador de apalancamiento. Al cierre de 2028 Erie obtuvo un indicador de 1.06,
es decir, se incrementa el riesgo de hacer uso del patrimonio de la empresa y de
los accionistas en caso de no cumplir con los compromisos derivados de la deuda.
Es un nivel aceptable siempre y cuando se asegure el correcto manejo de la deuda
para no poner el riesgo el patrimonio de Erie.

A pesar de haber intentado disminuir el apalancamiento y con ello los indicadores de deuda, el
equipo actual considera que se debi6 contratar mayor deuda en 2027 y 2028 con el objetivo de
mantener calificaciones crediticias que incrementaran la posicion dentro del mercado, por lo que
el nivel actual de apalancamiento es considerado como adecuado siempre y cuando exista la
posibilidad de asegurar el pago de intereses y cumplir con los pagos de acuerdo con los plazos

contratados.
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Con respecto a los indicadores a largo plazo definidos para el 2028 y que se muestran en la
ilustracién 115, Erie queda debajo de objetivo en capitalizacion del mercado con 14.1 puntos de
15.0 como objetivo, ya que la cobertura de mercado disminuy6 al quedar en cero sus inventarios
para High End y Traditional. condicion que impact6 de manera paralela el indicador de ventas al
cerrar en 14.2 puntos de los 15.0 puntos establecidos como objetivo.

A pesar de ambas condiciones, el total de puntuacién en el BSC financiero si cumplié la
meta al obtener 48.3 puntos de los 45 puntos objetivo, ya que en no se empled financiamiento de

emergencia para solventar las actividades del periodo 2027 y 2028,

lustracion 115. Indicadores objetivo para finanzas 2028 (Recap)

Financiero 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

(Ff:)‘"ta"zac'°"demercad° 11.0/100 11.5/100 15.3/120 16.0/120 16.8/120 183/120 159/120 141/150

Ventas (Promedio) 11.6 /100 11.7/10.0 12.1/12.0 13.1/120 13.4/120 13.8/120 14.0/120 14.2/15.0

Prestamo de emergencia

(o) 20.0/10.0 20.0/10.0 20.0/120 20.0/12.0 20.0/12.0 20.0/120 20.0/12.0 20.0/15.0

Subtotal financiero 42,6 /300 43.2/300 47.4/360 49.1/360 50.2/36.0 52.1/36.0 49.9/36.0 48.3/45.0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Con el cierre de 2028 Erie finaliza un ciclo de finanzas saludables, en donde la estrategia
adoptada con el objetivo de minimizar costos y con la finalidad de maximizar ganancias,
rindieron buenos resultados a partir del tercer afio de operacién y paulatinamente cerré6 como una
de las empresas mejor posicionadas en términos financieros del mercado.

Si se siguen las recomendaciones otorgadas, la empresa podra seguir con finanzas
saludables, dando oportunidad de tomar decisiones oportunas al contar con la liquidez adecuada
que le permita disponer de capital sin necesidad de endeudarse a un grado de poner en riesgo a la

compainiia.
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6.4.4 Operaciones Internas

En el siguiente apartado se muestran los resultados de las decisiones tomadas por la empresa
Erie y en el area de operaciones al finalizar el afio 2028, los rubros principales a reportar son:
capacidad de produccion, utilizacién de planta, inventarios, automatizacion y costos de

produccion. También se daran recomendaciones que se han visualizado para los siguientes afios

de Erie.

6.4.4.1 Inventarios

En la ilustracién nimero 116 se muestra la capacidad de produccion que tuvo Erie a lo largo de
los afios. Al final la empresa cuenta con suficiente para seguir cumpliendo con las ventas que se
tienen, sin embargo, en los siguientes afios se recomienda comprar capacidad con el objetivo de
obtener mayor captacion de mercado. Del afio 2027 al 2028 se realizé la compra de 100 piezas

de capacidad en Performance por el crecimiento que se tuvo el segmento.

lustracion 116. Capacidad de produccion en 2028

Capacidad Siguiente afio Segmento

Eat Traditional 1500 1100 800 800 800 | 800 | 800 | 800
Ebb Low End 1400 1400 1200 1200 | 1200 | 1200 | 1200 | 1200
Echo High End 600 600 150 NA NA NA NA NA
Edge Performance 600 550 550 750 800 | 800 | 800 | 900
Egg Size 600 500 500 600 650 | 750 | 750 | 750
Expert High End NA 400 400 400 400 | 400 | 400 | 400

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Por otro lado, en la ilustracion 117 se puede observar el inventario que se tuvo al finalizar el

2028. La empresa cuenta con cantidades sanas y si se realiza una proyeccion certera se cumple
con la necesidad de produccién. Para dichas proyecciones el actual equipo recomienda calcular
conforme a lo vendido el afio anterior y el incremento o decremento de demanda, generalmente

en Performance y Size se producia méas de este calculo debido a los pocos competidores y la
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oportunidad de crecimiento. Es muy importante invertir en el area de mercadotecnia

especialmente en Size para asegurar la venta del inventario que quedo en el 2028.

llustracion 117. Inventarios Erie en 2028

Inventario Segmento 2022 2023 2024

Eat Traditional 335 474 310 0 4 141 | 205 | 168
Ebb Low End 375 295 53 128 51 0 339 0
Echo High End 0 249 54 NA NA | NA | NA | NA
Edge Performance 103 0 0 0 196 | 143 | 168 | 199
Egg Size 101 0 0 0 0 57 | 332 | 353
Expert High End NA 0 0 255 279 | 139 | 124 0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

La compra o venta de capacidad de produccion en cada segmento se fue midiendo conforme a la

utilizacion de planta que se tenia. En la ilustracion 118 se muestran los datos, en los afios 2027 y

2028 se tuvieron porcentajes mas controlados, esto ayuda a que los empleados estén mas

conformes con los turnos y no se cuente con penalizaciones al usar menos del 100%. Se

recomienda al equipo directivo entrante mantener entre el 100% y 130% este métrico, vendiendo

o comprando capacidad conforme aumente o decremente el pronostico de la demanda del

mercado.

lustracion 118. Utilizacion de planta al cierre de 2028

Utilizacion Planta Segmento

Eat Traditional 86% 99% 93% 87% |130%|136% |130% |124%
Ebb Low End 122% 99% 128% | 165% |132%|132%|165% |116%
Echo High End 83% 116% | 132% NA NA | NA | NA | NA
Edge Performance 83% 99% 153% | 198% |158% |130% |149% |171%
Egg Size 76% 99% 139% | 198% |198% |198% | 198% | 158%
Expert High End NA 0% 0% 198% | 99% | 99% |124%|111%

Erie decidio los ultimos afios no incrementar sus niveles de automatizacion, esto porque la

empresa ya estd muy bien posicionada. En la ilustracion 119 se puede observar como fue el

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

crecimiento de cada segmento a través de los ocho afios transcurridos.
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llustracion 119. Automatizacion en 2028

Automatizacion Segmento 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Eat Traditional 5 6.5 8 8 8 8 8 8
Ebb Low End 6 7.5 9 10 10 10 10 10
Echo High End 3 3 3 NA NA | NA | NA NA
Edge Performance 4 5 6 6 6.5 | 65 | 75 | 7.5
Egg Size 4 5 5 5 55 | 55 | 6.5 | 6.5
Expert High End NA 5 5 6 6.5 | 6.5 | 7.5 | 7.5

Para comparar en que niveles se encuentra Erie contra la competencia al finalizar el 2028, se

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

muestra la ilustracion nidmero 120. En ella se marcan en color verde los lideres de

automatizacion, donde Erie tiene cuatro de los cinco segmentos. En el Gnico en el que no se lleva

la delantera es en Traditional, donde el primer lugar es Chester, sin embargo, Erie queda en

segundo, marcado en amarillo. Se recomienda al equipo directivo entrante incrementar el nivel

para dicho sector para asi estar igual o mejor que el lider actual.

llustracion 120. Automatizacion mercado en 2028

Traditional |Able 6.0 Low End Daze 8.5
Low End Acre 8.0 Low End Dell 10.0
High End Adam 4.0 Low End Dixie 8.5
Andrews |Performance|Aft 4.5 Digby Traditional |Danger 7.0
Size Agape 4.0 Traditional |Dance 7.0
High End A_BB 4.0 Traditional |Doom 7.0
Size A_DD 4.0 Traditional |Dstny 7.0
Low End Baker 8.5 Traditional |Diablo 7.0
Low End Bead 9.0 Traditional |Eat 8.0
Traditional |Bid 6.0 Low End Ebb 10.0
Baldwin |MighEnd _ |Beast 4.5 Erie Performance|Edge 7.5
High End Brian 4.5 Size Egg 6.5
High End Black 4.5 High End Expert 7.5
Traditional |Boom 6.0 Performance|Feat 6.0
High End Bro 4.5 High End Fist 5.0
Low End Cake 9.0 Ferris Performance|Foarm 6.0
Low End Cedar 8.0 Size Fume 6.0
Traditional |Cid 9.0 High End Fox 6.0
Chester |Traditional |Cure 8.0 Size Fuel 6.0
Traditional |C1 7.0
High End c2 4.0
High End C3 4.0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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6.4.4.2 Costos de material y mano de obra
El lider de costo de material por segmento estd muy dividido, ya que se cuenta con diferentes
lideres en cada uno de ellos, siendo Andrews la Unica empresa que es el nimero uno en dos
sectores. En la ilustracion 121se pueden observar dichos datos.

En cuestion de los costos de mano de obra, en la misma ilustracion, se refleja que Erie
lleva la delantera en tres de los cinco segmentos. Esto es una ventaja para los siguientes afios ya
que beneficia en el aumento de margen de utilidad. La recomendacion, seria reducir los costos de

material invirtiendo en TQM cuando sea posible.

lustracion 121. Costos material y mano de obra Erie y mercado en 2028

2028 2028
Costo de  Costo mano Costo de  Costo mano
Empresa Segmento Producto Material - Empresa Segmento Producto Material -
Traditional |Able S 8.63|S 6.58 Low End Daze S 445 |S 3.54
Low End Acre S 472 1S 4.02 Low End Dell S 335(S 1.14
High End Adam S 13.54 | $ 7.99 Low End Dixie S 523 |S$ 3.39
Andrews |Performance|Aft S 13.05|$S 8.10 Dighy Traditional |Danger S 892 (S 4.58
Size Agape S 11.45 | S 8.84 Traditional |Dance S 892 (S 5.47
High End A BB S 13.54 | $ 7.88 Traditional |Doom S 892 |S 5.55
Size A DD S 11.45 | S 9.02 Traditional |Dstny S 8.92|$ 4.58
Low End Baker S 4311$ 2.92 Traditional |Diablo S 8.92|$ 5.55
Low End Bead S 414 | S 2.75 Traditional |Eat S 9.41|$ 3.75
Traditional |Bid S 8.57|$ 7.09 Low End Ebb S 422 |S 1.22
Baldwin High End Beast S 1232]S 7.60 Erie Performance|Edge S 13.20(S 4.80
High End  |Brian s 1292]% 922 Size Egg $ 1164[$ 605
High End Black S 1232S 7.60 High End Expert $ 1358 |S 4.21
Traditional |Boom S 8.04|$ 7.09 Performance|Feat S 14.45|S 8.27
High End Bro S 1345 | $ 9.22 High End Fist S 15.50 | $§ 8.27
Low End Cake S 542 (S 2.18 Ferris Performance|Foam S 1493 |S 7.58
Low End Cedar S 441 |S 3.98 Size Fume S 11.94 | $ 6.89
Traditional |Cid S 8.04 | S 2.28 High End Fox S 15.47 | $ 6.89
Chester |Traditional |Cure S 8.04 S 3.69 Size Fuel S 14.10 | $ 8.29
Traditional |C1 S 856 | S 5.40
HighEnd  |C2 $ 1343|8870
High End C3 S 1343 | $ 8.37

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

En relacion con el margen de contribucidn, en la actualidad Erie cuenta con el mejor porcentaje,
seguido de Chester por méas de 1% de diferencia. Erie cuenta con mucho potencial, ya que la

mayoria de los afios se mantuvo en la cuspide, siendo muy constante. Con los nimeros que
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cuenta al finalizar el afio 2028 como automatizacion, TQM, entre otros, la empresa puede seguir
aumentando el margen sin ningln problema. En la ilustracion 122 se muestran los margenes de

contribucién que se tuvieron desde su fundacion.

lustracion 122. Margen de contribucion de las empresas en 2028

31.0% | 28.0% 27.4% 26.4% | 26.7% | 28.4% | 28.2% | 31.3%
32.5% | 32.5% 28.4% 34.4% | 39.1% | 42.2% | 39.3% | 40.4%
30.5% | 28.7% 32.0% | 38.5% | 42.7% | 43.1% | 43.9% | 44.2%
26.6% | 25.7% 31.5% 35.8% | 38.6% | 38.9% | 36.2% | 35.7%
30.6% | 31.2% 33.9% 38.2% | 44.0% | 43.2% | 43.6% | 45.6%
34.6% | 31.7% 28.4% 28.6% | 27.8% | 31.4% | 31.3% | 29.0%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

6.4.5 Recursos Humanos

Desde el 2023 y hasta el cierre de 2028 Erie ha invertido un total de $14.0 millones en este
departamento con el objetivo de mantener una plantilla capacitada y especializada, este periodo
el monto fue de $4 millones.

Como se observa en la ilustracion 123, referente al complemento de personal, Erie se
posiciona nuevamente como la empresa que menor requerimiento tiene en comparacion con su
competencia al ser necesarias 297 personas, es decir 205 para el primer turno y 92 para el
segundo. Cabe destacar en este sentido que el porcentaje de utilizacion promedio de la capacidad
de Erie fue de 136% en sus cinco productos, manteniendo niveles de automatizacion de 7.5 a 10,
lo que redujo la cantidad de empleados necesarios para la elaboracion de los productos.

En contraparte, la empresa que mas requerimiento de complemento de personal tuvo fue
Andrews al contratar 647 personas, después de tener un periodo dificil al cierre de 2027, debio
reactivar sus operaciones en todas sus lineas de produccion con el objetivo de reposicionar
productos y fortalecer ventas para el 2028, siendo repartidas las personas en 473 el primer turno,

110 en el segundo y una utilizacién promedio de 127% de su capacidad productiva.
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lHustracion 123. Complemento de personal por empresas en 2028

mmmmm Complemento necesario mmmmm ler turno complemento

2do turno complemento -—e-- Complemento

647
®.58) M 582
473 @-514
450 @ 451
e 297
I I I

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Otro rubro de los recursos humanos esta alineado a la contratacion y baja del personal, condicién
mostrada en la ilustracion 124 en donde Erie llevo a cabo la baja de 100 empleados mientras que
se contrataron 20 para cubrir los requerimientos de las lineas de produccién. La baja de
empleados estuvo relacionada a los niveles de inversion de automatizacion en cada una de las
lineas de produccion. Un efecto colateral fue el incremento en el indice de productividad, al
alcanzar 121.8%, lo cual es satisfactorio, aunque por debajo de los indices de Chester y Dighy
que se posicionaron en 123.1% y 123.7% respectivamente. La ilustracién 125 muestra los indices

de productividad

llustracion 124. Contratacion y bajas de personal 2028.

—&— Nuevos empleados —— Empleados dados de baja
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Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

253



25.00%

20.00%

15.00%

10.00%

5.00%

0.00%

Tal como lo muestra la ilustracion 125, el indice de rotacién al cierre de 2028 de Erie fue de

lustracion 125. Indicadores de recursos humanos del 2028
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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6.7%, una cifra dentro del rango de mercado en donde Baldwin, Chester, Digby y Ferris tuvieron

indices de 6.6%, 6.6%, 6.2% y 8.5% respectivamente, por lo que se contempla dicha rotacion

como aceptable y se opta por fortalecer la habilidad de la mano de obra en la organizacion para

evitar una rotacion mayor y con ello la fuga de mano de obra capacitada a la cual se le han

dedicado 80 horas por afio por cada empleado para su entrenamiento como se muestra en la

ilustracion 126.
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lustracion 126. Inversion en capacitacion y reclutamiento del 2028.
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)
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Al cierre del 2028, el actual comité directivo hace la entrega de una empresa con mano de obra
especializada, consiente de la importancia de su labor para la obtencidn de resultados de la
empresa y comprometidos con una cultura de competitividad y calidad en cada una de las &reas
de la organizacion.

Se recomienda a la nueva administracion designar 80 horas de capacitacion para
mantener un nivel elevado de especializacion por empleado, aunado a inversiones de al menos
$2 millones en reclutamiento buscando niveles 6ptimos de atraccién de nuevos talentos e
incorporar solamente a los mejores candidatos.

6.4.6 Sistema de gestion total de la calidad (TQM)

A continuacion, se detallan las decisiones de inversion en el sistema de gestion total de la calidad
(TQM) en los afios 2027 y 2028. En el primer afio de este periodo, se asignaron un total de siete
millones divididos para mejorar los siguientes rubros:

e Reduccion de costos de material: Se aument6 de 9.61% a 11.20%. Para Erie es un
rubro muy importante y se recomienda invertir mas en él ya que no es empresa
lider en este métrico.

e Reduccion de costos de mano de obra: Se tuvo un incremento de 10.16% a
13.88%. Lo que ayudo a Erie a ser la empresa lider en este segmento.

e Reduccion de costos administrativos: 56.87% a 59.91%. Los costos
administrativos, a pesar de que no son los mas relevantes son muy importantes
para seguir manteniendo el margen de utilidad.

e Incremento de demanda: Se tuvo un aumento el porcentaje de 11.65% a 12.76%.

Es importante en los siguientes afios invertir en este métrico que ayudara a
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incrementar la demanda junto con la inversion que se realice en el area de
mercadotecnia.
En el afio 2028, Erie decidio no invertir en iniciativas de mejora. Esto debido a que se busco
capitalizarse y tener mayor flujo de efectivo y margen de utilidad. A pesar de ello Erie mantiene
niveles similares a los de su competencia.
Los competidores que mas invirtieron en mejora en de procesos en 2027 fueron Chester y
Ferris, con $5.25 millones y $3.75 millones respectivamente. Para el afio 2028 las empresas
lideres en inversion fueron Andrews y Chester, con $10 millones y $6 millones respectivamente.
En la ilustracion 127 se muestran los impactos por inversion en iniciativas de mejora de cada una

de las empresas al cierre del afio 2028.

lustracion 127. Impactos por inversion en iniciativas de mejora al cierre de 2028

60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%

0.00%
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

m Reduccion en costos de material Reduccion en costos de mano de obra
Reduccion en tiempos de disefio y desarrollo ® Reduccién en costos de administracién

M Incremento de la demanda

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2020)

Se recomienda los siguientes afios seguir invirtiendo en TQM ya que es de gran ayuda en la
reduccion de costos. En los rubros en los que se necesitaria aumentar el porcentaje del impacto
acumulado es en la reduccion de costos, mano de obra e incremento de la demanda.
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6.5 Conclusiones

El 2028 representa el fin del ciclo administrativo del actual equipo directivo, el cual tenia la tarea
de convertir a Erie en una empresa lider, lo cual se considera que se cumplid, al ser la numero
uno en utilidades acumuladas, precio de la accion mas alto, la mayor entrega de dividendos a
accionistas, con productos competitivos en cada segmento del mercado, automatizacion en los
procesos, costos bajos en mano de obra, mismos que le dieron a beneficios a partir de 2023 y que
de manera consistente, la posicionaron como una firma de alto grado de atraccion para
inversionistas y de beneficios para los actuales.

Se hace la entrega a un nuevo equipo, una empresa sana y altamente competitiva, con
personal capacitado y comprometido, rentable y de gran potencial de crecimiento. Si dicho
equipo sigue las recomendaciones realizadas anteriormente en cada una de las areas de la
organizacion, siempre cuidando cumplir con la mision, vision, valores y objetivos, se puede
considerar que mantendra el liderazgo por varios afios mas, tal como ocurrié desde 2026 al cierre

de 2028.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES



7.1 Introduccion
En este capitulo se presentan las conclusiones y reflexiones sobre la estrategia aplicada y los
resultados que se han obtenido por parte de la empresa Erie al finalizar la competencia en el
simulador CAPSTONE.

De igual forma, cada integrante del equipo aporta su opinion sobre la experiencia que han
tenido tras completar los cuatro niveles del curso de investigacion, desarrollo e innovacién en su
modalidad de simulador de negocios, asi como, del camino por la maestria la maestria en

administracion de empresas en el ITESO.

7.2 La competencia en CAPSTONE
A continuacion, se lleva a cabo la explicacion de la estrategia aplicada por parte de la empresa
Erie durante la simulacién, asi como, las complicaciones que se presentaron en el camino y los
cambios que se realizaron, los cuéles, le permitieron conseguir la segunda posicion con base en
el puntaje del BSC.
7.2.1 Estrategia y ajustes
Inicialmente se definio la estrategia por parte de la empresa Erie como de liderazgo en costos
con participacion en todos los segmentos, sin embargo, al recibir retroalimentacion al finalizar el
afio 2022 se manifestd enfasis en que no habia concordancia entre la estrategia elegida y las
decisiones que se habian realizado, las cuales, correspondian a una estrategia en amplia
diferenciacion.

Al contar con esta informacidn, se llevé a cabo el cambio de estrategia a seguir por parte
de Erie, adoptando la de diferenciacion, la cual se caracteriza por la participacion en todos los
segmentos del mercado, las modificaciones en las caracteristicas del producto para llevarlos a un

punto atractivo para el mercado metan y no priorizar la produccion de altos volimenes.
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Erie se mantuvo con la estrategia de amplia diferenciacion con participacion en cada uno de los
segmentos hasta el final de las simulaciones en el afio 2028. Se procurd que las caracteristicas
del producto se mantuvieran en los puntos ideales o lo mas cercanos posible en cada afio,
ademas, se realizaron varias inversiones en automatizacion y el area de TQM con el fin de
reducir costos y lograr una optimizacion de los recursos disponibles.

Dentro de los segmentos Size y Performance, Erie tuvo la oportunidad de incrementar sus
ventas y sacar un mejor provecho de sus recursos, obteniendo margenes de utilidad favorables,
gracias a que solo habia tres empresas en competencia, concentrandose la mayoria en los
segmentos Traditional, Low End y High End.

7.2.2 Movimientos estratégicos ante la competencia

Hablando de los movimientos estratégicos que hacia Erie conforme a los de la competencia. La
mayoria de las decisiones se tomaron siguiendo la estrategia inicial, sin tomar como prioridad las
decisiones del mercado, debido a que los competidores buscaban diferenciarse de forma distinta,
a excepcion de Andrews, quien no representé una amenaza.

A pesar de que Erie se enfocaba en su propia estrategia, analizaba el mercado para
visualizar oportunidades o amenazas que se tenian afio con afio, es por ello que se dio cuenta que
se podia enfocar en dos segmentos que serian una gran ventaja debido a que las demas empresas
habian reducido sus productos, estos fueron Performance y Size, en los demas era mucho mas
complicado obtener altos margenes debido a la saturacion de productos con la que contaban.

Una decision que se evallo en todos los afios era el precio, se buscaba llegar a estar
ligeramente por debajo de la competencia directa en cada uno de los segmentos. Igualmente, en
la automatizacion, Erie se enfocd en la inversion en ella para asi tener costos menores buscando

niveles mas altos que la competencia.
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7.2.3 Dificultades, respuesta y logros del proceso

Durante el proceso, se presentaron algunas dificultades, entre ellas la obtencion de una
puntuacion alta en el Balanced Scorecard los primeros afios, ya que se comenzé sin mucho
enfoque en estos métricos, sino en basqueda de los margenes de utilidad y precio de su accion.

Una vez decidido que debia cuidarse dicho puntaje, fue complicado tener un equilibrio
entre todas las decisiones para lograr el mayor puntaje posible, sobre todo en el indicador de dias
de capital de trabajo, ya que Erie contaba con un alto nivel de efectivo sin demasiada inversion
ya que era una empresa conservadora que buscaba no tener problemas financieros como
préstamos de emergencia.

Sin duda alguna, identificar las diferentes estrategias de la competencia, fue un gran reto
para nuestro equipo, ya que no son tan claras en los primeros afios, asi como visualizar e ir
prediciendo como afectan las decisiones y resultados de las otras empresas a la propia.

7.2.4 Posicién en la competencia
Erie logré obtener el segundo lugar en la competencia a partir de la ejecucion de tres estrategias
fundamentales: mejora continua, optimizacion de recursos e incremento del margen de utilidad.

En cuanto a mejora continua, Erie invirtié en TQM a partir del afio 2024, reduciendo
costos de materiales, mano de obra, administrativos, tiempos de disefio, y desarrollo del producto
e incremento de demanda. Adicionalmente, se invirtio en reclutamiento y entrenamiento del
personal. Todas estas mejoras resultaron en un aumento directo en el margen de utilidad.
Adicionalmente, Erie asigné capital agresivamente en la automatizacion, logrando ser la empresa
con mayor nivel en todos los segmentos respecto a su competencia, incrementando la eficiencia

y reduciendo el costo de produccion.
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Para cuidar el margen de utilidad, en los primeros afios Erie decidié invertir
moderadamente en promocion y ventas, ya que esto mermaba los margenes. Sin embargo,
sacrificé una gran cantidad de puntos en el Balance Scorecard debido a esta decision. Una de las
areas mas fuertes fue la de finanzas, teniendo en todos los periodos un correcto manejo de deuda
y nivel de apalancamiento, sin incurrir en préstamos de emergencia. Ademas, obtuvo el precio de
accion mas alto entre sus competidores. El calculo de sus prondsticos de venta fue adecuado,
manteniendo niveles de inventario aceptables e incurriendo en poco agotamiento.

Por altimo, sus productos contaron con un alto nivel de aceptacion por parte del mercado
gracias a las caracteristicas de cada uno de sus productos. A pesar de que el portafolio, solo
contaba con uno en cada sector, Erie logro niveles de participacion altos en todos ellos.

7.2.5 Aportaciones del simulador a situaciones reales
Las aportaciones que se pueden atribuir al ejercicio a través del simulador se pueden agrupar en

las siguientes:

- Permite entender la necesidad de establecer una vision del negocio a largo plazo y con
ello una estrategia para llegar a ello. Dependiendo de las condiciones del mercado, al
igual que en el simulador, deben establecerse ajustes para mejorar la condicion de la
empresa para evitar que dichas perturbaciones puedan afectar o acabar con ella.

- Ayuda a entender la importancia de una vision sistémica, en la que las decisiones tienen
impacto en varias areas de la organizacion. Permite visualizar a una organizacion como
una entidad interconectada.

- Ayuda a entender los requerimientos previos a emprender cualquier tipo de negocio, en

donde las estrategias, recursos financieros o materiales, personal y otras cosas tienen un
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peso especifico en el éxito. Permite tener nocion de lo que le espera emprendiendo y en
donde cualquier movimiento y decision que tome, debe evaluar multiples condiciones.

- Permite entender el rol de los factores externos a la organizacion y su influencia en la
supervivencia de esta. Se entiende la importancia de comprender la razén de dichos
factores, pudiendo ser sociales, econdmicos u otro tipo de elementos externos y permite
establecer ajustes en la estrategia general con el objetivo de mantener con vida a la
empresa e incluso obteniendo alguna ventaja de estas.

- Ayuda a entender la necesidad de desarrollar habilidades para afrontar situaciones
adversas. Dificilmente las condiciones del mercado seran las ideales, por lo que el
emprendedor debe conocer de antemano que le espera un camino dificil y estar preparado
para conocer los momentos en los que la empresa requiere ajustes ante la adversidad.

- Permite entender la necesidad de indicadores de proceso adecuados para conocer el
estado de la organizacion y al mismo tiempo, identificar debilidades en la organizacién

para actuar en consecuencia.

Los cuatro integrantes concluyen que el simulador es una herramienta valiosa, que permite
visualizar maltiples condiciones en las que se encuentran inmersas las organizaciones, algunas a
favor y otras en contra, factores que pueden provocar el auge o caida de cualquier negocio,
motivo por el que cobra valor y relevancia conocer y saber que existen varias alternativas para

salir adelante de dichas situaciones.
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7.3 Modalidad de negocios (IDI1, IDI2, IDI 3/IDI 4)

A continuacion, se presenta la opinion de cada uno de los integrantes del equipo a cargo de la
empresa Erie durante los ocho afios de simulacién en Capstone y su paso por los cuatro niveles
del curso de investigacion, desarrollo e innovacion (IDI).

7.3.1 César Armando Verdugo

La modalidad de simulador de negocios para la maestria en administracién me permitié tener una
vision integral de todos los componentes que conforman una empresa y cémo interactan entre
si, poniendo en préctica los conocimientos adquiridos a lo largo de la maestria en &reas como:
mercadotecnia, finanzas, innovacion de producto, cultura organizacional y vision estratégica de
los negocios.

En las primeras etapas de esta modalidad (ID11y 2) reforcé mi capacidad de analisis,
interpretacion, redaccion y trabajo en equipo, a través del estudio de casos de negocio, tales
como Starbucks, Panera, Walmart, General Motors y Comercial Mexicana. Los andlisis de caso
se enfocaron principalmente en las areas de finanzas, mercadotecnia, identificacion de estrategias
y la interaccion del entorno con la organizacion. Adicionalmente, escribi el primer capitulo de mi
trabajo de obtencion de grado (TOG), lo me ayudd a mejorar mi redaccién y a contar con
conocimiento solido en planeacion estratégica, lo cual es fundamental para los siguientes
ma&dulos del simulador.

En la segunda etapa (IDI13 e IDI4), logré profundizar mis conocimientos en liderazgo y
recursos estratégicos, innovacion, estrategias de crecimiento, modelos de negocio y negocios con
enfoque social, lo cual fue incorporado al TOG. La experiencia en el simulador Capstone durante

las ocho corridas me permitio poner a prueba mi capacidad de analisis, conocimiento en las
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distintas &reas funcionales de una empresa y sobre todo el trabajo en equipo y la negociacion
interna en la toma de decisiones.

Considero que el simulador es una excelente herramienta para entender el funcionamiento
integral de una compafiia, y me otorg6 una oportunidad Unica para estar mejor preparado al
emprender un negocio, lo cual esta en mis objetivos de desarrollo profesional en los siguientes
tres afos.

7.3.2 Blas Luna Sanchez

El esquema de las clases de IDI1, 2, 3y 4 y la interaccidn generada con un equipo de
comparieros para resolver problemas practicos desde una plataforma que simula una condicion
de negocios fue enriquecedor en muchos aspectos.

Primero, contribuyo a un entendimiento de la organizacion como un todo, en donde
visualicé el efecto a partir de decisiones y codmo atender nuevas necesidades a partir de la
respuesta externa a la empresa. Fue un ejercicio que se acerca mucho a la realidad, en donde no
pasa lo que esperas y se debe responder ante las necesidades especificas del momento, todo con
la integracion de multiples ideas, algunas afines y otras contrarias, pero con la intencion de sacar
a la empresa adelante y que pueden ser compatibles siempre y cuando exista la disponibilidad de
trabajar en equipo.

Segundo, los elementos externos de la organizacion y las condiciones del mercado
plantearon situaciones que se viven en las empresas reales todos los dias, entendi el concepto de
que las adversidades deben ser sorteadas y superadas para que las organizaciones salgan a flote y
en las que una estrategia es vital para buscar el éxito en un entorno sumamente hostil.

Tercero, la integracion de un equipo multidisciplinario con habilidades muy distintas

ayudo a afrontar las distintas condiciones con una nueva perspectiva, innovadora en algunos
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aspectos donde la particularidad de cada integrante permitioé seguir adelante con buenos
resultados.

Por otro lado, la experiencia y el acompafiamiento de los profesores, permitié tener una
oportuna retroalimentacion y aclaracién de las dudas en cada etapa del curso que facilitaron el
entendimiento de las teorias analizadas y la practica en el simulador.

El esquema de las cuatro materias IDI en simulacion me permitio integrar los
conocimientos y habilidades obtenidos en la maestria hacia retos que van surgiendo de manera
paulatina, entender la necesidad de ver a la organizacion como un todo, en donde las decisiones
influyen en varias areas y el impacto de las mismas puede tener efectos positivos o negativos,
ante lo que debe existir una oportuna respuesta para alinear nuevamente a la empresa hacia los
objetivos estratégicos que se definieron desde un inicio.

7.3.3 Alma Rosa Peredo Castarieda

La modalidad de simulador en las materias de IDI 1, 2, 3y 4 la recomiendo ampliamente, es una
practica muy diferente a la de una tesis convencional, ya que ofrece la oportunidad de trabajo en
equipo y toma de decisiones, de tener un acompafiamiento muy cercano de los profesores. Para
mi fue una eleccion muy acertada porque pude desarrollar aspectos personales y profesionales,
como lo son crecimiento estratégico, capacidad de negociacion, desarrollo de escritura, entre
otros.

Ademas, me ayudd a evaluar todos los aspectos de las decisiones que se toman en una
empresa, para seguir teniendo en la mente que cada actividad que se desarrolla en un
departamento va a afectar o beneficiar a los demas, es por ello por lo que se debe buscar el bien

comun de la compafiia y el enfoque a la estrategia y vision que se tiene desde su comienzo.

266



Otra parte importante es la negociacion que se realiza con los compafieros de equipo en la
toma de decisiones, ya que cada punto movido tiene argumentos que se tienen que evaluar entre

todos para decidirse por el que creen que les dard mejores resultados.

7.4 Legado de la Maestria en Administracion

A continuacién, se presentan los testimonios de cada uno de los integrantes del equipo Erie
respecto a su paso por la Maestria en Administracién en el ITESO. Dando su opinién respecto a la
institucién, su experiencia y su compromiso hacia la sociedad.

7.4.1 César Armando Verdugo Bolafios

Sin duda el estudio de la maestria en administracion en ITESO me permitio adquirir los
conocimientos necesarios para potencializar mi crecimiento tanto profesional como personal.
Después de cursar todos los médulos del programa, la institucion me transmitié un sentido de
compromiso hacia la sociedad mexicana, de impulsar, ayudar y estar siempre en la constante
busqueda del bien comdn. Que mis objetivos personales, aporten a un objetivo mayor, colectivo
y magnanimo que permita el desarrollo de nuestro pais.

ElI ITESO me deja como aprendizaje que hay que trascender y superarse a uno mismo,
retandose no solo en el aspecto profesional, si no en el personal y espiritual. Una vez que se toma
este camino, se puede aspirar al crecimiento en todos los sentidos. Ademas, uno de los principios
mas importantes que me deja el ITESO es el ver a las personas como un fin, no como un medio.
El sentido humano debe prevalecer sobre todo lo demas, es asi como se logra la justicia y

prosperidad en la sociedad.
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7.4.2 Alma Rosa Peredo Castafieda

El terminar mi licenciatura en ITESO fue una las satisfacciones mas grandes que he vivido en el
ramo profesional. Sin lugar a duda una de mis metas era regresar a estudiar un posgrado en mi
alma méter.

La Maestria en Administracién me brindd diferentes herramientas para ver la empresa
como un todo desde diferentes perspectivas, desarrollar conocimientos de &mbitos que no habia
tenido la oportunidad de conocer, como son finanzas en entorno global, economia, industria y
estrategia, asi como materias mas humanas con el distintivo y espiritu que s6lo el sistema Jesuita
puede darle. Por otro lado, una parte importante par a mi fueron los contactos y experiencias que
compartieron mis compafieros conforme a sus vivencias laborales.

El compromiso que tengo con la sociedad es siempre estar alertas en hacer el bien, pero
con enfoque a la justicia, en el lugar en donde me encuentre laboralmente o personalmente
hablando, asi como inculcar los valores que nos ayuden a ser mejores como persona.

7.4.3 Blas Luna Sanchez

El haber cursado una segunda maestria en esta institucion es sin duda una satisfaccién que me
permite crecer personalmente y me ayuda a visualizar como puedo ayudar a los demas. La vision
del entorno se volvié mas organica y me permite entender las cosas desde una postura en donde
lo que uno se proponga se puede lograr, con mucho trabajo y cerebro de por medio.

De alguna manera me ayudd a complementar conocimientos previos y obtener nuevos
que se complementa y se puede crear un nuevo entendimiento del funcionamiento de las
organizaciones, asi como la posibilidad de crear algo a partir de una idea.

Es satisfactorio llegar a este punto y saber que se puede seguir creciendo, creando e

innovando a partir de una idea, corazdn y sobre todo de mucho ingenio. Aun hay mucho que
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escribir, pero que mejor que demostrar lo que se ha aprendido, siendo buenos profesionistas y
mejores seres humanos. Es lo que me sigue dejando el ITESO, creer que aun se puede crecer,

ayudando y siendo elementos benéficos a para una sociedad que mucho nos necesita.
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