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Abstract
El contenido de este documento engloba los conocimientos adquiridos a lo largo de la
Maestria en administracion de empresas, aterrizando la parte tedrica en el estudio de caso de
una empresa a través de la herramienta del simulador de negocios Capstone.

El capitulo uno explica la teoria que existe de las estrategias empresariales, casos de
¢éxito y fracaso de empresas reales y contenido de como llevar exitosamente una organizacion
considerando todas sus areas, liderazgo y entorno; lo que lleva a la descripcion de la
planeacion estratégica de la firma asignada a estudiar en el simulador Capstone, Ferris, asi
como la presentacion de la mesa directiva que toma las decisiones cada afio de acuerdo con
los resultados globales del negocio en la industria.

Los capitulos tres al seis se analizan y se explican los resultados de las operaciones,
asi como el estudio del comportamiento de la competencia para mejorar la toma de
decisiones del equipo directivo de Ferris y lograr los objetivos y metas propuestas de los
periodos 2024 al 2031, y finalmente en el capitulo siete se concluye con la experiencia y
lecciones aprendidas de la mesa directiva con los resultados del simulador, se complementa
con la opinidén de los autores con respecto al curso de la maestria en /ITESO, y
recomendaciones que pueden servir a estudiantes que deseen expandir su experiencia a

través de la modalidad del estudio de caso del simulador de negocios.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccion

El presente capitulo tiene el objetivo de explicar la teoria y conceptos relacionados con
planeacion y recursos estratégicos, estrategias de crecimiento, liderazgo organizacional,
modelos de negocio y un tema de actualidad como lo es la inteligencia artificial, que tiene la
capacidad de transformar e inclusive crear industrias completas.

Los temas se complementan con casos de empresas globales de alto prestigio y
presencia en los mercados. Estos ejemplos ayudaran a la comprension y ejecucion de los
conceptos estudiados y analizados.

1.2 Planeacion estratégica

Para los autores Hill y Jones (2013), la estrategia es una serie de compromisos integrados y
coordinados con el objetivo de maximizar el aprovechamiento de las competencias claves de
las empresas para ganar una ventaja competitiva en el mercado.

De acuerdo con Porter (1996), la estrategia es el valor diferenciado o posicion frente a
los clientes, con las cuales las organizaciones obtienen un desarrollo, crecimiento y
desempefio 6ptimo en el mercado. Por otro lado, la estrategia competitiva es la capacidad de
una empresa para desarrollarse y relacionarse en su entorno actual con el uso de herramientas
y capacidades para lograr los mejores resultados para los inversionistas.

La competitividad estratégica de una empresa se logra cuando se formula y se
implementa con éxito una estrategia para crear valor en el mercado deseado (Hill & Jones,
2013).

Cuando las empresas logran implementar una estrategia que genera un valor superior

a los consumidores y los competidores no tienen la capacidad de replicarla o tiene un alto
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costo para imitar, se le llama tener una ventaja competitiva en el mercado (Hill & Jones,
2013).
Para Hill & Jones (2013), el proceso de la planeacion estratégica consta de tres pasos:

e Fomentar liderazgo estratégico.

e C(Creacidn de una estrategia efectiva.

e Implementacion de la estrategia en la organizacion.
La administracion del proceso estratégico es una serie de compromisos, decisiones y
acciones para que una empresa pueda lograr una ventaja competitiva y obtener retornos
financieros significativos (Hill & Jones, 2013). El ciclo de una administracion del proceso

estratégico es como se muestra en la ilustracion 1.

[lustracion 1: Ciclo de administracion del proceso estratégico

Entradas de
informacion
estrategica

Acciones
Resultados estratégicas.
estratégicos Formulacion e
implementacion.

S

Nota: creacion propia con datos de Hill y Jones (2013)
Para los autores Hills y Jones (2013), es importante crear una estrategia flexible para
responder diferentes demandas de los clientes y aprovechar al méximo las oportunidades que

existen en un ambiente dindmico e incierto. Y como ventaja, las empresas obtienen recursos
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para mitigar riesgos y sobrellevar la incertidumbre en los momentos indicados junto con el
liderazgo de los interesados de la organizacion.

Sin embargo, para Porter (1996) la estrategia empresarial radica en realizar
actividades de valor diferentes a la de los competidores, o bien realizar actividades de
manera diferente. En otras palabras, “la estrategia competitiva consiste en ser diferente.
Significa la seleccion deliberada de un conjunto de actividades distintas para entregar una
mezcla unica de valor” (Porter, 1996, pag. 103).

Segtn Porter (1996), el posicionamiento estratégico se alcanza cuando la empresa
logra hacer algo diferente de sus competidores que agrega valor a los consumidores.

El posicionamiento estratégico, evidente en la ilustracion 2, segin Porter (1996) tiene
diferentes origenes:

e Posicionamiento basado en la variedad: se genera cuando se produce variedad de
servicios o productos utilizando diferentes tipos de procesos, ofreciendo a los clientes
la oportunidad de elegir entre varias opciones.

e Posicionamiento basado en las necesidades: se basa cuando existen consumidores con
diferentes necesidades, y se crean alternativas a la medida que satisfacen la demanda.

e Posicionamiento basado en la accesibilidad: nace cuando hay grupos de
consumidores con las mismas necesidades. Las organizaciones crean estrategias para
impactar a los clientes de diferentes maneras, como la focalizacion o por ubicacion

regional.
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[lustracion 2: Origenes del posicionamiento estratégico

N\
' Posicionamiento basado en la variedad
\!

‘ Posicionamiento basado en las necesidades

[
' Posicionamiento basado en el acceso
4

Nota: creacion propia con datos de Porter (1996)
Una vez conocidos los origenes del posicionamiento estratégico, se llega a la conclusion que
la estrategia es la creacion de una posicion Unica y valiosa que involucra un conjunto de
actividades diferentes (Porter, 1996).

El desafio de desarrollar o restablecer una estrategia clara es principalmente de tipo
organizacional y depende del liderazgo, debido a que en las empresas existen diferentes
posturas en la toma de decisiones, por lo que es necesario un marco de referencia intelectual
definido que guie la estrategia (Porter, 1996).

Segtin Porter (1996, pag. 116) “el lider debe establecer la disciplina administrativa
para decidir a qué cambios del sector y a cudles necesidades de los clientes respondera la
empresa, al mismo tiempo que evita las distracciones organizacionales y mantiene su
diferenciacion”.

Hill & Jones (2013), llama modelo de negocios cuando una empresa tiene una ventaja
competitiva que consigue una mayor presencia en el mercado y aumenta los ingresos de la
organizacion. Para lograr esto, las empresas deben tener sus estrategias alineadas y definir
los siguientes puntos:

e Crear valor
e Seleccion de consumidores

e Planeacion de recursos
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e Reducir costos

e Conservar clientes

e Crecimiento del negocio

e Rentabilidad

e Diferenciacion de productos o servicios
Existe un caso de estudio de la empresa llamada Natura realizado por los autores Geoffrey
Jones y Ricardo De Pinho (2012), donde se detalla la historia de esta organizacion brasilefia
y las herramientas, tecnologias y estrategias que siguieron para lograr un camino solido hacia
el éxito.

En el caso de andlisis, los autores Jones y De Pinho (2012) mencionan que la empresa
brasilefa se dedico a la distribucion, venta y desarrollo de productos cosméticos
manufacturados con insumos naturales de la region. La estrategia empresarial fue clave para
obtener crecimiento, posicionamiento en el mercado y la oportunidad de instalarse en
mercados extranjeros.

1.3  Analisis externo de la industria
Segtin Porter (1980), una industria es el conjunto de compaiias que deciden trazar la linea
entre su competitividad, productos sustitutos, nuevas empresas potenciales y proveedores y
compradores. La industria donde se encuentra la organizacion tiene una influencia
considerable en la determinacion de las reglas competitivas de los negocios, asi como las
estrategias que se desarrollan dentro de las empresas.

La competencia en la industria segun Porter (1980), depende de cinco fuerzas basicas,

como también se muestra en la ilustracion 3:
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Poder de negociacion con los compradores: buscan bajar precios y presionan para que
el producto o servicio mejore, para que las organizaciones compitan entre si y el
mercado esté balanceado. Un comprador tiene poder cuando existen muchos
proveedores u opciones, consigue costos bajos de reemplazo y cuando el producto no
es muy importante para sus ganancias.

Poder de negociacion con los proveedores: su objetivo es mejorar el precio y
conseguir que el producto o servicio sea basico. Un proveedor tiene poder cuando
hay pocas empresas que repliquen su producto, la industria no es importante para él y
cuando tiene muchos compradores.

Introduccion de nueva competencia: lo determina las barreras que existan de entrada
y salida de la industria y la reaccion de los participantes actuales del mercado.
Rivalidad de competidores actuales: existe cuando los participantes de la industria
son innovadores y buscan identificar una ventaja competitiva.

Amenaza de productos sustitutos: cuando existe una gran variedad de productos que
puedan sustituir al de la organizacion. Estos productos son mas competitivos en

precio o servicio e impulsan a las empresas a innovar y mejorar.
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Tlustracién 3: Las cinco fuerzas de la industria.

Competidores
potenciales

Poder de negociacion
de proveedores

Amenaza de nuevos ingresos al sector

Competidores en
el sector industrial.
Proveedores Rivalidad entre los  Eeuud Compradores
competidores
existentes.

Poder de negociacion
de compradores

Amenaza de productos
0 servicios sustitutos

Nota: tomado de Porter (1980)
En el caso Natura segin los autores De Pinho y Jones (2012), la empresa se tenia claro el
lugar donde se encontraba en la industria, asi como su modelo de negocio y sus valores
agregados. Contaba con una excelente relacion con sus proveedores que influy6 en expandir
sus fronteras a mercados internacionales y ofrecer productos mas atractivos a sus clientes.
1.4 Estrategias genéricas
Michael E. Porter (1980) cred el concepto de las estrategias genéricas que sirven de base
para crear y desarrollar estrategias mads complejas y trabajar en sinergia para lograr las metas
y objetivos de la empresa. El autor expone tres estrategias genéricas:
e Diferenciacion: las organizaciones crean un producto o servicio dificil de replicar o
repetir, para que la empresa logre posicionarse como Unico proveedor con la ayuda de

nuevos procesos, tecnologias e innovaciones.
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e Liderazgo en costos: las organizaciones se enfocan en producir y vender un producto
0 servicio a un costo bajo, pero a volumenes altos.

¢ Enfoque: significa competir en un segmento de mercado especifico con alto potencial
de desarrollo. Otorga una ventaja competitiva enfocada en diferenciacion o costos,
ver ilustracion 4.

[lustracion 4: las estrategias genéricas de Michael E. Porter

Ventaja estratégica

° Exclusividad percibida por el Posicion de costo bajo
2 cliente

)

) Todo un

E sector L .

A industrial Diferenciacion Liderazgo en costos
5]

2

= Solo a un

::H segmento en Enquue

=) particular

Nota: tomado de Porter (1980)

Los autores De Pinho y Jones (2012), explican en el caso de la empresa Natura que la
ventaja estratégica de diferenciacion contribuy6 a mejorar sus ventas, retornos de inversion y
expansion global.
1.5 Concesiones
Las concesiones segun Porter (1996), son los sacrificios que las empresas deben realizar para
seguir siendo fieles a sus estrategias, filosofias, metas y objetivos. Se podrian perder nuevos
negocios o la posibilidad de atender a nuevos clientes por no adecuarse a los recursos que
actualmente tiene la compafiia por el desarrollo de las estrategias.

Porter (1996), afirma que las concesiones se generan cuando existen contradicciones

en la imagen o reputacion de la compania. Cuando una empresa que es conocida y respetada
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por oftrecer ciertos productos o servicios puede confundir a los clientes y dafar su reputacion
si llegase a ofrecer otro tipo de valor.

Segun Porter (1996), no es recomendable que una empresa otorgue concesiones
cuando estd buscando el crecimiento, ya que éstas causan contradicciones en las estrategias
de diferenciacion y reducen las ventajas competitivas que las empresas puedan tener frente a
sus competidores.

En el caso Natura, De Pinho y Jones (2012) detallan que la empresa tuvo que
rechazar diferentes ofertas de materias primas quimicas para la generacion de nuevos
productos, ya que la prioridad de la organizacion se basaba en la generacion de productos
naturales y apoyar a productores locales, lo cual les ayudoé a lograr un fuerte posicionamiento

basado en la diferenciacion en el mercado local y global.

1.6 Balanced Scorecard
En los anos 80’s, ejecutivos empresariales comenzaron a cuestionarse si las medidas
tradicionales de desempefio financiero eran suficientes para determinar la situacion actual de
las empresas. Determinaron que era necesario tener visibilidad tanto de los métricos
financieros como de los operacionales para una mejor toma de decisiones (Kaplan y Norton,
2005).

Kaplan y Norton (2005), elaboraron cuatro parametros de medicion empresarial para
un mejor control y conocimiento de las organizaciones:

e Perspectiva financiera: mide el desempeio de las estrategias y su ejecucion desde la
perspectiva financiera. Estas medidas pueden ser la rentabilidad, el crecimiento y el

valor de los inversionistas.
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e Perspectiva del consumidor: permite comprender como los clientes perciben a las
organizaciones en cuestiones de valor como el precio, servicio al cliente, calidad y
tiempos de entrega.

e Perspectiva interna del negocio: las medidas utilizadas contribuyen en el analisis de
procesos internos que tienen un impacto directo en la satisfaccion de los clientes.
Estos procesos afectan al tiempo de ciclo, calidad, habilidades de los empleados y
productividad.

e Perspectiva de innovacion y aprendizaje: la competencia global es un factor
importante para las empresas. Estas medidas impulsan a las organizaciones a mejorar
su habilidad para innovar y aprender para ofrecer servicios o productos superiores a
la competencia.

Los autores Kaplan y Norton (2005), explican que esta herramienta mide el desempefio de
las organizaciones y permite la toma de mejores decisiones que impactan directamente en la
gjecucion e implementacion de las estrategias. Es necesario que las empresas determinen
objetivos y metas a corto, mediano y largo plazo y trasladarlos a formas de evaluacion y
medicion que identifiquen que las capacidades y esfuerzos de las organizaciones estén siendo

utilizadas y enfocadas de la manera correcta. Ver ilustracion 5.
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Ilustracion 5: medidas de desempefio del Balanced Scorecard
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Nota: tomado de Kaplan y Norton (2005).
Los autores De Pinho y Jones (2012), comparten informacién del caso Natura respecto al
desempeiio financiero, social y de ventas, que podria traducirse en métricos del Balanced
Scorecard y permitir una mejor visualizacion, andlisis e interpretacion de datos para la toma
de decisiones.
1.7 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas
El mundo actualmente se desenvuelve en ambientes que se ven afectados por un sinnimero
de factores, modificando los valores, percepciones, estrategias y demads escenarios. En el
ambito mercantil, los negocios se enfrentan a la incertidumbre de condiciones debido a las
barreras naturales y aquellas impuestas por la competencia y el gobierno; por esta razon, se
deben de evaluar a si mismos de una manera holistica y considerar todas las fuerzas que
afectan como lo ha mencionado Porter (1980). Es por esto por lo que la milicia

estadounidense acufi6 un término, VUCA, por sus siglas en inglés; las cuales significan
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volatile, uncertain, complex y ambiguos como lo mencionan Schoemaker, Heaton y Teece
(2018). La traduccion de lo anterior es volatil, incierto, complejo y ambiguo.

Cada uno de los conceptos anteriores trae consigo una serie de retos y oportunidades
que deben aprovecharse al maximo, explotar los recursos que se tienen a manera de mantener
la presencia en el mercado y la industria, entender que las reglas cambian de forma
vertiginosa y ponderar las opciones viables que se tiene. Es por esta razon que muchas veces
los negocios no compiten, sino que lo hacen sus cadenas de suministro. Los recursos que una
empresa tiene y las capacidades que posee son imperativas para la supervivencia en este
mundo VUCA.

Los recursos de los que una empresa dispone se categorizan en dos clases: tangibles e
intangibles. Los primeros son aquellos que se perciben a través de los sentidos y cuentan con
una existencia comprobable y objetiva, siendo ejemplos de estos una barredora,
computadora, prendas de vestir, insumos, etc. Por otro lado, los intangibles son, como su
nombre bien lo dice, los que no pueden percibirse por los sentidos y cuentan con una
valoracion subjetiva o con base en factores adicionales como lo pueden ser el valor de una
marca, la importancia de la capacidad de innovacion de una empresa, la confianza que emana
una celebridad, etc. Ambos son necesarios para las empresas y juegan un papel vital en el
mercado (Collis & Montgomery, 2008).

Ahora bien, para que una empresa pueda jactarse de tener recursos de relevancia para
su mercado, primero debe adquirirlos. El mercado y la industria a la que pertenezca la
empresa marca la pauta para la obtencion de estos, asi mismo la competencia, obstaculos y
ventajas que tendrd para asegurarlos. Es por esta razon que se deben elegir aquellos que son

estratégicos para la operatividad de la compaiiia y permitan realizar las funciones mejor que
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la competencia o a un costo menor. Estos deben ser analizados, ponderados y categorizados
para que se consideren como tales (Collis & Montgomery, 2008).

Para conocer si los recursos son estratégicos y dignos de ser clave, deben pasar una
prueba propuesta por Collis y Montgomery (2008) que consiste en cinco distintos supuestos,
mismos que si no se tipifican en su totalidad, no podran ser considerados como tales. A
continuacion, se explican cada una de las fases de dicha prueba.

e No imitable o de dificil imitacion. El recurso en cuestion deberd ser extremadamente
complicado o imposible de copiar por su naturaleza. Asi mismo puede ser Unico en
sus caracteristicas. Gozar de renombre y dar un valor a su permanencia extendida e
impacto en el mercado. Ademas, debe fungir como un disuasor econdémico por su
complejidad para emularse u obtenerse.

e Durabilidad. Los activos de una empresa se deprecian y devaltian, dependiendo de su
naturaleza; por esta razon, el recurso no deberd perder valor o ser una pérdida
minima. Es decir, una fuerte resistencia a que su valor disminuya con el paso del
tiempo.

e Apropiabilidad. El recurso ha generado un valor para la empresa y este debe ser
salvaguardado para el uso y ventaja de dicho ente, por lo que tiene que mantenerse
seguro y alejado de la posesion de la competencia. Esto puede ser desde
conocimiento, secreto industrial o incluso un colaborador que tenga la habilidad de
replicarlo.

e Sustituibilidad. La dificultad con la que se puede reponer, cambiar o de cualquiera

otra manera obtener los mismos resultados con un recurso diferente; en caso de ser
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posible o que no sea sumamente complicado, no se considera como un recurso
estratégico.
e Superioridad competitiva. La empresa conoce la industria y su mercado, por lo que
valora sus recursos y como resultado obtiene una ventaja real ante su competencia.
Tomando en cuenta lo anterior, se procede a realizar un andlisis del caso de una cervecera en
Brasil y la manera en la que esta empresa comprendi6 los recursos estratégicos a su
disposicion y los aplico para posicionarse como un hito en la industria.

En Brasil comenz6 a fermentarse, por asi decirlo, un negocio que revolucionaria el
mercado de la cerveza. La cerveza Brahma fue adquirida por Jorge Paulo Lemann, Marcel
Telles y Carlos Alberto Sicupira en 1989, para después comprar varias marcas mas en
Sudamérica, culminando con la fusioén con Antartica; AmBev fue creada. Posteriormente,
siguiendo el modelo de negocio de fusionarse o absorber a su competencia, Anheuser-Busch
se unio a este gran movimiento; dando como resultado, AB InBev.

La mayor cervecera a nivel mundial que es duefia de distintas bebidas fermentadas a
nivel mundial, incluyendo Corona, Budweiser, Stella Artois, entre muchas otras que, con el
paso de los afios, se han sumado a sus productos para satisfacer a todos los mercados
mediante la adquisicion o fusion con los propietarios de dichas bebidas, a manera de
estrategia de internacionalizacion y penetracion en nuevos mercados (Siegel & Orleans,
2017).

1.7.1 Estrategia genérica de AB InBev
La estrategia genérica de Porter (1980) utilizada por AB InBev es liderazgo en costos. Ya que

la empresa cuenta con una cartera amplia de productos que le permiten llegar a diferentes
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nichos de mercado ofreciendo un costo accesible para los consumidores de cerveza
tradicional o artesanal.

El enfoque en los costos de AB InBev viene desde los principios de la cultura
organizacional ya que segiin Siegel y Orleans (2017), la empresa maneja los costos de una
manera cuidadosa para liberar recursos que ayuden a un crecimiento sustentable y rentable.
Y parten de un principio basico de hacer las cosas simples en lugar de sofisticacion y
complejidad innecesaria. Fundamentando la estrategia en ser lideres en costos del mercado.

La empresa busca que los empleados tomen los resultados de una manera personal y
que el enfoque se encuentre siempre en los resultados. Por lo que los colaboradores estan
obsesionados con el control de costos y son controlados gracias al proceso de presupuesto de
base cero. Todos los departamentos inician con un presupuesto de cero délares al inicio de
cada afo fiscal, y si quieren utilizar recursos financieros para cualquier proyecto lo tienen
que justificar para que sea aprobado por la mesa directiva (Siegel & Orleans, 2017).

1.7.2  Recursos estratégicos de AB InBev

Uno de los recursos que ayuda a AB InBev a continuar su domino global en el mercado de
cervezas es la cartera de marcas que ofrecen. La empresa tiene la capacidad de ofrecer
productos segun la region basado en su popularidad y prestigio (Collis & Montgomery,
2008).

Teniendo en su cartera opciones como Corona, Budweiser, Modelo, Ultra, Stella
Artois, Miller y Quilmes. Les permiten tener presencia en mas de 50 paises del mundo y
satisfacer a diferentes consumidores (Siegel & Orleans, 2017).

A continuacidn, las cinco pruebas de Collins y Montgomery (2008) para evaluar este

recurso estratégico de las marcas de AB InBev:
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Superioridad competitiva: la empresa al tener una gran variedad de marcas, le permite
cubrir diferentes gustos y mercados. Teniendo asi, las cervezas con mayor consumo
de las regiones.

Sustituibilidad: al tener una gran cantidad de presencia en los mercados, a la
competencia le resulta dificil entrar a los mismos. Ya que las marcas de AB InBev
cuentan con un gran prestigio y aceptacion de los mercados locales y globales.
Durabilidad: las marcas de la empresa llevan un tiempo considerable en el mercado,
ofreciendo la mejor calidad y accesibilidad de los productos en diferentes canales de
distribucién y acceso.

Apropiabilidad: aunque existen diferentes participantes en la cadena de suministro, la
empresa AB InBev se lleva la mayor parte de las ganancias de la operacion ya que
ellos tienen la formula de los productos y las patentes.

Dificil imitacién: muchas empresas han intentado replicar los productos de AB InBev,
pero no han tenido la capacidad. Ya que esta empresa cuenta con la mejor tecnologia
para procesar cerveza, los mejores proveedores y una cadena de suministro de clase

mundial que asegura la frescura del producto en todo momento.

Otro recurso estratégico de AB InBev es la presencia que tiene en los mercados globales. Con

una presencia en mas de 50 paises y ganancias que ascienden a los $45 billones de dolares

(Siegel & Orleans, 2017), definen a sus localidades como un recurso estratégico. Se evaluara

este recurso con las cinco pruebas de Collins y Montgomery (2008):

Superioridad competitiva: al tener presencia en una gran cantidad de localidades, esto

le permite a la empresa destinar recursos y utilizar su cadena de suministro, segun las
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necesidades establecidas, de una manera eficiente. Lo anterior confirma este recurso
como uno estratégico y determinante en el éxito de la compaiiia.

Sustituibilidad: la productividad de estar presente en diversas localidades no se puede
obtener tan facilmente. Con esto la organizacion se asegura de tener diferentes
fuentes de ganancias en todo el mundo.

Durabilidad: la empresa ha trabajado por muchos afios en su presencia global y es
una estrategia a la cual sigue fiel. Ha sabido manejar las localidades en las que se
encuentra y busca el crecimiento de manera sustentable al corto, mediano y largo
plazo.

Apropiabilidad: el tener una gran cantidad de localidades ha traido grandes beneficios
financieros como la oportunidad de satisfacer necesidades de diferentes consumidores
y el aseguramiento de liquidez con diferentes fuentes de ingresos. La logistica,
investigaciones de mercado e inversion han obtenido beneficios propios de AB InBev.
Dificil imitacion: muy pocas empresas en el mundo cuentan con la misma presencia
de AB InBev. Si las empresas buscan imitar este recurso tendran que invertir una

suma considerable de dinero, esfuerzo e investigacion.

Los recursos estratégicos identificados de la empresa pasaron las pruebas de Collins y

Montgomery (2008). La organizacién utiliza estas capacidades para ofrecer productos y

servicios de valor que fortalecen su ventaja competitiva. En virtud de lo anterior, AB InBev

deberia cuidar, fomentar e invertir en los mismos para asegurar su permanencia.

1.7.3  Capacidades dinamicas de AB InBev

Los lideres de las empresas, proyectos y; en general, en cualquier rubro, deben tomar

decisiones para guiar a los demas. La situacion en la que se encuentra una empresa es
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cambiante, como se ha mencionado anteriormente, se vive en un ambiente VUCA lo que
advierte la necesidad de contar con capacidades especiales conocidas como dinamicas
(Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Estas ultimas son estudiadas por Schoemaker, Heaton y Teece (2018) resaltando la
habilidad de sentir el cambio, la cual permite al lider anticiparse a la modificacion de las
condiciones; otra, es percibir las oportunidades y tomarlas, con los riesgos y beneficios que
esto conlleva; finalmente, llevar a cabo una transformacion que saque provecho de la
situacion y ejecute una nueva manera de hacer negocios.

AB InBev ha actuado en forma disruptiva y fuera del comportamiento estandar en el
momento en que se tomo la decision de ser lideres en su mercado. El mayor impacto fue
generado en el 2015 con el nacimiento de la organizacion que se encargaria de analizar y
desarrollar la innovacién que en ese momento era tan urgente para la compafia; ZX Ventures
fue el nombre que recibid esta unidad que, aunque pertenecia a AB InBev, funcionaba de
forma independiente, su nombre se deriva de “Z referente a Zythology que es la ciencia que
estudia la cerveza y la X referente a la experiencia” (Siegel & Orleans, 2017, pag. 9) esta
unidad se dividi6 en cinco centros de trabajo:

e Especialidades: desarrollo e innovacion en el campo de la cerveza artesanal.

e Comercio electronico: desarrollo del sector de ventas electronicas.

e Experiencia de marca: marketing personalizado y uso de los beneficios de la

digitalizacion.

e Cerveza casera: desarrollo del mercado de productos y equipo para preparar cerveza

en casa, adquisicion de compaiias con mercado en este sector.

e Explorar: andlisis de nuevos mercados no relacionados a la cerveza.
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Considerando esta nueva unidad de negocio que atraia a talentos externos al mercado de la

cerveza y se enfocaba a desarrollar areas que funcionaran como punta para abrir nuevas

oportunidades comerciales para 4B InBev (Siegel & Orleans, 2017), se resaltan las siguientes

capacidades dinamicas que emprendio:

Sintiendo el cambio: los lideres de AB InBev reconocian la necesidad de generar una
unidad separada encargada de la innovacion para atender los cambios en las
tendencias de consumo ésta nueva organizacion se encargaria de llevar las nuevas
tendencias comerciales que surgirian del crecimiento al mismo tiempo que abrazaba
la innovacion, que hasta ese momento habia sido dificil de abordar.

Percibiendo oportunidades: la nueva unidad enfocada a este sector seria la
subdivision conocida como explorar, y su objetivo era buscar mercados con
oportunidad de crecimiento y que no necesariamente estaban enfocados al mercado
de la cerveza buscando ampliar su territorio comercial. Por otro lado, reconocen que
la digitalizacion ya no era opcional, y explotaron sus beneficios para generar
marketing personalizado dirigido a los diferentes nichos de clientes que tiene la
compafiia en cada uno de sus productos, ambas se enfocan en las nuevas tendencias
de lo natural y saludable que los consumidores empezaban a buscar en cualquier
producto.

Transformacion: sin duda se trabajé arduamente en mantener el enfoque en un
objetivo como organizacidn, pues al adquirir nuevas compafiias y generar una pronta
introduccion hacia lo digital se debia enfocar en la cultura real de la empresa para que

los empleados no perdieran el enfoque, y cambiar la forma de hacer las cosas.
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AB InBev logrd generar innovacion en el sector de la cerveza artesanal, cambiando su
posicion como lider de tendencias en lugar de seguidor de las mismas, “entre el 2010 y el
2016 reaccion6 adquiriendo algunas de las compafiias mas fuertes del mercado artesanal”
(Siegel & Orleans, 2017, pag. 5) lo cual generd beneficios cuando este sector crecio y el de
la cerveza tradicional disminuy6, combinandolo con el marketing personalizado y el
comercio electronico, en donde éstos cambios fueron obligatorios durante y después del
entorno COVID-19 para asegurar la estabilidad de las compaiias, con este contexto
previamente avanzado en la digitalizacion el entorno COVID-19 no presenté completamente
el impacto negativo que para muchas otras compaifiias genero.

Se puede ver a AB InBev como un ejemplo de lo que las empresas en el entorno
actual deberian desarrollar con el objetivo de embarcarse en las nuevas tendencias de
consumo de forma mads sencilla y anticipada (Siegel & Orleans, 2017).

1.7.4  Conclusion del caso AB InBev

Al haber estudiado a la organizacion, es evidente que AB InBev tiene fuertes capacidades
dindmicas y recursos estratégicos que le permiten ser uno de los lideres de la industria
cervecera. Utilizo sus fortalezas para dar frente a la crisis e incertidumbre global generada
por la pandemia COVID-19.

Las empresas no deben esperar a una disrupcién en mercado para optar por la
innovacion y el fortalecimiento de sus ventajas competitivas, capacidades dindmicas y
recursos estratégicos. Es necesario que se encuentren en un ciclo constante de mejora
continua para ser flexibles y dar frente en los mercados globales altamente competitivos. Por
lo que la empresa AB InBeyv sirve como modelo para saber como una organizacién mejora

sus procesos y estd en la constante busqueda de nuevas oportunidades de negocio.
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1.8 Estrategias de crecimiento

Las empresas mercantiles existen para generar lucro, por lo que de manera inherente a su
naturaleza se encuentra el crecimiento dentro de la industria en la que se desenvuelve. Dicho
crecimiento provee a la empresa de un mayor porcentaje del mercado e incrementa su valor.
De esta manera, las acciones o partes sociales de la misma se posicionan y revaltian. El ritmo
en el que esto sucede se relaciona estrechamente con el mercado, los recursos del negocio y
su capacidad de crecimiento, entre otros factores (Dobbs & Koller, 1998).

En virtud de lo anterior, las empresas contratan talentosas personas que suman a su
objetivo de acaparar el mayor porcentaje del mercado posible e incrementar las utilidades del
negocio. A dichas personas se les conoce como Director Ejecutivo o en inglés Chief
Executive Officer (CEO). El puesto demanda la maximizacion de las utilidades, aplicar las
estrategias y tacticas desarrolladas para ser rentable; ademas, es responsable de las decisiones
tomadas de manera operativa. En otras palabras, su enfoque es hacer lo conducente por
obtener los mayores ingresos posibles y responder ante los accionistas o socios de la
sociedad (Dobbs & Koller, 1998).

De conformidad con lo anterior, se puede concluir que tanto la empresa como el CEO
necesitan un crecimiento, lo mas rapido posible, para generar mayores ingresos
incrementar su presencia en el mercado. Para llevar a cabo dicho fin, es necesario aplicar las
estrategias de crecimiento adecuadas y que sean realistas al negocio y su situacion actual. Lo
anterior se traduce a una mayor dispersion de utilidades a los titulares de las acciones o
partes sociales de la empresa; mismos que esperan que sea redituable su inversion de capital.
Es la obligacion del CEO que esto suceda (Dobbs & Koller, 1998).

El crecimiento de una empresa debe ser controlado y tomar en cuenta los ciclos de

dinero y las operaciones que este desarrolla dentro de cada uno. Se deben considerar los
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tiempos de entrega, las cuentas por cobrar y pagar, el efectivo con el que se cuenta, etc.
(Churchill & Mullins, 2001). Ademas, las estrategias son varias y deben planearse con
cautela, como lo es el caso de adquirir a la competencia o un negocio que ofrezca algo
complementario. Dicha estrategia fue empleada por la actualmente conocida empresa Panera

Bread Company (Panera) en Estados Unidos (Lipson, 2021).

1.8.1 Estrategia genérica de Panera

La empresa estadounidense Panera opera con franquicias en 46 estados que ofrece comida
rapida con enfoque saludable y artesanal, busca proveer comida fresca, deliciosa y con
ingredientes cuidadosamente seleccionados para las familias que buscan comida rapida y con
un valor nutricional mayor a la comida chatarra que se ofrece normalmente, su giro
comercial es la preparacion de estas comidas cuyo centro es el pan recién horneado.

De esta manera, la compaiiia opera multiples puntos de venta que proveen de una
opcion accesible con una calidad considerable para reunirse con amigos y familiares,
trabajar, estudiar o simplemente disfrutar de los alimentos. La propuesta del negocio es ser
lider en su industria compitiendo con su diferenciador de ofrecer alimentos de preparacion
rapida con una calidad superior a la de la competencia (Porter, 1980).

Como sustento de la estrategia mencionada en el parrafo inmediato anterior, Panera,
emplea ingredientes de alta calidad hornea en hornos de estilo europeo; ademas, su personal
estd capacitado para hacer uso de las instalaciones y preparar el pan cuidadosamente para
mantener los altos estdndares. La relacion calidad y precio es muy buena en comparacion con
otros servicios de alimentos similares. Un acierto por parte de la compaifiia fue el agregar
mas opciones como sopas, bebidas y demads platillos al menu en una atmdsfera que

estimulaba al cliente a acudir y consumir en el lugar (Lipson, 2021).
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1.8.2  Estrategias de crecimiento segun Kourdi
Segtin Kourdi (2015) existen diferentes alternativas para crecer una empresa de manera
eficiente que dependen de los recursos, contactos y nivel de compromiso de los
colaboradores.

Para definir que estrategia de crecimiento es la mejor para la situacion actual de la
empresa se tienen que conocer a fondo para definir las ventajas y desventajas de estas. Y

adaptarlas a la organizacion de maneta eficiente.

1.8.2.1 Crecimiento organico

El crecimiento organico es con los recursos propios de la empresa. Esto sucede cuando la
industria en la que se encuentra la empresa estd en crecimiento, porque la compaiiia esta
teniendo un mejor desempefio o tiene una propuesta de valor mas fuerte que la competencia
(Kourdi, 2015). Depende de:

e Efectivo: de preferencia que sea dinero generado del mismo negocio, también puede
ser un préstamo bancario o dividendos. Este recurso es utilizado para desarrollar las
areas de oportunidad de la compaiia.

e Tiempo: el crecimiento organico es la mayoria de las veces un proceso lento. Se
requiere de habilidades como la paciencia y liderazgo enfocado para mantener las
estrategias elegidas en curso y lograr cumplir los objetivos establecidos.

e Planeacion: es necesario un plan de accion que coordine actividades como
mercadotecnia, finanzas, produccion y recursos humanos. El crecimiento organico le
da a la compaiia la oportunidad de controlar todo el proceso que depende de la

experiencia de la empresa.
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e Competencias y capacidades: lo que hace que la empresa se distinga entre la
competencia. Lo que hace mejor que las demés compainias.
Se deben identificar los aspectos del crecimiento organico para que la compaiiia pueda
aplicarlos de la mejor manera para cumplir todos los objetivos propuestos a corto, mediano y

largo plazo.

1.8.2.2 Fusiones y adquisiciones

Segun Kourdi (2015) las fusiones y adquisiciones pueden ser una de las rutas mas veloces
para crecer. Pero también es una de las mas dificiles y con mayor riesgo ya que al fusionar
dos empresas pueden existir conflictos de poder y comunicacion.

Es necesario un liderazgo que esté a la altura de las circunstancias que pueda llevar a
la nueva organizacion por el camino del éxito. Siguiendo las estrategias establecidas con
armonia y colaboracion de todos los participantes. Kourdi (2015) menciona tres etapas para
un proceso exitoso de fusion:

e Planeacion y preparacion: se deben elegir las estrategias a seguir y cual sera el
mercado meta. Al mismo tiempo se tienen que definir las metas y los objetivos.
Comprender de una manera objetiva la situacion actual de la empresa como los
activos con los que cuentan, las capacidades de los colaboradores y las areas de
oportunidad.

e Diligencia: es necesario conocer la empresa candidata a la fusiéon de una manera
detallada. Trata de entender la situacion financiera, legal, comercial y contractual de
la organizacion. Para asi tener clara una correcta valuacion de la compaiiia y dar paso

a una negociacion exitosa.
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e Planeacion después de la adquisicion e integracion: una estrategia después de la
adquisicion es crucial y esta debe comenzar antes de que suceda la compra o la
fusion. Se deben tomar en cuenta aspectos como la cultura, canales de comunicacion,
enfoque al cliente, trato con los empleados y procesos administrativos.

Si se siguen los pasos que propone Kourdi (2015) se facilitara el procedimiento de la
adquisicion o fusion.

1.8.2.3 Alianzas estratégicas, asociaciones y Joint Ventures

Kourdi (2015) menciona que estas integraciones pueden ser verticales, que son empresas en
la misma industria, pero en una etapa diferente de la cadena de valor o también horizontales,
es decir, negocios en la misma industria y etapa de la cadena de valor.

Estas asociaciones tienen el fin de mejorar el alcance de las organizaciones para
llegar a mas clientes, reducir riesgos en mercados inexplorados y para compartir inversiones
de una escala grande.
1.8.2.4 Diversificacion
La diversificacion sucede cuando una empresa decide moverse a un area de actividad
adicional. Puede ser un nuevo producto para un mercado diferente o un nuevo producto en el
mercado existente (Kourdi, 2015). Esta estrategia puede tener los siguientes beneficios:

e Incrementar la cuota de mercado.

e Hacer a la actual empresa mas atractiva.

e Dejar de depender de un solo tipo de consumidores.

e Mayor proteccion ante los cambios del mercado.

Esta estrategia de crecimiento aplicada de la manera correcta, da a las organizaciones nuevas

oportunidades con los recursos y capacidades que ya se tienen.

37



1.8.2.5 Especializacion
La especializacion requiere dejar de hacer actividades que no son esenciales y que no aportan
a la propuesta de valor principal de la compaiiia. La ventaja de esta estrategia de crecimiento
es que las empresas tienen una concentracion clara y enfoque de energias hacia un objetivo
en especifico (Kourdi, 2015).
1.8.2.6 Desventajas del crecimiento
El crecimiento suele ser dificil de controlar y depende de un liderazgo altamente capaz, para
llevar a la empresa a cumplir los objetivos propuestos. Los problemas que existan en el
proceso deben ser detectados y solucionados de una manera rapida. Ya que pueden generar
dafios irremediables (Kourdi, 2015).

El crecimiento puede generar disrupciones en la estructura organizacional, en los
métodos y procesos e instrucciones. Se debe identificar lo que funciona en el estado actual de

la empresa y las 4reas de mejora, para asi asegurar un crecimiento exitoso (Kourdi, 2015).

1.8.3 Las estrategias de crecimiento en el caso Panera
Seglin las estrategias que propone Kourdi (2015), Panera sigui6 algunas de ellas a través de
su exitosa historia:

e Fusion y adquisicion: cuando la empresa Au Bon Pain adquiere de a la empresa Saint
Luis Bread Company en el afio 1993. Para después renombrarse Panera Bread.
(Lipson, 2021)

e Crecimiento organico: la organizacion creci6 en su mayoria con sus propios recursos
para crecer sus localidades fisicas de 20 tiendas a mas de 1,000. Esto sucedio de 1993
al 2006. La empresa ofrecia precios atractivos y una experiencia gastronomica

positiva al hornear su propio pan artesanal (Lipson, 2021).
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e Diversificacion: el pan artesanal era una de las fortalezas principales de Panera. Para
aumentar la oferta de productos, la empresa comenz6 a ofrecer batidos frutales de
bajas calorias y renovo su linea de ensaladas al cultivar su propia lechuga (Lipson,
2021).

La organizacion ha sabido implementar diferentes estrategias de crecimiento de manera
exitosa para seguir siendo atractiva para los clientes y los inversionistas, que cada vez son
mas exigentes con el crecimiento y aumento de valor de la inversion.

1.8.4 Dificultades en el crecimiento de Panera

En el afio 2008, el mundo vivid una crisis en la cual los granos, en especial el trigo,
experimentaron un incremento en sus precios debido a situaciones climatologicas en
Ucrania, pais productor por excelencia y es cuando el crecimiento orgénico sobre el cual se
estaba desarrollando Panera se convierte en un camino dificil de continuar, pues la compaiia
se enfrenta al dilema de aumentar el precio de sus productos para salvaguardar los margenes
de ganancia o recurrir a inversiones del mercado externo para no afectar la economia de sus
consumidores y continuar con el enfoque que mantenia.

Dicha situacion increment6 los costos de produccion, y debido a lo anterior, la
empresa tenia que tomar una decision para lidiar con semejante dilema. Por un lado, los
precios se incrementarian para trasladar el aumento a los clientes; sin embargo, esto afectaria
de manera significativa a la premisa base de la relacion calidad y costo del negocio.

Otra opcidn para el CEO, seria mantener los precios y reducir los méargenes de
rentabilidad. Adicionalmente, los precios de los insumos podrian aumentar inesperadamente;

creando asi, incertidumbre en las proyecciones de la compaiiia. Ademas, Estados Unidos
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enfrentaba una gran crisis laboral que disminuia la capacidad adquisitiva del trabajador
promedio, imposibilitando o reduciendo la afluencia a los restaurantes (Lipson, 2021).

Se ponder6 la opcidon de recompra de acciones por un monto de 75 millones de
dolares estadounidenses. Dicha posibilidad permitiria a la empresa posicionarse con una
estrategia a largo plazo, asi como la supervivencia de esta. Del mismo modo, podria dar
mejoras en un plazo corto o inmediato (Lipson, 2021).

Panera tuvo una expansion significativa en el nimero de tiendas hasta el 2006, y era
parte de cuatro grandes divisiones de Au Bon Pain administradas y dirigidas por el mismo
equipo directivo que perseguia el continuo crecimiento; sin embargo, el CEO detectd que la
estrategia de diversificacion que adoptd la compaiiia ya no era la adecuada en el entorno
comercial en el que se encontraban. Debido a lo anterior, opto por llevar a la empresa a la
especializacion enfocada sélo en la division de Panera, en donde requerian hacer lo que ya
hacian mejor que sus competidores y adaptarse a los cambios en el mercado (Lipson, 2021).

La implementacion de esta nueva estrategia de crecimiento fue compleja y dificil para
Panera, pues no todo el equipo directivo coincidia en que ésta era la mejor alternativa, lo que
gener6 division en la compafiia; sin embargo, el CEO estaba convencido de que era el
camino que debian seguir y permaneci6 firme ante este cambio.

Los directivos deben ser conscientes que usualmente se esta tan absorto en lo que
actualmente se estd haciendo que se ignoran las sutiles sefiales que demandan hacer cambios
para tomar una diferente direccion hasta que llega la calamidad, las sefiales ya no pueden ser
ignoradas y es demasiado tarde para hacer cambios (Barton & Sutcliffe, 2010).

Durante esta transicion de Panera se separaron directivos entre las divisiones de Au
Bon Pain 'y Panera, hasta que los resultados positivos de este cambio de enfoque se reflejo

en el crecimiento financiero de la compaiiia, para los CEOs son inciertos los resultados que
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obtendran de las estrategias que decidan ejecutar en la compania; sin embargo, deben estar
siempre convencidos de que rumbo seguir con respecto a la estrategia la mayor parte del
tiempo para generar ese enfoque en todos los colaboradores bajo su cargo, la confusion de
hacia qué rumbo ir mermara aun mas el éxito de la compaiia.

La estrategia de especializacion que siguié Panera estaba acompafiada de acciones de
apoyo social y mejoras en los productos que beneficiaban la salud del consumidor, ambos
enfoques mejoraron la percepcion que el mercado tenia de la compaiia, la empresa supo cual
era el rumbo que debia tomar en ese momento, el talento de los directivos para encontrar este
equilibro en la estrategia es dificil de adquirir, “tener muchas prioridades es un error, pero
tener muy pocas también lo es” (Sull, Turconi, Sull, & Yoder, 2018, pag. 6).

1.8.5 Caminos alternos de crecimiento que pudo tomar Panera

Es sabido que al final la decision de separar Panera de las divisiones de Au Bon Pain'y
regresar a su enfoque de especializacion funciond, sin embargo se sugieren otros enfoques a
la estrategia que otras compaiiias ejecutaron con buenos resultados, una de ellas es la
expansion de franquicias a nivel internacional, en donde Panera continua manteniendo su
estrategia enfocada a proveer alimentos y servicio de buena calidad a precio accesible hacia
los paises donde cadenas estadounidenses ya han tenido éxito.

Otro enfoque que se adapta al crecimiento es la produccidon en mayor volumen de sus
panes, con la calidad e ingredientes que los distinguen de forma nacional e internacional,
esto les hubiera permitido mantener el enfoque en el crecimiento de sus establecimientos, al
mismo tiempo que generaban ingresos por las ventas de sus panes a clientes que deseaban el

consumo del pan, pero no tenian al alcance una tienda Panera cerca.
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Las alianzas con otras compaifiias de alimentos en busqueda de un beneficio
compartido son actualmente estrategias que han demostrado funcionar, Panera al ser
productora de panes, un producto comun en el consumo alimenticio y de alta calidad cuenta
con diversidad de posibles alianzas que puede ejecutar con grandes cadenas de consumo
como las de la familia Alsea que maneja Starbucks, Chilli’s entre otras.

Finalmente se concluye que no existe una receta de crecimiento perfecta para cada
compaiiia, los CEOs saben que el rumbo de la compafiia que dirijan estara siempre lleno de
incertidumbre y deberan rodearse del talento necesario que reconozca las sefiales del
mercado que permitan modificar rapidamente la estrategia, deben encontrar la humildad para
escuchar a su equipo, “incluso los mas experimentados pueden desconocer el desenlace de
una situacion dinamica” (Barton & Sutcliffe, pag. 75).

1.9 Liderazgo estratégico

Se habla mucho de la importancia de generar una estrategia efectiva empresarial para
mantener el crecimiento constante y la permanencia de las compaiiias ante un mercado
dindmico, en donde los lideres deben buscar dominar las habilidades que permitan la
flexibilidad y adaptabilidad de la empresa ante los diferentes contextos comerciales que se
presentan, el lider o lideres deben realmente influir y comunicar de forma efectiva la
direccion a seguir para, que a su vez, los empleados puedan comprenderla e impulsar la
organizacion hacia ella.

Las empresas necesitan de liderazgo efectivo para alcanzar las metas que se proponen
a través del tiempo, segun el autor Adair (2010) el liderazgo estratégico se refiere a la
habilidad de un lider para pensar y actuar en beneficio de las organizaciones y alcanzar los

objetivos establecidos.
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Las tendencias de consumo que actualmente estan emergiendo demandan constante
innovacion y desafio del statu quo, es comun encontrar en el comportamiento humano la
resistencia a los cambios y temor a lo que genera incertidumbre, los lideres estratégicos no
temen a lo desconocido o al cambio de direccion; sin embargo, es importante que posean el
talento para transmitir esa misma seguridad a todos los niveles de la organizacion.

Un lider estratégico debe tener una vision clara del futuro para tomar mejores
decisiones, asi como la capacidad de identificar y aprovechar oportunidades. El lider debe
conocer a fondo la empresa, sus recursos, capacidades y areas de mejora (Adair, 2010).

Ademas, el lider estratégico debe ser capaz de alinear recursos y el talento humano de
la organizacion en torno a los objetivos, debe motivar y guiar al equipo y para ello es
necesario tener las habilidades de comunicacion efectiva, toma de decisiones y trabajo en
equipo (Adair, 2010).

1.9.1 Reed Hastings, un lider estratégico

Un contexto de cambio y adaptacion forzada es el que permitié a Reed Hastings, fundador de
Netflix uno de los servicios de streaming mas exitosos a nivel global, implementar y
desarrollar los talentos de un lider estratégico, después de estudiar en la universidad de
Stanford una maestria en ciencias computacionales Reed decide convertirse en desarrollador
de software y funda Pure Software en 1991, que, aunque tuvo un rapido crecimiento Reed se
retira alrededor de 1997.

Reed menciona que por los afios 90’s le gustaba alquilar peliculas VHS en el
Blockbuster de su zona, las veia y procuraba regresarlas en tiempo para evitar cargos

adicionales; sin embargo, en una ocasion perdi6 de vista una de ellas y al momento en que se
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dio cuenta ya debia 50 dolares de recargos, lo que le permiti6 ver que un gran margen de
ganancia de Blockbuster provenia de las entregas tardias (Hastings & Meyer, 2020).

Tomando esta inconformidad de cliente como referencia, Reed y su socio Marc
Randolph, deciden lanzar en 1998 Netflix, la primera tienda de renta de peliculas en DVD
que por ese entonces iniciaban a desplazar al VHS, el negocio iba bien hasta que en el afo
2001 el internet inici6 a ser popular generando un impacto negativo en las empresas ligadas a
éste, desarrollando asi la primera crisis para la compaiiia.

A principios del afio 2000 Reed y su socio Marc lograron concretar una cita de
negocios con el consejero delegado John Antioco del aquel entonces gigante en el sector del
cine doméstico Blockbuster para ofrecerle la venta de Netflix, la cual permitiria lanzar
Blockbuster.com que manejaria el entretenimiento digital, con un valor de 50 millones de
ddlares y que fue rechazada (Hastings & Meyer, 2020).

Por el ano 2010 y debido a que Blockbuster no fue capaz de adaptarse al streaming,
¢éste se declara en banca rota, se conoce que Netflix iba aumentando sus éxitos y es
imprescindible notar el tipo de liderazgo disruptivo que Reed implemento para la compaiiia,
en donde el enfoque fue dedicado a cambiar y definir la cultura empresarial tan Unica y
diferente a lo que es comun que suceda, con el objetivo de enfatizar la innovacion de la
empresa con los mejores talentos del sector tecnologico y de entretenimiento.

Reed (2020) afirma que “cuanto mas denso es el talento, mayor es la libertad que se
puede ofrecer” por lo que uno de sus enfoques en la estrategia fue poseer abundante talento
laboral, fomentar la sinceridad, reducir los controles y todos aquellos procesos que limitaran
o hicieran mas lento adquirir nuevos clientes o iniciar nuevos proyectos.

Reed, como lider, entendi6 la importancia de que todo lo que hiciera seria tomado

como ejemplo por sus empleados para aceptar o rechazar ciertos comportamientos y ser
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arriesgados en emprender nuevas ideas que podrian ser el siguiente éxito de la compaiiia,
dentro de un entorno de evolucion tecnoldgica supo navegar e ir contra lo ya escrito y
establecido e impulsar una cultura empresarial que aunque arriesgada le generaba la
seguridad de hacer lo correcto, aprendi6 la importancia de escuchar critica constructiva de
sus colaboradores e incluso introdujo como una obligacion para sus empleados el alzar la
mano y proveer retroalimentacion a cualquier miembro sin importar su nivel jerarquico, sin
duda es un entorno que no cumple con los estdndares tradicionales y que demostré funcionar.

Reed Hastings resalta como ejemplo de lider estratégico por sus diversos logros
(Hastings & Meyer, 2020):

e Cofundador de Netflix: Reed cofundd Netflix en 1997. Bajo su liderazgo la empresa
se convirtid en un lider global de la industria del entretenimiento en linea.

e Transicion exitosa a la transmision en linea: Hastings liderd la transicion exitosa de
Netflix de un servicio de DVD por correo a un servicio de transmision en linea en
2007.

e Produccion de contenido original: Hastings fue uno de los primeros defensores de la
produccion de contenido original en Netflix, lo que ha llevado a la empresa ser
reconocida en la producciéon de contenido.

El liderazgo de Reed Hastings fue fundamental para que Netflix alcanzara el éxito actual.
Segun los autores Hastings y Meyer (2020) las cualidades que destacan del lider de la
organizacion son:

e Vision y estrategia: Hastings tiene una vision clara de futuro y una estrategia sélida

para lograrlo.
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e Innovacion: ha fomentado que la creatividad e innovacion sean aspectos claves de la
organizacion.

e Enfoque a cliente: Reed estd comprometido con la satisfaccion del cliente y ha
liderado a la empresa a centrarse en proporcionar una experiencia de usuario de alta
calidad.

e Libertad y responsabilidad: el CEO de Netflix les da a los empleados la libertad de
tomar decisiones y la responsabilidad de sus acciones. Los empleados pueden tomar
decisiones sin la necedad de la aprobacion de los gerentes. Esta cultura de trabajo da
alta confianza y fomenta la creatividad e innovacion.

El liderazgo de Reed Hastings se caracteriza por ser transformacional, estratégico y basado
en la libertad. El lider ha logrado inspirar a sus empleados a través de una vision y una
cultura organizacional fuerte.

Lo que Reed puede mejorar es la comunicacion, ya que en su pasado fue criticado por
tener una comunicacion muy directa y a veces dura. Podria trabajar en su habilidad para
comunicarse de manera efectiva y empatica (Hastings & Meyer, 2020).

1.9.2 Habilidades esenciales

Para que los lideres piensen estratégicamente y puedan navegar en lo desconocido deben
tener ciertas habilidades esenciales para dirigir e inspirar a los colaboradores de la
organizacion. Segin Schoemaker, Krupp y Howland (2013) son las siguientes:

e Anticipar: la capacidad de prever y estar preparado para los posibles futuros
escenarios y cambios que pueden afectar una organizacion. Los lideres pueden tomar

decisiones informadas y estratégicas para mejorar la situacion actual de la empresa.
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e Cuestionar: los lideres deben hacer preguntas criticas y desafiantes para eliminar las
suposiciones y perspectivas limitadas.

e Interpretar: los lideres tienen la habilidad de interpretar informacion de manera
objetiva para tomar decisiones y alinear estrategias.

e Decidir: el lider debe tener la capacidad de tomar decisiones informadas y efectivas
en situaciones complejas y cambiantes. Estas deben de tener un impacto positivo en
la organizacion.

e Alinear: los lideres estratégicos deben de encontrar un acuerdo entre las diferentes
perspectivas de los inversionistas. El éxito depende de una comunicacion efectiva y
confianza.

e Aprender: el lider debe tener apertura a la escucha activa y al aprendizaje en la
empresa. Ya que el mundo esta en constante cambio y transformacion.

Convertirse en un lider estratégico significa identificar las seis habilidades esenciales y
trabajar en mejorarlas. Esto ayudard a alcanzar los objetivos y metas establecidas en la
empresa de una manera efectiva (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013).

Dentro de las habilidades de lider estratégico que Reed ha demostrado poseer y
ejecutar con éxito se encuentran la anticipacion al poder lanzar Netflix y cambiar la forma en
la que los clientes consumian este tipo de entretenimiento, la interpretacion que le permitio
ver los patrones del cambio tecnologico que estaba surgiendo y la necesidad de satisfacer a
un nicho de clientes potenciales y finalmente la alineacion, con la cual enfoco a su equipo de

trabajo en todos los niveles para continuar innovando.
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1.9.3 Elimpacto de un lider estratégico en los cambios e implementacion de acciones
Cada persona, en su dia a dia, se enfrenta a distintos escenarios en los cuales debe tomar una
decision; desde la simpleza de seleccionar el desayuno hasta la ubicacion de recursos
multimillonarios para el inicio de operaciones en un nuevo mercado. Los tomadores de
decisiones son personas, que como se ha visto en secciones anteriores, cuentan con
habilidades indispensables para elegir el curso de una empresa.

Ahora bien, los lideres que realizan dichas tareas se encuentran capacitados o han
llegado hasta ese puesto debido a su trayectoria y resultados; asi mismo, los cargos que
desempeifian se localizan en varios escalafones dentro de la jerarquia del ente y conllevan
responsabilidad y facultades inherentes al nivel al que pertenecen (Schoemaker, Krupp, &
Howland, 2013).

Dependiendo del cargo que se desempeiia, el lider, tendra las facultades necesarias
para ejecutar protocolos, incentivar personal, asignar recursos, etc. Es por esta razon que la
comunicacion debe ser fluida entre los puestos administrativos y areas operativas de la
empresa. Aquellos que ocupan los lugares mas altos en el escalafon organizacional no se
enteran de las necesidades o funcionamiento de las operaciones en tiempo o se ven afectados
por los protocolos; sin embargo, aquellos que se encuentran como jefes de area podran tener
un acceso mas rapido y directo a las problematicas que deben tratarse. Debido a lo anterior,
se dan situaciones en las que se deben tomar decisiones de manera anticipada para
aprovechar la necesidad y que el 6rgano maximo avale dichas acciones, en vez de aprobarlas
de antemano como lo mencionan Bower y Gilbert (2007).

La estrategia que se ha generado desde los altos mandos debe tomar en cuenta la
informacion de cada una de las areas y saber las necesidades de estas. Una empresa se enfoca

en las acciones que, en su teoria, van a un objetivo; sin embargo, ignora la manera en la que
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operan los recursos; entonces, la implementacion se ve comprometida por los intereses
propios. El ejemplo que enuncian Bower y Gilbert acerca de Toyota y su falta de
conocimiento sobre el modus operandi de los vendedores llevd a una falla en su campafia de
vender un nuevo vehiculo de bajo costo, pues los asesores convencian a los clientes de
adquirir automoviles de mayor precio para incrementar el monto de su comision porcentual
con base en el importe del producto (2007). Lo anterior demuestra que el lider, a pesar de las
directrices generales, no logr6 guiar a sus recursos debidamente para motivar la adquisicion
del nuevo modelo.

Con base en lo anterior, las decisiones que hacen los lideres en su dia a dia deben
alinearse con las directrices de la empresa o, por lo menos, coadyuvar a su crecimiento sin
incurrir en faltas o ir en contra de los mejores intereses de esta. En su gestion, deben de ser
agentes que aseguren la correcta implementaciéon mediante la union de lo general a lo
particular, sumar a personas clave dentro de las operaciones, atender a las estructuras
organizacionales y tomar las mejores acciones para garantizar la eficacia de las estrategias a
ejecutar (Bower & Gilbert, 2007).

Hasta el momento se ha visto que un lider estratégico puede ser responsable de que
una estrategia fracase o funcione conforme sus decisiones y medios de implementacion de
esta. Una verdad es que conforme el tiempo avanza, la sociedad, los clientes, las personas,
los valores y, entre muchos mas, las empresas cambian; es por esta razon que se debe de
estar constantemente alerta para sondear los cambios dentro y fuera de la compaiiia. Los
comportamientos, valores, leyes, tendencias, etc., son factore a tomar en cuenta para
anticiparse a los cambios y adaptarse a los mismos. El trabajo del guia empresarial es
identificarlos y tomar las acciones pertinentes para garantizar la supervivencia de la empresa

(Boaz & Fox, 2014).
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Sin perjuicio de lo anterior, un lider debe entender que también es una persona y
cambia conforme el tiempo avanza. Es por esta razén que debe realizar un analisis de
introspeccidn en su propio criterio y como se afecta por factores externos. Boaz y Fox
identifican cuatro roles principales en el interior del lider (2014):

e Sonador inspiracional: es la intuicioén y lo mueven lo que quiere y lo que no. Ademas,
es el que se encarga de generar la vision, alienta a perseguir los suefios y dicta el
camino hacia adelante.

e Pensador analitico: es la razoén y lo mueven su opinion e ideas. Adicionalmente es la
parte de datos duros y analisis que logra considerar las consecuencias y mira desde
todos los enfoques aplicables.

e Amante emocional: es la emocion y lo mueve el como se siente y el nivel de
confianza con las personas. Este es la conexion con las emociones, crea lazos de
confianza y los procura; asi también lleva a cabo la colaboracion con los demas.

e Guerrero practico: es la voluntad y lo mueven las tareas a realizar y los limites. Su
funcién es hablar con la verdad, mostrar resiliencia y resistencia para defender sus
decisiones y realizar las acciones pertinentes.

Es importante que se sefiale la influencia que tiene la personalidad y el estado emocional de
una persona en la toma de decisiones, debido a que un momento de arrebato lleva a acciones
que en un instante de serenidad se valoran como imprudentes. Los lideres deben conocerse
bien y saber hasta donde pueden llegar. A través de si mismos, asi como de su proceder,
aportan a que exista una menor resistencia a los cambios y que estos sean mucho mas

longevos dentro de la compaiia.
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Por su parte, Reed Hastings, favorecio el cambio a largo plazo y fue capaz de
implementar estrategias de mercadotecnia e innovacion en la empresa al cambiar el enfoque
todo un mercado. Incluso, a través de la creacion de contenido original descentralizado como
series y peliculas generan una mayor lealtad a la empresa. La capacidad de tener lideres en
varios paises y estudios que llegan a tomar decisiones por si mismos y generan productos,
mismos que estan supeditados a la aceptacion del publico para su continuacion con segundas
partes o temporadas, dota de oportunidades de crecimiento profesional, personas y ayuda al
descubrimiento de nuevos talentos.

Netflix fue el pionero en este mercado y su primera serie, House of Cards fue un hito
que marc6 un antes y un después de la plataforma, cambiando de manera substancial la
naturaleza de la empresa; pues de ser meramente streaming de terceros, ahora también es
productora de contenido audiovisual.

La decision de Hastings de brindar autonomia a las productoras locales genera
contenido enfocado a la cultura y al mercado en el que son hechas; no obstante, se
encuentran disponible en varios paises que se permean de las producciones y la cultura del
pais en cuestion. Esto promueve la multiculturalidad y aceptacion de la diversidad cultural,
haciendo de Netflix una empresa incluyente, actualizada, profesional, libre y digna de ser un
referente para la generacion de contenido. Ejemplos claro de esto son producciones
originales como Aggretsuko, Elite, Never Have I Ever, Guerra de Vecinos, etc., asi como
proyectos que integran actores y actrices de gran renombre como Henry Cavill, Jennifer
Aniston, Gal Gadot y Dwayne Johnson, entre otros. La versatilidad de los proyectos y el
respaldo de la empresa son vitales para que la compaiia continte siendo lider en su mercado

y la competencia no obtenga un mayor porcentaje de este.
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1.9.4 Aprendizajes obtenidos del andlisis de Reed Hastings

Reed Hastings fue el lider que se selecciond debido a su trayectoria y gran éxito con Netflix,
pues logré crear un nuevo mercado con un método disruptivo e innovador. Las cualidades
mas importantes que han resaltado en ¢l han sido su liderazgo transformacional, la libertad
que otorga a sus colaboradores y la vision que tiene.

Es estratégico y clave para la empresa, pues obligd a grandes casas productoras como
Disney, HBO, Paramount, entre otras a integrarse en este gran mercado. Al ser pionero logro
acaparar el mercado por varios afios para su compaifiia, sin embargo, se encuentra ahora con
competencia solida debido a que se le han retirado licencias de distribucion de contenido;
esto a razon de que han lanzado su propia aplicacion o prefieren a otro proveedor de
streaming.

Ante la adversidad, Hastings ha mantenido una politica de libertad de acciéon y
confianza en las productoras en distintos paises para generar contenido nuevo y exclusivo, lo
cual le permite mantener cierta ventaja competitiva. Adicionalmente, su versatilidad e
inclusion en las producciones generan empatia en el publico. Otro aspecto que se ha
mencionado, que es una oportunidad de crecimiento, es la manera en la que se comunica. La
comunicacion es clave, pues al tener una comunicacion fluida y respetuosa es mucho mas
sencillo lograr acuerdos. Lo anterior, fue una critica al CEO por no tener la mejor disposicion
al referirse a los demas o al expresar sus opiniones.

Sin duda es un gran lider estratégico el cual generd un nuevo mercado, empez6 con
un servicio y ahora es productor de contenido de gran envergadura como peliculas y series.
La innovacion en su empresa y la gran libertad de experimentar hacen de Netflix un lugar

aspiracional para directores, productores, actores, etc. Con tantas dimensiones a las que
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aplica su contenido, la empresa es un referente para otros CEO que buscan tener un mayor
impacto dentro de sus empresas.

1.10 Modelos de negocio transformadores (Uber)

Existen diferentes puntos de vista acerca de lo qué es un modelo de negocio. Segin

Michael Lewis (Ovans, 2015), es definir como la empresa planea ganar dinero. Para Peter
Drucker (1994) la teoria de negocio consiste en un conjunto de “suposiciones sobre lo que se
paga a una organizacion” y lo que la misma hara o no hara, esas suposiciones tienen que ver
también con los mercados, los competidores y los clientes, cuales son sus valores y como se
comportan, asi como identificar los puntos débiles y fuertes de una organizacion.

Por otro lado, Joan Magretta (Ovans, 2015) menciona que son “historias que explican
coémo funcionan las empresas”. Ademas, sefiala que un modelo de negocio tiene dos partes,
ya que es una descripcion de como funciona la empresa: la primera incluye todas las
actividades asociadas a la fabricacion de algo: disenarlo, comprar material primas, fabricar.,
la segunda parte incluye todas las actividades asociadas a la venta de algo: encontrar y llegar
a los clientes, realizar una transaccion de venta, distribuir el producto o prestar el servicio
(Ovans, 2015).

A continuacion, se analizard el caso de Uber cuyo modelo de negocio se basa en el
desarrollo y mantenimiento de una plataforma en la que las personas se encuentran para
hacer un intercambio comercial, en este caso, individuos que requieren de un transporte
personalizado y conductores que pueden ofrecer viajes de una manera mas segura y eficiente.
1.10.1 Uber: compitiendo globalmente
Uber es una compaiiia fundada en 2009 por Travis Kalanick y Garret Camp. La idea de

llamar y pagar por un transporte mediante un teléfono inteligente surgi6 un afio antes, cuando
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sus socios fundadores se encontraban en Paris en un dia de invierno y tenian problemas para
conseguir un taxi (Mackay, Migdal, & Masko, 2022).

En 2011 la empresa se expandié mas alla de Nueva York, Chicago y en Estados
Unidos. Entré a Australia en 2012 y se expandio6 a Africa, Asia y América del Sur en 2013.

En 2018, obtuvo el 56% de sus $10.9 mil millones de ingresos de las operaciones en
Estados Unidos y Canada, 18% de Latinoamérica, 16% de Europa, Medio Oriente y Africa, y
9% de Asia Pacifico. Para 2019, Uber tenia presencia en 700 cuidades alrededor del mundo
donde tres millones de conductores usaban la plataforma para proveer mas de 15 millones de
viajes por dia (Mackay, Migdal, & Masko, 2022).

Inicialmente Uber, ofrecia un servicio privado de automoviles de lujo en el area de
San Francisco, a la que los pasajeros podian llamar apretando tan s6lo un boton de su
teléfono. La mayoria de los clientes eran ejecutivos y los automovilistas debian ser
profesionales. Los pasajeros solicitaban un viaje usando la plataforma y, posteriormente, los
choferes disponibles recibian una notificacion y podrian aceptar llevarlos (Mackay, Migdal,
& Masko, 2022). Una funcién o aplicacion de mapas guiaba al chofer hacia el punto de
partida para recoger al usuario y hacia el destino final. Los individuos podian pagar desde la
plataforma con los datos de su tarjeta de crédito precargados. Uber retenia el 20% del costo
del viaje y el resto era para los automovilistas.

En 2012 introdujeron Uber X, permitiendo que conductores no profesionales
ofrecieran viajes en sus vehiculos mediante la plataforma. En 2019, se agregd una opcion de
carro colectivo mas barata (Uber pool), una opcion de bicicleta y mono patin (Jump), y

servicios de entrega de comida a domicilio (Uber Eats) (Mackay, Migdal, & Masko, 2022).
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En 2018, la compaiiia facilitaba 5.2 mil millones de viajes alrededor del mundo en su
plataforma y cerca de 12.2 mil millones de viajes acumulados desde 2015 (Mackay, Migdal,
& Masko, 2022).

1.10.2 Estrategia genérica de Uber

Desde sus inicios Uber se ha caracterizado por ser controversial para los gobiernos, pues
causo, en todos los paises donde inici6 operaciones, conflictos desde legales hasta violentos;
a pesar de esto, la compafiia no se rindi6 y busco adaptarse a cada uno de los mercados en los
que penetrd tanto en servicios como en regulaciones.

Cuando Uber surge, en la industria del transporte privado existian irregularidades y
una carente atencion al cliente que afectaba a los usuarios, la innovacion con la que se
presento ésta plataforma alivié un poco esa insatisfaccion social e incomod6 a las minorias
que eran beneficiadas econdémicamente por los servicios del transporte privado,
“Khosrowshahi, el CEO sabia que navegar la resistencia de los gobiernos locales, nacionales
y establecer competidores era esencial para el éxito de Uber” (Mackay, Migdal, & Masko,
2022, pag. 1).

La empresa se caracterizo por ofrecer un servicio que conectaba a choferes con
usuarios, ofreciendo garantia de ser cémodo, seguro, limpio, y a un precio que competia
contra el servicio de transporte privado actual que generd una gran aceptacion en el mercado
y éste a su vez apoy6 haciendo presion para que los gobiernos actualizaran las regulaciones y
Uber pudiera continuar operando.

La compaiiia enfatiz6 su forma de crecer a través de la diferenciacion, ésta estrategia
se distingue por ofrecer algo que es percibido como unico, y puede reflejarse a través de

nombre de marcas, tecnologia, disefio entre otras tantas cosas (Porter, 1980), esta estrategia
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demanda invertir en desarrollo del producto o servicio, por lo que Uber no escatimé en
continuar fondeando para el desarrollo de la plataforma y la adaptacion de su servicio a los
requerimientos de cada nueva ciudad o pais en el que entraba asi como en sus regulaciones
para enfrentar a los nuevos competidores que surgian.

La politica para la toma de decisiones sobre la que se sostenia y permanecio Uber
varios afos fue la de “pide perdon, no permiso” una frase en la que Kalanick fundador de
Uber creia, argumentando que las regulaciones de los gobiernos no contemplaban este tipo
de innovacion (Mackay, Migdal, & Masko, 2022), esto les permitid iniciar operaciones en
varios paises usando como ventaja ésta omision o no clarificacion en las ya existentes para
éste nuevo tipo de servicio.

Se resalta que el liderazgo que hizo que la compafiia continuara creciendo a pesar de
todos los obstaculos fue decisivo, ya que Uber llegd para generar una disrupcion en como se
conocia que funcionaba el servicio de transporte privado y aunque la compaiiia fue sefialada
innumerables veces de estar operando contra la ley y no ser ética, se pudiera pensar que sin
este liderazgo decisivo de sus fundadores y posteriormente de Khosrowshahi la empresa
hubiera crecido de forma mas lenta o siendo absorbida por las regulaciones del sistema de
trasporte que ya existia.

1.10.3 Estrategias de crecimiento implementadas por Uber

Se considera que Uber entrd para calmar una inconformidad social con respecto al servicio
de transporte privado disponible, su aceptacion y crecimiento resaltd, la compafia empezo a
crecer por si misma de forma orgéanica hasta que recibid su primera inversion significativa en
el 2010 y luego vinieron otras que la colocaron como la empresa emergente mejor evaluada

en el mundo (Mackay, Migdal, & Masko, 2022).
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Se conoce como crecimiento organico cuando una empresa crece con sus propios
recursos, este tipo de crecimiento requiere el lanzamiento de nuevos productos o extensiones
de los ya existentes para penetrar nuevos mercados (Kourdi, 2015); Uber inicid a generar
nuevas categorias de transporte que se adaptaran a las necesidades de la localidad en donde
tenia operaciones, incluyendo la diversificacion de un servicio de comida a domicilio
llamado Uber Eats, la disponibilidad de la variedad de servicios que habia creado dependia
de la localidad (Mackay, Migdal, & Masko, 2022).

Se considera que Uber implement6 en un nivel menor la diversificacion (Kourdi,
2015) al extender su alcance al servicio de entrega de comida a domicilio, en donde usé la
misma tecnologia que ya habia desarrollado en el servicio de transporte privado, pero ahora
enfocado a entrega de comida a domicilio, en donde los restaurantes locales se daban de alta
y el usuario podia elegir su comida y ser entregada a domicilio, cubriendo con esto otra
necesidad no atendida y con esto aumentar su crecimiento.

1.10.4 Negocio transformador de Uber

Seglin Kavadias, Ladas y Loch (2016), un modelo de negocio es la forma en que una
empresa captura y crea su valor en el mercado. La toma de decisiones, a la par de la
tecnologia, son las bases para crear un modelo que se considere transformador, puesto que la
implementacion tecnoldgica se origina en el pensamiento humano y cuya aplicacion reside
en la originalidad del razonamiento para tomar ventaja de lo que se tiene a la mano; los
mismos autores sefialan que cuando una empresa logra unir la tecnologia con un mercado
emergente se convierten en un negocio transformador ya que crea una disrupcion
modificando de esta forma la industria. Esto fue precisamente lo que hizo Uber al innovar el

servicio de transporte personal.
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Para poder identificar si una empresa opera bajo un modelo de negocio transformador,
ésta debe poseer la mayor cantidad de las caracteristicas posibles que se mencionan a
continuacion:

1. Precios basados en el uso: los modelos le cobran al cliente final solo cuando esté hace
uso. El cliente se beneficia ya que solo hay un costo cuando hay un valor de por
medio y la empresa se beneficia en captar nuevos consumidores que se sientan
atraidos por lo que ofrece la compaiiia.

2. Ecosistema colaborativo: el uso de nuevas tecnologias mejora la colaboracion entre
los participantes de la cadena de suministro y ayuda a distribuir el riesgo de una
manera mas apropiada y justa para tener como resultado una reduccion de costos
equitativa.

3. Una organizacion agil y adaptativa: con el uso e implementacion de nuevas
tecnologias, las empresas mejoran su proceso de toma de decisiones que les ayuda a
ser mas adaptativas y competentes en la industria.

4. Personalizacion de productos o servicios: los nuevos modelos de negocios ofrecen
productos o servicios que son disefiados a las necesidades inmediatas de los clientes
finales. Normalmente se utilizan nuevas tecnologias que soportan el disefio a un costo
reducido.

5. Activos compartidos: los activos de una cadena de suministro son compartidos entre
los participantes de esta para que se distribuya el riesgo y la ganancia de una manera
justa. El compartir reduce las barreras de entrada y sirvan como intermediarios.

6. Procesos de circuito cerrado: los productos y servicios ofrecidos son reciclados. Esto
hace que se reduzcan los costos de produccion y mejora el cuidado del medio

ambiente.
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En esta seccion se analiza y se estudia a la empresa Uber, que por diferentes razones ha

alcanzado un gran éxito y posicionamiento en las regiones que ha penetrado a través de los

afios desde su fundacion en 2009 (Mackay, Migdal, & Masko, 2022).

A continuacion, se enlistaran los factores de la teoria mencionada anteriormente con

los que Uber cuenta y con los que no para que se le considere como un negocio

transformador:

1.

Precios basados en el uso: si. La empresa Uber solo hace un cargo cuando se usa el
servicio de transporte privado.

Ecosistema colaborativo: si. Ya que les da la libertad a los choferes de utilizar la
plataforma para dar servicio en cualquier momento. Aunado a esto, se habilita la
posibilidad de calificar el servicio por parte del usuario y, de la misma manera, el
chofer califica al pasajero, lo que motiva a los conductores a dar un mejor servicio y
mantener en orden los vehiculos antes de recoger a los clientes.

Una organizacion agil y adaptativa: si. La empresa se ha adaptado con éxito a los
paises donde ha incursionado. En el caso de México, se limita a exigir lo que por ley
es requerido a los conductores y propietarios de un vehiculo privado como lo es la
documentacion de identificacion y su debido registro para el pago de impuestos, entre
otros (Uber, 2023); de esta manera facilita la expansion a través de conductores y/o
s0cios.

Personalizacion de productos o servicios: si. Se ofrecen viajes personalizados en
cuanto al destino, tipo de auto y método de pago.

Activos compartidos: si. El chofer de la empresa puede ser duefio del automovil y
utilizar la plataforma para dar servicio.

Procesos de circuito cerrado: no. No hay un producto que se recicle en la empresa.
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Se concluye que segin Kavadias, Ladas y Loch (2016), que a pesar de que la empresa Uber
no cubre todas las caracteristicas de un negocio transformador, logré cambiar la manera de
solicitar, utilizar y pagar en la industria del transporte publico. Lo anterior es debido a que se
implementaron nuevos métodos para hacer uso de este tipo de servicios por parte de los
actores existentes en la misma, la creacion de nuevas empresas que le emulan y; finalmente,
el cambio en la expectativa de los usuarios en relacion con el transporte de personas en
vehiculos privados.

1.10.5 La ética y Uber

En el sitio oficial de Uber se lee “Hacemos lo correcto. Punto.” (Uber Technologies Inc.,
2023) como el encabezado de la pagina de integridad. Este mismo se enfoca en el fomento de
la ética y cumplimiento de la compafiia para con sus colaboradores, proveedores,
autoridades, etc., a través de enlaces para la consulta de sus compromisos, guias, politicas y
demas apartados relevantes. Al ser una empresa de talla mundial y contar con presencia en
las principales ciudades de los paises en los que radica, su alcance debe ser de amplio
espectro y listo para adaptarse a todas las regulaciones aplicables. No obstante, la compafia
se ha visto envuelta en una serie de eventos mediaticos en torno a dicho rubro.

La plataforma cont6 con la direccion de Travis Kalanick del 2013 al 2017. De
conformidad con la nota de E/ Financiero (Agencias, 2022) de fecha 13 de julio del 2022, se
filtraron archivos de la compaiia en la cual se estipulaban practicas cuestionables e, incluso,
ilicitas en los paises en donde cuenta con presencia. Entre las practicas descritas se encuentra
el cabildeo, obstruccion de la justicia al cortar la conexion a sus servidores durante las
inspecciones, aprovechar la violencia sufrida por los choferes como una estrategia de

mercadotecnia; incluso, recortar ganancias mediante la fuga de capital a bancas extranjeras.
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Posterior a la publicacion de los denominados Uber Files, que consistio en la
filtracion de multiples documentos, correos y demads archivos que evidencian las malas
practicas y su uso de influencias y poder adquisitivo de esta empresa, el CEO anunci6 una
licencia indeterminada para reflexionar sus actos y método de direccion de Uber (Forbes
Staff, 2017), la cual seria definitiva. Lo anterior demuestra una culpa tacitamente aceptada,
ya que la compaiiia ha de responder por los actos de sus colaboradores y tomadores de
decisiones.

Aunado a lo anterior, se han dado casos de acoso sexual, falsedad de declaraciones y
disputas en las que los choferes son amedrentados por administrativos, como Kalenick
(Forbes Staff, 2017).

No es sorpresa que la multicitada compaiiia de transporte de personas sea el objetivo
de polémicas, pues la transformacion de la industria viene con un alto costo. Las malas
decisiones, procedimientos dudosos, violacion de leyes, discriminacidon y demds acusaciones
que ha recibido Uber son la respuesta a una estrategia agresiva para dominar los mercados,
posicionar la marca y prolongar la maxima rentabilidad del negocio.

Sin perjuicio de lo anterior, existe el enfoque en el que la empresa genera una
oportunidad de derrumbar las barreras legales y de competencia desleal que existe en la
industria a través de acciones convalidadas por la sociedad en cuestion.

Ahora bien, los medios de comunicacion han reaccionado a dichos escandalos, por lo
que los juicios de valor dentro de sus notas son sutiles, pero existentes. La desaprobacion por
parte de las fuentes citadas en este apartado condena las acciones de la compafiia debido a su
proceder, mismo que rebasa las barreras de ética en sus términos generales y particulares.

La informacion que se suministra a los lectores es con base en el material difundido

por terceros, lo cual genera un menoscabo en la imagen publica generalizada de la empresa;
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dejando a esta como un mal necesario o un tirano de la industria cuya conducta debe ser
tolerada por usuarios, proveedores, empleados y autoridades. Tomando en cuenta lo anterior,
determinar que una nota hace justicia o no a lo hechos es arbitrario; sin embargo, para fines
del presente documento, se toman como justas y fundadas al reportar las irregularidades de
Uber en su proceder.

La ética es, en la mayoria de los casos, compartida por la comunidad con base en sus
valores y situaciones histdricas. Los individuos construyen las normas, reglas, leyes y demas
regulaciones en busqueda de una convivencia en paz (Secretaria de Economia, 2018).

Cuando una persona quebranta la ética, existen, usualmente, dos juicios de valor:
bueno o malo. La subjetividad y los estandares de cada persona se tornan en un colectivo que
aprueba o desaprueba las acciones; no obstante, estos pueden ser fingidos para encajar en el
tejido social. El ejemplo del CEO de Uber es visto desde el punto capitalista como un
estandarte de éxito, a pesar de sus practicas; no asi desde una perspectiva moralista y menos
consumista. A la fecha, 28 de agosto de 2023, el valor neto de Travis Kalanick es de 4 mil
millones dolares americanos y se situa en el lugar 703 de las personas méas acaudaladas del
mundo; ademas, es el CEO de CloudKitchens (Forbes, 28).

Con los errores, vienen los aciertos; con el éxito, se evidencian las virtudes. Uber, a
pesar de sus malas practicas denunciadas en parrafos anteriores, logro abrir un océano azul y
sortear las barreras legales impuestas debido a sindicatos e intereses particulares; ademas de
aquellas inherentes a la industria del transporte. El nivel de los escandalos publicados llevo al
CEO de la empresa a dejar el puesto, pues sus acciones de competencia agresiva desde la
posicion de poder y soberbia llevaron al éxito al negocio a un alto costo, ya que se debe
aprovechar la necesidad, pero como fue el caso de Toyota (Bower & Gilbert, 2007), que no

estaban familiarizados con el método de venta de los vendedores. Existen multiples
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opiniones acerca de la empresa; sin embargo, visto desde un punto objetivo, los negocios
incipientes deben aprender de las cosas buenas que traen consigo.

Uber logré ingresar al mercado a través de compartir los activos con sus
colaboradores y generar valor en conjunto; bajando los costos operativos de la empresa y
brindando la comodidad al chofer de emplear su vehiculo privado para dar servicio a los

usuarios. Amasoé una gran fama por la certeza que da a sus clientes mediante la aplicacion

que permite ver la distancia, tiempos estimados y caracteristicas del auto en el que viajaran;

entre otras multiples funciones. Ha sido emulado por empresas como DiDi, pero goza del

posicionamiento de la marca en el mercado. Se expandié a Uber Eats con el cual, bajo la

misma premisa, permite a negocios de comida entregar a domicilio sin invertir en los medios

y personal necesarios para dicho fin.

El parrafo inmediato anterior muestra la alta capacidad (Schoemaker, Heaton, &

Teece, 2018) de innovacion de la empresa, su habilidad para generar valor y ser un lider en la

industria. Las empresas emergentes, asi como aquellas que buscan un crecimiento, deben

tomar en cuenta los errores de la plataforma para no cometerlos y medir sus capacidades de

expansion sin comprometer la integridad y supervivencia de esta (Barton & Sutcliffe, 2010).

Uber a través del poder adquisitivo e influencia solvento las deficiencias, vacios
legales, aprovecho los escandalos y salié avante de las acusaciones, en la mayoria de los
casos, en su contra; por lo tanto, los emprendedores tienen la obligacion de medir sus
capacidades reales y llevar una expansion orgénica y sostenida de las empresas.

1.11 Modelos de negocios digitales
El avance tecnologico que ha acontecido en las ultimas dos décadas ha abarcado todos los

espacios sociales, provocando que las industrias busquen automatizar cada vez mas para
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reducir costos y eliminar posibles errores humanos. Esta situacion no ha escapado de ser
controversia ética por el hecho de reemplazar a personas por maquinas y tecnologia, aun asi,
no se puede negar que es un gran paso para el crecimiento de las empresas.

Se entiende que una compania adopta un modelo digital cuando busca automatizar o
integrar en sus procesos el internet de las cosas, la inteligencia artificial y/o servicios de
almacenamiento en la nube con el objetivo de replicar o mejorar el éxito que han tenido las
empresas que adoptaron este tipo de tecnologias (Linde, Sjodin, Parida, & Gebauer, 2021).

Durante la pandemia COVID19 que inici6 el afio 2019, la mayoria de las empresas se
vieron obligadas a implementar tecnologia que buscaba evitar el contacto fisico entre las
personas; el inicio de ésta etapa se considerd como una crisis, el entorno forzadamente se
adaptd y gran cantidad de empresas decidieron mantener estos cambios cuando la pandemia
termino (Glimiisay & Dobusch, 2020); es importante mencionar que otra gran cantidad de
negocios no lograron sobrevivir, pues no lograron una transformacion efectiva bajo este
ritmo de cambio drastico o los clientes no se adaptaron a su nuevo modelo de negocio.

Las empresas que alcanzaron el éxito en esta etapa se convirtieron en ejemplo para
las demds compafiias y en donde todos queria convertir sus negocios en modelos completa o
parcialmente digitales, sin analizar realmente los riesgos, generando pérdidas economicas y
de mercado a las empresas que no lograron adaptarse a este cambio digital, es por ello por lo
que se recomienda a las organizaciones un previo y profundo andlisis antes del cambio.

Otros tantos negocios decidieron mantener el modelo tradicional que sus clientes
preferian o el que era mas redituable frente a los costos de transformarlo; dentro de las
diferencias mas significativas que resaltan entre ambos modelos se encuentran las siguientes:

Un negocio tradicional posee mayor control sobre los costos y ganancias del producto

o servicio que ofrecen mientras que la modalidad digital depende del impacto que sus
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proveedores de capacidad y/o eficiencia del sistema o equipo puedan ofrecer para conocer las
ganancias finales (Linde, Sjodin, Parida, & Gebauer, 2021).

Otra de las diferencias es que en un negocio digital el cliente suele pagar por un
resultado, por lo que genera incertidumbre en las proyecciones de venta (Linde, Sjodin,
Parida, & Gebauer, 2021).

Otra de las grandes diferencias entre modelos es que la digitalizacion es altamente
personalizada, lo cual reduce la flexibilidad de reaccion al cambio que la empresa pueda
ejercer ante los requerimientos de sus clientes (Linde, Sjodin, Parida, & Gebauer, 2021), y
finalmente lo importante de todo esto es evaluar en qué categoria debe posicionarse la

empresa con respecto a las actividades que ejecuta y el entorno en donde se desarrolla.

1.11.1 Modelo de negocio digital exitoso para las empresas
Un modelo de negocio digital exitoso es el resultado de un minucioso y efectivo analisis de
varios factores internos y externos de la compafia, en donde se debe encontrar el punto en
donde el cliente es capaz de ver éste valor adicional y esta dispuesto a pagar por ello, la
empresa debe considerar que “éste cambio usualmente requiere nuevos tipos de capacidades
necesarias para que funcione, como software, analisis de datos y competencias clave que
permitan ofrecer el valor esperado” (Linde, Sjodin, Parida, & Gebauer, 2021, pag. 3).
Dichos autores estudiaron durante mas de tres anos a catorce lideres de la industria
que buscaban implementar un modelo de negocio digital, en donde desarrollaron una
metodologia de analisis efectiva para interpretar escenarios, datos y proyeccion de una
implementacion digital exitosa, identificando de igual manera las trampas comunes en las

que suelen caer las compaiiias en la biisqueda de ésta transformacion digital, estas trampas se
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dividen en las tres categorias que se mencionan a continuacion (Linde, Sjodin, Parida, &
Gebauer, 2021):
1. Lanzar un modelo de negocio digital sin entender lo que el cliente valora, su
necesidad digital y lo que est4 dispuesto a pagar por ello
2. Pronosticar ganancias sin entender el proceso, necesidades tecnoldgicas y de recursos
para la entrega de valor en la cadena de suministro
3. Venderse a la oportunidad digital sin entender la formula de las ganancias por falta de
conocimientos hacia los parametros claves financieros afectados por los servicios
digitales y costos ocultos
Esto lleva a enfatizar la importancia de la evaluacion previa a la implementacion de este tipo
de modelo digital y que se comprenden tres fases (Linde, Sjodin, Parida, & Gebauer, 2021):

e Fase A: evaluacion del valor de las oportunidades digitales para evaluar las
necesidades ocultas del cliente y el valor que esta dispuesto a pagar.

e Fase B: gestion y mitigacion de los riesgos identificados y oportunidades
digitales.

e Fase C: modelado de oportunidad digital financiera para identificar
parametros criticos, entender el impacto que representan y proyectar en qué
escenarios esta implementacion sigue siendo viable.

Antes de la implementacion de un modelo digital en la empresa, ésta debe asegurar que los
riesgos que naceran con este cambio son manejables y realmente se obtendra un beneficio

general.
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1.11.2 Transformar productos a plataformas

Ante situaciones disruptivas como COVID-19, muchas organizaciones se vieron forzadas a
mover sus productos a una plataforma digital, esto abri6 la puerta para que los lideres se
dieran cuenta de las ventajas de la tecnologia digital ya que un producto puede generar un
unico flujo de ventas pero una plataforma “que se define como un intermediario que conecta
dos 0 mas grupos de usuarios distintos y habilita la interaccion entre ellos” (Zhu & Furr,
2016) puede generar muchos.

Transformar un producto a una plataforma puede aumentar significativamente el
valor agregado de una empresa, sin embargo, no es facil lograrlo con éxito y por ello muchas
empresas fracasan en el intento. Antes de mover un producto a una plataforma se deben
analizar a profundidad todos los elementos de dicho producto y la empresa, desde el tipo de
clientes, qué cambios se requieren hacer en la cadena de suministro, forma y términos de
pago, etc.

Los autores Zhu y Furr (2016) proporcionan una guia de mejores practicas que
ayudan a las empresas al transformar un producto a una plataforma:

1. Comenzar con un producto defendible y una masa critica de usuarios: se
requiere de un gran producto para ofrecer y llame a un gran nimero de
clientes.

2. Aplicar un modelo de negocios hibrido enfocado en crear y compartir nuevo
valor (las compaiiias que han tenido éxito no migraron inmediatamente, sino
que iniciaron con un modelo hibrido).

3. Impulsar la conversion rapida a la nueva plataforma: proveer valor adecuado,

mantener consistencia en la marca, envolver a los usuarios en las mejoras.

67



4. Identificar y tomar accion sobre las oportunidades para disuadir a los

competidores que quieran imitar.

Estas practicas ayudaran significativamente al éxito de la migraciéon cuando se toma la

decision de mover un producto a una plataforma.

1.11.3 Acerca de Etsy: compaiiia digital global

Etsy es una empresa de comercio electronico fundada por Robert Kalin, Haim Schoppik y

Chris Maguire en 2005 con sede en Nueva York. Los tres empresarios eran fabricantes de

muebles artesanales, ante la dificultad de vender sus muebles de madera, pensaron en una

idea para ofrecer sus productos artesanales y atraer a mas gente, esta idea se materializé en la

creacion de un sitio de internet que permitiera a artesanos de todo el mundo poner sus

productos en venta (Medialem, 2023).

Etsy opera mercados en linea que conectan a casi 100 millones de compradores
apasionados y creativos y 7.5 millones de vendedores en todo el mundo. Estos mercados que
colectivamente crean una casa de marcas comparten la mision, palancas comunes para el
crecimiento, modelos de negocio similares y un fuerte compromiso de usar la tecnologia para
fortalecer a las comunidades y empoderar a las personas (Etsy, 2023).

Etsy ha tenido un crecimiento sostenido desde su fundacion, se hizo publica en 2015

y cerr6 el ano 2022 con 2.5 mil millones en ventas en dolares (Bolsa Zone, 2023).

1.11.4 Etsy: estrategia genérica y de crecimiento

Segun las estrategias genéricas de Porter (1996), Etsy ha utilizado como estrategia la
diferenciacion enfocada, pues ofrece productos hechos a mano, artesanales y que no se
pueden encontrar facilmente en cualquier otro sitio de comercio electrénico. Los

compradores estan dispuestos a pagar un precio mayor al ser productos exclusivos.
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Siguiendo la teoria de Kourdi (2015), Etsy utiliza las fusiones y adquisiciones como
estrategia de crecimiento. Esto le ha permitido entrar a otros mercados a través de nuevas
plataformas para lograr ofrecer una amplia gama de productos diferentes y unicos y mejorar
su operacion. En el afio 2009 adquiri6 Adtuitive, una compafiia dedicada a la publicidad; en
2012 incorpora a su portafolio Trunkt LLC (empresa de venta de mayoreo de productos
artesanales); durante 2013 adquiere a Mixel y The Lascaux Company, Inc., una plataforma
para crear y compartir fotografias en el celular; un afio después, en 2014 compran Jarvis
Labs y Incubart SAS, una empresa de comercio electronico parecida a Etsy ya que ofrecia
articulos artesanales también. Su mas grande adquisicion fue en 2021, cuando compr6 Depop
Limited, una empresa de comercio y servicios electronicos (Mergr.com, 2023). Su estrategia
contintia ya que en 2021 adquiri6 Elo7 posicionandose en el mercado brasilefio
(Globaldata.com, 2023).

1.11.5 Modelo de negocio digital en Etsy

Como se ha mencionado anteriormente, Etsy es una plataforma digital que busca conectar
vendedores de productos unicos, hechos a mano o de creacion propia con un alto nivel de
personalizacion, con compradores que buscan mercancia fuera de lo convencional. Los
artesanos que ofrecen sus bienes a través de la plataforma no compiten contra grandes
marcas ni productos fabricados en serie. Es por esta razon que el concepto de la singularidad
de cada articulo y tienda existente en dicho portal es la esencia del negocio y su propuesta de
valor (Yun, 2023).

Cuenta con la pagina de internet como principal canal, ademas de las aplicaciones
creadas especificamente para vender o comprar, Etsy y Etsy Seller. Ademas, existe Etsy

Made Local que pretende ofertar productos de origen local. El enfoque se mantiene en hacer
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crecer al artesano brindando los medios necesarios para publicitar sus productos y que los
compradores encuentren las tiendas facilmente a través de los filtros, personalizacion de
busqueda y algoritmos de la plataforma (Etsy Staff, 2022).

Aunado a lo anterior, la multicitada plataforma en la presente seccidn mantiene una
relacion cercana con sus clientes al proveer atencion personalizada para que estos inicien su
tienda y saquen el mayor provecho a las herramientas y servicios disponibles.

Adicionalmente, facilita y motiva la interaccion entre vendedores a través de foros
para compartir experiencia, consejos, resolucion de preguntas, entre otros temas que son de
gran ayuda para los comerciantes emergentes y veteranos (Yun, 2023).

En relacién con los ingresos de Etsy, se basan, principalmente, en los cobros de
cuotas por servicios, cuotas por articulo vendido y subscripciones. Dichos ingresos son, de
manera unitaria, muy bajos para mantener la plataforma accesible a todos los artesanos. Por
ende, la intencion es incrementar el nimero de tiendas y compradores para generar un gran
volumen de ventas con las cuales se fondea la operacion del portal y genera su propia
rentabilidad. Es por esta razoén que el mantenimiento y desarrollo de objeto de la presente
seccidn es imperativo; asi mismo, mantener conectada a la comunidad que ofrece y demanda
productos artesanales mediante campafas, redes sociales y atencion personalizada (Yun,
2023).

En virtud de lo anterior, los empleados, el servicio personalizado, la comunidad como
tal y la plataforma en si misma son indispensables para llevar a cabo el negocio. Asi mismo,
trabajar de la mano con empresas para gestionar los pagos seguros por las transacciones en
general, generando confianza entre clientes, usuarios y la empresa; ademas de los
proveedores mayoristas y los transportistas que facilitan las entregas y devoluciones de las

mercancias. Aunado a lo que antecede, se cuenta con la aceptacion y respaldo de las tiendas
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de aplicaciones de los sistemas operativos Android y iOS, en las cuales se obtienen las
aplicaciones y conectan a los vendedores con los compradores.

En la ilustracion 6 se aprecia el Canvas del modelo de negocio de Etsy de manera
gréfica para un mejor entendimiento. En el mismo se mencionan los principales puntos de
cada seccion de este. La plataforma se distingue por su apoyo al artesano, comercio local y la
venta de productos de creacidon propia con la opcidn de personalizarlos; ademas, conserva un
bajo costo para el vendedor e invierte constantemente en la promocion y campafias
publicitarias para los clientes.

[lustracién 6: canvas del modelo de negocio de Etsy

Socios Clave Actividades Clave Relacion con Clientes
Propuesta de Valor . Herramientas para generar Segmento de Clientes

las tiendas de los vendedores

Mantenimiento de

. latafi licaci .
¢ Tiendas de . g:rji;l;r;ellscﬁ:rp:telcamones Una pla.taforma para « Foros de la comunidad * Vendedores de
. . . - promocionar y ofertar * Atencién personalizada al
1 * Servicio personalizado a X p productos artesanales,
aplicaciones vendedores productos cliente
* (Gestoras de IOS + Marketing * Esfuerzos continuos para + Campaiias publicitarias hechqs a manf) ode
i brindar exposicién alos ~ * Recomendaciones a creacion propia
ag0s * Asesoria sobre la .
. I(): 08 plataforma vendedores §s§§§'§i;,§‘,'}$if£§f$eda » Compradores que
on.lerc1antes' + Comunicacién con usuarios * Cuotas muy bajas con buscan mercancia
* Socios mayoristas Recursos Clave base en tiempo, Canales Ginica y/o
« Afiliados nventarios y ventas ) .
. Transportistas * Plataforma digital * Herramientas de * Plataforma en linea personalizada
* Servicio de asisitencia Etsy promocion para
* La comunidad vendedores ’ Etsy M%de Local
* Empleados en distintas + Enfoque en productos * Aplicaciones Etsy
localidades .. . Sell
unicos y exclusivos cller
* Base de datos de « Plataf I
vendedores y compradores Plataforma segura parala o Etsy
venta
Estructura de Costes Fuentes de Ingresos
« Salarios » Tasas * Cuotas varias por los * Envios * Impuesto y demés
o . servicios de Etsy * Transacciones conceptos
* Desarrollo y administrativas * Uso de herramientasenla  « Subsripciones parausar * Etsy payment
mantenimiento de * Publicidad plataforma herramientas de manera  permite el pago
., L. * Procesos de pago (Enlinea  ilimitada automatico de
la plataforma * Gestion logistica ¥ en persona cuotas

Nota: creacion propia con datos de Etsy (Yun, 2023)

1.11.6 Desemperio de Etsy
Estamos en una etapa altamente competitiva en el comercio digital, pero como lo menciona

el autor Yun (s.f.), la empresa Etsy ha logrado posicionarse de manera efectiva en el mercado
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ofreciendo productos artesanales al alcance de todas las personas. Y asi darle un beneficio
econdémico al obrero y a la compaiiia.

Actualmente el precio de la accion de Etsy es de $74.64 ddlares y se prevé que al
final del afio 2023 la accion llegue a $85 doélares por unidad. Ya que se pronostica un
incremento en las ventas para el Gltimo trimestre del afio (Factset, 2023).

El valor total de las acciones en circulacion de la empresa es de $9.2 mil millones de
dolares. Se espera que la empresa incremente este valor para finales del afio fiscal (Factset,
2023). La ilustracion 7 contiene informacion financiera de la empresa Etsy recabada de la
pagina web Factset (2023) que se dedica a proporcionar informacidon econémica de las
empresas para facilitar la toma de decisiones y andlisis a inversionistas.

[lustracion 7: desempetio de Etsy
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354

2,500 239 e
2,000 1726 s
1,500
1,000 752
asa 7 aen L T T
500 BV YOO I ......... ’ .........
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-1,000

E \entas mmmmn Utilidades antes de impuestos s Utilidad neta

--------- Lineal (Ventas) ++«+«+ Lineal (Utilidades antes de impuestos) Lineal (Utilidad neta)

Nota: creacion propia con datos de Factset (2023)
Al cierre de los ultimos tres anos se ha reflejado un aumento considerable en sus ventas
globales de $1726 millones de dolares en 2020 a $2755 millones de dolares en 2023

incremento del 59% como se observa en la ilustracion siete.
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Esta grafica indica que la empresa ha mantenido un crecimiento sustentable de las
utilidades antes de impuestos a través de los anos de $484 millones de ddlares en 2020 a
$752 millones de dodlares en 2023, con un incremento del 55%.

La utilidad neta llevaba un crecimiento sustentable, pero en 2022 por una revaluacion
de activos y deuda negativa hubo un fuerte impacto en las cuentas generales de la empresa
que resultaron en una pérdida neta (Buckley, 2023). Se pronostica que para finales del afio
2023 la empresa regrese a una utilidad positiva.

Con la informacién anterior se concluye que Etsy es una empresa financieramente
saludable que va a recuperar lo perdido en la revaluacion de activos y deuda enfocdndose en
sus ventajas competitivas que segun Buckley (2023) son:

¢ Un mercado de venta diverso, inclusivo y representativo a las comunidades y obreros
que sirve.
e Oftrecer productos artesanales unicos.
e Alcance global.
e Conexion real entre compradores y vendedores.
e Un mercado de venta inspirador.
Los modelos de negocio digitales han tenido un impacto considerable en todo el entorno
empresarial en afios recientes, ya que han transformado la forma en la que las empresas se
constituyen, operan, interactian con los clientes y compiten en sus respectivas industrias
(Osterwalder, 2010).
Segun Osterwalder (2010), existen diferentes beneficios de adoptar modelos de

negocios digitales en las empresas:
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e Personalizacion de productos y servicios: los negocios digitales permiten recopilar
informacion sobre los clientes que benefician al disefio, distribucion y entrega del
producto final.

e Alcance global: las empresas llegan a ofrecer sus servicios a una audiencia global de
una manera efectiva.

e Nuevos modelos de ingresos: las compaiiias utilizan los modelos de negocio digitales
para re-disefiar la manera de generar ingresos como subscripciones y publicidad.

e Analitica y medicion: las plataformas digitales permiten la medicién de rendimientos
de manera inmediata. Que facilita a las empresas el andlisis y la toma de decisiones.

Las empresas deben explorar la oportunidad de adoptar un modelo digital en estos tiempos
modernos para incrementar su manera de ofrecer valor. Ya que esto facilita la operacion,
ejecucion, marketing y administracion de la compaiiia (Christensen, 2016).

1.12 La inteligencia artificial y sus repercusiones en los negocios

La inteligencia artificial, o A/ por sus siglas en inglés, es un tema que se ha vuelto polémico
con relacion a los asuntos administrativos de los negocios. Un ejemplo es un algoritmo que
se emplea para la seleccion de candidatos se ha cuestionado debido a las desviaciones o
prejuicios que aplica en detrimento de ciertos grupos de personas. En virtud de lo anterior, se
eleva un dilema ético acerca del uso de esta (Jarrahi, Mohlmann, & Lee, 2023).

Las inversiones en capital humano y monetario para desarrollar la inteligencia
artificial son de una gran envergadura para aquellos que la crean. Asi mismo, los costos para
la programacion y disefio del algoritmo conllevan el talento de ingenieros y el acceso a bases
de datos relevantes. Tomando en cuenta lo anterior, es evidente que su aplicacion no es

meramente una decision tomada a la ligera. Ademas, la utilizacion de esta herramienta
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permite a los negocios tener informacion con base en patrones, preferencias, cantidades, etc.,
que les permite optimizar las decisiones (Ng, 2022).

A través de la inteligencia artificial es posible llevar a cabo tareas simultdneas a gran
escala mediante, ya que esta controla y analiza, incluso en tiempo real, las actividades de las
personas y procesos que se realizan. De esta manera, se logra maximizar el potencial del uso
de una plataforma, por ejemplo. Ahora bien, las implicaciones que se tienen éticas debido a
la constante vigilancia como se menciona anteriormente son muchas, ya que esto presiona al
recurso humano a cumplir conforme a los lineamientos. Ademas, existe la posibilidad de
crear un lugar de trabajo, hostil al estar monitoreado todo el tiempo y con la presion de
grabaciones, camaras, micréfonos, fechas de entrega, etc. Es por esta razon que se debe
enfatizar en el como se emplea esta herramienta y en qué momentos (Jarrahi, Méhlmann, &
Lee, 2023).

La automatizacion de los procesos y toma de decisiones a través de algoritmos deja
de lado el factor humano; sin embargo, esto no es necesariamente cierto. Tanto el individuo
como la inteligencia artificial deben trabajar en conjunto y crear una sinergia. Aquellas tareas
que son repetitivas, genéricas y que otorgan resultados con base en la informacién del
usuario; mediante la implementacion de los anteriormente referidos procesos informaticos, se
simplifican y optimizan. Para aquellas que se requiere criterio o se relaciona con las
capacidades creativas, la atencion a través del personal relevante es la mejor opcion con el
apoyo de los resultados generados por la A7 (Jarrahi, Mohlmann, & Lee, 2023).

La capacidad de aprender sobre la marcha y desarrollar nuevos procesos y resultados
de la inteligencia artificial permite que los tomadores de decisiones optimicen sus
resoluciones y estas sean informadas. Ademas, los costos del desarrollo de este tipo de

programas también se han visto solventado por la comunidad que aporta a la codificacion de
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los algoritmos para tener libre acceso al mismo. De esta manera, los negocios que no pueden
costear desarrollar sus propias herramientas tienen dicha opcién o comprar uno que ya se
encuentre en el mercado listo para su implementacion; el cual se adapta al giro que se le da'y
crece para dar un mayor rendimiento para ese caso en especifico (Ng, 2022).

Al carecer de criterios y emociones, la inteligencia artificial recurre a soluciones que
pueden ser poco éticas y danar a las personas en la toma de decisiones. En su articulo,
Jarrahi, Mohlmann y Lee (2023), mencionan la existencia de un tipo de algoritmo que da
explicaciones y funda las decisiones para que el humano entienda el razonamiento y ejecute
el resultado; dicho programa lleva por nombre Explainable AI (XAI). Las ventajas del uso de
esta herramienta son muchas, ya que complementa las resoluciones y procesos; sin dejar de
lado la interacciéon humana. Ademas, su uso otorga nuevos puntos de vista que, de otra

manera, hubieran sido excluidos.

1.12.1 Inteligencia artificial para medir y mejorar las empresas

Las empresas conocen sus resultados de desempefio, eficiencia y crecimiento a través de lo
que dicen sus métricos; éstos ponen en evidencia los problemas que deben ser resueltos para
mantenerse en la mejora continua.

A los indicadores de desempefio mas importantes de la compaiiia se les conocen
como Key Performance Indicator (KPI por sus siglas en inglés) y son aquellos que anuncian
si la empresa esta creciendo o presentando pérdidas que requerird la toma de acciones para
redireccionar su rumbo.

Estos indicadores son la base de cualquier empresa, nacen del conjunto de datos que

genera cualquier proceso que requiera ser analizado, muestran la situacion en la que se
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encuentra la compatfiia para compararla contra el mercado, mostrar su salud financiera y con
esto puedan surgir acciones que la lleven al objetivo deseado.

La llegada de la inteligencia artificial viene a facilitar esta importante actividad, tanto
para continuar llevando los métricos ya existentes de forma mas eficiente asi como para crear
nuevos; de acuerdo con encuestas a empresas que ya usan la inteligencia artificial para llevar
y crear sus KPI'’s, siete de cada diez coinciden que no solo mejoran la eficiencia, sino que es
una factor clave para el éxito del negocio (Schrage, Kiron, Candelon, Khodabandeh, & Chu,
2023).

Es importante resaltar que la decision final para actuar sigue siendo dada por personas
con diferentes criterios, por lo que tener tecnologia e inteligencia artificial no garantiza que
la empresa sera exitosa si los lideres no poseen el conocimiento y juicio adecuado para actuar
(Schrage, Kiron, Candelon, Khodabandeh, & Chu, 2023).

Debido a los resultados positivos mostrados por las empresas que adoptaron esta
tecnologia cada vez més y mas compaifiias desean evolucionar a tener sistemas mas
inteligentes y predictivos (Schrage, Kiron, Candelon, Khodabandeh, & Chu, 2023).

La actualizacion y renovacion de los KPI'’s de la empresa es vital, ya que los
mercados y entornos econémicos cambian constantemente, no tiene sentido que siempre se
midan los mismos criterios sin ser conscientes de si €stos aiin son aplicables para los
objetivos que la empresa persigue; cierta investigacion realizada a 3000 gerentes identifico
tres formas de mejorar estratégicamente los métricos a través de inteligencia artificial
(Schrage, Kiron, Candelon, Khodabandeh, & Chu, 2023):

e Mejorar KPI’s existentes

e Crear nuevos KPI'’s
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e Establecer nuevas relaciones entre KPI'’s
Estas mismas empresas son las que pueden actualizar sus KPI’s considerando la informacién
mas actual en el mercado, lo que les dara una ventaja competitiva sobre las que siguen
midiendo sus métricos de forma tradicional; sin duda la implementacion de inteligencia
artificial posicionara a las empresas en un nuevo nivel de desarrollo en el cual los lideres de
las mismas deberan estar preparados para saber interpretarla y actuar en consecuencia.
1.12.2 Inteligencia artificial en estrategias organizacionales.
Seglin el autor Young (2023) la inteligencia artificial tiene la posibilidad de crear nuevas
experiencias y conveniencias capaces de revolucionar e incluso crear industrias en las que
nunca se habia pensado.

En estos momentos, todas las empresas sin importar su giro, tamafio o industria en la
que se encuentran deben comenzar a considerar y utilizar la inteligencia artificial. Ya que
existen grandes oportunidades al utilizar esta herramienta, porque esta tiene la capacidad de
hacer predicciones, recomendaciones y facilita la automatizacion de procesos (Young, 2023).

Actualmente existen diferentes cuestionamientos de los empresarios acerca de como
implementar esta nueva tecnologia en sus negocios. El autor Young (2023) menciona
algunos consejos para adoptar la inteligencia artificial:

e Experimentar: la mejor manera de aprender de la inteligencia artificial es comenzar a
utilizarla. Esta tecnologia es accesible para una gran parte de la poblacion. Es
importante comenzar a identificar el valor de la herramienta en la organizacion en
cuestion.

e Implementar para la productividad: esta herramienta es de gran utilidad para mejorar

la eficiencia de las empresas, ya que esta facilita las tareas monotonas y los
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colaboradores logran enfocarse en las actividades que agregan alto valor a las
empresas como crear y disefiar.

Transformar experiencias: gracias a la inteligencia artificial, la experiencia del cliente
es mas satisfactoria ya que el producto o servicio es mejor y mas rapido. Esta
herramienta ayuda a las empresas en mejorar el servicio al cliente, asistencia de
escritura y analisis de datos.

Crea nuevas cosas: esta herramienta permite a las organizaciones pensar de una
manera mas profunda para resolver los problemas que se presentan. De igual manera
facilita el andlisis y toma de decisiones para que las empresas logren ofrecer
soluciones innovadoras que sean atractivas para el mercado.

Priorizar la seguridad y la responsabilidad: al tratarse de una herramienta tecnologica
y para que logre alcanzar su potencial, se debe enfatizar en la seguridad y bienestar
de la informacion que utiliza. Para que una empresa utilice la inteligencia artificial de
maneta responsable, los dirigentes deben estar comprometidos con los objetivos que
se buscan desarrollar e implementar modelos e instructivos de como utilizar esta

herramienta.

La manera de utilizar y adoptar la inteligencia artificial sera diferente para cada

organizacion. Pero para todas las empresas tiene un potencial ilimitado y el mejor momento

para comenzar a utilizarla es el dia de hoy (Young, 2023).

1.12.3 Como desarrollar una estrategia de inteligencia artificial

Identificar y resolver problemas ya no es suficiente para los lideres de una organizacion, hoy

en dia ellos deben desarrollar una estrategia poderosa de inteligencia artificial. La

inteligencia artificial estd cambiando cada vez mas la forma de hacer negocios alrededor del
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mundo. La forma en la toma de decisiones enfocada en la informacion de datos, desde los
mas bajos a los més altos niveles de la empresa. Los procesos organizacionales incluso se
han automatizado significativamente trayendo ahorros a las y transformando la relacion con
el cliente. (Sayyadi, Collina, & Provitera, 2023).

Empresas como Google o Alibaba son ejemplos de grandes compaiiias de tecnologia
exitosas que desarrollaron inteligencia artificial como parte de su estrategia y procesos de
negocios. A pesar del éxito que la inteligencia artificial ha traido a las grandes compafiias de
tecnologia, un estudio muestra que tnicamente el 12% de los ejecutivos que participaron en
dicho estudio incluyeron iniciativas de inteligencia artificial en su estrategia corporativa
(Sayyadi, Collina, & Provitera, 2023).

Para cambiar el enfoque de muchos directores que ven la inteligencia artificial como
una herramienta tecnologica de pronta rentabilidad, se sugiere que consideren a la
inteligencia artificial no s6lo como una herramienta tecnoldgica sino una herramienta critica
de negocios que puede influenciar significativamente el crecimiento en ventas y
participacion de mercado.

Segun los autores Sayydi, Collina y Provitera (2023), para implementar una
estrategia poderosa de inteligencia artificial, el primer paso es evaluar la capacidad e
infraestructura tecnologia y humana evitando las trampas en el analisis de datos y su
elaboracion. El segundo es implementar un sistema efectivo de administracion de
conocimiento, la infraestructura tecnolégica y humana es lo mas significativo que requieren
las empresas antes de desarrollar inteligencia artificial. Un tercer y critico pilar es el sofiware
en el que se aplicaran los algoritmos derivados del analisis de datos., este paso crea una base

cientifica para la toma de decisiones y algoritmos para procesos automatizados.
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1.13 Conclusion

La teoria muestra las bases, sin embargo, en un entorno global y cambiante no existe receta
alguna para garantizar el éxito, pero en la medida que la empresa se apegue a su estrategia y
tenga bien definidos sus objetivos podra estar mejor posicionada y ganar mercado. A través
del conocimiento legado por aquellos estudiosos de las materias atafiidas en el presente
documento, es posible identificar oportunidades y riesgos. Asi mismo, llevar a cabo la
prediccion de los comportamientos de las partes relevantes como proveedores, clientes,
competencia, etc.

Ademas, el conocer las motivaciones emanadas del comportamiento de los actores
mediante la teoria da la pauta para generar estrategias disruptivas y modelos de negocio
innovadores. El uso de los recursos existentes en la industria permite una configuracién
amplia para la transformacion y creacion de estos mismos, como las plataformas y la
inteligencia artificial. Aunado a lo anterior, la manera en la que se conocen las preferencias
de los consumidores y clientes otorga a los negocios la posibilidad de tomar decisiones
rapidas y eficientes, disminuyendo asi los costos de errores cometidos como se ha visto en el
caso anteriormente.

Finalmente, el talento y la miriada de posibilidades que existen en la imaginacion
humana se ven limitadas solo por la capacidad de implementacion. Si a lo anterior se le
agrega el uso de la tecnologia y sus vertiginosos avances; entonces, se genera una sinergia de
innovacion y disrupcion capaz de encontrar nuevos mercados, productos, industrias y demas

ambitos en los cuales maximizar la rentabilidad de un negocio.
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CAPITULO 2

PLANEACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA FERRIS



2.1 Introduccion
En este capitulo se explica el funcionamiento del simulador de negocios Capstone, que es
una plataforma que permite al usuario aprender sobre la toma de decisiones en distintas areas
para dirigir una empresa. También se analizara el plan estratégico de la empresa Ferris cuyo
objetivo es posicionarse favorablemente frente a la competencia generando utilidades y
crecimiento sostenido.
2.2 Capstone
La plataforma Capstone, que es un simulador de estrategia empresarial, fue fundada en 1985
por la empresa Capsim, logrando cerca de 3000 estudiantes de negocios en el primer afio
(Capsim, 2023). Tres afos mas tarde fue lanzada en linea adoptando el modelo de negocio
digital con un crecimiento sostenido afio con afio; para 2015 alcanz6 alrededor de 1 millén de
estudiantes; hoy en dia se considera una de las herramientas mas robustas en la ensefianza de
los conceptos fundamentales para operar un negocio (Capsim, 2023).

El objetivo del simulador es ubicar al usuario en un puesto de directivo y que éste analice
y tome decisiones relativas a las areas de produccion, mercadotecnia, desarrollo e
investigacion, finanzas, etc. Los productos en cuestion son sensores que se venden en cinco
mercados (Capsim, 2023):

1. Low End: se refiere al grupo de consumidores que buscan los precios mas bajos en

productos que ya tienen varios afios en el mercado y poseen confiabilidad.
2. Traditional: considera a los consumidores que desean productos ya probados a un
precio modesto.
3. High End: sector en donde la demanda se enfoca en productos de tltima tecnologia,

un menor tamafio y mayor el desempefio posible en el mercado.
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4. Performance: los consumidores se enfocan en los productos con mejor desempefio en
el mercado y que tienen alrededor de un afio de antigiiedad.
5. Size: demanda en busqueda de productos con menor tamafio y disefios relativamente
jovenes.
Dentro de los criterios de eleccion explicados en la tabla 1, destacan la edad, desempeio,
tamafio, precio y su funcionamiento antes de fallar (MTBF, por sus siglas en inglés); ademas,
éstos, son valorados de manera Uinica en cada mercado por los clientes y su peso en la
ponderacion de su adquisicion es relativa al segmento al que pertenecen (Capsim, 2023):

Tabla 1. Requerimientos de clientes y nivel de importancia por mercado.

Edad en . ‘ ‘ Punto Ideal de acuerdo . ‘
Sector afios Importancia Precio Importancia a sector Importancia MIBF Importancia
Desempefio | Tamaio

Low End 7 24% $15.00 - $25.00 53% 1.7 18.3 16% 12.000 - 17.000 7%
Traditional 2 47% $20.00 - $30.00 23% 5.0 15.0 21% 14,000 - 19.000 9%
High End 0 29% $30.00 - $40.00 9% 8.9 11.1 43% 20.000 - 25.000 19%
Performance 1 9% $25.00 - $35.00 19% 9.4 16.0 29% 25.000 - 35.000 19%
Size 1.5 29% $25.00 - $35.00 9% 4.0 10.6 43% 25.000 - 35.000 9%

Nota: tomada de Capsim (2023)
Cada uno de los mercados antes mencionados va cambiando conforme avanzan los afios,
desplazandose en el mapa perceptual de manera constante hacia abajo y a la derecha como se
muestra en la ilustracion 8.

Tlustracion 8: mapa perceptual

Nota: tomada de Capsim (2023)
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Dicho avance responde a la evolucion de los criterios de compra y necesidades del mercado,

debido a esto es necesario invertir en los productos para que estos sean deseables a los

clientes. El eje X contempla el desempefio, mientras que el eje Y constituye el tamafio. La

logica que se aplica es que con el tiempo aumente el rendimiento y disminuyan las

dimensiones de los sensores.

Dependera de cada segmento la importancia de dichos parametros, qué tanto avanzan

de un ciclo a otro (Capsim, 2023) y de las decisiones que los directivos tomen para mantener

posicionada a la empresa en el punto exacto de cada mercado a través del tiempo. Dicho lo

anterior, a continuacion, se explicaran las actividades principales de las diferentes areas de la

organizacion:

1.

Innovacion y desarrollo: responsable de llevar la introduccion de los nuevos
productos en el mercado, asi como de la actualizacion de los ya existentes para
ajustarlos a lo que buscan los clientes.

Mercadotecnia: es el departamento encargado de generar los pronosticos de venta en
base al comportamiento del mercado y de la competencia, determina los precios mas
adecuados para los productos y los presupuestos destinados para dar a conocer el
producto y distribuirlo adecuadamente.

Produccion: se encarga de construir los productos que el area de mercadotecnia
determine necesarios para abastecer el mercado, con lo que debera usar la capacidad
disponible de la forma mas eficiente posible y determinar cuando sea necesario
invertir para optimizar procesos, aumentar capacidad entre otras mejoras.

Recursos humanos: se enfoca en la cantidad de empleados disponibles, nuevas
contrataciones, entrenamientos, capacitaciones entre otras actividades

correspondientes al manejo del capital humano.
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5. Finanzas: monitorea las ganancias, gastos, préstamos y todos los resultados
financieros de la empresa para con ello tomar decisiones que posicionen a la empresa

a la cabeza de la competencia en el mercado.

La competencia se desarrolla en la finalizacién del monopolio de los sensores en la industria,
dando pie a la creacion de seis empresas cuyo porcentaje de mercado, presupuesto, capacidad
instalada, recursos humanos y demds insumos necesarios para llevar a cabo las operaciones
son iguales.

El simulador correra por ocho rondas, cada una de ellas representa un afio
comprendido del 1 de enero al 31 de diciembre. Al finalizar el periodo, se obtiene un reporte
detallado llamado Courier en el cual constan los resultados a detalle con el desempeiio de
cada una de las empresas, sus productos y el comportamiento del mercado del ciclo que ha
finalizado, entre otros. A partir de dicho documento, el tomador de decisiones debera realizar
las predicciones, ejecutar las politicas de la empresa y correr el simulador por un afio mas. Se
recomienda de manera enérgica trazar una estrategia antes de iniciar, ya que esta marca una
pauta importante en el comportamiento de la corporacion propia y la de los rivales (Capsim,
2023).

2.2.1 Fuerzas competitivas del mercado

En apartados anteriores se hablé de cinco fuerzas del mercado, mismas que se retoman en
este capitulo para el analisis aplicado en Capstone desde el afio cero. La intencion de lo
siguiente es mostrar de manera practica el realismo del simulador y entender la con esto el
comportamiento de la industria.

Comenzando por la fuerza de negociacion de los compradores, cada uno de los

pardmetros mencionados anteriormente son ponderados de manera distinta en cada uno de
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los mercados; ergo, los clientes dan mayor importancia a ciertos aspectos en especifico para
condicionar la compra del producto, demostrando que cuentan con una fuerza de control alta
hacia las empresas, pues tienen varias opciones para elegir. Siendo asi, que un sensor que se
encuentra fuera de lo deseado no se vendera tan bien como uno que si toma en cuenta las
preferencias de la demanda al precio que estan dispuestos a pagar, lo que genera que la
industria deba adaptarse a los consumidores que buscan cada vez pagar menos por un mejor
producto.

En el simulador no se negocia con los proveedores; sin embargo, a mayor cantidad de
dias de pago significara el riesgo de que el material llegue tarde generando baja eficiencia y
aumento en los costos de produccion por lineas detenidas, o incluso una posible escasez al
dar prioridad de entrega a sus clientes con menores dias de pago, por lo que se debe evaluar
cuidadosamente este tipo de decisiones y evitar estos escenarios, en éste caso se considera
esta fuerza baja ya que existe forma de controlarla con los parametros antes mencionados.

La competencia radica en la existencia de seis compafiias que hacen exactamente lo
mismo que nacen a partir de un monopolio disuelto; al menos en el afio cero. A partir del
primer afio comienza la diferenciacion en una industria densamente poblada mediante la
modificacion de los productos para establecerlos en el mercado meta. Se inicia con cinco
productos, uno en cada mercado; sin embargo, este nimero puede aumentar o disminuir en
su totalidad o por sector. Es por esta razon que la existencia de una estrategia es imperativa
desde el afio cero, de acuerdo con Porter a este escenario se le conoce como competencia en
el mercado (Porter, 1980).

Esta fuerza es la mas alta en la industria, ya que la competencia es mayor en con el
paso de los afios, ya que las tendencias en sus estrategias se hacen evidentes generando

escenarios a través de sus ventas y posicionamiento en los mercados meta. Asi mismo, las
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mejoras en los productos para atender las necesidades y criterios de compra de los clientes se
agudizan a través de las inversiones en mejoras de sus lineas de produccion y recursos
humanos. El comportamiento de las empresas permite, en caso de notarlo, predecir el actuar
para el proximo afio.

Por ultimo, al ser companias que hacen sensores para mercados ya definidos; se
tendra una cantidad importante de productos por sector si es que las otras empresas deciden
tener mas de uno en un mismo mercado, haciendo la competencia mas refiida y generando
mas variedad para los clientes, los cuales podran elegir el mejor sensor en cuanto a
eficiencia, tamafio y precio.

Las combinaciones son varias, y es importante resaltar que en este entorno no existen
productos que puedan sustituir a los sensores, por lo que la estrategia no considerara este
factor y se enfocara en ganar mercado frente a la competencia actual.

2.3 Estrategias genéricas provistas por Capsim
El modelo de negocio en el simulador ya se encuentra dado, pero la estrategia no. El usuario
debe generarla para ser competitivo y mantener a flote a la compaiiia. No obstante, lo
anterior, Capsim (2023) brinda seis estrategias basicas como directriz conforme al mercado.
e Lider amplio de costos: la intencion es mantener los costes al minimo con los precios
mas bajos del mercado, teniendo asi presencia en todos los segmentos.
e Amplio diferenciador: mantener la presencia en todos los mercados con un producto
de vanguardia y con facilidad de accesos es la meta de esta estrategia.
e Lider de costos por nicho: a través de la automatizacion de los procesos se
disminuyen los costos de produccion y se genera un sensor que compite en Low End

y Traditional con precios bastante accesibles.
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e Diferenciador de nicho: precios altos que, justificados por un producto de alta gama
con rendimiento y tamafo superiores, asi como un MTBF sumamente confiable;
generan una amplia rentabilidad en los mercados y la inversion en el desarrollo de los
sensores en alta.

e Lider de costos con enfoque en la vida util: la creacion de un producto que nace en
High End, avanza a Traditional y finaliza su travesia en Low End mantiene los costos
bajos en la innovacion y logra integrarse a tres segmentos distintos con un mismo
producto por el simple paso del tiempo.

e Diferenciador con un producto con enfoque en la vida util: sensores de alta calidad
situados en los segmentos High End, Traditional y Low End que mantienen sus
especificaciones a tope para superar las expectativas de los clientes, esto con precios
altos; sin embargo, se mantienen dentro de los pardmetros de cada mercado.

Lo ideal es enfocar el comportamiento de la empresa en una estrategia especifica y avanzar
de forma eficaz y precisa a través de los afios, sin embargo, no se descarta que una
combinacion o cambio de ésta durante la competencia no sea recomendable, pues dependera
del desempeiio de los competidores en el mercado.

2.4 Empresa Ferris

Para tener una creacion efectiva de una empresa se debe tener clara la mision y vision. Para
que los dirigentes de la organizacion logren compartir los objetivos y metas con todos los
interesados, como lo son los colaboradores, proveedores y clientes. A continuacion, se

presentan los fundamentos de la empresa Ferris:
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e Mision: satisfacer a los clientes de la industria de los sensores proporcionando
soluciones tecnoldgicas avanzas que potencien la conectividad, la eficiencia y la
funcionalidad en una amplia variedad de mercados.

e Vision: ser la empresa mas confiable e innovadora de la industria de los sensores.

e Valores: el equipo directivo de Ferris y sus colaboradores comparten lo siguiente.

o Calidad: tener como meta la excelencia en la calidad de los productos y
servicios, garantizando el rendimiento y confiabilidad de los sensores.

o Integridad: transparencia en todas las operaciones comerciales, manteniendo
altos estandares de honestidad e integridad.

o Innovacion: compromiso con la constante innovacion, desarrollo, disefio y
fabricacion de sensores, buscando soluciones avanzadas y modernas.

o Agilidad y flexibilidad: adaptarse rapidamente a las cambiantes condiciones
del mercado y ser flexibles en la toma de decisiones y en la resolucioén de
problemas.

o Colaboracion: fomentar un ambiente de trabajo colaborativo tanto
internamente con los empleados como con socios, clientes y proveedores.

o Excelencia en el servicio al cliente: el cliente es el centro de todas las
operaciones, ofreciendo un servicio de clase mundial y soluciones
personalizadas que satisfagan sus necesidades.

2.4.1 Organigrama de Ferris
La empresa Ferris esta conformada por cuatro integrantes en las responsabilidades

gerenciales; Natalia Pefia, Aidé Vazquez, Gonzalo Moreno y Sergio Gamboa.
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Natalia Pefia es licenciada en administracion financiera y sistemas, cursando
actualmente la maestria en administracion de empresas. Cuenta con quince aflos de
experiencia en la industria electronica, se ha desempenado en diferentes posiciones en las
areas de finanzas, materiales, negocios y cadena de suministro; por su experiencia tomara
responsabilidad del departamento de mercadotecnia.

Aidé Vazquez es licenciada en ingenieria industrial de procesos, laborando diez afios
en la industria electronica en las areas de ingenieria de producto, planeacion e introduccion
de nuevos productos, cuenta con diplomados en lean six sigma, especialidad en calidad y
productividad, y cursando actualmente la maestria administracion de empresas, por lo que su
experiencia aportara a la estrategia de Ferris en las areas de produccion y TOM.

Gonzalo Moreno cuenta con las licenciaturas en derecho y en relaciones
internacionales por el /TESO. Mas de siete afios ejerciendo como su profesion y ocupd el
puesto de abogado junior y senior en Marquez Vargas abogados durante tres afios y medio.
Posteriormente fundé Dominio Legal Moreno Véazquez con Gabriela Vazquez Alcantar, cuya
especializacion es el derecho corporativo, propiedad intelectual, inmobiliario y migratorio.
Debido a su experiencia en relaciones profesionales tomard la responsabilidad de recursos
humanos.

Sergio Gamboa tiene una licenciatura en ingenieria industrial cursando actualmente la
maestria en administracién. Cuenta con mas de cinco afos de experiencia en operaciones en
la industria electronica en areas de almacén, control de inventarios y negocios. A lo largo de
su carrera ha estado en contacto directo con una gran variedad de productos, es por eso sera
el CEO de la empresa y también tomara la responsabilidad de investigacion y desarrollo, asi

como las finanzas de la empresa Ferris.
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La administracion y gestion de este grupo directivo comenzard en el afio 2023. En la
figura 1 se muestra el actual organigrama de la empresa.

Figura 1: organigrama Ferris

CEO
Sergio Gamboa

Recursos
Humanos
Gonzalo Moreno

I1+D Mercadotecnia Produccién Finanzas TQM

Sergio Gamboa Natalia Pefia Aidé Vazquez

Sergio Gamboa Aidé Vazquez

Nota: creacion propia
De conformidad con el organigrama anterior, se enunciaran las principales actividades de
cada uno de los puestos directivos.

El encargado del departamento de investigacion y desarrollo tiene como
responsabilidad planear y desarrollar productos de acuerdo con la estrategia de la empresa.
Asi como destinar los fondos necesarios para obtener la combinacioén deseada. Las
decisiones que se tomen estan directamente relacionadas con mercadotecnia y produccion.

La gerenta de mercadotecnia serd la encargada de decidir los precios finales de los
productos segun la estrategia a seguir. De igual manera tendra la capacidad de decidir el
monto asignado a campanas de publicidad para mejorar la popularidad de los productos y
costos de venta, que mejoran la accesibilidad de estos. Otra responsabilidad seria definir el
prondstico de ventas para tener una prevision financiera anual efectiva.

La encargada de produccion tendra como responsabilidad definir las cantidades a
producir por producto al afo. Asi como definir la capacidad de las lineas de produccion y el
nivel de automatizacion de cada una de ellas. Esto tiene un impacto financiero directo a las

inversiones de capital internas de la organizacion.
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El departamento de finanzas serd donde se destina el uso del capital y de la deuda.
Tendra la capacidad de decidir el nivel de apalancamiento y adeudo segtn la estrategia para
lograr los objetivos. De igual manera el lider tendra la autoridad de vender opciones y los
dividendos que se pagaran por afio.

El encargado de recursos humanos definird cuanto personal debe ser contratado, asi
como el capital que serd destinado a su capacitacion y entrenamiento para reducir costos y
mejorar la calidad del producto final.

Por ultimo, el 4rea de gestion de la calidad (por sus siglas en ingles 7QM) evaliia
areas de mejora en la empresa y destina montos financieros a proyectos de desarrollo que
eleven el nivel competitivo general de la empresa en el mercado.

El CEO tiene como responsabilidad dirigir a estos departamentos para cumplir la
estrategia, los objetivos y las metas para satisfacer al cliente y mantener una empresa
altamente competitiva. Lo anterior serd llevado a cabo cada dos afios tomando en cuenta los
indicadores de BSC'y Recap mediante la revision y andlisis de estos.

2.4.2 Estrategia general de Ferris

La estrategia general que fue elegida por los dirigentes de la organizacion fue la de amplio
diferenciador. Se tom¢ la decision con base a la experiencia y a los resultados obtenidos por
los miembros del equipo en las rondas individuales de simulacioén. Se concluyo que la
organizacion sera competitiva y tendra un alto grado de aceptacion si busca satisfacer en su

totalidad a los clientes ofreciendo el mejor producto disponible de la industria.

2.4.3 Tacticas por departamento
Las tacticas que seguird cada uno de los departamentos en la empresa Ferris giraran

alrededor de la estrategia de amplio diferenciador, lo que implicara que la organizacion
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posicione sus productos en cada uno de los segmentos con las mejores caracteristicas a través
del tiempo, y en donde sera necesario un profundo analisis de todos los mercados bajo el
comportamiento de los competidores; ya que aunque se conocen los pardmetros de cambio
en la demanda, las estrategias de las demas empresas pueden influir significativamente en el
ritmo de cambio en ésta.
Es por ello por lo que los diferentes departamentos deberan analizar y actuar de

acuerdo con la siguiente direccion:

1. Mercado Traditional:

a. Investigacion y desarrollo: se realizaran innovaciones modestas en el
producto que permitan mantenerlo en el punto ideal durante los primeros
cinco afios, a partir del afio seis se invertird para estar mejorar el punto ideal
en un 15% aproximadamente con el objetivo de adelantarse a la
competencia. El MTBF se mantendra en su punto mas alto desde el primer
ano.

b. Produccidn: se invertird en automatizacion para lograr un nivel de hasta seis
en los primeros tres afnos, posteriormente se lograra alcanzar un nivel diez de
la misma en el afo siete. El objetivo de estas inversiones es la reduccion de
costos y aumento de margen ofreciendo un producto competitivo y a un
mejor precio.

2. Mercado Low End:

a. Investigacion y desarrollo: mantendra las innovaciones muy reservadas para
evitar afectar la edad del producto en los primeros afios, a partir del afio tres
se actualizara buscando mantenerlo el mayor tiempo posible en el nivel

adecuado de tecnologia demandada por el segmento.

94



Produccién: se maximizara la automatizacion de forma agresiva en el primer
afio para lograr ser lider en precio en los siguientes periodos; se realizaran
actualizaciones de aumento de capacidad constante por cada periodo de

acuerdo con los resultados de mercado.

Mercado High End:

a.

Investigacion y desarrollo: se lanzara un producto nuevo para su insercion en
el mercado a partir del tercer aflo y se mantendra el producto existente en el
nivel de tecnologia mas alto hasta que esto sea rentable, si éste ya no lo fuera
se permitira su obsolescencia para alcanzar la transformacion hacia otro
segmento menos costoso y mas redituable.

Produccion: realizard automatizacion conservadora misma que no superara
un nivel de siete durante los ocho periodos en operacion. Esta accion
aumentard el margen del producto y se cuidara que el tiempo de

actualizacion no aumente en forma critica.

Mercado Performance:

a.

Investigacion y desarrollo: deberd estar en constante innovacion sin llegar a
competir con un producto High End, el enfoque principal es alcanzar el
MTBF maximo desde el primer afio cuidando que la inversion y el tiempo
que esto conlleve pueda posicionar el producto con demanda en el mercado
en los primeros tres afios, a partir del cuarto afio se invertird en posicionar el
producto en un 15% por delante de los competidores.

Produccion: la automatizacion se realizara de forma moderada y constante
en cada uno de los periodos para alcanzar un nivel siete en el afio ocho, esta

accion resultara en un mayor margen de ganancia; considerando que la
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cantidad total de demanda de este mercado es de las mas pequenas de todos
los segmentos, la inversion en capacidad sera conservadora pero flexible, se
ajustara de acuerdo con la demanda.

5. Mercado Size:

a. Investigacion y desarrollo: se enfocard en mantener el producto en los puntos
optimos de acuerdo con las proyecciones de preferencias en el mercado, la
inversion en el MTBF estara en el punto maximo desde el primer afio. A
partir del cuarto afio se invertird en posicionar el producto en un 15% por
delante de los competidores.

b. Produccidon: manejard automatizacion conservadora y constante logrando
alcanzar un nivel ocho, esto aumentara los margenes de ganancia reduciendo
el costo y no descuidando el tiempo de innovacion del producto, ya que de
su actualizacion dependeran las ventas en el mercado.

Como regla general, el area de produccion debera cubrir la demanda total proyectada por el
departamento de mercadotecnia en todos los segmentos, asi mismo debera cubrir el
inventario de acuerdo con su potencial de ventas tomado del reporte anual. La capacidad se
ajustara en cada periodo con base a las condiciones del mercado y la utilizacion de la planta
se mantendra entre 100% y 180%.

El area de mercadotecnia debera realizar un analisis profundo de cada uno de los
mercados al cierre de cada afio para publicar los precios de acuerdo con la estrategia; en el
segmento Traditional y Low End el primer aio se aumentaran los precios al limite superior
con el objetivo de mejorar el margen para estos productos; posteriormente se reduciran los
mismos cuando se vean mejoras en costo como consecuencia de la agresiva inversion en

automatizacion y se liderara el precio en el mercado a partir del afio cinco. Con relacion a
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High End, Size y Performance se mantendran 50 centavos por debajo del limite superior
aceptado por el cliente en cada afio.

Las proyecciones de venta seran calculadas con base en las ventas del afio anterior y
porcentaje de crecimiento del mercado.

Se invertira en promocion hasta $ 2000 por producto desde el primer afio hasta el
cuarto, esto permitira alcanzar entre 90% y 100% de conocimiento, posteriormente el
presupuesto se reducird a § 1,400 para mantener el 100%.

Respecto a ventas y distribucion se invertira el maximo de $ 3000 en todos los
periodos con el objetivo de alcanzar entre 80% y 100% de accesibilidad al final del afio ocho.

El area de recursos humanos se enfocara en cuidar la cantidad de trabajadores
necesarios de acuerdo con las proyecciones de venta para los afios siguientes, se considerara
inversion en reclutamiento de $ 5000 y 80 horas en entrenamiento por empleado a partir del
segundo afio y se mantendra el plan para todos los periodos en operacion. Esto para
conseguir una mayor productividad en la produccion y reduccion de rotacion.

El 4rea de finanzas monitoreard el costo de las inversiones requeridas para mejorar a
la empresa, tanto en maquinaria como en personal, se planea solicitar préstamos a largo y
emitir acciones en cada afio de acuerdo con el nivel de crédito disponible para tener un
apalancamiento saludable.

Los primeros afios no se esperan tener ganancias significativas ya que se invertira en
mejorar los productos y automatizar la planta. A partir del afio tres se proyecta una posicion
estratégica fuerte en el mercado frente a sus competidores logrando pagar dividendos a los
accionistas desde el afio seis.

El area de TQM en el cuarto afio se invertiran $ 1000 en las areas de concurrent

engineering, quality function deployment effort, VendorJIT y Channel Support Systems hasta
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el afio seis, a partir del séptimo afo se invertiran $ 1000 en todos los rubros de 7TQM segtn se

vea mejora en cada uno de los mismos.

2.4.4 Modelo de Negocio

Para lograr los objetivos propuestos en los ocho afios a cargo del equipo directivo, se ha

generado un modelo de negocio acorde a los intereses y estrategia elegida para el

comportamiento de Ferris. Conforme a los estipulado en la seccion pasada, la toma de

decisiones se regird por dichos pardmetros y en concordancia con el lienzo que se presenta

mas adelante.

Se ha analizado el escenario que propone Capsim para generar dicha informacion a

criterio de los autores del presente documento.

Ilustracidon 9: modelo de negocio de Ferris

Socios Clave

Proveedores.
Inversionistas.
Bancos.

&
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Clave

Inversion en
Investigacion y
Desarrollo.
Campaiias publicitarias.
Mejora de instalaciones y
lineas de produccion.
Capacitacion de personal.

8
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Personal altamente capacitado.
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Propuesta de
Valor

Sensores confiables que
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mercado.
Calidad en el producto
que supera las
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Tamatio y desempeio
ideal para cualquier

®

Atencion personalizada a
los clientes y a las
necesidades del mercado.
Trato directo cliente-
proveedor.
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&

Canales
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Inversion en Investigacion y Desarrollo, campanas publicitarias,
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Desarrollo. ventas directas en fisico
Lineas de produccion y a través de internet.
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Estructura de E] Fuente de ﬂ
Costos Ingresos

Venta de sensores en cada segmento viable.
Venta de capacidad de las lineas de produccion.

Venta de acciones.

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2023)

La Ilustracion 9 muestra el modelo de negocio que Ferris tendra durante los ocho afios como

base. Sin embargo, en caso de ser necesario se modificard acorde a las necesidades del

mercado y de la compania. La propuesta de valor va de la mano con la estrategia propuesta
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anteriormente, dando pie a la generacion de costos, actividades clave a realizar, recursos a
emplear y las probables fuentes de ingresos. Por otro lado, se han determinado los canales
de, segmento de clientes y la relacion con los mismos a partir del giro comercial de la
empresa.

Como se aprecia en el modelo de negocio, se deberan tomar decisiones en los médulos
pertinentes para generar productos y satisfacer la demanda con la estrategia de amplio
diferenciador. A raiz de esta, se llevardn a cabo las acciones de mejora en la produccion,
posicionamiento de la marca, accesibilidad a los productos y una constante actualizacion de
los sensores para su supervivencia en cada segmento de mercado en la que se tenga presencia.
Adicionalmente, se invertira en el médulo 7OM y de recursos humanos para capacitar a los
trabajadores y disminuir los tiempos necesarios del area de investigacion y desarrollo;
pudiendo lanzar productos nuevos y/u optimizados en un menor tiempo.

2.4.5 Objetivos estratégicos

El equipo directivo de Ferris establecera objetivos anuales para cada uno de los ocho
periodos en operacion, los cuales se mediran mediante el BSC que se muestra a continuacion
en la tabla 2.

Tabla 2: objetivos estratégicos de Ferris de corto plazo

Objetivos anuales o de corto plazo

Area Afio 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030
Valor
Finanzas maximo
Precio de mercado 8 3 5 6
Utilidades 9 3 4
Apalancamiento 8 8 8 8
Subtotal 25 14 17 19 21 22 23 24 24

Procesos Internos del negocio

Margen de contribucion

Utilizacion de planta

Dias de capital de trabajo
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Desabasto de inventarios
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Costo de mantenimiento de inventario 5 2 2 3 3 4 4 4
Subtotal 25 11 16 19 20 23 23 23 23
Cliente

Criterio de compra del cliente 5 3 4 4 5 5 5 5 5
Conocimiento del cliente 5 3 4 4 4 4 5 5 5
Accesibilidad del cliente 5 3 4 4 4 4 5 5 5
Cantidad de productos 5 3 3 5 5 5 5 5 5
Gastos generales, de venta 'y
administrativos 5 3 3 3 4 5 5 5
Subtotal 25 15 18 20 22 23 25 25 25
Rotacién del personal
Subtotal 7 3 3 4 4 5 5 5

Total 82 43 54 62 67 73 76 77 77

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2023)
Asimismo, se establecen objetivos a largo plazo (Recap) para los afios 2027 y 2031 cuyo
detalle se muestra en la tabla 3.

Tabla 3: objetivos estratégicos de Ferris de largo plazo

Objetivos de largo plazo

Area Afio 2027 2031
Finanzas Valor maximo
Capitalizacién del mercado 20 10 14
Ventas 20 12 16
Préstamo de rescate 20 4 8
Subtotal 60 26 38
Utilidad operativa 60 20 40
Subtotal 60 20 40
Puntuacién promedio de encuestas del cliente 20 14 20
Participacion de mercado 40 10 25
Subtotal 60 24 45
Ventas por empleado 20 12 14
Activos por empleado 20 12 14
Utilidad por empleado 20 12 14
Subtotal 60 36 42

Total 240 106 165
Nota: creacion propia con datos de Capsim (2023)
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Con base a los resultados, el equipo directivo evaluara la efectividad de la estrategia y debera
tomar decisiones para continuar con lo planeado o corregir en aquellas areas en donde el

desempefio sea por debajo de lo esperado.

2.5 Conclusiones

La direccion de Ferris ha seleccionado la estrategia de amplio diferenciador para posicionar
a la empresa como lider en la industria frente a sus competidores. Los resultados de cada afio
guiaran si es que la estrategia continua o debe sufrir modificaciones para permitan alcanzar
los objetivos y metas propuestas. La junta directiva sabe que la industria se desarrolla en un
ambiente VUCA, y estan al tanto de la sensibilidad en la toma de decisiones con base a las

capacidades dindmicas de los lideres de cada departamento.
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CAPITULO 3

ANALISIS DE RESULTADOS FERRIS PERIODO 2024-2025



3.1 Introduccion

Este capitulo contiene el analisis de desempefio de la empresa Ferris en los primeros afios de
operacion que comprenden 2024 y 2025. Se evaluan los resultados mediante el BSC, se
realiza una comparacion contra la competencia en la industria de los sensores para
determinar el posicionamiento logrado y la efectividad de la estrategia seleccionada para la
empresa.

3.2 Analisis de la industria

La industria de los sensores, en la cual opera Ferris, es altamente competitiva ya que existen
seis empresas ofreciendo una amplia gama de productos cuyo objetivo es lograr ventaja y ser
lider en el mercado, con la estrategia de amplio diferenciador la empresa Ferris logrd un
22.03% de participacion al final del afio 2025, siendo el mas alto frente a la competencia y

representando un cierre de ventas totales por $172,311,444 dolares en ese mismo aflo.

3.2.1 BSC general en la industria
La empresa Ferris mejora sus resultados con respecto al aflo 2024 debido a las inversiones
realizadas para automatizar Traditional y Low End que permitié aumentar los margenes de
ganancia en sus productos y competir mediante precio, al estar siguiendo la estrategia de alto
diferenciador con un producto bien posicionado se presentan ventas de todo el inventario
disponible, se debera poner atencion en los siguientes afios para evitar la pérdida de mercado
por proyecciones de ventas conservadoras.

Los resultados de los primeros dos afios muestran que Ferris estd compitiendo
directamente con Erie, se aprecia que parte de su estrategia es aumentar los margenes a
través de inversiones constantes en planta y equipo, asi como el incremento de ganancias con

mas de un producto por segmento, se puede ver que Erie adopta decisiones similares a las de
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Ferris para el afio dos, como lo es la estructuracion del precio, Erie ofrece productos nuevos
en el segmento Performance 'y Size que Baldwin abandond. Al cierre del afio dos se pueden
ver cinco nuevos productos que ain no se conoce el mercado al cual perteneceran.

La siguiente tabla muestra los resultados generales de desempeio de todas las
empresas en los primeros anos de operacion:

Tabla 4: resultados BSC periodo 2024 y 2025

Empresa 2024 2025 Recap Total
Andrews 55 55 86 196
Baldwin 54 54 91 199
Chester 56 63 100 219
Digby 57 62 101 220
Erie 55 71 116 242
Ferris 48 73 126 247

Valor maximo 82 89 240 1000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Los resultados BSC del periodo 2024 y 2025 confirman a Ferris como lider del mercado de
sensores con 247 puntos, en segundo lugar, se encuentra Erie. Se considera hasta el momento
que Chester'y Digby desarrollan el papel de perseguidores y finalmente Andrews y Baldwin
son las empresas mas rezagadas con menos de 200 puntos, en la figura 10 se puede ver el
desempefio general de cada una de las empresas.

[lustracion 10. Resultados generales BSC del ano 2024 hasta el 2025
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
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3.2.2 Estrategia que sigue cada empresa

Considerando solo los datos de los dos primeros afnos de operacion se predice el tipo de
estrategia que cada una de las empresas iniciara a ejecutar, no dejando de lado que éstas
podrian cambiar en cualquier momento.

Andrews permite que sus productos se muevan a través de tres segmentos de forma
organica, lo que le evita gastos relacionados a desarrollo e innovacion, al tener dos productos
en Traditional, Andrews inicia a ganar mercado a través del precio, se puede ver con este
movimiento que la empresa busca en su estrategia ser lider de costos con el enfoque de
explotar el segmento Traditional que es uno de los mas rentables.

Baldwin parece ser diferenciador con un enfoque en el ciclo de vida del producto en
los segmentos High End, Traditional, y Low End. Para ello convirtieron Bold de
Performance a High End y a Buddy de Size a Traditional. Por otro lado, la empresa maneja
precios por encima del promedio de la industria para seguir invirtiendo en aumentar la
capacidad de planta como lo hicieron en High End (en donde inicia el ciclo de vida del
producto). Habré que analizar si siguen esta estrategia en los siguientes periodos.

Chester por su parte, muestra una estrategia que encaja con amplio lider de costos ya
que ofrece productos en todos los segmentos con los precios mas bajos para lo cual invirtid
en automatizacion para reducir costos y aumentar los margenes.

Digby se enfoca en ofrecer sus sensores con los mejores niveles posibles de eficiencia
y tamafio, dando a conocer una estrategia de amplio diferenciador, en el afio 2025 muestra un
producto nuevo en desarrollo llamado Doom, el cual no se conoce atn el segmento al que
entrard, pero al ser el lider del mercado High End se podria adivinar que entraria a competir

en éste mismo.
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Erie inicia los primeros dos afios con una estrategia de amplio diferenciador en todos
los segmentos, con inversiones agresivas en automatizacion para Traditional y Low End que
les permitan competir como lider en costos; en el afio 2025 liberan nuevos productos para
Performance 'y Size con la intension de absorber el mercado liberado por Baldwin; en
general, los resultados de los primeros afios muestran que el nivel de competencia mas alto
se desarrollara contra Erie.

3.3 Analisis de desempeiio de Ferris

Es importante mencionar que se ha seguido la estrategia planteada anteriormente para cada
area. Los objetivos han sido especificados con base a una prediccion de resultados
conservadora y que comulgan con las expectativas de la empresa. Siendo lo anterior tomado
en cuenta, se procede a contrastar el desempefio real contra el teorico por lo que en la
siguiente tabla se comparan los objetivos propuestos por la mesa directiva contra los
resultados obtenidos.

En el presente bienio en el area de finanzas se ha logrado superar el objetivo en
precio de mercado y el apalancamiento a través de una estrategia de vender productos de
diferenciacion con un precio acorde al mismo; lo cual ha permitido obtener la confianza de
los otorgantes de créditos y accionistas. De conformidad con la estrategia, en este periodo se
ha estimado un nivel bajo en las utilidades debido a que se trata de fijar las bases para
maximizar las ganancias en periodos posteriores. En virtud de lo anterior, se ve una mejora
en el rubro con un aumento del puntaje, ya que se tuvieron $2.9M en utilidades, obteniendo
un parametro en amarillo. Se ha invertido en mejorar la automatizacion de la planta para
reducir costos operativos y tener un mayor nimero de utilidades netas en los proximos

periodos.
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Tabla 5: resultados BSC Ferris periodo 2024-2025

Area Afio 2023 2023 2024
Finanzas Valor maximo
Precio de mercado 8 3 5 8 6.1
Utilidades 9 3 4 0 2.2
Apalancamiento 8 8 8 8 8
Subtotal 25 14 17 16 16.3
Margen de contribucion 5 2 3 3.7 5
Utilizacion de planta 5 2 5 0 5
Dias de capital de trabajo 5 2 3 5 5
Desabasto de inventarios 5 3 3 2 1.9
Costo de mantenimiento de inventario 5 2 2 4.9 5
Subtotal 25 11 16 15.6 21.9
Criterio de compra del cliente 5 3 4 3.9 5
Conocimiento del cliente 5 3 4 3.6 5
Accesibilidad del cliente 5 3 4 1.8 3
Cantidad de productos 5 3 3 2.9 2.9
e de vy N s | = | s
Subtotal 25 15 18 14.5 20.9
Rotacién del personal 7 3 3 3.5 7
Subtotal 7 3 3 3.5 7

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
En el area de procesos internos del negocio se muestra un claro compromiso de los
administrativos y fuerza laboral, superando practicamente todos los objetivos en el ultimo
afio analizado. El 4rea de oportunidad radica en aumentar la produccion para satisfacer la

demanda de los sensores ya que ha probado ser una deficiencia en el bienio. Por lo tanto, el
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prondstico de ventas debera ser ajustado y la produccion aumentada en los segmentos en los
que se agotaron las existencias.

Los clientes conocen la empresa y los productos, por lo que saben que Ferris es una
opcion viable para ser su proveedor. Como consecuencia de la inexistencia de inventario es
que estos no se han logrado producir en la cantidad necesaria de sensores y por lo tanto la
accesibilidad y la disponibilidad de los anteriormente mencionados no han cumplido su
objetivo de manera excepcional; sin embargo, se toma como una gestion satisfactoria en
cuestion administrativa del mismo. La parte operativa de produccion deberd ser ajustada para
cubrir la demanda.

Adicionalmente, la cantidad de productos que se tienen en la industria actualmente es
de cinco, esperando que en el afio 2026 se integren dos productos mas a los segmentos
seleccionados, dichos bienes daran un total de siete. Dependiendo del éxito y
comportamiento del mercado, se podra optar por sacar un octavo sensor en caso de resultar
viable.

Finalmente, las inversiones realizadas en el talento humano y adquisicion de este han
superado las expectativas al tener una rotacion baja y un aumento en la productividad, mismo
que se vera en apartados posteriores.

En general, Ferris se ha desempefiado de manera satisfactoria con una mayoria de
objetivos cumplidos, un liderazgo humano que cree en su personal y su crecimiento,
administracién adecuada y manejo de recursos suficiente. Las areas por mejorar son pocas en
el proximo afio y estas se encuentran contempladas en la estrategia mencionada en el
presente documento. A continuacion, se analizaran los diferentes segmentos de la industria

en los cuales se tiene presencia, asi como la actividad de la competencia.
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3.3.1 Traditional

El mercado Traditional es uno de los més grandes de la industria de sensores. Después de
dos afios de operaciones la empresa Ferris se encuentra en el segundo lugar en la
participacion de mercado con un 19% esto es debido a que ofrece Fast, uno de los mejores
productos del mercado con una estrategia agresiva de mercadotecnia. Erie por otro parte se
encuentra en la cuarta posicion con un 15% de participacion, ya que parece esta empresa
buscara enfocarse en otros mercados.

3.3.1.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas del segmento Traditional, en el departamento de

investigacion y desarrollo se muestra en la tabla 6.

Tabla 6: investigacion y desarrollo del mercado Traditional

Desempefio Tamafio MTBF
Compafila Productos 2024 2025 2024 2025 2024 2025
Erie Eat 5.7 6.4 14.3 13.6 14000 15000
Ferris Fast 5.7 6.4 14.3 13.6 19000 19000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Las empresas que se estan enfocando en ofrecer el mejor producto son Erie y Ferris. La
diferencia radica en el MTBF en donde Ferris lleva la delantera, por lo tanto, tiene mejores
ventas y posicionamiento.
3.3.1.2 Mercadotecnia
En el area de mercadotecnia se ejecutd el plan inicial de invertir los primeros afos la
cantidad de $2000 en promocion y $3000 en ventas y distribucion, asi como aumentar el
precio de $ 28 a $29.49 y $ 28.50 en los afios 2024 y 2025 respectivamente para elevar el

margen de contribucion del producto. Con dichas decisiones se logrd un resultado favorable
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comparado con Erie ya que se obtuvo el 100% de conocimiento del cliente y un 79% de
accesibilidad al cierre del afio 2025 a pesar de haber aumentado el precio; por el contrario, la
competencia obtuvo 92% y 70% en cada una de las categorias mencionadas anteriormente
pues en ventas y promocion el presupuesto invertido fue menor.

En conjunto, las acciones del area de investigacion y desarrollo, que renovo el
producto para estar cerca del punto ideal y mercadotecnia con una inversion agresiva,
contribuyeron a lograr la mayor una participacion de mercado de 19% y el mayor resultado
del segmento con respecto a la encuesta del cliente con una calificacién de 61 como se

muestra en la tabla 7.

Tabla 7: resultados de mercadotecnia en el segmento Traditional afio 2025

L . Presupuesto .. Presupuesto Encuesta
~: Participacion Conocimiento -
Compaiiia Producto para . enventasy  Accesibilidad del
de mercado <. del cliente s L q
promocion distribucion cliente
Ferris Fast 19% $2,000 100% $3,000 79% 61
Erie Eat 15% $2,000 92% $2,500 70% 50

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
En los siguientes afios se espera seguir invirtiendo el monto maximo que permita obtener
mejoras en conocimiento del cliente y accesibilidad.
3.3.1.3 Operaciones
En los resultados del periodo 2025 Erie y Ferris aprovechan completamente la capacidad
disponible con un uso del 139% y 99% respectivamente, hasta este periodo ninguna ha
comprado o vendido, las empresas estan desarrollando estrategias o productos para abarcar
mas mercado del segmento Traditional y se espera que en los siguientes periodos aumente el
aprovechamiento general de la capacidad disponible, Ferris cuenta con un costo de mano de
obra mas bajo por tener disponible un nivel de automatizacion mas alto que el de Erie;

sucede lo contrario en los costos de materiales donde Erie tiene un 11% menos como
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resultado de que el nivel MTF del producto aun no esta al nivel maximo que pide el mercado,
aun con esto, Ferris logra el mayor margen de contribucion de 36% contra el 32% que al

momento alcanz6 Erie como lo muestra la tabla 8.

Tabla 8: resultados de operaciones al afio 2025 en el segmento Traditional

Utilizacion ~ Costo mano ., Costo Margen de
Empresa Producto ) Automatizacion . R
de planta de obra materiales contribucion
Erie Eat 139% $ 8.68 5.5 $ 9.91 32%
Ferris Fast 99% $ 7.06 7.0 $ 11.11 36%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

La ilustracion 13 muestra el crecimiento potencial para Erie y Ferris con base en los
resultados de su desempefio en los primeros afios de operacion. Ferris tiene mas
participacion de mercado con 19% comparado con Erie que obtuvo 15% en el segmento
Traditional, sin embargo, la oportunidad de crecer para ambas organizaciones es similar al
cierre del ano 2025, es decir, la competencia es cerrada entre estas compafiias y habra que
analizar qué otra empresa en este segmento cuenta con mas oportunidad de crecimiento en
los proximos afios para corregir o continuar con la estrategia actual que permita aumentar la
participacion.

[lustracion 13. mercado potencial segmento Traditional
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
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3.3.2 Low End

El mercado de Low End es el de mayor consumo en toda la industria. Después de dos afos de
operaciones la empresa lider en este segmento es Ferris con una participacion de mercado
del 25% esto es debido a que ofrece el mejor producto y cuenta con una estrategia de
mercadotecnia agresiva. En segundo lugar, se posiciona Erie con una participacion del 18%
gracias a su estrategia de mercadotecnia y disponibilidad de producto.

3.3.2.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas en el segmento Low End, en el departamento de
investigacion y desarrollo se describe en la tabla 9.

Tabla 9: investigacion y desarrollo del mercado Low End

Desempefio Tamafio MTBF
Compafiia  Productos 2024 2025 2024 2025 2024 2025
Erie Ebb 3 3 17 17 12000 12000
Ferris Feat 3 3 17 17 17000 17000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Las empresas se estan comportando de manera similar en los aspectos de desempeio y
tamano de los productos. La Unica diferencia radica en MTBF en donde la empresa Ferris se

enfoca en ofrecer el mejor producto, logrando mejores ventas que Erie.

3.3.2.2 Mercadotecnia

En el segmento Low End se ejecutd de acuerdo con la planeacion estratégica inicial
invirtiendo la cantidad de $2000 en promocion y $3000 en ventas y distribucion durante los
primeros afios. Como resultado, al término del afo 2025 Ferris se posicion6é como lider
frente a Erie logrando un 98% en conocimiento del cliente y 71% de accesibilidad, estas
acciones a su vez se traducen en el alcance como lider de 25% de participacion de mercado y
el logro del mayor puntaje en el segmento con 47 puntos en la encuesta del cliente segiin lo

muestra la tabla 10.
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Tabla 10: resultados de mercadotecnia en el segmento Low End afio 2025

. Presupuesto .. Presupuesto Encuesta
s Participacion Conocimiento e
Compaiiia Producto para R enventasy Accesibilidad del
de mercado i del cliente o -
promocion distribucion cliente
Ferris Feat 25% $2,000 98% $3,000 71% 47
Erie Ebb 18% $2,000 91% $2,500 60% 34

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Respecto al precio, el producto Feat cerrd el periodo en $19.49, ligeramente por debajo del
competidor mas fuerte con un precio de $19.99, el tener menor precio favorecié las ventas en
el bienio; en los siguientes afios se espera ser lider en costos de este segmento como
consecuencia de haber invertido agresivamente en automatizacion, mercadotecnia y ofrecer

afio con afio un producto altamente competitivo muy cerca al punto ideal.

3.3.2.3 Operaciones

Al cierre del afio 2025 Erie y Ferris hicieron uso de tiempo extra para cubrir la demanda de
produccion con 156% y 170% respectivamente, Ferris realizé compra de 100 unidades en
capacidad en el 2024 que estan disponibles para el 2025; ambas empresas cuentan con el mas
alto nivel de automatizacion de diez unidades, el costos de mano de obra es mas bajo para
Ferris, pues ellos elevaron su nivel de automatizacion antes, sin embargo Erie cuenta con un
menor costo de material por mantener su nivel MTBF en niveles mas bajos a los que pide el
mercado, como resultado el margen de contribucion total es mejor en un 2% mas para Erie,

éstos resultados de operaciones se puede ver en la tabla 11.

Tabla 11: resultados de operaciones al afio 2025 en el segmento Low End

Utilizacion ~ Costo mano ., Costo de Margen de
Empresa Producto ) Automatizacion . R
de planta de obra materiales contribucion
Erie Ebb 156% $ 4.83 10.0 $ 5.78 45%
Ferris Feat 170% $ 2.82 10.0 $ 7.28 43%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
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La ilustracion 13 muestra la participacion del mercado actual y potencial de Ferris y Erie, en
donde Ferris es lider con un 25% de participacion mientras que Erie alcanza un 18%, y su
unico diferenciador es el precio. Por las inversiones que ha realizado Erie en este segmento
se proyecta que sea un competidor agresivo para Ferris en los siguientes anos.

Ilustracion 13. mercado potencial por empresa en el segmento Low End
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
3.3.3 High End
El mercado de High End es el mas exclusivo de la industria. Después de dos afios de
operaciones, la empresa en segundo lugar es Ferris debido a que tiene una participacion de
mercado del 17% como resultado de ofrecer un producto competitivo y una estrategia de
mercadotecnia efectiva. La organizacion Erie estd muy cerca ya que esperan un producto

eficiente e innovador, pero no han invertido lo mismo en M7TBF.

3.3.3.1 Investigacion y desarrollo
El comportamiento de las empresas en el segmento High End para el departamento de

investigacion y desarrollo se describe tabla 12.
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Tabla 12: investigacion y desarrollo del mercado High End

Desempefio Tamafio MTBF
Compafiia ~ Productos 2024 2025 2024 2025 2024 2025
Erie Echo 9.3 10.1 11.2 10 23000 24500
Ferris Fist 9.1 10.2 10.9 9.8 25000 25000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Las empresas que se enfocan en ofrecer los mejores productos son Erie y Ferris. La
diferencia radica en el MTBF donde Ferris ofrece el mejor, por lo tanto, genera mayores
ventas.
3.3.3.2 Mercadotecnia
En el segmento High End, Ferris invirtié la misma cantidad antes mencionada para los otros
productos siguiendo el plan original por $2000 de presupuesto para promocion y $3000 para
ventas y distribucion; como se puede ver en la tabla 13, el producto Fist obtuvo el mayor
resultado en conocimiento del cliente, accesibilidad y encuesta, debido a ello se vendio el
100% del inventario logrando superar las ventas estimadas y contribuyendo a las ganancias

de la empresa.

Tabla 13: resultados de mercadotecnia en el segmento High End afio 2025

L Presupuesto .. Presupuesto
s Participacion Conocimiento - Encuesta
Compaiiia Producto para R en ventas y Accesibilidad .
de mercado .. del cliente ., del cliente
promocion distribucion
Ferris Fist 17% $2,000 97% $3,000 76% 59
Erie Echo 17% $1,700 84% $2,500 66% 48

Nota: Creacion propia con informacion del reporte Capsim (2023)

Se continuaran invirtiendo el valor méximo redituable en el siguiente bienio con el objetivo

de mantener e incrementar el resultado en cada rubro del area de mercadotecnia y asi mismo

recuperar clientes debido a la falta inventario disponible al cierre del afio 2025.
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Ferris mantiene el maximo precio en este segmento al igual que el competidor mas
fuerte Erie, ya que es el criterio con menor impacto en la decision del cliente y que
contribuye a mantener un sano margen de ganancia por encima del 30%. Se debera
monitorear la actividad de nuevos producto de Erie que puedan quitar participacion de
mercado y tomar acciones oportunas.
3.3.3.3 Operaciones
Para el cierre del ano 2025 ninguna de las empresas bajo andlisis hace uso de la capacidad
mas alla del 74%, este segmento es uno de los que menos unidades comercializa por lo que
la capacidad disponible no suele ser un problema, el costo de mano de obra es mejor en un
13% que Echo debido a un nivel de automatizacion disponible mas alto, el costo del material
es ligeramente mas bajo para Erie por contar con un nivel de eficiencia menor y mayor
tamafio que el que ofrece Ferris, el resultado final deja un margen de ganancia 4% mayor
para Erie.

La tabla 14 muestra el porcentaje de utilizacion de la planta, el costo de mano de
obra, la automatizacion, el costo de materiales y el margen de contribucion de los productos

Echo y Fist.

Tabla 14: resultados de operaciones al afio 2025 en el segmento Hig End

Utilizacion ~ Costo mano ., Costo de Margen de
Empresa Producto ) Automatizacion . R
de planta de obra materiales contribucion
Erie Echo 74% $ 8.24 4.0 $ 16.22 39%
Ferris Fist 61% $ 9.41 3.0 $ 16.52 35%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
La ilustracion 14 muestra la participacion de mercado actual y potencial de las empresas
Ferris y Erie, donde en este ano ambas alcanzaron un 17% de participacion, sin embargo, la

primera pierde un mayor margen de mercado por no producir suficientes unidades, pues
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ofrece un producto de alta eficiencia y tamafio a un precio competitivo, los siguientes afios se
debera competir no solo contra Erie, sino también Digby que en este periodo alcanz6 un 19%
por el mercado potencial no aprovechado por Ferris.

Ilustracion 14. mercado potencial por empresa en el segmento High End
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
3.3.4 Performance
El mercado de Performance es el mercado con el mayor crecimiento anual de la industria.
Después de dos afios de operaciones, la empresa lider en este segmento es Erie con una
participacion de mercado del 31% debido a que tiene dos productos competitivos disponibles
que son Edge y Enzo. En segundo lugar, se encuentra Ferris con una participacion de
mercado del 25% gracias a que ofrece un producto competitivo con una campafia de

mercadotecnia elevada.

3.3.4.1 Investigacion y desarrollo
El comportamiento de las empresas en el segmento Performance, en el departamento de

investigacion y desarrollo se describe en la tabla 15.
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Tabla 15: investigacion y desarrollo del mercado Performance

Desempefiio Tamafio MTBF
Compaiiia Productos 2024 2025 2024 2025 2024
Erie Edge 10.4 11.4 15.3 14.6 27000 27000
Erie Enzo 11.5 14.3 27000
Ferris Foam 10.4 11.4 15.3 14.6 27000 27000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

Las empresas determinadas en ofrecer el mejor MTBF son Erie y Ferris, ya que s una

cualidad importante para el cliente. Erie se enfocd en ofrecer un nuevo producto para el afio

2025 y asi mejorar su participacién de mercado, lo cual logro, ya que fue la empresa con

mayor parte alcanzando el 30%.

3.3.4.2 Mercadotecnia

En el segmento de Performance, se implement6 el mismo presupuesto de promocion, ventas

y distribucién que en los otros mercados en que compite Ferris. Esta estrategia ha logrado

posicionar a Foam con el mayor resultado en accesibilidad y conocimiento del cliente, sin

embargo, le empresa Erie lidera el mercado ya que cuenta con dos productos, uno de ellos

muy bien posicionado como lo muestra la tabla 15.

El precio del producto Foam esta ligeramente por debajo del de la competencia

cerrando el ano 2025 en $ 33.99. En los siguientes afos se debera buscar reducciones de

costo para aumentar el margen de contribucion y ofrecer un precio mas competitivo que

permita incrementar la participacion de mercado.

Tabla 16: resultados de mercadotecnia en el segmento Performance afio 2025

L Presupuesto .. Presupuesto Encuesta
o Participacion Conocimiento e
Compaiiia Producto para R enventasy Accesibilidad del
de mercado < del cliente o q
promocion distribucion cliente
Ferris Foam 25% $2,000 95% $3,000 69% 59
Erie Edge 22% $1,700 83% $2,500 57% 53
Erie Enzo 9% $1,700 65% SO 57% 42

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
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3.3.4.3 Operaciones

Al término del afio 2025 el segmento Performance lo domina Erie al tener dos productos
activos, que, aunque no usa mas del 79% en sus lineas individuales produjo y vendié més
unidades que Ferris, que, uso6 su capacidad completa mas tiempo extra para satisfacer la
demanda de unidades, aun asi, Ferris no considera que sea necesario la compra de mas
capacidad de planta en este segmento.

El menor costo de mano de obra lo tiene Erie en sus dos productos activos debido a
un nivel de automatizacion mayor a cinco unidades, mientras que Ferris se mantiene en el
tres; el costo de material es igual para ambas empresas, y ligeramente mayor para Enzo por
tener un nivel de eficiencia y tamafo ligeramente mejor, lo que genera finalmente un margen
de ganancia mayor para Erie en sus dos productos.

La tabla 17 muestra el porcentaje de utilizacion de la planta, el costo de mano de
obra, la automatizacion, el costo de materiales y el margen de contribucion de los productos

Edge, Enzo y Foam.

Tabla 17: resultados de operaciones al afio 2025 en el segmento Performance

Utilizacion ~ Costo mano ., Costo de Margen de
Empresa Producto X Automatizacion . o
de planta de obra materiales contribucion
Erie Edge 79% $ 8.24 5.1 $ 15.94 79%
Erie Enzo 69% $ 8.39 5.5 $ 16.09 69%
Ferris Foam 116% $ 10.05 3.0 $ 15.94 116%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
La ilustracion 15 muestra la participacion de mercado actual y potencial de las empresas
Ferris y Erie; en los resultados destaca la ventaja que gand Erie con dos de sus productos
compitiendo en éste segmento, obteniendo 31% de participacion contra 25% que Ferris
alcanza al cierre del afo, aunque ambos cuentan con margen de mercado perdido, Erie logra

agotar todas las unidades en uno de sus productos por ofrecer un precio de $33.49 contra el
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de $33.99 que ofrece Ferris, el objetivo para los siguientes afios sera remover a Erie como

lider.

Tlustracion 15. mercado potencial por empresa en el segmento Performance

3.3.5 Size
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

El mercado de Size tiene un gran potencial en la industria. Después de dos anos de

operaciones, la empresa lider en este segmento es Erie con una participacion de mercado del

27% debido a la disponibilidad de sus dos productos. En segundo lugar, se encuentra la

empresa Ferris con un 23% ya que ofrece una de las mejores opciones del mercado.

3.3.5.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas en el segmento Size para el departamento de

investigacion y desarrollo se presenta en la tabla 18.

Tabla 18: investigacion y desarrollo del mercado Size:

Desempefio Tamafio MTBF
Compaiiia  Productos 2024 2025 2024 2025 2024
Erie Egg 4.4 5.4 9.6 8.6 18000 20000
Erie Elena 5.4 8.6 18000
Ferris Fume 4.6 5.4 9.6 8.6 21000 21000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)




Las empresas enfocadas en dar el mejor producto son Erie y Ferris. La primera invirtié en
ofrecer un nuevo producto al mercado para tener una mejor participacion para el afio 2025.
3.3.5.2 Mercadotecnia

El presupuesto para promocion, asi como ventas y distribucion se ejecutd de acuerdo con la
planeacion estrategia en el segmento Size con una inversion de $2000 y $3000
respectivamente para cada area en los primeros afios logrando altos resultados en
conocimiento, encuesta del cliente y accesibilidad mayores a los del principal competidor
Erie como se puede ver en la tabla 18.

Estas acciones permitieron que el producto Fume lograra un 23% de participacion de
mercado, sin embargo, Erie lidera con dos productos; Ferris seguirda manteniendo la
estrategia de mercadotecnia agresiva en los siguientes afios, asi mismo se invertird en mejora
continua para obtener reducciones en costos que permitan ganar participacion con un precio

y producto altamente competitivo.

Tabla 19: resultados de mercadotecnia en el segmento Size afio 2025

L. Presupuesto .. Presupuesto Encuesta
o Participacion Conocimiento e
Compaiiia Producto para . en ventas y Accesibilidad del
de mercado <. del cliente s, -
promocion distribucion cliente

Ferris Fume 23% $2,000 95% $3,000 73% 76
Erie Egg 18% $1,700 83% $2,500 62% 63
Erie Elena 9% $1,700 65% S0 62% 34

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

3.3.5.3 Operaciones

Erie 'y Ferris desaprovechan su capacidad disponible en al menos un 17%, el segmento Size

no posee grandes cantidades de demanda, por lo que ninguna empresa realiza inversion en

compra de capacidad, considerando que la primera organizacion al contar con dos productos

en el mercado cuenta con doble capacidad disponible; para ellos el costo de mano de obra es

menor al contar con un nivel mayor de automatizacion en ambos y de igual forma su costo de
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materiales al decidir alin no aumentar el nivel MTBF, finalmente el margen de ganancia total

de Ferris en comparacion con Erie es mejor en al menos un 1%.

Tabla 20: resultados de operaciones al afio 2025 en el segmento Size

Utilizacion ~ Costo mano ., Costo de Margen de
Empresa Producto ) Automatizacion . R
de planta de obra materiales contribucion
Erie Egg 66% $ 8.24 4.0 $ 13.84 37%
Erie Elena 67% $ 9.14 4.5 $ 13.24 33%
Ferris Fume 83% $ 9.41 3.0 $ 14.14 32%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
La ilustracion 16 muestra la participacion de mercado actual y potencial de las empresas
Ferris y Erie, donde el mayor margen perdido en esta ocasion es para Ferris en donde agoto
todas sus unidades disponibles por ofrecer el mejor producto del periodo, lo que beneficid en
ventas a Erie siendo el principal competidor.

Tlustracion 16. mercado potencial por empresa en el segmento Size
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
3.3.6 RRHH
A partir del afio 2025, en el departamento de recursos humanos se invierten $5000 en
reclutamiento y 80 horas de entrenamiento con el objetivo de mejorar el indice de

productividad. Logrando obtener un 102% en este métrico de la fuerza laboral, siendo de la
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misma manera, tan eficiente como Erie, la cual tiene un porcentaje igual en dicho rubro.
Adicionalmente, se cuenta con una rotacion de personal de un 7%, siendo idéntico al de esta
ultima.

En virtud de lo anterior, se concluye que la inversion en las horas de capacitacion se
refleja en una mejora en las lineas de produccion y en la lealtad de los empleados para con la
empresa.

Por otro lado, el reclutamiento ha permitido la contratacion de 52 personas que suman
su talento con mejores habilidades y perfiles a Ferris. En contraste, Erie integr6 el mismo
numero, pero tuvo el doble de rescisiones de relaciones laborales, por lo que ha firmado
nuevos empleados para cubrir sus vacantes y aumentar su fuerza laboral con una inversion de
$5000 en este departamento. Actualmente se cuenta con 740 trabajadores divididos en 670 el
primer turno y 70 en el segundo turno.

Teniendo en cuenta el panorama anterior, se nota una mejora en la productividad de
la empresa y un éxito en la capacitacion, por lo que la junta directiva ha resuelto que las
inversiones en este departamento son justificadas. Adicionalmente, se ha autorizado a
mantener dichos montos para los afios venideros. Las areas de oportunidad que se tienen
seran mejoradas a través del tiempo, asi como las habilidades de la fuerza laboral de Ferris.
3.3.7 TOM
La mesa directiva invertird en mejora continua o 7QM a partir del afio 2026, posteriormente
se detallaran las inversiones siguiendo la estrategia definida y los recursos disponibles.

Debido a lo anterior en el presente bienio no se cuenta con datos para mostrar.
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3.3.8 Finanzas
La posicion financiera de las empresas de la industria va cambiando cada ano dependiendo
de las estrategias y de la toma de decisiones de cada una. A continuacion, se analizaran

ciertos aspectos financieros importantes para determinar el estado actual del mercado.

3.3.8.1 Volumenes de ventas

El resumen de las ventas del periodo 2024-2025 se describe en la siguiente tabla 21.

Tabla 21: ventas de la industria del afio 2025

Indicador Erie

Ventas $152,292,047.00| $172,311,444.00
Ganancias -$394,765.00|  $2,959,285.00
ROS -0.37% 2.78%
ROA -0.20% 1.80%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
La empresa con la mayor cantidad de ventas y ganancias de este periodo fue Ferris ya que su
estrategia de ofrecer el mejor producto con base a los requerimientos de los clientes en
investigacion y desarrollo en cada segmento fue efectiva. Por otra parte, Erie tuvo pérdidas
por una fuerte inversion en planta y tecnologia.
3.3.8.2 Rentabilidad:
El ROS'y el ROA indican cuales fueron las mejores empresas en utilizar sus activos y con la
mejor operacion. La mejor organizacion en este periodo fue Ferris ya que vendié la mayoria
de sus activos producidos y esté invirtiendo en automatizacidon para que su operacion sea
menos costosa. Ahora bien, la empresa con el peor indicador fue Erie porque este periodo
invirti6 fuertemente en mejorar sus plantas de manufactura y esperan recuperarlo al largo

plazo.
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Para analizar la rentabilidad se utiliza el métrico del ROE. Que describe el
aprovechamiento del capital de los inversionistas para generar ganancias. El métrico se
mostrard en la siguiente tabla 22.

Tabla 22: ROE de la industria del afio 2025

Indicador  Andrews Baldwin

ROE 0.60% 1.30% 3.10% 0.40% -0.50% 4.50%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

La empresa que mejor ha utilizado el capital es Ferris ya que tiene una solida estrategia de
produccion, la cudl es construir para vender, minimizando costos de inventarios y
almacenaje. De igual manera las ventas que han ayudado a lograr el objetivo de generar
ganancias a los inversionistas. Por otra parte, la empresa que peor ha manejado el dinero del
accionista es Erie ya que en este momento fue utilizado para mejorar sus activos, los cuales
son mejorar su capacidad de produccion y automatizacion. Se espera que para los siguientes
afios mejoren sus ventas y asi generar mayores ganancias.
3.3.8.3 Apalancamiento
El métrico del apalancamiento describe el como estan financiados los activos de la empresa.

Estos pueden ser adquiridos con capital o con deuda, depende de la estrategia de las
organizaciones. En la siguiente tabla 23 se muestra el nivel de apalancamiento de la
industria.

Tabla 23: apalancamiento de la industria del afio 2025

Indicador Erie Ferris
Apalancamiento 2.2 2.5

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
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Las organizaciones que tiene mas apalancados sus activos con relacion a su deuda son Ferris
v Erie, ya que en los primeros dos afios de operaciones solicitaron cantidades considerables
de préstamos financieros de largo y corto plazo, esto no es necesariamente malo, pues
depende de la estrategia que estén siguiendo, por ejemplo, estas organizaciones desean
compartir el riesgo operativo con los bancos prestamistas.

El métrico de la liquidez se refiere a la capacidad que tienen las empresas para cubrir
con las obligaciones financieras de corto plazo con los activos circulantes este indicador para

Erie 'y Ferris se muestra en la tabla 24.

Tabla 24: liquidez de la industria del afio 2025

Indicador

Activo Circulante 43,341.00 51,484.00
Pasivo Corto Plazo [ 14,516.00 [ $  25,175.00
Liquidez 2.99 2.05

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Actualmente existe un grado de liquidez saludable en todas las empresas de la industria. Las
empresas con los mejores métricos son Erie y Ferris. Ya que sus estrategias han funcionado
para generar activos de facil conversion a efectivo.
3.3.8.4 Mercado de valores
Las empresas de la industria de sensores tienen la oportunidad de ser publicas y ofrecer
acciones en el mercado de valores para obtener capital que servira para lograr los objetivos y
metas de las estrategias establecidas. En la tabla 17 se muestra el valor de las acciones en la

industria de sensores.
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Ilustracion 17: precio por accion de la industria
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Se puede observar que la mayoria de las acciones tuvieron un decremento en su valor ya que
todas las empresas menos Ferris tuvieron un impacto en sus ventas. Lo anterior se debe a
que ésta ultima esta acaparando un porcentaje alto del mercado debido a su estrategia de alto
diferenciador, por lo tanto, tuvo la mejor utilidad del ejercicio y se vio beneficiado el valor
total de la empresa.

Las empresas Ferris y Erie vendieron nuevas acciones cada afo para sustentar las
inversiones en capacidad de la planta y tecnologia. A la fecha, ninguna de las dos
organizaciones ha pagado dividendos. Se espera que esto suceda en un futuro cuando se
tenga un mejor posicionamiento en el mercado.
3.3.8.5 Conclusion financiera
Actualmente se considera que la empresa Ferris esta haciendo las cosas bien financieramente
ya que fue la organizacion con mayores utilidades en el 2025 con $2,959M. Esto se debe a
que estan siguiendo la estrategia correcta que es ofrecer el mejor producto disponible en
relacion con las necesidades del cliente en los mercados y la continua inversion en planta y

tecnologia para mejorar el margen de contribucion de cada producto.
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La empresa estd aumentando su deuda de manera agresiva, pero la esta utilizando en
mejorar sus productos, su capacidad de produccién y tecnologia. De igual manera, Ferris
ofert6 dos afios seguidos nuevas acciones, 233 mil el primer afio y 447 mil el segundo, esto
para el financiar las operaciones de mercadotecnia, lograr posicionar sus productos y

asegurar una demanda aceptable.

3.4 Conclusiones

El desempefio de la empresa Ferris al término afio 2025 fue bastante favorable ya que se
posicion6 como lider en el mercado, sin embargo, la industria de los sensores es muy
dindmica y altamente competitiva, por lo que la estrategia para los siguientes afios debe ser
flexible y seguir un analisis profundo para entender los cambios en cada segmento

detectando riesgos oportunamente.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE RESULTADOS FERRIS PERIODO 2026-2027



4.1 Introduccion
En el presente capitulo se analizan los resultados de Ferris para el periodo 2026 - 2027,
dicho andlisis incluye la evaluacién de desempefio interna mediante el BSC y objetivos de
largo plazo, asi como el estudio del desempefio en comparacion con la empresa lider en el
mercado de sensores.
4.2 Analisis de la industria
En el andlisis de este periodo Erie es la empresa mejor posicionada en la industria de los
sensores, la cual alcanz6 desde el aio 2026 un nivel de dominio de mercado mas alto al de
Ferris en un 5.89%, y cerrando el aio 2027 con 26.72%, Erie fue lider en los mercados Low
End, High End, Performancey Size, y se encuentra fuertemente posicionada en el mercado
global.
4.2.1 BSC general en la industria
Al cierre del afio 2027 Erie se posiciona en primer lugar en el BSC con 465 puntos como
resultado de las decisiones tomadas en los tltimos dos afios, en general mantuvo niveles de
inventario remanente mas bajos que Ferris, aprovecho toda la capacidad disponible en sus
lineas de produccion y mantuvo menores niveles de inventario al cierre del ano 2027.

En la tabla 25 se muestran los resultados de todas las empresas al cierre del afio 2027,
y se resalta que Erie y Ferris siguen dominando el mercado general con una fuerte

competencia entre ellas.
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Tabla 25: resultados BSC hasta el periodo 2027

Empresa 2024 2025 2026 2027 Recap Total

Andrews 55 55 61 60 93 324
Baldwin 54 54 49 56 87 300
Chester 56 63 58 56 100 333
Dighby 57 62 59 51 96 325
Erie 55 71 84 96 159 465
Ferris 48 73 72 80 136 409
Valor maximo 82 89 89 100 240 1000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
La ilustracion 18 refleja el avance de los cuatro afios transcurridos, se muestra que, aunque
Ferris continua con crecimiento Erie presento los ultimos dos afios un repunte agresivo, que
forzard a analizar nuevamente la estrategia de Ferris para superarla.
[lustracion 18: resultados generales BSC del afio 2024 hasta el 2027
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
4.2.2 Estrategia que sigue cada empresa
Considerando los resultados y decisiones de cada una de las empresas durante el afio 2026 y
2027 se puede resumir en general que varias decidieron enfocarse en dos o tres segmentos

especificos liberando mas productos, a partir del afio 2026 Balwin entra a dominar el
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mercado Traditional con tres productos, a continuacion, se explica la estrategia que sigue
cada una de las empresas al cierre del afio 2027.

Andrews sigue enfocandose en una estrategia de bajo costo, cambiando su enfoque al
segmento de Low End, para el cierre del afio 2026 mueve su producto Able de Traditional a
Low End, y pareciera que trata de ofrecer el mejor precio del mercado, sin embargo, Erie y
Ferris se encuentran compitiendo de forma agresiva con altas reducciones de precio a través
de los afios, con lo que Andrews logra solo alcanzar un margen de mercado del 16%,
mientras que en High End, aunque no logra ser lider de precio, se reflejan inversiones de
ocho unidades en automatizacion generandole un 41% de margen, el més alto de este
segmento, lo que se espera que para los siguientes periodos refleje precios que puedan
competir contra lo que ofrecen los lideres, finalmente decide retirar su producto Agape de
Size, aumentando las probabilidades de venta para Chester, Dighy, Erie y Ferris.

Baldwin continia con la estrategia de diferenciador con enfoque en ciclo de vida del
producto, al final del afio 2027 cierra con un sensor en High End, tres en Traditional y dos en
Low End, lanzara un producto en High End que se espera se convierta a los otros dos
segmentos con el paso del tiempo.

Chester contintia ejecutando decisiones bajo la estrategia de amplio lider de costos en
todos los segmentos, mantiene aiin un producto en cada uno de ellos y al cierre del afio 2027
sigue sin dominar alguno, no cuenta con potencial significativo de mas ventas, pues su
producto en todos los segmentos se enfoca en un precio bajo dejando de lado las preferencias
de los consumidores en los demas factores.

Digby mantiene su participacion en todos los segmentos, su estrategia continia como

amplio diferenciador, en el afio 2026 agrega un segundo producto a Performance y en el ano
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2027 uno mas a Size, permitiéndole sumar esfuerzos para abarcar mas mercado del que
tendria con uno solo.

Erie enfoca todos sus movimientos con la estrategia de amplio diferenciador que se hizo
notar desde los primeros afios de operacion, mantiene participacion en todos los mercados y
con dos productos en High End, Performance 'y Size, amplia significativamente su
participacion en estos, llevando a Erie a dominar en cuatro de los cinco segmentos
existentes.

Considerando los resultados antes mencionados para cada empresa, se categoriza a Erie y
Ferris ain como lideres de la industria, a Baldwin y Digby como perseguidores y finalmente
a Andrews 'y Chester como rezagados, la ilustracion 19 muestra el nivel de participacion
global de cada una de las compaiiias.

[ustracion 19: mercado dominado por cada empresa al cierre del afio 2027
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
4.3 Analisis de desempeiio de Ferris

En el presente bienio se han establecido los objetivos para obtener un desempeno favorable.

A través de la estrategia seleccionada se han llevado a cabo las acciones pertinentes, por lo

133



cual en la tabla siguiente se aprecian los resultados de lo esperado en contraste con lo

generado.

Tabla 26: resultados BSC Ferris periodo 2026-2027

) Objetivos Resultado
Area Afio 2026 2027 2026 2027
Valor
Finanzas maximo

Precio de mercado 8 6 6 6.4
Utilidades 9 5 7 1 0
Apalancamiento 8 8 8 8 5.8
Subtotal 25 19 21 15.4 8.5
Margen de contribucion 5 4 5 5 5
Utilizacion de planta 5 5 5 5
Dias de capital de trabajo 5 4 4 5
Desabasto de inventarios 5 3 3 3.4 2.6
Costo de mantenimiento de inventario 5 3 3 4.5 4.3

Subtotal 25 19 20 22.9 21.9

Criterio de compra del cliente 5 4 5 5 5
Conocimiento del cliente 5 4 4 5 5
Accesibilidad del cliente 5 4 4 4.1 4.9
Cantidad de productos 5 5 5 2.9 4.3
Gastos generales, de venta y administrativos 5 3 4 3 5
Subtotal 25 20 22 20 24.2
Rotacién del personal 7/6 4 4 7 6
Productividad del personal 7 4 4 N/A 7
Reduccién de material TQM 3 N/A 1 N/A 3
Reduccion investigacion y desarrollo TQM 3 N/A 1 N/A 3
Reduccién costo administrativo TQM 3 N/A 1 N/A 3
Incremento de demanda TQM 3 N/A 1 N/A 3
Subtotal 14/25 8 12 7 7
100 66 | 75 | 13 | 7

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Como se aprecia en la tabla anterior, los resultados de la empresa se han actualizado para dar
seguimiento a la mejora; asi mismo, se hizo la preparacion para la implementacion del nuevo

moédulo de TOM. Es por esta razon que se ve una mejoria substancial en el area del cliente.
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Ademas, se ha implementado satisfactoriamente la capacitacion y reclutamiento de los
recursos humanos.

En el 2026 se nota una gran mejoria en todas las areas, a pesar de que la empresa
sigue reportando pérdidas. Es un riesgo que se ha asumido, pero que el desempeiio sigue
siendo deficiente. Se debera ajustar la inversion en el area operativa para el proximo bienio.
Por otro lado, la empresa se preparaba para la implementacion del modulo de 7OM 'y las
mejoras que este trae consigo.

No obstante, del éxito descrito en el parrafo anterior, en el 2027, se nota una
actuacion deficiente en términos financieros. Debido a que la empresa Erie ha ingresado
varios productos a los mercados y ha sido ambiciosa en su expansion y control de segmentos,
ha logrado acaparar de forma conjunta un gran porcentaje de estos, en consecuencia, se ha
tenido que invertir de manera mas agresiva para competir con el lider antes mencionado.

Como resultado de lo anterior, las acciones bajaron dramaticamente de costo, el
apalancamiento ha sido aumentado considerablemente y las utilidades han sido aun menores
que en afios pasados. De conformidad con esto, la mesa directiva debera adecuar las
expectativas y revisar a profundidad el uso de los recursos monetarios; asi como priorizar las
inversiones. Se espera que, en los afios venideros, mediante la insercion de los nuevos
productos, se gane un mayor porcentaje del mercado y repunte el area de finanzas.

Ademas, se espera que con las acciones descritas anteriormente se aumente el precio
del mercado, ya que no se ha obtenido el resultado deseado en la cotizacion de las
aportaciones de los socios. Por otro lado, se prevee sacar un nuevo sensor para hacer frente a
la competencia y lograr las expectativas estipuladas, en caso de ser viable segun los
resultados econdmicos y de acuerdo con el panorama global que se comienza a divisar. Sin

perjuicio de lo anterior, el mdédulo de 7TOM ha resultado un éxito en su implementacion
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generando beneficios para la empresa. Se espera que influya en la mejora de la situacion
econdmica de la entidad.

En la tabla 27 se muestran los objetivos a largo plazo o Recap, en la cual se nota la
congruencia de la estrategia al compararla con el BSC. La empresa ha sido capaz de no caer
en un préstamo de emergencia y mantener su posicionamiento en el mercado; ademas, los
clientes consideran a Ferris como una opcion Optima para ser su proveedor de sensores.

Por otro lado, las deficiencias en las utilidades de manera general son consecuencia
de una inversion en la mejora de la empresa en su operacion y en el area administrativa; las
cuales buscan la reduccion de costos y mayor margen de contribucion en los siguientes afios.

Tabla 27: resultados de largo plazo Recap 2027

Objetivos de largo plazo  Resultado

Area Afio 2027 2027
Finanzas Valor maximo
Capitalizacién del mercado 20 10 10.1
Ventas 20 12 19.3
Préstamo de rescate 20 4 20
Subtotal 60 26 49.4
Utilidad operativa 60 20 0
Subtotal 60 20 0
Puntuacién promedio de encuestas del cliente 20 14 20
Participacion de mercado 40 10 36.9
Subtotal 60 24 56.9
Ventas por empleado 20 12 13.4
Activos por empleado 20 12 16.6
Utilidad por empleado 20 12 0
Subtotal 60 36 30
240 106 | 1363

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

4.3.1 Traditional
El mercado Traditional es uno de los més grandes de la industria de sensores. Después de

cuatro afios de operaciones Ferris se encuentra en el segundo lugar en la participacion de

136



mercado con un 21% esto es debido a que ofrece los productos Fast y Fat, unos de los

mejores del mercado con relacion a investigacion y desarrollo con una estrategia agresiva de

mercadotecnia. Erie por otro parte se encuentra en la tercera posicion con un 15% de

participacion, ya que esta empresa buscara enfocarse en otros mercados.

4.3.1.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas del segmento Traditional, en el departamento de

investigacion y desarrollo se muestra en la tabla 28.

Tabla 28: investigacion y desarrollo del mercado Traditional

Desempefio Tamafio MTBF
Compafila  Productos 2026 2027 2026 2027 2026 2027
Erie Eat 7.1 7.8 12.9 12.2 17500 19000
Ferris Fast 7.1 7.8 12.7 12.2 19000 19000
Ferris Fat 7.1 7.9 12.6 12.1 19000 19000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Las empresas que se estan enfocando en ofrecer el mejor producto son Erie y Ferris. La
diferencia radica en que Ferris estd ofreciendo dos productos en el mercado con

especificaciones avanzadas con relacion a las necesidades del cliente.

4.3.1.2 Mercadotecnia

El departamento de mercadotecnia invirtié en promocion la cantidad de $1,492 para el
producto Fast 'y $2000 para Fat en el ultimo bienio, con ello logréo mantener 100% de
conocimiento del cliente en el primero y hasta 92% en el segundo. Respecto a ventas y
distribucion se invirtié un total de $4,500 en cada afio del periodo actual para ambos
productos. Estas acciones contribuyeron a que Ferris se posicione como lider en el segmento

Traditional con una participacion de 21% como lo muestra la tabla 29.
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Por otro lado, el producto Eat es el mejor posicionado en el segmento con la mayor
participacion de mercado de manera individual, esto principalmente debido a que ofrecen el

menor precio en comparacion a todos los competidores.

Tabla 29: resultados de mercadotecnia en el segmento Traditional afio 2027

., Presupuesto - Presupuesto Encuesta
~r Participacion Conocimiento e
Compaiia Producto para R enventasy Accesibilidad del
de mercado L. del cliente A q
promocion distribucion cliente
Erie Eat 16% $1,400 100% $3,000 84% 66
Ferris Fast 15% $1,492 100% $2,250 94% 58
Ferris Fat 6% $2,000 92% $2,500 94% 44

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
En los siguientes anos se invertird el mismo presupuesto en las dos categorias de
mercadotecnia con el objetivo de mantener y aumentar conocimiento del cliente y
accesibilidad a pesar de que se estima una recesion, pues al bajar este presupuesto se puede
perder mercado ya que la competencia sostiene una inversion similar. Ademas, se analizara
el precio en comparacion la competencia ya que el de €sta es menor por alrededor de $1.5.
4.3.1.3 Operaciones
En este segmento, durante el afio 2027 el aprovechamiento de la capacidad disponible fue
mayor al 100% en Ferris y Erie, el aumento de capacidad se gener6 en ambas debido a la
proyeccion de aumento de ventas los afios anteriores como resultado de un producto bien
posicionado, el mejor costo de mano de obra lo tiene el producto Fast, con un 40% en
margen de ganancia como consecuencia de un nivel ocho en automatizacion, Ferris
continuard aumentando capacidad y automatizacion los siguientes afos de forma
conservadora con el objetivo de alinear en la medida de lo posible su linea de produccion a la
del producto Fast, y esto dependera de los resultados en ventas y crecimiento proyectado en

este mercado para los afios 2027 y 2028, que son negativos.
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En la tabla 30 se muestra como cerraron Erie y Ferris con respecto a los indicadores

de produccion.

Tabla 30: resultados de operaciones para el afio 2027 en el segmento Traditional

) ) Utilizacion Cosm ., Costo de ~ Margen de
Empresa Producto mano  Automatizacion P o
de planta ] materiales contribucion
de obra
Erie Eat 153% $6.65 7.5 $ 6.65 34%
Ferris Fast 128% $3.69 10.0 $3.69 42%
Ferris Fat 198% $9.61 5.0 $9.61 26%
Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
4.3.2 Low End

El mercado de Low End es el de mayor consumo en toda la industria. Después de cuatro afos
de operaciones las empresas lideres en este segmento son Ferris y Erie con una participacion
de mercado del 24% respectivamente esto es debido a que ofrecen el precio mas bajo del

mercado y cuentan con una estrategia de mercadotecnia agresiva.

4.3.2.1 Investigacion y desarrollo
El comportamiento de las empresas en el segmento Low End, en el departamento de
investigacion y desarrollo se describe en la tabla 31.

Tabla 31: investigacion y desarrollo del mercado Low End

Compaiiia

Productos

Desempefio
2026

2027

Tamafio
2026

2027

MTBF
2026

Erie

Ebb

17

17

17000

17000

Ferris

Feat

17

17

17000

17000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

Las empresas se estan comportando de manera similar en los aspectos de desempeio y
tamafio de los productos. La diferencia radica en los precios que es un factor importante para

los clientes de este mercado.
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4.3.2.2 Mercadotecnia

En el altimo bienio se invirtieron $1,492 y $3000 en promocion, asi como en ventas y
distribucion respectivamente; con ello Feat se mantuvo con 100% de conocimiento del
cliente y logrd el mayor puntaje en accesibilidad, sin embargo, la competencia con Ebb es
muy cerrada ya que ambos lideran el mercado con 24% cada uno al cierre del periodo, véase

la tabla 32.

Tabla 32: resultados de mercadotecnia en el segmento Low End afio 2027

L Presupuesto .. Presupuesto Encuesta
o Participacion Conocimiento e
Compaiiia  Producto para R enventasy Accesibilidad del
de mercado L. del cliente s a
promocion distribucion cliente
Erie Ebb 24% $1,400 100% $3,000 80% 59
Ferris Feat 24% $1,492 100% $3,000 84% 57

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

Con el objetivo de mantener 100% de conocimiento e incrementar accesibilidad, se
mantendré el mismo presupuesto en el area de mercadotecnia para los siguientes afios, esto
debido a que la competencia contintia invirtiendo un monto similar y de no hacerlo se prevé
disminuya la participacion, asi pues esto se hara a pesar de que se estima una recesion en los
siguientes afos.
4.3.2.3 Operaciones
El segmento Low End al cierre del afio 2027 sigue siendo competido entre Erie y Ferris, al
ofrecer ambos un producto competitivo se aprovecha el 198% de capacidad para el 2026,
Erie decide comprar 400 unidades més para el afio 2027 en donde sigue usando el mismo
porcentaje con este incremento, Ferris por el contrario decide mantener el mismo nivel y
continuar usando el segundo turno para producir las unidades pronosticadas para el periodo.

El costo de mano de obra se mantiene de $ 1.49 para ambas durante el ano 2026 y al

afio 2027 Ferris logra una ligera mejora con $1.38 sobre el de Erie de $1.32, ambos cuentan
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con el nivel maximo de automatizacion por diez unidades, y al cierre del afio 2027 logran el
mismo margen de ganancia de 55% sobre sus productos, la inversion realizada en TOM de
$20,000 por Ferris sobre los $15,000 de Erie le permiti6 esta ligera ventaja en costos.

La tabla 33 muestra los resultados de los indicadores de produccién para Erie y

Ferris al cierre del ano 2027.

Tabla 33: resultados de operaciones para el afio 2027 en el segmento Low End

Utilizacion Costo ., Costo de Margen de
Empresa Producto mano de Automatizacion . - oz
de planta obra materiales  contribucion
Erie Ebb 198% $1.38 10.0 § 5.86 55%
Ferris Feat 165% $1.32 10.0 § 581 55%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

4.3.3 High End

El mercado de High End es el mas exclusivo de la industria. Después de dos afios de
operaciones, la empresa en primer lugar es Ferris debido a que tiene una participacion 30%
ya a que ofrece dos productos competitivos y una estrategia de mercadotecnia efectiva. La
organizacion Erie esta en segundo lugar con un 28% del mercado, ya que ofrece productos
que satisfacen las necesidades de los clientes.

4.3.3.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas en el segmento High End, en el departamento de

investigacion y desarrollo se muestran en la tabla 34.

Tabla 34: investigacion y desarrollo del mercado High End

Desempefio Tamafio MTBF
Compafiia Productos 2026 2027 2026 2027 2026 2027
Erie Echo 11 12.4 8.9 7.6 25000 25000
Erie Ego 11.6 12.5 8.4 7.5 23500 25000
Ferris Fist 114 12.5 8.7 7.5 25000 25000
Ferris Fire 11.6 12.6 8.4 7.4 25000 25000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
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Las empresas que se enfocan en ofrecer los mejores productos son Erie y Ferris. La
diferencia radica en que, en el afio 2027, Ferris mejor6 por 0.1 Fire en tamafio y desempefio
para tener ventaja sobre sus competidores.

4.3.3.2 Mercadotecnia

Durante el bienio 2026-2027 se asignd un presupuesto de promocion en cada afio de $1,492
y $2000 en los productos Fist y Fire, y un total de $4,500 en ventas y distribucion para
ambos productos en cada afio. Gracias a estas inversiones el primer producto mantiene 100%
de conocimiento del cliente y 93% de accesibilidad, el segundo logra 95% y 93%
respectivamente, lo que posiciona a Ferris como lider en el segmento High End con un 30%
de participacion mercado y los puntajes mas altos en la encuesta del cliente como se observa

en la tabla 35.

Tabla 35: resultados de mercadotecnia en el segmento High End afio 2027

L, Presupuesto .. Presupuesto
o Participacion Conocimiento - Encuesta
Compaiiia Producto para R en ventasy Accesibilidad .
de mercado . del cliente ., del cliente
promocion distribucion
Ferris Fist 17% $1,492 100% $2,250 93%
Erie Ego 16% $2,600 99% $1,000 82%
Ferris Fire 13% $2,000 95% $2,250 93%
Erie Echo 12% $1,400 100% $2,000 82%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Para mantenerse como lider y aumentar la participacion de mercado en los siguientes afios la
compafiia invertird el mismo presupuesto en mercadotecnia y revisara los precios de la
competencia para ofrecer ser competitiva asegurando el mayor margen de contribucion, de
igual manera los productos se actualizaran siguiendo el punto ideal que los clientes
requieren. A pesar de que el mercado entr6 en recesion, el plan anterior seguira en pie con el

objetivo de lograr mayor participacion en este segmento.
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4.3.3.3 Operaciones

Erie utiliza en los dos ultimos afios mas del 100% de su capacidad en sus dos productos del

segmento High End, Ferris sigue no aprovechdndola completa a excepcion de la linea de su

nuevo lanzamiento Fire que, realiza compra de capacidad de cien unidades mas para el afo

2027, la automatizacion en ambas empresas sigue aumentando para mejorar margenes, los

cuales estan mas altos para Erie con un 34% y 32% en sus dos productos contra los que

alcanza Ferris al cierre del periodo de 33% y 25%.

Los costos de mano de obra se mantienen més bajos para Erie en sus dos productos

debido a que cierra el afio con un nivel de cinco unidades en automatizacion, adicional a que

sus sensores cuentan con un nivel ligeramente menor de eficiencia y un mayor tamafio al que

ofrece en ese periodo Ferris, se continuara mejorando Fire y su linea de produccion para

lograr costos competitivos atn con altos niveles de eficiencia y tamaio, pues en esta ocasion

logra cerrar el aflo 2027 con el mas alto de $9.61.

En la tabla 36 se muestra los resultados obtenidos al cierre del afio 2027 en los

indicadores de produccion para Erie y Ferris.

Tabla 36: resultados de operaciones para el afio 2027 en el segmento High End

Utilizacion SOy ., Costo de | Margen de
Empresa Producto mano de  Automatizacion P o
de planta obra materiales | contribucion
Erie Echo 105% $7.44 5.0 § 1551 37%
Erie Ego 110% $7.61 5.0 $§ 1559 38%
Ferris Fist 88% $8.87 6.0 § 1545 35%
Ferris Fire 198% $9.61 4.0 § 1553 25%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

4.3.4 Performance

El mercado de Performance es el mercado con el mayor crecimiento anual de la industria.

Después de cuatro anos de operaciones, la empresa lider en este segmento es Erie con una
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participacion de mercado del 38% debido a que tiene dos productos competitivos disponibles

que son Edge y Enzo. En tercer lugar, se encuentra Ferris con 21% gracias a que ofrece un

producto competitivo con una campafa de mercadotecnia elevada.

4.3.4.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas en el segmento Performance, en el departamento de

investigacion y desarrollo se describe en la tabla 37.

Tabla 37: investigacion y desarrollo del mercado Performance

Desempefio Tamatfio MTBF
Compafiia Productos 2026 2027 2026 2027 2026
Erie Edge 12.4 13.4 13.9 13.2 27000 27000
Erie Enzo 12.4 13.4 13.9 13.2 27000 27000
Ferris Foam 12.4 13.5 13.9 13.1 27000 27000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

Las empresas determinadas en ofrecer el mejor MTBF son Erie y Ferris, ya que s una
cualidad importante para el cliente. La diferencia radica en que, en el afio 2027, Ferris
mejor6 por 0.1 el producto Foam en tamaio y desempefio para tener ventaja sobre sus
competidores con respecto a las funcionalidades de los sensores.
4.3.4.2 Mercadotecnia
La mesa directiva invirti6 en promocion $1,492 y en ventas y distribucion $3,000 durante el
bienio logrando que Foam se mantenga con 100% de conocimiento del cliente y 84% de
accesibilidad, también tiene el mayor puntaje de 76 comparado con la competencia con 71 y
68 en sus productos Edge y Enzo respectivamente.

Las inversiones antes mencionadas contribuyeron a que Foam alcance 21% de
participacion de mercado, sin embargo, Erie lidera el segmento con 38% del mercado, véase

la tabla 38.
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Tabla 38: resultados de mercadotecnia en el segmento Performance afio 2027

Presupuesto

Presupuesto

. i E ¢
Compaiiia Producto Participacion para Conocu.mento enventasy Accesibilidad ncu'es a
de mercado L. del cliente s, del cliente
promocion distribucion
Ferris Foam 21% $1,492 100% $3,000 84% 76
Erie Edge 19% $1,400 100% $2,000 78% 71
Erie Enzo 19% $1,600 100% $1,000 78% 68

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
El presupuesto de mercadotecnia se mantendra igual en los siguientes afios a pesar de la
recesion, ya que de no invertir se corre el riesgo de perder participacion pues la competencia
continta haciéndolo de forma agresiva.
4.3.4.3 Operaciones
La capacidad es aprovechada en mas del 100% en los dos ultimos afios para Erie y Ferris, la
primera realiza compra de 100 y 200 unidades para cada uno de sus productos, y ambas
contintian invirtiendo en automatizacion para la mejora de los margenes, en donde al cierre
del ano 2027 Erie cuenta con los mas altos de 33% y 32% mientras que Ferris alcanzd solo
un 23%, de igual forma no logré superar a Erie en los costos de produccion pues sigue
siendo un poco mas de $1.50 mas caro producir Foam que Edge y Enzo, pues Erie mantiene
en un punto mas bajo la eficiencia y uno mayor el tamafio en ambos sensores, la inversion
realizada en entrenamiento en el area de RRHHH es 96 unidades mayor, generando una
productividad del 113.6% a favor de Erie contra el 113.1% de Ferris.

Por otro lado, los costos de materiales logran mantenerse similares debido a que
ambas empresas aportaron en Continuous Process Improvement (CPI por sus siglas en
inglés) para la mejora de los procesos, Just In Time (JIT por sus siglas en inglés) que
optimiza el manejo de inventario, en Concurrent Engineering (CCE por sus siglas en inglés)
que eficientiza la ingenieria y entrenamiento Six Sigma logrando un $14.71 para Foam 'y

$14.76 en los dos productos de Erie.
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La tabla 39 muestra el resultado de los indicadores de produccion al cierre del afio
2027 para Erie y Ferris.

Tabla 39: resultados de operaciones para el afio 2027 en el segmento Performance

Costo

Utilizacion ., Costo de | Margen de
Empresa Producto mano de Automatizacion = : y
de planta obra materiales | contribucion
Erie Edge 137% $6.32 6.5 § 14.76 33%
Erie Enzo 184% $6.81 7.0 $§ 14.76 32%
Ferris Foam 149% $8.35 7.0 § 14.71 23%
Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
4.3.5 Size

El mercado de Size tiene un gran potencial en la industria. Después de dos afos de
operaciones, la empresa lider en este segmento es Erie con una participacion de mercado del
44% debido a la disponibilidad de sus dos productos. En segundo lugar, se encuentra la
Ferris con un 25% ya que ofrece una de las mejores opciones del mercado.
4.1.1.1 Investigacion y desarrollo
El comportamiento de las empresas en el segmento Size en el departamento de investigacion

y desarrollo se presenta en la tabla 40.

Tabla 40: investigacion y desarrollo del mercado Size:

Desempefio Tamafio MTBF
Compafiia Productos 2026 2027 2026 2027 2026 2027
Erie Egg 6.1 6.8 7.6 6.6 21000 21000
Erie Elena 6.1 6.8 7.6 6.6 21000 21000
Ferris Fume 6.1 6.9 7.6 6.4 21000 21000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

Las empresas enfocadas en dar el mejor producto son Erie y Ferris. La diferencia radica en

que Ferris mejord el producto Fume en un .1 en desempefio y tamafio para ser el mejor
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producto del mercado y asegurar una demanda aceptable en un mercado que esta siendo
acaparado por Erie al tener dos productos competitivos.
4.3.5.1 Mercadotecnia
Al igual que en los otros segmentos, la empresa invirtié $1,492 y $3000 en promocion,
ventas y distribucion para Fume en afio del ultimo periodo, con ello se mantiene el 100% de
conocimiento del cliente, 86% de accesibilidad y 91 puntos en la encuesta del cliente como
se observa en la tabla 41.

A pesar de estas inversiones, Erie lidera el segmento con 44% de participacion de

mercado ya que cuentan con dos productos altamente competitivos.

Tabla 41: resultados de mercadotecnia en el segmento Size afio 2027

. Presupuesto .. Presupuesto en
o Participacion Conocimiento - Encuesta
Compaiiia Producto para R ventas y Accesibilidad .
de mercado . del cliente C del cliente
promocion distribucion
Ferris Fume 25% $1,492 100% $3,000 86% 91
Erie Elena 22% $1,600 100% $1,000 80% 80
Erie Egg 22% $1,400 98% $3,000 80% 85

Similar al mercado Performance, en Size se deben encaminar los esfuerzos para reducir

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

costos, mantener precio competitivo contra la competencia y evaluar si es necesario lanzar

un nuevo producto a pesar de la recesion, lo anterior con el objetivo de ganar participacion

buscando generar ganancias en los afios posteriores a la recesion.

4.3.5.2 Operaciones

En el segmento Size la capacidad se ve aprovechada mas del 100% en los dos tltimos afos,

ambas empresas realizan compra de 100 unidades en lineas de produccion para el afio 2027 y

realizan inversiones en automatizacion que les permita seguir aumentando los margenes de

ganancia, en donde Erie cierra el afio con 36% y 37% en los dos productos que ofrece en este

segmento mientras que Ferris alcanza solo un 26%, esto como resultado de costos laborales
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mas bajos por la inversion adicional de Erie en entrenamiento de personal en RRHH por
$1,419 sobre el $1,323 y en reclutamiento por $345 sobre $329 de Ferris, los costos de
materiales para ambas empresas permanecen relativamente similares de $13.05 de la
competencia contra $13.06 para Ferris.

En la tabla 42 se muestran los resultados de los indicadores de produccion de Erie y

Ferris para el cierre del afo 2027.

Tabla 42: resultados de operaciones para el afio 2027 en el segmento Size

Utilizacion Costo L, Costode | Margen de
Empresa Producto mano de  Automatizacion P o
de planta obra materiales | contribucion
Erie Egg 144% $8.33 5.0 $ 13.05 36%
Erie Elena 152% $7.82 5.5 $ 13.05 37%
Ferris Fume 182% $10.12 6.0 $§ 13.06 26%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
4.3.6 RRHH
En el presente bienio se ha mantenido la estrategia de invertir $5000 en reclutamiento y 80
horas para capacitacion del personal por afio. La mesa directiva, a través de un benchmarking
se ha percatado que solo Erie invierte los mismo en los rubros antes mencionados. Esto ha da
como resultado un panorama similar entre ambas empresas al final de estos dos periodos.

La productividad se ha elevado a un 113.1%, mientras que Erie tiene un 113.6% en
dicho aspecto; siendo asi, que la inversion en este departamento se justifica al dar resultados
cuantificables y contar con una mano de obra calificada y eficiente. Por otro lado, se ha
logrado bajar la rotacion de personal a un 6.6%, mientras que la competencia cuenta con un
6.5%:; esto fomenta la lealtad de los trabajadores con tan solo 16 rescisiones laborales; que,
en contraste, la competencia tuvo 67 bajas. En virtud de lo anterior, la inversion en su

capacitacion permite obtener una mayor rentabilidad y eficiencia por colaborador.
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Ferris cuenta actualmente con 827 trabajadores y un costo de administracion y
capacitacion de la presente area menores a Erie, lo cual permite una mayor rentabilidad.
Ademas, dicha empresa competidora cuenta con 887 trabajadores, cuyo excedente en
comparacion aporta menos de un punto porcentual a su productividad. Se considera que la
estrategia funciona en los cuatro afios que se ha analizado y ejecutado, por esta razon se ha

decidido mantener la directriz para el bienio entrante.

4.3.7 TOM
A través de este modulo, implementado a partir del afio 2027, se mejoran las capacidades de
la empresa en varios rubros como la reduccion de costos administrativos, de materiales y del
area de investigacion y desarrollo. Adicionalmente, incrementa la demanda de los sensores
en los mercados. Se decidi6 invertir la cantidad de $2000 en cada proyecto de TQOM para
maximizar el impacto en el menor tiempo posible, estos son CPI, JIT, Quality Initiative
Training (QIT por sus siglas en inglés), sistemas de soporte de canal (Channel Support
Systems), ingenieria concurrente (Concurrent Engineering), programas ambientales de las
naciones unidas (UNEP Green Program), mercadotecnia comparativa (Benchmarking),
Quality Function Deployment Effort (QFDE por sus siglas en inglés), CCE y entrenamiento
seis sigma y finalmente Global Enviroment Management Initiantives (GEMI por sus siglas
en inglés). Lo anterior, se ha decidido en virtud de que la empresa Erie ha llevado un
desempefio similar al de Ferris, justifica el uso de recursos monetarios considerables en este
sector del ente mercantil.

Erie realiz6 una inversion similar, pero en menor cantidad, en este apartado. Siendo
asi que Ferris busca una mejora substancial que le permita recuperar mercado y margenes de

rentabilidad de acuerdo con el crecimiento del mercado de los préximos anos.
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Adicionalmente, se espera que la competencia invierta una cantidad igual o cercana
en los proximos periodos debido a que su comportamiento es similar al de esta empresa. En
la tabla 43 se presentan los resultados acumulados en los rubros relevantes de cada empresa.

Tabla 43: ventas de la industria del afio 2027

Impacto

. Andrews Baldwin Chester Ferris
acumulativo

Reduccién de
costo de 1.32% 0.12% 1.32% 0.32% 5.03% 5.86%
material

Reduccién de

costo laboral

Reduccién en

tiempo de 0.00% 8.66% 0.00% 8.66% 27.25% 30.30%
ciclos de D&I
Reduccién de

costos 1.03% 5.60% 1.03% 5.60% 43.11% 47.54%
administrativos

Incremento de

la demanda

1.65% 0.01% 1.65% 0.22% 6.21% 7.22%

0.13% 1.60%% 0.13% 1.78% 6.63% 7.69%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

Erie invirtié un total de $15000, mientras que Ferris designd $20000 para este modulo. La
tabla que antecede muestra las mejoras en los rubros aplicables y su impacto acumulado. En
general, Ferris ha invertido una mayor cantidad de recursos pecuniarios por lo que tiene el
liderazgo en todas las areas de 7TOM. Por otro lado, Erie sigue de cerca dichos efectos siendo
unos cuantos puntos porcentuales menos lao que crea la brecha entre la primera y esta
ultima. Lo anterior es la evidencia y da soporte a las tacticas de ambas entidades en una
competencia agresiva para la reduccion de costos, tiempos en desarrollo e investigacion y
generar un incremento de la demanda. De esta forma se mantienen avances en la industria y
logran una mayor diferenciacion en sus productos, lo cual es consistente con su estrategia.

El resto de las empresas tienen una tendencia notoria de no invertir fuertemente en
TOM, ya que sus porcentajes son mucho menores o simplemente nulos. A pesar de que el
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presente moédulo pretende mejorar la eficiencia, reducir costos de materiales y personal;
ademads de aumentar la demanda, no refleja una tactica prioritaria para estas.

Lo presente muestra una inclinacion por resultados tangibles en otros rubros como
automatizacion, capacidad de produccion, etc. A medida que avanzan los periodos, el
acumulativo no es significativo para considerar una competencia.

4.3.8 Finanzas

Las finanzas de las empresas que manufacturan sensores de diferentes cualidades de la
industria van mejorando o empeorando, dependiendo del grado de efectividad de su
estrategia y su flexibilidad para reaccionar a los cambios del mercado. A continuacion, se
analizaran ciertos aspectos financieros importantes para determinar el estado actual de Ferris

en la industria.

4.3.8.1 Volumenes de ventas

El resumen de las ventas del periodo 2027 se describe en la tabla 44.

Tabla 44: ventas de la industria del afio 2027

Indicador

Ventas $255,165,743.00| $219,402,318.00
Ganancias $10,488,967.00| -$8,654,573.00
ROS 4.10% -3.90%
ROA 4.20% -3.60%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
La empresa con la mayor cantidad de ventas y ganancias de este periodo fue Erie ya que su
estrategia de ofrecer el mejor producto con base a los requerimientos de los clientes en

investigacion y desarrollo en cada segmento fue efectiva. Por otra parte, Ferris tuvo pérdidas
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por una fuerte inversion en planta, tecnologia y 7TOM. Esto para reducir los costos
administrativos y operativos en afios proximos.
4.3.8.2 Rentabilidad
El ROS'y el ROA indican cuales fueron las mejores empresas en utilizar sus activos y con la
mejor operacion. La mejor organizacion en este periodo fue Erie ya que vendio la mayoria
de sus activos producidos y esta invirtiendo en automatizacion y 7QM para que su operacion
sea menos costosa. Ahora bien, la empresa con uno de los peores indicadores fue Ferris
porque este periodo invirti6 fuertemente en mejorar sus plantas de manufactura, tecnologia y
TOM. Con esto esperan reducir los costos administrativos y operativos y asi mejorar la
posicion financiera de la empresa.

Para analizar la rentabilidad se utiliza el métrico del ROE. Que describe el
aprovechamiento del capital de los inversionistas para generar ganancias. El métrico se
mostrara en la siguiente tabla 45.

Tabla 45: ROE de la industria del afio 2027

Indicador Erie Ferris
ROE 7.90% -11.40%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
La empresa que mejor ha utilizado el capital es Erie ya que su operacion ha sido menos
costosa gracias a las inversiones en automatizacion y tecnologia que han realizado en afios
anteriores. De igual manera su estrategia de posicionar sus productos en mercados de High
End, Performancey Size, ha sido efectiva, ya que han tenido un buen numero de ventas. Por

otra parte, la empresa que peor ha manejado el dinero del accionista es Ferris ya que en este
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momento fue utilizado para mejorar sus activos, los cuales son mejorar su capacidad de
produccion y la tecnologia. De igual manera la organizacion invirtié fuertemente en 7QM
para reducir costos administrativos, mano de obra y materias primas en los siguientes
periodos y asi aumentar la riqueza del accionista.

4.3.8.3 Apalancamiento

El métrico del apalancamiento describe el como estan financiados los activos de la empresa.
Estos pueden ser adquiridos con capital o con deuda, depende de la estrategia de las
organizaciones. En la siguiente tabla 46 se muestra el nivel de apalancamiento de la
industria.

Tabla 46: apalancamiento de la industria del afio 2025

Indicador Erie Ferris
Apalancamiento 1.9 3.2

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

La empresa que tiene mas apalancados sus activos con relacion a su deuda es Ferris, ya que
en estos dos afos de operaciones solicitaron cantidades considerables de préstamos
financieros de largo y corto plazo, esto no es necesariamente malo, pues depende de la
estrategia que estén siguiendo, por ejemplo, estas organizaciones desean compartir el riesgo
operativo con los bancos prestamistas. Por otra parte, Erie ha decidido utilizar su capital para
financiar las operaciones de la empresa.

El métrico de la liquidez se refiere a la capacidad que tienen las empresas para cubrir
con las obligaciones financieras de corto plazo con los activos circulantes este indicador para

Erie 'y Ferris se muestra en la tabla 47.

153



Tabla 47: liquidez de la industria del afio 2025

Indicador

Activo Circulante $ 69,010.00 | $ 77,294.00
IZOVANO(NGEV § 26,875.00 [ $§  59,097.00
Liquidez 2.57 1.31

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Actualmente existe un grado de liquidez saludable en todas las empresas de la industria. La
de mejor métrico es Erie, ya que puede cubrir sus necesidades de corto plazo hasta dos
veces. Ferris por otra parte, solo puede cubrirla una vez debido a las cantidades importantes
que pide de préstamo a corto plazo.
4.3.8.4 Mercado de valores
Una parte importante de las estrategias financieras de las empresas de la industria de
sensores hasido ofrecer o retirar acciones segun lo crean necesario para alcanzar los objetivos
establecidos. En la ilustracion 20 se muestra el valor de las acciones en la industria de

SENSOrcs.

[lustracion 20: precio por accion de la industria
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
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Se puede observar que la mayoria de las acciones tuvieron un decremento en su valor ya que
todas las empresas menos Erie tuvieron un impacto en sus ventas. Lo anterior se debe a que
esta organizacion esta acaparando un porcentaje alto del mercado debido a su estrategia de
alto diferenciador, por lo tanto, tuvo la mejor utilidad del ejercicio y se vio beneficiado el
valor total de la compania. Ferris tuvo un decremento en su valor de la accion ya que este
periodo no logré generar utilidades como consecuencia de la fuerte inversion en la mejora de
sus fabricas, su tecnologia y TOM.

Las empresas Ferris y Erie vendieron nuevas acciones cada afio para sustentar las
inversiones en capacidad de la planta y tecnologia. A la fecha, ninguna de las dos
organizaciones ha pagado dividendos. Se espera que esto suceda en un futuro cuando se
tenga un mejor posicionamiento en el mercado.
4.3.8.5 Conclusion financiera
La empresa Ferris no gener6 utilidades en el periodo 2027 debido a que tomo decisiones
arriesgadas en materia de inversiones de planta, tecnologia y TOM. Se espera que para los
proximos periodos los costos administrativos y operativos disminuyas y asi el nimero
mejorard y la empresa pueda generar riqueza a los inversionistas.

Ferris tiene un buen nivel de ventas, siendo el nimero dos de la industria de sensores.
La estrategia de amplio diferenciador ha sido efectiva, solo debe enfocarse en mejorar el
margen de contribucidn reduciendo costos con inversiones en mejora continua.

La organizacion Ferris ofertd en el afio 2027, 536 mil nuevas acciones esto para el
financiar las operaciones de mercadotecnia, lograr posicionar sus productos y asegurar una

demanda aceptable.
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El siguiente afio se pronostica una recesion que afectara el crecimiento econdmico
global de la industria de sensores. Se espera que las decisiones de mejora de planta y
tecnologia sean mas conservadoras hasta que el mercado se regule y no existan impactos

financieros considerables que comprometan la situacion financiera de la empresa Ferris.

4.4 Conclusiones

El desempefio de la empresa Ferris al término del afio 2027 no fue tan favorable debido a
que no hubo utilidades ya que se invirtié fuertemente en mejorar la planta, la tecnologia y el
TOM. Se espera que para los proximos afos se reduzcan los costos y se pueda mejorar el
margen de utilidad.

Que la empresa Erie se haya posicionado como lider de la industria, es un riesgo
considerable para Ferris, ya que al tener superioridad financiera esta puede tener una mejor
capacidad de reaccion ante la recesion que se ve pronosticada para los afios que se avecinan.
Ferris debe estar consciente de las soluciones a su alcance como la mejora de precios,

productos y reduccion de costos con el mejoramiento de planta y tecnologia.

156



CAPITULO 5

ANALISIS DE RESULTADOS FERRIS PERIODO 2028-2029



5.1 Introduccion
En este capitulo se presenta el andlisis de los resultados de Ferris para el periodo 2028-2029
mediante lo obtenido en el BSC y en comparacion con la competencia que lidera la industria
de sensores para entender la situacion de la empresa durante los seis afios de esta
administracion, de igual forma se analizan las decisiones y sus resultados ante la recesion
que afecto el afio 2028.
5.2  Analisis de la industria
La industria global de los sensores permanece dominado por Erie con un margen de mercado
del 26.83% para el afio 2028 y un 24.92% para el 2029, dejando en segundo lugar a Ferris
con 23.03% y 22.56% respectivamente, ambos porcentajes bajaron de un afo a otro debido a
la recesion que se presento a partir del afio 2027 y continu6 en el 2028, la ventaja de Erie es
reflejada significativamente por dominar Performance y Size, pues a pesar de la crisis sigue
dominando las ventas con dos productos en cada uno de ellos.

En la ilustracion 21 se muestran los porcentajes de dominio de mercado global de todas
las empresas al cierre del afio 2029.

[lustracion 21: margen de mercado global del afio 2029

11.41%
22.56%

17.26%

9.42%

14.43%

Andrews = Baldwin Chester =~ Digby = Erie Ferris

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
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5.2.1 BSC general en la industria

Los resultados que concluyen el afio 2029 posicionan a Erie con el mas alto puntaje de 681
puntos y 582 para Ferris, impactandole mayormente en que esta tltima aun no logra generar
ganancias desde el afio 2026, afectando la salud financiera global y considerando area que
aln necesitan optimizarse como la productividad y la fuerza laboral.

La tabla 47 muestra los resultados de todas las empresas hasta el afio 2029, en donde
solo Erie y Ferris dominan significativamente al resto de las empresas, sin embargo, bajo
este escenario y con una diferencia de casi 100 puntos se complica més el que Ferris pueda
sobrepasar a Erie.

Tabla 47: resultados BSC hasta el periodo 2029

Empresa 2024 2025 2026 2027 2028 2029 Recap Total

Andrews | 55 55 61 60 57 58 100 446
Baldwin 54 54 49 56 58 64 97 432
Chester 56 63 58 56 54 55 99 441
Dighy 57 62 59 51 47 50 100 426
Erie 55 71 84 96 95 95 185 681
Ferris 48 73 72 80 80 79 150 582
m‘;‘:‘ll‘:;o 82 89 89 | 100 | 100 | 100 | 240 1000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
La ilustracion 21 muestra de forma grafica el puntaje total de cada afio en las empresas de la

industria de los sensores.
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[lustracion 21: resultados generales BSC del afio 2024 hasta el 2029
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

5.2.2 Estrategia que sigue cada empresa

Las estrategias desarrolladas por cada una de las empresas para estos dos periodos 2028 y
2029 generan una sobrepoblacion de productos en High End con doce y diez en Traditional,
dejando libre oportunidad mercantil en Performance y Size con seis y siete respectivamente,
a continuacion, se explica la estrategia que sigue cada empresa en este periodo.

Andrews define de forma mas clara su estrategia de lider de costos con enfoque en el
ciclo de vida del producto, pues posterior a abandonar Size en el afio 2027, remueve su
sensor Aft de Performance para enfocarse solo a los segmentos que generaran la transicion
de los productos, iniciando en High End, pasando a Traditional y concluyendo en Low End,
Andrews intenta mantener bajo sus costos a través de no optimizar tanto sus productos.

Baldwin continua con la estrategia de diferenciador con enfoque en el ciclo de vida,
cuenta solo con productos en High End, Traditional y Low End que va transformado de
acuerdo con la participacion que puedan tener en sus mercados actuales y la inversion
requerida de mantenerlos con las mas altas mejoras, pues Baldwin busca ofrecer sus

productos con alto MTBF, eficiencia y un menor tamaio; también se puede ver su enfoque
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en todos los segmentos por que los clientes lo conozcan, en donde realizan inversiones de
$2,000 a $2,200.

Chester persigue aun ser amplio lider de costos con un producto en cada uno de los
segmentos, sin embargo, su estrategia no esta siendo efectiva debido a la guerra de precios
bajos que ha acontecido entre Erie y Ferris a partir del afio 2024 que se volvid mds agresiva
en el 2028, aun asi, Chester mantiene firmemente dicha estrategia a pesar de que no ha
logrado ser lider en ninguna linea de sensores.

Digby mantiene la estrategia de amplio diferenciador, lanza en el afio 2029 un nuevo
producto llamado Drum bajo el segmento High End, sin embargo, se mantiene en el que va
ganando mas mercado es en Performance con sus dos tipos de sensores, que hasta el ano
2029 son mejores que los que ofrece Erie y Ferris, sus principales competidores bajo esta
estrategia.

Erie continua lidereando el mercado global bajo la estrategia de amplio diferenciador,
ha buscado mantener los productos en todos sus segmentos con el mas alto nivel posible de
eficiencia y tamafio dptimo, sin embargo, se puede notar que se ha sumergido en una
competencia de precios con su principal competidor Ferris, el cual sigue la misma estrategia,
la decision de liberar productos nuevos en los primeros periodos en Performance 'y Size le
generaron una ventaja significativa, pues fueron abandonados por Andrews y Baldwin lo que
le permiti6 ganar ese mercado.

5.3 Analisis de desempefio de Ferris
El presente bienio comprende los afios 2028 y 2029 en los cuales se ha presentado una
recesion importante lo cual redujo el crecimiento de los mercados de manera considerable,

incluso negativa. La contraccion de estos genero una situacion critica, ya que los afios
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venideros serdn de recuperacion y la tactica a implementar debera ser adecuada acorde al
escenario general de la industria. Por otro lado, en la table 48 siguiente se analiza el

comportamiento de Ferris en el periodo antes mencionado.

Tabla 48: resultados BSC Ferris periodo 2028-2029

) Objetivos LEI
Area Ao 2028 2029 2028 2029
Valor
Finanzas maximo
Precio de mercado 8 7 7 2.5 2.5
Utilidades 9 7 8 0 0
Apalancamiento 8 8 8 8 7.2
Subtotal 25 22 23 10.5 9.7
Margen de contribucion 5 5 5 5 5
Utilizacion de planta 5 5 5 5
Dias de capital de trabajo 5 4 4 5
Desabasto de inventarios 5 5 5 2.5 3.5
Costo de mantenimiento de inventario 5 4 4 4.7 4.1
Subtotal 25 23 23 22.2 22.6
Criterio de compra del cliente 5 5 5 5
Conocimiento del cliente 5 4 5 5 5
Accesibilidad del cliente 5 4 5 4.1 5
Cantidad de productos 5 5 5 4.3 5
Gastos generales, de venta y administrativos 5 5 5 3.7 2.7
Subtotal 25 20 25 22.1 22.7
Rotacién del personal 6 5 5 4.8 4.9
Productividad del personal 7 5 5 7 7
Reduccién de material TQM 3 1 2 3 3
Reduccion investigacion y desarrollo TQM 3 1 2 3 3
Reduccién costo administrativo TQM 3 1 2 3 3
Incremento de demanda TQM 3 1 2 3 3
Subtotal 25 14 18 23.8 23.9
100 1 | 8 | w5 | 7o

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Para el final del presente bienio se aprecia en la tabla anterior un desempefio financiero
deficiente, ya que se contrajo ain mas la puntuacion del precio de la accion en el mercado, la

empresa continia sin ser rentable ya que no genera utilidades; ademas, se ha incurrido en un

162



apalancamiento considerable. Lo anterior es afectado por la recesion que se presento y afectd
el crecimiento de los mercados. Aunado a esto, la empresa mantiene una fuerte inversion de
recursos monetarios en mejoras para alcanzar al lider de la industria, Erie.

La administracion de la empresa ha empleado de manera eficiente la capacidad
instalada y administra los insumos de manera correcta, permitiendo que la produccion de
sensores se mantenga estable y los costos de los materiales se reduzca. Lo anterior es una
consecuencia directa de la toma de decisiones y la mejora en el médulo 7QM. Ahora bien,
las predicciones de las ventas sen han quedado atras con la demanda, ya que se ha incurrido
en desabasto en algunos sectores; por consiguiente, la puntuacion se encuetra notablemente
por debajo de lo esperado.

Las fuertes inversiones en mercadotecnia rinden frutos al mantener a Ferris como un
proveedor de confianza, conocido y cuyos productos son accesibles para obtener. Lo anterior
posiciona a la empresa como un actor de la industria confiable y con notoria presencia. Al
final del bienio, la entidad goza de un puntaje alto, a pesar de incurrir en gastos mayores para
llegar a dicho resultado. Resulta, entonces, que se deberd analizar la posibilidad de disminuir
los gastos en dichos sectores tomando en cuenta la cantidad favorable de productos que se
ofertan actualmente.

Finalmente, el médulo de TOM sigue siendo altamente efectivo y justifica la
inversion hecha en el mismo, pues permea y mejora las demés areas logrando un mayor
puntaje al mantenerse a la vanguardia. La rotacion de persona se encuentra cercana a la meta
propuesta, por lo que se espera que en el proximo bienio se obtenga la puntuaciéon maxima en
dicho rubro.

En general, Ferris ha tenido un desempefo favorable y se mantiene avante en la

industria. Las areas de mejora se encuentran bien identificadas y las decisiones que tome la
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mesa directiva deberdn solventar las deficiencias. La prioridad para el proximo periodo es

que la empresa genere utilidades y tenga finanzas saludables. Aunado a lo anterior, se

buscaré un equilibrio para reducir las inversiones en mejoras y con ello los costos y aumentar

el margen de rentabilidad del negocio.

5.3.1 Traditional

Al cierre del afio 2029 el segmento Traditional cuenta con diez productos de todas las

empresas compitiendo en este mercado que empieza a recuperarse de la recesion del 2027;

para el afio actual cuenta con un crecimiento del 4.6%, y contintia abarcando un 28.4% en la

industria global de sensores; Ferris obtiene el segundo lugar con el 26% esto es debido a que

ofrece Fast y Fat, que son unos de los mejores productos del mercado con una estrategia

agresiva de mercadotecnia. Erie por otro parte se encuentra en la cuarta posicion con un 15%

de participacion, ya que parece esta empresa se esta enfocando en otros mercados.

5.3.1.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas del segmento Traditional, en el departamento de

investigacion y desarrollo se muestra en la tabla 49.

Tabla 49: investigacion y desarrollo del mercado Traditional

Desempefio Tamafio MTBF
Compafiia  Productos 2028 2029 2028 2029 2028 2029
Erie Eat 8.5 9.2 11.5 10.8 19000 19000
Ferris Fast 8.5 9.3 11.6 10.8 19000 19000
Ferris Fat 8.7 9.4 11.4 10.6 19000 19000

Las empresas que se estan enfocando en ofrecer el mejor producto son Erie y Ferris. La

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

diferencia radica en que Ferris estd ofreciendo un producto levemente mejor para asegurar

ventas y un posicionamiento de mercado aceptable.
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5.3.1.2 Mercadotecnia

Para el presente periodo, el area de mercadotecnia invirtié en promocion $1,492 en cado uno

de sus productos y un total de $4,500 en ventas y distribucion. Estas decisiones junto con un

bajo precio contribuyeron a que Ferris lidere el mercado con un 26% de participacion

manteniendo 100% de conocimiento y 100% en accesibilidad.

Por su parte Erie invirtido un monto similar en promocion y $3,000 ventas y

distribucion posicionandose en el segundo producto mas vendido. Respecto al precio Fast

lidera el mercado con $21.08 en comparacion con Eat que se vencio en $23.45. Véase la

tabla 50 con los resultados al cierre del afio 2029.

Tabla 50: resultados de mercadotecnia en el segmento Traditional ato 2029

L, Presupuesto .. Presupuesto
~r Participacion Conocimiento - Encuesta
Compaiiia Producto para R enventasy Accesibilidad X
de mercado . del cliente ., del cliente
promocion distribucion
Ferris Fast 17% $1,492 100% $2,250 100% 68
Erie Eat 15% $1,400 100% $3,000 92% 74
Ferris Fat 9% $1,492 100% $2,250 100% 74

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

La inversion en promocion, ventas y distribucion se mantendra en los siguientes afnos para

permanecer como lider ya que se espera un crecimiento de mercado de 4.6%, sin embargo, el

precio no debe bajar mas ya que la compaiiia requiere generar ganancias sustanciales en el

siguiente periodo.

5.3.1.3 Operaciones

Durante el afio 2028 todas las empresas usan mas del 90% de su capacidad de produccion

con excepcion de Ferris en Fast que aprovecha solo el 42% debido al inventario remanente

de 1312 unidades que tenia del afio 2027 y necesitaba vender para evitar mas costos por

almacenamiento de inventario, durante el ano 2029 la mayoria de las empresas usan mas del

80% de su capacidad instalada, con excepcion de Chester que decide solo producir al 74%,
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pues decide generar solo los sensores dentro de su pronostico de ventas para evitar cargos
por inventario remanente.

El costo de mano de obra mas barato de este segmento lo mantiene Ferris de $1.03
como resultado de que su linea cuenta con el nivel mas alto de automatizacion de 10
unidades y a su inversion en proyectos de 7QM como CPI, QIT, CCE y seis sigma de $1000,
$500 y $500 respectivamente.

Con respecto al mejor costo por materiales al final del afio 2029 lo tiene Chester en su
producto Cake, pues es el que cuenta con la eficiencia mas baja del mercado; con respecto a
la competencia entre Erie y Ferris, el producto Eat es un $0.01 menor a Fast, esto de debido
a que la segunda maneja un nivel de eficiencia en su sensor mas alto en un 0.1.

La tabla 51 muestra los resultados de operaciones de la industria de sensores en el
segmento Traditional al final del afio 2029.

Tabla 51: resultados de operaciones para el afio 2029 en el segmento 7raditional

Costo

Empresa  Producto S mano de  Automatizacion COSt_(.) & Margen de
de planta obra materiales contribucion
Erie Eat 140% $§ 294 9.0 $ 9.16 48%
Ferris Fast 141% $§ 1.18 10.0 $ 9.17 50%
Ferris Fat 178% $ 628 10.0 $ 9.27 33%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
5.3.2 Low End
El segmento Low End se recupera en el afio 2029 de la recesion y se espera que tenga un
crecimiento del 5.8%, el lugar que ocupa en el mercado global es de 37.6%, al final del afo
2029 cuenta con ocho productos en el mercado y en donde Ferris es el lider con 25% de
participacion, seguida de Erie con un 23%, ambos ofrecen productos que se alinean a las

expectativas del cliente y compiten ferozmente por el mercado a través del precio.
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5.3.2.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas en Low End, en el departamento de investigacion y

desarrollo se describe en la tabla 52.

Tabla 52: investigacion y desarrollo del mercado Low End

Desempefio Tamafio MTBF
Compafiia  Productos 2028 2029 2028 2029 2028 2029
Erie Ebb 4.7 4.7 15.3 15.3 17000 17000
Ferris Feat 3.7 4.7 16.2 15.7 17000 17000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

Las empresas se estan comportando de manera similar en los aspectos de desempeio y
tamafio de los productos. La unica diferencia radica en el tamaio de los productos, ya que
Erie ofrece un sensor mas pequeno. Esto tiene un impacto minimo en la demanda ya que en
este mercado, la cualidad mas importante del producto es el precio.
5.3.2.2 Mercadotecnia
Ferris y Erie invirtieron en promocion y ventas practicamente la misma cantidad durante el
ultimo bienio. Ambas compafiias mantienen 100% de conocimiento del cliente y 90% en
accesibilidad, sin embargo, en la encuesta del de cliente Erie obtuvo mayor calificacion
cerrando 2029 con 90 puntos comparado con 79 de Ferris ya que el producto del primero es
mejor en tamaiio por 0.4 céntimos. Por otro lado, Feat lidera el mercado con 25% de
participacion debido a su bajo precio $11.93, sin embargo, la reduccion tan agresiva en dicho
precio a pesar de ganar mercado no fue del todo benéfico para la compaiiia ya que no
contribuy6 a generar ganancias, véase la tabla 53.

En los siguientes anos se espera un crecimiento de mercado global de 5.8%, por ello

los montos de inversion en mercadotecnia se mantendran para no perder participacion ya que
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la competencia invierte en la misma proporcion, pero respecto a precio la estrategia sera no

bajar més y de esa manera asegurar ganancias a la compaiiia.

Tabla 53: resultados de mercadotecnia en el segmento Low End afio 2029

L Presupuesto .. Presupuesto
o Participacion Conocimiento - Encuesta
Compaiiia Producto para R enventasy Accesibilidad .
de mercado .. del cliente ., del cliente
promocion distribucion
Ferries Feat 25% $1,492 100% $3,000 90% 79
Erie Ebb 23% $1,400 100% $3,000 90% 90

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

5.3.2.3 Operaciones

Durante los dos ultimos ciclos, 2028 y 2029 la capacidad es aprovechada més del 100% por

Eriey Ferris, como consecuencia de una agresiva competencia por dominar el segmento

Low End, ambas empresas ofrecen un producto que cumple con todas las caracteristicas que

piden los clientes de este sector y sus proyecciones de ventas sobrepasan usualmente la

capacidad instalada, por lo cual recurren a pago de tiempo extra en ambos afios, con respecto

a la automatizacién ambas ya se encuentran en el maximo nivel desde el afio 2025 con el

objetivo de reducir sus costos de produccion desde los primeros afos de operacion, para el

afio 2029 el producto Ebb es $2.4 mas barato que Feat, esto Erie lo logra con una

productividad del 122.9% sobre 121.8% que alcanza Ferris.

El costo mas bajo de material lo mantiene Ferris de $5,65 sobre los $5,78 de Erie,

pues con la inversion en los proyectos de TOM de $5,500 sobre los $5,000 de Erie logra

reducir los costos de materiales en un 0.17% mas.

En la tabla 54 se muestran los resultados de operaciones de la industria de sensores en

el segmento Low End al final del afio 2029.
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Tabla 54: resultados de operaciones para el afio 2029 en el segmento Low End

Costo

Empresa | Producto Uitlizeon mano de  Automatizacion COSt? = Mar.gen de
de planta obra materiales contribucion
Erie Ebb 127% $ 1.14 10.0 $ 5.78 51%
Ferris Feat 182% $ 1.26 10.0 $ 5.65 44%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

5.3.3 High End

El segmento High End viene de recuperarse de la recesion, al cierre del afio 2029 cuenta con
un crecimiento proyectado del 8.1% para el afio 2030 y cuenta con doce productos ofertados
por todas las empresas, en este segmento la empresa lider es Ferris debido a que tiene una
participacion de mercado del 26% como resultado de ofrecer dos sensores competitivos y
una estrategia de mercadotecnia efectiva. La organizacion Erie estd muy cerca ya que
esperan un producto eficiente e innovador, pero no han invertido lo mismo en las cualidades
del producto en tamafio y desempefio.

5.3.3.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas en el segmento High End para el departamento de
investigacion y desarrollo se muestra en la tabla 55.

Tabla 55: investigacion y desarrollo del mercado High End

Desempefio Tamafio MTBF
Compafiia Productos 2028 2029 2028 2029 2028 2029
Erie Echo 13.4 14.3 6.6 5.7 25000 25000
Erie Ego 13.4 14.3 6.6 5.7 25000 25000
Ferris Fist 13.6 14.5 6.4 5.5 25000 25000
Ferris Fire 13.6 14.5 6.4 5.5 25000 25000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
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Las empresas que se enfocan en ofrecer los mejores productos son Erie y Ferris. La

diferencia radica en que Ferris se esta enfocando en mejorar el producto por 0.2 puntos para

ser tener el mejor producto del mercado y asegurar la demanda.

5.3.3.2 Mercadotecnia

El plan de mercadotecnia para el Gltimo bienio fue invertir $1,492 y $2,250 en promocion y

ventas y distribucion respectivamente para cada uno de los productos de Ferris, gracias a ello

se mantuvo 100% de conocimiento del cliente y 100% de accesibilidad, logrando a su vez el

mayor puntaje en la encuesta del cliente y liderar el mercado con un 26% de participacion.

Erie por su parte invirti6 la misma cantidad en promocién y un monto ligeramente

menor en ventas y distribucion, por ello la competencia es muy cerrada pues sus productos

suman 24% de participacion de mercado como se observa en la tabla 56.

Respecto al precio Ferris ofrecid la mejor opcion con $35.12 comparado con $36.95

de Erie. Esta estrategia permitié ganar un poco de mas mercado, pero los siguientes afios ya

no debe bajar mucho dado que se requiere incrementar el monto de ganancias.

Tabla 56: resultados de mercadotecnia en el segmento High End afio 2029

L, Presupuesto .. Presupuesto
. Participacion Conocimiento - Encuesta
Compaiiia Producto para R enventasy Accesibilidad .
de mercado . del cliente L ., del cliente
promocion distribucion
Ferris Fire 13% $1,492 100% $2,250 100% 81
Ferris Fist 13% $1,492 100% $2,250 100% 80
Erie Echo 12% $1,400 100% $1,500 91% 76
Erie Ego 12% $1,400 100% $1,500 91% 75

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

5.3.3.3 Operaciones

Ferris cuenta con una mayor capacidad de produccion en High End que Erie, que durante el

afio 2028 vende 200 unidades de su capacidad disponible en Echo y Ego, quedando en 500
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unidades en lugar de las 700 que traia del 2027, sin embargo, al cierre del afio 2029 decide
adquirir 50 piezas mas cerrando con 550 usando en promedio 125%.

Entre Erie y Ferris, y el nivel de automatizacion se mantiene entre seis y siete
considerando a Fist con la mas alta, el costo de labor mas bajo lo tiene Fist con $5.18 y el
mas alto Fire con $7.60, esto se debe a que €ste ultimo cuenta con el nivel de automatizacion
de seis unidades, contra 6.5 que poseen Echo y Ego, el costo de los materiales de igual forma
es mas econdmico para Ferris, pues cuenta con un nivel de eficiencia mas alto y es mas
pequeiio en tamano, el mayor margen alcanzado es de un 45% en los dos productos de Erie
como consecuencia de un menor precio en el material. En la tabla 57, se muestran los
resultados de operaciones del ao 2029.

Tabla 57: resultados de operaciones para el afio 2029 en el segmento High End

Utilizacion | Costo mano ., Costo de Margen de
Automatizacion . o,
de planta de obra materiales | contribucion

Empresa Producto

Erie Echo 129% 5.72 6.5 $13.99 45%
Erie Ego 132% 5.77 6.5 $13.99 45%
Ferris Fist 55% 5.18 7.0 $ 14.09 43%
Ferris Fire 186% 7.60 6.0 $ 14.09 34%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
5.3.4 Performance
Performance es el segmento que refleja un 9.4% de proyeccion de crecimiento de mercado
para el afio 2010, el mas alto de todos, este mercado lo domina Erie con un porcentaje total
del 37% debido a que tiene dos productos competitivos disponibles que son Edge y Enzo. En
tercer lugar, se encuentra Ferris con una participacion de mercado del 20% gracias a que

ofrece un producto competitivo con una campana de mercadotecnia elevada.
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5.3.4.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas en el segmento Performance, en el departamento de

investigacion y desarrollo se describe en la tabla 58.

Tabla 58: investigacion y desarrollo del mercado Performance

Desempefio Tamafio MTBF
Productos 2028 2029 2028 2029 2028
Erie Edge 14.6 15.7 12.3 11.5 27000 27000
Erie Enzo 14.6 15.7 12.3 11.5 27000 27000
Ferris Foam 14.6 15.6 12.3 11.6 27000 27000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Las empresas determinadas en ofrecer el mejor MTBF son Erie y Ferris, ya que s una
cualidad importante para el cliente. Erie se esta enfocando en dominar este mercado

ofreciendo productos con muy buenas cualidades en relacion con el tamafio y desempefio.

5.3.4.2 Mercadotecnia

En el segmento de performance, el plan fue invertir nuevamente $1,492 en promociéon y
$3,000 en ventas y distribucion en el tltimo bienio con el objetivo de mantener 100% de
conocimiento del cliente y el mayor porcentaje de accesibilidad, dicho objetivo se cumplid
ya que Foam lidera el mercado individualmente como lo muestra la tabla 59.

Erie invirtié una cantidad similar en promocion en cada uno de sus productos y un
total de $3,000 en ventas y distribucion. Al tener dos productos bien posicionados lidera este
segmento sumando un total de 37% de participacion de mercado.

Ferris por su parte, ofrece un producto altamente competitivo y los siguientes afios
invertira la misma cantidad en mercadotecnia para mantenerse como lider individualmente,
aunque debera reconsiderar no disminuir mas el precio para acumular ganancias.

Tabla 59: resultados de mercadotecnia en el segmento Performance afio 2029
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Presupuesto

Presupuesto

. i E ¢
Compaiiia Producto Participacion para Conocu.mento enventasy Accesibilidad ncu'es a
de mercado .. del cliente L, del cliente
promocion distribucion
Ferris Foam 20% $1,492 100% $3,000 90% 86
Erie Edge 19% $1,400 100% $1,500 89% 79
Erie Enzo 18% $1,400 100% $1,500 89% 79

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
5.3.4.3 Operaciones
El aprovechamiento de la capacidad para el ano 2029 de Erie y Ferris es mas del 100%, Erie
realiza compra de 50 unidades en cada una de sus lineas para quedar en 650 en Edge y Enzo,
los mejores margenes los tiene Erie del 43% y 45% en sus dos productos sobre el 38% del
producto de Ferris, esto debido a que el costo de la mano de obra es en promedio mas
econdmica para Erie por contar con un nivel de automatizacion mas alto en 1 y 1.5 unidades,
sin embargo los costos de material son mas altos para Erie en un 0.08 por tener mejores
niveles de eficiencia y menor tamafio en sus sensores, ambas empresas realizaron una
inversion global en proyectos de TOM de $5000.00 por Erie y $5,500.00 de Ferris que
permiten seguir reduciendo los costos de labor y materiales. En la tabla 60, se muestran los

resultados de operaciones del ao 2029.

Tabla 60: resultados de operaciones para el afio 2029 en el segmento Performance

Utilizacion sl ., Costode ~ Margen de
Empresa  Producto mano de  Automatizacion . o
de planta obra materiales contribucion
Erie Egg 119% $3.90 8.0 $13.54 43%
Erie Elena 119% $3.34 8.5 $13.54 45%
Ferris Fume 116% $4.43 7.0 $13.46 38%
Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
5.3.5 Size

El mercado de Size estd dominado por Erie en un 41% con dos productos, y seguidamente se

encuentra Ferris con una participacion de mercado del 20%, el mercado es competido solo
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por cuatro empresas debido a que dos se retiraron de este segmento, el porcentaje proyectado

de crecimiento para el 2010 es del 9.1% por lo que se espera que las ventas aumenten para
p

ese ano.

5.3.5.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas en el segmento Performance, en el departamento de

investigacion y desarrollo se describe en la tabla 61.

Tabla 61: investigacion y desarrollo del mercado Performance

Desempefio Tamafio MTBF
Productos 2028 2029 2028 2029 2028
Erie Edge 14.6 15.7 12.3 11.5 27000 27000
Erie Enzo 14.6 15.7 12.3 11.5 27000 27000
Ferris Foam 14.6 15.6 12.3 11.6 27000 27000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Las empresas determinadas en ofrecer el mejor MTBF son Erie y Ferris, ya que s una
cualidad importante para el cliente. Erie se esta enfocando en dominar este mercado

ofreciendo productos con muy buenas cualidades en relacion con el tamafio y desempefio.

5.3.5.2 Mercadotecnia
En el segmento Size, para el Gltimo bienio Fume mantiene un presupuesto de $1,492 en
promocion y Fin de $2,000, esto les permite mantener 100% y alcanzar 70% de accesibilidad
respectivamente. En cuanto a promocion la inversion total de la compaiiia fue de $4,500
logrando con ello 94% de accesibilidad en ambos productos. Gracias a ello Fume lidera el
mercado individualmente y Fin logra 7% de participacion en su afio de lanzamiento.

Erie mantiene una inversion similar en promocion para sus dos productos y $1,500
menos en accesibilidad en total liderando el mercado con un total de 41% de participacion de

mercado, 11% por arriba de Ferris como se observa en la tabla 62.
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La estrategia para el siguiente periodo sera mantener el mismo presupuesto de
mercadotecnia y actualizar los productos a lo que requieren los clientes, pero no bajar

demasiado el precio para asegurar ganancias a la compafia.

Tabla 62: resultados de mercadotecnia en el segmento Size afio 2029

. Presupuesto - Presupuesto Encuesta
o Participacion Conocimiento e
Compaiiia Producto para R en ventasy Accesibilidad del
de mercado i del cliente s, -
promocion distribucion cliente

Ferris Fume 21% $1,492 100% $2,250 94% 98
Erie Egg 21% $1,400 100% $1,500 90% 97
Erie Elena 20% $1,400 100% $1,500 90% 96
Ferris Fin 9% $2,000 70% $2,250 94% 73

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

5.3.5.3 Operaciones

La capacidad es aprovechada en mas del 100% por Erie y Ferris, Erie realiza la compra de

50 unidades mas en cada uno de sus productos de este segmento y Ferris 200 mas para su

nuevo producto Fin, los mejores margenes los tiene Erie en Egg y Elena, esto debido a que

en ambos el costo de material es menor al que mantiene Ferris por contar con un nivel de

eficiencia menor y tamafio mayor al de los productos Fume y Fin, el menor costo por mano

de obra lo tiene Elena, por usar su nivel de automatizacion con menores parametros de

eficiencia en el sensor a los que ofrece Ferris. En la tabla 63 se muestran los resultados

operacionales de Size del afio 2029.

Tabla 63: resultados de operaciones para el afio 2029 en el segmento Size

Empresa  Producto Ursttrzsig ngﬁf)tfle Automatizacion COSt? & Mar.gen de
de planta obra materiales contribucion
Erie Egg 120% § 559 6.5 $11.78 43%
Erie Elena 117% § 499 7.0 $11.78 45%
Ferris Fume 113% § 5.49 7.0 $11.87 40%
Ferris Fin 141% § 898 6.0 $11.87 27%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
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5.3.6 RRHH
Conforme a la estrategia planteada desde el inicio, se contintia con la inversion de $5000 en
reclutamiento de talento humano, asi como 80 horas de capacitacion y entrenamiento del
personal para maximizar la eficiencia. Se cuenta con un 6.5% de rotacion de personal, por su
parte, Erie, cuanta con un 6.4% en este rubro. Por otro lado, se ha logrado retener al 100%
del talento humano con la adicion de 59 nuevos colaboradores; en contraste, la empresa lider
tuvo 80 bajas y 31 contrataciones.

Debido a la retencion de personal, se ha ahorrado dinero en la liquidacion y finiquito
de los colaboradores. La diferencia de la productividad entre la empresa y Erie es de 1.1%,
ya que esta ultima cuenta con 122.9% en dicho ambito. A pesar de que ambas entidades han
invertido una cantidad indica y los tiempos de capacitacion son iguales, se debera analizar la
posibilidad de mejora en el presente rubro. En total, Ferris cuenta con 486 colaboradores,
mientras que la competencia mas fuerte tiene 481.

Tomando lo anterior en cuenta, se decide preservar la estrategia y tacticas en este
departamento para mantener la competitividad de la empresa y ver el crecimiento continuo

de los colaboradores.

5.3.7 TOM

La presente seccion mantiene una relevancia dentro de las inversiones de los recursos
monetarios. Al mejorar distintas areas y hacer mas competitiva a la empresa, justifica los
montos designados al presente modulo. 7OM ha probado ser de gran utilidad para conseguir
la mejora de productos y reduccion de costos, ademas aumenta la demanda de los sensores

en el mercado. Para el ultimo ano del presente bienio se estipulo una reduccion en el
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presupuesto para esta area, ya que su impacto acumulado se ve topado a partir de cierto
monto.

Es por lo anterior que los sistemas CP/ se le asigné $1000 de inversion, mientras que
en todas las demas areas se destino la cantidad de $500 para cada una. En la siguiente tabla
64 se evidencia el impacto acumulado de las inversiones en las areas ya conocidas, estas son
CPI, JIT, Quality Initiative Training (QIT por sus siglas en inglés), sistemas de soporte de
canal (Channel Support Systems), ingenieria concurrente (Concurrent Engineering),
programas ambientales de las naciones unidas (UNEP Green Program), mercadotecnia
comparativa (Benchmarking), Quality Function Deployment Effort (QF DE por sus siglas en
inglés), CCE y entrenamiento seis sigma y finalmente Global Enviroment Management
Initiantives (GEMI por sus siglas en inglés), en la tabla 64 se presentan los resultados
acumulados en los rubros relevantes de cada empresa para el afio 2029.

Tabla 64: ventas de la industria del afio 2029

Impacto
acumulativo

Andrews Baldwin Chester igby Ferris

Reduccién de
costo de 9.99% 1.69% 9.99% 4.10% 11.61% 11.78%
material

Reduccién de

costo laboral

Reduccién en

tiempo de 0.00% 39.36% 0.00% 39.36% 40.01% 40.01%
ciclos de D&I
Reduccién de

costos 14.21% 47.17% 14.21% 47.17% 60.02% 60.02%
administrativos
Incremento de
la demand

12.08% 0.17% 12.08% 3.03% 13.83% 13.97%

1.97% 12.17 %% 1.97% 12.62% 14.28% 14.36%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Erie invirti6 $500 en cada area, lo cual dejo un ligero rezago en algunos rubros. Lo anterior
da pensar en el verdadero impacto del monto empelado en los sistemas CPI, dando pie a la
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duda razonable de disminuir el presupuesto en el préximo periodo. Ferris sigue posicionado
como lider en este rubro, seguido de cerca por el lider de la industria.

Las inversiones y mejoras en el moédulo han permitido obtener ventaja sobre los
demas competidores que se posicionan por debajo de Ferris. Por otro lado, siguen el ejemplo
y han aumentado considerablemente sus recursos para disminuir los costos administrativos,
principalmente. La tendencia de la industria se modifico y esto es un directo resultado del
¢xito de las empresas comparadas en el presente bienio.

A razédn de que el modulo se ve topado a partir de una cantidad de dinero inyectada
en cada rubro antes mencionado, por lo que las mejoras no contintian subiendo a pesar de
tener dicho recurso ampliamente asignado; en consecuencia, se continuara con la inversion
efectiva en los campos y sumas que tengan una repercusion positiva. Sin embargo, resulta
evidente que no se debe dejar de lado y que las mejoras continuas tienen un impacto holistico
en la empresa. Lo anterior permitird a la compafiia mantener su competitividad, esperando
generar utilidades lo mas pronto posible.

5.3.8 Finanzas

La posicion financiera de las empresas de la industria va cambiando cada afio dependiendo
de las estrategias y de la toma de decisiones de cada una. A continuacion, se analizaran
ciertos aspectos financieros importantes para determinar el estado actual del mercado.
5.3.8.1 Volumenes de ventas

El resumen de las ventas del periodo 2028-2029 se describe en la siguiente tabla 65.
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Tabla 65: ventas de la industria del afio 2029

$206,584,455.00| $187,005,414.00
$16,940,576.00 -$1,497,040.00
8.20% -0.80%

6.80% -0.70%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

Las empresas de la industria de los sensores se vieron afectadas por una recesion econémica
que impact6 al mundo. A pesar de lo sucedido Erie y Ferris fueron las empresas con el
mayor numero de ventas en el mercado. La diferencia radica en que Ferris no estd colocando
un precio correcto a sus productos ya que pudiese ser mayor debido a que invierte
fuertemente para tener de los mejores productos disponibles en el mercado y asi mejorar la
cantidad de utilidades netas.
5.3.8.1 Rentabilidad:
El ROS'y el ROA indican cuales fueron las mejores empresas en utilizar sus activos y con la
mejor operacion. La mejor organizacion en este periodo fue Erie ya que vendio la mayoria
de sus activos producidos y esté invirtiendo en automatizacidon para que su operacion sea
menos costosa. Por otra parte, Ferris estd muy cerca de llegar a nimeros positivos en estos
indicadores, ya que sigue invirtiendo en planta y tecnologia, solo tendria que ajustar sus
precios al alza segun el segmento en los siguientes afios para mejorar los margenes de
contribucion de cada producto y asi mejorar los métricos.

Para analizar la rentabilidad se utiliza el métrico del ROE. Que describe el
aprovechamiento del capital de los inversionistas para generar ganancias. El métrico se

mostrard en la siguiente tabla 66.
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Tabla 66: ROE de la industria del atio 2029

Indicador Erie Ferris
ROE 12.40% -2.00%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

La empresa que ha sido la més rentable en este periodo es Erie, ya que ha utilizado de
manera correcta el capital del inversionista en sus operaciones para ofertar el producto y
mejorarlo afio con afio, para asi ser la empresa con la mayor cantidad de ventas del mercado.

En segundo lugar, se encuentra Ferris que esta cerca de ser rentable en una industria
que sufrid una recesion econdmica, ya que ha invertido sabiamente en las mejoras de los
productos y publicidad asegurando ser la lider en el numero de productos vendidos de la
industria. Solo se tendria que ajustar los precios acordes a las cualidades de los sensores
ofrecidos para mejorar el métrico y generar riqueza al inversionista.
5.3.8.2 Apalancamiento
El métrico del apalancamiento describe el como estan financiados los activos de la empresa.
Estos pueden ser adquiridos con capital o con deuda, depende de la estrategia de las
organizaciones. En la siguiente tabla 67 se muestra el nivel de apalancamiento de la
industria.

Tabla 67: apalancamiento de la industria del afio 2029

Indicador Erie Ferris
Apalancamiento 1.8 2.9

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
La empresa con menor grado de apalancamiento de sus activos con relacion a su deuda es

Erie debido a que esta empresa ha utilizado sus propias utilidades para financiar operaciones
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y el mejoramiento de planta y tecnologia. Por otro lado, Ferris estéa utilizando de la deuda
bancaria para mejorar sus operaciones debido a que por el momento no se tienen utilidades
acumuladas. Se espera que para los siguientes periodos la empresa logre ser rentable y
reducir el métrico de apalancamiento con relacion a la deuda ya que se tendrian utilidades
retenidas para operar.

El métrico de la liquidez se refiere a la capacidad que tienen las empresas para cubrir
con las obligaciones financieras de corto plazo con los activos circulantes este indicador para

Erie 'y Ferris se muestra en la tabla 68.

Tabla 68: liquidez de la industria del afio 2029

Indicador

Activo Circulante $§ 59,11500 | $ 51,258.00
JZOVANOVNGEV § 30,635.00 [ $  35,389.00
Liquidez 1.93 1.45

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Actualmente existe un grado de liquidez saludable en todas las empresas de la industria. Las
empresas con los mejores métricos son Erie y Ferris. Ya que sus estrategias han funcionado
para generar activos de facil conversion a efectivo.
5.3.8.3 Mercado de valores
Las empresas de la industria de sensores tienen la oportunidad de ser publicas y ofrecer
acciones en el mercado de valores para obtener capital que servira para lograr los objetivos y
metas de las estrategias establecidas. En la ilustracion 22 se muestra el valor de las acciones

en la industria de sensores:
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Tlustracidon 22: precio por accion de la industria

2024 2025 2026 2027 2028 2029
=@=Andrews Baldwin Chester Dighy e=@=FEric ==@==Feris
Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

Se puede observar que la mayoria de las empresas de la industria de sensores fueron
afectadas por la recesion economica de los periodos anteriores. Las empresas Ferris y Erie
aumentaron su valor a pesar de la afectacion gracias a sus estrategias efectivas durante este
dificil periodo econémico.

Ferris ha dejado de ofrecer acciones para que estas incrementen su valor acorde a la
eficiencia operativa de la misma. Por otra parte, Erie sigue ofertando para no requerir nueva
deuda y seguir financiando la mayoria de sus activos con capital. En el afio 2027 ya pagaron

dividendos con un valor de $3.50 a sus accionistas.

5.3.8.4 Conclusion financiera

En estos momentos la empresa Ferris esta a pocas instancias de ser rentable, sus costos se
han reducido con el paso de los periodos, sus procesos se han eficientizado y fue la empresa
con el mayor nimero de productos vendidos de la industria. Sin embargo, por un
posicionamiento incorrecto de precios de los productos no se han reflejado utilidades en los
ultimos periodos. Se espera que con el ajuste de estos se mejore la posicion financiera de la

empresa.
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La empresa estd aumentando su deuda de manera agresiva, pero la esta utilizando en
mejorar sus productos, su capacidad de produccion y tecnologia. De igual manera, Ferris ya
no esta ofertando nuevas acciones en el mercado de valores para que estas aumenten su valor

acorde la eficiencia operativa de la misma.

5.4 Conclusiones
La empresa Ferris sobrevivio a la recesion de los afios 2028 y 2029, gracias a una estrategia
conservadora de inversiones de capital en planta, tecnologia y mejoramiento de productos. El
estado actual de la empresa indica que se tiene un margen de contribucion del 40.7% lo cual
habla de que esta siendo eficiente operativamente y en mercadotecnia. La estrategia de
mejorar el precio durante la recesion logro que se ganara mercado, sin embargo, en los
siguientes aflos se debe mantener o aumentar el precio para asegurar ganancias en el corto
plazo y en los afos posteriores.

Se espera que en los proximos periodos de crecimiento econdmico la empresa pueda
generar utilidades ya que como lo indica el BSC, es de los pocos indicadores que faltan por

cumplir para ser una empresa exitosa en todos los ambitos.
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CAPITULO 6

ANALISIS DE RESULTADOS FERRIS PERIODO 2030-2031



6.1 Introduccion
El presente capitulo explica el desempefio de Ferris durante el ultimo periodo de operaciones
de la actual administracion que corresponde a los afos 2030 y 2031, en el cual se analizan
los resultados de las decisiones tomadas para recuperar mercado y posicionamiento después
de los efectos de la ultima recesion; se revisa el estado de los indicadores de desempefio a
través del reporte BSC al cierre del afio 2031 y finalmente se proveen recomendaciones al
siguiente equipo directivo que tomara en responsabilidad la empresa.
6.2 Analisis de 1a industria
En los dos ultimos periodos de operacion la mayoria de las empresas reflejan aumentos en
sus ventas debido al crecimiento proyectado en el afio 2030; al final del 2031 la economia en
la industria de los sensores se encuentra sana y aunque la proyeccion del mercado para el
siguiente ciclo disminuye en un 0.2% y 0.4% en todos los segmentos, el negocio global no se
ve en riesgo; Ferris logra colocarse a la cabeza con el mayor porcentaje de mercado global
con un 0.08% sobre Erie, la cual ocup6 el primer lugar desde el 2026, Ferris alcanza en el
ultimo ejercicio mayores ventas que todas las empresas para cerrar con ganancias el ciclo.

La ilustracion 23 muestra los porcentajes de dominio del mercado global en la
industria de sensores al cierre del afio 2031.

Ilustracion 23: margen de mercado global del afio 2031

12.58%

‘ 14.99%
0,
23.11% . 9.82%

16.31%

23.19%

Andrews = Baldwin Chester = Digby = Erie Ferris

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
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6.2.1 BSC general en la industria
Los resultados obtenidos al cierre del ejercicio del afio 2031 en el BSC posicionaron a Ferris
en segundo lugar con 778 puntos debajo de Erie, la cual logré 915 puntos, y quedando las
demas empresas debajo de 584 puntos, la estrategia utilizada por Erie en todos los periodos
logrd posicionarla como lider. La tabla 69 muestra los resultados del reporte BSC de todas
las empresas al cierre del afio 2031.

Tabla 69: resultados BSC hasta el periodo 2031

Empresa 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 Recap Total

Andrews 55 55 61 60 57 58 60 67 111 584
Baldwin 54 54 49 56 58 64 65 73 105 578
Chester 56 63 58 56 54 55 57 62 105 566
Digby 57 62 59 51 47 50 56 66 103 551
Erie 55 71 84 96 95 95 95 95 229 915
Ferris 48 73 72 80 80 79 83 84 179 778
m‘:i?(li(:l‘o 82 89 89 100 100 100 100 100 240 1000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
La ilustracion 24 muestra de forma grafica el puntaje total de cada una de las empresas hasta
el cierre del afio 2031.

[lustracion 24: resultados generales BSC del afio 2024 hasta el 2031

120
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80 o— 4_’—0——.
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2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031

Andrews Baldwin Chester Digby Erie —@=— Ferris

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
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6.2.2 Estrategia que sigue cada empresa

Las estrategias que siguieron las empresas durante el afio 2030 y 2031 no generan cambio
significativo en la cantidad de productos totales por segmento de los que habia al cierre del
afio 2029, ninguna compaiiia abandona los segmentos en los cuales ya tenia participacion
anteriormente y el cierre se genera con Andrews y Baldwin no participando ya en
Performance 'y Size, a continuacion, se explica las estrategias que cada una de las empresas
ejecutd durante el ultimo bienio de operaciones de la actual administracion.

Andrews cierra los dos tltimos afios bajo la misma estrategia con la cual inici6 de
lider de costos con enfoque en el ciclo de vida del producto, manteniendo niveles bajos en
MTRBF en todos sus sensores y realizando actualizaciones de eficiencia y tamafio
conservadoras que le permitan mantener precios bajos y altos margenes de ganancia, sus
productos han logrado transitar los segmentos de High End, Traditional y Low End, sin
embargo, no logra resaltar sobre precio pues Erie y Ferris continlian ofreciendo los mas
bajos como consecuencia de los altos niveles de automatizacion y las inversiones realizadas
en los proyectos de TOM.

Baldwin mantiene la estrategia de diferenciador con enfoque en el ciclo de vida, sin
embargo, su estrategia no denota agresividad en competir contra las empresas que son
amplio diferenciador, durante el 2030 y 2031 no realiza cambios significativos en los
productos que ofrece ni transfiere ninguno de ellos de un segmento a otro, sus precios no
cambian, con excepcion de sus tres productos de Traditional, en donde los reduce $0.50
logrando empatar el margen de mercado con Ferris en un 26%; mantiene un 100% de
difusion con los clientes en los tres segmentos que participa y las ganancias obtenidas el
ultimo afio se generan por su posicionamiento y crecimiento del mercado global pues no

realiz6 nada diferente con su estrategia actual.
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Chester se mantiene en la estrategia de amplio lider de costos con un solo producto en
cada uno de los segmentos; en los ultimos dos afios no realiza cambios agresivos en su
estrategia pues sigue cuidando los margenes, sus precios solo presentan variaciones de $0.50,
y en Low End decide aumentar el precio de su sensor de $17.00 a $18.50 para el cierre del
afio 2031, lo cual incrementa su margen, pues comprende que no puede competir con Erie y
Ferris este segmento por no contar con el nivel de automatizacion suficiente; su enfoque en
este ultimo bienio es mantener su nivel de accesibilidad y conocimiento del producto alto
con los clientes y realizar mejoras conservadoras en eficiencia y tamaiio.

Digby continua ejerciendo como amplio diferenciador, mantiene productos en todos
los segmentos y busca mantenerlos en los niveles mas altos de eficiencia y menor tamafio del
mercado, no realiza inversiones en capacidad pues bajar el precio del producto no es
prioridad, no hace movimientos en MTBF lo que le ayuda a mantener sus margenes arriba
del 29%, y busca altos niveles de conocimiento de su producto con los clientes.

Erie cierra el bienio con la estrategia de amplio diferenciador implementando
decisiones agresivas para conseguir un crecimiento rapido en todos los segmentos, en donde
mantuvo el nivel mas alto de MTBF posible en sus sensores, buscé mantenerse sus productos
con la mejor eficiencia y tamano del mercado, sin embargo, Dighy y Ferris ofrecieron
mejores productos a los que los que intentd actualizar, no buscé competir con Ferris bajo el
precio y prefirid conservar altos margenes, beneficiarse del aumento de ventas por
crecimiento de los mercados y hacer uso de la difusion y distribucion que ya habia ganado.
6.3 Analisis de desempeiio de Ferris
El presente bienio representa el periodo final de los ocho afios de gestion de la mesa

directiva. La toma de decisiones, asi como la estrategia a seguir han sido llevadas a cabo a
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través de los afios. Tanto los objetivo como los resultados obtenidos en 2030 y 2031 se ven

reflejados en la tabla 70 que se muestra a continuacion.

Tabla 70: resultados BSC Ferris periodo 2030-2031

) Objetivos Resultado
Area Afio 2030 2031 2030 2031
Valor
Finanzas maximo

Precio de mercado 8 8 8 3.7 4.5
Utilidades 9 8 8 3.6 4.5
Apalancamiento 8 8 8 8 8
Subtotal 25 24 24 15.3 17
Margen de contribucion 5 5 5 5 5
Utilizacion de planta 5 5 5
Dias de capital de trabajo 5 4 4 0
Desabasto de inventarios 5 5 5 1.2 3.6
Costo de mantenimiento de inventario 5 4 4 4.1 4.4

Subtotal 25 23 23 20.3 22.6

Criterio de compra del cliente 5 5 5 5 5
Conocimiento del cliente 5 5 5 5 5
Accesibilidad del cliente 5 5 5 5 5
Cantidad de productos 5 5 5 5 5
Gastos generales, de venta y administrativos 5 5 5 3.4 5
Subtotal 25 25 25 23.4 25
Rotacién del personal 6 5 5 5 5
Productividad del personal 7 6 7 7 7
Reduccién de material TQM 3 3 3 3 3
Reduccion investigacion y desarrollo TQM 3 3 3 3 3
Reduccién costo administrativo TQM 3 3 3 3 3
Incremento de demanda TQM 3 3 3 3 3

Subtotal 25 24 25 24 24

100 | s | s | ms

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

De conformidad con la tabla anterior, se observa que los objetivo se mantuvieron indicos en
el bienio, tal y como se habia formulado desde un inicio. Siendo de esta manera la
comparativa precisa del desempefio de Ferris en este periodo. En el apartado financiero se

observa una mejora importante en las areas de utilidades y precio del mercado, mismo que va
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al alza. Dicho resultado es debido a la estrategia a largo plazo de la empresa, misma que
pondera la rentabilidad después de haber obtenido una gran ventaja de sus competidores. En
cuestion de apalancamiento, la firma se mantiene saludable con una deuda cuidada para
cuidar los recursos propios; siendo asi, que se genera confianza con las instituciones
crediticias y deja un panorama benéfico para los afos venideros.

Por otro lado, las expectativas siguen siendo muy superiores al desempefio deficiente
en el area financiera. La recuperacion del capital y la rentabilidad del negocio se han de
prolongar y proyectar mas a futuro. Por lo anterior, se recomienda a la mesa directiva
entrante que continue con la estrategia, pero de manera mas agresiva para reducir el periodo
y obtener utilidades mas rapido. Dado que el apalancamiento es saludable, se recomienda
usar recursos monetarios propios para pagos de dividendos y elevar el precio del mercado de
las acciones, revalorando a la compaiiia.

Los procesos internos lograban los objetivos; sin embargo, en el ltimo afio es
evidente una caida radical en los dias de capital de trabajo, el cual cae a cero; siendo esto una
falla en la implementacion de las tacticas y alta demanda en el drea de produccion. Asi
mismo, cayo en desabasto la empresa en varios sensores, debido a la falta de capacidad
instalada y al trabajo forzado de los recursos humanos. En contraste, los precios y costos
permiten un margen 6ptimo para la rentabilidad y el uso de la capacidad de produccion de
Ferris saca provecho de las inversiones realizadas en dicho rubro.

En virtud de lo anterior, se exhorta a la administracion entrante en adquirir mayor
capacidad de produccion de los productos cuyas ventas exceden la capacidad de cumplir con
la alta demanda. Aunado a lo anterior, la automatizacion y el uso de los turnos dobles

deberan ser objeto de andlisis, ya que este ultimo incrementa los costos y no genera un
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ambiente propicio para el trabajo por parte de los colaboradores al emplear segundas
jornadas laborales.

Los clientes continuan considerando a Ferris como un proveedor confiable y digno
de ser reconocido. Lo anterior es el resultado de la inversion realizada en la mercadotecnia y
la facilidad que estos tienen para conseguir productos de esta marca. A través de una
presencia fuerte y posicionamiento de la empresa, se asegura una relacion sana con los
adquirientes. Se recomienda fuertemente que se contintien las labores realizadas en esta area
para asegurar la permanencia del ente en la industria.

Las inversiones realizadas en el 4rea de aprendizaje y crecimiento rinden frutos
constantes. El valor que se le da al factor humano y cuyos recursos han sido amplios se
demuestran en los objetivos cumplidos. Ferris ha creado una cultura organizacional en la
cual los colaboradores crecen en varios rubros y se vuelven mas eficientes. Dicho segmento
es un diferenciador de la mayoria de las empresas competidoras en la industria, por lo que se
recomienda ampliamente continuar con las politicas en dicha area.

La tabla 71 muestra los objetivos a largo plazo y se analizan los datos para dar
seguimiento a la estrategia planteada desde un inicio. Los objetivos se contrastan con los
resultados para conocer el desempefio de Ferris.

La estrategia de la empresa se alinea con la preparacion de esta para lograr una
rentabilidad al largo plazo. De conformidad con los resultados, es evidente que Ferris se ha
preparado adecuadamente para ser uno de los competidores mas fuertes en la industria. Ha
alcanzado la gran mayoria de sus objetivos a largo plazo, mismos que coinciden con los del
presente bienio. No obstante, en el 4rea financiera es, una vez mas, deficiente al no alcanzar

utilidades y quedar por debajo de los puntajes esperados.
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Tabla 71: resultados de largo plazo Recap 2031

Objetivos de largo plazo  Resultado

Area Afio 2031 2031
Finanzas Valor maximo
Capitalizacién del mercado 20 14 17.8
Ventas 20 16 20
Préstamo de rescate 20 8 20
Subtotal 60 38 57.8
Utilidad operativa 60 40 13
Subtotal 60 40 13
Puntuacién promedio de encuestas del cliente 20 20 20
Participacion de mercado 40 25 39.6
Subtotal 60 45 59.6
Ventas por empleado 20 14 20
Activos por empleado 20 14 20
Utilidad por empleado 20 14 8.3
Subtotal 60 42 48.3
240 106 | 1787

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
La empresa continiia con una gran curva de recuperacion de capital y su rentabilidad se ve
comprometida, lo cual es un indicador para la siguiente mesa directiva de incrementar la
agresividad de las tacticas. El panorama se ha dejado en excelentes condiciones para que se
dé el brinco exponencial para ser rentable. Es recomendable ser menos conservador con los

prondsticos de ventas y mantener la demanda satisfecha para no caer en desabasto.

6.3.1 Traditional

El mercado Traditional es uno de los més grandes de la industria de sensores. Después de
ocho afios de operaciones la empresa Ferris se encuentra en el primer lugar en la
participacion de mercado con un 26% esto es debido a que ofrece Fast y Fat, unos de los
mejores productos del mercado con relacion a investigacion y desarrollo con una estrategia
agresiva de mercadotecnia. Erie por otro parte se encuentra en la cuarta posicion con un 12%

de participacion, ya que esta empresa se enfoca en otros segmentos de la industria.
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6.3.1.1 Investigacion y desarrollo
El comportamiento de las empresas del segmento Traditional, en el departamento de

investigacion y desarrollo se muestra en la tabla 72.

Tabla 72: investigacion y desarrollo del mercado Traditional

Desempefio Tamafio MTBF
Compafifa  Productos 2030 2031 2030 2031 2030 2031
Erie Eat 9.9 10.6 10.1 9.4 19000 19000
Ferris Fast 10 10.9 10 9.3 19000 19000
Ferris Fat 10.1 10.9 9.9 9.1 19000 19000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Las empresas que se estan enfocando en ofrecer el mejor producto son Erie y Ferris. La
diferencia radica en que Ferris estd ofreciendo mejores productos en desempefio por 0.2
puntos y en tamafo por 0.1 y 0.2 puntos para tener una mejor ventaja competitiva en el
mercado.

Se recomienda seguir el enfoque de ofrecer los mejores productos de la industria, ya
que esto ha sido una parte importante en posicionar a Ferris como la empresa nimero uno
del segmento.
6.3.1.2 Mercadotecnia
Durante el ultimo bienio, Ferris mantuvo el plan original con un presupuesto en promocion
de $1,492 para cada uno de sus productos en este segmento y un total de $4,500 en ventas y
distribucion. Esto le permitié mantenerse como lider cerrando el periodo con 26% de
participacion de mercado, 100% de conocimiento del cliente y 100% de accesibilidad, y

logra también la mayor puntuacion en la encuesta del cliente.
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Erie por su parte invirtid presupuestos similares para ambos rubros, sin embargo,

aumento el precio en el ultimo afio para mejorar su margen de contribucion, debido a ello

cierra el periodo en el tercer lugar individualmente como lo muestra la tabla 73.

Tabla 73: resultados de mercadotecnia en el segmento Traditional afio 2031

. Presupuesto .. Presupuesto
s Participacion Conocimiento - Encuesta
Compaiiia Producto para R en ventasy Accesibilidad X
de mercado . del cliente e del cliente
promocion distribucion
Ferris Fast 14% $1,492 100% $2,250 100% 56
Ferris Fat 12% $1,492 100% $2,250 100% 56
Erie Eat 12% $1,200 95% $2,750 91% 54

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Al cabo de ocho afios de administracion, Ferris cierra con dos productos lideres que le
permitiran incrementar sus ventas en los siguientes afos, se recomienda que contintien
actualizando el desempefio y tamafio siguiente los requerimientos del mercado y que el
precio se eleve ligeramente para incrementar sus margenes de ganancia en los siguientes

anos.

6.3.1.3 Operaciones

La capacidad en este segmento es aprovechada completamente por las empresas que
dominan este mercado, Baldwin, Erie y Ferris; en el afo 2030 Erie y Ferris deciden vender
100 unidades, Ferris compra 100 en su producto Fat en cada periodo y termina el 2031 con
800, éste sensor ha tenido aumento en las ventas y Ferris sabe que en este segmento se
requieren altos niveles de capacidad; para el cierre del afio 2031 Erie es el que cuenta con un
costo de material mas bajo en un $0.10 debido a que su sensor cuenta con menor eficiencia y
es de mayor tamafo a los que ofrece Ferris, el costo de mano de obra es menor para Fasty
Fat de $1.13 y $1.32 respectivamente contra un $2.43 de Eat, esto debido a que Ferris

cuenta con un nivel de automatizacion mas alto al de Erie; en las inversiones de proyectos
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TOM Ferris alcanzé un nivel mayor de ahorros en costos de produccion en un 0.02%,

logrando asi un margen de 1% menor a que alcanz6 Erie.

6.3.2 Low End

El segmento Low End se mantiene con la misma cantidad de productos compitiendo durante
el bienio, present6 uno de los mayores crecimientos del mercado al pasar el 5.8% del 2029 al
12.1% para el 2030, al cierre del afio 2031 proyecta un decremento del 0.4% pero continia
manteniéndose estable, Erie domino este segmento en el 2030, pues mantuvo una antigiiedad
en su sensor de 6.86 afios y uno de los precios mas bajos, sin embargo Ferris logra sobresalir
al cierre del 2031 compitiendo con el precio més bajo y aumentando la antigiiedad de su
articulo Feat y contando aun con mercado potencial que puede abarcar los siguientes
periodos.

6.3.2.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas en el segmento Low End, en el departamento de
investigacion y desarrollo se describe en la tabla 74.

Tabla 74: investigacion y desarrollo del mercado Low End

Desempefio Tamafio MTBF
Compafiia  Productos 2030 2031 2030 2031 2030 2031
Erie Ebb 4.7 4.7 15.3 15.3 17000 17000
Ferris Feat 5.2 5.2 14.7 14.7 17000 17000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Las empresas Erie y Ferris dejaron de modificar los productos en estos segmentos ya que
una cualidad importante para el cliente es que el producto sea viejo. Ferris ofrece un mejor
producto en cuestion de tamafio y desempefio, esto le ayuda a mejorar su participacion de

mercado junto con su precio competitivo.
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Se recomienda a seguir la estrategia de ofrecer un producto competitivo con un precio

bajo para asegurar una buena demanda en este segmento.

6.3.2.2 Mercadotecnia

En cuanto a promocion, Ferris invirtio la cantidad de $1,492 y $3,000 en ventas y

distribucion, esto de acuerdo con el plan original. Por su parte Erie invirti6 cantidades

similares, pero en el ultimo afio aumento el precio para generar mayor margen de

contribucion, debido a ello se posiciona en el segundo lugar como se observa en la tabla 75.

Tabla 75: resultados de mercadotecnia en el segmento Low End afio 2031

L, Presupuesto .. Presupuesto
s Participacion Conocimiento - Encuesta
Compaiiia Producto para R en ventas y Accesibilidad .
de mercado . del cliente o, del cliente
promocion distribucion
Ferris Feat 24% $1,492 100% $3,000 93% 66
Erie Ebb 21% $1,200 95% $2,750 90% 50

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

Ferris cierra el Gltimo afio como lider con una participaciéon de mercado de 24%, se

recomienda que en los siguientes afios el producto se actualice de acuerdo con los

requerimientos de los clientes y que se eleve ligeramente el precio para generar mas margen

de contribucion.

6.3.2.3 Operaciones

En este segmento Erie y Ferris manejan altos niveles de produccion por lo que su capacidad

es aprovechada en mas del 100%; Erie cuenta con una capacidad mayor en 450 unidades y

un costo menor en materiales, con una diferencia de $0.3 debido a que ofrece un producto

con menor eficiencia y mayor tamafio al de Ferris, que tiene el mejor costo en mano de obra

por $1.26 contra $1.27 de Erie, aunque ambas empresas cuentan con el mas alto nivel de

automatizacion Ferris alcanza la productividad mas alta en un 1.4% y en la inversion en

proyectos TOM realizada, Ferris tiene un mayor beneficio en la reduccion de costos de labor
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por un 0.02%, sin embargo el mayor margen al final del afio 2031 lo alcanza Erie, pues
decide realizar aumento de precio de $14.45 del afio 2030 a $15.95, mientras que Ferris lo
mantiene en $12.43 y finalmente permitié a Ferris mantenerse como lider de Low End al
cierre del afio.

6.3.3 High End

Durante el afio 2030 Andrews trabaja su nuevo producto de High End Axis y decide
transformarlo a Traditional para el ano 2031, dejando en el segmento doce sensores
compitiendo; este mercado refleja una disminucion proyectada menor del 0.3% para el 2031
y Ferris logra ser lider con 22% sobre 21% que alcanza Erie, esta ventaja es consecuencia de
ofrecer articulos con mejor eficiencia en 0.2 unidades y tamafio menor en 0.2 y 0.4, el precio
es mas bajo en un $0.01, generando una mayor preferencia de los clientes y dejando un
mercado potencial mayor al de Erie que puede seguir aprovechando en los siguientes
periodos.

6.3.3.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas en el segmento High End, en el departamento de

investigacion y desarrollo se muestran en la tabla 76.

Tabla 76: investigacion y desarrollo del mercado High End

Desempefio Tamafio MTBF
Productos 2030 2031 2030 2031 2030
Erie Echo 15.2 16.1 4.8 3.9 25000 25000
Erie Ego 15.2 16.1 4.8 3.9 25000 25000
Ferris Fist 15.4 16.5 4.4 3.5 25000 25000
Ferris Fire 154 16.5 4.6 3.5 25000 25000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

Las empresas que se enfocan en ofrecer los mejores productos son Erie y Ferris. La

diferencia radica es que la segunda ofrece un producto mejor en desempefio y tamaiio por 0.4
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puntos, esto hace que los clientes prefieran los productos de esta organizacion ya que son los
mejores del mercado.

Se recomienda seguir la estrategia de ofrecer el mejor producto en relacion con el
tamano y desempefio ya que en este segmento estas cualidades son muy importantes para el
cliente, ya que siempre quiere lo mejor.
6.3.3.2 Mercadotecnia
Respecto a promocion, se invirtié nuevamente en promocion la cantidad de $1,492 para cada
uno de los dos productos en este segmente y un total de $4,500 en ventas y distribucion. Esto
permite a Ferris mantenerse como lider en el segmento con un 21% de participacion de
mercado.

Por su parte Erie invirti6 una cantidad ligeramente menor en cada categoria de

mercadotecnia como lo muestra la tabla 77.

Tabla 77: resultados de mercadotecnia en el segmento High End afio 2031

L, Presupuesto .. Presupuesto Encuesta
s Participacion Conocimiento e
Compaiiia Producto para R enventasy Accesibilidad del
de mercado L. del cliente s .
promocion distribucion cliente

Ferris Fist 11% $1,492 100% $2,250 100% 74
Erie Ego 10% $1,200 95% $1,350 90% 73
Erie Echo 10% $1,200 95% $1,400 90% 72
Ferris Fire 10% $1,492 100% $2,250 100% 73

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
La competencia en este segmento es muy cerrada, tanto Erie como Ferris ofrecen productos
similares en desempefio y tamatfio, al igual que en precio, se recomienda que en los siguientes
afios la compaiiia invierta en actualizar al menos uno de sus sensores por delante de lo que el
mercado requiera, es decir, ofrecer un mejor articulo y mantener el otro alineado a las
necesidades de los clientes, asi como buscar reducciones en costos que permitan aumentar el

margen de contribucion.
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6.3.3.3 Operaciones

En este segmento Erie hace un mejor uso de su capacidad los dos ultimos periodos, eso
debido a que cuenta con una menor capacidad a la de Ferris, considerando que este
segmento no produce altos volimenes el uso del segundo turno es utilizado menos del 40%,
por ambas empresas, el nivel de automatizacion es mayor para los sensores de Ferris en ocho
unidades mientras que Erie decide mantenerlos en seis punto cinco, el menor costo de
materiales lo alcanza Erie en sus dos lineas Echo y Ego por $13.44 mientras que los de
Ferris se mantienen en $13.65, esto como resultado que Erie decide mantener niveles mas
bajos de eficiencia y mayor tamafo 0.4 unidades; el costo de mano de obra se mantiene
menor para Ferris en Fist y Fire con $3.18 y $4.83 respectivamente, mientras que Erie
alcanza un $5.04 en sus dos productos como consecuencia de un nivel mayor de
automatizacion y productividad; finalmente el mayor margen lo tiene el producto Fist en un

50% seguido por Echo con 48%.

6.3.4 Performance

El mercado de Performance es el mercado con el mayor crecimiento anual de la industria.
Después de ocho anos de operaciones, la empresa lider en este segmento es Erie con una
participacion de mercado del 36% debido a que tiene dos productos competitivos disponibles
que son Edge y Enzo. En tercer lugar, se encuentra Ferris con una participacion de mercado
del 19% gracias a que ofrece un sensor competitivo con una campaia de mercadotecnia
elevada y el precio mas bajo del segmento.

6.3.4.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas en el segmento Performance, en el departamento de

investigacion y desarrollo se muestra en la tabla 78.
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Tabla 78: investigacion y desarrollo del mercado Performance

Desempefio Tamafio MTBF
Compaiiia  Productos 2030 2031 2030 2031 2030 2031
Erie Edge 16.8 17.4 10.7 10.4 27000 27000
Erie Enzo 16.8 17.4 10.7 10.4 27000 27000
Ferris Foam 16.6 17.7 10.9 10.1 27000 27000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Las empresas determinadas en ofrecer el mejor MTBF son Erie y Ferris, ya que s una
cualidad importante para el cliente. Por otra parte, Ferris ofrece un mejor producto con
relacion al desempefio y tamano por 0.3 puntos. Esto tiene como resultado que Foam sea el
sensor mas vendido del mercado por 928 piezas en el ano 2031.

En este segmento se recomienda seguir ofreciendo un producto competitivo y un
precio que se atractivo para el cliente ya que esto aseguraria una demanda constante en los
periodos siguientes.
6.3.4.2 Mercadotecnia
Durante el ultimo bienio, el plan original se ejecut6é con una inversion de $1,492 en
promocion y $3,000 en ventas y distribucion, gracias a ello Foam mantiene 100% de
conocimiento del cliente, 100% de accesibilidad y el puntaje mas alto de 79 en la encuesta
del cliente, es decir, lidera el mercado de forma individual.

La competencia invirtié $1,200 en promocion tanto en Enzo y Edge y un total de
$2,750 en ventas y distribucion para ambos cerrando el bienio con 95% de conocimiento de

cliente y 89% de accesibilidad en cada uno de sus productos como se puede ver en la tabla

79.
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Tabla 79: resultados de mercadotecnia en el segmento Performance afio 2031

. Presupuesto .. Presupuesto Encuesta
o Participacion Conocimiento e
Compaiiia Producto para R en ventas y Accesibilidad del
de mercado L. del cliente s, -
promocion distribucion cliente

Ferris Foam 19% $1,492 100% $3,000 93% 79
Erie Enzo 18% $1,200 95% $1,350 89% 75
Erie Edge 18% $1,200 95% $1,400 89% 75

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Aunque ambas companias manejan precios similares (Foam $30.92 vs Enzo y Edge $30.95),
Erie lidera el mercado en este segmento con un total de 36% de participacion de mercado; en
los siguientes afios, se recomienda seguir actualizando los sensores de acuerdo con los
requerimientos de los clientes y mantener un precio competitivo sin bajarlo demasiado ya
que afectara el margen de contribucion. Para aumentar la participacion se debe considerar

lanzar un nuevo modelo.

6.3.4.3 Operaciones

Ambas empresas cuentan con 600 unidades de capacidad al cierre del afio 2031, y hacen uso
del segundo turno en mas del 40%, se mantienen en un nivel ocho de automatizacion, solo
Erie decide agregar 0.5 mas a su producto Enzo, el costo de materiales mas bajo lo mantiene
Erie en sus dos sensores como consecuencia de ofrecer menores niveles de eficiencia en 0.3
y mayor tamafio en 0.3 que los de Ferris, de igual forma el mejor costo laboral lo tienen
Edge y Enzo en $3.72 y $3.10 respectivamente contra $3.79 que consigue Ferris en Foam
como consecuencia de la actualizacion en la automatizacion, dejando con mayor margen a
Enzo con 47%.

6.3.5 Size

Los productos que compiten en Size son los mismos siete que vienen del ano 2029, el
segmento presenta una reduccion del 0.3% en el crecimiento del mercado del siguiente afio al

cierre del 2031, durante el afio 2030 Erie cubrid el 36% del mercado y Ferris solo un 35%y
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al cierre del afio 2031 Ferris logra superar a Erie por 1% cerrando con 37%, asi como logra

tener la mayor proyeccion del mercado para expandirse los siguientes afios, pues Ferris

ofrece un producto mejor en eficiencia, tamafio y precio que Erie.

6.3.5.1 Investigacion y desarrollo

El comportamiento de las empresas en el segmento Size en el departamento de investigacion

y desarrollo se presenta en la tabla 80:

Tabla 80: investigacion y desarrollo del mercado Size:

Desempeiio Tamafio MTBF
Productos 2030 2031 2030 2031 2030 2031
Erie Egg 9.1 9.6 34 2.6 21000 21000
Erie Elena 9.1 9.6 3.4 2.6 21000 21000
Ferris Fume 9.1 9.9 34 2.3 21000 21000
Ferris Fin 9.1 9.9 34 2.3 21000 21000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Las empresas enfocadas en ofrecer productos competitivos son Erie y Ferris. La diferencia
radica en que Ferris presenta mejores sensores con relacion al tamafio y desempefio por 0.3
puntos, esto ayudo a Ferris a tener los articulos mas vendidos del segmento.

Se recomienda la estrategia de ofrecer los mejores productos del mercado, esto se
refiere a 0.2 puntos mas all4 de la cualidad ideal del tamafio y desempefio que desea el
cliente, ya que esto logré posicionar a Ferris como la empresa niimero uno de participacion
de mercado en el segmento de Size.
6.3.5.2 Mercadotecnia
En el ultimo bienio, el area de mercadotecnia invirtié $1,492 en promocion para cada uno de
sus productos y un total de $4,500 en ventas y distribucion, gracias a ello Fume lidera el

mercado individualmente con 19% de participacion, 100% de conocimiento del cliente y
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100% accesibilidad. Erie cuenta con dos productos también en este segmento y su inversion
es similar logrando posicionarse en el segundo y tercer lugar, aunque Ferris lidera el

mercado con un total de 37%, la competencia es muy cerrada como se muestra en la tabla 81.

Tabla 81: resultados de mercadotecnia en el segmento Size afio 2031

L Presupuesto .. Presupuesto Encuesta
o Participacion Conocimiento e
Compaiiia Producto para . enventasy Accesibilidad del
de mercado <o del cliente o -
promocion distribucion cliente

Ferris Fume 19% $1,492 100% $2,250 100% 93
Erie Elena 18% $1,200 95% $1,350 90% 93
Erie Egg 18% $1,200 95% $1,400 90% 93
Ferris Fin 18% $1,492 91% $2,250 100% 87

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
En los siguientes afnos se recomienda invertir en actualizar los productos siguiendo los
requerimientos del mercado, mantener el presupuesto de mercadotecnia en la misma
cantidad, reducir costos para lograr un mayor margen de contribucion, asi como un precio
competitivo.
6.3.5.3 Operaciones
La capacidad es aprovechada en su totalidad por Erie y Ferris, el méas alto nivel de
automatizacion en este segmento lo alcanza Ferris en sus dos productos con ocho unidades,
beneficiandole en obtener el costo de produccion maés bajo para Fume mientras que el menor
costo por materiales es de Erie en sus dos sensores Egg y Elena de $11.36 en ambos contra
un $11.51 de Fume y Fin, pues Erie tiene un menor nivel de eficiencia y mayor tamafo que

ofrece al cierre del afio 2031, dejando a Fume con el mayor margen de ganancia por un 49%.

6.3.6 RRHH
A través de los afios y bienios, se ha mantenido la estrategia de invertir $5000 en
reclutamiento y 80 horas de capacitacion para que los recursos sean mas eficientes. Se ha

logrado mantener el talento humano con tan solo un 6.3% de rotacién de personal, lo cual
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deja a la empresa a la par de Erie. Por otro lado, se contrataron 22 nuevos recursos mientras
que el lider adquiri6 77. La productividad aument6 a 130.1%, que en contraste el mayor
competidor tuvo un 128.7%.

Debido a las multiples mejoras se invirtid un total de $721 en costos administrativos
de recursos humanos, monto que es inferior al de Erie, ya que esta asign6é $1,110 en dicha
area. Con los porcentajes anteriores, se evidencia la efectividad del talento humano reclutado
y capacitado de Ferris siendo lider en la industria en relacion con sus colaboradores. Con
una plantilla de 344 trabajadores, 60 menos que Erie, la productividad es la maxima y
posiciona a la empresa con un alto valor por cada uno de los individuos que la conforman.

En virtud de lo anterior, se recomienda que se mantengan las inversiones en el
presente departamento y generan un valor agregado a todo el personal a través de la
capacitacion y captacion del mejor talento de la industria. La politica de Ferris en el
crecimiento de sus colaboradores y que estos hagan carrera dentro de la empresa es un
distintivo que genera lealtad y permite una mayor productividad.

6.3.7 TOM

Al final del presente bienio se decidio invertir la cantidad de $500 en mercadotecnia
comparativa (Benchmarking), Quality Function Deployment Effort (QF DE por sus siglas en
inglés), CCE y entrenamiento seis sigma y finalmente Global Enviroment Management
Initiantives (GEMI por sus siglas en inglés), en la tabla 82 se presentan los resultados

acumulados en los rubros relevantes de cada empresa para el afio 2029.

204



Tabla 82: ventas de la industria del afio 2029

Impacto

. Andrews Baldwin Chester Ferris
acumulativo

Reduccion de
costo de 11.80% 5.03% 11.80% 9.28% 11.75% 11.80%
material

Reduccion de

14.00% 0.59% 14.00% 8.18% 13.98% 14.00%
costo laboral

Reduccién en
tiempo de 0.00% 40.01% 0.00% 40.01% 40.01% 40.01%
ciclos de D&I

Reduccion de
costos 37.32% 60.02% 37.32% 60.02% 60.02% 60.02%
administrativos

Incremento de

5.90% 14.40% 5.90% 14.40% 14.40% 14.40%
la demand

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Analizando los porcentajes acumulados anteriores, es evidente que Ferris es lider en la
mejora de sus areas, lo cual le permite aumentar la rentabilidad de sus margenes y la
eficiencia de sus recursos, humanos y tecnologicos. Es claro que el resto de los competidores
continuaron con la tendencia impuesta por la empresa, mismos que invirtieron agresivamente
para obtener los beneficios. La reduccion de costos administrativos y en los tiempos de los
ciclos de disefio e innovacion permiten una mayor competitividad y oportunidad de aumentar
margenes mientras disminuyen la espera para sacar o mejorar sus productos, manteniéndose
a la vanguardia.

Por otro lado, Erie no designé monto alguno en el Gltimo afio a este moédulo, mientras
que Ferris si lo hizo. La ligera diferencia en los porcentajes hace considerar la posibilidad de
que la inversion de $2,500 en el presente modulo no es recomendable. Debido a esto, se
aconseja a la mesa directiva entrante revalorar el impacto de las mejoras por cada area de
TOM y ponderar si vale la pena dar recursos pecuniarios o esperar a que estos generen mayor

beneficio en afos venideros.
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6.3.8 Finanzas
La posicion financiera de las empresas de la industria va cambiando cada ano dependiendo
de las estrategias y de la toma de decisiones de cada una. A continuacion, se analizaran

ciertos aspectos financieros importantes para determinar el estado actual del mercado.

6.3.8.1 Volumenes de ventas

El resumen de las ventas del periodo 2031 se muestran en la tabla 83.

Tabla 83: ventas de la industria del afio 2031

$235,373,943.00( $236,182,751.00
$39,874,479.00| $25,425,493.00
16.90% 10.80%

21.20% 10.70%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
La empresa con la mayor cantidad de ventas y ganancias de este periodo fue Ferris ya que su
estrategia de ofrecer el mejor producto con base a los requerimientos de los clientes en
investigacion y desarrollo en cada segmento fue efectiva. Por otra parte, Erie tuvo mas
ganancias debido a que invierten menos cantidades de dinero en investigacion y desarrollo
por su estrategia de colocar los productos en el punto ideal y pagan menos intereses al banco
ya que esta empresa prefiere utilizar su capital para cubrir los costos operativos.
6.3.8.2 Rentabilidad
El ROS'y el ROA indican cuales fueron las mejores empresas en utilizar sus activos y con la
mejor operacion. La mejor organizacion en este periodo fue Erie ya que vendio la mayoria
de sus activos producidos. Ahora bien, la empresa Ferris ha mejorado este métrico de

manera considerable a comparacion de periodos pasados debido a los ajustes de precio con
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relacién a los productos ofrecidos, es por eso por lo que se han aprovechado de una mejor
manera las ventas totales del periodo.

Para analizar la rentabilidad se utiliza el métrico del ROE. Que describe el
aprovechamiento del capital de los inversionistas para generar ganancias. El métrico se
mostrard en la siguiente tabla 84.

Tabla 84: ROE de la industria del atio 2027

Indicador Erie Ferris
ROE 41.20% 22.60%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Las empresas mas rentables de la industria con relacion al capital son Erie y Ferris. La
primera se encuentra en un alto margen de generacion de capital del inversionista ya que
lleva generando utilidades por seis periodos consecutivos, por lo que sus utilidades
acumuladas son muy elevadas que resulta en un ROE elevado. Por otra parte, Ferris lleva
dos periodos generando utilidades, se espera que este métrico siga subiendo, manteniendo la
misma estrategia y eficiencia operativa.
6.3.8.3 Apalancamiento
El métrico del apalancamiento describe el como estan financiados los activos de la empresa.
Estos pueden ser adquiridos con capital o con deuda, depende de la estrategia de las

organizaciones. En la tabla 85 se muestra el nivel de apalancamiento de Ferris y su

competidor Erie.
Tabla 85: apalancamiento de la industria del afio 2031
Indicador Erie Ferris
Apalancamiento 1.9 2.1

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

207



La empresa ha reducid Ferris o su apalancamiento con relacion a la deuda como estaba
planeado en afios anteriores. Ya que ha logrado generar més ventas y més utilidades, por lo
que ha reducido su necesidad de pedir préstamos bancarios y cubrir su operacion con capital
propio y del inversionista. Por otra parte, Erie ha sido constante en este métrico, ya que es
habitual que esta empresa utilice su capital para financiar las actividades productivas y de
mercadotecnia de la empresa.

El métrico de la liquidez se refiere a la capacidad que tienen las empresas para cubrir
con las obligaciones financieras de corto plazo con los activos circulantes este indicador para

Erie 'y Ferris se muestra en la tabla 86.

Tabla 86: liquidez de la industria del afio 2031

Indicador

Activo Circulante $ 54395008  90,497.00
Pasivo Corto Plazo [ 9,800.00 | $ 9,646.00
Liquidez 5.55 9.38

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)
Actualmente existe un grado de liquidez saludable en todas las empresas de la industria. Se
puede decir que Ferris es una empresa altamente liquida, se recomienda a la proxima mesa
directiva que se comiencen a pagar dividendos en los proximos periodos para bajar los
montos de efectivo e incrementar el valor de las acciones y de la firma. Por otra parte, Erie
se encuentra en niveles altos de liquidez, pero esta empresa ya paga dividendos lo cual les da
un destino Optimo a los activos circulantes.
6.3.8.4 Mercado de valores
Las empresas de la industria de sensores tienen la oportunidad de ser publicas y ofrecer

acciones en el mercado de valores para obtener capital que servira para lograr los objetivos y
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metas de las estrategias establecidas. En la ilustracion 25 se muestra el valor de las acciones

en la industria de sensores:

[lustracion 25: precio por accion de la industria

2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031

=@=Andrews ==@==Baldwin Chester Dighy e=@=FEric ==@=/[ecrris

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2023)

La industria volvi6 a un nivel estable de crecimiento y se puede notar en el valor de las
acciones de las empresas de la industria de sensores. Se puede observar que hay un
crecimiento importante en el sector. Ferris ha dado saltos importantes en el valor de su
accion debido a que ya esta generando utilidades lo cual hace que sea mas atractiva para la
industria. Por otra parte, Erie mantiene el crecimiento constante de la accion debido a que ya
lleva diversos periodos siendo una empresa rentable.

Las empresas Ferris y Erie vendieron nuevas acciones cada ano para sustentar las
inversiones en capacidad de la planta y tecnologia. A la fecha, Erie ya comenzé a pagar
dividendos.
6.3.8.5 Conclusion financiera y recomendaciones
La empresa Ferris se encuentra en su mejor momento financiero, esto debido a las decisiones
que se tomaron en periodos pasados para reducir los costos de la empresa y seguir ofreciendo

productos altamente atractivos para los clientes con relacion a tamafio, desempefio y MTBF.
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Por unos periodos la empresa estaba cometiendo errores en la definicion del precio de
los productos, debido a que estos eran bajos con relacion a la calidad del producto ofrecido,
esto tenia como resultado margenes bajos de contribucion y utilidades negativas.

Se recomienda a la futura direccidon que se siga la misma estrategia de ofrecer
productos competitivos a un precio justo y priorizar la eficiencia operativa. Por el momento
la empresa puede disfrutar del capital generado y reducir la deuda bancaria a niveles de
apalancamiento menores a 1.5 para que la accion y el valor total de la empresa incrementen

con el paso del tiempo.

6.4 Conclusiones

La mesa directiva de Ferris completd su periodo de administracion de ocho afios
posicionando a la empresa como el segundo lider en el mercado de sensores segtin los
resultados del BSC. Se entrega una empresa con nivel de deuda sano, generando rentabilidad
y liderando el mercado con la mayor participacion en el ultimo afio. Su capacidad instalada y
nivel de automatizacion son la base para continuar con altos niveles de productividad y
margen contribucion en los siguientes afos.

Debido a que el mercado es muy cerrado y cada afio aumenta la competencia en la
industria, se recomienda analizar el lanzamiento de nuevos productos en los segmentos
donde exista un crecimiento dptimo de mas del 10% por afio y que no esté saturado por los
competidores, asi como buscar técnicas mas agresivas como ofrecer los mejores productos
con relacidn a investigacion y desarrollo, inversion en mercadotecnia, automatizacion y
TOM. Que la mejora continua sea una prioridad para la préxima mesa directiva es de

relevancia, ya que esto mejorara los margenes de contribucion de manera considerable.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES



7.1 Introduccion

Este capitulo considera las conclusiones acerca de los resultados del ejercicio de simulacion
realizado durante ocho afios simulados, incluyen las reflexiones de la posicion final que
logrd Ferris ante la competencia y los cambios realizados en la implementacion de la
estrategia. Ademas, se reflexiona sobre el aprendizaje adquirido que deja esta experiencia a
cada uno de los miembros con este ejercicio, asi como por el paso en la maestria en
administracion en el /TESO.

7.2  Competencia en CAPSTONE

En este apartado se analizan las tacticas aplicadas por Ferris y como la mesa directiva tuvo
que hacer ajustes frente a la competencia quedando en segundo lugar en la industria de

SENSOrcs.

7.2.1 Estrategia de Ferris
Ferris inici6 operaciones bajo la estrategia de amplio diferenciador, al final del primer bienio
se posiciond como lider en la industria, sin embargo, durante el segundo bienio la
competencia, que operaba bajo la misma, gand mercado al lanzar tres productos nuevos en
los sectores High End, Performance y Size generando con ello ganancias significativas, por
lo que Ferris decidio mezclar su estrategia con la de lider de costos para recuperar mercado
en todos los segmentos, para esto invirtioé considerablemente en automatizacion, 7OM 'y
RRHH para lograr reducir costos y ofrecer un precio menor manteniendo un alto margen de
contribucion.

Posteriormente durante la recesion Ferris gand mercado, pero no logré generar
ganancias en el tercer bienio, por lo que regresa completamente a amplio diferenciador con el

fin de asegurar altos margenes de ganancia, en el cuarto bienio, se aumento el precio en sus
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productos, pues la competencia de precios con Erie estaba evitando que Ferris tuviera mas
beneficio por las ventas realizadas de sus productos.

Al cierre de ocho afios Ferris lanz6 tres nuevos productos en los sectores Traditional,
High End 'y Size posicionandose como lider con una participacion de mercado de 23.19%
ligeramente encima de Erie con un 23.11%, el equipo directivo actual deja una empresa sana
generando ganancias y con un margen de contribucion de 48.7% muy cercano a la
competencia que tiene 50.8%.
7.2.2 El aprendizaje mas complejo
Para el equipo que estuvo dirigiendo Ferris 1o més complejo fue hacer la interpretacion
correcta de los resultados en el reporte al final de cada afio para tomar las decisiones y
proyecciones mas acertadas que permitieran mantener a Ferris a la cabeza de la industria,
debido a que Erie adopto de igual forma una estrategia para competir a través de los precios,
no fue tan sencillo continuar implementando decisiones acertadas para remover a Erie de la
primera posicion.

Ferris tuvo problemas para generar ganancias en el segundo y tercer bienios y err6 en
bajar precios durante la recesion, ya que sus productos eran altamente competitivos, de haber
mantenido sus precios hubiese recuperado mercado y generado ganancias a pesar de la

contraccion del mercado.

7.2.3  Posicion final en la industria de los sensores

Ferris concluye la competencia en segundo lugar. De acuerdo con el andlisis realizado, la
empresa estuvo la mayoria de los afios en primer y segundo lugar en cada uno de los
sectores, sin embargo, se realizo la introduccion de nuevos productos de forma tardia en

segmentos que habian sido liberados por otras empresas en donde Erie vio la oportunidad y
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cuando la recesion concluye sus productos se encontraban perfectamente posicionados y el
mercado general que logro abarcar ya no era posible recuperar para Ferris.

Otro factor que afecto el resultado es que no se definieron los precios correctos de los
sensores en los primeros afios de operaciones. Esto tuvo como resultado que no se tuvieran
las utilidades esperadas.

7.2.4  Aportaciones del simulador

El simulador provee una vision completa del funcionamiento de una empresa frente a un
mercado en competencia y operando en un entorno VUCA, lo que permitid a los miembros
responsable de Ferris conocer la dificultad e importancia de hacer predicciones y tomar
decisiones lo mas acertadas posibles considerando lo que las otras empresas harian.

Se comprendi6 a través de este ejercicio de ocho afios el impacto negativo de no
considerar nuevos productos que vengan a reemplazar a los actuales para competir en el
futuro, asi como la importancia de balancear correctamente la cantidad de unidades
producidas para no impactar el capital de trabajo, también los niveles adecuados de
capacidad instalada para no afectar el margen de contribucion, ademas de entender que
invertir en el recurso humano genera un gran beneficio general, pues tener personal
calificado y feliz aumenta la productividad y reduce gastos por rotacion, errores, etc.

Por otro lado, el simulador muestra como las inversiones en mejora continua son
cruciales en una empresa, pues permiten reducir costos y ser mas eficientes en la operacion.

Finalmente, el simulador hace entender la complejidad de las diferentes areas de una
empresa y como cada decision impacta los métricos operativos y financieros; se resalta la
importancia de que cada area esté comunicada y alineada con la estrategia principal de una

organizacion, pues cada accion declarada por los gerentes o equipo directivo deberan ver por
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el beneficio global de la empresa, no solo por un departamento o periodo en especifico, y

para esto es importante que cada uno tenga los datos e informacion completa del mercado.

7.3 Estudio de caso simulador de negocios IDI1, IDI2, IDI3 e IDI4

La modalidad de estudio de caso, simulador de negocios provee el conocimiento teérico de
las estrategias, funcionamiento, entorno del mercado entre otras cosas importantes para un
optimo funcionamiento en las empresas, para finalmente concluir el aprendizaje con una
practica general que engloba estos conocimientos adquiridos.

La secuencia de los talleres de IDI permite desarrollar correctamente las habilidades
de redaccion y entendimiento para transmitir correctamente el mensaje de los resultados que
se ven en el simulador a través de los ocho afos de decisiones tomadas por los miembros
directivos, considerandolo como una de las formas de aprendizaje y titulacion de la maestria
en administraciéon mas completa.

A continuacion, cada uno de los integrantes compartird su experiencia sobre esta
modalidad de titulacion.

7.3.1 Sergio Adrian Gamboa Barrios

Elegi la modalidad de simulador ya que queria enriquecer y expandir mi visiéon empresarial,

como ingeniero mi campo de trabajo se ha visto limitado a las operaciones. Los aprendizajes
obtenidos en el simulador me ayudaron a comprender temas como mercadotecnia y recursos
humanos, en donde mi experiencia era limitada.

Las materias de IDI me ayudaron a enriquecer mi vision estratégica empresarial
desde el primer caso a analizar. Fue una grata experiencia leer como las grandes

organizaciones toman decisiones para beneficiar el estado actual y saber responder ante la
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adversidad, ya que en estos tiempos los directivos tienen que ser altamente competentes,
analiticos y flexibles.

Por otra parte, mejor6d mi escritura y redaccion de trabajos profesionales, ya que a lo
largo de estas materias aprendi y practiqué fundamentos claves de comunicacion escrita que
me han ayudado a desenvolverme con una mayor seguridad y postura en el trabajo y en la
vida diaria. El desarrollar el TOG en esta materia fue muy enriquecedor para mi ya que el
estudiar, comprender y utilizar la teoria de la administracion fue un reto que me ayudoé a
forjar conocimiento que utilizaré toda mi vida.

Ademas, el trabajar con mis compafieros fue una grata experiencia. Ya que, al tratarse
de profesionistas de primer nivel, logré trabajar en sintonia con el grupo para lograr los
objetivos establecidos y a la vez aprender de ellos.

El simulador fue una experiencia interesante en donde se ve en tiempo real el
resultado de las decisiones que se toman. Me di cuenta de que el analisis de datos y su
interpretacion es fundamental para tomar las acciones necesarias para mejorar el estado
actual de la empresa. Fue muy grato para mi trabajar e interactuar con mis compaieros de
equipo debido a que son personas muy capaces y con diferentes puntos de vista segun su
campo de especializacion.

7.3.2  Gonzalo Moreno Ahumada

La presente modalidad fue elegida debido a la inquietud de poner en practica la teoria y
experimentar de primera mano como dista de la realidad, comprender la complejidad del
proceso administrativo; ergo, el simulador ha sido la opcioén adecuada. El contexto y los
casos que se analizaron a través de las materias de los IDI estudio de casos simulador me han

dado las herramientas necesarias para comprender el impacto en la toma de decisiones dentro
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de una empresa. Desde la importancia de conocer los recursos y la posibilidad de expansion,
hasta el andlisis de datos para lidiar con una crisis. El estudio de Panera y su cambio, el cual
tuvo que frenar debido a que no le fue rentable ni sostenible, es un claro ejemplo de la
capacidad de adaptar las tacticas y el modelo de negocio de conformidad con el mercado, sus
exigencias y el macroentorno en el que se desempena el negocio. Por otro lado, Natura, ha
logrado posicionarse como una empresa exitosa y responsable con el medio ambiente, una
vez que esta tuvo el orden y la estructura para una expansion exitosa.

La implementacion del conocimiento adquirido a través de los casos de estudio como
marco teodrico y andlisis de las estrategias mediante el simulador ha sido bastante
satisfactorio y retador. Ver de primera mano las consecuencias de tomar decisiones a la
ligera y también informadas en las rondas de prueba ayuda a comprender el por qué de los
analisis y su importancia.

Como abogado, tener la capacidad de fungir como tomador de decisiones de una
empresa manufacturera ha sido un desafio considerable tanto en la preparacion de los
calculos como en la ejecucion de la estrategia. Durante la simulacion, provisional y
definitiva, me percaté de las multiples aristas y escenarios posibles que influyen en las
decisiones corporativas.

En virtud de lo anterior, la presente modalidad me dio la posibilidad de reafirmar y
ejecutar los conocimientos adquiridos. La competencia entre equipos mantiene el reto real e
interesante. Cumplié mis expectativas al enfrentarme a la realidad y percatarme de mis
limites y la manera de cruzarlos. Adicionalmente, reafirma la necesidad del trabajo en equipo
interdisciplinario para el manejo exitoso de un negocio. La experiencia personal confirma la

distancia entre la teoria, algo que ha quedado en evidencia a través del problema de
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desabasto y generacion de utilidades en las rondas; debido a esto, aporta un gran valor al
ponerme frente a la incertidumbre del mercado y el mundo VUCA.

7.3.3 Rosa Aidé Vazquez Banuelos

Las IDIs se enfocan en la consolidacion y andlisis de lo aprendido en la maestria; en lo
personal, al elegir la modalidad de simulador, mi expectativa fue adquirir los conocimientos
que un lider empresarial debe saber para dirigir una empresa, sin duda la modalidad de
estudio de caso, simulador de negocio, cumplié mis expectativas pues me permitié entender
el concepto clave de administrar e interpretar el entorno sobre el que se desarrolla la empresa
frente a la competencia, asi como analizar los resultados para la toma de decisiones que
afectaran el valor humano, maquinaria, tecnologia, productos entre otros.

El ejercicio que implica realmente simular una junta directiva que compite por ganar
mercado y sacar la empresa adelante es la mejor culminacion del aprendizaje de la maestria
en administracion, este conjunto de /DIs ofrece el entrenamiento necesario para la mejora de
redaccion y explicacion de datos de forma clara y precisa para los que seran los receptores de
esta informacion.

El analisis de casos de empresas reales para entender la causa de su éxito o fracaso
facilito la compresion global del simulador y sus reglas, sin duda el conocimiento que dejo
esta experiencia aporta habilidades directivas a mi perfil profesional muy valiosas que me
permitiran continuar desarrollandome.

ITESO desarrolla esta modalidad de titulacion con preparacion a través de cuatro
asignaturas que se llevan a lo largo de todo el posgrado, las cuales te permiten aprender
desde las bases la teoria empresarial que al final se llevan a la practica en el simulador, de

igual forma se aprende la forma correcta de redactar el trabajo de titulacion que se entregara
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al concluir la modalidad; el orden en que se llevan lo considero adecuado para el estudiante,
pues se trabaja en tres de ellas en equipo con profesionales de diferentes empresas y areas
que permiten explorar nuevos puntos de vista para integrarlos a la estrategia en la
competencia final. Considero también adecuada la forma en la que los docentes forman estos
equipos multidisciplinarios, asi como la optimizacion de tiempos de trabajo con modalidad
hibrida, pues durante el andlisis del simulador la comunicacion se realizé en linea evitando
tiempos de traslados que fueron aprovechados en la toma de decisiones y la redaccion de los
resultados correspondientes.

Finalmente comparto la satisfaccion que me genero trabajar bajo esta modalidad que
me permitié comprender que una empresa debe analizar tanto su interior como exterior para
desarrollar una buena estrategia, el valor que todos los engranes de ésta tienen en el resultado
final, y que no hay ninguno que deje de ser importante, que todas las areas deben buscar el
bien general de la empresa entendiendo que eso requerira impactar métricos, resultados
financieros entre otras cosas, pero que en la foto completa resulte como la mejor decision
para continuar sobreviviendo y evolucionando en el mercado.

7.3.4 Natalia Guadalupe Pefia Rabanales
Elegi el simulador de negocios como modalidad de titulaciéon ya que me interesaba entender
la complejidad y retos a los que se enfrentan los lideres de una organizacion.

Considero que /DI 1 y 2 fueron muy retadores, ya que ponen en practica de manera
formal las habilidades cognitivas que se ensefaron a lo largo de la maestria en
administracién como lo son la lectura, la sintesis, el analisis de datos, la reflexion y
redaccion. Engloban el marco tedrico de la teoria administrativa e ilustran la misma con

casos reales de empresas conocidas, esto es excelente ya que facilita digerir la teoria y verla
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aplicada en empresas activas y durante el proceso sienta las bases para la practica en el
simulador de negocios.

Por su parte /DI 3 y 4 fueron bastante intensos, pero considero que estan bien
planeados logrando el objetivo de que se apliquen los conocimientos tedricos llevandolos a la
practica en el simulador, que sea en equipo precisamente proporciona una experiencia real ya
que en las empresas todas las areas tienen impacto en los métricos operativos y financieros y
se hace mas dindmico y divertido.

En general percibo que el proceso para desarrollar el trabajo de obtencion de grado
(TOG) esta correctamente planeado ya que permite digerir la informacion del marco tedrico
al mismo tiempo que prepara al alumno para en la parte de redaccion y andlisis, puede
parecer agresivo pero esta preparacion hace mas sencilla la transicion de la teoria a la
practica y analisis profundo de datos que deben aplicarse en poco tiempo en IDI 3 e IDI 4.

En general la modalidad de simulador me agradé mucho, aunque fue muy
demandante confirmo que fue la eleccion correcta y me permitid digerir y aplicar lo
aprendido a lo largo de la maestria.

7.4 El paso por la maestria en administracion

La siguiente seccion contiene la opinion de los autores sobre su paso por la maestria en
administracion en /TESO.

7.4.1 Sergio Adrian Gamboa Barrios

Pisé por primera vez el ITESO cuando tenia 16 afios y sabia que era la universidad que
compartia mis valores y mi cosmovision de esta vida terrenal. Decidir estudiar la licenciatura
de ingenieria industrial en esa escuela fue de las mejores decisiones que he tomado. Ya que

al aprender cosas que me apasionan con un sentido humano me motivé a darme cuenta de mi
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proposito laboral es buscar la justicia y generacion de riqueza para las comunidades que me
rodean.

A lo largo de mi carrera profesional he buscado que los trabajos sean més justos y
balanceados para mejorar la calidad de vida de los operadores, técnicos y licenciados que me
han reportado directamente.

Me llegé la inquietud de estudiar una maestria ya que me considero una persona que
siempre busca crecer y superarse constantemente. Le pregunté a mi gerente de mi empresa si
era viable que me apoyaran econdmicamente y tuve una respuesta positiva casi inmediata, lo
cual me dio felicidad y motivacion del reto que se avecinaba.

El plan de estudios del ITESO me pareci6 interesante ya que englobaba los temas que
me ayudarian a complementar mis conocimientos y experiencias para seguir creciendo de
manera profesional y personal. Las opciones ofrecidas son para toda la clase de perfiles que
decidan estudiar esta gran maestria.

El MBA me ha dado conocimientos y habilidades que sin duda me ayudaran a seguir
cosechando éxitos y logros que dependen de mi mismo. Ha logrado expandir mi vision de la
vida empresarial y de negocios que me ayudaran a fundar y cimentar mi primer
emprendimiento. En donde buscaré resolver necesidades de las comunidades y a la vez
incrementar el valor y riqueza de esta.

A lo largo de la maestria, vi reflejados los valores humanitarios que destacan en el
ITESO. En las aulas, con los profesores y mis compaifieros. Era un ambiente de aprendizaje y
cooperacion constante donde se tiene como objetivo ayudar a los demds y no solo el
beneficio propio. Siento que al ser una persona altamente preparada con este nuevo grado

tengo la obligacion de ayudar a mi pais que sufre de altas tasas altas de pobreza y baja
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calidad de vida. Uno de mis objetivos a mediano plazo es montar una empresa que ayude a

estas personas vulnerables.

7.4.2  Gonzalo Moreno Ahumada

Mi formacion profesional siempre ha sido con el /ITESO y sus valores se han mantenido en el
ejercicio de mis profesiones. La empatia y humanidad con el que se trata a la gente, tomarla
COMoO una persona y no un nimero mas me ha abierto muchas puertas. Como abogado
internacionalista he tenido que tratar con casos los cuales resultan complicados, tanto de
manera racional como emocional. El MBA me ha permitido integrar el valor al talento de la
gente que componen las empresas y reconocer su importancia en las mismas.

Adicionalmente, reconocer las necesidades del mercado y sus exigencias, las distintas
estrategias y tacticas a emplear para apelar a este, su comportamiento y demas conceptos que
me han permitido la expansion de mi propio negocio.

Por otro lado, a través de mi gusto por la docencia, con los conocimientos adquiridos,
pretendo retribuir a la sociedad y comunidad universitaria la vision humana de los negocios,
la obligacidon de mantener su rentabilidad sustentable y sostenible, el impacto en el medio
ambiente y la responsabilidad moral que se tiene con todos los actores relevantes en el
medio.

Mi compromiso es mantener los ideales jesuitas y valores ignacianos a través de la
concientizacion y prestacion de servicios de calidad de manera ética y moral. Ademas,
continuar con la gestion de mi despacho para brindar acceso a mis conocimientos a aquellos
menos favorecidos, pues cuentan con el derecho a la informacién y a ser tratados con

respeto, profesionalismo y entrega.
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Mi MBA me ha otorgado las herramientas necesarias para concretar las dos metas que
tenia en un principio: dar un mejor servicio en mi ambito profesional y diversificar mis
ingresos a través de un negocio distinto a mis consultorias. Actualmente brindo un servicio
holistico a mis clientes, el cual afiade valor a mi practica profesional y transmision de
conocimiento. Por otro lado, la intencidon de aperturar nuevos negocios se ha incrementado y

actualmente me encuentro en el proceso de preparacion para llegar a dicho fin.

7.4.3 Rosa Aidé Vazquez Banuelos

La maestria en administracion es el segundo curso que tomo en /TESO, brinddndome la
oportunidad de conocer més los valores con los que se rige; este posgrado me permitid
complementar mi conocimiento profesional y entender el concepto global en el cual se
desarrollan las empresas, comprender que lo econémico no es siempre lo mas importante y
que al final las empresas ganan mas si consideran en sus estrategias la sociedad, la ecologia y
valores humanos.

El equipo de profesores asignados son personas capacitadas tanto en conocimiento
como en la filosofia de ITESO que aseguran que el mensaje humanista y de valores de la
institucion se reflejen en cada una de las asignaturas que imparten, transmitiendo ese
mensaje para que los alumnos compartan sus conocimientos de forma libre y cooperativa.

La maestria cuenta con un plan de estudios global que permite estudiar y practicar las
teorias aprendidas para realizar mejoras a la empresa tanto internas como externas, resalta las
nuevas tendencias de crecimiento, investigacion y estudios en el mercado comercial, lo cual
hace que no sea un posgrado obsoleto, pues todos los docentes cuentan con informacion
respaldada y actualizada, ofrecen modalidades de especializacion en finanzas, cadenas de

suministros, emprendimiento entre otras, con las cuales puedes reforzar lo aprendido de
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acuerdo a lo que busques realmente explotar en tu campo profesional; con respecto a lo que
buscaba desarrollar y aprender el programa excedié mis expectativas concluyendo la
experiencia de forma satisfactoria.

Cumplir con el programa no fue sencillo ni ligero, pues cada asignatura requeria de
tiempo, andlisis y practicas que finalmente concluyen en el conocimiento y experiencia
adquiridos.

7.4.4  Natalia Guadalupe Peria Rabanales

Egresé de la licenciatura en administracion financiera y sistemas en la Universidad de
Guadalajara en el afio 2007. Después de varios afios de experiencia laborando en diferentes
areas desde materiales, negocios, finanzas y cadena de suministro, decidi actualizarme
ingresando a la maestria en administracion, elegi /TESO ya que ofrecia un nivel académico
con alto reconocimiento y con un enfoque humanista, a diferencia de otras universidades con
escuela de negocios, en donde la parte humana queda de lado o es nula. Mi experiencia ha
sido significativamente agradable, desde la perspectiva académica considero que el
contenido es adecuado, los maestros tienen un nivel de conocimiento y experiencia alto, las
clases son retadoras y mantienen al alumno interesado.

Desde el punto de vista humano, me encanta el enfoque de empatia, colectividad,
comunidad e inclusion que existe en /TESO, considero que todos son tratados con
amabilidad y respeto y que siempre se busca la mejora continua. A lo largo de estos afios
cuando tuve algun problema siempre encontré respuestas de los maestros y equipo
administrativo, nunca me senti frustrada por no tener soluciones.

El plan de estudios me pareci6 muy completo, las materias logran abarcar el

conocimiento necesario para aplicar en las diferentes areas de una organizacion, me gusto
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mucho el tener la flexibilidad de cursar las materias en base los horarios que se acomodaban
mas con mi trabajo y vida personal, el modo hibrido funciona excelente en IDI 3 y 4; quiza
como area de oportunidad haria falta alguna materia de manejo y analisis de metadatos ya
que en la practica agrega valor a la toma de decisiones.

El MBA me ha dado herramientas tanto tedricas como practicas para aplicar en mi
vida profesional buscando la mejora continua y el logro de objetivos, y me ha dejado a su
vez la conciencia de ser un mejor profesional, una persona empatica, comprometida con
aportar soluciones que beneficien a la sociedad y compartir el conocimiento adquirido.

7.5 Conclusiones

Desde el inicio de las materias, era evidente que seria un reto y esfuerzo de gran magnitud.
Mediante los estudios de los casos presentados, el analisis de las soluciones y multiples
escenarios han puesto a prueba nuestros conocimientos y aptitudes. El simulador brind6 la
oportunidad de aplicar lo adquirido a través de esta preparacion académica de manera
realista. El confrontar al equipo con situaciones complicadas y que demandan una solucion
efectiva, ha sacado a relucir las aptitudes y limitantes de cada uno de los miembros de este.

Por lo anterior, se logro rebasar esos limites y ampliar las fronteras del conocimiento.
El trabajo en equipo permitid evidenciar la capacidad de organizacion de los integrantes, asi
como la afinidad de entre ellos de manera profesional y personal. La diferencia entre los
perfiles afiade valor a las decisiones y pondera distintos puntos de vista, lo cual comulga con
el objetivo de la maestria. El simulador ha sido una oportunidad para conocer el desempeio
de cada uno como tomador de decisiones y la habilidad para disfrutar del éxito, hacer frente a

situaciones adversas y generar un aprendizaje en cada caso.
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Los docentes han transmitido su conocimiento a través de las distintas materias y
estos se han reflejado en los resultados del simulador. El equipo ha logrado analizar al a
competencia, entender el mercado, satisfacer las necesidades, administrar una empresa,
generar ganancias en el negocio, responsabilizarse de sus actos, procurar el bienestar del

talento humano y enfrentarse a si mismos.
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