INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS
SUPERIORES DE OCCIDENTE

RECONOCIMIENTO DE VALIDEZ OFICIAL DE ESTUDIOS SEGUN ACUERDO SECRETARIAL
15018, PUBLICADO EN EL DIARIO OFICIAL DE LA

FEDERACION EL 29 DE NOVIEMBRE DE 1976

DEPARTAMENTO DE ECONOMIA, ADMINISTRACION Y MERCADOLOGIA
MAESTRIA EN ADMINISTRACION

SIMULADOR DE NEGOCIOS CAPSIM: ESTRATEGIA DE LA EMPRESA ERIE EN LA INDUSTRIA
DE SENSORES

TESIS DE MAESTRIA
QUE PARA OBTENER EL GRADO DE
MAESTRO EN ADMINISTRACION

PRESENTAN:

MARIA ROSAURA CANTERO CEBALLOS
LUIS FERNANDO PINACHO BORREGO
GUSTAVO VILLANUEVA GALVEZ
HUGO ALEJANDRO GARCIA CORTEZ

ASESOR: DR. JOSE DE LA CERDA GASTELUM

Tlaquepaque, Jalisco Mayo de 2015



Contenido

F o 1= (o [=Tod T o g1 T=T oL o 1TSS URUOTPPR 6
INTFOAUCCION GEIMETAL .....eiiiiiieie ittt et e ettt e e e s bt e e e e aabte e e e sasbe e e e e anneeaesaseeeaeann 8
CAPITULO I. GESTION ESTRATEGICA ..ottt 10
00 O 1Y o Yo [ U o of oY o 1SRRI 11
1.2. Eleccién, probabilidad y determiniSmO.......cccccueviiiiiiie i 11
R R ] 4= 1= o L= W PP 13
S /o Yo 1] (o I L= g =T o T o] [ RSO PR 14
1.5. Las fuerzas de entorn0os COMPELItIVOS ...ouuiiiiiiiiiii e 16
1.6,  BalAnCed SCOMECAITU.....ccciiiiiiieiiiiiee ettt ettt ettt e et e e e s e bb et e e anb et e e e anbr e e e e annbeeeeeannees 17
O A 7 o o3 1] T ] o W SRR RRSPRRN 19
CAPITULO 1. TIPOS DE ESTRATEGIA ...ttt e e en e naenn e 21
2% T 1 1 4 o To LU Yoo o 1 1 TSR PPPRR 22
2.2. Estrategias genéricas y de eXPanSiON . ... iiiiiie it eiieee et e e ssaree e e s sneeeeeeaes 22
2.3.  Andlisis de laindustria de |0S SENSOres €N CapSiM .....cccoiiiiiieiiiiiee e 24
2.3.1. Cinco fuerzas iNAUSTIa CapPSIM ..uuviiiiiee e e e e e e e nnreeees 28
2.3.2. RSy = 1= 0 T T OF= T o 1] 1 o RS 29
2.3.3. V=] oo [o T =3 = 1 LT = Tod T Y o NS 32

N O o 1] 11 1] ] o TSP 34
CAPITULO Ill. ESTRATEGIA Y OBJETIVOS A LARGO PLAZO DE LA EMPRESA ERIE............. 36
20 I 1o o To LU Yo o3 Lo Y o 1RSSR 37

1 0 |V 1] T o SRR 37

G G TRV =] T Y o SRS 37
Y £ 0] = PO PP URPPPRRN 37
3.5, EStructura organiZacCional..........ocueiiiiiiiiie ettt e e et e e e e neee e e e sneeeeeann 38
3.5.1. (@0 =T a 1T =12 1 = SR 38
3.5.2. DeSCripCion de fUNCIONES ....ccoiiiiii et s 38
3.6, TOMA AE UECISIONES ... eiiiiieeteie ettt ettt e b e e e s s bt e e e s esbe e e e e anbeeeeaans 39
T S = =0 | = USRS 40
3.8. Objetivos estratégicos por departamentO......ccoocueiieiiiiee e e e e 42
3.8.1. INVestigacion Y deSArrOllO .........oo i e 43
3.8.2. Y L= dot=To [ ] 4= T o o 1 - U SR 44
3.8.3. g 0T LU Yo o3 oY o USRS 44
3.8.4. RECUISOS NUMEANOS ...eeiiiiiiiie ettt e e e ab e e e aabeeee s 45
3.8.5. FINANZAS .. ettt e e e st e e e e nb e e e e e enaee s 46



3.9.  Evaluacion de [@ @Strat@gia.....cccccuueeeiiiiiieiiiiee st s e e s e e s sae e e st e e e e nntae e e e snreeeeann 46

1 N o o o 11 =7 [0 o USSR 47
CAPITULO IV. REPORTE ANUAL 2016 Y 2017 ....ooviuiieeeeieeeeeeeieeeeee e ses et saseeaneans 49
ot S 1 1 4 o To 1¥ o of Lo T o FON TR PPPRR 50
N \V =T o= To [o] =To] o T - W TR PRPRR 50
4.2.1. Analisis de participacion de mercado por SEgMENTO ......ccccveveeririreeiiiieeeesiieeeennns 52
4.3. Investigacion y desarrollo de pProdUCIOS.......uvveiiciiee e i e e e e 54
4.4,  ANAliSiS de ProdUCCION Y COSTOS .uuiiiiiiiiiieiiiiiee e siiee e e s stee e e e see e e e srae e e s st e e e e snaeeeesnneeeeeann 61
4.5, RECUISOS NUIMBNOS oottt ettt e et e e e e s abe e e e e s bee e e s snbe e e e e anbeeaeeaneeeaeann 64
T T 0 F= 10 = L T URPPPRR 66
o A N o = 1 E T [ LU 1= 4 - N TSP 70
4.8.  ACCIONES ESIIAtEICAS ..uvvrieiirieieeiiieee e e itte e e e ste e e e st e e e e st e e e e stee e e e snaeeesaasteeeesanseeeessneeneeanns 72
4.8.1. Perspectiva fINANCIEIa ... e e e e e e e e 73
4.8.2. Perspectiva ProCeS0S INTEIMNOS ....uuiiiiie it ee e e e e e e e e e e e e e s rnrnaeeeeeee s 74
4.8.3. PerSPeCHIVA CHENTE .. .uuiii e enneee s 74
4.8.4. Perspectiva Crecimiento Y APrendiZaje.....ccoocueeeeiiieeie i 74
4.9. Conclusiones y ajustes estrategia para afio 2018-2019 ........ccccecveeiiiiieeeeriiee e 75
CAPITULO V. REPORTE ANUAL 2018 Y 2019.........cuciueeceieeeeeeeeeeteteeseeeeesese e sesess s s aeaeanen e 77
ST R | o o [ Lo o] o1 USSR 78
I V1= o= To o] (=Tod o = WO PP PPPRRN 78
5.2.1.  Andlisis de participacion de mercado por SEgMENTO .......ccceeeeeriieeeeiiiieieeeiieeee e 80
5.3.  Investigacién y desarrollo de ProduUCtOS.......cccoviviiieiiiiiee e 83
5.4.  ANAliSiS de ProdUCCION Y COSTOS uuiiiiiiiiiieiiiiiie ettt e ettt e e et e e stee e e s st e e e e snneeeeesneeeeeanns 90
T 07 1 [To F=To I (o ] £- | IO PR PPPRRN 93
5.6, RECUISOS NUMANOS .....uiiiiiiiiiiiie ettt ettt e et e e s sbb e e e e esbe e e e e abreeeeanns 96
T R T o T T g 2 1 PP PR PPPRRN 98
5.8, ANALISIS INAUSTIIA ..eiiiiiiiiie ettt et e e e sttt e e e e st e e e e snneeeeesnneeeaeanns 101
5.9, ACCIONES ESIIALEQICAS ..uiveiiiiiieeiiiiie et e e ettt e e ettt e e e s st e e e e stee e e e ssteeeeannteeaesanneeeesaseeeaeanns 103
5.9.1. Perspectiva fiNANCIEIa .......cuvii i 104
5.9.2. Perspectiva proCeS0S INTEIMNOS ......uuiiiiie et e e e e e e e e e e e e e s e neeeaees 105
5.9.3. Perspectiva CHlIENTE .........uiieeiee e e e e 105
5.9.4. Perspectiva crecimiento Y aprendiZaje ........ooceeieeeiiiee e 105
5.10. Conclusiones y ajustes estrategia para afio 2020-2021 ..........cceceeerieeenieeniieeeniee e 106
CAPITULO VI. REPORTE ANUAL 2020 Y 2021 .....coeiiieiiieeeeee et e e eeen s en e 107
LS I | 1 o o [ L] o] o1 o S 108



6.2. Y ST oF= T Kol (= o3 1 1= T 108

6.2.1.  Analisis de participacion de mercado por SEgMENTO ......ccceveeviieeeeiiiieeessiineeeenns 110
6.3. Investigacion y desarrollo de producCtosS.......cooeiiiiiiiiiii i 112
6.4.  ANAlISiS e ProdUCCION Y COSEOS .uiiiiiiiiiiiiiiiiie ettt e ettt e et e et e e e saee e e e s naeeaeenes 117
(SR T 07 1 [To F=To I (o ] €= | S SRR UPUPRP 120
6.6.  RECUISOS NUMANOS ... ..iiiiiiiiiiie ettt e st e e s e e e s snneeeeeaes 123
O A ST o T g 2= 1 OO T P PP PPPPPRPPPRPN 124
6.8,  ANALISIS INAUSTIIA ...eeeiieiie ettt ettt e e bt e e smbe e e snneeeneeas 128
6.9. ACCIONES ESIIALEQICAS ..eeiiiieiieie ittt ettt ettt e e et e e e s bt e e s snbe e e e s anneeeesaneeeaeanns 130

6.9.1. Balanced SCOreCard EFe ...t 130

6.9.1.1. Perspectiva fINANCIEra .......ocuiiii i 131

6.9.1.2. Perspectiva proCesS0S INTEIMOS ......cccuuiiiiiiie e e e iciitiree e e e e e e ssrrrre e e e e e e e s snnreeeeeeeeeeennnnes 132

6.9.1.3. PerspeCtiVa ClENTE ...cccci i e e e e e e e e e e e e e e ennnes 132

6.9.1.4. Perspectivacrecimiento y aprendiZaje........ccocccvreeieeeeeeiiiciieieeeeeeeesreeere e e e e s 133

6.9.2. Balanced Scorecard iNAUSTIIA........oocuuiiiiiiiiiie e 133
6.10. Conclusiones y ajustes estrategia para afio 2022-2023 ..........ccccceeeiiiieeeeiiieeeesnieeee s 135

CAPITULO VII. REPORTE ANUAL 2022 Y 2023......ccuiieiiieeeeeeeeeeeeeiee et eees e s sess s s s ensen e 137
4% S | 14 o o [ L] o] o1 o S 138
A R V=1 (of- To o] (=T o L= WO PP PPPPURPPPRPN 138

7.2.1.  Analisis de participacion de mercado por SEgMENTO ......cccceveeviveeeeiiiieeesiiineeeenns 140
7.3. Investigacion y desarrollo de produCtOS.......coociiieiiiiiie i 143
7.4.  ANAliSiS de ProdUCCION Y COSTOS ..uiiiiiiiiieiiiiiie e iiiiee ettt e e s e et e e s entee e e e sneeeeesnneeeaeanns 148
S T O 11 To F-To I 1o ) €= | S SRS RSTPRP 150
7.6.  RECUISOS NUMANOS ... ..eiiiiiiiiiii ettt ettt e e s st e e e s aabe e e e s e nneeeeanns 153
A P = T o T g2 1 SR UPUPPTRPPPRPN 155
A% T N o =1L E=Y E= T T LU =) 1 g = LSS 158
7.9, ACCIONES ESIIALEGICAS ..ueveiieiiieeiitiie e iiiie e e ettt e e sttt e e e e st e e e e steeeeessteeesannteeeesannaeeesaseeeaeanns 160

7.9.1. Balanced SCOreCard EF@ ...t 160

7.9.1.1. Perspectiva fiN@nCIera ......cc.uueiiiiei ittt e e e e s e e e e e e e e nnnes 161

7.9.1.2. Perspectiva proCes0S INTEIMOS ......cccuuiiiiiiie e e e e ettt e e e e e e s r e e e e e s e snnreaeeeaaeeeennnnes 162

7.9.1.3. PerspecCtiVa ClENTE .....coi it e e e e e e e e e e enanes 162

7.9.1.4. Perspectiva crecimiento y aprendiZaje .........coceeeiieiiiiie e 163

7.9.2. Balanced Scorecard iNAUSTIIA. .....coocuuiiiiiiiiie e 163
4% O B @0 o T 11 1= o ] 1= SRR SOTRRP 165

CAPITULO VIIl. CONCLUSIONES GENERALES........ccoiiitieeecee et 166



8.1. Conclusiones Capsim..

7 O o [od 1V FY o ] =TSR 4 = U= 4 - SRS
8.3.  Conclusiones valores igNacCiBnOS .........eieiiiiiie ittt e e e e e naeeaeaaes
(271 ] [T o = i T- DR UR



Agradecimientos

A Dios, Brenda e Isaac que son mi motor y sin su apoyo jamas habria terminado, a mis
padres que simplemente les debo lo que ahora soy, a Chuy por tu ejemplo, a mis abuelos

por su ayuda desde el cielo. Gracias por todo.

Gustavo Villanueva

A Dios por darme vida y salud hasta este momento, a mi esposa Aurea por la paciencia
ante el tiempo aplicado a este logro, a mis papas Hugo y Norma y a mis suegros Ignacio

y Aurea por el apoyo a través de este proceso. Gracias.

Hugo Garcia

Quiero agradecer a Dios por prestarme esta gran oportunidad en mi vida, a Faby por
impulsarme a seguir adelante y apoyarme en las buenas y en las no tan buenas y a mis

padres por guiarme en este camino.
A todos ellos, jMil gracias!

Fernando Pinacho

A Dios por darme la vida y contar con salud para concretar y alcanzar mis proyectos
personales y profesionales, a mis padres por el ejemplo de superacion y lucha y por el

amor incondicional que siempre me han mostrado, gracias a Ustedes me converti en una

6



mujer integra, a mis hermanos por ser mis complices, y sobre todo a mi esposo Francisco
por apoyarme incondicionalmente en estos tres afios de duracion de la maestria, sé que
sin tu comprension y paciencia no hubiera alcanzado esta meta, gracias por los animos
gue me diste siempre aun cuando estaba a punto de soltar la toalla, sé que no fui yo la
Gnica que tuvo sacrificios por estudiarla, gracias por esa entrega y finalmente a mi hija
que esta por nacer, la ilusion por tenerte fue mi principal motor para concluir este

semestre.

Rosaura Cantero



Introduccion General

El objetivo del presente trabajo es documentar las decisiones, estrategias, formas
de organizaciéon y resultados de nuestro equipo de trabajo en la empresa Erie en el

ambiente de simulador de negocios Capsim.

El simulador se sitia en el mercado de la industria de sensores, en el cual se
tomaran ocho decisiones, que comprenden los afios 2016-2023. El simulador Capsim se
especializa en la ensefianza y aplicacién de estrategias de negocios por parte de los
participantes, en donde compiten seis empresas con el fin de tener los mejores resultados

al final de los ocho afios de operacién, basandose en herramientas de gestion estratégica.

En el primer capitulo se desarrolla el marco teorico, donde se sustentan los
conceptos principales de gestion estratégica tales como: objetivos estratégicos,
estrategia de competencia, modelos de negocio, Balanced Scorecard, analisis de la

industria y los entornos competitivos.

En el segundo capitulo se profundiza sobre los tipos de estrategia que las
empresas a nivel mundial implementan para permanecer en la industria, los seis tipos de
estrategia que Capsim maneja y el analisis de la industria en donde compiten las

empresas.

En el tercer capitulo aborda la gestion estratégica de la empresa Erie, su mision,
vision, el analisis del ambiente en el cual esta situada, sus objetivos a largo plazo asi
como una fundamentada descripcion de la estrategia que lleva a cabo para las decisiones

y los métodos para la evaluacion de los objetivos.



A partir del cuarto capitulo se analizan los resultados de cada afio de decisiones
con el fin de conocer si estan alineados o existen variaciones con los objetivos
planteados, asi como realizar los debidos ajustes para afios de operacién subsecuentes

y a su vez se estudian los movimientos realizados por la competencia.

En el dltimo capitulo se exponen los aprendizajes y experiencias vividas en el
proceso de toma de decisiones, asi como la habilidad o falta de pericia del equipo en

gestionar cada departamento que integra la empresa.

El beneficio de la documentacion de este trabajo conlleva a un aprendizaje
profundo para los estudiantes de maestria en donde que pueden aplicar los
conocimientos tedricos vistos asi como aplicar habilidades de sintesis, analisis y
selecciéon de indicadores claves. En este proceso no solamente es importante obtener
buenos resultados en el simulador Capsim, es vital plasmar las decisiones y resultados
en un informe, analizarlos, compararlos con la industria y contra los objetivos internos
para evaluar cada afio el avance y realizar los ajustes necesarios para los afios
posteriores. Hacer este informe requiere un esfuerzo adicional del equipo en donde se
decidié que cada director enviara los indicadores claves asi como su explicacién a la
directora de finanzas para armar un informe completo de cada afio asi como en conjunto
se elaboraron las secciones de analisis del Balanced Scorecard, ajustes de estrategia y
conclusiéon, obteniendo un reporte sustancial y con todas las perspectivas de cada

departamento.



CAPITULO I. GESTION ESTRATEGICA
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1.1. Introduccion

En este capitulo se desarrolla el tema de estrategia, qué es y su importancia para
la organizacion, asi como el proceso de gestion estratégica que deben seguir las
compainiias, lo que implica un conocimiento amplio de la industria en donde se posicionan,
asi como manejar herramientas imprescindibles para el analisis interno, como lo son

Balanced Scorecard y Canvas.

1.2 Eleccion, probabilidad y determinismo

Una estrategia se basa en un conjunto de decisiones gerenciales, en donde se
responde a una causa esperando un efecto a favor. La estrategia brinda a la compafiia
una respuesta adaptativa a los cambios que suceden en el medio ambiente y estos

cambios pueden presentarse en amenazas como oportunidades.

La estrategia se basa en la causalidad, en la creencia de que los acontecimientos
tienen causas y consecuencias. Por lo que se puede dividir los acontecimientos de la

siguiente manera segin de Rond Mark: !

e Probabilidad (chance). Es un evento que sucede en la ausencia de cualquier
disefio obvio.

e Eleccién (choice). La libertad de los actores organizacionales para elegir y actuar
por su propia voluntad.

e Determinismo (determinism). Fuerzas del mercado como el gobierno, economia,

competidores o clima.

!De Rond, M. and Thietart, R.-A. (2007), Choice, chance, and inevitability in strategy. Strat. Mgmt. J.,
28: 535-551. doi: 10.1002/smj.602
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Para llevar a cabo una eleccion de la estrategia existe el siguiente proceso de

gestion estratégica propuesto por Gamble:?

e Desarrollar una visién estratégica

e Establecer objetivos

e Elaborar una estrategia para alcanzar los objetivos
e Implementar y ejecutar la estrategia elegida

e Evaluar el desemperio y hacer ajustes correctivos

Estos dos temas, la estrategia y la gestion estratégica estan claramente
ejemplificados en el caso de TIME-AOLS. El fracaso de la gran fusién en la historia de los
negocios fue por su falta de estrategia. Hubo eventos fortuitos (chance), que
probablemente abonaron a su fracaso, tal fue la caida de las torres gemelas en el 2001
ademas de la recesion del internet. Por esto que se menciona que se debe de elegir
(choice) una serie de decisiones gerenciales para adaptarnos a los cambios y responder
a la causa esperando un efecto favorable. El inconveniente no fue provocado por su falta
de respuesta a estos cambios, si no por su falta de solidez en su proceso de gestion

estratégica.

Los directores ejecutivos de Time y AOL tenian una mision similar, sabian
claramente por qué estaban en la industria de medios de comunicacién e internet y al

fusionarse pretendian ser un lider exponencial. Los inconvenientes surgen, al momento

2 Gamble, J. E. & Thompson, A. (2011). Essentials of Strategic Management: The Quest for
Competitive Advantage. New York: McGraw-Hill, chapter 2.

3Arango, T. (2010). How the AOL-Time Warner merger went so wrong. New York Times, January 10,
2010
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de su vision estratégica y objetivos, no existia esta visidbn que conectara a ambas
empresas para llegar a ser el lider que aspiraban, cada quién siguié con su propia vision
y objetivos individuales antes de la fusion y a su vez el analisis de la industria a la que
estaba incursionando no fue realizado, que es la clave para hacer una buena estrategia.
Y de ahi todo fue un desencadenamiento fatalista, no se preocuparon por crear una
estrategia que integrard al nuevo modelo de negocios ya que tenia que modificar al
fusionarse, y por consecuencia la estructura que debe de apoyar a la estrategia tampoco

nunca fue adaptada ya que no habia qué estrategia apoyar.

1.3. Estrategia

Antes de incursionar en detallar qué es estrategia, es importante clarificar lo que
no es para eliminar conceptos mal entendidos. La estrategia comiunmente se confunde

con eficacia operacional, sin embargo son conceptos que tienen aplicacién diferente.

La eficacia operacional se refiere en tener una mejora continua en las actividades
similares que realizan los competidores de una misma industria y con esto se lleva a la
compafiia a una frontera de productividad, sin embargo se tiene la desventaja que la
competencia puede copiar facilmente estas mejoras y la ventaja competitiva que tiene
puede dispersarse inmediatamente, es por esto que no es posible fundamentar la

estrategia en la eficacia operacional.
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La estrategia segin Porter?, significa la seleccién deliberada de un conjunto de
actividades distintas para entregar una mezcla Unica de valor. La estrategia es hacer las

cosas diferentes y descubrir una formula de diferenciacion.

Esta mezcla Unica de valor puede alcanzarse a través de tres posiciones

estratégicas:

e EIl posicionamiento puede estar basado en la producciébn de un conjunto de
servicios o productos de un sector, manejando adecuadamente productos Unicos
con actividades exclusivas, este posicionamiento se basa en la variedad.

e Un segundo posicionamiento es satisfacer la mayoria o todas las necesidades de
un grupo de clientes en particular. Posicionamiento basado en necesidades.

e Eltercer posicionamiento es segmentar a los clientes que son factibles de distintas

maneras. Posicionamiento basado en acceso.

1.4. Modelo de negocio

El modelo de negocios y la estrategia son dos conceptos de gran importancia en
una compafia. Uno debe de coexistir con el otro, estar alineados y tener la misma
proporcién, es decir cuidar que no sea uno mas fuerte que otro ya que de lo contrario se
corre el riesgo que el modelo de negocios pueda presionar a la estrategia y no permitir

que produzca valor.

En paginas pasadas se explico la estrategia y coOmo se conformaba, por lo que es

momento de explicar el modelo de negocios. Un modelo de negocios define como

4 Porter, M.E. (1996). What is Strategy? Harvard Business Review, Nov-Dec, 74: 61-78.
14



funciona la empresa y responde a las preguntas: ¢ Quién es el cliente? ¢ Qué es lo que el

cliente valora? ¢ Como se entrega el valor al costo apropiado?

Tal como menciona Casadeus®, un buen modelo de negocios debe contener las

siguientes caracteristicas:

o Estar alineado con las metas de la compaiiia.
e Debe de auto enfocarse.

e Debe de ser robusto y capaz de mantener su efectividad con el paso del tiempo.

La empresa puede tomar decisiones que permitan la generacion de activos o
recursos que por consecuencia se generaran nuevas decisiones y de esta manera
continuara el ciclo de este proceso y es asi como se crean ciclos virtuosos que maximizan
las ganancias a través de incrementar la reduccion de costos y precios. Esta ventaja
competitiva continuara creciendo a medida de que el ciclo virtuoso se siga generando por

el modelo de negocios.

En el caso de KFC © se puede apreciar como su modelo de negocio al incursionar
al mercado en China se enfoco a 5 diferenciadores estratégicos, los cuales trazandolos
en un mapa de sistema de actividades, muestran como la posicién estratégica de la

empresa se encuentra en un conjunto de actividades hechas a la medida.

e KFC sabia que la comida es el corazén de la sociedad en China.

SCasadesus-Masanell, R. &Ricart, J. E. (2011). How to design a winning business model. Harvard
Business Review, 89 (1/2): 100-107.

6 Bell, D.E. &Shelman, M. E. (2011). KFC'’s radical approach to China: To succeed, the fast-food
giant had to throw out its U.S. business model. Harvard Business Review. November, 89: 137-142.
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e El posicionamiento de acceso en pequefias y grandes ciudades contribuy6 a su
rapida expansion.

e Desarroll6 una gran logistica y cadena de suministros completa.

e Entrend exclusivamente a empleados en el servicio al cliente.

e Enlugar de promover las franquicias como en otros lugares, prefirio ser el duefio
de la mayoria, controlando asi cada aspecto de su operacién, menu, los resultados

y éxitos de nuevos productos.

Este modelo de negocio junto con la estrategia impuls6 a KFC en China en obtener
una cuota de mercado del 40%, y esta ventaja competitiva seguira creciendo en medida

de que el ciclo virtuoso siga siendo impulsado por el modelo de negocio.

1.5. Las fuerzas de entornos competitivos

El conocimiento de la industria en donde una compafia se encuentra favorece
para realizar una estrategia adecuada, provocando asi tener mayores ganancias y ser

menos susceptible a riesgos.

La labor de un estratega es entender y hacer frente a la competencia, sin embargo
los gerentes ven a la competencia de una manera muy ligera. Una buena estrategia trata
de ir mas alla de los competidores directos, incluye también a los clientes, proveedores,
entrantes y productos sustitutos. Y el resultado de esta combinacion son las cinco fuerzas

de Porter’:

¢ Rivalidad entre competidores existentes

" Porter, M. (2008). The five competitive forces that shape strategy. Harvard Business Review,
January, 78-93
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e Entrada nuevos competidores
e Poder compradores
e Poder proveedores

e Entrada de productos sustitutos

Entender y analizar cada una de las cinco fuerzas es el punto de arranque para
elaborar una buena estrategia, en donde se debe ver a la misma como una defensa
contra las fuerzas competitivas o bien, encontrar una posicion en la industria donde las

fuerzas sean débiles.

Es importante sefalar que las industrias evolucionan, es decir, hay cambios que
brindan oportunidades de buscar nuevas posiciones estratégicas, y los gerentes deben
de redefinir las nuevas posiciones basadndose en los dos tipos de reajustes que puede

tener la industria:

¢ Redirigiendo las ganancias. Identificar cudl es la fuerza dominante y reencausar
los objetivos empresariales a la nueva fuente de ganancias.

e Expandiendo el mercado. Si la demanda aumenta, la calidad en la industria se
incrementa, los costos intrinsecos disminuyen asi como el desperdicio y el

mercado tiende a crecer.

1.6. Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard permite aplicar cuatro procesos de gestion que contribuyen
a vincular los objetivos estratégicos a largo plazo con las acciones a corto plazo, con esto

se ataca la deficiencia de los sistemas tradicionales, que era la imposibilidad de unir la
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estrategia de la compafia con sus objetivos, y éstos con la ejecucion de las acciones

estratégicas.
Los cuatro procesos segln Kaplan® son:

e Traducir la visién. Construir un consenso en torno a la vision y la estrategia de la
organizacion.

e Comunicar y vincular. Los gerentes comunican su estrategia hacia arriba o hacia
abajo de la organizacion y se vincula con objetivos departamentales e individuales.

¢ Planificacién de negocios. Integracion de planes de negocios y financieros.

e Feedback y aprendizaje. Aprendizaje estratégico

El Balanced Scorecard apoya a la compafia para clarificar la estrategia,
comunicarla, alinear metas de las unidades e individuales con la estrategia, vincular
objetivos estratégicos a metas de largo plazo y presupuestos anuales, alinear iniciativas
estratégicas y realizar evaluaciones periddicas del desempefio para aprender acerca de

la estrategia y mejorarla.
Esta herramienta propone separar los objetivos en cuatro perspectivas:

e Financiera. Los indicadores de desempefio financiero indican si la estrategia de
una organizacién estan contribuyendo al mejoramiento de la compaifia. Los
objetivos estratégicos en esta perspectiva son rentabilidad de la inversion,

crecimiento de los ingresos, valor para los accionistas, entre otros.

8 Kaplan, R. y Norton, D. (2007). Usar el Balanced Scorecard como un sistema de gestion
estratégica. Harvard Business Review, Julio, 02-11
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Procesos internos. Se identifican los procesos internos criticos en los cuales, la
empresa debe ser excelente. Estos procesos permiten que la unidad de negocio
suministre las propuestas de valores que atraeran y retendran a los clientes en los
segmentos objetivos y satisfagan las expectativas financieras con excelentes
rendimientos. Los objetivos estratégicos pueden ser: productividad, calidad e
innovacion de productos y servicios.

Cliente. Se identifican los clientes y los segmentos de mercado a los cuales la
empresa se enfocard. Los objetivos estratégicos que se pueden utilizar son:
satisfaccion al cliente, retencion del cliente, adquisiciéon de nuevos clientes vy
participacion del mercado.

Crecimiento y aprendizaje. Identifica la infraestructura que la organizacion debe
construir para crear un crecimiento y un progreso a largo plazo. Los objetivos
estratégicos son: rotacion de empleados, capacitacién, productividad de los

empleados.

En el simulador Capsim se tendra este método de evaluacién para cada afio de

decision, teniendo indicadores dentro de cada perspectiva. En el proximo capitulo se

profundizara en el tema.

1.7. Conclusion

En este capitulo se fundamenta el papel tan importante que desempefia la

estrategia dentro de una empresa y porgué es fundamental para su subsistencia. Con la
estrategia conseguimos la perfecta mezcla de valores Unicos para ofrecer a los clientes
y nos perciban distintos y asi distinguirnos del resto de los competidores que aunque

puedan copiar en teoria ciertas practicas, no puedan replicar lo que ofrecemos por ser
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una serie de actividades hechas a la medida y Unicas que hacen que se tenga la posicion
estratégica deseada y a su vez se implementan mediante clusters de actividades que

respaldan a las actividades principales.

Uno de los mayores retos es que los gerentes tengan una mente abierta y que no
tengan resistencia al cambio para balancear el modelo de negocios y la estrategia. Como
se habia mencionado anteriormente, es muy facil que el modelo de negocios presione a
la estrategia y no deje que produzca la mezcla Unica de valores, aunque el modelo de
negocios es el medio para hacer realidad la estrategia este no debe de sobrepasarlay es

labor de los gerentes mantener este equilibrio.

20



CAPITULO II. TIPOS DE ESTRATEGIA
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2.1. Introduccion

En este capitulo se profundiza sobre los tipos de estrategias existentes, las cuales
son principalmente las estrategias de expansion y genéricas. De acuerdo al enfoque del
negocio y sus objetivos a largo plazo, se debe seleccionar la estrategia adecuada con el

fin de que su estructura se ajuste a ella y pueda desenvolverse adecuadamente.

El capitulo desarrolla las estrategias que presenta el simulador Capsim, de las
cuales la empresa Erie elegird una de ellas en el siguiente capitulo y detalla el andlisis
de la industria del simulador y las condiciones actuales en donde inician las seis

empresas.

2.2. Estrategias genéricas y de expansion

En el mundo de los negocios, las compafias han utilizado diversos recursos para
favorecer y fortalecer su posicion competitiva y preparase para obtener un crecimiento

sostenido y por consecuencia su expansion.

Las empresas hoy en dia buscan mantenerse en el mercado competitivo, sobre
todo por los tiempos de crisis que han envuelto el sector empresarial en cada continente,

es vital permanecer, encontrar una estabilidad y a su vez una supervivencia.

Es por eso que las empresas optan por estrategias que apoyen a este
posicionamiento, por lo que pueden basarse en los cuatro angulos de expansion
propuestos por DelaCerda® en relacion a las estrategias que han aplicado las grandes

empresas latinoamericanas para extenderse nacional e internacionalmente:

%DelaCerda-Gastelum, J. (2009). La Estrategia de las Latinas. Madrid-Mexico: LID (Selected
chapters).
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e Reproduccién modelo propio
e OQutsourcing
e Joint ventures
e Adquisicion-Fusion
Aunque estas estrategias de expansion estan explicadas para las empresas

latinas, se ha venido dando el mismo fenémeno a nivel mundial y son las bases para una

expansion sostenida.

Estos movimientos deben de coordinarse entre si y darse paulatinamente para su
correcto funcionamiento, en primer lugar la empresa se expande con recursos propios y
es donde se toca el primer angulo que es la reproduccion del modelo, posteriormente se
subcontratan ciertas actividades no vitales del negocio para disminuir costos y que la
estructura sea mas ligera y a su vez se crean alianzas estratégicas con otras compafias
(joint-ventures) para apoyar con fondos ya que los propios no permitirian la continuidad
de expansion. Finalmente se logra llegar al cuarto angulo donde se compra o adquiere

los recursos de otros a través de una inversion o financiamiento.

Es necesario que las empresas también apliquen a la par estrategias genéricas, la
decision de la eleccién a implementar es un gran compromiso que la compafia hace ya
gue las demas acciones se alinean y se realiza la busqueda de una ventaja competitiva

ante sus rivales.

Las cinco estrategias que describe Gamblel® basandose en las genéricas de Porter son:

10 Gamble, J. E. & Thompson, A. (2011). Essentials of Strategic Management: The Quest for
Competitive Advantage. New York: McGraw-Hill, chapter 5.
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Bajo Costo. Esta estrategia se aplica cuando la competencia de precios es fuerte
y los productos en la industria estdn muy débilmente diferenciados. Se debe de
encontrar formas innovadoras de gestionar mejor que sus rivales sus costos en
actividades internas.

Diferenciacién. Producir una ventaja competitiva, incorporando atributos al
producto/servicio que no ofrecen los rivales y los compradores consideran valioso
y vale la pena pagar por ello. Se obtiene un sobre precio, aumenta las ventas de
unidades y se gana lealtad del consumidor.

Nicho de bajo costo o nicho de diferenciacion. Se logra a través de ofrecer costos
mas bajos que sus rivales en ese nicho de mercado u ofreciendo a los
compradores de ese nicho un producto/servicio atractivamente diferenciado que
satisfaga las necesidades mejor que sus rivales. EI mercado debe de ser lo
suficientemente grande y con potencial de crecimiento.

Mejor costo proveedor. Crear una ventaja competitiva ofreciendo a los
compradores mas valores sobre los atributos clave de calidad, caracteristicas,
prestaciones y servicios. Incorpora atributos atractivos o de lujo a un costo menor

gue sus rivales apoyandose de una adecuada configuracién de la cadena de valor.

2.3. Analisis de laindustria de los sensores en Capsim

Capsim es un simulador que se desarrolla en la industria de sensores donde se

toman decisiones en los departamentos de produccién, mercadotecnia, finanzas,
recursos humanos, gestion de calidad total e investigacion y desarrollo, de acuerdo con
una estrategia previamente seleccionada. Existen seis empresas que compiten en el

mismo mercado, iniciando con un porcentaje de participacion por igual de 16.67% e
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iniciando con las mismas condiciones financieras, de producciéon, de productos, de

mercadotecnia y de recursos humanos.

El mercado se encuentra organizado en cinco segmentos de acuerdo a los
requerimientos del cliente (véase imagen 1). Cada segmento tiene cuatro criterios de
preferencias de los clientes, que son: edad, precio, durabilidad y posicidon. Estos criterios
cambian de posicidén de preferencia de acuerdo al segmento. Si los productos cumplen
con los criterios establecidos, el mercado lo aceptara y las ventas por consecuencia

aumentaran.

Size /AJD\ercep!ual map (at end of this year)

Do .
Fenormance

Imagen 1. Segmentos sensores

Como el simulador se aplica a la industria de sensores, la tendencia de los

consumidores es que a través del tiempo se tenga mas exigencia de menor tamafno y
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mejor desempenio, es por esto que cada producto tiene variaciones fijas esperadas en

cada compafia, mostradas a continuacion:

Pfmn Size

Traditional 07 0.7
Low End 0.5 -0.5
High End 09 -0.9
Performance 1 0.7
Size 0.7 -1

Imagen 2. Variaciones por segmento

Con base a estos calculos se puede definir los puntos centrales hipotéticos donde

estara cada producto en cada afo de decision:
Traditional Low End High End Performance Size
Round |Pfmn |Size |Pfmn (Size |Pfmn |Size |Pfmn |(Size [Pfmn |Size

0 5.3 16 2.8 185 |78 135 |83 18 3.3 13
1 6 153 |33 18 8.7 126 |93 173 |4 12
2 6.7 146 |38 175 |96 1.7 10.3 166 |47 11
3 7.4 139 |43 17 10.5 10.8 11.3 159 |54 10
4 8.1 132 |48 16.5 114 (9.9 12.3 152 |61 9
5 6.8 125 |53 16 123 |9 13.3 145 |68 8
B 9.5 118 |58 155 132 |81 14.3 138 |15 7
7 10.2 11.1 6.3 15 14.1 7.2 15.3 13.1 6.2 6
8 10.9 104 |68 14.5 15 6.3 16.3 124 |89 5

Imagen 3. Puntos centrales por afio de operacian

El mercado tiene también un porcentaje de crecimiento o decrecimiento anticipado
afio con afo, de modo que esta variable del entorno es conocida antes de tomar las
decisiones correspondientes a cada periodo. Al inicio de las operaciones la proyeccion

del crecimiento es la siguiente:
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Traditional 9. 80%
Low End 12.50%
High End 16.70%
Performance 20.70%
Size 18.80%

Imagen 4. Crecimiento mercado primer afo

Como se habia mencionado anteriormente, cada segmento tiene criterios

especificos de compra y de acuerdo a la aproximacién de cumplir con estos

requerimientos por parte de cada empresa, se lograria mayores ventas. A continuacion

se explica mediante graficas los criterios de compra para cada segmento:

Traditional

POSITIONING 21%
mreF 9%

_ prICE 23%

AGE 47%

High End

AGE 29%

‘ _mrer 19%
POSITIONING 43% \

_ priCE 9%

Low End

wmrer 7%

POSITIONING 16 %

_ pRICE 53%

AGE 24%

Performance
AGE 9% .

prICE 19% .‘

POSITIONING 29% #

_mrer 43%
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Size

mrer 19% PRICE 9%

AGE 29%

POSITIONING 43 %

Imagen 5. Criterios de compra

En la imagen anterior se visualiza que en el segmento Traditional, el criterio mas
importante es la edad, siendo el MTBF el que tiene menor grado de importancia. Y el
segmento Low End, lo que mas le interesa es el precio, y el de menor importancia es
también el MTBF. En los segmentos High End y Size, el criterio con mayor importancia
es la posicibn mientras lo que menos le importa es el precio y en el segmento

Performance el criterio es la posicién, sin embargo el de menor importancia es la edad.

2.3.1.Cinco fuerzas industria Capsim

El ambiente del simulador Capsim prepara una competencia en donde se
involucran seis empresas con una participacion de mercado inicial del 16.67%, cada afio
se toman decisiones individuales las cuales iran modificando todos los indicadores clave
de desempefio (KPI) y reposicionaran a cada empresa como resultado de las decisiones.
A través del reporte Courier que el Capsim proporciona en después de cada afio de
decision las empresas pueden analizar los movimientos de sus competidores con el fin

de responder favorablemente a las amenazas de la industria.
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De acuerdo al modelo de las cinco fuerzas de Porterl, la industria Capsim se

resume en la siguiente imagen:

Poder elevado

En base al apego
de los
requerimientos del
cliente

" Competidores -
Productos /' Rivalidad muy alta / Negociacion

f : " Proveedores
/ sustitutos / Pocas empresas (seis) \

: : Poder muy limitado
Amenaza Nula Mantener una oferta de ’

El simulador no valor en cada \ . e H‘E'm“i,m“ﬂl
permite la enfrada de | segmento ] ELIZION &N IEMIN0S

" . de pago
prmﬁ'g”:ﬁﬂgiﬁ';tes 2 Esfrategia adecuada : £

Nuevos
Competidores
Amenaza Nula

El simulador no
considera la enfrada de
nuevos competidores

Imagen 6. Cinco fuerzas industria Capsim

2.3.2. Estrategias Capsim

El simulador Capsim esta disefiado para practicar y desarrollar seis estrategias,

las cuales son:

1porter, M. (2008). The five competitive forces that shape strategy. Harvard Business Review,
January, 78-93
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Lider en bajo costo. Esta estrategia va enfocada a mantener presencia en los 5
segmentos de mercado. La principal ventaja competitiva es reducir investigacion,
desarrollo, produccion y costos de material al minimo, permitiendo que la empresa
ofrezca un precio menor a la media. Se tiene que incrementar los niveles de
automatizacion para mejorar margenes y tener gastos muy modestos en la parte
de mercadotecnia. Financieramente, se sostiene esta estrategia emitiendo bonos
alargo plazo, complementando con oferta de acciones. El nivel de apalancamiento
es2aa3.

Diferenciacion. La estrategia mantiene presencia en todos los segmentos. La
ventaja competitiva radica en distinguir los productos con un excelente disefio, alta
concienciay facil accesibilidad. Los precios estaran arriba de la media. Se invertira
una gran parte en investigacion, desarrollo y mercadotecnia. Niveles de
automatizacion tienen un incremento modesto. Financieramente, se sostendran
las inversiones a través de emision de acciones y efectivo de las operaciones,
logrando un apalancamiento del 1.5 a 2.

Nicho de bajo costo (baja tecnologia). La estrategia se concentra en los
segmentos Traditional, Low End y High End del mercado. La ventaja competitiva
se obtiene manteniendo investigacion, desarrollo, produccién y costos de material
al minimo, compitiendo en precio que sera inferior a la media. Niveles de
automatizacion se incrementan para mejorar margenes. El producto
Traditionalmigra al segmento Low End y el producto High End migra al segmento
Traditional. Financieramente se soporta la estrategia en emision de bonos a largo

plazo manteniendo apalancamiento de 2 a 3.

30



Nicho diferenciador (alta tecnologia). Se centra la estrategia en segmentos de
alta tecnologia. Se eliminan segmentos Low End y Traditional y se introducen
nuevos productos de gama alta. Se gasta agresivamente en promocion y ventas.
Se incrementa modestamente los niveles de automatizacion. Financieramente se
sostiene la estrategia en emision de acciones y efectivo de operaciones.
Apalancamiento de 1.5 a 2.

Bajo costo enfocado en el ciclo de vida del producto. La estrategia se
concentra en gama alta, segmentos tradicionales y bajo, obteniendo ventaja
competitiva manteniendo investigacion, desarrollo, produccién y costos al minimo.
Se introduce un producto de gama High End cada dos afios y el producto Low End
cambia de posicién antes de que se vuelva obsoleto. Flujo constante de productos.
Precios son mas bajos que el promedio. Se aumentan los niveles de
automatizacion y se financia con emision de bonos a largo plazo con
apalancamiento de 2 a 3.

Estrategia diferenciacion enfocado en el ciclo de vida del producto. La
estrategia se concentra en High End, Traditional y Low End. La ventaja competitiva
se basa en excelente disefio por lo que se invierte en investigacién y desarrollo. El
segmento Performance se mueve al segmento Traditional y el Traditional se
convierte en segmento Low End y luego se introduce un nuevo producto de High
End. Se gasta en mercadotecnia agresivamente y se incrementa modestamente
los niveles de automatizacién. Financieramente la inversion se soporta con emitir

acciones y efectivo de las operaciones. Apalancamiento 1.5 a 2.
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Analizando las seis estrategias que Capsim muestra se tienen varias desventajas
y ventajas en cada una de ellas. Se puede dividir a grandes rasgos en dos bloques, las
gue apuestan por competir en el mercado por costo (ya sea en todos los segmentos, en
un nicho o de acuerdo al ciclo de vida de producto) o las que dirigen sus esfuerzos por
diferenciarse (en todos los segmentos, en nicho o de acuerdo al ciclo de vida de

producto).

Las estrategias que se enfocan en costo tienen un precio por debajo de la media
lo que puede atraer al mercado para la elegibilidad del producto, sin embargo se tienen
que invertir grandes cantidades para automatizar la planta para que los costos sean
minimos provocando un apalancamiento mayor que las estrategias de diferenciacion por
la emision de bonos a largo plazo. También se corre el riesgo de que la demanda pueda
decrecer (ya que solo se gasta modestamente en investigacion, desarrollo y

mercadotecnia) y no se pueda sostener los costos que conlleva la alta automatizacion.

Por otro lado, las estrategias de diferenciacion se enfocan en que su ventaja
competitiva es dar un valor distinto en el producto que no encontraran con sus
competidores, incrementando asi el precio que esta por arriba de la media. Se invierten
grandes cantidades en investigacion, desarrollo y mercadotecnia para brindar esa calidad
y especializacién, sin embargo no se invierte en automatizacion de planta. Se corre el
riesgo de que si no se planea bien la demanda y el costo que se esta invirtiendo en cada
producto no le es atractivo al comprador, se queden con inventario parado costoso y la

recuperacion no sea fluida.

2.3.3. Método evaluacion
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El simulador Capsim propone evaluar las decisiones de los ocho afios a traves de
la herramienta Balanced Scorecard explicada en el capitulo I. Cada una de las cuatro
perspectivas tiene indicadores individuales. Cada indicador cuenta con un puntaje
maximo, y segun el desempefo de la empresa se podra obtener un puntaje cercano o

lejano del total asignado a cada indicador.

Ano 1 Anco2a3 Anod4a8

Financiera

Precio accion 8 8 8
Ganancias 9 9 9
Apalancamiento 8 8 8
Procesos Internos 25 25 25
Margen de contribucidn 5 5 5
Utilizacion de planta 5 5 5
Dias de capital de trabajo 5 5 5
Costos desabastecimiento 5 5 5
Costos manejo inventario 5 5 5
Cliente 25 25 25
Satisfaccion del cliente 5 5 5
Conocimiento 3 3 3
Accesibilidad 5 5 5
Variedad productos 5 5 5
Gastos de admnistracion y ventas 5 5 5
Crecimiento y aprendizaje 7

Tasa de rotacidn de empleados 7 7 7
Productividad de los empleados 7 7
Calidad total 11
Total 82 89 100

Imagen 7. Puntos Balanced Scorecard

El puntaje maximo del afio uno es 82, mientras que de los afios dos y tres es 89.
Del cuarto afio en adelante es de 100 puntos. Las seis empresas en el mercado
obtendran un puntaje en base a la decisiébn tomada en cada afio. Ademas existe otro

grupo de indicadores cuyo puntaje se va acumulando afio con afio, estos indicadores
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siguiente imagen:

Financiera

Capitalizacion del mercado

tienen una proyeccion de largo plazo bajo el nombre de Recap tal como muestra la

Afo 8

20

Ventas

20

Préstamo de emergencia

20

Procesos Internos 60
Utilidad de operacién | 60 |
Cliente

Puntaje promedio clientes 20
Participacion de mercado 40
Crecimiento y aprendizaje 60
Wentas por empleado 20
Activos por empleado 20
Utilidades por empleado 20
Total 240

Imagen &. Puntos Recap

Al final del afio ocho cada empresa puede obtener un Recap maximo de 240

puntos.

2.4. Conclusion

Las estrategias propuestas por Capsim comparadas con las estrategias de
negocio basadas en los autores muestran la imposibilidad que tiene el simulador de
realizar alianzas estratégicas (joint-ventures) o adquisiciones-fusiones, dos de las

estrategias principales para la expansion.
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Por el contrario, las estrategias de crecimiento como lider en bajo costo,
diferenciacion y estrategia de nichos (bajos costo y diferenciacion) pueden ser aplicadas

en Capsim perfeccionando y alineando las decisiones afio con afio.

Es fundamental seleccionar una estrategia para el simulador Capsim asi como lo
es en una industria real, ya que a falta de la misma llevaria a la empresa al fracaso ya
gue no se estaria anticipando ni previniendo los movimientos futuros de la industria asi

como los de la propia compafia dejandola en clara desventaja.

Asi mismo se debe de considerar que la industria del simulador Capsim no
funciona como normalmente lo haria una industria en el exterior, de las cinco fuerzas que
influyen en la misma soélo se estara manejando dos, que son fuerza de los competidores
y negociacion con los clientes. Los competidores tendran una rivalidad muy alta y los
consumidores poseen un poder muy elevado, por lo que los esfuerzos de la estrategia y

ajustes en la misma deben de enfocarse siempre a estos dos puntos claves.

35



CAPITULO IIl. ESTRATEGIA Y OBJETIVOS A LARGO
PLAZO DE LA EMPRESA ERIE
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3.1. Introduccion

El objetivo de este capitulo se enfoca en definir la mision, vision, valores, estructura
organizacional y objetivos a largo plazo que la empresa Erie mantendréa en el proceso de

decisiones de los ocho afios de operacion.

Se detalla la estrategia en la que se basa el equipo para fundamentar estas
decisiones y se concreta la estructura organizacional de la empresa para apoyar a la
estrategia, monitoreando y tomando las acciones preventivas y/o correctivas necesarias
para las areas de investigacion y desarrollo, finanzas, recursos humanos, gestion de

calidad total, produccién y mercadotecnia.

3.2. Mision
“Ofrecer los mejores sensores de la industria, con una calidad excelente para

nuestros clientes, accionistas y colaboradores “

3.3. Vision
Ser la empresa mas rentable de la industria de sensores a través de nuestros
disefios innovadores en los segmentos Low End, Traditional y High End, contribuyendo
con esto a que nuestros clientes maximicen su uso y otorgando confianza en el valor

generado a nuestros inversionistas.

3.4. Valores
Los valores que la empresa Erie maneja son:

e Innovacion

e Orientacion al cliente
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e Confianza

e Calidad

3.5. Estructura organizacional

La empresa Erie esta conformada por cuatro integrantes, Rosaura Cantero, Hugo
Garcia, Gustavo Villanueva y Fernando Pinacho, los cuales estan designados en los

puestos que a continuacion se describe:

3.5.1. Organigrama

Director General
Femando Pinacho

Director de Director de Director de
Director Finanzas Mercadotecnia y Investigacion y Produccién y Calidad
Sl e (AT Recursos Humanos Desarrolio Total

Gustavo Villanueva Femando Finacho Hugo Garcia

Imagen 1. Organigrama empresa Erie

3.5.2. Descripcion de funciones
e Director general

Construir un equipo de trabajo multidisciplinario, llevandolos de la mano con una
clara direccién estratégica para alcanzar los objetivos propuestos. Fomentar la buena
comunicacion entre los directivos y estimularlos para alcanzar su maximo potencial para

gue den lo mejor de si.

e Director finanzas
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Cuidar la capitalizacion, los préstamos y el flujo de capital. Responsable de las
inversiones de la empresa, tales como bonos y compra-venta de acciones. Sera

responsable de analizar el resultado obtenido en cada ronda del Balanced Scorecard.
e Director de mercadotecnia y recursos humanos

Establecer las estrategias de mercadotecnia y promocion, asi como la gestion del
personal. Definir la accesibilidad, tiendas y promotores que tendran cada producto en la
industria de sensores. Hacer un programa para elevar la capacitacion y condiciones

laborales de los colaboradores para elevar la productividad en la organizacién.
e Director de investigacion y desarrollo

Posicionar los productos en el punto ideal para mantener la innovacion y calidad
requerida de acuerdo a la estrategia y la misién de la empresa, asi como proponer nuevos
productos en coordinacion con los departamentos de finanzas, produccién y

mercadotecnia.
e Director de produccién y calidad total

Administrar la capacidad y automatizacion de cada planta de acuerdo al nUmero
de unidades que se producen cada afio y el segmento que atiende, asi como decidir la
venta/compra de la misma. Implementar programas adecuados para hacer mas eficientes

y productivas las plantas de cada producto.

3.6. Toma de decisiones

La metodologia de decisiones esta sustentada en una alta cohesion y equipo de

trabajo sin dejar de lado las actividades individuales que de acuerdo al puesto asignado
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se tienen que elaborar, nos basaremos en 5 pasos en cada ronda de decision las cuales

se ejemplifican a continuacion:

Paso 5.

Documentar los
resultados bianuales
semanalmente

Paso 2.
Confrontacion
decisiones
individuales

Paso 4.

Cargar la decision en
el simulador

Paso 3.

Eleccion de una
decision grupal

Paso 1.

Decision individual

Imagen 2. Proceso toma de decisiones

3.7. Estrategia

La importancia de elegir una buena estrategia para la empresa Erie conlleva un
analisis adecuado de la industria del simulador Capsim, ademas de la decision conjunta

del equipo directivo.

Para soportar la decision, recurrimos a las estrategias propuestas por Gamble &

Thompson??, las cuales son:

Competitive Advantage

Cost Leader Differensator

Overall Low- Broad
Cost Provider Differentiator

Broad Range of
Market Sectors

Focused Low- Focused
Cost Provider Differentiator

Market Coverage

Limited Range of
Market Sectors

Imagen 3. Estrategias genéricas

12 Gamble, J. E. & Thompson, A. (2011). Essentials of Strategic Management: The Quest for
Competitive Advantage. New York: McGraw-Hill, chapter 5.
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Estas estrategias segregan la atencion que la empresa puede dar a un cada
mercado, pudiendo ser una atencion total a todos los segmentos (estrategia bajo costo y
diferenciacion ampliada) o atendiendo a uno o pocos segmentos en particular (estrategia

enfoque bajo costo y enfoque diferenciacion).

La empresa Erie de acuerdo con los andlisis de mercado, las tendencias de
industria y expectativas de inversionistas ha decidido seguir la estrategia de enfoque en
la diferenciacién. En el simulador Capsim se sefiala como diferenciacién enfocada en el
ciclo de vida de producto. La ventaja competitiva de esta estrategia radica en contar con
un excelente disefio, facil accesibilidad a los productos e introduccion de nuevos

productos ciclicamente.

La estrategia se enfoca en soélo tres segmentos de los cinco que se tienen al inicio
de las operaciones. Los segmentos son: Low End, Traditional y High End. Tal cual

muestra la siguiente imagen:
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Imagen 4. Diferenciacion en base
a ciclo de vida de producto
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Esta estrategia fue elegida debido a dos razones:

e Los tres segmentos con mayores volumenes de venta estan considerados dentro
de esta estrategia.

e EI monto de inversion del departamento de investigacion y desarrollo sera
demasiado alto para cumplir con los requerimientos de la ventaja competitiva por
lo que se aprovecha esta inversion inicial en el segmento High End para que
naturalmente el producto se desplace a Traditional y el producto Traditional se
desplace a Low End, lo que permite aprovechar la inversion inicial realizada por el
departamento al producto High End y esta misma inversién sirve para posicionar
el producto conforme se vaya desplazando en cada segmento. Es importante

mencionar que los nuevos productos ingresaran siempre por este segmento.

La estrategia considera ofrecer los productos por arriba del precio promedio ya que
se cuenta con un disefio a la vanguardia, obteniendo con esto un margen de contribucion
por arriba del promedio. Ademas se tendra que incrementar la capacidad de cada

segmento para responder a la demanda que tendra el mercado.

3.8. Objetivos estratégicos por departamento

Los objetivos estratégicos por departamento dan forma y aterrizan en cada area la
estrategia principal. Una vez que se establecen, permiten controlar, retroalimentar y hacer

los ajustes necesarios si hubiera variaciones en cada decision.

Con el fin de explicar los movimientos en cada uno de los departamentos, los
nombres de los productos que la empresa Erie ofrecera al inicio de sus operaciones son

los siguientes y estan catalogados en un segmento especifico:

42



Producto Segmento

Eat Traditional
Ebb Low End
Echo High End
Edge Performance
Egg Size

Imagen 5. Nombres de productos y segmento

3.8.1. Investigacion y desarrollo

El departamento de investigacién y desarrollo se encarga de actualizar los
productos existentes en cada mercado asi como introducir nuevos a la compafiia. Para
estar alineados con la estrategia, se tiene que invertir en ellos para mantenerlos

innovadores y en la preferencia del cliente.

Edge y Egg que corresponden a segmentos Size y Performance se reposicionaran
paulatinamente desde el 2015 al segmento Traditional, esperando que en el 2017 ya
estén en dicho segmento, no sin antes aprovechar las ventas que podamos tener en la

intermediacién en donde estaran posicionados en ambos segmentos.

Eat del segmento Traditional migrara al segmento Low End, esto se
lograrainvirtiendo lo minimo necesario en investigacion y desarrollo en el producto y

esperando se posicione en este segmento en el 2018.

Ebb del segmento Low End lo seguiremos manteniendo sin inversion alguna por
dos afos, esperando a Eat que viene del segmento de Traditional se convierta en Low
End y podamos renovarlo hasta que Eat se encuentre totalmente en Low End para cubrir

la demanda.
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Y por ultimo se mantendrd Echo del segmento High End dentro de las
especificaciones del cliente, creando un producto nuevo en el 2016 en este mismo

segmento.

Al final del cuarto afio de operaciones, se tendran dos ofertas en cada segmento
y con esto se prepara la empresa para introducir en el quinto afio un nuevo producto High

End para mover el ciclo de vida de cada uno en los tres segmentos.

3.8.2. Mercadotecnia

De acuerdo a la estrategia, la politica es otorgar precios por arriba del promedio
gue concuerda la alta calidad que se ofrece. Se necesita monitorear puntualmente el
comportamiento de la competencia para asi mantenernos en el objetivo de precios

necesarios.

El presupuesto de ventas se determina de acuerdo a la guia de Capsim que

sugiere elaborarlo de acuerdo al peor escenario.

Para impulsar las ventas se invertird agresivamente en promocién y ventas de
nuestros sensores para que asi los clientes lo conozcan y lo tengan accesible,

manteniendo niveles minimos del 75%.

3.8.3. Produccioén

El departamento de produccion tendra que estar alineado con el area de
investigacién y desarrollo para cubrir la demanda que tengan se tenga y a su vez no estar

sobrados en capacidad.
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Para Edge y Egg de los segmentos de Size y Performance se tiene que comprar
capacidad paulatinamente ya que entraran en el segmento de Traditional en el 2017, por

lo que la planta se tiene que comprar desde el 2016.

Para Ebb de Low End se mantendrd su capacidad de planta y para Eat de
Traditional que se incorpora al segmento de Low End se disminuira la capacidad de planta

en el 2016 debido a que tendremos ya dos productos en este segmento.

Para Echo de High End se disminuird un poco su capacidad de planta de acuerdo
a demanda, y el nuevo producto High End creado en el 2016, tendra que comprar planta

en el 2017 para estar vendiendo en el 2018.

En la parte de automatizacion se pretende que los segmentos Low End y
Traditional alcancen niveles minimos a ocho para reducir costos de produccion dentro de

los primeros 5 afios.

3.8.4. Recursos humanos

En este departamento se analizar4 en cada decision la oportunidad de mejorar los
niveles de capacitacion y las condiciones laborales de los colaboradores, logrando asi un
mejor desempefio de su parte evitando mermas en produccion y rotacion del personal.
Las decisiones se tomaran en este departamento a partir del afio 2017 y los objetivos
planteados son: la tasa de rotacién esperada debe de ser abajo del 6% y la productividad
de los empleados debe de superar el 102% para el afio 2023, con el fin de lograr un

optimo desempefio en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
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3.8.5. Finanzas

Para la implementacion de la estrategia seleccionada por la empresa Erie se
tendran que hacer fuertes inversiones en las areas de produccion, mercadotecnia e
investigaciéon y desarrollo. Se necesita compra de planta y automatizacion para
produccién, promocién y publicidad para llegar a los clientes en la parte de
mercadotecnia, asi como mantener disefios innovadores en la parte de investigacion y
desarrollo. Debido a lo anterior el financiamiento se dara a través de emision de acciones
complementandolo con la oferta de bonos de acuerdo a las necesidades que se

presenten. El nivel de apalancamiento deseado debe de estar en 1.8y 2.8.

El departamento tendra también la responsabilidad en coordinacion con las deméas
areas de mantener el valor de la accién en un minimo de $70 USD y utilidades

acumuladas minimas de 25 millones de délares para el afio 2023.

3.9. Evaluacién de la estrategia

Una vez elegida la estrategia y los objetivos en cada departamento, es necesario
contar con una herramienta que integre todas las decisiones y las agrupe para conocer
si hay variaciones en el plan inicial asi como si se tienen que realizar los ajustes

necesarios con base en los indicadores claves de desempeiio (KPI) establecidos.

La herramienta que apoyard a la empresa en esta evaluacién sera el Balanced
Scorecard, en el que arroja informacién de cuatro perspectivas: financiera, procesos
internos de negocio, aprendizaje y crecimiento y clientes. Cada de estas perspectivas
tiene rangos Optimos donde se podra evaluar si se las decisiones realizadas afio con afio

estan dentro de dichos parametros.
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En la imagen 6 se muestran los objetivos a mediano y largo plazo de la empresa

Erie en base al Balanced Scorecard del simulador Capsim:

Mediano Plazo Largo Plazo

KPI

2018

2022

Precio accion =537 UsSD =570 USD
Utilidad neta = 510M USD = S25M USD
Apalancamiento 18-2.8 18-2.8

Procesos Internos

Tasa de rotacion de

Margen de contribucion > 30% > 36%
Utilizacidn de planta = 90% = 100%
Dias de capital de trabajo 15-30 dias 30-90 dias
Costos desabastecimiento < 0%-5% < 0%
Costos manejo inventario < 1%-3.5% < 1%
Cliente

Satisfaccion del cliente 3ad 4a5
Conocimiento > 50%-90% > 90%
Accesibilidad » 50%-90% > 90%
Variedad productos 1z8 =8
Gastos de operacion To%-20% 7%-20%

Crecimiento y aprendizaje

empleadaos < 7% < 6%
Productividad de los

empleados = 100%-101% =102%
Reduccion de material MA =3.1%
Reduccion RE&ED MA =36.7%
Reduccion costos admwvos. MA =38%
Incremento de demanda MA =4.3%

Imagen 6. Objetivos mediano y largo plazo

3.10. Conclusioén

En este capitulo se concretd el plan estratégico de la empresa Erie, que es de vital

importancia y guia para las ocho decisiones que se tomaran afio con afo.

La estrategia que se decidio tomar por parte del equipo directivo es ciclo de vida

de producto con diferenciacion, esta estrategia consiste en concentrase en los segmentos
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High End, Traditional y Low End. La ventaja competitiva esta basada en un excelente
disefio en investigacion y desarrollo de cada producto. Se debera de gastar
agresivamente en mercadotecnia y la automatizacion debe de ser modesta. Referente al
financiamiento, la empresa se soportara con emisién de acciones y efectivo de la misma

operacion, cuidando que su nivel de apalancamiento no supere el nivel 2.

A pesar de que lleva un analisis profundo conocer la industria, el mercado, las
posibles estrategias a seguir y las expectativas de los directivos, el reto verdadero se
mostrara en los capitulos subsecuentes que es donde se tendra que alinear todos los

departamentos en su estructura para apoyar a la estrategia general.

Se tendra que tener una gran habilidad por parte del equipo directivo para
responder en tiempo y forma los cambios que el mercado exija asi como los movimientos

gue los competidores realicen.
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CAPITULO IV. REPORTE ANUAL 2016 Y 2017
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4.1. Introduccion

En el presente capitulo y en los subsecuentes se analizaran los resultados
obtenidos con base en los objetivos planteados de acuerdo a la estrategia que selecciono

la empresa Erie.

Primeramente se analizaran como las decisiones impactaron a los departamentos

de mercadotecnia, produccion, investigacion y desarrollo, recursos humanos y finanzas.

Luego, se analizara la industria y las estrategias tomadas por cada compafia asi

como su desempefio.

Finalmente la empresa Erie revisard su estrategia y analizara el puntaje del
Balanced Socrecard obtenido, marcando la celda del objetivo con tres colores segun el
cumplimiento o cercania al mismo. Rojo indica que estéa lejos del cumplimiento, amarillo
significa que esta proximo a cumplirse y verde indica que se esta cumpliendo el objetivo.
Asi mismo se plasmaran las decisiones para los préximos afios y los ajustes que

considere hacer necesarios.

4.2. Mercadotecnia

La participacion de mercado que tuvo la empresa Erie en los dos ultimos afios
tiene tendencia a la baja (ver imagen 1) lo cual es un signo preocupante y sobre el que
se tiene que tomar acciones inmediatas. Se inicié con una participacion del 16.67%, en
el afio 2016 bajo a 16.24% y 2017 tuvo una caida importante de casi 2.5 puntos quedando
en 13.69%. Uno de los motivos que contribuye a la baja participacion en el mercado es
el desplazamiento que se esta teniendo de los productos de Erie a los tres segmentos
gue son prioritarios para la estrategia seleccionada, ya que los segmentos Size y
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Performance han dejado de ser atendidos por la empresa y los productos se enfocan a

Low End, Traditional y High End.

2016 2017
§ Market Share CT0815 4 Market Share CT0215

Aadrews 14.24 %
Baldwin 15.06 %
Chester 2017 %
Digbw  20.05 %
Enie 13.69 %
Femis 16.81 %

B Andrews 1559 %
| Baldwin 14.1 %
O Chester 1945 %
O Digby 17.85 %
B Eie 16.24 %
O Femis 16.77 %

OEREOO@O

Imagen 1. Participacion de mercado afios 2016 y 2017

Las imagenes 2 y 3 fueron creadas usando los datos que arroja el Courier. Para la
creacion de estas gréficas, se tomaron los datos de productos que hacen competencia
en ese afio, aquellos cuya participacion era menor al 10% no son incluidos (excepto los
productos de la empresa Erie). En estas imagenes se muestra la cuota de mercado por
producto de 2016 y 2017 respectivamente, y se observa que la satisfaccion no
necesariamente esta ligada al conocimiento del producto ni su accesibilidad. Ademas
podemos observar que el indice de satisfaccion se mantiene casi constante por

segmento.
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Imagen 3. Cuota del mercado, accesibilidad, satisfaccion cliente y posicionamiento afio 2017

4.2.1. Analisis de participacion de mercado por segmento

4.2.1.1. Traditional
Eat en el 2016 tiene el 16% de participacion en el mercado, en ese afo se invirtio
mas que los otros equipos en presupuesto de promocién, se tenia el mayor porcentaje
en presencia, y el producto era el segundo con mayor presupuesto de venta, sin embargo

esto no fue suficiente para ser los primeros en ventas, ya que el producto que vendié mas
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tenia un mejor MTBF que parece fue lo que le llamé mas al mercado (a pesar de tener

un desemperio y tamafio por arriba de los requerimientos esperados por los clientes).

En el 2017 la participacion incrementé al 17% debido a la suma de las ventas de
tres productos. Nuestra empresa desplazé los productos Edge (4%) y Egg (4%)
vendiendo todas sus unidades junto con Eat (9%). Eat solo tuvo un 9% de participacion
debido al desplazamiento que esta teniendo al segmento Low End, sin embargo sigue
con una inversion de $1700 en presupuesto de ventas (numero 2 del segmento) y 70%
de accesibilidad lo cual contribuira cuando se encuentre en el segmento de Low End que

sera en el siguiente afio.

4.2.1.2. Low End
En el primer afio, Ebb tuvo una participaciéon del 17% siendo el cuarto lugar en
ventas, a pesar de la gran inversion que se realiz6 en promocion. El precio fue el mas
alto respecto a las cinco compaiiias y se supone que esto lo coloco en cuarto lugar de

ventas.

En el 2017 se posiciono en el tercer lugar en ventas con un 16%, sin embargo,
existid un atraso en la parte de mercadotecnia, ya que las demas empresas subieron sus
presupuestos en todos los rubros, por lo que esa pequefia diferencia en posicionamiento

y accesibilidad, provoco la tercera posicion.

4.2.1.3. High End
En el segmento se tuvo una participacion de mercado del 17%. Echo inicié con un
cuarto lugar en ventas con un 14% de participacion. Se invirtié $1,500 USD en promocion

y en posicionamiento, sin embargo el producto no fue de los primeros en accesibilidad ni

53



presupuesto de ventas. Edge tuvo ventas del 3% en el camino al reposicionamiento que

esta teniendo a Traditional.

En el afio 2017, la participacion fue del 15%. Echo tuvo una participacion del 12%
siendo el quinto lugar en ventas, a pesar de contar con la segunda mejor accesibilidad.
Entr6 al mercado el nuevo producto de nuestra empresa llamado Ebola el cual solo
obtuvo el 2% de participacion en el mercado, faltd hacer una mayor promocion para que
contard con un mejor posicionamiento y accesibilidad. Una vez mas el producto Edge

consiguio una participacion del 1%.

4.2.1.4. Performance
La estrategia es salir de este mercado, por esa razon no se invirti6 mucho en el
area de posicionamiento ni accesibilidad, sin embargo, todos los productos que se
ofrecieron en este segmento fueron vendidos en el 2016. En este afio Edge alcanzé un

14% de patrticipacion.

Para el 2017, Edge alcanzé solo un 4% de participacién ya que se encuentra en el

segmento de Traditional y se increment6 un poco el presupuesto de promocién y ventas.

4.2.1.5. Size
De igual forma, se dejara de atender el segmento Size y en el 2016 se invirtio lo
minimo en mercadotecnia para Egg. A pesar de esta baja inversion se obtuvo un 11% de

participacion del mercado. .

Para el 2017 la participacion fue de tan solo el 6%, por el desplazamiento que

estaba teniendo Egg al segmento de Traditional.

4.3. Investigacion y desarrollo de productos
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Para el afio 2016 ocurrieron diferentes tendencias en relacion a la fecha de
lanzamientos, el 48% de los productos de la industria salieron mejorados al mercado
durante el primer semestre siendo en su mayoria los del segmento Traditional y Low End,
dejando para el segundo semestre a la mayoria de los productos de los segmento High
End, Size y Performance que representa el 52%, con base en estos porcentajes se

determina que hubo una similitud entre los competidores.

Traditional | ___HighEnd |

Able Marzo Acre Mayo 2011 Adam Diciembre
Baker Mayo Bead Enero Bid Diciembre
Cake Abril Cedar Mayo 2011 Cid Junio
Daze Abril Dell Mayo 2011 Dixie Moviembre
Eat Marzo Ebb Mayo 2011 Echo MNoviembre
Fast Abril Feat Mayo 2011 Fist Octubre
| Size
AFT Julio Agape |Julio

Bold Diciembre Buddy (Diciembre
Coat Mayo Cure Junio

Dot Septiembre Dune Octubre
Edge Septiembre Egg MNoviembre
Foam Agosto Fume Moviembre

Imagen 4. Fechas lanzamiento productos 2016

Analizando la posicion de los productos de las compariias se puede marcar desde
este afo las estrategias que cada compariia puede estar siguiendo. Chester, Dighy y
Ferris colocaron sus productos en los puntos ideales de cada segmento, enfocandose en
los segmentos de Size y Performance siguiendo aparentemente una estrategia de
diferenciacion. Las compafias Andrews, Baldwin, y nuestra compafia Erie, colocaron

sus productos en los puntos ideales de los segmentos de High End, Traditional y Low
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End, desplazando sus productos de los segmentos de Size y Performance hacia

Traditional, como parte de la estrategia de ciclo de vida.

Asi mismo, los productos de las compafias Digby y Ferris fueron los mejores
posicionados en los diferentes segmentos, es decir fueron los mas cercanos a los puntos

ideales; a excepcion del segmento High End, en donde el producto de la compafia

Andrews fue el mejor colocado.

20 Perceptual map (at end of this year)
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Imagen 5. Mapa posicionamiento 2016

En 2016, el 83% de las compafiias generaron nuevos productos para lanzar al
mercado, a excepcion de Andrews, un total de siete nuevos productos planeados para
salir el 2017; tres para el primer semestre y cuatro para el segundo semestre. La
compafia Chester decidio lanzar tres de los siete productos, indicando una tendencia

fuerte de innovacién para un solo segmento: High End.

56



Nuevos productos 2016

Comparnia Producto Segmento
Baldwin Bar High End
Chester Cuba Size
Chester Cove Performance
Chester City High End

Digby Dura size
Erie Ebola High End
Ferris Figure High End

Imagen 6. Nuevos productos 2016

Durante el afio 2017, dentro de la investigacién y desarrollo de productos, se
puede establecer con claridad, las estrategias que cada compafiia pretende seguir en
relacion a su participacion en los segmentos, asi como la bisqueda de aumento en las

ventas en cada segmento debido a la introduccién de nuevos productos.

En relacion a las fechas de mejoras de los productos para el 2017, se tiene una
pequefia inclinacién al segundo semestre, ya que el 60% de los productos fueron
lanzados entre los meses de julio a diciembre, esto debido a los cambios profundos sobre
los productos que realiza cada compainiia, tratando en ocasiones de seguir colocando sus
productos dentro de la preferencia del cliente o bien para desplazar algunos otros a los

segmentos que les favorece de acuerdo a su estrategia.
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| Traditional M} LowEnd [l _ HighEnd

Able Mayo Acre Mayo 2011 Adam Diciembre
Baker Mayo 2016 Bead Enero 2016 Bar Octubre
Cake Mayo Cedar Mayo 2011 Bid Diciembre
Daze Julio Dell Mayo 2011 Cid Diciembre
Eat Febrero Ebb Mayo 2011 City Septiembre
Fast Octubre Feat Mayo 2011 Dixie Septiembre
Ebola Noviembre
Echo Diciembre
Figure Octubre
Fist Octubre
o size
AFT Agosto Agape Octubre
Bold Diciembre Buddy Diciembre
Coat Diciembre Cuba Junio
Cove Junio Cure Diciembre
Dot Agosto Dune Octubre
Edge Diciembre Dura Junio
Foam Octubre Egg Diciembre
Fume Septiembre

Imagen 7. Fecha lanzamientos productos 2017

Nuevamente para este 2017, los productos de las compafiias Digby y Ferris fueron
los mejor posicionados dentro de los segmentos, a excepcion del segmento High End, en

donde el producto de la compafia Andrews fue el mejor posicionado.
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20 Perceptual map (at end of this year)
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Imagen 8. Mapa posicionamiento 2017

En el afio 2017, solo dos compafias, Digby y Ferris crearon uno y dos productos
nuevos respectivamente, los cuales, analizando la posicién de sus demas productos, van

enfocados al segmento de Traditional para Ferris y de Performance para Digby.

Nuevos productos 2017

Compania Producto Segmento
Digby Doll Performance
Ferris Forte Traditional
Ferris Future Traditional

Imagen 9. Nuevos productos 2017

Nuestra compafiia Erie esta desarrollando la estrategia llamada ciclo de vida del
producto con diferenciacion, por lo que el afio 2016 fue un arranque en el posicionamiento
de los productos dentro de los segmentos de Traditional, Low End y High End, buscando
ubicarlos lo méas cercano a los puntos de preferencia de los clientes, asi como el

desplazamiento del producto Edge de Performance hacia Traditional disminuyendo su
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tamafio. Y por ultimo el desplazamiento del producto Egg del segmento Size hacia

Traditional aumentando su Performance.

Un aspecto importante que se cuidé dentro de la compafila al momento de
establecer el disefio de los productos, fue el costo generado por estos disefios, buscando

la mejor combinacion en costo, posicion y fecha de lanzamiento.

Puntos 2015 Puntos Erie 2016
Size PFMN Size

Puntos ldeales 2016
PFMHN Size

Variacion
PFMHN Size

16.0 6.0 15.3 6.0 15.3 0.0 0.0
19.3 3.3 18.0 2.5 18.8 0.8 0.8
121 9.6 12.2 10.1 11.2 0.5 1.0
17.0 9.0 15.5 10.7 16.3 1.7 0.8
11.6 5.8 12.0 5.0 10.6 0.8 1.4

Imagen 10. Puntos ideales 2016

En este afio 2016, se decidié crear un nuevo producto llamado Ebola, el cual fue
posicionado en el segmento de High End, con la intencién de que se desplace hasta Low
End de manera diagonal, buscando dar seguimiento a nuestra estrategia, y manejar
pequefios ajustes en su posicionamiento durante los préximos afos, evitando aumentar

el costo en desarrollo e investigacion de este producto.

En el afio 2017 el producto Eat se desplazé naturalmente hacia el segmento Low
End y se continuaron con los movimientos de desplazamiento para introducir a Egg y
Edge al segmento de Traditional, logrando asi colocar tres productos en este ultimo
segmento. Para el caso de High End, reposicionamos al producto Echo hacia los puntos
ideales sin llegar a lograrlo pero este afio ya tenemos la participacién de Ebola en el

segmento, que nos ayudara a elevar las ventas para el afio 2018.
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Cabe mencionar que estas acciones estan alineadas y respaldadas de acuerdo a

nuestra estrategia de ciclo de vida del producto con diferenciacion.

20
18
16
14
12
10

Size

L= T LS R

o 2 4 6 & 1012 14 1o 18 20
Performance

Imagen 11. Mapa productos Ere 2017

En general 2016 y 2017, han sido afios de planteamiento y preparacion para los
afos futuros, nuestra compafiia ha enfocado las decisiones en desarrollar productos que
cumplan con las especificaciones de los segmentos, con una fecha de lanzamiento
oportuna y buscando contribuir con la situacion financiera de la empresa a través del
control de los costos. Esto complementado con el lanzamiento de nuevos productos que

permitan apoyar y aumentar la participacion de mercado de la compairiia en la industria.

4.4. Analisis de produccion y costos

En la siguiente imagen se realiza un comparativo de los segmentos y productos
de la empresa Erie y el lider, es decir los primeros lugares de las variables evaluadas de

las empresas que se encuentran dentro de la industria al cierre del 2016.
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Traditional Low End

Costo de Material

Costo de Mano de obra

Margen de Contribucidn

Automatizacidn

Capacidad
Utilizacion de planta 9% 163mg| 127% 16T7% 111% [ 111%
Inventarios

Baldwin
Chester
Digby
Erie

Imagen 12. Costos y Produccion 2016

Dentro del segmento de Traditional la empresa Erie tiene un costo de material de
$10.55 esta por arriba del mejor costo que es de $9.90, sin embargo en el costo de mano
de obra hay un empate con el lider. El producto de Erie tiene un margen de contribucion
del 32% y esta por debajo del porcentaje mas alto que es del 34%. La capacidad es
menor en 500 unidades pero la utilizacion esta al 99% y la automatizacion esta en 5
unidades. El menor inventario es de 0 unidades y la empresa Erie tuvo 136 para este

2016.

En el segmento Low End el costo de material es de $7.05, el mejor seria de $6.45.
En costo de mano de obra también estd por encima del lider pero solamente por 14

centavos. La diferencia de margen de contribucion es solo del 1% debajo del mejor. En
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cuestion de automatizacion hubo un equipo que llego hasta 8.5 unidades, comparadas
con 7 de la empresa Erie. La capacidad es de 1400, menor a las 1,500 del lider, es

utilizada al 127% y hay 64 unidades en inventario para el proximo 2017.

En el segmento de High End, Erie obtuvo el segundo lugar en costo de material
posicionandose a solo 31 centavos del lider, mientras que en costo de mano de obra se
posicioné a 47 centavos del lider dejandolo de igual manera en segundo lugar. La
automatizacion de Erie es la mejor del segmento, y solo se encuentra 2% debajo del

mejor equipo en margen de contribucion. Se tienen 400 unidades de planta contra 600.

Los segmentos Performance y Size no son motivo de estudio para la empresa Erie

ya que saldra de ellos.

En la siguiente imagen se realiza un comparativo de los segmentos y productos
de la empresa Erie y el lider, es decir los primeros lugares de las variables evaluadas de

las empresas que se encuentran dentro de la industria al cierre del 2017.

Traditional Low End

Costo de Material

Costo de Mano de obra

Margen de Contribucidn
Automatizacion

Capacidad

Utilizacién de planta
Inventarios
Baldwin

Chester

Digby

Erie

Imagen 13. Costos y produccion 2017
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En el segmento Traditional el producto Eat tiene costo de material de $8.95 por
encima de $8.81 y también el costo de labor esta alto en comparacion con el lider, $7.07
contra $4.82. El margen de contribucion esta por debajo del mejor que es 40% pero se
espera que el siguiente afio supere esta marca. Automatizacion estd muy pareja, Erie
solamente .5 unidades por debajo de la planta mas automatizada con 8.5, en capacidad
sigue con 1,300 y bien utilizada con un 99%, el lider tiene 113%. 622 unidades de

producto quedaron para el préximo afio 2018.

Low End, sigue siendo Baldwin el lider en la mayoria de los indicadores, en costo
de material Erie esta en $6.38 y el costo mas bajo es de $5.78, costo de mano de obra
es de $5.30 contra $3.52 de Baldwin que tiene 10 en automatizacion, Erie solo 8.5.
Margen de contribucién Erie esta 10% abajo. En planta hay 1,400 unidades, 100 por
debajo del lider que tiene 1,500. Bien utilizada con un 134%, sin embargo el mejor tiene

134%. 117 unidades de producto, el mejor no dej6é ninguno para el siguiente afio.

Finalmente para High End, el producto Echo tiene un costo de material de $15.82,
el lider esta mas bajo con $15.71 pero Erie tiene el mejor costo de mano de obra, el mejor
margen de contribucion y la automatizacién mas alta. 200 unidades menos de planta que
el lider, y un 99% de utilizacion contra 107% del mas alto. 37 unidades de producto para

el afo 2018.

4.5. Recursos humanos

En el area de recursos humanos Erie tiene un desempefio aceptable. Si bien no

hizo inversiones muy fuertes, podemos decir que esta a nivel de la industria. Seguir de
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cerca el area de RH ayudara a conocer en donde se debe de invertir mas o inclusive ver

si se esta invirtiendo en esta area de acuerdo a la estrategia.

Para el afilo 2016 no se realizo analisis de RH porgque aun no estaba habilitado el

modulo.

Para el 2017 los resultados del analisis se muestran a continuacion:

3,500.00 102 50%
3,000.00 102.00%
2,500.00
101.50%
2,000.00
101.00%
1,500.00
100.50%
1,000.00
500.00 100.00%
0.00 = 90 50%
Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris
mm Recruiting Spend s Recruiting Cost m Separation Cost
Training Cost  Total HR Admin Cost =—s==Productivity Index

Imagen 14. Inversidon por empresa 2017

Como se puede observar en la imagen anterior, la empresa Chester es la empresa
gue mas gasta en RH, su mayor gasto es en la contratacion de personal mas competente,
lo cual refleja un mejor indice de productividad. Los gastos de Chester son mas del doble

de los de Erie, sin embargo, su indice de productividad no es sino 1% mayor al de Erie.

Todas las empresas estan haciendo gastos similares en entrenamientos, siendo
Chester y Digby las compafias que mas invierten en este rubro. De la misma forma, estas
dos compaiiias son las que mas gastan en contratacion de empleados, dado que,
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aguellas empresas que tienen la estrategia de reduccion de costos, no estan contratando

personal, sino que estan terminando relaciones laborales con los colaboradores.

Se observa que Baldwin es la compafia que tiene mayor gasto en costos de
separacion y Erie va en segundo lugar, que esto va acorde a la estrategia de reducir

costos automatizando los procesos.

Se concluye que entré mas sea el gasto en la contratacion de personal mas
eficiente sera y el porcentaje de productividad serd mayor. También la imagen nos ayuda
a seguir qué estrategias estan llevando las empresas, como es el caso de Erie y Baldwin

y el de Chester y Digby.

4.6. Finanzas

En el 2016 la empresa que obtuvo mayores ventas fue Chester alcanzando 136
millones de USD, mientras que Erie obtuvo 113 millones de USD posicionandose en el
cuarto lugar de la industria. En el 2017 nuevamente Chester encabeza las mayores de
ventas, consiguiendo 154 millones de USD y Erie tuvo una caida considerable obteniendo

s6lo 105 millones de USD posicionandose en altimo lugar de la industria.

La utilidad neta en el 2016 fue liderada por Ferris con 3 millones de USD, Erie
consiguid 2 millones de USD quedando en quinto lugar, mientras que en el 2017 la mayor
utilidad fue de Digby con 3 millones de USD y Erie se posiciond nuevamente en quinto
lugar pero con una pérdida neta de 2.4 millones de USD debido al mal prondstico que se
tuvo en el producto Eat del segmento Traditional ya que los productos Edge y Egg le
quitaron participacion cuando se proyectaba que se robaria mercado a las demas

empresas.
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En el 2016, el precio de la accién de Ferris fue la mas alta de la industria con
$36.72 USD, mientras que Erie se posicion6 en quinto lugar con $34.38 USD, teniendo

un decremento respecto al 2015 de $0.14 USD.

En el 2017 Digby obtuvo el precio mas alto alcanzando $33.34 USD y Erie se
posiciono en el cuarto lugar de la industria con $22.82 USD teniendo una caida en su
accion de $11.56 USD debido a su pérdida neta en este aflo consecuencia del mal

pronéstico de ventas y colocandolo lejos del objetivo a mediano plazo por $14.18 USD.

En el manejo del apalancamiento, la mayoria de las empresas en ambos afios se
mantienen entre 2.0 y 2.5, por lo gue muestra una tendencia de uso de préstamos a largo
plazo en la industria, la Unica empresa que esta adversa al riesgo es Ferris que mantiene
sus niveles de apalancamiento en 1.8. Erie por su parte esta en niveles 2.3 y 2.4,

pardmetros que estan dentro de los objetivos planteados en Balanced Scorecard.

El mejor margen de contribucion en el 2016 fue de la compafiia Andrews que
obedece a su estrategia de ciclo de vida de producto con diferenciacion, mientras que
Erie obtuvo el segundo lugar alcanzando 30.60%. En el 2017 Andrews repitié la mejor
posicion mientras que Erie obtuvo 31.70%, alejandose del primero lugar con casi 4

puntos.
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Andrews Baldwin Chester igby
Ventas $109,077 446) $98 624 805) $136,061,780| 5124 866,792| $113,609,420| $117,313 800
Utilidad neta $2.950.551| -§3.623.190) $2.066.057| §2.078.926] $2.010.363| §53.033.831
Margen de contribucién 32.70% 27.40% 29.80% 29.40% 30.60% 30.30%
Precio de la accién $36.26 52311 $34 49 534 52 $34 38 536.72
Apalancamiento 215 253 2.35 234 2.32 1.86

Baldwin Chester igby
Ventas $110,014,556] $116.334,555| $155,797.648| $154.862,199| $105,732,690) 129,832,535
Utilidad neta -510.139 $622.927) -53.939.921| $3.094.235] 52 452 249 -5606.238
Margen de contribucion 35.80% 33.00% 25.20% 29.90% 31.70% 30.00%
Precio de la accion $29.86 $20.25 $19.26 $33.34 $22.82 $29.18
Apalancamiento 2.09 2.64 2.1 2.60 241 1.83

Imagen 15. Indicadores financieros por empresa

Los productos que representaron el 65% de nuestras ventas fueron Eaty Ebb en
el 2016, mientras que en el 2017 estos mismos productos representaron el 55% debido

a que Eat no tuvo las ventas esperadas.

En el 2016 el producto que mejor margen de contribucion obtuvo fue Echo por el
segmento en el que se encuentra que es High End, sin embargo los productos que
obtuvieron las mayores ventas fue Eat y Ebb por lo que en este afio se decidid invertir 2
y 4 puntos de automatizacion respectivamente para aumentar los margenes de

contribucion en estos segmentos que se enfocan a volumen de ventas.

En el 2017 se ve reflejado claramente el impacto positivo en el margen de
contribucion de Eat y Ebb obteniendo 34% y 38% respectivamente con lo que se logra el
objetivo planteado el afio pasado, sin embargo las ventas de Eat cayeron un 41.37%
respecto al afio anterior debido a la mala planeacion de ventas mencionada

anteriormente, provocando una baja en nuestras ventas generales en un 7%.
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Ventas

Costos Variables
Margen de Contribucién 5
% Margen de Contribucion

2016

Echo

Total

% Total

37.538 36,020 | § 16,4811 % 9150 | 3 $113,609 | 100.00%

$ 25,589 | § 26,100 | § 10,696 | § 10,285 | % 6,190 | § § 76,860 | 69.40%
11,950 | § 9.919 | § 57855 4136 [ 5 2960 | § - 5 34,750 | 30.60%
31.83% 27 54% 35.10% 26.68% 32.35% 0.00%| 30.59%

2017

Ebola

Ventas 35657 | § 16.258 [ 5 14357 [ 5 14,394 | § 3.058 | $105.733 | 100.00%
Costos Variables 5 1454115 22176 | 5 10117 | % 11,746 | 11,356 | § 2291 | § 72226 | 68.30%
Margen de Contribucién 5 TA67 | § 13,482 | § 6,142 | § 26115 3039 % V67 | § 33,507 | 31.69%
% Margen de Contribucion 33.93% IT.81% 37.78% 18.19% 21.11% 25.08%| 31.69%

Imagen 16. Estados financieros por producto

El balance general de Erie muestra un incremento en el afio 2017 en el rubro de
activo fijo debido a la fuerte inversién que se dio en automatizacién para las plantas,

impactando también en aumento de deuda para este afio.

2015

2016 2017

Total Activo Circulante 5 20490 [ 5 42450 | 5 31,248
Total Activo Fijo b 75,867 | § 73620 |5 91,901
Total Activo b 96,357 |5 16070 % 123149
Total Pasivo 5 48283 | 5 65,985 | 5 72117
Total Capital 5 48.075 | § 50,085 | § 51,033
Tolas Activo + Pasivo 5 96,358 |5 16070 % 123140

Imagen 17. Balance general Erie

Mientras que en el estado de resultados de la empresa, en el 2017 disminuyo el
8.41% el rubro de costos variables por la inversion de automatizacion realizada en el
2016, sin embargo no alcanzé6 en favorecer la utilidad por el excedente de inventario y la

prondstico de ventas.

2016

Ventas F 1010735 113609 (%5 106,733
Costos Variables 5 T2513 | 5 78.860 | % 72,226
EBIT 5 11,996 | § 10,312 | § 4,128
Utilidad Meta 5 432115 2.010 -52 452

Imagen 18. Estado de resultados Erie
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4.7. Analisis industria

Los afios 2016 y 2017, fueron claramente utilizados por las compafiias para plantear las
estrategias que regiran las decisiones a seguir en afos futuros con la finalidad de lograr
el mejor posicionamiento en el mercado y por consiguiente, la mayor rentabilidad y

desempefio de la compafiia.

Con base al desempefio de obtenido durante el afio 2016, se puede inferir en un
primer plano que las comparfias Andrews, Baldwin y Erie, optan por desplazar los
productos de los segmentos Performance y Size, caracterizados por ser productos de
alta diferenciacion, al segmento de Traditional buscando desarrollar una estrategia de
ciclo de vida de producto, en la cual sera de vital importancia el desarrollar acciones
enfocados a produccion a escala de productos y por consiguiente, buscar la reduccién

de costos para aumentar los margenes de contribucion.

Estas primeras acciones pronostican una fuerte competencia dentro de los
segmentos de Traditional y por consiguiente, siguiendo la estrategia de ciclo de vida de
producto, una fuerte competencia en los segmentos de Low End y High End. Sumando a
esto, las compafiias Chester, Digby y Ferris, optaron por una estrategia de diferenciacion
amplia, la cual responde a tener presencia de productos en todos los segmentos; y lo que
supone como consecuencia, una causa mas para tener una mayor saturacion de

productos y competencia en los segmentos de Traditional, Low End y High End.

Ahora bien, dentro de las compafias que optaron por la estrategia de
diferenciacion amplia, se tiene por supuesto, que serdn compafiias con grandes
inversiones en investigacion y desarrollo de productos, teniendo como ejemplo que la

compaiiia Chester busca dominar el mercado generando desde el primer afio 3 nuevos
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productos, seguidos por las demas comparfiias que solo crearon un nuevo producto

excepto Andrews, la cual no generé algun nuevo producto.

Analizando el desempefio de las compafiias, podemos destacar que dentro de las
que tienen la estrategia de ciclo de vida de producto, Andrews tuvo la mejor posicion en
utilidades, sin embargo Erie tuvo la mayor participacion de mercado, mientras que
Baldwin se posicioné en ultimo lugar de la industria, teniendo nimeros negativos y la mas

baja participacion del mercado.

Al final del afio 2016, con base en la participaciéon de mercado y las utilidades
obtenidas, los lideres de la industria son Chester y Ferris, ambas de estrategia de
diferenciacion, pero siendo muy marcado el dominio en participacion de mercado por

parte de Chester.

El afio 2017, fue en general un afio de dificil para todas las compafias, a excepcion
de Digby, la cual obtuvo crecimiento en su participacibn de mercado y considerables
ganancias en el periodo, Digby es para este afio 2017, la lider de la industria. Para todas
las demas, aun cuando el mercado tuvo un crecimiento en todos sus segmentos y
favorecié el aumento en las ventas, el desempefio general de todas fue menor en

comparacion al afio pasado.

El comportamiento de la industria en el mercado de acciones fue a la baja; todas
las acciones de la industria perdieron valor lo que nos reitera el mal desempefio financiero

de las compaiiias para este afio.

Un caso interesante es seguir analizando las acciones de la compafiia Chester, ya

gue a pesar de sus malos resultados financieros sigue siendo el lider en participacion de
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mercado, debemos considerar que Chester tiene la preferencia del mercado sobre los
demas competidores y empieza a desarrollar y aprovechar la capacidad de planta

instalada, logrando la mayor produccion de productos en la industria.

Al cierre de este afio es evidente la concentracion de productos en los segmentos
enfocados en a la estrategia de ciclo de vida de producto, en especifico en el segmento
de Traditional, lo cual, en base a las caracteristicas del mismo, las acciones de las
compainiias se deben enfocar a generar un volumen de produccién alto con reduccion de

costos.

En este aspecto Baldwin empieza a marcar diferencia, lo que nos indica que su
estrategia le permitira tomar acciones sobre los precios de sus productos que afectara de

manera directa a la participacion de Andrews y Erie en la industria.

Para el afio 2018 se pronostica que la industria continla en considerable
crecimiento, por lo tanto las acciones para ganar participacion de mercado seran de suma

importancia dentro de las estrategias.

4.8. Acciones estratégicas

Como resultado a las decisiones anteriormente mencionadas en cada
departamento, el Balanced Scorecard que la empresa Erie obtuvo en los afios 2016 y

2017 es:
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kPl Mediano Plazo Largo Plazo Real Real
2018 2023 2016 2017

Financiera
Precio accion » 537 USD >S70USD |534.38 USD
Utilidad neta = 510M USD =525M USD | 2 M USD
Apalancamiento 1.8-2.8 1.8-2.8 18-2.8
Procesos Internos
Margen de contribucion = 308 = 36% 31% 32%
Utilizacion de planta = 00% = 100% Q0% a0% _
Dias de capital de trabajo 15-30 dias 30-90 dias _@_
Costos desabastecimiento < 0%-5% <0% 0% 09%-5%
Costos manejo inventario < 1%-3.5% < 1% 1% 1%-3.5%
Cliente
Satisfaccion del cliente 3ad 4a5 4.2 39
Conocimiento > 50%-90% > 90% S50%-90% S50%-90%
Accesibilidad > 50%-90% > 908 S50%-90% S0%:-90%
Variedad productos 1a8 =B 1as i1a8
Gastos de operacian TH-20% T¥-20% T%-20% T-20%
Crecimiento y aprendizaje
Taza de rotacion de
empleados < 7% < 6% 10% 7%
Productividad de los
empleados > 100%-101% >102% MA 100%
Reduccion de material MNA =3.1% MA MA
Reduccion RED MA »26.7% MA MA
Reduccion costos admvos. MA > 38% MA MNA
Incremento de demanda MNA »4.3% MA MNA

Imagen 19. Resultados Balanced Scorecard Erie contra objetivos iniciales

El puntaje obtenido en el afio 2016 fue 52 de 82 posibles y en el afio 2017 fue de

58 de 89 posibles.
4.8.1. Perspectiva financiera

El precio de la accion en el 2016 estaba a 3 USD de alcanzar el objetivo a mediano
plazo, sin embargo en el 2017 cayo 15 USD alejandose considerablemente. La utilidad
neta de igual manera en el 2016 estaba en camino al cumplimiento del objetivo a mediano

plazo pero en 2017 retrocedio por el mal pronostico de ventas afectando este indicador.
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El apalancamiento se encuentra dentro de los parametros de objetivos obteniendo en el

2016y 2017, 2.32 y 2.41 respectivamente por lo que se tiene una deuda sana.

4.8.2. Perspectiva procesos internos

El margen de contribucion en ambos afios esta cumpliendo el objetivo de
mantenerlo en niveles minimos de 30%. El porcentaje de utilizacién de planta se
encuentra arriba del 90% en 2016 y 2017 de acuerdo a lo establecido. En dias de capital
de trabajo, el primer afio se estuvo abajo del minimo debido a que se decidi6 proteger a
la empresa contra un préstamo de emergencia, sin embargo en el 2017 hubo un mejor
calculo del efectivo y se cumplié con lo establecido. Referente a los costos de
desabastecimiento y manejo de inventario en 2016 se estuvo dentro de los objetivos
mientras que en el 2017 debido al mal prondstico de ventas el inventario aumenté por lo

que los costos aumentaron alejandose del objetivo.
4.8.3. Perspectiva cliente

La satisfaccion del cliente y los gastos de operacion en ambos afios se encuentran
dentro de los objetivos de mediano y largo plazo. ElI conocimiento, accesibilidad y
variedad de productos estan en camino a cumplirse por lo que no se debe de bajar los

niveles e invertir mas en estos indicadores.

4.8.4. Perspectiva Crecimiento y Aprendizaje

La tasa de rotacion de los empleados en el 2016 obtuvo el 10% y en el 2017 mejoro
con un 7% por lo que el objetivo a mediano plazo en este afio se esta cumpliendo.
Referente a la productividad de los empleados se inici6 en el 2017 con un 100%
acercandose al objetivo de mediano plazo.
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4.9. Conclusiones y ajustes estrategia para afio 2018-2019

Erie necesita varios ajustes en su estrategia debido a los resultados sobre la tltima
decision. En el departamento de investigacion y desarrollo, los productos que estan
siendo desplazados de un segmento a otro deben realizarse de una manera paulatina y
no acelerada para tener listos los productos que los van a reemplazar, tal fue el caso con
Eat, los productos Edge y Egg se desplazaron rapidamente al segmento de Traditional
provocando asi que compitieran con Eat y por no calcular correctamente se quedo6 un
inventario de 600 lo que afectd la utilidad neta por el costo de inventario, se tiene que
tener en consideracion este escenario para el movimiento futuro de Eat a Low End. Por
otro lado, en produccion Erie esta entrando a una competencia de costos por lo que se
optarad en invertir en una alta automatizacion en sus cuatro plantas de Low End y
Traditional para competir con el mercado y también invertir en iniciativas en recursos

humanos y calidad total para obtener una ventaja significativa.

Es importante mencionar que la estrategia de Erie ha cambiado, se tenia en un
inicio la estrategia de ciclo de vida de producto con diferenciacién, pero con la decision
de automatizar al maximo las cuatro plantas de Low End y Traditional asi como invertir
también en automatizacién de plantas de High End a 7 puntos nuestra empresa ha
decidido hacer un giro a ciclo de vida de producto con bajo costo, con esto podemos
competir contra Baldwin que maneja la misma estrategia y con Andrews, que aunque
tiene la estrategia de diferenciacién con ciclo de vida de producto, se mueve en los
mismos segmentos que Erie y con los bajos costos que alcanzaremos estariamos

teniendo un mejor margen de contribucién.
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Ante la pérdida neta mostrada en el afio 2017, Erie decidio pronosticar otro afio de
pérdida para tener las ultimas inversiones fuertes en automatizacion lo que permitiran

gue siga en la competencia de costos.
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CAPITULO V. REPORTE ANUAL 2018 Y 2019

77



5.1. Introduccion

En el presente capitulo se muestran las decisiones tomadas en los afios 2018 y

2019, asi como los resultados de los ajustes propuestos en el afio 2017.

5.2. Mercadotecnia

Iniciando con la participaciéon de mercado, se puede observar que ésta aumenté
en el afio 2018 con respecto al 2017 (13.69%) sin embargo bajo en el 2019. El motivo es
debido a la precaucién en la produccion y venta de articulos, para evitar tener almacenes
con exceso de inventario lo que ha llevado a la compafia en ser de los ultimos en ventas,

siguiendo la estrategia de bajo costo.

2018 2019

$ Market Share CT0815 $ Market Share C70815

Andraws Aadrews 1508 %

(] ]
m Baldwin B Baldwin 13.88 %
O (m]

Chester Chester 20.26 %
O Dighby O Digby 2116 %
B Ee m Ee 1323 %
O Femis O Femis 16.4 %

Imagen 1. Participacian de mercado afios 2018 y 2019

Al igual que el afio anterior, esta imagen se construy6 con aquellos productos cuya

participacion era mayor al 10% y todos los productos de Erie.
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Debido a los resultados negativos de la compaiiia en el 2017, se tuvo que tomar
la decision de reducir la inversibn que se tenia en mercadotecnia para el 2018.
Accesibilidad y posicionamiento fue donde primero se redujo la inversion. Se puede
observar que en este afio, el indice de satisfaccidén bajé para todos los productos de Erie,
a excepcion de Ebola, que siendo un producto nuevo tiene una excelente posicion en la

satisfaccion del cliente.

Para el afio 2019 se regreso la inversion e inclusive se incrementd en algunos
rubros para hacer los productos de Eriemas populares. Sin embargo como se puede ver
en la imagen 2, todas las compairiias incrementaron su inversion en el conocimiento del

producto, lo que deja la tarea de invertir mas en esta area para los siguientes afos.

2018 Participacién de mercado
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Imagen 2. Cuota del mercado, accesibilidad, satisfaccidn cliente y posicionamiento afio 2018
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2019 - Participacion de Mercado
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Imagen 3. Cuota del mercado, accesibilidad, satisfaccion cliente y posicionamiento afio 2019

5.2.1. Analisis de participacion de mercado por segmento

5.2.1.1. Traditional
Para el 2018 se tenian 3 productos en este segmento Traditional. Eat esté saliendo
de este segmento y colocarse directamente en Low End, los otros 2 productos Edge y
Egg estan ingresando, y por ello tienen una participacion muy baja, de tan solo el 8% y
6% respectivamente. En este afio la inversion se redujo debido a que se necesitaba
efectivo para poder continuar con la estrategia de minimizar costos, y fue por eso que el

area donde se sacrificé fue en mercadotecnia.

A pesar del escaso 26% en posicionamiento en los 2 productos que se estan
empujando a este segmento, hubo una demanda muy alta, lo que hizo que todo lo que

se ofertara se vendiera. Todas las compairiias vendieron todo el producto.

Para el 2019 el producto Eat ya habia salido del segmento, ingresando al
segmento de Low End. Edge y Egg son los Unicos productos que se ofertaron este 2019.

Edge obtuvo el 9% de participacion de un 8% del afio anterior, un posicionamiento de
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44% comparado con el 26% del afio anterior y 27 puntos en el 2019 de 20 en el 2018 en

la encuesta de clientes.

Para Egg la participacion fue la misma en los 2 afios (6%) su posicionamiento paso
del 26% al 44% y 20 puntos de la encuesta de clientes en el 2019 cuando tuvo 15 en el

2018.

Podemos ver que se debe invertir en tener mayor participacion en este segmento,
los productos ofrecidos estan mejorando, pero parece que se esta quedando atras la

cantidad vendida, es por eso que, la participacion de mercado en este segmento es baja.

5.2.1.2. Low End
El producto Ebb obtuvo un 16% de participacion de mercado en el 2018, la
inversion este afio en mercadotecnia fue muy similar en todos los productos en todas las
compafiias. Por el otro lado, el producto que va entrando en este segmento que es Eat,
tuvo apenas un 3% de participacion, sin embargo se quedo sin producto, por lo que no
se sabe si es que su participacion hubiera sido mayor. Aunque, su indice de satisfaccion

es de tan solo 10 puntos y un posicionamiento del 31%.

En el 2019 las cosas son diferentes, el producto termina con una edad muy arriba
de la esperada en el segmento. Ebb termina con un 15% y es el producto mas viejo del
segmento, tiene una accesibilidad del 91% y un indice de satisfaccion de 31. Este

producto va a tener que renovarse para seguir vendiendo en el siguiente afio.

Por su lado Eat, sigue con una participacion baja, de tan solo el 4%, vendié mas
que el aflo anterior, pero no debe descuidar la calidad del producto y mantener

inversiones en accesibilidad y posicionamiento, que aunque aumentaron contra el afio
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anterior, siguen siendo bajos para un segmento que vende muchas unidades en la

industria.

5.2.1.3. High End
El producto Ebola en el 2018 que entr6 al mercado el afio anterior, ya se encuentra
en quinto lugar de ventas, con una participacion de mercado de 10% y es el que tiene
mejor indice de satisfaccion (51). Fue el inico que vendi6 todas sus unidades, y desplazo
a Echo, que naturalmente estaba en este segmento. Echo tiene un 9% de participacion

de mercado y un indice de satisfaccion de 37.

Ya para el 2019 Ebola fue el primer lugar de ventas, con un 13% de participacion
y un indice de satisfaccion de 57. Este producto tiene una accesibilidad del 86% y un
posicionamiento del 70%. Echo se esta rezagando, tiene una participacion menor al afio
anterior, con solo 8% pero su indice de satisfaccion aumento a 49. El posicionamiento de
este producto es bueno, tiene un 77% y accesibilidad de 86% mayores al 73% y 72%

respectivamente del afio anterior.

Ebola se esta volviendo la estrella de este segmento, se debe mantener una
inversion fuerte en accesibilidad y posicionamiento para que sigan sus ventas elevadas,
asi como un tener un excelente producto para que su indice de satisfaccion siga

creciendo afo con afo.

5.2.1.4. Performance
Debido a la estrategia del equipo no se vendio en este segmento. Los productos
que originalmente habian sido disefiados para su venta en Performance han sido

movidos a Traditional.
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5.2.1.5. Size
Debido a la estrategia del equipo no se vendi6 en este segmento. Los productos
que originalmente habian sido disefiados para su venta en Size han sido movidos a

Traditional.

5.3. Investigacion y desarrollo de productos

Para el afio 2018 el 70% de los productos de las diferentes compafias fueron
lanzados a su venta en el mercado en el segundo semestre del afio, de los cuales, la
mayoria de los productos fueron lanzados dentro de los meses septiembre, octubre y
noviembre, mientras la mayoria del 30% de los productos restantes salieron en los meses
de junio y julio en su mayoria. En 2018, comparado con anteriores, no hubo una tendencia
por segmento en la fecha de lanzamiento de los productos, es decir, dentro de un mismo
segmento podemos encontrar fechas de lanzamiento muy dispersas. Esto puede ser una
respuesta a la intencién de cada compafiia de posicionar los productos lo mas cercano a

los puntos ideales de cada segmento.
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Low End High End

Able ENEerg Acre octubre Adam naoviembre
AFT junio Bead enero Bar septiembre
Agape julio Cedar ENEero Bid octubre
Baker mayo Dell mayo 2011 Cid septiembre
Bold septiembre Ebb mayo 2011 City agosto
Buddy Junia Feat mayo Dixie diciembre
Cake septiembre Ebola noviembre
Daze Junio Echo noviembre
Eat ENerg Figure octubre
Edge septiembre Fist octubre
Eag noviembre

Fast noviembre

Coat agosto Cuba agosto
Cove septiembre Cure octubre
Doll Julio Dune Julio

Dot agosto Dura octubre
Foam octubre Fume noviembre
Forte Junig Future Julia

Imagen 4. Fechas de lanzamiento productos 2018

Analizando la posicion de los productos de las diversas compafias, se puede
definir que los segmentos de Low End, Traditional y High End; se encuentran integrados
por productos de todas las compafiias y que genera una franca competencia, ya que el
68% de la totalidad de los productos se encuentra en estos 3; sin embargo, no podemos
decir lo mismo para Performance y Size, ya que estos solo se encuentran integrados por
productos de las compafias Chester, Dighy y Ferris, representando el 32 % restante de

los productos.
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20 Perceptual map (at end of this year)
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Imagen 5. Mapa posicionamiento 2018

Cabe mencionar que basado en el posicionamiento de los productos de cada
compafiia, Chester tuvo el mejor desarrollo de productos, colocando sus productos lo

mas cercano a los ideales del mercado para cada segmento en el que participa.

Para este afio 2018, el lanzamiento de nuevos productos fue realmente bajo, solo
se tuvo el lanzamiento de un nuevo producto llamado AesUey de la compafiia Andrews

que va dirigido al segmento de High End.

En el afio 2019, la tendencia de lanzar productos en el segundo semestre del afio
se repite al igual que en el 2018, el 66% de los 41 productos en el mercado, fueron
lanzados entre los meses de julio, septiembre y noviembre en su mayoria, mientras que
el 34 % restante fueron lanzados al mercado en los meses de mayo y junio. En todos los
segmentos hubo gran variedad de fechas de lanzamiento a excepcién del segmento

Performance, en el cual los productos salieron entre junio y julio.
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High End

Able Enero Acre Octubre Adam Marzo
AFT Agosto Bead Moviembre Bar Julio
Agape Mayo Cedar Moviembre Bid Moviembre
Baker Enero Dell Agosto Cid Septiembre
Bold Septiembre Ebb Enero City Septiembre
Buddy Junio Feat Mayo Dixie Septiembre
Cake Mayo Ebola Septiembre
Daze Julio Echo Diciembre
Eat Enero Figure MNoviembre
Edge Agosto Fist Julio

Eagg Septiembre Aeeley  |Mayo

Fast Septiembre

Coat Julio Cuba Julio

Cove Julio Cure Julio

Doll Junio Dune Junio

Dot Junio Dura Mayo
Foam Julio Fume Agosto
Forte Julio Future Agosto

Imagen 6. Fechas lanzamientos productos 2019

Analizando el posicionamiento de los productos en los diferentes segmentos, se
observa como las compafiias con la estrategia de ciclo de vida del producto, han
desplazado a lo largo de los segmentos de High End, Traditional y Low End sus
productos, donde se puede apreciar una marcada guia de futuras posiciones para los
productos. Esto nos proporciona informacion para los proximos afios para colocar mejor

los productos de la nuestra compafiia en comparacion a la competencia.

Por otro lado se nota la concentraciébn de productos en los segmentos de
Performance y Size, generando una cerrada competencia en busca de la satisfaccion del
cliente en base a las caracteristicas de sus productos, en estos segmentos de amplia

diferenciacion.
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Perceptual map (at end of this year)
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Imagen 7. Mapa posicionamiento 2019

Para este afio 2019, las comparfias Chester y Digby son las que colocaron sus
productos de manera mas cercana a los puntos ideales para cada segmento, y cabe
sefalar que ambos tienen estrategias de diferenciacion siendo competencia directa en

los segmentos de Performance y Size.

Un aspecto importante que vale la pena mencionar, fue lo sucedido en el segmento
de Low End, todas las comparfiias a excepcion de Erie, decidieron reposicionar sus
productos hacia el interior del segmento sin importar que la edad del producto cayera
considerablemente con base en la preferencia del mercado. En caso contrario la
companiia Erie, no reposiciond el producto Ebb, dejandolo en el extremo superior del

segmento y con una edad de 8.6, superior a todos los demas.
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Imagen 8. Mapa posicionamiento low end 2019

Al igual que el afio pasado, solo hubo la creacion de un producto por parte de la
compainiia Digby, al cual llamaron Diamond, con una fecha de salida del 16 de mayo de

2020.

Ante el bajo indice de creacion de nuevos productos, se espera que el afio 2020,
genere mayor numero de nuevos productos, sobre todo de aquellas compafiias que se
han quedado rezagadas en este aspecto como lo es Andrews, Baldwin y Erie, y que
considerando que comparten la misma estrategia, se generaria un aumento en la

competencia en el segmento de High End.

Para la compafiia Erie, durante el afio 2018 y 2019, re direccionamos la estrategia
a ciclo de vida de producto con bajo costo, dejando seguir el curso de los productos Ebb
y Eat en segmento de Low End, en basqueda de mantener la preferencia del segmento

con Ebb y permitir a Eat posicionarse con el paso de los afios, adquiriendo mayor edad.
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Para el caso del segmento de Traditional, los productos Egg y Edge fueron
reposicionado lo mas cercano posible a los puntos ideales del segmento soportando el
desplazamiento de Eat y esperando al producto Echo, quien permanece en High End y

gue empezara a desplazarse a Traditional.

El producto Ebola, esta fuertemente posicionado en el segmento High End, y el
cual vamos a mantener en esa posicion hasta que Echo empiece a salir del segmento
High End y tomar en ese momento, la decision de ingresar un nuevo producto, que

permita mantener la presencia de dos o mas productos en dicho segmento.

o 2 4 6 E 1012 14 16 18 20
Performance

Imagen 9. Mapa de productos Erie 2019

Por otro lado, el complemento a nuestra estrategia, es la reduccion en costos,
motivo por el cual se decidio disminuir el indice de MTBF de 3 productos del segmento

Traditional en el 2018 y de un producto del segmento de Low End en el 2019.
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Para el afio 2020, se deberéa seguir con la estrategia de posicionamiento para cada
producto segun su segmento y desplazamiento, disefiar un producto nuevo si lo amerita
el mercado y la estrategia, y por ultimo mantener bajos los costos generados por la

investigacion y desarrollo de productos.

5.4. Andlisis de produccidén y costos

En la siguiente imagen se realiza un comparativo de los segmentos y productos
de la empresa Erie y el lider, es decir los primeros lugares de las variables evaluadas de
las empresas que se encuentran dentro de la industria al cierre del 2018. En este afio,
los productos trasladados de los segmentos Size y Performance empiezan a competir
directamente en el segmento que el equipo busca, ahora se tienen 2 productos por

segmento clave.

Traditional Low End High End

Edge |Egg Lider [Eat Ebb [Lider |Echo Ebola
Costo de Material $9.55| $10.07 $7.47| $571| $5.19] $15.35| $16.68
Costo de Mano de obra | $11.31] $11.91| $3.11| 53.61| $3.38| $1.53| $6.34| $10.77| $6.34
Margen de Contribucidn 22%| 18% 23%| 49%| B1%| 40%| 30%|  40%
Automatizacion 8.0 80/ &5 80| 85 100 6.0 6.0 6.0
Capacidad 450  300| 1400| 700 1400- 400 300
Utilizacion de planta 165%| 198%)| 198%| 42%)| 134%| 185%| 111%| 132%
Inventarios 0 0 0 0 0 0 143 0 0
[Andrews |
Baldwin
Chester
Digby
Erie

Imagen 10. Costos y produccién 2018
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Los dos productos (anteriormente Size y Performance) de Traditional, Edge y Egg,
estan por encima del mejor costo de materiales que es de $8. En mano de obra también
se esta lejos del lider que tiene $3.11, es necesario aumentar la automatizacion para
disminuir costos y competir con Baldwin. Margen de contribucién se tiene el mismo caso,
estd por debajo del mejor con 46% esperamos que la mencionada automatizacion
incremente este margen en el siguiente afio. Se esta programando estar .5 unidades por
debajo de la planta mas automatizada en el afio 2019. También se tiene plantas
pequefias (450 y 300) en comparacion al lider Digby. El producto Egg tiene la mejor

utilizacién con 198% en este segmento.

Low End esta claramente liderado por Baldwin como lo podemos observar en la
imagen 10. Ebb compite en costo de material pero esta $.52 por encima, el costo de mano
de obra es mas alto también, aqui se reflejan los 10 puntos de automatizacion que tiene
Baldwin por eso la diferencia de $1.85. Andrews apuesta mucho en este segmento, tiene
1500 unidades de planta, Erie 1400 y 700. La utilizacion también la dirige Baldwin con
185% contra 134% de la mejor planta de Erie. Manejo de proyecciones correctas, ningin

producto en inventario de Erie.

En el segmento de High End, Echo esta siendo bien manejado, liderando algunos
indicadores y compitiendo directamente con Ferris. Erie tiene costos de materiales
mayores a Ferris, pero el producto Echo tiene el mejor costo de labor del segmento, la
automatizacion mas alta y el mejor margen de contribucion. La mejor planta es 100
unidades mas pequefia que la de Ferris y manejan un 198% de utilizacién contra el 132%

de Echo. Erie tiene un buen manejo de proyecciones, 0 unidades en inventario.
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En la siguiente imagen se realiza un comparativo de los segmentos y productos
de la empresa Erie y el lider, es decir los primeros lugares de las variables evaluadas de

las empresas que se encuentran dentro de la industria al cierre del 2019.

Traditional Low End High End

Edge |Egg |Lider |Eat |Ebb |Lider |Echo |Ebola
Costo de Material $8.50| $9.11| $8.50|$6.32| $4.28| 54.28|514.34|§15.27
Costo de Mano de obra | s4.02 $4.n3-$3.25 $3.15/ §1.58| $5.43| $6.72| $5.43
Margen de Contribucion | s4se| 53%| 54%| 48%| 58%| 63%| 46%| 43%| 46%
Automatizacion 05 90| 95 90| 95 100/ 70/ 70/ &0
Capacidad 450 300| 1400 700| 1400 400 200
Utilizacion de planta 198% | 198%| 198%| 99%)|149%|191%| 74%| 198%| 198%
Inventarios 0 0 0 0| 26 0 B6 0 0
[Andrews |
Baldwin
Chester
Digby
Erie

Imagen 11. Costos y produccion 2019

En el segmento Traditional los productos de Erie estan liderando la mayoria de los
indicadores mostrados. Edge tiene el mejor costo de material, sin embargo el mejor costo
de mano de obra lo tiene Ferris con $3.79. Margen de contribucion y automatizacion
también el mejor es Edge. Las plantas son considerablemente pequefas, incluso
sumadas (750 unidades) Erie no alcanza al lider Chester. La mejor utilizacion la tienen

las dos plantas Edge y Egg. Los inventarios terminaron en 0.

Low End es un segmento que Baldwin domina al momento, Erie tiene los mejores
costos de material, pero sigue estando por encima de Baldwin en costos de mano de obra
por $1.57. El margen de contribucién esta en 63% contra el de Ebb 58%, resultado que

92



va de la mano con la automatizacion de 10 unidades que tiene Baldwin, esperamos
acortar esa distancia el siguiente afio con 9.5. En cuestion a capacidad, Ebb tiene 100
unidades menos que Andrews y Baldwin tiene la mejor utilizacion de planta del sector

con 191%. Inventario de Eat en 0 y deEbb en 26.

High End tiene bastantes indicadores liderados por Erie, el mejor costo de mano de obra,
el mejor margen de contribucién, la mejor utilizacion de planta y buen manejo de
proyecciones de venta, 0 y 66 para Ebola y Echo respectivamente en inventarios al final
del afio. En costo de material Ferris estd haciendo el mejor trabajo, $13.82 contra $14.34
de Echo. Baldwin invirtié en tener automatizaciéon de 8, Erie llega a 7. La planta de Echo

es 100 unidades menor a la de Andrews.

5.5. Calidad total

En la imagen 12 se realiza un comparativo de las inversiones en cuestién a proyectos y
su impacto en reduccién de costos entre Erie y el lider, es decir el primer lugar de cada
rubro al cierre del 2018. Erie tiene la politica de inversién 1500+1500+1000, es decir que
el aflo 2018 en TQM de una iniciativa en particular sera de 1500, en el 2019 sera de 1500
y en el 2020 sera de 1000, haciendo un total de 4000 como lo marca el simulador. Erie
estd enfocado a la reduccion de costos de material y labor principalmente. La
interpretacion se hara del impacto que tienen dichas inversiones en los costos que la

imagen menciona.
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CPl Systems

Vendor/JIT

Quality Initiative Training 20 20
Channel Support Systems 20 20
Concurrent Engineering 20 _
UMEP Green Programs 21500 21500
Benchmarking 20 22000
Quality Function Deployment Effort 20 21600
CCE/S Sigma Training 21500 21500
GEMITQEN Sustainability Initiatives £1500 £1500
Total Expenditures 24500 25400
Material Cost Reduction 1.41% 1.41%
Labor Cost Reduction 0.98% 0.98%
Reduction R&D Cycle Time 0.00% 28.70%
Reduction Admin Costs D.UD%H
Demand Increase 0.898% 0.85%
[Andrews ]

Baldwin

Chester

Digby

Erie

Imagen 12. Inversidn calidad total 2018

Las combinaciones de las inversiones en las diferentes iniciativas nos entregan el
resultado en ahorro de costos. Erie tiene el mejor ahorro de costos en materiales con un
1.41% al igual que en costos de labor .98%. La mejor reduccion en ciclo de ID lo tiene
Digby con 29.7% y en costos administrativos los tiene Andrews con 43.11%, Erie no esta
interesado en esas mejoras por el momento, por eso tiene 0%. Increment6 en la demanda

Erie y Digby son los mas altos con 0.98%.
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En la imagen 13 se realiza un comparativo de las inversiones en cuestion a
proyectos y su impacto en reduccién de costos entre Erie y el lider, es decir el primer

lugar de cada rubro al cierre del 2019.

CPl Systems £1500 g1300
Wendor/JIT 20 1800
Cuality Initiative Training 21500 E1800
Channel Support Systems 20 31600
Concurrent Engineering 21500 -
UNEP Green Programs 51500 21500
Benchmarking 21500 21500
Quality Function Deployment Effort 51500 21500
CCEM Sigma Training 21500 21500
GEMITQEN Sustainability Initiatives 21500 E1800
Total Expenditures 212000 E12800
Material Cost Reduction &.33% 8.33%
Labor Cost Reduction 10.73% 10.73%
Reduction R&D Cycle Time 27.25% 40.01%
Reduction Admin Costs 22.03%

Demand Increase 3.55%% 9.03%
[andrews ]

Baldwin

Chester

Digby

Erie

Imagen 13. Inversion calidad total 2019

Por segundo afio consecutivo, Erie esta a la cabeza en cuestién a ahorro de costos
en materiales y labor, 8.33% y 10.73% respectivamente. Digby es el mas fuerte en
reduccion de ciclo de ID con 40% contra el 27.25 de Erie. En costos administrativos, la

compaiiia Ferris es el que mas ha tratado de disminuir, practicamente un 55.78%, Erie
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tiene un 22.03%. Finalmente Digby ha logrado impulsar la demanda un 9.03% contra un

5.59% de Erie.

5.6. Recursos humanos

En el area de recursos humanos Erie ha mejorado su desempefio en comparacion

al afio anterior. Los gastos hechos en esta &rea son acorde a la estrategia.

Para el afio 2018 los gastos de RH se muestran en la imagen siguiente:

54,000 108.00%

3500 107.50%

107.00%
53,000

106 50%
52,500

106 00%
2,000

105.50%

51,500
105.00%

51,000
104.50%
= L 104.00%

0 103.50%

8

Andrews Bald win Chester Dighy Eriz Ferris

N Recruiting Spend I Recruiting Cost N Separation Cost Training Cast I Total HR Admin Cost — Productivity Index

Imagen 14 Inversidn por empresa 2018

Como se ve en la imagen, la empresa Erie es la segunda en indice de
productividad. Esto es positivo ya que muestran que lo que se invierte en esta area
reditia. Los gastos de separaciéon de empleados incrementaron, esto es debido a la
automatizacion que, sigue siendo parte de nuestra estrategia. Se sigue invirtiendo en
entrenamiento y se incremento este afio el presupuesto en contratacion de personal mas

capacitado. Haciendo un andlisis general, los gastos de RH de Erie son similares a los
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del afio anterior, no hay mayores cambios, debido a que este afio se traté de mantenerlos

ya que se invirtio en automatizacion.

Para el 2019 los resultados del andlisis estan en la siguiente imagen:

54,000 112.00%
%3500 111 00%
53,000 110.00%
%2500 105.00%
32,000 103.00%
31,500 107.00%
51,000 106.00%
5500 u 105.00%
50 u 104.00%
Andrews Bald win chestar Dighy Erie Farriz
N Recruiting Spend I Recruiting Cost I Eeparation Cost Training Cost N Totzl HR Admin Cost s Productivity Index

Imagen 15 Inversion por empresa 2019

Este afio la empresa Erie fue la que mejor indice de productividad tiene en la
industria, esto es debido a la fuerte inversién que se hizo en la contratacion de personal
mas capacitado (que no significa que son mas empleados). El primer lugar en indice de
productividad se da a pesar de que es la empresa que menos invierte en entrenamiento
y mas gasta en reduccion de personal. Dado esto, la empresa es la segunda en gastos

totales de RH.

Se debe mantener un balance similar en los siguientes afios, cabe mencionar que

la automatizacién ya no crecera de la siguiente manera y que ya no habra un gasto tan
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fuerte en gastos de separacion, se debe también incrementar el entrenamiento y

mantener el indice de productividad en primer lugar.

5.7. Finanzas

En el 2018 la empresa que obtuvo mayores ventas fue Chester alcanzando 183
millones de USD, mientras que Erie obtuvo 120 millones de USD posicionandose en el
quinto lugar de la industria. En el 2018 Digby encabeza las mayores de ventas superando
a Chester que llevaba 3 afios consecutivos de ser lider en ventas, consiguiendo 204
millones de USD y Erie obtuvo ventas por 127 millones de USD posicionandose en ultimo

lugar de la industria.

La utilidad neta en el 2018 fue liderada por Chester con 5 millones de USD
mientras Erie tuvo una pérdida de 1.3 millones de USD gquedando en quinto lugar,
mientras que en el 2019 la mayor utilidad fue de Digby con 7.2 millones de USD y Erie
se posiciond en segundo lugar debido al buen margen de contribuciéon obteniendo 7

millones de USD.

En el 2018, el precio de la accion de Baldwin fue la mas alta de la industria con
$32.55 USD, mientras que Erie se posicion6 en quinto lugar con $19.42 USD, teniendo

un decremento respecto al 2017 de $3.4 USD.

En el 2019 Baldwin obtuvo el precio méas alto alcanzando $40.90 USD y Erie se
posiciond en el cuarto lugar de la industria con $35.36 USD recuperando 15.94 USD

respecto al afio anterior y superando por $0.84 USD el afio de inicio de operaciones.

En el manejo del apalancamiento, la mayoria de las empresas en ambos afos

siguen manteniéndose entre 2.0 y 2.5, por lo que muestra una tendencia de uso de
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préstamos a largo plazo en la industria, la Unica empresa que sigue estando adversa al
riesgo es Ferris que mantiene sus niveles de apalancamiento en 1.7-1.8. Erie por su parte
esta en niveles 2.5 y 2.3, parametros que estan dentro de los objetivos planteados en

Balanced Scorecard.

El mejor margen de contribucion en el 2018 fue de la compafiia Baldwin con
33.90% que obedece a su estrategia de ciclo de vida de producto con bajo costo y que
nuestra empresa compite directamente, mientras que Erie obtuvo el segundo lugar
alcanzando 32.90%. En el 2019 Erie se posicion6 en primer lugar en la industria llegando
a 51.40%, obteniendo una gran ventaja del segundo lugar que es Ferris por un poco mas

de 10 puntos esto debido a la gran automatizacion en todas su plantas.

2018

Andrews

Baldwin

Chester

Digby

Ferris

Ventas $95.430.607| $134.920.620] $183.135.366| $168.555.027| $120,193.406| 5150,949.672
Ltilidad neta 57,329,035 54,543,354|  §5.418.872 -5134 520 -51,362,523 -5519,548
Margen de contribucion 32.80% 33.90% 30.10% 30.00% 32.90% 31.90%
Precio de la accion $12.73 $32.55 $30.00 $28.45 $19.42 $26.22
Apalancamiento 213 245 236 259 253 1.69

2019

Andrews

Baldwin

Chester

Digby

Ferris

Ventas 5145,669,699) 5134045 772| $195.672,323] $204,319,138( $127,738.497| $158.,368.048
Ltilidad neta -3686. 724  56.018,363) $4.775421( §7.200,621| 57,091,813 $5.481.246
Margen de contribucion 29.70% 38.80% 30.70% 35.70% 51.40% 40.70%
Precio de la accion $13.38 $40.90 $40.78 $39.32 $35.36 $34.47
Apalancamiento 2.3 21 228 262 2.33 1.76

Imagen 16. Indicadores financieros por empresas

Los productos que representaron el 63% de nuestras ventas fueron Eat, Ebb y
Edge en el 2018, mientras que en el 2019 estos mismos productos representaron el 58%
y Ebola consiguié un porcentaje del 17% sobre las ventas lo que indica que es un

producto bien posicionado y de gran venta.
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En el 2018 el producto que mejor margen de contribucion obtuvo fue Ebb, el cual
consiguio las mejores ventas junto con Edge, reflejo de la decision del 2017 de invertir a

8.5 la automatizacion.

En el 2019 se ve reflejado claramente el impacto positivo en el margen de
contribucion de todos los productos por la automatizacion invertida en todas las plantas,
consiguiendo porcentajes minimos del 40%, los productos con mayor margen son Eggy

Ebb.

2018

Echo % Total
Ventas 36,966 | § 12919 | § 20422 | § 16,635 | § 15,322 | $120,194 | 100.00%
Costos Variables ;) 18,954 | § 7,696 | § 16937 | § 13,656 | § 10,765 | § 80,626 | 67.08%
Margen de Contribucién 3 18,012 | § 5223 % 4485 | % 3078 | % 4557 | § 39567 | 32.92%
% Margen de Contribucion 48.73% 40 43% 21.96% 18.50% 29 74% 32.92%

2019

Ebola % Total
Ventas 13,169 36,961 [ 5 14189 | § 24 506 | % 16,338 | § 22576 | $127.739 [100.00%
Costos Variables 5 6,801 % 15,678 | § 7605 % 11220 | % 7765 | § 12,965 | § 62,034 | 48.56%
Margen de Contribucién 5 6,368 | § 21,282 | % 6,584 | § 13,286 | % 8572135 9611 % B5.703 | 51.44%
% Margen de Contribucion 48.36% 57.58% 46.40% 54.22% 52.47% 42.57% 51.44%

Imagen 17. Estados financieros por producto

El balance general muestra un decremento en el afio 2018 en el rubro de activo
fijo debido a la venta de la mitad dela planta de Eat y en el 2019 se muestra un incremento
debido a la compra de planta para los productos del segmento de tradtional. La deuda en

2019 disminuy6 en el rubro de pasivo debido al pago de deuda adelantada.

2018

Total Activo Circulante 3 31,248 | 45197 | § 46152
Total Activo Fijo 3 91901 | % 85676 | 5 50,961
Total Activo $ 123149 | % 1308725 137.113
Total Pasivo 5 72017 | § 79.202 | § 78,351
Total Capital 3 B1.033| 5 B1.671| 5 58,762
Tolas Activo + Pasivo 123150 (% 130873 |%F 137,113

Imagen 18. Balance general Erie
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Mientras que en el estado de resultados, en el 2018 se tuvo pérdida neta
pronosticada desde el 2017por las fuertes inversiones en automatizacion, se puede ver
que en el 2019 dio frutos esta decision al obtener utilidades por 7 millones de USD y

logrando que nuestros costos solo representen el 49%, teniendo ganancia del 51% de

ventas.
2017 2018 2019
Ventas 5 105733 % 120193 | % 127,738
Costos Variables 5 T2226 | 5 80,627 | 5 62 035
EBIT $ 4128 |5 6895 (5 20110
Utilidad Neta -52 452 51,363 §7.092
Imagen 19. Estados de resultados Ene
5.8. Analisis industria

El comportamiento de la industria para el 2018 arroja resultados similares al afio
2017, pérdidas en la mayoria de las compafiias, pero ante una industria en crecimiento,
las compafiias aprovecharon la oportunidad de generar mayor participacion en el
mercado, dejando en clara ventaja a las empresas lideres de afios pasados, y

empezando a dejar atras a las demas.

Por una parte Chester sigue siendo la compafia con la mayor participacion del
mercado, y la segunda mejor en obtener utilidades, Chester representa un fuerte

competidor en la industria, con dominio en el manejo de su capacidad productiva.

A su vez Baldwin obtiene el nivel mas alto de utilidades en el periodo, debido a sus
acciones de reduccion de costos y mejor contribucion marginal; Baldwin toma el liderazgo
entre las compafiias con la estrategia de ciclo de vida de producto, este sera el principal

competidor a superar por parte de Erie y Andrews.
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En este periodo, la compafiia Erie, tuvo ya un mejor desempefio comparado con
el afio pasado, si bien sus niveles de venta no han tenido un crecimiento considerable,
ha logrado mejorar el comportamiento financiero reduciendo el nivel de pérdida del afio

pasado.

Por su parte y para sorpresa de la industria Andrews tuvo una enorme caida en el
desemperio financiero y también en participacion de mercado, esta compafia debera
tomar acciones de vital importancia si quiere permanecer dentro de la competencia del
mercado. Cabe destacar que este afio Andrews toma la decision de crear un nuevo

producto, en un intento por ganar participacion de mercado y mejorar su desempefio.

Para el siguiente afio, se pronostican crecimientos de 2 digitos en 4 de los 5
segmentos, esto nos presenta huevamente un escenario para incrementar el desempefio
de cada compafiia, pero a la vez puede propiciar que la brecha entre las compafias

lideres y las que se encuentran en bajo desempefio sea mayor.

El afio 2019, represento grandes oportunidades para las compairiias, de hecho,
todas tuvieron un mejor desempefio, aprovecharon las condiciones del mercado para

aumentar sus ventas y generar ganancias.

Un punto importante a sefialar, es que Chester fue superado por Digby, quedando
esta Ultima como la compafiia con mejor desempefio en la industria para este periodo, y

aun mas, Chester fue superado por Ferris en aspectos financieros donde tenia la ventaja.

La empresa a seguir cuidadosamente para el proximo afio serd Digby, como lider

de la industria.
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Por su parte la compafiia Ferris, ha mantenido un buen desempefio sostenido
durante los afios 2018 y 23019, el cual también la coloca como un rival a seguir, en

busqueda de obtener el liderazgo de la industria.

La compafia Erie tuve un gran aumento comparado con el afio anterior en la
mayoria de sus indicadores, dejando en franca competencia con Baldwin su competidor
mas cercano considerando que comparten la misma estrategia. Erie deberé realizar

acciones para ganar participacion de mercado y pueda desplazar a Baldwin.

Por su lado todavia en este periodo, la compafia Andrews generé pérdida, fue una
gran mejoria del afio pasado a este, pero aun reporta pérdidas, asi pues Andrews
dificilmente podra recuperar su desempefio y representar competencia en la industria en

los préximos afios.

El buen desempefio de las compafiias en este periodo, advierte la cerrada
competencia para los proximos afios para las compafiias Baldwin, Chester, Erie y Ferris,
dejando a un lado Digby, que muestra una notoria ventaja y Andrews que no logra una

recuperacion total.

5.9. Acciones estratégicas

Como resultado a las decisiones anteriormente mencionadas en cada
departamento, el Balanced Scorecard que la empresa Erie obtuvo en los afios 2018 y

2019 es:
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KPI

Financiera
Precio accian

> 537 USD

Mediano Plazo Largo Plazo
2018

2023

> 570 USD

Real
2016

534.38 USD

Real
2017

Utilidad neta

> $10M USD

> $25M USD

2 M UsD

Apalancamiento

Procesos Internos
Margen de contribucian

138-2.8

> 30%

138-2.8

> 36%

18-28

Real
2018

Real
2019

535.36 USD

Utilizacion de planta = Q0% = 100%
Dias de capital de trabajo 15-30 dias 30-90 dias
Costos desabastecimiento < 0%-5% < 0%
Costos manejo inventario < 1%-35% < 1%

Satisfaccion del cliente 3ad 4ah 42 39 5 5
Conocimiento > 50%-90% > 90% S0%-90% S0%-90% S50%-90% S0%-90%
Accesibilidad > 50%5-90% > 90% S50%-90% S50%-90% 50%-90% S50%-90%
Wariedad productos 1a8 =8 1ag 1ag 1a8 1ag
Gastos de operacion 7%5-20% 75-20% T%-20% T%-20% T9%5-20% 17%-25%

Crecimiento y aprendizaje

Tasa de rotacion de

empleados < 7% < B% 10% 7% % To%-12%
Productividad de los

empleados > 100%-101% = 102% MA 100% = 104% > 107%
Reduccion de material MNA =3.1% MNA MA MA =3.1%
Reduccion RED MA > 26.7% MA WA MA =26.7%
Reduccion costos admvos. MA = 38% MNA MNA MA 085-38%
Incrementc de demanda MNA = 4.3% MNA MNA MA >4.3%

Imagen 20. Resultados Balanced Scorecard Erie contra objetivos iniciales

El puntaje obtenido en el afio 2018 fue 58 de 89 posibles y en el afio 2019 fue de

81 de 100 posibles.
5.9.1. Perspectiva financiera

El precio de la accion en el 2018 se alej6 $17.58 USD del objetivo a mediano plazo,
sin embargo en el 2019 se recupero y quedo a solo $1.64 USD de cumplir con el precio
de la accién propuesta. La utilidad neta en el 2018 mostro una pérdida de 1.3 millones de
USD vy utilidades acumuladas de 2.5 millones, alejandose del objetivo a mediano plazo,

sin embargo en 2019 se recuperé arrojando utilidades acumuladas de 9.6 millones de
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USD lo que coloca a .4 millones de USD del objetivo a mediano plazo. El apalancamiento
se encuentra dentro de los parametros de objetivos obteniendo en el 2018 y 2019, 2.53

y 2.33 respectivamente por lo que se tiene una deuda sana.

5.9.2. Perspectiva procesos internos

El margen de contribucion en ambos afios esta cumpliendo el objetivo de
mantenerlo en niveles minimos de 30%. El porcentaje de utilizaciébn de planta se
encuentra arriba del 90% en 2018 y 2019 de acuerdo a lo establecido. En dias de capital
de trabajo, en el 2018 se estuvo abajo del minimo debido a que se decidio proteger a la
empresa contra un préstamo de emergencia, sin embargo en el 2019 hubo un mejor
calculo del efectivo y se cumplié con lo establecido. Referente a los costos de
desabastecimiento y manejo de inventario en 2018 se estuvo dentro de los objetivos
mientras que en el 2019 hubo costos de desabastecimiento lo que no ayudaron a cumplir

el objetivo establecido.
5.9.3. Perspectiva cliente

La satisfaccion del cliente en ambos afios se encuentra dentro de los objetivos de
mediano y largo plazo. Los gastos de operacion en el 2018 estuvieron dentro de lo
planeado sin embargo en el 2019 se elevaron lo que no permitié cumplir con el objetivo.
El conocimiento, accesibilidad y variedad de productos estan en camino a cumplirse por

lo que no se debe de bajar los niveles e invertir mas en estos indicadores.

5.9.4. Perspectiva crecimiento y aprendizaje

La tasa de rotacion de los empleados en el 2018 obtuvo el 7% cumpliendo con el
objetivo, mientras en que en 2019 aumento a 8%. Referente a la productividad de los
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empleados en ambos afios se mantiene con un porcentaje arriba del 102% por lo que se
cumple con el objetivo a mediano y corto plazo. En el area de calidad total que se invirtio
apenas en 2019, se cumplieron con todos los objetivos a excepcion de la reduccion de

los costos administrativos.

5.10. Conclusiones y ajustes estrategia para afio 2020-2021

Nuestra empresa tuvo que realizar varios ajustes debido al mal resultado que se
traia en 2017. Se sacrifico otro afio proyectando pérdida nuevamente para el 2018 para
tener altas automatizaciones en las seis plantas al redirigir nuestra estrategia a bajo
costo. Esta decision favorecio a la empresa en el 2019 teniendo una ganancia significativa
y quedando en segundo lugar de la industria. Una vez estabilizada la empresa en el 2019
y analizando el comportamiento de la industria en el 2020 se buscara obtener una mayor
participacion de mercado debido a que Erie se encuentra en ultimo lugar de ventas. La
estrategia sera obtener mayor mercado bajando el precio agresivamente en dos de los
segmentos que participa Erie que es Low End y Traditional, esta decision es arriesgada
ya que la industria presenta decrecimiento en todos los segmentos para este afio, pero
por voto mayoritario se procedera a robar mercado de esta manera. Se confia que esta
decision se tiene respaldada gracias al buen margen de contribucidon que maneja Erie en

la industria y en caso de que fallara se asumiré el riesgo de exceso de inventario.
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CAPITULO VI. REPORTE ANUAL 2020 Y 2021
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6.1. Introduccion

En el presente capitulo se muestran las decisiones tomadas en los afios 2020 y

2021 asi como los resultados de los ajustes propuestos en el afio 2019.

6.2. Mercadotecnia

Después de perder un punto porcentual en el 2019 en la participacion de mercado,
Erie regreso al 14% durante el 2020, justo como estaba durante el 2018. Esto se debe a
que los productos de Erie se han posicionado mejor y tienen mayor gusto con los clientes.
En el afio 2021, la participacion ya es del 16.35% siendo la tercer empresa con mayor
participacion. Erie llegé a estar en ultimo lugar de participacion y la esta incrementando

paulatinamente.

3 Market Share CT0815 3 Market Share CT0215

Fodrews
Baldwin
Chester
Digboy
Ene
Fems

Imagen 01. Participacion de mercado afio 2020 y 2021
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Al igual que en los afios anteriores, esta imagen se construyé con los productos

de la competencia cuya participacién es mayor al 10% y todos los productos de Erie.

A pesar de la recesion en la industria durante los afios 2020 y 2021, la compafia
Erie tuvo un excelente desempefio, no solamente aumento sus ventas en muchos de sus
productos, sino que incrementd su participacion en el mercado, desplazando a los lideres

en cada uno de los segmentos Low End y High End.

Esto también es el resultado de la inversion que se ha hecho en mercadotecnia en
todos los segmentos donde se esta compitiendo, y de tener productos que sean del gusto
del mercado, donde el indice de satisfaccion es un factor clave en la eleccion de

productos de cada uno de los segmentos.

2020 - Participacién de Mercado
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Imagen 02. Cuota del mercado, accesibilidad, satisfacccidn cliente y posicionamiento afio 2020
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2021 - Participacién de Mercado
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Imagen 03. Cuota del mercado, accesibilidad, satisfacccion cliente y posicionamiento afio 2021

6.2.1. Analisis de participacion de mercado por segmento

6.2.1.1. Traditional
De los segmentos en los que la empresa compite, este es el de mas baja
participacion, pero da oportunidad de tener un mayor crecimiento. Aun con la baja
participacion, uno de los productos Edge gand terreno en el 2020, pas6 a tener un 9% de
participacion. Mientras que Egg tuvo un descenso en la participacion y se quedo con solo
un 6%. Ambos productos tienen una accesibilidad del 100% y un posicionamiento arriba

del 50%, pero se queda por debajo del 70% del lider del segmento (Daze).

Para el 2021 la participacién de Edge subi6 al 11% siendo el tercero de la industria
y Egg también incrementd su participacion a un 9%. Sin embargo, cabe mencionar que
los productos de Traditional tienen un mal indice de satisfaccién, que es, sin lugar a duda

la razén por la que Erie no es lider en este segmento.
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6.2.1.2. Low End
Los productos en el segmento Low End no tuvieron modificaciones en afios
anteriores, por lo que todas las empresas contaban las mismas caracteristicas del
producto. Hasta este afio se hicieron cambios en investigacion y desarrollo por lo que se

empezd a competir por ofrecer el mejor producto y ganar participacion de mercado.

Durante el 2020 se decidié invertir agresivamente en mercadotecnia para
incrementar las ventas en este sector y asi tener mayor posicién en el mercado, Ebb logré
el 13% de participacion mientras que Eat solo tenia el 9%. Eat vendi6 todo el inventario,
mientras que Ebb vendi6 menos por ser un producto mas joven de lo que el sector
esperaba. Al igual que en el segmento de Traditional, los productos aqui ofertados tienen

un 100% de accesibilidad y posicionamiento mayor al 50% (Ebb con 78%).

Para el 2021 la estrategia se repitio, reducir los precios para ganar mas
participacion, Ebb alcanzé un 15% y se tenia el mejor producto en cuanto a indice de

satisfaccion mientras que Eat alcanzo el 11% y vendio todas las unidades que produjo.

Erie es ahora el lider en participaciéon en Low End. Se tiene que mantener este
ritmo, aunque viene el reto de Eat que se sale de la edad que busca el segmento. Hay

gue hacerle cambios y su edad sera mucho mas joven.

6.2.1.3. High End
Este segmento es muy complicado, todas las empresas compiten fuerte y la oferta

es muy grande.

Ebola y Echo compartian la cima del segmento con un 13% y 11%, tienen un 100%

de accesibilidad y un indice de satisfaccion de mas de 50. Sin embargo los competidores
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gue vienen debajo de estos dos productos presionan fuerte, y sus productos son buenos.
Durante el 2015 Erie fue la empresa lider en participacion de mercado, lo cual deja a la

empresa como lider en dos segmentos.

Para el 2021 se mantuvo este liderazgo, solo hubo un cambio, el lider es ahora
Echo ya que Ebola solo tuvo 12% de participacién y un 35 en el indice de satisfaccion.
Los competidores se acercan cada vez mas rapido, por lo que para el siguiente afio, se
debe ajustar la calidad del producto de Ebola y Echo y analizar los precios para no perder

el liderato y la buena participacion de mercado que se tiene.

6.2.1.4. Performance
Debido a la estrategia de la compafiia no se vendid en este segmento. Los
productos que originalmente habian sido disefiados para su venta en Performance han

sido movidos a Traditional.

6.2.1.5. Size
Debido a la estrategia de la compafiia no se vendié6 en este segmento. Los
productos que originalmente habian sido disefiados para su venta en Size han sido

movidos a Traditional.

6.3. Investigacion y desarrollo de productos

Durante el afio 2020, el 36% de los productos de las diferentes compafias
fueron lanzados a su venta en el mercado durante el primer semestre del afio, de los
cuales, la mayoria fueron lanzados dentro de los meses enero y junio, mientras que el
64% de los productos restantes fueron lanzados en el segundo semestre; y en su mayoria

en el mes de julio. Para este afo, los segmentos de Traditional, Low End y High End,
112



mostraron una variedad de meses para los lanzamientos de los productos que los
integran, sin embargo, para los segmentos de Performance y Size, todos sus productos

fueron lanzados al mercado en los meses de junio y julio.

High End

Able Enero Acre Enero Adam Mayo

AFT Abril Bead Moviembre Aeelay Junig
Agape Marzo Cedar Moviembre Bar Junig
Baker Enero Dell Agosto Bid Octubre
Bold Enero Ebb Diciembre Cid Septiembre
Buddy Junio Feat Mayo City Julio

Cake Mayo Dixie Agosto
Daze Agosto Ebola Septiembre
Eat Enero Echo Octubre
Edge Moviembre Figure Agosto
Eagg Octubre Fist Agosto
Fast Octubre

Size

Coat Julio Cuba Julio

Cove Julio Cure Julio

Doll Junio Dune Junig

Dot Julio Dura Julio

Foam Julio Fume Julio

Forte Julio Future Julio

Imagen 04. Fechas de lanzamiento productos 2020

A partir de este afio, se puede apreciar que el posicionamiento que tienen los
productos en cada segmento estan basados en la estrategia que sigue cada compafiia,
por ejemplo para las compafiias que tienen ciclo de vida de producto, se puede apreciar
facilmente el desplazamiento que tienen los productos a partir del segmento High End
hasta Low End. Tan solo en estos tres segmentos, se cuenta con el 70% de los productos
del mercado. Por otro lado, analizando la posicion de los productos en los segmentos de
Performance y Size, se tiene la concentracion de productos en los puntos ideales de cada

segmento, dando seguimiento a una estrategia de diferenciacion amplia.
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Imagen 05. Mapa posicionamiento 2020

Al igual que el afio pasado, la compafiia Chester tuvo el mejor desempefio en el
desarrollo siendo la que colocé sus productos en los puntos ideales dentro de cada uno

de los segmentos donde participa.

En este afio 2020, ninguna compafiia decidid6 generar algin sensor nuevo.
Suponemos que es para fortalecer los productos que ya se tienen invirtiendo en
investigacion y desarrollo y no destinar este presupuesto a un sensor que no alcanzara a

posicionarse en los tres afios que le quedan a la industria.

Durante el ailo 2021, la tendencia de la fecha de lanzamiento de productos en el
segundo semestre continua, donde el 66% de éstos fueron posicionados. Que responde
a las acciones de las compafiias encaminadas al reposicionamiento de los articulos para
gue se encuentren dentro de la preferencia de los clientes. Los meses de julio y octubre

fueron los mas concurridos.
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Para el 34% restante de los productos, el mes mas concurrido en lanzamientos,

fue junio.
Able Enero Acre Enero Adam Junig
AFT Mayo Bead Moviembre Aeeley Junig
Agape Mayo Cedar Moviembre Bar Julio
Baker Enero Dell Octubre Bid Octubre
Bold Diciembre Ebb Diciembre Cid Julio
Buddy Octubre Feat Mayo City Julio
Cake Mayao Dixie Julio
Daze Agosto Ebaola Octubre
Eat Enero Echo Agosto
Edge Octubre Figure Julio
Eagg Octubre Fist Agosto
Fast Octubre
Size
Coat Julio Cuba Junig
Cove Junig Cure Junig
Dall Agosto Dune Agosto
Dot Julio Dura Julio
Foam Julio Fume Septiembre
Forte Junig Future Agosto

Imagen 06. Fechas lanzamiento productos 2021

El posicionamiento de los productos durante el afio 2021, muestra tres efectos
importantes en los segmentos de la estrategia de ciclo de vida de producto. Primero, se
puede apreciar como los productos ubicados a los extremos de los segmentos de Low
End y High End han llegado a desplazarse aun fuera de los parametros de cada
segmento; bajo esta situacién se debera considerar reposicionamientos costosos y de
lanzamientos tardios de productos. Segundo, dentro de los segmentos de Low End y
Traditional, se tienen productos posicionados a lo largo de todo el segmento, dando
seguimiento al desplazamiento de los productos, sin embargo no es el caso para el

segmento de High End. Tercero, el segmento High End tiene concentrados los productos
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en la zona de preferencia del cliente, esto genera dos supuestos: no tener interés en

desplazar los productos al segmento de Traditional y asegurar la participacion del

mercado en este segmento, evitar la pérdida en ventas.

Ante esta situacion, se puede suponer los préximos afios se tendran solo

reposicionamiento de productos dentro de estos segmentos y no se optara por desplazar

ningun producto a otro segmento para evitar perder participacion de mercado.

Los segmentos de Performance y Size no representan cambios en relacion al afio

pasado, siguen con la concentracion de productos en los puntos ideales y no se estan

desplazando.
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Imagen 07. Mapa posicionamiento 2021

Para este afio, a diferencia de afios anteriores, Chester no fue la empresa con

mejor desarrollo de productos; en este periodo fue Ferris, realizé6 mejor posicionamiento

de productos.
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La creacion de nuevos productos para este afio 2021, no fue bien aprovechada
por las compafias, a excepcion de Baldwin que fue la Unica que desarrollo un nuevo

producto, al cual llamo Bunny y que estara dirigido al segmento de High End.

Durante el afio 2020 y 2021 la compaiiia Erie sigue con la estrategia de ciclo de
vida de producto, en el segmento de Low End se deja desplazar al producto Eat a través
del segmento para que adquiera mayor antigiiedad, y se evita la salida del producto Ebb

del mismo.

Para el segmento de Traditional, los productos Egg y Edge, son reposicionados a

los puntos ideales del segmento para mantener la preferencia de los clientes.

Para el segmento de High End, se ha reposicionado al producto Echo para
colocarlo lo méas cercano posible a los ideales del segmento y al producto Ebola se

decidié desplazarlo mas alla del segmento buscando captar mayor participacion.

Se tomo la decision de no desplazar los productos del segmento High End para
evitar perder participacion del mercado, hasta no tener un nuevo producto bien

posicionado que pueda soportar el nivel de participacion en el mismo.

Para el afio 2022 se mantendra la estrategia realizada en los afios anteriores,

solamente realizando ajustes de acuerdo al comportamiento de la industria.

6.4. Analisis de produccion y costos

En la siguiente imagen se realiza un comparativo de los segmentos y productos
de la empresa Erie y el lider, es decir los primeros lugares de las variables evaluadas de

las empresas que se encuentran dentro de la industria al cierre del 2020.
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Traditional Low End High End
Edge | Egg | Lider | Eat Ebb | Lider | Echo | Ebola | Lider
Costo de Material $8.09 | $8.70 | $6.09 | $5.58 | 54.39 | $4.18 | $13.83 $14_f.3-
Costo de Mano de obra | $1.95| $2.60| $1.95| 5252 $1.74| $1.42| $4.20| $521| $4.20
Margen de Contribucion | 4% | 59%| 64%| 51%| 66%| 66%| 51%| 47%| 51%

Automatizacion 95| 90| 95| 90| 95| 100| 70| 75| 75
Capacidad 710| 560 1,400 700 muu- 400 450-
Utilizacién de planta 198% | 198% | 198% | 170% | 127% | 182% | 99%| 198% | 198%
Inventarios 1 0 0 of 114 0 0 45 0

Chester Erie
saldin by [T ema T

Imagen 08. Costos y produccién 2020

Analizando el segmento Traditional, se tiene buena presencia de los productos de
Erie entre los lideres en cada indicador, el costo mas bajo de material y mano de obra lo
tiene Erie ($8.09 y $1.95 respectivamente), por lo tanto también tiene el mas amplio
margen de ganancia con 64%, y ademas el producto Edge también tiene la mayor
automatizacion del segmento con 9.5 pero la planta mas grande la tiene Digby con 1400,
de hecho sigue siendo su producto el mas vendido en este segmento. Erie comanda la
mejor utilizacion de planta con 198% vy los inventarios junto con el forecast es el

adecuado, quedo una sola unidad de los dos productos que estan en Traditional.

Baldwin tiene la mayor presencia hablando del segmento de Low End, tiene el
mejor costo de material con $4.18 en contra del $4.39 de Erie, $1.42 es el costo mas bajo
de mano de obra contra el $1.74 de Ebb, el mejor margen de contribucion lo tiene Erie y
la planta mas automatizada la tiene también Baldwin con 10. Sin embargo la planta mas
grande la tiene Andrews con 1500 unidades comparadas con 1400 de Ebb. La mejor

utilizacién de planta también la tiene Baldwin con 182% vs 170% de Eat. Manejo de
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inventarios y forecast apropiado en Eat con O unidades, 114 productos de Ebb se

guedaron en inventario.

El mejor costo de material en el segmento de High End lo consiguié Ferris con
$11.70 contra $13.83 de Erie. El costo de mano de obra mas bajo le pertenece a Erie
$4.20, esto se ve reflejado en el producto Echo el cual tiene el mejor margen de
contribucion de la industria con 51% y el producto Ebola cuenta con la planta mejor
automatizada llegando a nivel de 7.5. Ebola también cuenta con la mejor utilizacion de

planta llegando a 198%.

En la siguiente imagen se realiza un comparativo de los segmentos y productos
de la empresa Erie y el lider, es decir los primeros lugares de las variables evaluadas de

las empresas que se encuentran dentro de la industria al cierre del 2021.

Traditional Low End High End
Edge | Egg | Lider | Eat Ebb | Lider | Echo | Ebola | Lider
Costo de Material 57.88 | 58.52 | S00A| 55.08 | 53.97 | $3.55| $13.56| 514.47 |S1260|

Costo de Mano de obra | $1.90 $262| $1.90| $2.62| $1.81| §1.36| $524| $459| 5459
Margen de Contribucion | 61%| 55%| 61%| 51%| 61%| 61%| 45% 43%-

Automatizacion 9.5 9.5_& 95 100| 85| 80| 85
Capacidad soo| soo|1400| 7o0| 1400 500| 500|500

Utilizacion de planta 167% | 198% | 198% | 198% | 141% | 198% | 198%| 198% | 198%
Inventarios 101| 200 0 0| 159 0| 28| 430 0

Chester Erie
sl oy [T e ]

Imagen 09. Costos y Produccion 2021

En el afio 2021 analizando el segmento de Traditional, el costo de material lo lidera

Ferris con $7.84 contra $7.88 de Erie, el costo de mano de obra mas bajo lo tiene Erie y
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por lo tanto también el mayor margen de contribucion. La planta de Ferris es la mas
automatizada con 10 y la mejor utilizacion la tiene Erie con 198%. Inventarios de 101 y

200 unidades para los productos Edge y Egg respectivamente.

En Low End el mejor costo de material lo tiene Baldwin $3.55 contra $3.97 de Ebb,
el mejor costo de mano de obra también es de Baldwin $1.36 contra $1.81 de Ebb pero
el mejor margen de ganancia lo tiene el equipo Erie con 61%. La planta mas automatizada
es la de Baldwin, y la mas grande es de Andrews, Erie esta abajo por .5 unidades de
automatizacion y 100 de planta. La mejor utilizacion es de Erie con 198%. Inventarios y

forecast adecuado para Eat con 0 unidades pero 159 unidades para Ebb.

En High End el mejor costo de material lo tiene Ferris con $12.60 contra $13.56 de
Erie, pero este ultimo tiene el mejor costo de mano de obra. EI mejor margen de
contribucion también lo tiene Ferris 49% contra 45%. Las plantas mas automatizadas,
mas grandes y mas utilizadas son las de Erie. Inventarios y forecast no tan excelente,

281 y 430 para cada producto de Erie en High End.

6.5. Calidad total

En la imagen 10 se realiza un comparativo de las inversiones en cuestién a proyectos y
su impacto en reduccién de costos entre Erie y el lider, es decir el primer lugar de cada

rubro al cierre del 2020:
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iCPI Systems F1500 [ F1798
Vendor/JIT $0|  F1500
Quality Iniiative Training 51500 | §1798
Channel Support Systems $1500 | F1600
Concurrent Engingering $1500) $1500
UNEP Gresn Programs $1000| 1500
Benchmarking F1500( §1600
Quality Function Deployment Effort $1500| 1500
CCE/ Sigma Training F1000 [ F1790
GEM| TQEM Sustainability Initiatives 51000 $1790
Total Expenditures 12000 | $12 676
Material Cost Reduction 11.33% | 11.33%
Labor Cost Reduction 13.95% | 13.95%
Reduction R&D Cycle Time 40.01% | 40.01%
Reduction Admin Costs 55.78% H
Demand Increase 13.44% | 13.44%

Chester | Erie
Baldwin Digby

Imagen 10 Inversion calidad total 2020

La inversion en proyectos de ahorro de costos que hizo Erie fue adecuada hasta
este momento, el mejor ahorro de costos con 11.33%, la reduccion en labor con 13.95%,
la reduccién de ciclo de investigacién y desarrollo 40.01% y el mejor incremento de
demanda con 13.44% fueron de la compafia Erie. Solamente Ferris estuvo liderando el

ahorro de costos en administrativos con 59.94% contra 55.78% de Erie.

En la imagen 11 se realiza un comparativo de las inversiones en cuestion a
proyectos y su impacto en reduccioén de costos entre Erie y el lider, es decir el primer

lugar de cada rubro al cierre del 2021
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CPI Systems F1000 [  H1475

Vendor/JIT 1500
Cluality Initiative Training F1000
Channel Support Systems F1500
Concurrent Engingering $1000
UMEP Green Programs 30
Benchmarking F1000
Quality Function Deployment Effort F1000 | 51475
CCE/6 Sigma Training 30| =1,500
GEMI TQEM Sustainability Initiatives 0
Total Expenditures F2000
Material Cost Reduction 11.76% | 11.78%
Labor Cost Reduction 14.00% | 14.00%
Reduction R&D Cycle Time 40.01% | 40.01%
Reduction Admin Costs 60.02% | 60.02%
Demand Increase 14.40% [ 14.40%

Chester | Erie
Baldwin Digby

Imagen 11. Inversion calidad total 2021

Para el afio 2021 hay algunas iniciativas en las que ya no se van a invertir recursos
debido al techo de resultados que se alcanzaron en reduccion de costos. En costos de

materiales el mejor porcentaje lo tiene Digby con 11.78% seguido del 11.76% de Erie.

En los siguientes segmentos Erie lidera 0 empata con la mejor compafiia porque
se llegd al maximo posible en ahorro, 14% en costo de labor, 40% en reduccion de ciclo
de investigacion y desarrollo, 60% de reduccion en administrativos y 14.40% en

incremento de demanda.
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6.6. Recursos humanos

Erie ha incrementado sus gastos de RH de manera significativa. Sus altos gastos
en la contratacion de personal mas calificado no han hecho que sea la empresa con

mayores costos en el area de administracion de personal.

Para el afio 2020 los gastos de RH se muestran en la imagen siguiente:

RH comparacion 2020

54,500 116.00%

54,000 115 00%

53,500
114.00%

53,000
113.00%

52,500

112 00%

52,000
111.00%

51,500
- 110.00%

91,

5500 I 109.00%
50 L L 108.00%

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris

mm Recruiting Spend mmmm Recruiting Cost Separation Cost Training Cost mm Total HR Admin Cost e Productivity Index

Imagen 12. Inversion por empresa 2020

En el 2020, Erie incrementé el gasto para la contratacion de personal mejor
calificado, pero como se puede observar en laimagen los costos de contratacién son muy
bajos. En el rubro donde mas se invirtié fue en la separacién de personal, que como se

ha mencionado, va de la mano con la estrategia de automatizar y reducir los costos.

En el 2020 fue la empresa que mas invirti6 en capacitacién y la empresa que

menos empleados tenia laborando.

Erie es la empresa que invierte mas en contratacion de personal calificado, la
menor plantilla laboral, el que ofrece la mayor cantidad en horas de entrenamiento y el

mayor indice de productividad en la industria.
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Para el 2021 los resultados del andlisis estan en la siguiente imagen:

RH Comparacion 2021
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Imagen 13. Inversion por empresa 2021

En el 2021, las cosas son muy similares, pero a diferencia del afio anterior se

puede observar que ya no es la empresa con mayor indice de productividad, Chester y

Digby hicieron un cambio significativo, y por esto es que redujeron su inversion en

contratacion de personal mas calificado. De igual manera Erie bajé el gasto en separacion

de personal, porque no se invirtié tanto en automatizacion en este afio.

Por lo mismo, no se redujo la plantilla laboral y Baldwin si lo hizo, lo que los

convirtié en la empresa con menor plantilla este afio. Las horas de entrenamiento bajaron

también.

La situacion de Erie este afio no le bastd para ser la empresa con mejor indice de

productividad, pero se siguen cuidando mucho los costos totales de RH, y aqui se

mantiene como la mejor, con unos gastos totales menores que los demas.

6.7. Finanzas
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En el 2020 la empresa que obtuvo mayores ventas fue Digby alcanzando 201
millones de USD, mientras que Erie obtuvo 126 millones de USD posicionandose en el
cuarto lugar de la industria y subiendo una posicién referente al afio 2019. En el 2020
Digby vuelve a encabezar las mayores de ventas manteniéndose constante los ultimos 3
afos, consiguiendo 176 millones de USD y Erie obtuvo ventas por 138 millones de USD

posicionandose en tercer lugar de la industria.

La utilidad neta en el 2020 fue liderada por Digby con 12 millones de USD mientras
Erie tuvo una ganancia de 7 millones de USD posicionandose en segundo lugar, mientras
que en el 2021 la mayor utilidad lo obtuvo nuestra compafia Erie con 11 millones de USD
por el excelente margen de contribucién que se ha trabajado en los afios anteriores,

seguido de Digby que se posicion6 en segundo lugar obteniendo 7 millones de USD.

En el 2020, el precio de la accién de Digby fue la mas alta de la industria con
$61.52 USD, mientras que Erie se posiciond en segundo lugar con $47.43 USD, teniendo

un incremento respecto al 2019 de $12.07 USD.

En el 2021 Digby nuevamente obtuvo el precio méas alto alcanzando $62.24 USD
y Erie se posicioné en el segundo lugar de la industria con $58.46 USD incrementando

11.03 USD respecto al afio anterior.

En el manejo del apalancamiento, la mayoria de las empresas en ambos afios
disminuyeron el indicador para estar entre 1.5 y 2.0 por el pago que cinco de las seis
empresas tuvieron que hacer del primer financiamiento solicitado en los afos iniciales, la
Gnica empresa que sigue constante en pedir financiamiento es Ferris que mantiene sus
niveles de apalancamiento en 1.6-1.8. Erie por su parte esta en niveles 2.1 y 2.0,

pardmetros que estan dentro de los objetivos planteados en Balanced Scorecard.
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El mejor margen de contribucion en el 2020 fue de la compafiia Erie con 57.10%
gue obedece a su estrategia de ciclo de vida de producto con bajo costo seguido de Ferris
que obtuvo el segundo lugar alcanzando 46%. En el 2021 Erie sigue en primer lugar con
53.90%, y en segundo lugar se encuentra Baldwin siguiendo muy de cerca a nuestra

empresa con 51.50%.

2020

Andrews Baldwin Chester Digby Ferris

Ventas $116,901.569| $131,162,988) $180,068,959] $201,554 780[ $126,318,145| $123,761,913
Utilidad neta -54.350.308]  $5.2B7V.073| $4.626.521 $12,829.934| §H7.687.847| §5.331.539
Margen de contribucion 28.40% 44 70% 35.80% 39.20% 57.10% 46.00%
Precio de la accion 313.67 343.32 4223 $61.52 $47.43 340.38
Apalancamiento 2.09 1.69 1.97 216 215 1.61

2021

Ventas 5108.409.524| $121,771.972| $175,946.495| $176,263,622| $138.627,897| $127,969,947

Utilidad neta 5161277 $12,055,386| 510,040,052  §7.269.279] §11.,703,864| §2 258,720
Margen de contribucion 37.60% 51.50% 37.50% 39.90% 53.90% 45.40%
Precio de la accion 31554 $53.93 556540 562 24 $58.46 33752
Apalancamiento 2.03 1.74 1.89 2.02 2.00 1.52

Imagen 14. Indicadores financieros por empresa

Los productos que representaron el 58% de nuestras ventas fueron Ebb, Edge y
Ebola en el 2020, mientras que en el 2021 estos mismos productos representaron el 54%
y Egg consiguié un porcentaje del 16% sobre las ventas lo que indica que el producto

obtuvo un buen reposicionamiento y se reflejé en altas ventas.

En el 2020 el producto que mejor margen de contribucién obtuvo fue Ebb, el cual

consiguio las mejores ventas junto con Edge y Ebola.

En el 2021 se ve reflejado claramente el impacto positivo en el margen de
contribucion de todos los productos por la automatizacion invertida en todas las plantas,
consiguiendo porcentajes minimos del 40%, los productos con mayor margen son Ebb y

Edge.

126



2020

Echo Ebola Total % Total
Ventas 28,628 | 5 17109 | § 24038 |5 16.041 | % 20,304 | $126,319 [ 100.00%
Costos Variables 9,788 | 5 8,329 | 5 8,761 |5 6,597 | § 10,671 5% 54,206 | 42.91%
Margen de Contribucion 18.839 | 5 8.780 | 5 1527715 9444 | 5 9433 |5 72112 | 57.09%
% Margen de Contribucion 65 81% 51.32% f3.65% hB.8T% 46 46% A7.09%

2021
Ebola Total % Total
Ventas 29,807 | 5 16,644 | § 27,0815 22636 |5 18,480 | $ 138,828 | 100.00%
Costos Variables 5 109155 11593 | § 10176 | § 10618 | § 10239 |5 104815 64,022 | 4612%
Margen de Contribucion 5 11,264 | § 18.214 | § 8468 | 5 16463 | § 12396 | § 7,999 |5 74804 | 5388%
% Margen de Contribucion A0 78% 61.11% 45 42% 60.79% A4 T6% 43.28% £3.88%

Imagen 15. Estados financieros por producto

El balance general muestra un incremento en el afio 2020 en el rubro de activo fijo
debido a la compra de planta en el segmento de Traditional y en el 2021 se muestra un
incremento debido al aumento de automatizacion significativo para los productos del
segmento de High End. La deuda en 2020 disminuy6 en el rubro de pasivo debido al pago

del primer financiamiento.

2019 2020

Total Active Circulante 3 46152 | 5 3458515 55423
Total Activo Fijo 5 90961 % 107617 | % 120404
Total Activo $ 137113 |§ 142168 | % 175827
Total Pasivo 5 78,351 |5 75,938 | 5 87,892
Total Capital 5 58,762 | § 66,232 | § 87.935
Tolas Active + Pasivo § 137113 | % 142170 § 175,827

Imagen 16. Balance general Erie

Mientras que en el estado de resultados, en el 2020 se tuvo utilidad neta por 7
millones de USD manteniendo constante la utilidad del afio pasado y en el 2021 se da un
crecimiento significativo del 65% llegando a 11 millones de USD, logrando que nuestros

costos solo representen el 46%, teniendo ganancia del 54% de ventas.
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2020 201
Ventas TO127.738|F 126318 | % 138,828
Costos Variables 3 62035 | 5 54 206 | 3 64,023
EBIT 3 20110 | § 20412 | 5 26109
Utilidad Neta §7.092 57688 511,704

Imagen 17. Estados de resultados Erie

6.8. Analisis industria

El comportamiento de la industria en el 2020, la estrategia que aplica Digby
permitié que continde como lider indiscutible del mercado, tanto en participacion como
financieramente, realmente tiene una gran ventaja sobre sus competidores mas

cercanos.

De esta manera Digby se perfila para continuar como lider por los préximos afios,
sin embargo la competencia que se esta generando entre las empresas Baldwin, Chester
y Erie provoca en la industria una planeacion detallada por estas compaiiias en los

siguientes periodos.

La industria tuvo crecimiento en el mercado en tres de sus cinco segmentos,
Traditional, Low End y High End, esto permitié dar fuerza a las compafiias Baldwin y Erie;
en caso contrario, la contraccién del mercado en los segmentos de diferenciacion, generé
gue las compafias Chester y Ferris, no pudieran tomar ventaja ya que Digby es su

principal competidor de estrategia y segmentos.

Como resultado, podemos ver la compafia Erie, fue la segunda compaiiia en
generar mayores ganancias aun siendo el penultimo lugar de participacion en el mercado;
esta situacion no hubiera sido posible de no ser por el margen de contribucion que tiene
la compafia Erie del 57%.Erie, también fue la segunda compafiia con la mayor

apreciacion del valor de su accion.
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Para este 2020, podemos definir que la mejor segunda compaiiia fue Erie, pero es
necesario analizar los competidores que le siguen, los cuales tienen comportamientos

muy similares y cualquiera puede desplazar al otro inclusive a Erie.

Ferris, Chester y Baldwin, son tres compafiias que estan generando indicadores
con niveles similares, lo que los posiciona en franca competencia por el tercer lugar de la
industria, si bien Chester habia sido lider de la industria por muchos afios, en estos
momentos genera ganancias por debajo de Baldwin y Ferris, aun cuando Chester es el

segundo competidor con mayor participacion en el mercado.

Por su lado Baldwin y Ferris, tienen desempefios muy similares, ligeramente
superiores a Chester, pero al final Ferris presenta mejor posicion en la industria con base

en las utilidades generadas.

Para el caso de Andrews, sigue generando pérdidas dentro de la industria,

dejandolo fuera de los primeros lugares.

Para el proximo afio, sera interesante analizar como se desempefiaron las
compafiias Ferris y Erie, quienes son los mas cercanos a Digby y que en algun
movimiento estratégico puedan sorprender al mercado, incluso se puede esperar una

recuperacion de la compariia Chester.

La industria en el afio 2021, dio un giro interesante dentro de la competencia,
Digby, a pesar de haber tenido una clara ventaja en el afio anterior y a pesar de que este
afio sigue teniendo la mayor participacion en el mercado, fue superado por 3 compaiiias,
Baldwin, Chester y Erie hablando de términos de utilidades, siendo ahora Baldwin la

compafia con mayores ganancias seguida de Erie y Chester.
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Digby perdio terreno en la industria debido a su bajo margen de contribucién

comparado con las empresas que se encuentran por encima de ella.

La compafiia Baldwin es la cuarta compafiia con mayor participacion de mercado
pero ha aumentado considerablemente su margen de contribucion, lo que la hace una
fuerte competidora, sera interesante analizar sus estrategias de ventas para los proximos

dos afios.

La companiia Erie se posicioné en segundo lugar para este 2021, ha mostrado un
crecimiento sostenido, aumentando notablemente su participacion de mercado, valor de
la accion y utilidades, esta generando crecimientos solidos y no debe descartarse que

tome la ventaja dentro de la industria en el préximo periodo.

Por otro lado Chester incrementd su desempefio logrando posicionarse

nuevamente en los primeros 3 lugar por detras de Baldwin y Erie.

En el afilo 2022 se espera una dura competencia entre las compafiias, sobre todo
porque todos los segmentos de la industria presentaran un crecimiento, dando la

oportunidad de crecimiento en las ventas de todas las compafias.

6.9. Acciones estratégicas

6.9.1. Balanced Scorecard Erie

Como resultado a las decisiones anteriormente analizadas en cada departamento,

el Balanced Scorecard que la empresa Erie obtuvo en los afios 2020 y 2021 es:
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Largo Plazo Real Real Real Real Real Real
2023 2016 2017 2018 2019 2020 2021

KPI

Financiera

535.36 USD| 547 .43 USD| 558.46 USD
FMUSD | F.e MUSD |11.7 M USD
215 2.00

Precio accian =570USD |534.38 USD
Utilidad neta = S25M USD [ 2 M USD
1.53-2.8 18-2.8

Apalancamiento
Procesos Internos

Margen de contribucion > 36%
Utilizacion de planta = 100%

Dias de capital de trabajo | 30-90 dias
Costos desabastecimiento < 0%
< 1%

Costos manejo inventario

Satisfaccion del cliente 485 4.2 349 5 5 5 5
Conocimiento >90% 50%-90% 50%-90% | S0%-90% | 50%:-90% | S0%-90% | 50%:-90%
Accesibilidad >90% 50%-90% 50%-90% | S0%-90% | 50%:-90% 90% Q0%
Variedad productos =B 1a8 1a8 1a8d 1a8 1a8 1a8
Gastos de operacion T3-20% T3-20% T3-20% T3-20% 17%-25% | 17%-25% | 17%-25%

Crecimiento y aprendizaje

Tasa de rotacion de

empleados < 6% 10% 7% T% T%-12% T9:-12% T9%-12%
Productividad de los

empleados >»102% MA 100% >104% >107% >107% = 107%
Reduccion de material =3.1% MNA MA MA »3.1% »31% =3.1%
Reduccion RE&ED *26.7% MA MA WA > 26.7% > 26.T7% > 36.T7%
Reduccion costos admvos. »38% MA MA MA 0%-38% 38% 38%
Incremento de demanda =4.3% WA MA MA »4.3% »4.3% =4.3%

Imagen 18. Resultados Balanced Scorecard Erie contra objetivos iniciales

El puntaje obtenido en el afio 2020 fue 81 de 100 posibles y en el afio 2021 fue de

87 de 100 posibles.
6.9.1.1. Perspectiva financiera

El precio de la accién en el 2020 se recuperé y alcanzé $47.43 USD superando el
objetivo a mediano plazo en $10 USD, y en el 2021 quedo a solo $11.54 USD para
cumplir con el precio de la accion propuesta a largo plazo, que se espera que en los dos
ultimos afos se logre. La utilidad neta en el 2020 mostro una utilidad de 7.6 millones de

USD vy utilidades acumuladas de 12.8 millones de USD, sobre pasando el objetivo a
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mediano plazo y en 2021 las utilidades acumuladas alcanzaron 24.5 millones de USD lo
qgue coloca a .5 millones de USD del objetivo a mediano plazo. El apalancamiento se
encuentra dentro de los parametros de objetivos obteniendo en el 2020 y 2021, 2.15y

2.00 respectivamente por lo que se tiene una deuda sana.

6.9.1.2. Perspectiva procesos internos

El margen de contribucion en ambos afios esta cumpliendo el objetivo de
mantenerlo en niveles minimos de 30%. El porcentaje de utilizacién de planta se
encuentra arriba del 90% en 2020 y 2021 de acuerdo a lo establecido. En dias de capital
de trabajo ambos afios mostraron un buen manejo de calculo de efectivo y se cumplié
con el objetivo, llevando tres afios consecutivos con este indicador alineado. Referente a
los costos de desabastecimiento, en el 2020 no se cumplié con el objetivo mientras que
en el 2021 se mejord sin llegar a cumplirse en su totalidad. En costos de manejo de
inventario fueron bien manejados en el 2020 mientras que el 2021 por tener exceso de

inventario se quedo6 abajo del objetivo
6.9.1.3. Perspectiva cliente

La satisfaccion del cliente y accesibilidad en ambos afios se encuentra dentro de
los objetivos de mediano y largo plazo, son los primeros afios que accesibilidad llega a
su puntuacién maxima gracias a la inversion en este rubro. Los gastos de operacion en
ambos afios se incrementaron por lo que se encuentran por debajo del objetivo, se llevan
tres afios con este indicador en amarillo por lo que se tiene que analizar los gastos y
controlarlos. El conocimiento y variedad de productos estan en camino a cumplirse por lo

gue no se debe de bajar los niveles e invertir mas en estos indicadores.
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6.9.1.4. Perspectiva crecimiento y aprendizaje

La tasa de rotacion de los empleados en el 2020 y 2019 se mantuvo un poco arriba
del objetivo que es 6%. Referente a la productividad de los empleados en ambos afios
se mantiene con un porcentaje arriba del 102% por lo que se cumple con el objetivo a
mediano y corto plazo. En el area de calidad total en ambos afios, se cumplieron con
todos los objetivos establecidos por lo que este departamento debe de continuar con

dicha inversion para poder a reducir costos como hasta hoy ha estado haciendo.

6.9.2. Balanced Scorecard industria
A partir de este capitulo se estara analizando el Balanced Scorecard de cada
empresa con el fin de interpretar los puntajes obtenidos y relacionarlos con los resultados

gue se han obtenido en el Courier afio tras afio.

En el afio 2020, después de cinco afios de operacion, la empresa con el puntaje
mas alto en Recap es Digby con 140 puntos, seguido inmediatamente por nuestra
empresa Erie con 130, quedando asi a 10 puntos del lider. Digby ha mostrado un
crecimiento sostenido a excepcion del afio tres donde tuvo una caida de tres puntos
posiblemente por la pérdida neta que tuvieron ocasionando disminucion en su
puntuacion, sin embargo, su recuperacion fue excepcional en el 2019 sumando 22 puntos
y llegando a 90 de 100 posibles y en el afio 2020 solo estan a 7 puntos de la calificacion
perfecta, se asume que este crecimiento va relacionado a la participacion de mercado
alcanzo en el afio 2019 de casi el 23% de la industria asi como sus ganancias llegaron a
los 12 millones de USD y en el afio 2020 a pesar de que bajo su participacion a 21% vy 7
millones de USD sigue teniendo el mejor precio de la accién de la industria. Por nuestra

parte Erie tuvo tres primeros afios puntuaciones debajo de los 60 puntos cuando la
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mayoria en la industria estaba por encima, el afio 2017 y 2018 Erie sobrellevé una pérdida
neta lo que no le permiti6 aumentar su puntuacion, sin embargo fue preparacion para
tener un margen de contribucion amplio para competir y no quedar fuera de la industria,

mostrando los resultados en el afio 2019 y 2020, obteniendo puntuaciones arriba de 80.

Las empresas que muestran un comportamiento superior a Erie son Ferris,
Baldwin y Chester, las cuales tienen un crecimiento sostenido en cada afio y en la suma
del Recap estan a pocos puntos de Erie. Baldwin es el competidor directo de Erie por la
misma estrategia y a pesar que tuvo el inicio mas bajo de la industria por la pérdida que
presento por la fuerte inversion en automatizacion desde el primer afio, ha logrado ganar
participacion de mercado con muy bajos costos, situacibn que puso a Erie en
complicaciones y se optd desde el segundo afio cambiar de estrategia a ciclo de vida de

producto bajo costo para competir contra ellos.

Team Name “ Rd1 Rd 2 Rd 3 Rd 4 Rd 5 R
Andrews 5z Ef L 0 0 0 398
Baldwin 0

0

J

J

]

Chester

Digbwy
Erie
Fermis

Possible Points

Imagen 19. Balanced Scorecard industria 2020

En el afio 2021, la empresa que sigue liderando la industria segun el Recap del
Balanced Scorecard es Digby con 146 puntos, seguido nuevamente de Erie con
143.Digby perdi6 6 puntos mientras que Erie gand el mismo puntaje acortando la
distancia. Suponemos que se debe al poco aumento de la accién que tuvo Digby de solo
$0.72 USD mientras que Erie obtuvo un aumento de $11.03 USD, ademas de las bajas

ventas de Digby (menos $30 millones USD con respecto al afio anterior) y la pérdida de
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2 puntos de participacion de mercado, mientras que Erie aumentd su participacion en 2

puntos.

Nuestro competidor directo Baldwin, sigue a Erie muy de cerca con un Recap de
142 puntos, solo uno debajo de nosotros. A pesar de que este afio perdi6 mercado en
.60% vy tuvo $17 millones de USD menos de ventas que Erie, incrementé 9 puntos
respecto al afio 2020, suponemos que es debido a que sus utilidades acumuladas son la
segundas mejores de la industria, ademas de contar con una alta automatizacion y tener

un margen de contribucién similar al de Erie.

Team Name L Rd1 Rd 2 Rd 3 Rd 4 Rd 5 Rd 6 Rd7 Rda Recap Taotal
Andrews 52 53 -] 549 63 549 4 (¢ 34 471
Baldwin 43 & 7 79 75 a4 Q 0 142 557
Chester 56 53 T2 T8 86 85 0 0 135 578
Dagby 57 71 &8 a0 a3 a7 0 0 146 811
Eria 32 = =] a a ar 0 0 143 559
Feris 59 &1 &7 85 E5 a3 0 0 13 551
Fossible Foints 82 a3 a3 100 100 100 100 100 220 1000

Imagen 20. Balanced Scorecard Industria 2021

6.10. Conclusiones y ajustes estrategia para aino 2022-2023

Erie mostré gran mejoria en los afios 2020 y 2021 gracias a la implementacion de
los ajustes propuestos desde el 2019. Se logré incrementar 3% de participacion de
mercado por la estrategia de competir con precios bajos aprovechando el buen margen
de contribucién de la empresa. El precio de la accion se incrementd en $23 USD llegando
a posicionarse el segundo lugar de la industria y sus ventas se incrementaron el 10% con

respecto al afio 2019.

Los ajustes para los siguientes dos afios seran minimos y se mantendra la misma
estrategia de incrementar mercado con base en los anteriores pasos, es decir, los precios

gue se ofreceran al mercado seran atractivos por ser precios bajos, se soportara esos
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precios debido al buen margen de contribucion que se tiene y se incrementara al nivel

maximo todas las plantas en cuestion de automatizacion.
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CAPITULO VII. REPORTE ANUAL 2022 Y 2023
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7.1. Introduccion

En el presente capitulo se muestran las decisiones tomadas en los afios 2022 y

2023 asi como los resultados de los ajustes propuestos en el afio 2021.

7.2. Mercadotecnia

La competencia en los segmentos que Erie participa se intensificd y esto afecto
los niveles de participacion de Mercado, en el afio 2022 Erie bajo al 15.9% (tenia un 16.35
el afio anterior) y el afio 2023 disminuy6 de igual manera obteniendo 15.69, dejandola en
una tercera posicion. La razon se debe a que los lideres fueron Chester y Digby, con
ventas por arriba de los 200 Millones y en todos los segmentos fueron lideres en ventas

(a excepcion de Low End, donde Ebb fue el mejor).

2022 2023

4 Market Share CT0815 § Market Share CT0815

B Andrews 13.84 % B Andrews 1423 %
B Baldwin 1302 % B Baldwin 1228 %
O Chester 20.74 % O Chester 21.47 %

O Digby 2173 % O Digby 2141 %
Erie 159 % Ene 15.69 %

| |
O Fems 14.78 % O Fems 1492 %

Imagen 01. Participacion de mercado afio 2022 y 2023

En estos dos afos, la industria crecio, pero la participacion de mercado de Erie

disminuy6 comparada con los afios anteriores. Perdid el liderazgo en los segmentos
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Traditional y High End. Como se observa en las imagenes 2 y 3, los productos
aumentaron significativamente su accesibilidad y todos los productos eran muy conocidos

por el mercado.

También en algunos segmentos como en Traditional en el 2022, el mejor producto
y precio no es factor, sino el posicionamiento pero en High End en ese mismo afio, el

posicionamiento no influy6 para hacer ese producto el lider.

Erie hizo una inversion muy fuerte en mercadotecnia todos los afios, con el fin de
estar en la mente del consumidor y tener siempre accesibilidad a los productos, de hecho

se termino teniendo un 100% de accesibilidad en todos los productos que se vendieron.

2022 - Participacion de Mercado
120% 90

T

x"' s
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mm Cuota de Mercado = Conodimiento de producto m Accesibiidad Indice de Satisfaccion

Imagen 02. Cuota del mercado, accesibilidad, satisfaccion cliente y posicionamiento afio 2022
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2023 - Participacion de Mercado
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Imagen 03. Cuota del mercado, accesibilidad, satisfaccion cliente y posicionamiento afio 2023

7.2.1. Analisis de participacion de mercado por segmento

7.2.1.1. Traditional
Los productos de Erie se mantuvieron en el mismo margen de participacion en
ambos afos, manteniendo un 11% de participacion en 2022 y 2023. Ocupando la tercera
posicién en ventas. Los productos Edge y Egg vendieron en promedio 1100 unidades.

Ambos afos los lideres fueron Chester y Digby.

Edge y Egg fueron productos actualizados de acuerdo a los requerimientos del
mercado, centrados en el segmento con un precio competitivo y sobre todo un 100% de
accesibilidad, pero a pesar de tener mejor posicionamiento que el lider, no se pudo
vender mas producto, porque el lider en el 2023, tenia un precio mas bajo y esto parece

le gusté mas al segmento.

Este segmento ha sido muy competido, existiendo una gran demanda de

productos de todas las empresas, se terminé con una accesibilidad del 100% y un
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posicionamiento mayor al 80% lo que hizo que se vendieran muy bien los productos y se

guedaran inventarios muy bajos (123 de ambos productos).

7.2.1.2. Low End
Durante 2022 y 2023 el producto Ebb se mantuvo como el lider del segmento.
Esto es beneficioso porque como se vio en los afios anteriores, es un segmento muy

competido.

En el 2022, Ebb tenia una participacion del 16% y un posicionamiento del 82%,
por otro lado, Eat tuvo participacion del 10% a pesar de que se tuvo que hacer un ajuste
en su edad, porque se salia del segmento y un posicionamiento del 74%. Ambos con un

100% de accesibilidad

En el 2023 Ebb con su 16% fue el lider del segmento por segundo afio consecutivo
y Eat subié al 11%. El posicionamiento de los producto fue mayor al 80% y una

accesibilidad del 100%.

Este segmento siempre fue muy noble, casi siempre hubo algin producto que se
vendia en su totalidad, ademas un producto que se posicionaba en este segmento, no
requeria de cambios tan frecuentes, ya que al mercado le importaba mas el precio y la

edad.

Erie se qued6 con un inventario muy pequefio de tan solo 74 unidades, que

pertenecieron a Ebb, Eat vendi6 todo el producto que oferto.

7.2.1.3. High End
El segmento de High End fue, sin lugar a dudas, el segmento donde hubo la

competencia mas refiida en todos los segmentos, aqui se vendian pocas unidades de
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cada producto, por lo que se tenia que tener producto en excelentes condiciones y
sobresalir en el area de mercadotecnia para poder ofrecer una diferencia que atrajera

mas competidores y robarle clientes a otros productos.

En el 2022, Echo tenia una participacion del 11% del mercado, siendo el cuarto
lugar y Ebola, tenia una participacion del 9% solamente. Ebola en este afio, cay6 a un
indice de satisfaccion de tan solo 35 puntos. Fue que decidimos no mover a Ebola para

el siguiente afo, dejar que soélo se posicionara solo seguir invirtiendo en mercadotecnia.

Para el 2023 las cosas cambiaron, Ebola se movi6 a tener un 10% de participacion
en un quintuple empate en este segmento, pero tuvo un indice de participacion de 74 y

un posicionamiento ya del 88%.

Echo también formé parte de este empate con un 10% significando una
disminucién de un punto porcentual comparado con el afio anterior, esto se debe a la
introduccién de un nuevo producto de la empresa Andrews llamado Aileva que aunque
tuvo participacion baja, alcanzé a afectar a ciertos productos. Echo tuvo posicionamiento

del 89% y ambos productos terminaron con accesibilidad del 100%.

7.2.1.4. Performance
Debido a la estrategia de la compafiia no se vendid en este segmento. Los
productos que originalmente habian sido disefiados para su venta en Performance han

sido movidos a Traditional.
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7.2.1.5. Size
Debido a la estrategia de la compafia no se vendido en este segmento. Los
productos que originalmente habian sido disefiados para su venta en Size han sido

movidos a Traditional.

7.3. Investigacion y desarrollo de productos

El lanzamiento de productos al mercado durante el afo 2022, tuvo un
comportamiento diferente comparado con los afios anteriores. Cuando la tendencia era
que entre el 60 y 70 % de los productos eran lanzados en el segundo semestre del
periodo, para el afio 2022 se tiene 51 % para el primer semestre y un 49% para el
segundo, solo hay un producto de méas que fue lanzado en el primer semestre comparado

con el segundo.

Esto responde a una tendencia de asegurar ventas tempranas en el mercado,

tratando de ganar mayor posicionamiento en la preferencia del cliente.

En los segmentos de Traditional, Low End, y High End, se tienen lanzamientos
de productos en la mayoria de los meses, sin embargo en los segmentos de Size y
Performance se tiene un comportamiento similar, los lanzamientos son en los meses de

agosto y junio, son segmentos con competencia muy cerrada.

Cabe mencionar que la compafia Chester lanzo seis de sus ocho productos en

el mes de junio.
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High End

Able Enero Acre Enero Adam Mayo
AFT Mayo Bead Septiembre Aeelay Mayo
Agape Septiembre Cedar Enero Aileva Abril
Baker Enero Dell Octubre Bar Mayo
Bold MNoviembre Ebb Moviembre Bid Octubre
Buddy Agosto Feat Moviembre Bunny Marzo
Cake Abril Cid Junig
Daze Septiembre City Junio
Eat Enerao Diamond Julio
Edge Moviembre Dixie Junio
Eagg Octubre Ebola Septiembre
Fast Moviembre Echo Octubre
Figure Octubre
Size
Coat Junig Cuba Junig
Cove Junig Cure Junig
Doll Junio Dune Julio
Dot Junio Dura Junig
Foam Agosto Fume Agosto
Forte Agosto Future Agosto

Imagen 04. Fecha lanzamiento productos 2022

El posicionamiento de los productos en el 2022, muestra un mercado maduro en
cada uno de sus segmentos, en Traditional podemos observar cémo todos los productos
concurren en el centro del segmento, en Low End ya tienden a salir del segmento o bien
se encuentran en el extremo superior, en Hig End tienden en salir hacia la parte inferior.
Para los segmentos de Size y Performance se encuentran concentrados en los puntos

ideales.

Esto refleja que la estrategia de ciclo de vida de producto se ha quedado detenida

por todas las compaiiias.
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20 Perceptual map (at end of this year)
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Imagen 05. Mapa posicionamiento 2022

En este afio 2022, la compafiia Digby tuvo el mejor desarrollo de productos ya que

coloco los suyos en las mejores posiciones comparados con las demas compafiias.

Por otro lado en este afio la compafia Andrews a pesar que no ha tenido un buen
desempefio en la industria, generé6 un nuevo producto llamado Aileva enfocado al
segmento High End, y en sentido contrario, la compafia Ferris decidié eliminar la linea
de produccién de Fist, probablemente por la posicion final que tuvo el afio pasado, se

encontraba situado en medio del segmento Low End y el segmento de Traditional.

Durante el afio 2023, el lanzamiento de los productos estuvo marcado por la
tendencia de desarrollar los mejores productos ubicados en las mejores posiciones, ya
que el 75% fueron lanzados al mercado durante el segundo semestre del afio, en los
meses de agosto, septiembre, octubre y noviembre. Solo el 25% de los productos

salieron en los meses de enero y mayo.
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Durante el mes de mayo se lanzaron siete productos, de los cuales seis pertenecen
a la compafiia Chester, con esta accion aseguré que la presencia de sus productos en el
mercado fue anticipada a las demas compafias. Esta estrategia fue similar al afio

pasado.

High End

Able Enero Acre Enero Adam Septiembre

AFT Julio Bead Septiembre Aeellay Maya

Agape Septiembre Cedar Moviembre Aileva Albril

Baker Enero Dell Octubre Bar Septiembre

Bold Septiembre Ebb Moviembre Bid Diciembre

Buddy Octubre Feat Moviembre Bunny Moviembre

Cake Agosto Cid Mayo

Daze Moviembre City Mayao

Eat Agosto Diamond Agosto

Edge Octubre Dixie Agosto

Eag Octubre Ebola Septiembre

Fast Moviembre Echo Moviembre
Figure Octubre

Size

Coat Mayo Cuba Maya

Cove Mayo Cure Maya

Doll Agosto Dune Agosto

Dot Agosto Dura Agosto

Foam Diciembre Fume Moviembre

Forte Diciembre Future Octubre

Imagen 06. Fecha lanzamiento productos 2023

El posicionamiento de productos para el afio 2023, sigue la tendencia del afio
pasado, muestra un mercado maduro donde los productos estan concentrados en los
puntos ideales de cada segmento, realizaron ajustes para reposicionar a los productos
de Low End y High End que se encontraban fuera del segmento, y se tiene un ligero
desplazamiento de productos de Traditional hacia Low End, pero en general muestra un

mercado en franca competencia en cada uno de sus segmentos.
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20 Perceptual map (al end of this year)
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Imagen 07. Mapa posicionamiento 2023

Una vez mas, la compafiia Digby realiz6 el mejor desarrollo de productos, logrando
posicionarlos lo mas cercano a los puntos ideales de sus segmentos, cabe destacar que

Digby ha mantenido en varios periodos esta caracteristica.

Un aspecto a notar en este 2023, es que ninguna compafia decidié6 generar

nuevos productos para el mercado.

Para la compafiia Erie, los afios 2022 y 2023 estuvieron encaminados a desarrollar

productos que pudieran generar alguna ventaja sobre sus competidores mas cercanos.

Las acciones que se tomaron fueron encaminadas a reposicionar los productos
hacia los puntos ideales de los segmentos de Traditional, Low End y High End, en estos

afos se decidid no desplazar producto alguno a través de estos segmentos.
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En conclusion, estos dos afos sirvieron para mantener la posicion de los productos
dentro de la preferencia de los clientes para obtener una ventaja sobre los competidores,
sin generar cambios mayores en los productos cuidando los costos de desarrollo e

investigacion.

7.4. Andlisis de produccién y costos

En la siguiente imagen se realiza un comparativo de los segmentos y productos
de la empresa Erie y el lider, es decir los primeros lugares de las variables evaluadas de

las empresas que se encuentran dentro de la industria al cierre del 2022:

Traditional

Edge | Egg | Lider | Eat Ebkr | Lider | Echo | Ebola

Costo de Material 57.78| 57.89| £7.76 | $465| $415| 5322 51334 514.17

Costo de Mano de obra 51.94| $1.94 5203 $1.87| $1.10| s273| s328| s273
Margen de Contribucion 59%| 56% s4%| 62%| 62%| 49%| 42%| 49%
Automatizacion 10.0 1IZI.{I 10| 100| 10| 10| 100 100]
Capacidad 00| 800 1,000 1400 1400] 500 s00| 500
Utilizacion de planta 161% | 161%| 162% | 198%| 141%| 198%| 99% BQ%H
Inventarios 255] 411 0 0 0 0| 274|498 0

Chester Erie
Baldwin Dighy

Imagen 08. Costos y produccién 2022

En el segmento Traditional el mejor costo de material es de Erie con $7.78, en
costo de mano de obra el mejor es Ferris con $1.22, Erie no esta lejos con un $1.94.
Ferris también cuenta con el mejor margen de contribucién 64% contra 59% de Edge y
56% de Egg. Las plantas mas automatizadas son las de Erie. La mejor capacidad también
la tiene Ferris y 100 unidades por debajo esta Erie. En utilizacion de planta el lider es

Baldwin con 162% y un punto abajo esta Erie. En Inventarios y forecast no fue el mas
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adecuado, quedaron 255 unidades de Edgey 411 de Egg, Baldwin logré tener 0

inventarios.

Low End en cuestion de costos los mejores fueron Baldwin, costo de material $3.22
y costo de labor en $1.22, Erie logro un $4.15 y $1.87 respectivamente. Margen de
contribucion, automatizacion, capacidad de planta, utilizacion son liderados por Erie,

logrando también un cero en inventarios.

High End en cuanto a costo de material fue Andrews con $12.88, el mejor que
logro Erie fue de $13.34. Costo de mano de obra, margen de contribucién, automatizacion
y capacidad de planta estan liderados por Erie. La mejor utilizaciéon de planta la tiene
Ferris con 198%, Erie muy por debajo del 100%. Inventarios y forecast no fueron
manejados adecuadamente, 274 y 498 unidades remanentes en contraste a Baldwin que

logro el cero inventario.

En la siguiente imagen se realiza un comparativo de los segmentos y productos
de la empresa Erie y el lider, es decir los primeros lugares de las variables evaluadas de

las empresas que se encuentran dentro de la industria al cierre del 2023:

Traditional Low End High End

Edge | Eqgg | Lider | Eat Ebb | Lider | Echo | Ebola
Costo de Material s7.50| 57.61| 57.50| $4.30| §3.51 $12.90 | 513.54
Costo de Mano de obra 51.21| $1.17| $1.17] $1.32] $1.34 g1.11] S1.11] S1.11
Margen de Contribucion 61%| 50%| 61%| 59%| 62%| 62%| 55%| S0%| 55%
Automatizacion 100| 10.0| 100 100| 100] 10| 100 100 100
Capacidad 00| S00| 900 1,000| 1.400| 1,400 400 200 400
Utilizacion de planta 124% | 111% | 198% | 168% 1??'3-;H 99%| 99%| 179%
Inventarios 16 1n?- 0] 74 o] 152 135

Chester Erie
Baldwin Digby

Imagen 09. Costos y produccion 2023
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Traditional en este afno fue liderado por Erie en temas de costo de materiales,
mano de obra, margen de contribucidn y automatizacion. La planta mas grande la tiene
Digby con 900 unidades, Erie 100 por debajo de ellos. La planta mejor utilizada fue de
Baldwin 198% vs 124% de Erie. Inventarios y forecast adecuados, solamente 16

unidades de Edge y 107 de Egg, Ferris logré el cero en inventarios.

Low End, Ferris lidera los costos de material y mano de obra, $3.72 y $1.13 contra
$3.81 y $1.32 de Erie respectivamente. Se hizo un buen trabajo en margen de
contribucion, automatizacion y capacidad de planta, Erie esta en la punta. La mejor
utilizacion la tiene Andrews 198% contra 177% de Ebb. Inventarios y forecast adecuado,

0 unidades en Eaty 74 en Ebb.

High End, el mejor costo de material lo tiene Andrews con $12.84 y solamente
$0.06 por encima estuvo Echo. Costo de mano de obra, margen de contribucion,
automatizacion y capacidad de planta fueron liderados por Erie. La mejor utilizacion de
planta fue de Digby con 179%. Inventarios y forecast no fueron manejados
adecuadamente, 152 unidades de Echoy 135 de Ebola, Ferris solamente tuvo 2 unidades

en inventario.

7.5. Calidad total

En la imagen 10 se realiza un comparativo de las inversiones en cuestién a proyectos y
su impacto en reduccién de costos entre Erie y el lider, es decir el primer lugar de cada

rubro al cierre del 2022:
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CPl Systems 50

VendonJIT 31500

Quality Initiative Training 30

Channel Support Systems 31000

Concurrent Engineering 50 F1

UMEP Green Programs 30

Benchmarking sp| 1200

Quality Function Deployment Effort 50

CCEfG Sigma Training 30 m

GEMI TQEM Sustainability Inttiatives 50

Total Expendifures 22500

Material Cost Reduction 11.50% | 11.80%

Labor Cost Reduction 14.00% [ 14.00%

Reduction R&D Cycle Time 40.01% [ 40.01%

Reduction Admin Costs G60.02% | 60.02%

Demand Increase 14.400% [ 14.40%
Chester | Erie

Baldwin Dighy

Imagen 10. Inversion calidad total 2022

El techo de los ahorros ha sido alcanzados por la mayoria de los equipos, la
variacion en los porcentajes es de 00.02% en los totales de ahorros por equipo. Ferris 'y
Andrews son los equipos que se retrasaron en invertir en algunas iniciativas, pero para

esta ronda ya se completaron.

Erie cuenta con 11.80% en ahorro de costos de materiales, 14% en ahorro de
labor, 40% en ahorro de ciclo de I+D, 60% en costos administrativos y 14.40% de

aumento en demanda, siendo las maximas calificaciones.

151



En la imagen 11 se realiza un comparativo de las inversiones en cuestion a
proyectos y su impacto en reduccién de costos entre Erie y el lider, es decir el primer

lugar de cada rubro al cierre del 2023:

CPl Systems 50 51
VendorJIT 51000 )  F1000
Qwality Inifiative Training 50

Channel Support Systems &0 31
Concurrent Engineering 50 $1
UNEP Green Programs 50 -
Benchmarking b1 1
CQuality Function Deployment Effort 50 1
C:CEG Sigma Training 50 $1
GEMI TQEM Sustainability Initiatives 1] 1
Total Expenditures 21000 ‘
Material Cost Reduction 11.80% | 11.50%
Labor Cest Reduction 14.00% [ 14.00%
Reduction R&D Cycle Time 40.01% [ 40.01%
Reduction Admin Costs 60.02% | 60.02%
Demand Increase 14.40% | 14.40%

Chester | Erie
Baldwin Digby

Imagen 11. Inversion calidad total 2023

Andrews completo para el afio 2023 las inversiones en las iniciativas de TQM. Hay
un fenémeno interesante, Digby invirti6 $1,000 USD en las iniciativas sefialadas en verde,
suponemos se intenta continuar con los ahorros aun cuando ya se alcanzaron los

maximos.

El techo de los ahorros son los mismos que el afio pasado: 11.80% en ahorro de

costos de materiales, 14% en ahorro de labor, 40% en ahorro de ciclo de 1+D, 60% en
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costos administrativos y 14.40% de aumento en demanda, siendo las maximas

calificaciones.

7.6. Recursos humanos

Erie disminuy6 los gastos en contratacion de personal altamente calificado, la
razén detras de esta decision es que basado en la estrategia de disminucion de costos,
se estaba gastando mucho en despedir personal, y se contrataban muy pocos

empleados.

Para el afio 2022 los gastos de RH se muestran en la imagen siguiente:

RH - Comparacion 2022
53,500 124.00%
123.00%
$3,000

122.00%

52,500
121.00%

52,000 120.00%

119.00%

51,500
118.00%

51,000
117.00%

5500
l 116.00%
50 115.00%

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris

. Recruiting Spend I R ecruiting Cost Separation Cost Training Cost mmm Total HR Admin Cost s Productivity Index

Imagen 12 Inversion por empresa 2022

.En el 2022, se puede observar en la imagen anterior que hubo muy poco gasto
en la contratacion de personal, por el contrario, se seguia gastando en la separacién del
mismo y esto es debido a que se siguid invirtiendo en la automatizacion de la planta. Aun
con la disminucion de contrataciébn de personal mas capacitado, podemos también
observar que, no es la empresa que menos gasta en RH. Las empresas con menos
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empleados en sus plantillas laborales, son aquellas que tienen costos mas bajos en RH,
pero cabe mencionar que, aun con sus plantas reducidas, Erie tiene el segundo mejor
indice de productividad, solo por debajo de Chester y por arriba del que mas invierte en

RH que es Digby.
Para el 2023 los resultados del andlisis estan en la siguiente imagen:

RH - Comparacion 2023
56,000 126.00%

124.00%
$5,000

122.00%
54,000

120.00%
$3,000
52,000

11B.00%
116.00%
51,000
I I 114.00%
. B N i
Erie

Andrews Baldwin Chester Digby Ferris

B Recruiting Spend . Recruiting Cost Separation Cost Training Cost m Total HR Admin Cost s Proguctivity Index

Imagen 13. Inversion por empresa 2023

Para el 2023 los gastos totales fueron aun menores, hubo menos separacion de

personal y menos contrataciones.

Para este afio se termind siendo la planta con menos personal de la industria,
debido a la estrategia de bajar costos. Esta estrategia como se puede observar en la
imagen anterior, hizo que se tuvieran gastos muy bajos en el area de RH, ocupando la

segunda posicién por afios consecutivos.
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También se observa en la imagen gque se ocupa la segunda posicion en indice de
productividad, aun cuando se tiene una planta pequefia y no se invierte tanto en

capacitacion.

Erie tiene una planta reducida, con muy poca gente uniéndose a la fuerza laboral
y un alto margen de separacion que estan haciendo que se tengan unos gastos totales
reducidos. Esto hace que se mantenga un alto indice de productividad (segundo lugar

por 2 ailos consecutivos).

7.7. Finanzas

En el 2022 la empresa que obtuvo mayores ventas fue Digby alcanzando 189
millones de USD, mientras que Erie obtuvo 138 millones de USD posicionandose en el
tercer lugar de la industria y subiendo una posicion referente al afio 2021. En el 2023
Chester obtiene luego de cinco afios el primer lugar en ventas, consiguiendo 205 millones
de USD vy Erie obtuvo ventas por 150 millones de USD posicionandose en tercer lugar de

la industria.

La utilidad neta en el 2022 fue liderada por Digby con 22 millones de USD mientras
Erie tuvo una ganancia de 12 millones de USD posicionandose en tercer lugar, mientras
qgue en el 2022 la mayor utilidad la obtuvo nuevamente Digby con 25 millones de USD y

Erie se mantuvo en tercer lugar con 18 millones de USD, siendo superado por Ferris.

En el 2022, el precio de la accién de Dighy fue la méas alta de la industria con
$90.45 USD, mientras que Erie se posicion6 en tercer lugar con $67.43 USD, teniendo

un incremento respecto al 2021 de $8.97 USD.
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En el 2023Digby nuevamente obtuvo el precio mas alto alcanzando $123.73 USD
y Erie se posicioné en el segundo lugar de la industria con $84.77 USD incrementando

$17.34 USD respecto al afio anterior.

En el manejo del apalancamiento, la mayoria de las empresas en ambos afios
siguen con indicadores entre 1.5 y 1.8 por lo que sugiere se tiene niveles balanceados
de deuda. Erie por su parte esta en niveles 1.9 y 2.7, parametros que estan dentro de los

objetivos planteados en Balanced Scorecard.

El mejor margen de contribucion en el 2022 fue de la compafiia Erie con 55.20%
gue obedece a su estrategia de ciclo de vida de producto con bajo costo seguido de
Baldwin que obtuvo el segundo lugar alcanzando 50.60% y es nuestro competidor directo.
En el 2023 Erie mantuvo su primer lugar con 58.40%, y en segundo lugar se encuentra

Ferris siguiendo muy de cerca a nuestra empresa con 53.70%.

2022

Andrews Baldwin Chester

Digby

Ventas 120,457 283| $113,256 681| 5130,455 454| 5139 054 570( 5138337 458| 5128 624 420
Utilidad neta 2,820,003| 59,622,195 513,748 774| 522500442 S12587471| 59,880,418
Margen de contribucién 44 40% 50.60% 37.90% 43 40% 55 20% 47 30%
Precio de la accién 23128 6014 57279 590,45 $67.43 24577
Apalancamiento 1.66 151 1.66 170 1.88 170

2023

Andrews

Baldwin

Chester

Dighy

Ventas 5135,917,847| $117,340,998| 5205,145,067| $204,524,913| $149 948 434| 5142 559 345
Utilidad neta 511,267,788 512,554,204 515245504 525203293 $18986217| s20,804574
Margen de contribucién 43 .30% 51.00% 35.60% 47 50% 55.40% 53.70%
Precio de la accion 34437 364.39 334,63 $123.73 $84.77 57217
Apalancamiento 155 173 162 172 1.66 178

Imagen 14. Indicadores financieros por empresa

Los productos que representaron el 61% de nuestras ventas fueron Ebb, Edge y

Egg en el 2022, mientras que en el 2023 estos mismos productos representaron el 59%
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y Eat consiguié un porcentaje del 16% sobre las ventas lo que indica que el producto

obtuvo un buen reposicionamiento y se reflejé en altas ventas.

En el 2022 el producto que mejor margen de contribucion obtuvo sigue siendo Ebb,

el cual consiguio las mejores ventas junto con Edge y Egg.

En el 2023 se ve reflejado claramente el impacto positivo en el margen de
contribucion de todos los productos por la automatizacion invertida en todas las plantas,
consiguiendo porcentajes minimos del 50%, los productos con mayor margen son Ebb y

Edge.

2022

Total

% Total

Ventas 138,338 | 100.00%
Costos Variables 3 5,454 12196 | 5 5,045 11,086 | § 11433 | 8 8767 | 5 62015 [ 44.83%
Margen de Contribucion 5 11,170 18682 | 5 8,803 15,997 | 5 14278 | B 6392 | B 76,322 | 55.17T%
% Margen de Contribucion 54.08% 61.74% 45.31% 55.07% 55.53% 42.17% 55.17%

2023

Ventas 5149947 | 100.00%
Costos Variables g 9,668 12741 | & 8121 10807 [5 111085 9883 | 5 62,420 | 4163%
Margen de Contribucion  [[EIIEEREE 20543 | § 9,941 17248 | S 16263 | § 9715 | 5 87,519 | 58.37%
% Margen de Contribucién 58.59% 51.84% 55.04% 51.26% 59.47% 4962%| 58.37%

Imagen 15. Estados financieros por producto

El balance general muestra un incremento en el afio 2022 en el rubro de activo fijo
debido a la automatizacién de todas las plantas al maximo nivel y en el 2023 se muestra
una disminucion debido a la venta de capacidad en las plantas del segmento de High
End. La deuda en 2023 disminuy6 en el rubro de pasivo debido al pago anticipado de $13

millones de USD como abono al pagaré del 2026.
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Total Activo Circulante § 55423 |5 49521 |8 74478
Total Activo Fijo § 120404 | § 133271 | § 105929
Total Activo § 175827 | § 182,792 | § 180,405
Total Pasivo $ 87892 |5 85769 |5 71409
Total Capital § 87035 | & 97023 |5 10899
Tolas Activo + Pasivo 5 175827 | & 182,792 | 5 180,405

Imagen 16. Balance general Erie

Mientras que en el estado de resultados, en el 2022 se tuvo utilidad neta por $12
millones de USD manteniéndose constante respecto al afio anterior. En el 2023 se da un
incremento significativo del 50% llegando a 18 millones de USD, logrando que nuestros

costos solo representen el 42%, teniendo ganancia del 58% de ventas.

Ventas 138828 |F 138337 % 149948
Costos Variables 5 64023 | 5 62016 | 5 62 429
EBIT 5 26,109 | § 28.2589 | § 36,884
Utilidad Meta 311,704 $12 587 518,986

Imagen 17. Estados de resultados Erie

7.8. Analisis industria

El comportamiento de la industria en el afio 2022, arroja una dura competencia
entre las compafiias Digby y Chester, ya que ambas compafiias se encuentran en primer
y segundo lugar respectivamente hablando en términos de utilidades generadas,

participacion del mercado y valor de la accidn.

Sin embargo la compafiia Digby vuelve a ser el lider de la industria con una notable
diferencia en ganancias obtenidas, la mayor participacion del mercado e indicadores
financieros sobresalientes. Digby vuelve a tomar esa ventaja y liderazgo marcado en la

industria, indiscutiblemente la tendencia continuara en los préximos periodos.
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Por su parte su seguidor mas cercano, Chester no ha podido consolidarse con una
ventaja que permita desplazar a Digby, sin embargo se debe reconocer que Chester, ha
realizado un excelente trabajo durante varios periodos por lo que no deja de ser un fuerte

competidor.

El proximo afio nuevamente estas dos compariias deberan ser las lideres en la
industria; pero Chester debera tomar acciones sumamente agresivas para alcanzar la

rentabilidad de Digby.

Por otro lado, como se habia venido analizando, la compafiia Erie ha ido
mejorando su desempefio afio tras afio, logrando colocarse para este 2022 como la mejor
tercera companiia de la industria, superando a Ferris y Baldwin, tanto en participacion de

mercado como en ganancias generadas.

Sin embargo nada esta escrito para cualquiera de estas tres compaiiias ya que
cualquier error que comenta alguna de ellas la dejara en desventaja por debajo de la otra,

entre estas tres empresas se tendra la mas cerrada competencia para el proximo afio.

De manera sorprendente, la compafiia Andrews logré generar utilidades para este

afo, el cual le permiti6 mejorar todos sus indicadores financieros.

Durante este periodo, todas las compafiias aumentaron sus niveles de ventas y
todas obtuvieron ganancias, esto refleja un crecimiento general en la industria como se
habia comentado el afio pasado. Para el préximo afio, se espera que el mercado se
expanda en todos sus segmentos, lo que propiciara que también se generen grandes

resultados para todas las compaiiias.
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El afio 2023 nuevamente la compafiia Digby fue la lider de la industria, una vez
mas logro el mejor desempefio, a excepcion de la participacion del mercado que fue

superado por Chester por una minima diferencia.

Es notable destacar el desempefio de la compafia Erie, ya que se ha mantenido
en desarrollo, ha seguido con el crecimiento y se ha colocado nuevamente dentro de las
tres primeras compainiias, solamente por debajo de la compafiia Ferris quien tuvo un buen

cierre de afo lo que le permitio colocarse en segundo lugar.

Baldwin no pudo mejorar su estrategia para aumentar su participacion de mercado,
quedando rezagado entre los ultimos lugares junto con Andrews. La compafia Andrews,

por segundo afio consecutivo logré generar ganancias en el mercado.

Todas las compafias nuevamente aprovecharon el comportamiento de
crecimiento de la industria para mejorar su desempefio, sin embargo Digby ha sido
contundente y no ha cedido lugar alguno a sus competidores, convirtiéndose en el

indiscutible lider de la industria.

7.9. Acciones estratégicas

7.9.1. Balanced Scorecard Erie

Como resultado a las decisiones anteriormente mencionadas en cada
departamento, el Balanced Scorecard que la empresa Erie obtuvo en los afios 2022 y

2023 es:
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KPI

Financiera
Precio accion

Largo Plazo

2023

= 570 USD

Real
2016

Real
2017

Utilidad neta

> 525M USD

Apalancamiento

Procesos Internos

1.8-2.8

Real
2018

Real
2019

535.36 USD)

Real
2020

547.43 UsD|

Real
2021

558.46 USD|

Real
2022

567.43 USD

Real
2023

584,77 USD|

7 M USD

7.6 M USD

11.7 M USD|

12 M USD

19 M UsSD

2.15

2.00

1.88

1.66

Margen de contribucion = 36%

Utilizacién de planta > 100% 90% 90% Q0% 90% 90% 90% 90% Q0%
Dias de capital de trabajo | 30-90 dias

Costos desabastecimiento < 0% 0% 0%-5% 0%6-5% 0%-5% 0%-5% 0%6-5%
Costos manejo inventario < 1%

Satisfaccian del cliente 4as az 39 5 5 5 5 5 5
Conocimiento =90% S50%-90% | 50%-90% | S0%-90% | 50%-90% | 50%-90% | S50%-90% | 50%-90% | S50%-90%
Accesibilidad =90% S50%-90% | 50%-90% | 50%-90% | 50%-90% 90% 90% 90% 90%
Variedad productos » 8 lad lad 1a8 lad lad lad lad 1a8
Gastos de operacion F-20% FU-20% T9-20% T9-20% 179%-259 | 179%-25% | 179%-25% | 1795-25% | 179%-25%
Crecimiento y aprendizaje

Tasa de rotacion de

empleados < 6% 10% 7% 7% 7%-12% T3-12% TH-12% 7%-12% TH-12%
Productividad de los

empleados > 102% A 100% »>104% = 107% =>107% > 107% = 107% »>107%
Reduccion de material »3.1% A MNA NA »3.1% >3.1% »>3.1% »3.1% »>3.1%
Reduccion RE&D »267% WA MA WA >2B.7% =26 7% > 267% >2B.7% =26.7%
Reduccion costos admvos. »38% MA NA NA 0%-38% 38% 38% 38% 38%
Incremento de demanda =4 3% MNA MA NA =d 3% =d4.3% =d4.3% =4.3% =d.3%

Imagen 18. Resultados EBalanced Scorecard Erne contra objetivos iniciales

El puntaje obtenido en el afio 2020 fue 77 de 100 posibles y en el afio 2021 fue de

74 de 100 posibles.
7.9.1.1. Perspectiva financiera

El precio de la accion en el 2022 alcanz6 $67.43 USD quedando a $2.50 USD de
la meta final y en el 2023 supero el objetivo a largo plazo de $70 USD, alcanzando $84.77
USD y cumpliendo asi con este indicador. La utilidad neta en el 2022 mostré una utilidad
de 12 millones de USD vy utilidades acumuladas de 36.5 millones de USD, sobre asi el
objetivo a largo plazo de $25 millones y en 2023 las utilidades acumuladas alcanzaron

55.5 millones de USD lo que se logré la meta en este indicador. El apalancamiento se
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encuentra en el 2022 dentro del rango establecido llegando a 1.88, sin embrago en el

2023 bajo a 1.66 lo que provoco no cumplir con la meta establecida en el afio ocho.
7.9.1.2. Perspectiva procesos internos

El margen de contribucion en ambos afios esta cumpliendo el objetivo de
mantenerlo en niveles minimos de 30%, alcanzando en cuatro afios consecutivos niveles
de minimos del 50%. El porcentaje de utilizacion de planta se encuentra arriba del 90%
en 2022 y 2023 de acuerdo a lo establecido, indicador que se cumplié los ocho afios. En
dias de capital de trabajo en ambos afios no se llegé al objetivo debido al mal calculo en
efectivo y provocé tener un exceso, lo que no permiti6 cumplir con este indicador.
Referente a los costos de desabastecimiento, en el 2022 no se cumplié con el objetivo
mientras que en el 2023 se mejord sin llegar a cumplirse en su totalidad. El indicador de
costos de manejo de inventario en el 2022 quedd por debajo del objetivo y en camino a

cumplirse mientras que el 2023 fueron bien manejados y se cumplié con este indicador.
7.9.1.3. Perspectiva cliente

La satisfaccion del cliente y accesibilidad en ambos afios se encuentra dentro de
los objetivos de mediano y largo plazo, son los primeros afios que accesibilidad llega a
Su puntuacion maxima gracias a la inversion en este rubro, el rubro de satisfaccion al
cliente en los ocho afios de operacidén ha cumplido con la meta establecida. Los gastos
de operacion en ambos afios se incrementaron por lo que se encuentran por debajo del
objetivo, se llevan cinco afios con este indicador en amarillo y no se ha logrado
estabilizarlo. El conocimiento y variedad de productos estan en camino a cumplirse por

lo que no se debe de bajar los niveles e invertir mas en estos indicadores.
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7.9.1.4. Perspectiva crecimiento y aprendizaje

La tasa de rotacion de los empleados en el 2020 y 2019 se mantuvo un poco arriba
del objetivo que es 6%. Referente a la productividad de los empleados en ambos afios
se mantuvo con un porcentaje arriba del 102% por lo que se cumple con el objetivo a
mediano y corto plazo. En el &rea de calidad total en ambos afios, se cumplieron con
todos los objetivos establecidos por lo que este departamento debe de continuar con

dicha inversion para reducir costos como hasta hoy ha estado haciendo.

7.9.2.Balanced Scorecard industria

En el aflo 2022, después de siete afios de operacion, la empresa con el puntaje
mas alto en Recap sigue siendo Digby con 172 puntos, seguido inmediatamente por
nuestra empresa Erie con 153, ampliando la distancia referente al afio pasado y
quedando a 19 puntos del lider. Digby mostré6 una mejoria de 4 puntos en este afio
respecto al anterior, llegando a uno de sus puntajes mas altos obteniendo 91, este
indicador se asume que se relaciona con el incremento en 1% de participacion de
mercado respecto al afio 2021 asi como un incremento en su utilidad neta del 214%,
llegando a obtener en el 2022 utilidades por 25 millones de USD que fue la mas alta de
la industria y el valor de su accion llegando a los $90 USD. Por nuestra parte Erie en el
afio 2022 tuvo una baja de 10 puntos respecto al afio anterior debido principalmente a
los costos ocasionados por el exceso de inventario y la acumulacion de efectivo y

arriesgando con esto el posicionamiento entre los tres primeros lugares de la industria.

Las empresas que siguen mostrando un comportamiento fuerte para Erie son
Ferris, Baldwin y Chester, las cuales a pesar de que tuvieron una disminucion en los

puntajes respecto al afio pasado al igual que Erie quedaron a pocos puntos de nuestra
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empresa respecto al Recap. Baldwin que es el competidor directo por utilizar nuestra
misma estrategia, disminuyo 14 puntos en el Balanced Scorecard respecto al afio anterior
debido a la pérdida de participacion de mercado que tuvo del 1.5% y 8 millones de USD

menos en ventas por lo que se esta rezagando en la industria.

Team Name “Rd1 Rd 2 Rd 3 Rd 4 Rd 5 Rd & Rd 7 Rd @ Recap Total
Andrews 52 E3 55 ES ES ES 77 0 02 556
Baldwin 43 61 k) 'S 0 148 633
Charster 56 B3 72 T8 86 B89 B3 i 146 BT4
Cighy =T) i 63 30 33 0 172 728
ril 52 8 58 a1 831 a7 T i 153 B45
Fedris =3 51 &7 a5 65 g gl 0 3 Ba3
Possibly Points 82 839 89 100 100 100 100 100 240 1000

Imagen 19. Balanced Scorecard industria 2022

En el afio 2023, la empresa que encabeza la industria segin Recap sigue siendo
Digby con 198 puntos, seguido por dos empresas con puntaje igual que son Erie y Ferris,
ambas con 169 puntos. La distancia ya es considerable con el primer lugar quedando a
29 puntos. Suponemos que esta distancia se debe al favorable aumento de la accién que
tuvo Digby de $33.28 USD mientras que Erie consiguio solo el $17.34 USD, ademés del

aumento en sus ventas del 8% superando los 200 millones de USD.

Nuestro competidor directo Baldwin, se qued6 rezagado a 14 puntos de Erie,
consiguiendo Recap de 155 puntos. Esta disminucién suponemos se debe a la pérdida

de participacion mercado del 0.80% y al aumento de sus ventas de sélo el 3.5%.

Nuestra empresa Erie se posiciona en el afio ocho en cuarto lugar de la industria
debido al puntaje de los dos ultimos afios por debajo de los 80 puntos. Ha sido superada
por Digby en primer lugar, seguido de Chester y Ferris que mostro un mejor desempefo

y cierre en estas Ultimas tres rondas se posiciona en tercer lugar.
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Team Nama L Rd 1 Rd 2 Rd 3 Rd 4 Rd 5 Rd & Rd T Rd & Recap Total

Andrews 52 B3 55 B9 B9 69 77 75 112 641
Baldwin 43 61 73 ] 75 84 0 1 155 710
Chester 58 53 72 78 B 89 83 B1 156 764
Digby 57 71 68 ] 83 87 81 80 1598 Bad
Erie 52 58 58 &1 81 &7 77 74 169 736
Ferris 54 &1 &7 86 65 &1 80 84 168 752
Fossible Paints 82 B9 89 100 100 100 100 100 240 1000

Imagen 20. Balanced Scorecard Industria 2023

7.10. Conclusiones

Erie mostré un rezago en los afios 2022 y 2023, esto debido principalmente por
pérdida de participacion de mercado en un 0.66% respecto al afio 2021, lo cual indica
que los productos no fueron disefiados en el area de investigacion y desarrollo de acuerdo
a las preferencias del cliente y las fuertes inversiones que se han mantenido afio con afio
en el area de mercadotecnia no apoyaron a ganar mercado. La estrategia de los dos afios
anteriores de competir con precios no fue la mas adecuada ya que la industria esta
enfocandose en posicionar mejor los productos que ofrecer a precios bajos. Sin embargo,
se incrementaron las ventas en un 8% respecto al 2021 y la accién aumento en $26.31

USD llegando a $84.77 USD y posicionandose en segundo lugar de la industria.

Los ajustes e inversiones para los siguientes afios se enfocardn al area de
investigacion y mercados asi como a disminuir la fuerte inversibn que se tiene en
mercadotecnia que ha generado que los gastos de administracion y venta se disparen y

se encuentren fuera de los objetivos establecidos.
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CAPITULO VIIl. CONCLUSIONES GENERALES
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8.1. Conclusiones Capsim

La experiencia vivida con el simulador Capsim fue altamente satisfactoria ya que
pone a prueba las habilidades y conocimientos adquiridos de cada uno de los integrantes
de la empresa Erie a lo largo de los tres afios de maestria. El pensamiento estratégico
es fundamental en el simulador ya que se debe de tomar decisiones para todas las areas
de una empresa, cuidando mantener un equilibrio sin descuidar la estrategia
seleccionada, ademas se tiene que considerar los factores externos que influyen en la
industria en la que se participa asi como analizar los movimientos de nuestros

competidores para no perder la ventaja competitiva planteada inicialmente.

La simulacion ofrece al Balanced Scorecard como herramienta para la medicion
de las decisiones afio tras afio. En esta herramienta se puede evaluar qué tan favorables
fueron las decisiones tomadas cada afio en cada area clave de la compafiia. Las
perspectivas que se analizan son, financiera, cliente, procesos internos y crecimiento y
aprendizaje. Estos indicadores son una guia para ir ajustando la estrategia conforme los
competidores y la industria van respondiendo y cuidando que la empresa no quede
rezagada por no responder en tiempo y forma ante estos cambios, tal fue el caso que en
el afio 2018 Erie decidié cambiar de estrategia, iniciando con una estrategia de ciclo de
vida de producto con diferenciacion y re ajustando a una estrategia de ciclo de vida de
producto con bajos costos, este cambio fue debido a que se analizé a la competencia y
a los movimientos de la industria y se anticipd que obtener mejores costos permitiria
obtener mas mercado a través de bajos precios asi como obtener margenes de

contribucion y utilidades netas mayores.
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La industria en la que se desenvolvié el simulador fue favorable en seis de los ocho
afos de participacion, es decir, tuvo un crecimiento de casi dos digitos porcentuales cada
afo lo cual es complicado en un panorama real, pero sin embargo y a pesar de este
crecimiento simulado, solo dos empresas de las seis pudieron rebasar el limite de
esperado de ventas anuales de $200 millones de USD, lo que indica que los demas
competidores pudieron desaprovechar oportunidades presentadas al inicio de
operaciones y fueron cautelosos con sus ajustes de estrategia, decisiones que en una
industria real pueden marcar la diferencia entre seguir en competencia o el mismo cierre
de la compafia. En el simulador una decisién crucial en respuesta a la tendencia y
comportamiento de la industria fue en el afio 2018, tres empresas de acuerdo a su
estrategia optaron por atender los cinco segmentos de mercado y las otras tres empresas
decidieron atender solo tres segmentos en donde se intensificd la competencia. Las tres
empresas que salieron de los segmentos Size y Performance fueron las mas bajas en
ventas mientras que las empresas que permanecieron atendiendo todos los segmentos
fueron las posicionadas en los primeros tres lugares, esto después de ocho afios de
decision se traduce a que la oportunidad estuvo latente y las tres empresas que salieron
de los segmentos, a pesar de que vieron esto, optaron por seguir fielmente su estrategia
y no re ajustaron para responder ante esta situacion que mostraba el mercado, decision
que conllevo quedar con un porcentaje de participacion de mercado menor y ventas

inferiores a $150 millones de USD.

Por lo anterior, se debe de dar la importancia adecuada de la gestion

administrativa, los lideres deben de alinear la estructura con la estrategia para responder
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de una manera eficiente a estos cambios que son repentinos y si ho se esta preparado

pueden llevar a un rezago de la empresa ante sus competidores.

Uno de los aprendizajes mas importantes fue la coordinacion como equipo de
trabajo, definir una meta en comudn y elegir una estrategia. Al inicio de las pruebas de
simulacién no habia una clara a seguir ya que la mayoria de los integrantes no estaban
documentados de las que se podian implementar en CAPSIM, se insistio de la
importancia de seguir una estrategia por parte del director de finanzas pero el resto del
equipo hizo caso omiso argumentando que en la marcha de cada afio se harian los
ajustes necesarios y se podia ir viendo qué decisiones se iban a tomar, el resultado fue

pésimo, quedando en dltimo lugar en estos afios de pruebas.

Para los ocho afios de operaciones reales, el equipo ante la experiencia pasada
decidié informarse y leer mas sobre cada estrategia, repartiendo areas a cada integrante
para que fuera especialista en ello. Una vez seleccionada la estrategia de ciclo de vida
de producto con diferenciacion se empezé a seguir de acuerdo a la informacion de
Capsim. Uno de los conflictos que se tenia frecuentemente era bajar los precios
drasticamente, decision que estaba en contra de la estrategia y el equipo se dividié en
dos en este tema, por un lado el director de finanzas y mercadotecnia no respaldaban la
decision y el director de produccion e investigacion y desarrollo si lo creian conveniente.
Otro conflicto habitual era invertir altos niveles de automatizacion de planta, decision
también en contra de la estrategia, pero el director de produccion lo consideraba
conveniente. Con base al comportamiento de mercado y las propuestas de hacer
cambios por integrantes del equipo, se decidié de manera unanime cambiar estrategia a
ciclo de vida de producto con bajo costo, en donde se podia competir por precio y obtener
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un margen de contribucion elevado debido a la automatizaciéon de las plantas, esto
contribuyo a que estos conflictos fueran disminuyendo a lo largo de cada afio de decision
y competir por el tercer puesto, que aunque Ferris lo obtuvo, estuvimos muy cerca de
lograrlo, situacion que nos deja satisfechos por el esfuerzo y gran mejoria mostrada entre

los afios de pruebas y los afios de operacion reales.

De acuerdo a lo anterior, el alienar y balancear los departamentos en los cuales
se tomaban decisiones: Investigacion y Desarrollo, Finanzas, Mercadotecnia,
Produccion, Calidad Total y Recursos Humanos, soportados por una estrategia inicial y
tener una rapida respuesta a cambios de la industria y cambios organizacionales conllevo

a tener un resultado satisfactorio en los ocho afios de operacion.

8.2. Conclusiones maestria

En el programa de la maestria, nos encontramos con ciertas asignaturas que
consideramos no estan al nivel de este grado de estudio, asi como algunas que

sobresalieron en su contenido.
Los puntos positivos del programa a nuestra perspectiva son:

e Las clases del &rea de innovacion fueron excelentes, el contenido de las materias
y el conocimiento de los profesores es sobresaliente.

e La mayoria de las materias que son impartidas en el MBA mencionan ejemplos de
situaciones actuales y de gran impacto en la sociedad, facilitando la adquisicién

del conocimiento.
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e EIl programa fundamenta mucho a que el alumno realice investigacion fuera del
aula, proveyendo herramientas que no solo usaremos en clase, sino que se
pueden usar en proyectos personales y laborales.

e La maestria permitido un cambio de mind set para complementar los conocimientos
de areas de ingenierias, operativos y técnicas con conocimientos administrativos,
de negocios y entendiendo como se integran las diferentes &reas de la empresa,
pero sobre todo ser capaces de contar con una vision amplia y desarrollar un
pensamiento estratégico que es lo que distingue a un profesionista con licenciatura

a un profesionista con maestria.
Los puntos negativos del programa en nuestra perspectiva son:

e El contenido del area de finanzas consideramos que es pobre, falta el tener mas
actividad practica, a pesar de haber tenido 3 materias de ésta area, falté mas
material para cubrir una especialidad como tal. Solo se aprendieron conceptos
basicos y hay mucha dificultad en temas especificos.

e La coordinaciéon no interactia con los alumnos, los correos son a través de un
tercero y nunca fue el coordinador a visitar el salon a escuchar a los alumnos.

e Le faltan al programa conferencias magisteriales relacionadas con el area, solo
hay de otros programas, pero del MBA no hubo una sola.

e Elcurso de Simulador 1 no esté vinculado con Simulador 2, la clase esta enfocada
a otros aspectos muy interesantes de la maestria, pero no lleva ningin vinculo con
la materia de Simulador 2.

e La materia de Simulador 1 deberia tener mas relacion tedrica con las areas que

se ven en el Simulador 2 y quizas una simulacion de prueba.
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En general se incrementaron nuestras habilidades de trabajo en equipo al conocer
profesionales de distintas areas a la propia. Se tuvo la oportunidad de intercambiar

experiencias que nos ayudaron a crecer personal y profesionalmente.

Ademas nos dio la oportunidad de conocer a excelentes profesionales que no solo
se quedod en un lazo de compafierismo sino que se hizo una amistad, la cual se llevo mas

alla de las aulas.

Fue una gran herramienta para diferenciarnos en la competencia laboral y
profesional y nos deja listos para seguir avanzando a hacer de México un pais con

mejores personas.

8.3. Conclusiones valores ighacianos

Los valores ignacianos que forman parte de la cultura del ITESO nos ayudan a
vincularnos de mejor manera con las empresas, a promover el emprendimiento y nos

lleva a la excelencia académica y un desarrollo humano.

Estos valores exigen justicia frente a formas de injustica y exclusién, de esta
manera la maestria nos ayuda a ser mas objetivos en la toma de decisiones sin
discriminaciones y tratando de ayudar a la gente que lo necesita dirigiéndonos de manera
integra y recta observando valores como el respeto, honestidad, colaboracién y paz,
aprendiendo entonces no solo elementos teorico practicos sino un estilo de vida para

desenvolvernos con nuestro semejantes.

Es nuestro deber como profesionistas egresados del ITESO llevar esta forma de

vida integra a si mismo y a los demas. Lo cual sabemos es una tarea muy complicada
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antes los diversos obstaculos que la sociedad y las condiciones actuales nos ponen en

el camino.

Seria interesante evaluar si el objetivo fundamental de la cultura ignaciana del
ITESO ha logrado influir de manera positiva en el comportamiento de los egresados de

la maestria en el ambito laboral y personal.
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