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Abstract
El presente trabajo de obtencion de grado muestra un andlisis de las decisiones tomadas en el
simulador de negocios CAPSTONE durante un periodo de ocho afios por el equipo directivo,
formado por los autores de este documento y que representaron a la empresa Ferris.

En el capitulo uno se presenta el marco tedrico sobre temas de estrategia y modelos de
negocios, asi como su aplicacion en casos practicos en distintas empresas.

En el capitulo dos se presenta una explicacion del funcionamiento del simulador y
la definicion de la estratégica y tacticas que el equipo Ferris planea llevar a cabo en las distintas
areas de investigacion y desarrollo, mercadotecnia, produccion, recursos humanos, 70M'y
finanzas.

En los capitulos tres al seis se presenta el andlisis de las decisiones por el equipo directivo
durante los ocho afios de la simulacion y una comparacion contra la competencia y en el tltimo.
se presentan las conclusiones y reflexiones finales de los miembros del equipo.

En conclusion , este documento refleja la puesta en practica de los conocimientos
adquiridos durante la maestria en temas de estrategia, modelos de negocio, gestion de capital,
mercadotecnia, inversiones y adecuado manejo de apalancamiento en una empresa, al igual que
la importancia del anélisis de los movimientos de la competencia como base para la definicion de

tacticas afno con afio.

Palabras clave: simulador de negocios, CASPTONE, CAPSIM, estrategia, BSC
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccion

En un mundo empresarial donde la competencia y las debacles econdmicas son amenazas
de cualquier organizacidn es necesario contar con una estrategia establecida para hacer
frente ante cualquier situacién que ponga en riesgo su existencia.

En este capitulo se incluye el marco tedrico de temas relacionados con dicha
estrategia y el repaso de varios casos de empresas que han hecho frente a distintas
decisiones, que van desde cambios drasticos para evitar la quiebra como es el caso de
Comercial Mexicana hasta modelos disruptivos como Uber, pasando por el manejo de la
actual pandemia por el virus COVID-19 de la mayoria de las organizaciones que se
encuentran en un sistema capitalista.

1.2 Planeacion estratégica
Una estrategia exitosa es el resultado de una planeacion formal, la mayoria de los casos falla
porque los altos directivos no manejan la incertidumbre, no tienen contacto con los procesos o
las operaciones que lo conforman. Algunas muy valiosas son originadas dentro de las
organizaciones sin una planeacion formal. La planeacion estratégica sigue el modelo de cinco
etapas (Hill & Jones, 2013):

e Seleccion de mision y objetivos principales corporativos.

e Analizar la industria, para identificar oportunidades y amenazas.

e Analizar internamente la empresa sus fortalezas y debilidades.

e Seleccionar estrategias basadas en fortalezas, correccion de debilidades para tomar

ventaja en las oportunidades y contra restar las amenazas.

e Implementar la estrategia.
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El proceso de planeacion valida que la mision y los objetivos corporativos estén alineados con
las estrategias seleccionadas a través del modelo FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas).

Las estrategias seleccionadas deben ser implementadas en toda la organizacion a través
de: gobernanza y ética, estructura, cultura y controles que también deben estar alineadas a la
mision. Los ciclos de planeacion son revisados anualmente, validando que los resultados la
reafirmen y que la estructura organizacional esté alineada a la misma.

1.3 Las cinco fuerzas competitivas de la industria

De acuerdo con Porter (1980), la competencia estratégica de una empresa esta enfocada
dentro de la industria en la que compite y su estructura tiene mucha influencia en las
estrategias disponibles para las empresas.

La competencia en una industria depende de cinco fuerzas, cuyo impacto determinan
el potencial de utilidades de la industria. En la ilustracion 1, se representan graficamente
estas fuerzas, que como se observa componen un modelo sistémico, donde todas estan
relacionadas entre si.

El objetivo de este analisis es encontrar una posicion en la industria donde la
compaiiia pueda defenderse mejor en estas cinco fuerzas, y pueda usarlas a su favor, por lo
tanto, la clave de una compaiia frente a las fuerzas externas estd en las habilidades que

tiene la misma para sobre llevarlas. A continuacion, se describen.
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llustracion 1. Cinco Fuerzas de Porter

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los

nuevos entrantes | Competencia
en el mercado
Nuevos

entrantee | Q Sustitutos

2. Rivalidad entre
las empresas

5. Amenaza de productos
sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Nota: tomado de Porter (1980)

1.3.1 Amenaza de nuevas entradas

La amenaza de nuevos entrantes a la industria se presenta cuando las barreras para entrar

son bajas en los siguientes escenarios (Porter, 1980):

a) Economias a escala, la cual es la reduccién de los costos de un producto por el
incremento en el volumen, lo cual solo es una ventaja para las grandes companias.

b) Diferenciacion en el producto, llegar a tener una diferenciacion en la marca y lealtad
de los clientes.

c) Capital para iniciar. Incluye los costos por realizar cambios, ya sea de proveedor, de
personal o de maquinaria.

d) Desventaja en los costos, ya sea porque una empresa tenga bloqueados los recursos
mas favorables, o tener que adquirir determinado producto con patente. Las empresas
nuevas sin experiencia enfrentaran costos mas altos en comparacion con las empresas

ya establecidas.
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e) Politica gubernamental, conformada por licencias y limites en el acceso de materias
primas.

f) Represalias, las cuales son la respuesta de los competidores. Ya sea por un crecimiento
lento de la industria, lo que limita la habilidad para absorber nuevas empresas,
ocasionando un impacto negativo en las ventas y finanzas de las empresas existentes.

Ante estas represalias, una forma de salir adelante es por medio de la competencia de

precio, lo cual es bastante inestable y puede dejar a toda la industria en menores

condiciones para generar utilidades. Por otro lado, por medio de la mercadotecnia se puede

expandir la demanda o aumentar la diferenciacion de producto, lo que beneficiaria a todas

las empresas de la industria.

1.3.2  Competencia en el mercado

Esta fuerza define el grado de rivalidad entre los competidores existentes, aqui se observan

tacticas de: competencia en precio, batallas publicitarias, introduccion de productos, mejora de

servicio al cliente o garantias. Estos provienen por presion de la competencia o la oportunidad de
mejorar la posicion. Esta rivalidad se da por diferentes factores.

1. Mayor niimero o balance equitativo de competidores: las fuerzas deben estar
equilibradas por lo general son pocos competidores, en caso de desequilibrio
comienzan batallas en precios o mercadotecnia.

2. Lento crecimiento: una vez que el mercado llega a su madurez, el crecimiento es lento
y esto desmotiva a los competidores e inversionistas cambiando de industria.

3. Altos costos fijos o de almacenamiento: pasa generalmente cuando se sobrepasa las
capacidades instaladas, las empresas usan escala de precios, al igual el manejo de

almacenamiento se vuelve mas caro y esto genera reduccion en la ganancia.
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4. Falta de diferenciacion o costo por cambio: cuando el cliente percibe que los
productos son iguales entre los competidores lo que decide a comprar es el precio. Lo
mejor es crear productos diferenciados para mayor ganancia y esto causa el mismo
efecto que el costo por cambio de proveedor.

5. Capacidad aumentada: originado por el efecto de la oferta y la demanda, cuando la
demanda es baja la capacidad es alta y esto ocasiona reduccion de precios.

6. Diversos competidores: diferentes en estrategias y objetivos, las pequefias empresas
con el objetivo de cumplir con su retorno de inversion marcan precios sobre las
empresas mas grandes o corporativas.

7. Altas apuestas estratégicas: apuestan por estrategia sacrificando la ganancia y
diversificando sus mercados.

8. Altas barreras de salida: son altos costos de barreras para salir de la competencia, esto
hace que las empresas tengan un bajo retorno provocado por: costos especializados,
altos costos fijos, fuerte relacion entre competidores y unidades de negocio, barreras
emocionales, restricciones gubernamentales y sociales. (Porter, 1980).

Un elevado nivel de competencia lleva a reduccion de precios e interés del mercado, las
empresas buscan alternativas para crecer como: servicio especializado, productos diferenciados,
innovacion de mercadeo, alto costo por cambio proveeduria; y se presenta de manera acentuada
cuando hay un lento crecimiento de la industria y los competidores buscan tener mayor
expansion, o cuando se tienen costos fijos o costos de almacenamiento altos, las empresas son
obligadas a bajar los precios para asegurar las ventas, lo que mantiene bajas utilidades en la

industria.
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1.3.3  Amenaza de productos sustitutos
Los productos sustitutos, son aquellos que pueden remplazar el producto actual con el
mismo o menor costo para el cliente. Estos desarrollan la misma funcion, pero limitan el
potencial de retorno en la industria por ofrecer precios mas bajos y la bonanza que pueda
tener en tiempos de auge (Porter, 1980).
1.3.4 Poder de negociacion de los compradores
Los compradores ponen en competencia varias empresas para conseguir un mejor precio o
calidad del producto o servicio. Cuando el comprador cuenta con informacion sobre la
demanda, los precios actuales en el mercado e incluso los costos del proveedor; le da
mayor poder para negociar, ademads, una empresa puede mejorar su postura estratégica al
contar con compradores que saben influenciar o tener una mejor seleccion de compra
(Porter, 1980).
1.3.5 Poder de negociacion de los proveedores
Los proveedores también pueden tener poder, por medio de amenazas en alzas en los
precios. Cuando un proveedor vende a varios tipos de industrias, y una en particular no
representa ventas significativas, es probable que ejerza poder sobre ella. En cambio, si la
industria es un cliente importante, querran protegerla con precios razonables. Las
condiciones que determinan dicho poder cambian constantemente y estan fuera del control
de las empresas (Porter, 1980).

Asi pues, en este andlisis estructural se identifican los factores clave que controlan
la competencia y los puntos en donde las acciones estratégicas pueden influir en el balance,
lo que determina el posicionamiento y diversificacion, es decir, una defensa contra las

areas fuertes de los competidores o una posicion en la industria que aun se encuentre débil,

17



pronosticando el impacto de cada una de las fuerzas y construyendo una estimacion del
potencial de utilidades de la industria.

Cabe mencionar que no todos estos factores seran igual de importantes en diferentes
industrias, pero serviran como marco de referencia para identificar cudles son los
elementos esenciales para determinar la naturaleza de la competencia (Porter, 1980).
1.4 Definicion e implementacion de la estrategia: caso Natura.
En esta seccion se define y explica la importancia de la estrategia, las fuentes del
posicionamiento, concesiones y las estrategias genéricas, aterrizando dichos conceptos en la
empresa transnacional Natura como caso de analisis. Asi mismo se relaciona la implementacion
de la Planeacion estratégica con el BSC (Control de Mando Integral por sus siglas en inglés) para
medir su efectividad.

De acuerdo con Porter (1996), muchas empresas se han enfocado en la eficiencia
operacional y mejora continua, a través de benchmarking y analisis de la competencia, pero
todo esto solo ha llevado a homogeneidad e imitacion entre compaiiias. Debido a que son
operadas unicamente con la finalidad de obtener un mejor desempefio, carecen de una
vision estratégica, ya que no estan enfocados en la inversion en el negocio a largo plazo.

En cambio, estrategia significa realizar diferentes actividades que la competencia, o
realizarlas en una forma distinta, para tener un valor unico.

Natura dentro de la industria de cosméticos como caso de analisis, comienza como una
empresa local siguiendo los modelos de venta de su competencia puerta a puerta. Derivado de la
crisis y la salida de los principales competidores transnacionales en los 80’s y 90’s en Brasil,
Natura redefinio su estrategia creciendo y mejorando lineas de productos para segmentos

especificos en sus centros de investigacion, con enfoque en la belleza de la mujer brasilefia-latina
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a través de ingredientes naturales. Hoy en dia es percibida como una marca de alta calidad que el
cliente esta dispuesto a pagar. De igual manera optimiz6 actividades de su cadena de valor:
materias primas, lineas de produccion, entregas y ventas llevando a ser el nimero uno en Brasil y
estar entre las primeras cinco a nivel mundial (Jones & De Pinho, 2012).

1.4.1 Fuentes de posicionamiento

Para lograr que las estrategias sean exitosas deben ser mas especializadas haciendo actividades
diferentes a la competencia y que no puedan ser facilmente imitadas a través del
posicionamiento, se debe considerar que la creacion de un posicionamiento puede ser compleja
al relacionar las actividades que pueden satisfacer la necesidad del cliente, este se logra por
medio de tres fuentes (Porter, 1996):

e Basado en variedad: cuando la empresa puede producir una linea de producto o servicios
usando un conjunto de actividades especificos en lugar de atender segmentos de clientes.

e Basado en necesidades: atendiendo la mayoria o todas las necesidades de un segmento de
clientes, estas son atendidas con actividades a la medida. Esta fuente puede estar presente
tanto en segmentos con bajo como alto ingreso.

e Basado en acceso: en grupos de clientes que son atendidos en forma diferente. Por lo
general este segmento tiene las mismas necesidades, se requiere la mejor configuracion
de actividades para lograr alcanzar a los clientes de forma 6ptima, y en estan en funcion
de la ubicacion geografica o clientes de escala.

La fuente de posicionamiento de Natura esta basada en necesidades de los clientes, en especifico
ofrece diferentes lineas de cosméticos y cuidado para la salud a mujeres brasilefias-latinas de
poder adquisitivo medio y alto, visualizan como un segmento de crecimiento potencial al

hombre. En los Gltimos afios ha incursionado en mercados fuera de sus fronteras como el:
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norteamericano, europeo y asidtico sin igual éxito que en su pais de origen. Sus productos tienen
ingredientes organicos que se obtienen de forma sustentable y es considerada una marca de
calidad.
1.4.2  Concesiones
Para lograr que las estrategias sea una ventaja sostenible, no es suficiente solo seleccionar una
posicion debido a que la competencia va a tratar de imitar, por medio de dos caminos: primero,
los competidores se pueden reposicionar por medio de un desempefio superior dentro de un
segmento de mercado. Segundo, sentarse sobre el posicionamiento existente tomando los
beneficios de alguna exitosa y lo adopta a su posicion actual, incluye: caracteristicas,
tecnologias, servicios en las actividades que ya realiza (Porter, 1996).

Las concesiones segtn Porter (1996), son esenciales para la estrategia, crean la necesidad
de seleccionar y definir los limites que una empresa ofrece, surgen de tres razones principales:

e Inconsistencia en imagen o reputacion: el dar una imagen que parezca ser dos cosas a la
vez.

e De las mismas actividades: se requiere diferentes procesos, maquinas, comportamientos
de empleados, habilidades y sistemas de administracion, demuestren inflexibilidad y
limitan las expectativas de los clientes.

e Coordinacion interna y control: las empresas que tratan de complacer en todo a los
clientes hacen que los empleados se confundan en la operacion diaria, por no tener un
marco de referencia definido. Por ello los directores y gerentes deben implementar
lineamientos y prioridades claras a sus lineas de mando.

No tener concesiones claras y definidas, confunden a los clientes y pueden llevar a perder

rendimientos, por lo que es muy importante no manden mensajes falsos entre el costo y la
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calidad, esto ocurre cuando es un beneficio redundante, pobre en su control o eficacia, o muy
poca coordinacion (Porter, 1996).

El principio de la estrategia es escoger el que no hacer (Porter, 1996), las empresas que
no tienen concesiones nunca alcanzaran una ventaja sustentable con la competencia, seran de
facil imitacion y estaran enfocadas solo en la eficiencia.

Para Natura como caso de analisis, con el objetivo de crecer afuera de sus fronteras
establecid las siguientes concesiones:

- Usar diferentes canales de distribucion para cada marca: no mezclar la marca estandar
que tiene venta puerta a puerta con la premium que solo se vende en tiendas, de no ser asi
podria hacer perder valor de la marca.

- Apego a la sustentabilidad: la empresa trabaja con componentes organicos y empaques
reciclables o amigables con el medio ambiente, no trabaja con componentes derivados de
olefinas.

- Atender diferentes lineas de productos y presentaciones: es compromiso hacer llegar al
cliente los productos desarrollados por Natura en sus diferentes: presentaciones,
etiquetas, ingredientes y regulaciones de cada pais, para ello puede manufacturar en
ciertas regiones como propietario o subcontratado.

- Compromiso ético y social: estar apegado a los valores de Natura y no solo vender a
costa de una utilidad, respetar las politicas y lineamientos de gobernanza de cada pais.

1.4.3 Estrategias genéricas
Porter (1980) define tres tipos de estrategias genéricas:
1. Lider en costos: las empresas con esta estrategia requieren de un alto porcentaje de

participacion en el mercado o tener acceso a bajos costos de las materias primas, para
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obtener margenes altos en base al volumen y reinvertir en equipo nuevo. Por lo general se
requiere una inversion fuerte de capital al inicio y ser agresivos en el precio que se
determina en el mercado.

Diferenciador: las empresas con esta estrategia necesitan contar con un diferenciador que
haga a su producto o servicio tnico frente al resto de la industria. Ya sea por medio de la
imagen de la marca, de tecnologia, de alguna funcionalidad o caracteristica especifica,
servicio al cliente, calidad, etc. Por medio de la diferenciacion se logra una ventaja
competitiva en el mercado basada en la lealtad de los clientes, ya que son menos
sensibles al precio del producto por contar con caracteristicas que no encuentran en la
competencia. Lo cual incrementa los margenes evitando caer en una pelea de costos y
otorga un bajo poder de negociacion de los clientes sobre el precio.

Enfocado: con esta estrategia las empresas estdn enfocadas a un grupo especifico de
compradores, a un segmento especifico del producto o servicio o a un segmento
geografico del mercado. La ventaja de esta estrategia sobre los competidores reside en ser
mas eficientes con el sector definido por ser mas pequefio, en comparacion con sus

competidores que abarcan un mayor segmento.

Natura como caso de éxito, ha seguido una estrategia de diferenciacion enfocada, ha creado

lineas de standard y premium de productos en diferentes segmentos: bebes-mamas, mujer,

caballero, antienvejecimiento, entre otros, basados en componentes organicos y empaques

amigables con el ambiente. Ofrecen todas las lineas en los paises o regiones donde van entrando

y adaptando su cadena de suministros, pero sin cambiar: sus cadenas de distribucion, sus valores

internos y compromiso social. Es un ejemplo claro de una estrategia competitiva y sostenible
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que a lo largo de sus 50 afios de existencia esta posicionada como el nimero uno en Brasil y las
primeras cinco a nivel mundial (Jones & De Pinho, 2012).

1.4.4 Implementacion de la estrategia y el BSC

La implementacion de la estrategia debe ser a través de: gobernanza y ética, estructura, cultura y
controles que también deben estar alineadas a la vision y mision. Se establecen ciclos de
planeacion anuales, pero esto no indica que la estrategia sea modificada solo se revisa que los
resultados la reafirmen y que la estructura organizacional esta alineada a la misma (Kaplan &
Norton, 2005).

Para ello el BSC es una herramienta que mide la estrategia en cuatro perspectivas criticas
para la empresa: cliente, procesos internos de negocio, Innovacion- aprendizaje; y financiero
(Kaplan & Norton, 2005). Los indicadores deben medir claramente el desempeio y obliga a los
ejecutivos a concentrase en las medidas que son mas criticas.

Esta herramienta cumple varias necesidades para su gestion, primero reune en un reporte
simple muchos elementos de la agenda competitiva de una empresa: orientacion al cliente,
acortar tiempo de entrega, mejora de la calidad, trabajo en equipo, reducir el tiempo de
lanzamiento de nuevos productos y la gestion a largo plazo. Segundo, protege contra la
suboptimizacion, detectando si los objetivos se han alcanzado de forma conjunta o por un
camino incorrecto (Kaplan & Norton, 2005):

1. Perspectiva del cliente: con enfoque al servicio al cliente, exige que los ejecutivos que
tomen medidas especificas en factores que realmente importen al cliente: calidad,
tiempo, rendimiento, servicio y costo. Establecer encuestas externas y mejores
précticas ayudan a las empresas a entender el desempefio con el cliente y buscar

mejoras. El costo parece ser lo mas importante de un proveedor, se puede subir el
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precio en comparacion a la competencia, pero si se simplifican los procesos internos
esto puede llevar a mantener los costos.

Perspectiva de procesos internos de negocio: los gerentes deben detectar aquellas
operaciones 0 procesos criticos internos que permiten satisfacer las necesidades de los
clientes, tales como: tiempos de entrega, calidad, habilidades de empleados,
productividad entre otras. Las empresas deben decidir en qué procesos y
competencias deben sobresalir, al igual especificar medidas de cada uno. Es
importante que los objetivos y los planes sean desarrollados desde las lineas
operativas o celdas de trabajo ya que afectan los objetivos corporativos, para ello
deben ser claros con: acciones, decisiones y actividades de mejora que contribuyen a
la mision. Los sistemas de informacion son clave para detectar la causa de la falla en
tiempo oportuno y corregir, es recomendable hacerlo diario, de lo contrario las
medidas a tomar no serian efectivas por estar fuera de tiempo.

Perspectiva de Innovacion y aprendizaje: buscar pardmetros para el éxito competitivo,
para ello requiere estar mejorando los productos y procesos con la capacidad de
introducir productos nuevos con capacidades ampliadas. Esta buisqueda contintia
hacia la mejora y la eficiencia tiene como consecuencia penetrar a nuevos mercados,
aumentar los ingresos y crecimiento. Es clave enfocarse a reducir el tiempo de
entrega, la asignacion de recursos y estabilizacién de nuevos productos que a los ya
existentes. El medir el porcentaje de ventas de nuevos productos es un buen indicador
para obligar a la organizacion a no perder este enfoque, también asignar objetivos de
eficiencia para lograr en el menor tiempo la estandarizacion en los procesos internos y

con el cliente.
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4. Perspectiva financiera: indican si la estrategia, implementacion y ejecucion de la
compaiiia estan contribuyendo a mejores resultados, tales como: rentabilidad,
crecimiento y valor de los accionistas. Los indicadores se establecen en tres
principios:

1 Supervivencia: es el flujo de caja.

2 Exito: crecimiento trimestral de ventas y los ingresos por division.

3 Prosperidad: aumento en la participacion de mercado por segmento y el rendimiento de
capital.

Las empresas deben tener cuidado en la relacion mejora desempefio operacional y el éxito

financiero debido a que no estan directamente relacionados y crea frustracion en los directivos.

Esto explica que la mision y vision no son las adecuadas o que la estrategia a largo plazo no es

rentable.

El BSC solo puede medir la estrategia en objetivos medibles especificos, por lo que un
excelente conjunto de medidas no garantiza el éxito, esto debe llevar a los directivos a cuestionar
y repensar la estrategia actual o los planes de implementacion.

El BSC, es muy adecuado para el tipo de organizacidon que intentan convertirse, pone a la
estrategia y la vision no como un control sino en el centro (Kaplan & Norton, 2005). Ayuda a los
ejecutivos a trascender los conceptos tradicionales sobre las barreras funcionales, mejorando la
toma de decisiones y la resolucion de problemas. Mantiene a las empresas mirando y avanzando

hacia delante en lugar retroceder.
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1.4.5 Indicadores que respaldan el funcionamiento de una estrategia

Para medir el desempefio de una empresa, sus Key Performance Indicators (KPI), es decir, los
indicadores clave de desempeiio que pueden ser desde financieros hasta de ventas para conocer
la salud de una empresa, evaluar las estrategias y evitar las que no sean dptimas.

Hablando de la salud econdomica de una empresa, se puede definir si una estrategia se esta
llevando correctamente a través de las razones financieras que muestran mediciones de
rentabilidad y si realmente es negocio. Los mas usados son ROE, ROA y Retorno en Capital
Invertido (ROIC por sus siglas en inglés) (Damodaran, 2007).

Para hacer uso de estos indicadores, es imprescindible tener como base los estados
financieros de una empresa: el balance general, el estado de resultados y estado de flujo de
efectivo, estos muestran las partidas contables que forman parte de la organizacion dando a
conocer su situacion economica.

A continuacion, se explica con brevedad los indicadores anteriormente mencionados y se
codmo se calculan:

La rentabilidad de capital, ROE, es un indicador que muestra la capacidad que tiene una
empresa para remunerar a sus accionistas, entendiendo que estos son las personas que aportan
recursos como inversion en una empresa con el fin de obtener un retorno mediante su operacion,
independientemente de su giro.

Su formula es (utilidad neta/capital) x 100 y se interpreta de la siguiente manera: por cada
peso que hay en capital, x centavos es utilidad o x% del capital es utilidad. Si su resultado es
positivo, siempre sera una empresa sana, aunque se tendra que ver el giro especifico de la

empresa a analizar (Damodaran, 2007).
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El retorno en capital invertido, ROIC, muestra el funcionamiento de la empresa desde un
punto de vista de la operacion. Su formula es (utilidad de operacion (1-t) /activo total - pasivo sin
costo). Donde “t” es la tasa de impuestos promedio y la féormula se interpreta: x% de los activos
con costo financiero se convierte en utilidad de operacion ya afectada por los impuestos
(Damodaran, 2007).

El rendimiento sobre activos ROA es un indicador que determina si los activos son
eficientes para generar utilidad. Su férmula es (Utilidad Neta/Activos Totales) x 100 y significa
que el x% de los activos es utilidad, o que de cada peso que tenemos en los activos, x son utilidad
(Ramirez, 20006).

Se considera pertinente que estos indicadores se apliquen mensualmente o cada vez que
se tengan informacion de estados financieros para tener un panorama mas amplio de como se
encuentra la empresa y revisar las estrategias junto con su visién y mision para ver si la empresa
va para el mismo rumbo o debe haber modificaciones.

También es importante hacer un benchmark o comparacion de otras empresas dentro de
la misma industria para ver como se encuentra la organizacion, se pueden aplicar estos mismos
indicadores a la competencia y se hace la comparativa y analisis de cada una, tomando en cuenta
cdmo se manejo la economia de la industria y la economia en general.

Para hacer una comparacion de los indicadores financieros, se pueden tomar daos de
empresas publicas que coticen en bolsa, de la misma industria. Pero de no estar disponible, se
puede tomar informacion de otras bases de datos como Euromonitor, INEGI o COPARMEX

dependiendo del giro, tamafio y ubicacion fisica de la empresa a analizar.
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1.5 Diciplinas de valor: caso Soriana 'y Comercial Mexicana

La definicion de estrategias dentro de una empresa es uno de los factores clave para conseguir el
éxito de esta. Es muy importante se seleccionen tomando en cuenta: las fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades de la organizacion, asi como un analisis profundo de las necesidades
del cliente.

Traecy y Wierseman (2010) proponen tres disciplinas que ayudan a las organizaciones a
aportar valor para el cliente y combinadas ayudan a las empresas a cumplir sus objetivos, pueden
encontrarse de forma individual o combinadas: excelencia operativa, liderazgo de producto e
intimidad con el cliente.

e La excelencia operativa: se refiere a que las empresas buscan hacer sus operaciones
sumamente eficientes para bajar costos y ser mas competitivos ofreciendo productos o
servicios mas econémicos o con un mejor valor que los de la competencia.

e FElliderazgo de producto: se enfoca en que la compaiiia use sus fortalezas en el desarrollo
de productos con tecnologia excelente. Con esto pueden diferenciarse de sus
competidores ofreciendo productos o servicios mas avanzados y de la mas alta calidad.

e Laintimidad con el cliente: se refiere a que las compaifiias invierten la mayoria de sus
recursos en entender al cliente y sus necesidades, buscan diferenciarse de la competencia
haciendo relaciones estrechas y a largo plazo con los consumidores.

Soriana y Comercial Mexicana son un ejemplo de dos organizaciones que, en la misma industria,
han elegido estrategias y diciplinas de valor diferentes. A continuacion, se describe cuales fueron

y como ha resultado para su desempeio.
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1.5.1 Caso Soriana
La cadena Soriana naci6 en Torreén, Coahuila, como una tienda donde se comercializaban telas
y fibras en 1904, para 1968 los hermanos Armando y Francisco Martin Borque abren su primer
supermercado en la misma ciudad. En 1974, crece en la zona norte con presencia en Monterrey y
en Durango, en 1989 traslada sus oficinas generales a la ciudad de Monterrey. En 1994 se
expande a centro y bajio abriendo sus primeras tiendas en Guadalajara y Ledn (Soriana, 2018).
En 2007, adquirio las tiendas de grupo Gigante, por 1,350 millones de délares mas el
valor de los inventarios de las tiendas adquiridas, con esta compra, Soriana logra incrementar un
47% su capacidad de piso de ventas. Mas adelante en 2015 adquieren las tiendas de mayor
formato de Comercial Mexicana y se convierte en el supermercado mexicano nimero uno del
pais con ingresos superiores a los 155,000 millones de pesos, EBIDTA del 7.9%, 810 tiendas en
seis diferentes formatos, con 4.1millones de metros cuadrados de puntos de venta en los 32
estados, solo esta por detras de Walmart (Organizacion Soriana SAB de CV, 2020).
La estrategia de Soriana se identifica como liderazgo en Costos de acuerdo con su
mision: Satisfacer las necesidades de productos y servicios de las comunidades donde
estamos presentes, fomentando en cada uno de nosotros nuestra filosofia y valores para
asegurar una relacion permanente y valiosa con nuestros clientes, colaboradores,
proveedores, accionistas, comunidad y medio ambiente, obteniendo de esta manera una
adecuada rentabilidad y garantizando asi nuestra permanencia y crecimiento (Soriana,
2018).
En su primer enunciado descarga la definicion y alineacion con la estrategia llegando a los

clientes por medio de satisfacer con variedad de productos y servicios.
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Para lograrlo, la empresa enfoca su estructura y su organizacion para crear: canales y
centros de distribucion eficientes, mayor nimero de tiendas, grandes superficies de venta,
capacitacion, servicio al cliente y recompensando su lealtad, compra de sistemas y equipos
novedosos para agil respuesta, crecimiento constante en la participacion de mercado con alta
inversion de capital, entre otros (Soriana, 2015).

En los siguientes enunciados de la mision, confirma sus compromisos trabajando con
filosofia y valores con:

¢ Clientes: ganando su lealtad con recompensas y satisfaccion, ofreciendo también
productos de marca propia y mas economicos.
e Proveedores: apegado a sus estandares de calidad, llegando al cliente con eficiencia a
través de sus centros de distribucion (CEDIS).
e Accionistas: logrando rentabilidad, crecimiento y confianza.
e Comunidad: apoyos a momentos en desgracia, apego a normas ambientales y buscando
energias limpias para disminuir la huella de carbon.
1.5.2  Comercial Mexicana
Es fundada en 1930 por Antonino Gonzélez Abascal y sus hijos en la ciudad de México con la
comercializacion de telas. En 1962 se abre la primera tienda de autoservicio en San José
Insurgentes, parte de su éxito, fue la combinacidn de perecederos y mercancias generales dentro
del mismo piso de ventas generando la apertura de 20 tiendas mas bajo el mismo formato en los
afios 70 (Grupo La Comer, 2020).

En la década de los 80 la compaiia continud su expansion adquiriendo a Sumesa en 1981

que se sumo a la apertura de 51 tiendas bajo el concepto Comercial Mexicana. En esa misma

década se abre el primer restaurante California ademas de la primera Bodega Comercial
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Mexicana. Para 1991 decide asociarse con la cadena americana Costco para participar en el
naciente mercado de clubes de precio en el pais y un par de afios después se abre la primera
tienda Mega que ofrecia una enorme variedad de productos en una superficie de mas de 10,000
metros cuadrados de piso de venta, participando con ella en el concepto de hipermercado en el
pais. En 1991 lanza su oferta de acciones de Comercial en la bolsa mexicana de valores y 1996
dichas acciones se empezaron a ofrecer en la bolsa de valores de Nueva York en los E.U. (Grupo
La Comer, 2020).

En el 2002 Comercial Mexicana lanzan una fuerte campafia publicitaria que ha perdurado
hasta la actualidad, vas al super o a /la Comer, cuatro anos después abren un formato de tienda
revolucionario City Market y bajo esta misma filosofia introduce su concepto de supermercado
en 2009 con el nombre de Fresko. En el afo 2015 deciden desinvertir en sus negocios de
restaurantes California, Beer Factory y algunas tiendas de alto volumen (Grupo La Comer,
2020).

Actualmente cuenta con ingresos superiores a 21,500 millones de pesos, EBIDTA de
9.2%, 70 tiendas en cuatro diferentes formatos, poco mas de 300,000 metros cuadrados de punto
de venta y tiene presencia en trece estados de la zona centro y norte del pais (Grupo La Comer,
2020).

La estrategia genérica que Comercial Mexicana utiliza es diferenciacion enfocada de
acuerdo con la misién: “Ser la cadena de autoservicio que mejor atiende al publico de nivel
socioecondmico medio y alto del pais, ofreciendo la mejor experiencia de compra en el mercado
basada en: calidad, atencion y servicio” (Grupo La Comer, 2016).

En su primer enunciado alinea su estrategia al limitar el mercado objetivo en un nivel

socio econdomico medio y alto donde ha detectado una oportunidad de negocio en comparacion
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con su competencia. Antes de vender sus tiendas de alto volumen, Comercial Mexicana en 2014
detectd que formatos medianos con productos: especiales, organicos y frescos representaron
mejor utilidad en comparacion con las tiendas de formato alto volumen: Hiper y Mega. Para
atender el mercado ofrece una experiencia diferente de compra a través de (Grupo La Comer,
2016):
e (Calidad: productos alta especialidad, organicos y frescos, que no encuentras facilmente
con la competencia.
e Atencion y servicio: que el cliente disfrute su visita, personal capacitado para facil
respuesta y soporte al cliente, acomodo diferenciado y fécil salida de cajas, servicios
extras como cafeteria.
1.5.3 Disciplinas de valor, Soriana y Comercial Mexicana
Hablando del caso de Soriana, esta empresa busca diferenciarse de sus competidores mediante la
excelencia operacional ya que la optimizacion de costos y red logistica es su principal foco de
atencion, han invertido muchos recursos en las ubicaciones de tiendas y centros de distribucion
para lograr una operacion mas eficiente. Se observa que después del 2015 su estrategia va
dirigida a la intimidad con el cliente, ya que esté invirtiendo en software para entender las
necesidades y habitos de compra, incrementa la capacitacion de los empleados y los enfoca en el
comportamiento que se espera que tengan con los clientes, al igual que el manejo en tiendas
(Soriana, 2015).

Por otro lado, para el caso de Comercial Mexicana su diferenciacion con la competencia
es el liderazgo de producto, ya que se enfoca en la venta de bienes de la mas alta calidad
nacionales e internacionales que la mayoria de los supermercados no ofrecen. Ademas de esto,

otra disciplina que tienen muy desarrollada casi en paralelo es la intimidad con el cliente, ya que
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ofrece experiencias de compra teniendo pequefios restaurantes dentro de algunas de sus
sucursales, tienen el acomodo de producto definido en sus tiendas, y atendiendo un mercado
socioecondmico especifico que es el medio alto de la sociedad mexicana (Grupo La Comer,
2016).

1.5.4  Prioridades clave para Soriana y su enfoque.

Las prioridades clave permiten a las empresas identificar actividades importantes que alienan y
fortalecen la estrategia, como a continuacion se describen en el caso de Soriana 'y Comercial
Mexicana.

Para el caso de Soriana, esta dirigido al mercado de alto consumo por lo cual opta por una
estrategia en liderazgo de costos, de esta manera ha logrado posicionarse como la empresa
mexicana niimero uno en supermercados, pero esto no ha sido lo tnico que ha desarrollado. A lo
largo de los afios ha mejorado su servicio al cliente de diferentes maneras (Soriana, 2015):

e Crecimiento de sus tiendas para tener una mayor presencia y alcance de los

consumidores.

e Ha desarrollado programa de lealtad de clientes puntos Payback.

e Tarjeta de crédito Soriana, lo cual brinda una facilidad para muchos clientes a la hora de
adquirir productos y aprovechar promociones tales como meses sin intereses o reembolso
de una manera porcentual y proporcional a la compra.

e Ubicacion de sus centros de distribucion de manera estratégica para surtir de una manera
eficiente sus tiendas.

1.5.5 Prioridades para Comercial Mexicana y su enfoque
Comercial Mexicana antes del 2014, no solia ser una empresa que tuviera un enfoque de

mercado socioeconémico medio-alto, la empresa atendia a toda la industria o bien, cualquier
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persona que tuviera la capacidad para consumir su gran variedad de productos. Posteriormente,
después de ciertas situaciones tanto macroeconémicas como por la directiva de Comercial
Mexicana, se opta por vender una gran parte de sus tiendas a la Empresa Soriana, la cual se
enfoca en mercados de alto consumo con estrategia en liderazgo de costos.

Esta transaccion realizada entre ambas empresas le dio un nuevo giro a Comercial
Mexicana mediante el cual logré descubrir y reorientar sus esfuerzos a un nicho de mercado, en
este caso hablamos de los niveles socioecondomicos medio-alto. A continuacion, se muestran
algunas de las prioridades claves de la empresa para ser atractivo a su nicho de mercado (Grupo
La Comer, 2016).

e Productos diferenciados y de calidad.
e [Experiencia de compra (Atencion especializada cuando se requiere, asi como sus tiendas
modernas).
e Tres centros de distribucion ubicados estratégicamente para surtir a las ciudades mas
importantes de la region centro de México.
e Expansion de sus tiendas a ciudades importantes del pais en donde atun no tiene
presencia.
e Enfocarse en desarrollar un modelo de venta en linea.
1.5.6 Resultados de la adquisicion
Con base en el desempefio de las dos empresas antes y después del proceso de compra por parte
de Soriana a Comercial Mexicana, para el caso de la primera este movimiento esta plenamente
alineado con la estrategia de liderazgo en costo por la razon al incrementa: 130 tiendas, su

ingreso de ventas en 36.7 % y su EBIDTA en 1.1 % llegando al 7.9% en cierre del 2019
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(Organizacion Soriana SAB de CV, 2020), siendo en este momento la empresa mexicana numero
uno dentro de la industria.

Por otro lado, Comercial Mexicana declara su estrategia de diferenciacion enfocada en un
mercado objetivo socio econdmico medio y alto antes de la venta en 2015, la empresa se vio
presionada a seleccionarla debido a que venia reportando poco crecimiento en sus formatos de
tienda de volumen alto y pasivos por mas de cinco afios atras adquiridos por el mercado de
derivados (Martinez & Hernandez, 2008).

Para Comercial Mexicana comparando el ejercicio 2019 con el 2015, creci6é su nimero de
tiendas de 60 a 71 contra 84 planeadas (Grupo La Comer, 2016), ha reportado un incremento en
ventas del 30.42% y en EBDITA de 1.5% llegando un 9.2% constante en los dos tltimos afios
(Grupo La Comer, 2020). Aunque los resultados son favorables, esta nueva estrategia no ha sido
su mejor solucion del todo, debido a que hoy en dia su competencia incluyendo a Walmart
ofrecen y potencializan formatos medianos con productos diferenciados que buscan que el
cliente no detecte facilmente un valor agregado, logrando asi desaparecer o detener su
crecimiento.

Por tradicion los ejecutivos buscan similitudes en alianzas, adquisiciones o como guia
desde un punto de vista fisico, productos y servicios que posean las mismas caracteristicas que el
propio. Ejemplos como la adquisicion de McAfee por Intel por 7.7 billones de dolares (Gibbert,
2011), companias con productos diferentes, una de hardware, como son los chips y otra de
software, antivirus; nos hace pensar que hay mucho mas que buscar en una similitud tematica y
no solo fisica.

Aplicandolo al caso mencionado anteriormente de Soriana y Comercial Mexicana una

similitud tematica seria la adquisicion de alguna de éstas en servidores de auto pago, con lo que
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los clientes pueden comprar sin necesidad de personal en cajas al salir. Empresas e industrias
totalmente diferentes, una de consumo y la otra de tecnologia, pero que juntas crean una sinergia
unica.

1.6 Estrategias de crecimiento: caso Starbucks y Panera

El crecimiento de una empresa es una importante decision estratégica, el que se tenga una
planificacion de lo que se quiere para el largo plazo y que esta vision este en linea con los
objetivos financieros, definird el resto de las acciones y decisiones que se enfrentaran y les dara
un proposito claro de a donde van.

Existen varias rutas o maneras para crecer (Kourdi, 2015), las cuales se detallan a

continuacion:

1. Crecimiento orgéanico: la cual puede tomar lugar cuando el mercado crece, generalmente
requiere del lanzamiento de nuevos productos o complementarios de los existentes, entrar
a nuevos mercados o expandirse en las redes de distribucion. Su principal factor es que
para tomar la decision de emprender un crecimiento organico la empresa debe tener el
suficiente capital para llevarlo a cabo por si misma, algunas opciones son: emision de
acciones, nuevos inversionistas o busqueda de un crédito bancario a largo plazo.

2. Fusiones y adquisiciones: esta es una de las rutas mas rapidas de crecimiento, pero al
mismo tiempo es una de las mas complejas y riesgosas, ya que implica la adquisicion de
competidores. Por lo que se debe hacer un analisis del valor potencial del nuevo negocio,
considerando sus activos tangibles e intangibles, la experiencia del personal, la forma en
que se maneja el negocio, la situacion financiera, la cultura y valores de esta. Y una vez
hecha la adquisicion es importante unificar la estrategia y los estilos de ambas

organizaciones.
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3. Alianzas estratégicas: es cuando dos o mas empresas de cualquier tipo forman un acuerdo
para lograr independientemente objetivos como adquirir nuevos clientes, acceder a
nuevos mercados, tecnologias, disminuir o compartir riesgos.

Por ejemplo, se puede hacer a través de una integracion vertical, con empresas de la misma
industria, pero en diferentes etapas en la cadena de valor como lo hizo PepsiCo con varias
cadenas de restaurantes donde se sirven sus bebidas, pero siguen siendo ambas independientes.
La otra forma es una integracion horizontal de empresas de la misma industria para ofrecer una
mayor cobertura de servicios.

4. Diversificacion: es decir, el crecimiento en una nueva area o actividad, puede ser un
nuevo producto, en un mercado existente o en un nuevo mercado. Logrando hacer el
negocio mas atractivo y protegiéndose de cambios en el mercado.

5. Especializacion: involucra dejar de lado actividades no esenciales para concentrarse en
las operaciones principales. El éxito de este crecimiento recae en el enfoque sobre lo que
se hace mejor que la competencia, anticipando y adaptandose a los cambios del mercado.

Cualquier ruta que se decida seguir depende de objetivos claros y contar con el capital y
liderazgo necesarios. En este punto es crucial un control de los costos y los gastos.

El crecimiento puede ser disruptivo para las estructuras organizacionales, lo cual puede
representar un momento perfecto para los competidores, también puede significar un periodo
prospero en el sector de la industria, y alentar a competidores a entrar en el mercado, la solucion
es siempre monitorear dicho mercado (Kourdi, 2015).

1.6.1 ;Qué tan rapido puede crecer una empresa?
Una empresa que crece demasiado rapido puede terminar sin liquidez, a pesar de tener productos

exitosos en el mercado, por lo que es necesario calcular la tasa de crecimiento a la cual puede
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crecer de acuerdo con sus operaciones, y tomarse en cuenta tres factores principales para
determinar el radio de crecimiento autofinanciable (Churchill & Mullins, 2001):

1. Ciclo operativo, es decir, el tiempo en que el dinero de la compania se encuentra en
inventario y cuentas por cobrar antes de recibir el pago por los productos y servicios
que genera.

2. Laliquidez necesaria para financiar las ventas, incluyendo los gastos operacionales.

3. La cantidad de flujo de efectivo generado por cada venta.

Por ejemplo, las compaiiias con altos margenes de utilidad tienen capacidad para un crecimiento
mas rapido, debido a que el dinero detenido en su ciclo operativo es poco es relacion a sus ventas
(Churchill & Mullins, 2001).

Es importante que una vez definido el crecimiento como estrategia de la empresa, se
hagan pausas para examinar sus procesos, resultados y reevaluar, cambiar el curso de ser
necesario o disminuir el ritmo. En muchas ocasiones cuando la empresa esta ocupada con
actividades y planes actuales, hace falta detenerse a evaluar las condiciones del mercado y el
entorno (Barton & Sutcliffe, 2010).

Uno de los indicadores a evaluar durante el crecimiento de una empresa, es el ROIC, por
ejemplo, una empresa que estd abriendo nuevas sucursales, debe calcular las utilidades agregadas
por cada apertura, la utilidad total del afio dividida entre el total de estas y hacer una
comparacion de crecimiento contra el afio anterior. Este calculo se puede realizar por pais en que
opera (Fisher, Vishal, & Kleinberg, 2017).

Si la empresa no planea crecer a través de nuevas sucursales, aun asi, el ROIC debe
proyectar un resultado mayor al que obtendrian los inversionistas en otros proyectos para

volverse atractivo.
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Cuando se tienen niveles de rendimiento inaceptables, es tiempo de bajar el ritmo, y
enfocarse en aumentar las ventas de las sucursales existentes por medio de mejoras en el servicio
y satisfaccion al cliente e incluso evaluar si es momento de cerrar algunas, si se llegase a ver que
el crecimiento en gastos estd siendo proporcional a las utilidades obtenidas y por lo tanto no esta
representando un crecimiento.

1.6.2 Estrategia de Crecimiento Caso Starbucks

La empresa Starbucks fundada en 1971 por Howard Schultz en el estado de Washington en
Estados Unidos de Norteamérica (E.U.), es la cafeteria y tostadora de grano méas grande en el
mundo, ofreciendo un estilo café expreso italiano, enfocada a crear una experiencia en los
consumidores dentro de sus establecimientos que invitan a: una convivencia familiar, de
negocios, estudios o como pasa tiempo. Distinguida por estar en grupos y areas selectas de alto
poder adquisitivo (Eriksson & Hess, 2011).

En su comienzo, la base de su estrategia de crecimiento es organico (Kourdi, 2015) a
través de ofrecer un producto y servicio diferenciado e innovador, se capitaliza por medio de
apalancamiento con créditos y deuda llegando a 12,000 tiendas en 2007 y 30,000
establecimientos actualmente (Starbucks, 2019). En el afio 2005 bajo la gestion de Jim Donald,
con el objetivo de alcanzar crecimiento de 10,000 a 15,000 tiendas buscan diferentes nichos de
mercado minoristas de E.U. como son las carreteras; y mercados internacionales que, orillados
por trabas burocraticos, crean asociaciones con gobiernos y empresas extranjeras llevando asi a
un lento crecimiento. Adicional los ingresos y la capitalizacion de mercado durante 2005 a 2008
caen significativamente lo que lleva a un duro cuestionamiento al apego al modelo de negocio

por parte de su fundador (Eriksson & Hess, 2011).
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En 2008 a partir de la segunda administracion de Howard Shultz y hasta la actualidad
Starbucks centra su crecimiento en dos estrategias (Starbucks, 2019):

e Organico, manteniendo su modelo de negocio por medio de: tasa de crecimiento
lenta de acuerdo con las tiendas mas rentables, mejora de procesos tanto
operacionales como de sistemas, capacitacion, innovacion en el menu, conservar
la experiencia durante la visita.

e Alianzas comerciales, con los gobiernos y empresas para expandirse
internacionalmente como lo es Nestlé y Kraft para mejorar sus canales de
distribucion e incrementar la venta de sus productos.

Apegarse a su modelo de negocio alineado a sus estrategias de crecimiento: organico y de
alianzas han sido pilares para salir adelante en momentos de crisis y llevar a Starbucks como la
empresa de consumo de café nimero uno a nivel mundial.

1.6.2.1  Problemas de ejecucion en Starbucks.

Starbucks es una marca reconocida por su presencia en el mercado, es comun encontrar una
tienda a pocos kilometros de cualquier punto en el que se esté. Esto es debido al gran crecimiento
y excesiva apertura de tiendas que tuvo hasta el 2007 (Eriksson & Hess, 2011).

Schultz comenzo6 con una fuerte estrategia de crecimiento en 1988, abriendo més de una
tienda en la misma zona, su objetivo era tener sucursales suficientemente cerca para evitar largas
filas y que gente con distinto patron de trafico pudiera acceder facilmente a un Starbucks. En el
2000, Schultz cambio de puesto a jefe de estrategia global y en su lugar qued6 Orin Smith, un
ejecutivo quien fue su mano derecha durante varios afios, por lo que era respetado y conocia la

compafiia en todos sus angulos.
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Dentro de su gestion de cinco afios, Smith adoleci6 la pérdida de personas claves para el
negocio e hizo contrataciones para sustituir estos puestos de altos ejecutivos. También en su
periodo las maquinas se automatizaron, lo cual facilit6 la operacion, expandié el menu
agregando los desayunos y almuerzos, pero lo que lo destaco fue la expansion de tiendas, que de
comenzar con 2,619 tiendas en el afilo 2000 terminaron existiendo mas de 5,000 sucursales el dia
de su retiro (Eriksson & Hess, 2011).

Jim Donald, quien fue contratado por Smith en el 2002, fue nombrado chief executive
officer (CEO por sus siglas en inglés) en el 2005. Donald siempre fue visto como alguien
externo, que no conocia a la compaiiia, sus valores o su cultura, por lo que era comtn que la
gente no lo tomara en cuenta y se dirigiera a Schultz directamente, esto provoco que se fuera
involucrando cada vez més en las decisiones estratégicas y planes de crecimiento de la empresa.

Al inicio de su gestion Donald fue claro, no tenia intenciones de hacer cambios mayores.
Uno de los principales problemas a los que se enfrentd Jim, fueron los recursos humanos, la
rotacion de altos ejecutivos fue alta, ademas de contratar alrededor de 400 empleados diario por
el alto indice de apertura de tiendas. Con el objetivo de satisfacer la alta velocidad de
crecimiento los gerentes se olvidaban de capacitar al personal, de seguir los procesos
estandarizados, de seguir con el concepto de las tiendas, lo cual provocéd que con el tiempo se
perdiera la experiencia que prometian al cliente, esto termino por disminuir el valor agregado
que distinguia a Starbucks de su competencia.

El regreso de Howard Schultz en el 2008 fue un parteaguas en la realidad de compaiiia,
debido a que se dio cuenta que el plan de expansion que la empresa siguid por los ultimos afios
no tenia una estrategia definida, los directivos se habian olvidado de porqué los consumidores

preferian a Starbucks que a la competencia.
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La estrategia de Schultz fue clara, lo primero que hizo fue hacer una introspeccion para
ver cOmo optimizar la operacion, se enfocé en los empleados, su sentido de pertenencia, su
entrenamiento, el liderazgo, en los programas implementados, métricos de rendimiento y en el
software usado. Posterior a esto se dedico a estandarizar los procesos, reducir los desperdicios y
a enfocarse en la calidad de los ingredientes y servicios entregados.

También trabajaron en ser una compaiiia mas esbelta, se enfocaron en los productos
claves y eliminaron los alimentos y bebidas que no aportaban valor a la compafiia. Gracias a esto
lograron implementar un sistema operativo mas intuitivo y simple. Por Gltimo, se enfoc6 en el
lanzamiento de nuevos productos en torno a: cafgé, tés y alimentos, sumado a esto fuertes
campaias de promocion y mercadotecnia para darlos a conocer y hacer que los consumidores se
volvieran a comprometer con Starbucks gracias a un sistema de recompensas.

Aumentar sus utilidades y expandirse es algo que todas las empresas desean,
lamentablemente muchas se pierden en el camino al no tener una estrategia de crecimiento. Los
directivos descuidan lo que les ha funcionado para distinguirse de la competencia hasta el
momento por enfocarse en lo nuevo, Schultz no perdi6 de vista el valor agregado de Starbucks
por lo que, al enfocarse en recuperar la calidad, en optimizar y estandarizar procesos, empoderar
a los empleados y lanzar nuevos productos, logrd darle un segundo aire a la compaiia y
convertirlo en el titan que es nuevamente (Starbucks, 2019).

Un plan de crecimiento exitoso si necesita un buen lider, pero es mas dependiente de la
definicion y ejecucion de una estrategia clara, que pueda perdurar al cambio de directivos, algo

que le doli6 a Starbucks hasta inicios del 2008.
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1.6.2.2 Lo que Starbucks pudo haber hecho

Después de varios afios de mantener una muy alta tasa de crecimiento en ingresos y apertura de
nuevas sucursales, Starbucks comenzo6 a mostrar signos que preocupaban tanto a sus
inversionistas como a sus principales directivos. Sus acciones comenzaron a caer derivado de los
datos que los analistas empezaban a interpretar como un cercano problema en las finanzas de la
empresa e incluso para muchos, el fin de esta.

Saber en qué momento cambiar de una estrategia de crecimiento acelerado a una de
menor velocidad, en la que se enfoquen en implementar y mejorar las estrategias de sucursales
existentes para incrementar sus ingresos en las mismas en mayor medida que sus costos, es una
de las claves para el éxito continuo de una organizacion (Fisher, Vishal, & Kleinberg, 2017).
Esto fue lo que Starbucks no hizo a tiempo; estaban tan enfocados en seguir creciendo para
agradar a los inversionistas y conseguir los objetivos de crecimiento esperados que, no se dieron
cuenta que muchos de estos nuevos puntos de venta ya no eran lo suficientemente rentables,
ademads de que el ritmo tan acelerado de crecimiento, los estaba haciendo perder el enfoque que
habia llevado a la empresa al éxito y los habia diferenciado de los competidores desde su inicio;
crear una experiencia para el cliente.

Cuando los resultados financieros comenzaron a dar sefiales de una desaceleracion y
disminucién en los rendimientos de la empresa, los directivos debieron haberse tomado un
momento para analizar y plantear diferentes cuestiones y escenario tales como: si era correcto
continuar con esa estrategia de crecimiento acelerado, cuales posibles problemas les podria
generar este crecimiento, si debian ajustar los objetivos para los proximos afios, si toda la
organizacion seguia teniendo claros los objetivos, enfoques y estrategias, entre otras cosas. Ese

momento, en el que, si se analizan correctamente todos los factores, los directivos se pueden dar
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cuenta de probables consecuencias catastroficas para una empresa y, por lo tanto, cambiar el
rumbo de la estrategia, es el momento clave para el éxito o fracaso de muchas organizaciones
(Barton & Sutcliffe, 2010).

1.6.3 La importancia de crecer para inversionistas y CEO'’s.

Es importante el crecimiento de las empresas para los inversionistas, para obtener mayor retorno
de la inversion, ya que, de no cumplir sus objetivos financieros, da como resultado un alto costo
de oportunidad.

El crecimiento de una empresa en muchas ocasiones implica expandirse geograficamente,
aumentar el numero de clientes y si los gastos se manejan adecuadamente, lograr una mayor
utilidad. Por esta misma razon, los socios también buscan que crezcan sus compaiiias, para
obtener mayor rentabilidad. A pesar de que se esto se busca en todas las compafias, no siempre
es saludable, por lo que debe de ir acompafiado con un plan, de estrategias medibles y tener la
flexibilidad necesaria para cambiar de direccion (Fisher, Vishal, & Kleinberg, 2017).

1.6.4 Caso Panera Bread Company

Panera es una empresa que nace en el afio 1980 como una pequefia tienda de galletas en Boston,
Massachusetts. Actualmente ofrece un extenso menu desde sandwiches, sopas y hasta pasta, en
donde el protagonista siempre es su pan. La compaiiia atribuye su éxito a su constante deseo de
crear nuevas ideas sobre como comer y vivir bien. Siempre buscan que sus consumidores
conozcan el placer de disfrutar de una excelente comida, servida por personas que realmente se
preocupan. Buscan ofrecer a sus clientes la comida que anhelan, cuando la quieren, como la
quieren y donde la quieran. Hoy en dia, Panera lidera la industria en alimentos limpios, ventas

digitales, lealtad, entrega y caterin (Panera Bread, 2019). “El objetivo de la empresa era crear
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una experiencia gastronémica centrada en el pan recién horneado, en un ambiente donde la gente
disminuyera la velocidad para disfrutar de la comida real” (Lipson, 2008, pag. 1).

La estrategia de crecimiento ha cambiado con el tiempo, durante 1991 Au Bon Pain
siguio una estrategia de adquisicion, con la compra de Saint Louis Bread Company, una
cafeteria-reposteria, esta operacion fue clave en el crecimiento de la compania puesto que
empezaron a expandir el concepto de Saint Louis Bread Company con el nombre de Panera, para
posteriormente vender todas las unidades de Au Bon Pain.

Posteriormente Panera sigui6 una estrategia de crecimiento orgdnico ya que todas sus
expansiones y aperturas de nuevas tiendas, las financiaba con capital propio y no recibian
inversion externa, haciéndolo a través de las utilidades retenidas generadas de las ventas.

La estrategia de crecimiento resultd en un posicionamiento con amplio reconocimiento en
el mercado, siendo que en 1993 iniciaron su operacion con solo 20 tiendas, sin embargo, para el
afio 2006 ya tenian mas de 1,000 sucursales situadas en 38 estados (Lipson, 2008).
1.6.4.1 Key Process Indicators (KPI) en el caso Panera
Al realizar el analisis de los KPI's se observé que la estrategia de crecimiento orgénico adoptada
por Panera llegd a un punto de saturacion en el que a pesar de abrir mas sucursales los
beneficios no crecian, esto se puede observar en la ilustracion 2. La compaiiia seguia
incrementando sus activos sin embargo la utilidad no crecia al mismo ritmo, por lo que sus
razones financieras bajaron, entre ellas el ROE y ROA los cuales son bastante cercanos debido a
que no existe apalancamiento. El incremento en precios concuerda con lo propuesto por Lipson

(2008) quien plantea que el costo de los insumos incrementd, reduciendo su margen operativo.
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Ilustracion 1. KPI's Panera.
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Nota: creacion propia con datos de Lipson (2008)

Parte del fallo que tuvo la estrategia de Panera es que se enfocaron en expandir el nimero de
sucursales ano con afo, sin embargo, no se centraron en incrementar el ingreso por ventas dentro

de las tiendas existentes. El decremento del ROA anualizado es un indicador de este fendmeno.

Retener la totalidad de los dividendos como tinico medio de financiamiento comprometid
a la compaiiia a producir un crecimiento anual en ventas equivalente o superior a su ROE, como
se puede ver en la ilustracion 3 esta condicion se cumplié ampliamente, sin embargo, el
incremento de costos gener6 que el margen de utilidad disminuyera, por lo que las expectativas
de generacion de valor de la compaiiia a futuro disminuyo, y al utilizar los dividendos como
fuente de financiamiento bloquean la posibilidad de compensar la falta de crecimiento de margen

de utilidad con un pago parcial de dividendos a sus accionistas.
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llustracion 2. Crecimiento tedrico versus crecimiento anual versus margen de utilidad
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Nota: Creacion propia con datos de Lipson (2008)

Un componente clave en el andlisis de la estrategia de una compafiia es la comparacion de
razones financieras respecto a su competencia, de esta forma se puede comprender cual es el
rendimiento con respecto a las demds empresas en la misma industria, y conocer si dicha
industria en general se ve afectada por algiin factor externo o si se trata de una circunstancia
particular de la empresa. Un ejemplo de ello es la comparacion del margen de utilidad antes de
impuestos e intereses contra las ventas totales, durante el 2007 Panera tuvo en rendimiento del
8.38% mientras que Starbucks que compite dentro de un segmento similar tuvo el 11.2%
(Lipson, 2008).

Sin duda algo que Panera hubiera podido incorporar a su estrategia era adquirir deuda
con costo a su estructura de capital. De ese modo, al apalancarse, no se hubieran visto
sobrepasados financieramente con la expansion de tiendas y pudieran impactar favorablemente
en el pago de dividendos a los inversionistas. Segundo, de haber detectado a tiempo la
desaceleracion en su crecimiento, mediante la evolucion de los indicadores anteriormente
mencionados, la empresa hubiera redirigido sus esfuerzos a incrementar sus ventas dentro de
aquellas tiendas que ya estaban consolidadas para asi disminuir el riesgo de una pérdida en

ventas y utilidades derivado de las nuevas aperturas.
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Tras el andlisis del caso de Panera se puede concluir que las estrategias de crecimiento de
las compaiiias tienen que ser monitoreadas a través de los KPI'’s, de esta forma se puede analizar
de forma constante el resultado, permitiendo a las empresas ajustar sus estrategias para mejorar
los resultados e incrementar la confianza y el interés de los accionistas. Ademas, el crecimiento

otorga una mayor participacion de la empresa dentro de la industria que compite.

1.6.5 Comparaciones claves de los casos de Panera y Starbucks

Tanto Panera como Starbucks, tenian un enfoque de rapido crecimiento, pero con algunas
diferencias; la primera tenia un crecimiento organico con recursos propios y a través de
adquisiciones en sus inicios, posteriormente la situacion que enfrentaba debido a problemas de
liquidez y baja en sus ventas causado en gran parte a la crisis que estaba pasando E.U., se vieron
obligados a apalancarse a través de terceros, ya sea por préstamo o emision de acciones (Lipson,
2008).

En el caso de Starbucks, el crecimiento fue a través de recursos propios y apalancamiento
con emision de acciones, la compafiia mostraba un rapido crecimiento en tiendas como en sus
utilidades, esto hasta el afo 2008 afio en el cual tuvieron una disminucidn en sus ingresos y en su
margen de ganancia, debido a que se enfocaron tanto al crecimiento que descuidaron la esencia
del negocio, por lo cual los consumidores no leales a la marca optaban por consumir sus
productos con la competencia, la crisis que atraveso el pais en ese afio también fue un factor
importante (Eriksson & Hess, 2011) (Churchill & Mullins, 2001).

Por lo tanto, esto demuestra que un crecimiento rapido no es sostenible por un periodo
largo de tiempo, este tipo de estrategia ayuda a la expansion de la compaiiia creando presencia
en diferentes regiones y/o paises, es importante tener en consideracion indicadores tales como

ventas, margen de utilidad y de operacidn, una vez que estos comienzan a disminuir es momento
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de replantear si se estad siguiendo la estrategia correcta y comenzar a tomar las medidas
necesarias en caso que no se esté siguiendo la estrategia adecuada (Fisher, Vishal, & Kleinberg,
2017).

Tanto Starbucks como Panera reaccionaron un poco tarde, causando bajas en sus
margenes de utilidad y de ventas, a pesar de esto alcanzaron a reaccionar a tiempo y determinar
que ya no era factible una estrategia de crecimiento acelerado, por lo cual, optaron por una
estrategia mas enfocada a su principal negocio, esto les permitié seguir creciendo (de una manera
mas lenta), recuperando la confianza de los clientes y en consecuencia en aumento sus ventas y
margenes de ganancia (Barton & Sutcliffe, 2010).

Parte de las estrategias de las empresas que permiten sobresalir y perdurar con el tiempo
en comparacion a su competencia son las de crecimiento. Las cuales tienen como objetivo:
aumentar los ingresos y las utilidades, posicionar la empresa e incrementar la participacion en el
mercado disminuyendo a su competencia llegando sus clientes de diferentes formas: orgénica,
adquisiciones, alianzas, diversificacion y especializacion (Kourdi, 2015). Es aqui donde la alta
direccion y las gerencias deben poner especial atencion porque el crecimiento desmesurado y sin
la planeacion adecuada pueden llevar a la descapitalizacion o al cierre de las mismas empresas
(Churchill & Mullins, 2001).

La planeacion estratégica permite de forma periddica cuestionar la efectividad de los
resultados alineados a la estrategia y el modelo de negocio, para ello se requiere indicadores que
detecten de forma oportuna desviaciones a lo planeado durante el crecimiento. La alta direccion
debe establecer canales de comunicacion abiertos y efectivos capaces de recibir cualquier
interrupcion o alerta de sus colaboradores que permita observar primeros vestigios en los

resultados o que la direccion de la estrategia no son los adecuados (Barton & Sutcliffe, 2010).
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Si las organizaciones quieren ser sustentable por medio de estrategias de crecimiento, es
importante que se cuestione continuamente si los resultados son los esperados y tenga la
flexibilidad para corregir antes que sea imposible retomar el camino.

1.7 Liderazgo estratégico

El liderazgo estratégico se define como un elemento clave durante el proceso de toma de
decisiones, en el cual se consideran caracteristicas como mision y vision de la empresa, asi como
la capacidad de responder de manera satisfactoria a las necesidades de la compaiiia, con la
finalidad de vincular la vision estratégica de la corporacion y con la habilidad del lider para
motivar al resto de colaboradores en la busqueda constante del éxito (Fuller & Green, 2005).

El liderazgo efectivo no se puede llevar a cabo de manera individual pues es necesario
contar con un equipo que comprenda la direccion de las metas establecidas, y trabaje en conjunto
para lograr una ventaja competitiva (Nanus, 1989) en relacion con la industria donde se
desenvuelve la organizacion.

De acuerdo con Nanus (1989) algunas de las caracteristicas de un buen lider son: vision a
futuro, dominio de los cambios, disefio de la organizacion, aprendizaje anticipado, iniciativa,
dominio de la interdependencia e integridad.

Este tipo de liderazgo no es mas que el equilibrio entre sabiduria, creatividad, empatia y
proactividad, que en conjunto le permitan al lider trabajar en sinergia para construir un mejor
panorama para la empresa, que favorezca la permanencia de esta. De lo contrario, la toma de
decisiones gerenciales puede llegar a destruir una estrategia previamente establecida, al no tener
claro como comunicar los objetivos al equipo de trabajo, lo cual puede llevar a la empresa a
enfrentar distintas adversidades, como un posible cambio de tactica, para adaptarse a las nuevas

circunstancias del entorno (Nanus, 1989).
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A través de una investigacion en Wharton School se han identificado seis habilidades

que, cuando se dominan y se usan en conjunto, permiten que los lideres piensen estratégicamente

y naveguen por lo desconocido de manera efectiva (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013) :

Anticipar: la mayoria de las organizaciones y lideres no detectan las amenazas y
oportunidades que hay alrededor de sus negocios, pasan por desapercibidas las sefiales de
cambio que se presentan en la industria. Para que lo anterior no suceda, las empresas
deben analizar la industria apoyandose de estudios de mercado, estudiar a su competencia
para adelantarse, hablar con sus clientes, proveedores y socios para comprender sus
desafios y por tltimo realizar una planificacion de escenarios para imaginar diferentes
futuros y prepararse para lo inesperado (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013).
Desafiar: los pensadores estratégicos cuestionan el status quo y sus propias decisiones.
Desafian y fomentan puntos de vista divergentes, son pacientes y tienen la mente abierta
para después de una cuidadosa reflexion tomar medidas decisivas.

Interpretar: los lideres que desafian de la manera correcta siempre obtienen informacion
compleja y contradictoria y es por esto que la clave estd en saber interpretar. En la
interpretacion hay que reconocer patrones, superar la ambigiliedad y buscar nuevos
conocimientos (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013).

Decidir: en tiempos de incertidumbre, los tomadores de decisiones pueden tener que
tomar decisiones dificiles con informacion incompleta y, a menudo, deben hacerlo
rapidamente. Pero los lideres estratégicos revisan multiples opciones desde el principio y
no se bloquean prematuramente considerando los objetivos a corto y largo plazo. Al final,
los lideres estratégicos tienen el valor de sus convicciones, informados por un solido

proceso de decision (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013).
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e Alinear: segun los autores, los lideres estratégicos deben ser proactivos, confiados, tener
compromiso y ser expertos en encontrar puntos en comun y lograr la aceptacion entre las
partes interesadas que tienen puntos de vista diferentes.

e Aprender: los lideres estratégicos promueven una cultura de indagacion y buscan
lecciones en resultados exitosos y no exitosos. Estudian los fracasos, propios y de sus
equipos, de una manera abierta y constructiva para encontrar las lecciones ocultas.

Asi pues, la toma de decisiones estratégica requiere tener un alto sentido de responsabilidad y un
amplio conocimiento de la empresa. Recae en los directivos e idealmente debe estar alineada con
la estrategia general de la compaiiia y enfocada a alcanzar los objetivos establecidos. Durante el
proceso se pueden presentar obstaculos que impidan llegar a la resolucidon 6ptima, afectando
negativamente la calidad de las decisiones, como los son la racionalidad acotada y el sesgo
inconsciente (Bower & Gilbert, How managers everyday decisions create or destroy your
company’s strategy, 2007).

Oliver Williamson cita el trabajo elaborado por Herbert Simon en 1957, en donde define
que “la racionalidad acotada limita la formulacion y resolucion de problemas complejos y el
procesamiento de informacion” (Williamson, 1981, pag. 553). Con el fin de minimizar los
efectos descritos anteriormente Simon establece lo siguiente:

El modelo normativo para la toma de decisiones debe enlistar cada posible accion, asi

como una consideracion de todos los posibles eventos intermedios y contingencias. Dicho

proceso estd mas alla de la capacidad mental humana, y por ende el tomador de

decisiones considera solo un subconjunto manejable de estas acciones, eventos y

contingencias en la formulacion de su eleccion (Schrager & Madansky, 2013, pag. 82).
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La metodologia aparentemente es facil de aplicar y replicar en cualquier proceso de toma de
decisiones, sin embargo, no se debe olvidar el hecho de que en la actualidad el entorno cambia
constantemente por lo que se requieren respuestas agiles y flexibles. “La toma de decisiones es
un ejercicio practico, no tedrico, a menudo con un sentido asociado de urgencia e inmediatez”
(Schrager & Madansky, 2013, pag. 82). La premura por reaccionar suele propiciar la aparicion
del sesgo inconsciente, el cual es un proceso mental automatico, no controlable, que afecta
directamente la toma de decisiones, al generar afinidad o inclinacion hacia algo con base en
experiencias pasadas. Se pueden establecer procesos colectivos para mitigar las deficiencias por
sesgos ocasionados por las limitaciones de memoria, atencion y aprendizaje individual (Powell,
2017).

Formar un equipo de liderazgo multidisciplinario que participe activamente en la toma de
decisiones permite que el proceso sea retado, integrando diferentes opiniones, perspectivas y
conocimientos, minimizando asi el de riesgo de obtener un resultado que provenga de un
ejercicio unilateral. Sin embargo, parte importante del equipo es el gerente general y su equipo
operativo; las decisiones estratégicas son fuertemente afectadas no solo por los altos directivos
corporativos, sino también por los mandos gerenciales de nivel medio, sus equipos y los gerentes
operativos. Estos gerentes generales de nivel intermedio dirigen los procesos fundamentales que
hacen factible las estrategias, pero al final son directores generales que dependen de otros
directores generales y de todo un gran equipo para traducir los objetivos corporativos en acciones
(Bower & Gilbert, How managers everyday decisions create or destroy your company's strategy,
2007).

Un lider puede anunciar la implementacion de una estrategia, pero solo podra realizarse si

estd alineado con el patron de decisiones de asignacion de recursos que se toman en todos los
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niveles de la organizacion (Bower & Gilbert, 2007). Es por esto por lo que muchos directores
ejecutivos sienten que no pueden controlar las variables que determinan los resultados finales, es
fundamental que exista una conexion y alineacion con el director y su equipo completo.

Segun Jack Welch “un lider debe conocer a sus tropas, tratarlos como colegas, estar en el
campo de batalla junto a su equipo, entender como su gente los retos y obstaculos que
confrontan” (2005). El equipo de trabajo debe estar motivado e inspirado para trabajar en linea
con los directivos. Al final, por mas que un alto directivo solicite una accion, dependerd en su
mayoria, de que su organizacion la ejecute. Una empresa que se enfoca en la motivacion de sus
colaboradores es una empresa con mejores rendimientos en lo que a recursos humanos se refiere,
pero esto trae mejores resultados en otras areas, que pueden tener, para al directivo, una mayor
importancia (Excelence Management, 2020).

Se puede concluir que un lider estratégico tiene el potencial de impulsar el éxito de una
organizacion a través de la implementacion de una estrategia y de la motivacion de su equipo
hacia el cumplimiento de objetivos. El desarrollo de las seis habilidades propuestas por
Schoemaker, Krupp, y Howland (2013) es un referente para los elementos directivos, puesto que
en conjunto favorecen una toma de decisiones dinamica que permite obtener una posicion de
ventaja en la industria . Sin embargo, tambien es importante establecer mecanismos que eviten la
toma de decisiones influenciadas por sesgos, puesto que esto puede afectar el destino de la
empresa.

1.7.1 El papel que juegan los gerentes en la estrategia.
A pesar de los CEOs dirigen la compaiiia, los gerentes de nivel medio también tienen un papel
muy importante en la direccion, ellos son los que deciden que problemas o situaciones filtran a

los directivos y cudles son considerados que se pueden resolver sin tener que consultar con
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puestos mas altos. Para entender como las estrategias se crean o se destruyen con las decisiones
gerenciales que se toman dia con dia hay que separar la manera en que se llevan a cabo (Bower
& Gilbert, 2007).
e Estructura Organizacional. Cuando la responsabilidad de una compaiiia esta dividida
entre varios individuos, impacta como se lleva a cabo la estrategia por varios factores:

o Dispersion del conocimiento: esto quiere decir que la habilidad y pericia se
encuentra en lugares inimaginables de la compatfiia, como por ejemplo, cuando
cae el muro de Berlin, la compaifiia de General Motors no sabia si poner una
planta en el lado este de Berlin. A pesar de que los altos mandos se encontraban
en Detroit, E.U., quienes realmente sabian qué pasaba era el staff de marketing de
Opel (Bower & Gilbert, 2007).

o Concentracion de la toma de decisiones: hay grandes ideas que los gerentes
medios no pueden ejecutar simplemente porque no tienen el poder de hacerlo y
muchas veces la burocracia merma estas ideas, es por esto por lo que el poder de
una empresa debe estar equilibrado conforme a las capacidades de cada individuo
y no de su puesto.

o Roles determinan perspectivas: dependiendo del puesto en el que se encuentra se
tendran diferentes perspectivas en cuanto a la toma de una decision. Cada puesto
ve imperante un acto estribando en donde se encuentra su posicion.

e Procesos de toma de decision. La manera en que las decisiones son hechas a través de la
organizacion, tiene un vital impacto en la estrategia:

o Los procesos abarcan multiples niveles: el hecho de que una estrategia va de

arriba hacia abajo es un poco falso, sobre todo en las grandes corporaciones, ya
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que cuando los directivos estan armando la estrategia para permearla hacia abajo,
los gerentes estan tomando decisiones que mantengan la operacion.
o Los procesos son iterativos: la elaboracion de una estrategia es un proceso
repetitivo, se debe tener un alto compromiso y depende de una constante revision
para adaptarse con éxito a las nuevas realidades (Bower & Gilbert, 2007).
La interferencia del factor subjetividad se ve presente en varios de los puntos anteriores, es en
verdad las experiencias del tomador de decisiones, su rol dentro de la compaiiia, entre otros, lo
que afectara gran parte del proceso.

En el concepto de racionalidad limitada, (Schrager & Madansky, 2013) Simon reconoce
que esta fuera de la capacidad humana enumerar, tener en mente toda la informacion necesaria y
postula que el tomador de decisiones utiliza inicamente un numero manejable de acciones,
eventos y contingencias en la formulacion de su decision. Ligado a esto muy usual las decisiones
se presenten en un ambiente de urgencia y tienen que ser rapidas e inmediatas para poder ser
oportunidad y tener el resultado deseado.

En conclusion, la estrategia no es una simple idea innovadora para llevar a cabo por los
directivos de las empresas, es una manera de llevar las riendas de una compafiia a través del
tiempo tomando en cuenta todos los factores internos y externos que la avizoran, pues es una
manera de ir mas alld. Cabe destacar que no siempre viene de los directivos, también de gerentes
medios que estdn mas empapados del dia con dia de la compaiiia, es por esto por lo que es

importante escuchar y no s6lo delegar.
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1.8 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas: caso AB-InBev

Para lograr una ventaja competitiva, cualquiera que sea la fuente de posicionamiento, se atribuye

a los recursos estratégicamente valiosos (RBV por sus siglas en inglés) que permiten realizar

actividades de mejor manera que los rivales.

Una empresa estd posicionada para triunfar, si cuenta con los mejores y més adecuados

recursos para su negocio y estrategia (Collis & Montgomery, 2008). Los recursos pueden ser:

Fisicos como: ubicaciones, maquinaria, edificios.
Intangibles como: las marcas, procesos, sistemas.
Capacidades como: lo relacionado con el recurso humano, las cualidades, aptitudes o

destrezas que permiten el desarrollo de un cargo.

Los recursos que son valiosos para una empresa en un momento especifico no necesariamente

pueden tener valor para el resto de la industria o en algin otro momento cronoldgico. Para probar

que los recursos son estratégicamente valiosos deben ser evaluados y cumplir bajo cinco

caracteristicas:

Dificil de copiar: si los recursos son inimitables es muy probable que los beneficios que
se generen sean sostenibles, de lo contrario si el recurso se puede copiar facilmente se
genera solo un valor temporal.

Se deprecian lentamente: cuanto mas duradero sea el recurso mas valioso serd, esta
prueba pregunta si el recurso puede mantener una ventaja competitiva a lo largo del
tiempo

La empresa controla el valor: si los ejecutivos clave se van de las empresas, no se pierde

los conocimientos y operaciones criticos.
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e Dificil de sustituir: desde la introduccion de las cinco fuerzas de Porter, todas las
estrategias estan atentas al impacto y consecuencias de los productos sustitutos (Collis &
Montgomery, 2008).
e Superiores a los recursos similares de la competencia: la empresa se evaltia de forma
interna y externa incluyendo la forma como entrega valor con sus clientes e interactlia
con la competencia evitando que su estrategia sea facilmente imitada.
El éxito de las empresas a lo largo de cambios en la industria dependera del apropiamiento que
tengan de estas estrategias. Como se analiza a continuacion para el caso de la empresa
1.8.1 Estrategia genérica AB-InBev
Anheuser-Busch InBev (AB-InBev), es una empresa multinacional y mayor fabricante de cerveza
en el mundo, produciendo las marcas mas reconocidas con la participacion del 25% del mercado
mundial y con presencia en mas de 30 paises. Se encuentra por delante de su mas feroz
competidor llamado Heiniken (Ortega, 2020).

AB-InBev produce marcas conocidas globales como Budweiser, Corona Extra, Stella
Artois y Beck’s, y también produce regionales reconocidas como son Bud Light, Skol, Brahma,
Quilmes, Labatt’s Blue, Michelob, Harbin, Sedrin. Dentro de las cervezas mexicanas destacan
Negra Modelo y Modelo Especial (Ortega, 2020).
Esta empresa tiene su origen en Brasil en los 80's fundada por el millonario empresario Jorge
Paulo Lemann, en conjunto con Marcel Telles y Carlos Alberto Sicupira adquieren la cerveceria
Brahma por 50 millones de ddlares, en el corto tiempo llegd a ser la cervecera brasilefia nimero
uno después de una serie de adquisiciones locales y regionales. Con la inspiracion de crecer, se
fusiona con Interbrew en 2004 con sede en Bélgica, adquieren Anheuser-Bush en 2008, Grupo

Modelo en 2012 y SABMiller en 2016 (Orleans & Siegel, 2017).
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Con ingresos anuales mayores a 45 mil millones de ddlares en la actualidad, AB-InBev
aplica la estrategia genérica de liderazgo en costos desde sus primeros afios con apego a
disciplina que la ha llevado a ser la cervecera de mayor consumo a nivel mundial. La empresa
alinea sus politicas funcionales y practicas organizacionales con su estrategia segin Orleans &
Siegel (2017) a través de las siguientes acciones:

e Atraer y motivar a las personas adecuadas, con la finalidad de tener una organizacion
dindmica y propositiva, crea programas de formacion y gestion global, reclutando a los
mejores talentos a nivel mundial. También iniciaron su programa MBA (Master in
Business Administration), que se centra en la contratacion para puestos directivos de los
mejores programas de posgrado, rara vez contratan a personal de otras empresas
evitando que se mal gasten los recursos y que los puestos sean més eficientes. Desde una
temprana edad hombres y mujeres tienen cargos clave y se busca seguir
desarrollandolos.

e El sentido de propiedad, que los ejecutivos tomen decisiones como si fuera la empresa de
ellos mismos enfocados al resultado, y siempre concentrados en lo que esta por venir.

e Enfoque en costos, desde los accionistas y los empleados, estrategia aplicada en la
reduccion en costos desde los inicios de la empresa en la década de los 80's por el
consultor brasilefio Vicente Falconi con sus procesos de presupuesto base cero (ZBB por
sus siglas en inglés), donde los presupuestos se anulan y se debe de justificar cada dolar
antes de invertirse.

e Mentalidad humilde y s6lida, a pesar de una serie de éxitos, los ejecutivos de AB-InBev
deben estar siempre atentos con las oportunidades y aprendiendo de los lideres de las

industrias como Walmart y GE (Orleans & Siegel, 2017) . Lo primero en cambiar es el
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estado de confort haciendo las estructuras mas planas y agiles, estandarizando las
mejores practicas para la produccion de cerveza incluyendo los recursos energéticos y
naturales (Expansion, 2017) llevando asi a una pronta recuperacion del posicionamiento
las marcas que recién van adquiriendo en cada region.
De esta forma, con la estrategia de liderazgo en costos, haciendo eficientes sus procesos y
permeando la cultura en su organizacion, es como el CEO Carlos Brito ha logrado incrementar el
margen y el flujo de efectivo para hacer adquisiciones (Orleans & Siegel, 2017).

AB-InBev tenia como estrategia la adquisicion de marcas reconocidas en el mercado, a
partir del 2015 las utilidades en comparacion con afios anteriores empezaron a descender, y el
CEO se dio cuenta que el mercado y las necesidades de los clientes estaban cambiando, ya que el
segmento de cerveza artesanal en 2017 habia aumentado alrededor del 20% en el mercado
cervecero (Orleans & Siegel, 2017). A pesar de que adquirié ocho marcas de cerveza artesanal
con mayor crecimiento en el periodo, las ventas aiin estaban disminuyendo debido a una nueva
era que enfrentaba la compaiiia, la digitalizacion, en donde las herramientas como el comercio
electrdnico, la calificacion de los productos en linea y las redes sociales generaron clientes mas
informados.

En este momento AB-InBev ya no tenia opcion, necesitaba una transformacion y un
cambio en la cultura organizacional, por lo que decidieron conformar un equipo enfocado en la
renovacion medular que necesitaba la empresa, es decir tuvieron que adquirir capacidades
dindmicas para entender las necesidades del medio que los rodeaba, generando soluciones para
contrarrestar la caida de su posicionamiento en el mercado. Por ejemplo, el area de ventas
necesitaba un cambio radical de digitalizacion para entender las necesidades de sus clientes y

proponer oportunidades de negocio, en lugar de las tradicionales ventas fisicas.
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Como explica Schoemaker, Heaton and Teece (2018), como parte de las capacidades
dindmicas, las empresas necesitan dimensionar el cambio y las oportunidades para transformar
las organizaciones. AB-InBev entendi6 que tenia que hacer un cambio disruptivo, por lo que se
adentraron a la digitalizacién mediante la creacion de paginas web para la compra electronica en
diferentes paises, y empezaron a hacer andlisis de datos para identificar los productos de moda
por area geografica y personalizar la mercadotecnia, recomendando ciertos productos en las
paginas web para grupos especificos de consumidores, esto también les permitié mejorar el
pronostico de ventas al tener acceso a nuevas tendencias en tiempo real.

Se observa que AB-InBev no se anticipd al cambio, ya que no monitoreaba los cambios en
el mercado y en las tendencias hasta que observo una caida en sus ventas y tomo el desafio de
cuestionar su estrategia actual y asignar un equipo y recursos dedicados, por primera vez con
experiencia en otras compafiias y con distintas especialidades para investigar, entender la causa
raiz de los problemas y desafiar su forma de pensar y creencias para poco a poco ir alineando a la
distintas areas de la empresa, para realizar cambios en su operacion y ejecucion.

1.8.2  Recursos valiosos de AB-InBev
Para el caso de AB-InBev dos ejemplos de recursos valiosos que permiten lograr una ventaja
competitiva en su industria son:

e Talento: AB-InBev es una empresa que atrae personas competentes, comprometidas y con
habilidades principalmente comerciales, asi mismo las desarrollan de una forma regular y
predecible. Crea competencia de forma interna contratando continuamente nuevos
talentos, tiene acceso a fuentes como los programas educativos y de alguna forma se
depuran quedando solo los mejores. El talento, se puede medir con base a resultados de

productividad, retencion de personal y encuestas (Ulrish & Smallwood, 2004).
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Eficiencia: Los lideres de AB-InBev se reconocen por trabajar en costos y es la forma
como logran incrementar los ingresos de la empresa. Puede ser uno de los recursos mas
faciles de medir como son los costos de las ventas, se pueden validar en los balances

generales y en los estados de resultados (Ulrish & Smallwood, 2004).

Para validar que estos dos recursos son valiosos, se someten a prueba si cumplen con las cinco

caracteristicas (Collis & Montgomery, 2008):

Prueba de inimitable: para AB-InBev el talento, desde su reclutamiento temprano,
desarrollando al personal y ejerciendo puestos estratégicos, permite a la organizacion ser
agil e innovadora. Asi mismo la eficiencia enfocada en la reduccion de costos y
estandarizacion de procesos ha permitido un margen superior al 30% mejor que el
promedio de la industria, a través de su cultura como es la propiedad y la humildad
(Orleans & Siegel, 2017).

Prueba de durabilidad: dificilmente pierde valor con el tiempo, para el caso AB-InBev ha
mostrado que la disciplina y la continuidad son unas de sus fortalezas por lo que los
programas de reclutamiento y retencion de talentos han trascendido desde sus inicios
donde el actual CEO Carlos Brito es egresado, para el caso de la eficiencia, la cultura de
centrarse siempre en los resultados y la obsesion por el control de costos con el proceso
ZBB han permitido a AB-InBev ser una empresa con mayor margen operativo a nivel
mundial en la actualidad (Orleans & Siegel, 2017).

Prueba de apropiabilidad: a pesar de los cambios de personal y en su estructura
organizacional, AB-InBev no pierde el conocimiento y sus funciones clave. Como prueba
de ello, integran en su cultura organizacional los programas para captar y desarrollar el

talento al igual que la eficiencia en costos y sus procesos (Swissinfo.ch, 2015).
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e Prueba de sustentabilidad: gracias al talento, AB-InBev ha logrado detectar oportunidades
como amenazas de sustitutos en la industria cervecera, y por la eficiencia en sus procesos
reacciona de forma 4gil para contrarrestarlos.

e Prueba de superioridad competitiva: el talento, que es un recurso no facilmente medible y
la eficiencia aplicada en toda la cultura de AB-InBev, en conjunto han sido determinantes
para mantener su estrategia de crecimiento no solo mostrando superioridad, sino que han
absorbido a la competencia (Orleans & Siegel, 2017).

Para mantener la ventaja competitiva y evitar la imitacion, los recursos valiosos deben ser
actualizados y aprovechados en toda la organizacién como apalancamiento, AB-InBev lo hace asi
ademas de replicarlo en las nuevas empresas que adquiere.

1.8.3  AB-InBev ante la crisis del COVID-19

A inicios del afio 2019 en Wuhan China surgié un nuevo virus del tipo corona, identificado como
el SARS-COV?2 y que produce la enfermedad del COVID-19 (Organizacion Mundial de la
Salud, 2021). Este virus se caracteriza por su alta transmision puesto que desde sus inicios en
noviembre del 2019 hasta el 30 de enero de 2021 ha contagiado a més de 102 millones de
personas y ha causado el deceso de mas de 2.2 millones de personas (Universidad John Hopkins,
2021).

Los gobiernos internacionales, incluyendo el de México han buscado disminuir la
transmision del virus con el fin de no exceder la capacidad hospitalaria, mediante la
implementacion de estrategias de distanciamiento, uso de cubrebocas y cierres parciales o totales
de actividades no esenciales. Por ejemplo: en Espana los cierres de actividades no esenciales
iniciaron en marzo del 2020 y duraron 98 dias (Artusa, 2020) mientras que en el resto del mundo

se observo un escenario similar.
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Estas medidas de restriccion permitieron reducir el ritmo de contagio alrededor del
mundo, sin embargo, trajo diversos impactos en la economia, en México por ejemplo se estima
que el producto interno bruto se contrajo 8.5% (Saldivar, 2021). AB-InBev no fue la excepcion,
se estima que durante el primer trimestre de 2020 registro una pérdida en su EBITDA del 13% y
pérdidas de 845 millones de dodlares, mientras que en el 2019 en el mismo trimestre obtuvo
beneficios de 2,935 millones de dolares (France 24, 2020).

La pandemia del COVID-19 es un ejemplo de un entorno VUCA (volatibilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigiiedad por sus siglas en ingles) que de acuerdo con
Schoemaker, Heaton y Teece (2018) consiste en aquellas circunstancias que son dificiles de
predecir y que generan un impacto negativo en las industrias que operan de manera tradicional.

Schoemaker, Heaton y Teece (2018) en su articulo proponen dos tipos de capacidades
para afrontar entornos VUCA:

e (Capacidades ordinarias: Son aquellas que forman parte de la naturaleza de la empresa,
por ejemplo:
o Capacidad de produccion.
o Capacidad de suministro.
e (Capacidades dinamicas: Son aquellas que otorgan una ventaja y permiten a las empresas
reaccionar a condiciones VUCA, por ejemplo:
o Capacidad de formar alianzas.
o Capacidad de desarrollar nuevos productos.
o Capacidad de expandir la empresa a una industria diferente a la original.
A pesar de que AB-InBev cuenta con una amplia presencia en el mercado y por lo tanto con

capacidades ordinarias ampliamente desarrolladas, estas no aseguran la supervivencia de la
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empresa ante la pandemia, en cambio las capacidades dindmicas con las que cuentan son las que
les permitiran adaptarse a esta nueva situacion, entre las que se encuentra su grupo Zythology
Experience Ventures (ZX Ventures).

Con la situacion actual de la pandemia AB-InBev experimenta retos a corto y largo plazo
y su respuesta dependera ampliamente de algunas de las capacidades que ZX Ventures ha
desarrollado, por ejemplo, en el corto plazo las restricciones de movilidad han generado que los
centros de consumo como bares y restaurantes tengan que cerrar sus puertas u operar de forma
limitada por lo que es importante la fortificacion de sus medios de comercio electronico y la
fidelizacion de sus clientes a través de medios electronicos. Mientras que en el largo plazo se
enfrentan con el desafio de la tendencia de consumo, el COVID-19 ha levantado la
concientizacion en el cuidado de la salud entre la poblacion, por lo que buscan bebidas mas
saludables, por lo que la empresa tendra que trabajar en el desarrollo o adquisicion de cervezas
bajas en carbohidratos como Michelob-Ultra o en productos sin alcohol.

1.8.4 AB-InBev: Desafios por venir

En los anos recientes la industria cervecera ha experimentado cambios drésticos en cuanto a las
tendencias de consumo, entre las que podemos mencionar: el auge de las cervezas artesanales, el
incremento de consumidores que produce su propia cerveza y la bisqueda de alternativas que se
adapten a un estilo de vida mas sano (Orleans & Siegel, 2017).

El segmento de la cerveza artesanal en Estados Unidos tuvo un incremento en ventas
durante el 2019 del 3.6% mientras que la venta de cerveza tradicional cayo 1.6% (Brewers
Association, 2021) mientras que en México la produccion increment6 de 110,943 hectolitros en
el 2017 a 189,250 hectolitros en el 2018 resultando en un incremento del 70.5%, esto de acuerdo

con informacion de la Asociacién de Cerveceros de México (Expansion, 2019).
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El incremento en la venta de cerveza surge ante la necesidad del mercado por buscar
estilos diferentes a los que se ofrecen a través de las empresas tradicionales, de acuerdo con
datos de Orleans y Siegel (2017) el 95% de consumo de cerveza en el mundo es del estilo /ager,
esto representa un reto para AB-InBev puesto que su mayor participacion de mercado consiste en
cervezas lager.

Por otro lado, la produccion de cerveza en casa AB-InBev lo ve como una evolucion al
consumo de cerveza artesanal, si bien no existe evidencia suficiente para determinar que la
produccion casera afectard la rentabilidad de los productores de cerveza es importante considerar
que el crecimiento de la industria representa una oportunidad de expandir el portafolio de la
marca y su beneficio.

La concientizacion en los habitos de consumo representa una amenaza para la venta de
cerveza a nivel mundial, la pandemia que se vive actualmente ha hecho que la gente se enfoque
mas en su salud y en su ingesta de alimentos y bebidas, esto afectard a la industria de la cerveza,
puesto que Budweiser la segunda cerveza mas vendida del mundo (Milenio digital, 2018) tiene
35 gramos de carbohidratos y 132 calorias en su presentacion de 355 ml, como referencia para
quemar 132 calorias se requieren 13 minutos corriendo (My fitness pal, 2021).

AB-InBev esta consciente de los desafios que representan las tendencias mencionadas,
desde la creacion del grupo ZX Ventures, su unidad de negocio enfocada a la innovacion el
corporativo se ha enfocado en detectar, apropiar y transformar las capacidades de la marca
mediante los cinco pilares clave (Orleans & Siegel, 2017).

El area de Specialties (especialidades) se encuentra en la busqueda constante de cervezas
artesanales, con las que AB-InBev tiene capacidad de asociarse, lo cual permitiria a la cerveza

artesanal mantener la percepcion de independiente y contar con capital para expandir sus
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operaciones mientras que AB-InBev puede obtener un beneficio en la participacion de la
sociedad.

El grupo de comercio electronico permite a la marca posicionarse en internet y desarrollar
canales de distribucion centrados en este y a la vez también ofrece la posibilidad de conocer de
manera estadistica y geografica las tendencias de consumo alrededor del mundo, dando el poder
de anticiparse y adaptar las ofertas por region.

El grupo de experiencia de marca conecta con sus clientes a través del andlisis de sus
preferencias, lo que permite ofrecer una experiencia individualizada en donde se recomiendan
productos con base a las interacciones que ha tenido el consumidor con la marca.

Home-brewing (fabricacion de cerveza en casa) se enfoca en analizar las tendencias
dentro de esta industria, ademas de realizar adquisiciones dentro de este segmento, por ejemplo,
durante el afio 2016 adquirieron a Northern Brewer Home Brewing Supply una empresa enfocada
en vender los accesorios e insumos para producir cerveza en casa.

Finalmente, el grupo de Explore (exploracion) se dedica a invertir e incubar iniciativas
innovadoras y que favorecen al desarrollo de la compafiia. Bebidas sin alcohol, maquinas para
hacer cerveza en casa e ideas para solucionar problemas de la empresa son algunos de los
ejemplos.

ZX Ventures ha sido una iniciativa descentralizada del resto del organigrama que permite
a AB-InBev desafiar los retos que plantean las nuevas tendencias en el mercado, asi como las
condiciones VUCA que se podrian llegar a presentar, puesto que los cinco pilares en conjunto
permiten experimentar con nuevas capacidades dindmicas que fortalecen a las ordinarias de la
marca. Sin embargo, es importante recalcar que la existencia de este grupo ha causado malestar

en el resto de la organizacidn, pues se cree que los miembros de ZX Ventures reciben un mejor
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trato (Orleans & Siegel, 2017), esto podria representar una amenaza para la optimizacion e
innovaciones que se puedan presentar en sus capacidades ordinarias, como la produccién y su
cadena de suministro.

En conclusion, los retos de AB-InBev que se muestran de igual manera para todas las
empresas por la pandemia de COVID-19, se pueden superar si tienen una estrategia que ataque
las implicaciones de enfrentarse a un confinamiento donde el publico en general no sale a
reuniones ni festejos donde su producto es consumido. Asi como superaron el incremento de
cervezas artesanales que atacaba su mercado comprando las compaiiias que hacian estas
cervezas, y con ZX Ventures iniciaron una manera disruptiva de hacer negocios, asi también
pueden hacer frente a este nuevo reto.

Como menciona el CEO de AB-InBev, comenzaron siendo los desvalidos del mercado, ya
que no estaban posicionados como empresa lider en un principio, asi también pueden afrontar la
adversidad que presenta el dia de hoy hacer negocios.

1.9 Modelos de negocios transformadores: caso Uber
Al pasar de los afios, las empresas sufren cambios en sus procesos operacionales y comerciales,
la buena adopcion de estos tendra que ver en gran medida de en la complejidad que represente
para las empresas entregar soluciones digitales, por ejemplo, serd mas complejo para empresas
grandes que han acumulado gran variabilidad en sus operaciones, ya sea por medio de un
crecimiento organico o de adquisiciones (Ross, 2020).

A continuacion, se presenta el caso de Uber, una empresa con un modelo digital
transformador.

Uber, es una empresa de transporte fundada en 2009, que revolucioné el mercado con una

modelo de negocios disruptivo, brindando una plataforma tecnoldgica en una aplicacion para
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celular, conectando a usuarios con choferes. A pesar de representar una competencia directa con
las empresas de taxis, su estrategia ha sido enfocada en el nicho de usuarios con dispositivos
inteligentes y acceso a una red inalambrica para descargar la aplicacion, y diferenciandose, desde
un inicio por su forma de operar, ya que los choferes no cuentan con una licencia de taxista y
Uber no cuenta con vehiculos o activos fijos, por esta razon, a pesar de tener choferes, no posee
una obligacion legal hacia los mismos como el seguro social, debido a que esta empresa no los
contrata, los conductores se suscriben bajo los términos y condiciones de la aplicacion, para
brindar su servicio de chofer en el uso de la misma (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).

Debido al conocimiento de la empresa de estar operando en un ambito legal no definido
en la mayoria de los paises, la tictica que llevaban a cabo era darse a conocer con choferes para
ir generando empleos y al igual que con los usuarios finales, asi, al momento que las
legislaciones del pais les pedian retirarse, siempre tenian bajo la manga los indicadores
favorables como el incremento de empleos que generaba Uber, o el aumento de seguridad en el
transporte. De esta manera se convirtio en la startup con mayor valor en el mundo, valuada en
$62 millones de dolares (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).

Desde que el primer usuario utilizo el servicio en 2010 en San Francisco, California Uber
ha utilizado una estrategia de crecimiento organico en la que se han expandido a nuevos
mercados de forma escalonada iniciando con un paquete basico de servicios, para posteriormente
introducir el resto de su portafolio. Los servicios tradicionales de la empresa son las que ofrecen
traslado de pasajeros como UberBlack, UberX y UberPool, mientras que UberEats y JUMP son
parte de sus servicios adicionales, en los que se ofrece servicio de reparto de alimentos y renta de

patines eléctricos respectivamente (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).
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La propuesta de Uber consiste en incrementar la disponibilidad de vehiculos de transporte
con conductor, reducir los precios que pagan los usuarios y ofrecer caracteristicas que
incrementen la seguridad de sus pasajeros durante los traslados. Este conjunto de propuestas ha
facilitado un rapido crecimiento de la compafiia, pues con anterioridad a su introduccion al
mercado Unicamente se contaba con servicio de taxis dentro del segmento. En el caso de Nueva
York habia una escasez de taxis, contando hasta el ailo 2011 tnicamente con 13,000 unidades en
toda la ciudad, después de la introduccioén de Uber en la ciudad la cantidad de vehiculos
dispuestos a transportar usuarios aument6 a 78,000 de los cuales 20,000 se encontraban afiliados
a esta compania (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).

En Latinoamérica la necesidad de contar con un sistema de transporte confiable y seguro
ha hecho que Uber se posicione en la regiéon como su segundo mercado més importante a nivel
global. En ciudades como Bogota o Ciudad de México existia un rezago en los servicios de taxis,
los cuales se consideraban inseguros por los asaltos o secuestros que experimentaban algunos de
sus usuarios y poco confiables por la manipulacion de la tarifa en sus taximetros o en la eleccion
deliberada de rutas poco eficientes (Mackay, Migdal, & Masko, 2020), malestares que la
plataforma tecnolédgica resolvia con prestaciones dentro de la aplicacion que incrementaban la
percepcion de seguridad de sus usuarios.

Las caracteristicas que ofrece la empresa han permitido expandirse rapidamente en cada
ciudad donde ha incursionado, asi como la implementacion de estrategias de captacion de
usuarios y conductores, donde Uber ofrece descuentos y subsidios respectivamente. El
crecimiento de la compafiia se ha realizado con la capitalizacion en rondas de fondeo, emision de

acciones desde su oferta publica inicial y adquisicion de deuda a largo plazo.
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La especializacion que tiene la compaiiia, en donde se centra en el desarrollo de la
plataforma tecnologica y la expansion gradual a mercados internacionales son caracteristicas del
crecimiento organico que plantea Kourdi (2015). Uber experimenta con ciudades dentro de sus
mercados objetivos para evaluar las oportunidades y los riesgos dentro de la region, por ejemplo,
para ingresar a Latinoamérica se comenz6 con ciudad de México y Bogotd, mientras que para
ingresar a Africa se comenzo con Sudéfrica y Gana.

1.9.1 Elmodelo de negocio Uber

El modelo de negocio es una herramienta que permite organizar a la empresa para: definir el
valor que va a ofrecer al mercado, la forma como se va a producir incluyendo la cadena
suministro, identificar los clientes, los canales de distribucion y la forma que se genera ingresos.
Es considerada también como la herramienta para ejecutar la estrategia y puede ser ejecutada por
uno o varios posibles modelos de negocio (Cuofano, 2020)

En cualquier industria, un modelo de negocio dominante tiende a surgir con el tiempo y
la mayoria de los intentos de introducir un nuevo modelo fallan. En la actualidad, los nuevos
modelos de negocio surgen también a través de una nueva tecnologia, esto aplica si los nuevos
participantes utilizan el modelo para desplazar a los titulares, o si los competidores lo adoptan
(Kavadas, Ladas, & Loch, 2016).

En la actualidad, las tecnologias de plataformas han modificado los modelos de negocio
tradicionales donde se enlaza un grupo de clientes con necesidades especificas y proveedores que
estan dispuestos a satisfacerlos con productos o servicios hasta donde la tecnologia lo permite
(Kavadas, Ladas, & Loch, 2016).

Para que un modelo de negocio sea transformador y logre alterar radicalmente la

industria, tiende a incluir tres 0 mas de estas caracteristicas (Kavadas, Ladas, & Loch, 2016):
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e Personalizacion: ofrecer productos y servicios que se adapten mejor a las necesidades
individuales e inmediatas de los clientes.
e Un proceso de bucle cerrado: a lo contrario lineal del consumo, donde los productos se
usan y se desechan, por lo contrario, un proceso de bucle recicla los productos una vez
que se usaron.
e Intercambio de activos: se comparten activos principalmente en la cadena de suministro
siendo muy comun en los mercados en linea, esto ayuda a crear barreras de entrada con
posibles competidores.
e Precios basados en el uso: solamente se paga el producto o servicio si el usuario lo usa,
no tiene que pagarlo de forma anticipada
e Un ecosistema colaborativo: los socios en la cadena de suministro logran mejor
interaccion disminuyendo riesgos y costos.
e Una organizacion agil y adaptable: con la inclusion de la tecnologia, la toma de
decisiones es mas agil y veloz. Se adapta en tiempo real los cambios a las nuevas
necesidades de los clientes.
Para el caso de Uber, su modelo de negocio transformo la industria tradicional del servicio de
transporte. Uber solo se considera estratégicamente como un interfaz entre clientes con una
necesidad y autos que estén dispuestos a ofrecerlos (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).

Su modelo de negocio transformativo exitoso soportado en una plataforma tecnolédgica
cumple con cinco de los seis requisitos:

e Personalizacion: Uber cuando llega a un nuevo pais ofrece un estandar de servicios y
conforme a las necesidades y costumbres de los clientes ofrece medios de transporte

diferentes ya sea en botes o triciclos.

72



e Intercambio de activos: los conductores comparten sus autos y solamente Uber por medio
de la plataforma consigue los servicios.

e Precios basados en el uso: por medio de algoritmos internos con base a oferta y demanda
en horas determinadas, Uber dirige a los conductores a lugares donde la probabilidad de
encontrar una tarifa es alta.

e [Ecosistema colaborativo: los clientes califican los servicios y cuando requieren de uno
nuevo pueden escoger varios conductores priorizando por el mas cercano y sus
calificaciones. Este sistema de calificacion provoca que los conductores tengan autos mas
ordenados y limpios.

e Una organizacion agil y adaptable: Uber logra ser 4gil mediante un sistema interno de
adopciodn de decisiones que responde a los cambios del mercado en tiempo real.

El éxito de modelo de negocio transformativo de Uber no solo estd basado en cumplir la mayor
parte de las caracteristicas o basarse en una plataforma tecnoldgica, adicional detectd un mercado
con necesidades especificas para brindar un servicio diferente al tradicional de transporte.

1.9.2  Aprendizajes de Uber en la industria

El modelo de negocio transformativo de Uber le ha permitido ser una de las empresas mas
importantes en menos de diez aflos mostrando al mundo una nueva forma de servicio de viajes
por medio de plataformas. Sin embargo, para Uber no todo ha sido éxito, tuvo afios complicados
en temas principalmente de regulacion y en la forma como lo resolvia dejando asi aprendizajes
para la industria que bien valen resaltar.

1.9.2.1  Aprendizajes en la estrategia de Crecimiento

En el caso Uber, detecta un mercado con la necesidad de un servicio de viajes de facil acceso,

disponibilidad y confiable aunado a su modelo de negocio transformativo por medio de una
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plataforma y manejo de big data. El cual le permitio crecer su nimero de usuarios de forma
exponencial y al mismo tiempo crear un flujo de efectivo suficiente para crecer apoyado también
en inversiones desde sus inicios en 2010 y entra al mercado accionario en 2019 (Mackay,
Migdal, & Masko, 2020). Uber es un ejemplo para seguir en tema de crecimiento organico
debido a que rompe la forma tradicional ya que no cuenta con activos, no es una organizacion
compleja y esta soportada en tecnologicos.

Por otro lado, el crecimiento acelerado y la falta de lineamientos fuertemente sustentados
llevé a Uber a no planificar y tener reveses en las ciudades donde introducia el servicio (Mackay,
Migdal, & Masko, 2020), por lo cual es importante que las empresas conozcan muy bien las
regulaciones de la industria y lleve a cabo la planificacion estratégica que permita corregir.
1.9.2.2  Aprendizajes en Recursos estratégicos
Para Uber se identifican tres recursos estratégicos valiosos a destacar que respaldan su ventaja
competitiva en la industria (Ulrish & Smallwood, 2004):

e Innovacion: crea una modelo de negocio disruptivo contra el tradicional de transporte
existente creando nuevos canales de venta, cadenas de suministro compartidos, mayor
alcance geografico, servicio de autos diferente y establece precios segun el uso. Esto
genero confianza en los clientes y los inversionistas de forma inmediata.

e Velocidad: la organizacion reconoce oportunidades y actia rapidamente, busca nuevos
mercados, identifica ubicaciones en tiempo real donde los conductores pueden obtener
una tarifa, crea nuevas opciones regionales y econémicas como UberX'y UberPOOL

(Mackay, Migdal, & Masko, 2020).
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¢ Enfoque al cliente: la conectividad que tiene Uber con los clientes permite conocer sus
preferencias y califica a los conductores permitiendo mejorar las condiciones del
vehiculo para obtener mas viajes.

Como parte de los fracasos de Uber, tiene un par de recursos plenamente identificados que han
sido descuidados por la organizacion y que hoy la tienen en una situacion complicada a la
empresa:

e Vision compartida y la identidad de marca coherente: para Uber no ha sido facil
mantener una imagen positiva de la marca, se han presentado casos de abuso por parte de
los conductores y dentro de la organizacion, que la empresa no ha resuelto de forma
directa y esto la ha erosionado (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).

e Responsabilidad: Uber no ha mostrado un seguimiento estrecho en el cumplimiento de
sus politicas y lineamientos con su personal y los conductores. Adicional no cubren las
regulaciones gubernamentales tanto laborales como de conducta llevando a la empresa a
manifestaciones, huelgas y la pérdida de puestos estratégicos como el caso de Kalanick
en 2017 (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).

Es importante para las empresas detectar y potencializar los recursos estratégicamente valiosos
que mantienen la ventaja competitiva, pero también no descuidar el resto de los recursos ya que
pueden dejar una mala imagen hasta llevarlos a tener pérdidas como es el caso de Uber en 2016
y 2017 (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).

1.9.2.3  Aprendizajes en capacidades dinamicas

El modelo de negocio de Uber cred nuevas condiciones VUCA (volatibilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigiiedad por sus siglas en ingles) para sus rivales (Schoemaker, Heaton, &

Teece, 2018), el software es el eje de su modelo de negocio conectando miles de conductores con
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clientes y determinando precios por la demanda méaxima. Su sistema GPS (sistema de
posicionamiento global por sus siglas en inglés) proporciona tiempos estimados de trayectos y la
identificacion répida de los conductores creando una experiencia satisfactoria en los clientes de
tal forma que crea la no necesidad de manejar tu auto propio. Asi mismo la facil entrada de
conductores permite tener una alta plantilla de vehiculos traducido a una alta disponibilidad de
servicios. Lamentablemente ser el pionero en el modelo de negocio no garantiza el éxito, debido
a que no se conocen las variaciones de las nuevas condiciones VUCA y aunado algunas politicas
comerciales por parte de Uber como el enfoque agresivo “mas vale pedir perdon que pedir
permiso” (Mackay, Migdal, & Masko, 2020), la falta de empatia de sus altos directivos, robo de
propiedad intelectual y la discriminacioén de género han golpeado la reputacion de la empresa y
esto es un claro aprendizaje de fracasos y retos para las nuevas empresas que crean condiciones
que compiten en entornos VUCA.
1.9.2.4  Aprendizajes durante pandemia COVID-19
El COVID-19 es considerado una nueva condiciéon VUCA que modifico el entorno donde se
hacen negocios a nivel mundial, y para Uber no es la excepcion, también ha tomado cartas en el
asunto de forma rapida apegados a las recomendaciones de OMS (Organizacion Mundial de la
Salud) y cooperando con las autoridades de cada pais, apoyan con servicios de transporte y
comida gratis para empleados de la salud (Uber Technologies, 2021). Hacen recomendaciones a
los usuarios y conductores como son: el uso de cubre bocas en todo momento, mantener la
limpieza y mantener los vidrios abajo para mejor circulacion de aire.

En 2020, Uber redujo el 25 % de su flotilla y cerrd oficinas en diferentes paises, sin
embargo, la plataforma de comida Uber eats ha incrementado sus servicios por la necesidad

mundial de quedarse en casa, esto a generado un incremento de 6% del valor de sus acciones
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(O'Brien, 2020). Es un claro ejemplo a la industria de como la flexibilidad de las organizaciones
con activos ligeros, el apoyo social y la diversificacion ayudan a generar ingresos en estas
condiciones de pandemia.

En conclusion, los aprendizajes de Uber ayudan a entender que los modelos de negocio
transformativos por si solos no garantizan el éxito, se debe trabajar con la planificacion
estratégica para validar la alineacion de la mision, vision y la estrategia de negocio durante la
etapa de crecimiento, tener lineamientos y politicas solidas apegadas a regulaciones
gubernamentales, establecer valores corporativos como son la conducta y ética, ser una
organizacion flexible y con activos bajos, diversificacion de productos para lograr sortear
variaciones en las condiciones VUCA y el apoyo social cuando afectan los eventos naturales
como los casos de pandemia de forma global.

1.9.3 Escandalos éticos de Uber

Al hablar de la ética en las empresas es necesario establecer qué estd bien y qué estd mal hacer
dentro de una, especificamente en el tema que nos compete: la estrategia; ya que ésta es la que
define el rumbo de una firma. Para no entrar en temas controversiales de moral, se puede definir
que la ética de una compaiiia es la reputacion corporativa que tiene, en donde se puede concebir
la integridad de su cultura organizacional. En palabras mas sencillas: ;cémo se veria la imagen
de una empresa si hay un escandalo en los periddicos? cabe destacar, que esta Gltima pregunta
siempre la formulan las empresas que aparecen en la revista Fortune, pues es la manera en como
se rigen (Gonzélez, 2017).

La cultura organizacional de Uber no se caracteriza por ser la mas integra, pues desde que
se establecié en 2009, su imagen se ha visto dafiada por numerosas demandas legales alrededor

del mundo, en donde el principal alegato es la falta de regularizacion a su plataforma digital de
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transporte. Es entendible que sucedan este tipo de altercados al ser una empresa disruptiva con
un modelo de negocio innovador, pero el problema es que busca lagunas legales para gestionar
su modelo de negocio, en donde la mentalidad de uno de sus fundadores es: “mas vale pedir
perdon que pedir permiso” (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).

A pesar de que esta plataforma digital ha tenido muchos problemas desde sus inicios, no
parece cambiar su estrategia, ni renovar su cultura organizacional a una mas ética. Dentro de los
escandalos que se han suscitado en los ultimos tres afos, se encuentra Greyball, la controversial
aplicacion con la que Uber espiaba a sus usuarios para evitar dar servicio a personas que
representaran alguna autoridad en ese pais, segiin un articulo de The New York Times (Isaac,
2017).

La funcién de Greyball era minar informacion de sus usuarios como datos de
geolocalizacion, tarjetas de crédito, asi como espiar en redes sociales los perfiles de sus clientes
para identificar a aquellos que trabajaran para el gobierno o con la competencia y, asi, cancelar
los viajes que estos usuarios pidieran.

En primera instancia, esta aplicacion se hizo con el afan de hacer un escrutinio de las
personas que usaran Uber no fueran individuos que pudieran hacer dafio a sus choferes o que las
tarjetas de crédito no fueran fraudulentas, segun la organizacion. Pero ;por qué evitar a la
autoridad? la respuesta es que hacen esta gestion en ciudades en las que no tienen autorizacion
para prestar sus servicios (BBC, 2017).

Es aqui en donde se puede ver que Uber no actlia de manera transparente y maquilla la
manera de gestionar la empresa con el fin de acaparar mercado. Ademas, cabe destacar si es
correcto o0 no que se estén espiando los perfiles de los usuarios en redes sociales y si esto viene

indicado en las politicas de privacidad.
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Otro de los escandalos recientes que se ha suscitado en la empresa sucede dentro de la
cultura organizacional, en donde una ingeniera de Uber publico en su blog personal su paso por
la empresa, hablando de la discriminacién y acoso sexual por parte de sus jefes, en donde,
ademas, fue ignorada por el departamento de recursos humanos. Seglin un articulo de 7he New
York Times (Isaac, 2017), en entrevistas con mas de 30 empleados actuales y antiguos de la
organizacion, manifiestan un panorama de una cultura de trabajo desenfrenada. Dentro de las
acusaciones de sucesos que atestiguaron estos empleados se encuentran las siguientes: un gerente
de Uber toco los senos de una de sus compaieras en un retiro corporativo en Las Vegas; un
directivo grité insultos homofébicos durante una reunion a uno de sus empleados; otro gerente
amenazo con golpear a uno de sus subordinados de bajo rendimiento con un bate en la cabeza.
Eran rumores hasta que Susan Flower, la ingeniera de Uber que se menciona con anterioridad
publico esta entrada a su blog (Isaac, 2017).

Dentro de los catorce valores que promueve Uber a los empleados recién llegados se
encuentran hacer apuestas audaces, trabajar arduamente, y se enfatiza la meritocracia, que es la
idea de que los mejores empleados subiran de puesto con base en su esfuerzo, sin importar que
pasen por arriba de otros empleados. Ademas, se describe que hay un ambiente en la empresa en
donde los trabajadores se pelean constantemente y se ignoran las infracciones de los mejores
(Isaac, 2017).

No es posible minimizar estas acusaciones, pues se considera una cultura de trabajo
invasiva y soez, en donde prevalece la ley del mas fuerte y no la de la ética empresarial. La
pregunta es en donde se encuentran las autoridades ante semejantes escandalos, probablemente,

por ser uno de los startups més rentables, se hacen de la vista gorda.
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Por ultimo, otro de los problemas con los que se enfrenta Uber, es la reciente oferta que
ha perdido para tener una demanda colectiva en su contra de miles de taxistas australianos
expulsados de los tribunales. Segin The Weekend Australian, la firma legal Maurice Blackburn
estd buscando danos y perjuicios por la pérdida de ingresos de los conductores de taxis, con la
entrada de UberX en Australia (Vinall, 2020).

A pesar de que no es noticia nueva que la empresa esté involucrada en este tipo de
alegatos, no ha hecho nada para cambiar, alegando en la suprema corte de apelaciones de
Victoria, Australia, que no se podia dar una demanda colectiva en su contra en esta ciudad, pues
es una empresa internacional. Los jueces refutaron su propuesta de desestimar el caso; Uber dio
cinco razones para desestimar la demanda colectiva, todas fueron rechazadas por el tribunal de
apelaciones.

Uber insiste en operar de una manera en que entorpece la ley, pero en vez de corregir, se
escabulle y se defiende dando excusas que no terminan de dar una solucion al problema. Habra
que esperar a que la ley evolucione y ver como se regula esta plataforma digital para que exista
un equilibrio y una sana competencia con las demas las empresas transportistas.

1.9.4  Patrones de escalabilidad en un modelo de negocios

Para muchas empresas es dificil darse cuenta de las alertas de amenaza en cambios en las
preferencias del consumidor y que ponen en duda la estabilidad de su modelo de negocio al largo
plazo, ya que tendemos a permanecer en un plan de accion existente sin importar lo irracional
que este sea (Freek Vermaulen, 2017). Por ejemplo, HMV poseia mas de 320 tiendas de discos
alrededor del mundo en los 90’s, y desestimo el impacto de competidores como Amazon y las

tiendas de consumo, lo que ocasiond su fracaso definitivo en 2013.
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Christian Nielsen y Morten Lund (2018) presentan cinco patrones que una empresa debe
seguir para tener la flexibilidad necesaria para la escalabilidad o capacidad de crecimiento del
negocio:

1. Agregar nuevos canales de distribucion para lograr un incremento en las ventas y reducir
los costos. Por ejemplo: una empresa enfocada unicamente a venta directa a restaurantes
podria empezar a vender también a empresas para venta a consumidores finales.

2. Encontrar soluciones a las restricciones de capacidad. Por ejemplo, una empresa puede
decidir subcontratar una parte de su proceso para tener mas capacidad o enfocarse en
nuevos segmentos de mercado con menos restricciones

3. Transferir un poco de la carga de capital a los clientes o socios. Por ejemplo, una empresa
dedicada a la implementacion de software puede dejar que el cliente adquiera por su parte
el hardware deseado para evitar que la empresa invierta en este y priorizar la inversion
unicamente en los aspectos criticos.

4. Aprovechar el trabajo de los socios para impulsar el negocio, es decir definir métodos de
distribucion que ayuden a construir la lealtad del cliente.

5. Implementar modelos de plataforma que generen la colaboracion. Por ejemplo, un ERP
de codigo abierto, (es decir que permita ser modificado por el consumidor), pudiera
ofrecer a los socios que lo distribuyen, que los desarrollos que generan se suban a la
plataforma de la marca y de esa manera agregan valor, crecer la red y al mismo tiempo
darse cuenta de los requerimientos especificos que estan solicitando los clientes finales.

De acuerdo con el giro de la industria evaluar que estrategia de las mencionadas anteriormente

otorga flexibilidad al modelo de negocio.
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1.10

Modelo de negocio digital: caso Odoo

El modelo de negocio digital en la ultima década ha tomado alta relevancia por ser disruptivo en

comparacion de los tradicionales. La propuesta de entrega de valor estd basada en la tecnologia

digital como son: plataformas, aplicaciones o paginas web, interrelacionando a un grupo de

clientes y proveedores con necesidades especificas. Los modelos de negocio digitales ofrecen

productos 6 servicios donde su canal de distribucion puede ser por medio electronico o una

combinacion hibrida con establecimientos fisicos (Kohler, 2015). A continuacion, se enlistan

tipos de modelos, tomando en cuenta que se presentan de forma individual o algunas veces

combinadas (Cuofano, 2020):

Gratis/Free premium: donde el usuario adquiere un servicio basico sin costo para
familiarizarse con el producto, usualmente con capacidades restringidas o durante un
periodo de tiempo limitado. Si el usuario desea expandir las funcionalidades del servicio
o usarlo después del periodo de prueba se tiene que pagar. Un ejemplo es Dropbox el cual
es un servicio de almacenamiento en la nube, en su version gratuita ofrecen 2 gigabytes
(GB), si el usuario requiere mas espacio tiene que pagar.

Acceso abierto: es un software basado en la colaboracion de la comunidad y se ofrecen
licenciamientos o subscripciones con costo.

Servicios a demanda: el usuario paga cuando utiliza el servicio, algunos ejemplos dentro
de esta categoria son Uber y la renta de peliculas en linea.

Comercio electronico: consiste en plataformas web que ofrecen la posibilidad de realizar
compras y ventas de productos. MercadoLibre ese un ejemplo, consiste en una pagina

que permite a sus usuarios adquirir y ofertar productos.
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e Publicidad: es un modelo de negocios en el que las aplicaciones y paginas web ofrecen
espacios publicitarios. Un ejemplo es Google Ads que proporciona a los negocios la
posibilidad de ofertar sus marcas dentro de sus aplicaciones y paginas.

e Suscripciones: se otorga el acceso a un usuario de manera temporal a cambio de un pago
periddico, por ejemplo, Netflix es un servicio que cuenta con un catdlogo de series y
peliculas a las que los usuarios pueden acceder a cambio de un pago mensual

e Intermediacion: su base tecnologica son las plataformas y conecta directamente al cliente
con el proveedor a cambio de una comision sobre el producto o servicio. Por ejemplo,
Airbnb que es una plataforma que conecta a viajeros con usuarios que cuentan con
espacio para hospedaje y recibe una comision cada que se realiza una transaccion.

Para el caso de estudio, la empresa Odoo fundada en 2005 por Fabien Pinckears (actual CEO) en
Bélgica bajo el nombre de 7TinyERP. Esta enfocada en ERP (planificacion de recursos
empresariales por sus siglas en inglés) con un modelo de negocio digital de acceso abierto,
administrado por sistema por mddulos configurables. Su propuesta de valor se encuentra en la
relacion cliente - servidor, la inspiracion de la empresa desde un principio es contra restar al lider
de software empresarial SAP (Pinckears, 2014).

En 2009, con fines mejorar la imagen de la marca cambia el nombre a OpenERP, crea
una mayor cantidad de mddulos para su comunidad y se enfoca en hacer socios en todo el
mundo. Para 2011 es la empresa con mayor crecimiento en su pais y en 2013 llega a 2,000,000
de usuarios con mas de 1000 conexiones diarias y una plantilla de 100 empleados, asi mismo
comienza una preferencia de la comunidad por implementar OpenERP sobre su competencia

SAP (Pinckears, 2014).
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Para 2014 cambia al nombre de Odoo, cuenta actualmente con mas de 2,500 socios
activos, ha creado 16,000 mddulos, con servicio a 5,000,000 de usuarios y nueve oficinas
alrededor del mundo. Es considerada una herramienta empresarial muy amigable y flexible, su
acceso es desde uno a 300,000 usuarios en la misma empresa y tiene la capacidad de crecer los
modulos de acuerdo con las necesidades del cliente (Odoo, 2020).

La estrategia genérica de Odoo es liderazgo en costos enfocado (Porter, 1980) y esta
argumentada por:

1. Para tener acceso a sus aplicaciones, se debe tener un dispositivo con capacidad
disponible y acceso a internet.
2. Llega a empresas pequenas y grandes por todo el mundo.
3. No representa una alta inversion inicial para el cliente que requiera esta ERP en
comparacion con su competidor SAP.
e Se hace un bajo cobro mensual por numero de usuarios y aplicaciones que se requieren,
se comienza con tan solo un usuario.
e Su estructura de costos es reducida debido a que su software es de acceso abierto, cuent
con una red de socios que pueden dar consultoria y ofrecer una mejor solucion.
Cabe destacar que su estrategia de crecimiento es organica, ya que al ser un sistema modular,
cada afo libera una nueva version (Odoo, 2021), agregando nuevos modulos, nueva

funcionalidad a los existentes de acuerdo a la retroalimentacion recibida por los clientes,

a

optimacion de tiempo de operacion de desarrollos anteriores, ademads de ir incorporando nuevas

tecnologias como inteligencia artificial para la generacion de reportes y toma de decisiones. Esto

hace que sea atractiva a inversionistas de capital de riesgo, pues ademas de ser la competencia
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directa de SAP, compaiiia alemana que tenia acaparado el mercado de ERP, siempre esta en

constante desarrollo de aplicaciones para las empresas, como lo muestra la ilustracion 4.

[lustracion 3. Matriz de Ansoff
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E > distribucion: Socios -La Nube
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-Apertura geogréafica
Nota: creacion propia con datos tomados de Odoo (2021)

1.10.1 Modelo de Negocios Odoo
El modelo de negocio Canvas es una herramienta que describe los aspectos relevantes a la
generacion y entrega de valor de una empresa y que se utiliza frecuentemente en empresas
digitales (Aydin, Demir, Aydemir, & Bosgelmez, 2020), fue desarrollada en el 2004 por
Alexander Osterwalder y consta de nueve modulos (Andrade, 2012):
1. Clientes: define las caracteristicas del grupo de consumidores al que se dirige la
propuesta de valor.
2. Propuestas de valor: son los productos o servicios con valor agregado que entrega una
empresa para satisfacer las necesidades de sus clientes.
3. Canales: el objetivo es el de determinar los canales con los cuales el negocio establecera

contacto con el consumidor y la forma en la que se entregaran las propuestas de valor.
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4. Relacion con el cliente: consiste en las conexiones entre las propuestas de valor y los
segmentos de mercado.
5. Fuentes de ingreso: establece las formas en las que la empresa percibe ingresos.
6. Recursos clave: son aquellos requeridos para realizar las propuestas de valor.
7. Actividades clave: define las acciones necesarias para que la organizacion pueda generar
y entregar valor a sus clientes.
8. Alianzas clave: establece las relaciones que se pueden tener con otras empresas que
refuercen la generacion de valor.
9. Estructura de costos: implica los gastos relacionados que afronta una compaiia en su
busqueda por generar y entregar su propuesta de valor.
Aplicando el canvas de modelo de negocios al caso de Odoo, se observa que su propuesta de
valor estd basada en ser un ERP de codigo abierto, es decir, si el cliente lo desea puede tener
acceso al codigo fuente del sistema para modificarlo o adecuarlo a sus necesidades, lo cual ha
abierto las puertas a una red de empresas que fungen como socios para realizar las
implementaciones en los clientes finales, desarrollando nuevos médulos y funcionalidades ya sea
solo para un cliente o poniéndolos a la venta en el portal web de aplicaciones de Odoo con
visibilidad hacia clientes en todo el mundo (Odoo, 2021)
Aunado a esto cuenta con una interfaz muy amigable al usuario y su funcionalidad cubre

las necesidades de los negocios actuales como se muestra en la ilustracion 5.
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llustracion 4. Odoo comparado con otros sistemas ERP y aplicaciones de negocios.
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Nota: tomado de Port Cities (2021)

Por ser un ERP con un costo de licenciamiento accesible, su mercado principal son pequefias y
medianas empresas, sin embargo, casos de éxito de empresas grandes como 7oyota (Fonse,
2021) y Danone (EG Comercio Electronico global, 2021) figuran entre sus clientes.

El modelo de ingresos es por medio del pago de licencias que varian entre ocho y diez
dolares mensuales, de acuerdo con el tipo de contratacion mensual o anual; mas el precio de los
modulos, que varia entre cuatro y 32 dolares mensuales. Para los clientes que deseen tener
acceso al codigo fuente y usar la plataforma para edicion del mismo, esta la opcion de Odoo.sh,
la cual incluye el almacenamiento en la nube de Odoo, y la infraestructura necesaria de
servidores mas los ambientes de pruebas que el cliente requiera (Odoo, 2021).

Otra fuente de ingreso son los paquetes de soporte que el cliente puede adquirir en su
proceso de implementacion (Odoo, 2021).

Sus socios claves es su red de partners, para lo cual cuenta con cuatro niveles: Learner,

Ready, Silver y Gold, los cuales se otorgan de acuerdo con el incremento en su cantidad de
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usuarios y en la tasa de retencion, como beneficio obtienen hasta un 20% de comision sobre
ventas de licenciamiento y publicacion de sus referencias en el sitio web de Odoo, entre otras
(Odoo, 2021).

Para darse a conocer, en cada pais organizan eventos, ahora en su totalidad en linea, para
dar a conocer Odoo y de manera general sus funciones (Odoo, 2021).

La relacion con los clientes actuales la realizan por medio de un evento anual en donde
dan a conocer las funcionalidades de la nueva version que se libera, por medio de pequenas
demos de cada modulo en donde también los socios tienen la oportunidad de exponer la
funcionalidad de los mddulos propios que desarrollan para darse a conocer. Ademas, cuentan con
una mesa de soporte en donde los clientes pueden levantar fickets en caso de requerir asistencia y
un ejecutivo de cuenta para el seguimiento puntual de las necesidades del cliente durante la
implementacion.

En la ilustracién 6 se presenta el lienzo del modelo de negocios de Odoo. En cuanto al
desempefio de la empresa, es dificil saber su salud financiera ya que es una empresa privada que
no cotiza en la bolsa de valores, sin embargo, se sabe que ha tenido tres rondas de capital de
riesgo las cuales superan los $104.1 millones de délares de tres distintas firmas europeas
(Crunchbase, 2021). Ademas, se sabe que en 2018 obtuvo ingresos por $31.2 millones de dolares
y una utilidad neta de $6.0 millones de dolares con un margen de EBITDA de 19.23% (Latka,

2020).
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Modelo de Negocios Odoo

[lustracion 5. Canvas modelo de negocios Odoo.
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Karen Delgado

Asociados Clave

Red de partners
en cada Pais

—

0doo

Actividades Clave

*Desarrollo de mayor
funcionalidad y
automatizacion en los
distintos modulos
*Optimizacion de
tiempo de
procesamiento

Propuesta de Valor

ERP de cédigo
abierto que
permite a los
clientes adecuarlo
a su operacion,
con una interfaz
amigable y un
% bajo costo

Recursos Clave
*Desarrolladores
en los distintos
modulos
*Infraestructura
Odoo.sh para
almacenamiento
en la nube

0doD

°

Relacién con los Clientes

* Por medio de red de
partners
“Eventos

*Red de partners
*Venta y
licenciamiento desde
su pagina web
*Eventos para dar a
conocer
| funcionalidades

Canales

Estructura de Costos

L.analistas, oficinas

*Infraestructura
para
almacenamiento
de datos
*Costo de eventos
*Fuerza de venta
*Desarrolladores,

Vias de Ingreso

$7.50 USD/usuario/mes

Segmento de
Clientes

Medianas y
grandes empresas
que deseen
consolidar parcial
o totalmente su
operaciéon en un
sistema
S @dministracion

*Licenciamiento

por usuario
*Costo por modulo
*Espacio de
almacenamiento
en la nube

* Soporte
—

@ CRM
$10.00 USD / mes

Web
$10.00 USD / mes

Como se observa Odoo es una empresa con un modelo digital de negocios que comenz6 como

Nota: creacion propia con contenido de Odoo (2021)

una version gratuita como ERP de codigo abierto con colaboracion de la comunidad, este modelo

les sirvid para darse a conocer y después decidieron cambiar a licenciamiento para invertir en

aumentar y mejorar la funcionalidad existente dando respuesta a las necesidades de los clientes.

Debido a la nueva realidad por la que estan pasando los negocios a raiz del COVID-19,

ahora se esta viendo mas que nunca la necesidad de la transicion a los modelos digitales, ya que

las tiendas fisicas en muchas ciudades y paises se han visto obligados a cerrar o a condicionar la

cantidad de afluencia de personal dentro de los comercios, por lo que la adopcion de plataformas

digitales es la manera de penetrar mas rapidamente en el mercado y continuar con la operacion.
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1.11

Trabajo desde casa: desafios y oportunidades

Desde que inici6 la pandemia provocada por COVID-19, un gran nimero de compaiiias se

vieron obligadas a mandar a sus colaboradores a trabajar desde casa a partir de marzo de 2020,

después de meses en esta nueva modalidad aunado a la cancelacion de clases presenciales en las

escuelas y cambio a modalidad virtual, es importante que los trabajadores puedan definir limites

claros entre el aspecto profesional y personal, ya que los horarios de trabajo ahora son mas

difusos por tener la oficina en casa.

Josh Lowy (2020) presenta algunos retos del trabajo remoto:

1.

Reduccién en la comunicacion debido a la falta de interaccion cara a cara y la pérdida de
expresiones no verbales, ya que ahora la mayoria se lleva a cabo por chat, correos
electronicos o llamadas, para compensar esta parte, es importante que los lideres
impulsen a su equipo en el uso de camaras en las video llamadas.

Reuniones innecesarias. Las organizaciones necesitan tener en cuenta que el tiempo de
los empleados es uno de los recursos mas valiosos, por lo que los lideres deben
preguntarse si el tema a tratar puede tratarse mejor por medio de un correo electronico.
Las reuniones perioddicas pueden tener el efecto adverso en que los participantes esperen
hasta la reunion para expresar un problema o duda en lugar de abordarlo en cualquier
momento.

Pérdida de intercambio de conocimientos debido a la falta de interaccion es espacios
fisicos en donde se compartian ideas espontaneas. Para las organizaciones es importantes
importante facilitar medios, ya sean canales en chats de trabajo donde los empleados
puedan compartir de forma espontanea informacion de utilidad para el equipo (Lowy,

2020).
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Por otro lado, Giurge y Bohns (2020) comparten algunas recomendaciones para evitar el
agotamiento de los empleados en la nueva modalidad de trabajo desde casa:
1. Mantener limites fisicos y sociales por medio de actividades que permitan hacer este
cambio, como vestirse con ropa adecuada de trabajo.
2. Definir barreras temporales, estableciendo horarios de comida, inicio y fin de trabajo,
esto ayudara a reducir una expectativa de pronta respuesta en estos horarios.
3. Enfocarse mas en el trabajo, invirtiendo las energias en las prioridades definidas (Giurge
& Bohns, 2020).
Ahora mas que antes, los lideres necesitan de aprovechar al maximo el tiempo de los empleados
porque su atencion se encuentra dividida entre los hijos, casa y trabajo en horario laboral, por lo
que se deben definir claramente las prioridades para que el tiempo se dedique a tareas
verdaderamente importantes. Aunado a esto, los lideres deben ser mas flexibles ya que debido a
que las familias estdn ahora en casa juntos la mayor parte del dia, habra personas que necesiten
tener un horario mas flexible para laborar o distintos horarios, esta modalidad ha implicado un
cambio para todos, pero no por esto ha sido menos trabajo por ser a distancia, sino todo lo
contrario, como se explica en la siguiente seccion.
1.11.1 Sobrecarga en el trabajo
En la actualidad, las expectativas de las empresas en las formas como trabajan los empleados no
estan funcionando. La mayoria de los directivos y gerentes esperan que sus subordinados
atiendan fuera de sus horarios establecidos, por ejemplo: correos por la noche, juntas y llamadas
en fin de semana o vacaciones. Los profesionistas se agotan y terminan su relacion laboral
tratando de cumplir esas expectativas con jornadas de trabajo que no son realistas (Kelly &

Phyllis, 2020).
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Adicional, el empleado se queda con la frustracion que el tiempo no alcanza para trabajar
y dedica poco tiempo en casa, pierde el balance entre trabajo y familia. Puede llegar también a
enfrentarse con: trastornos mentales, falta de suefo, estrés, deterioro de su salud, principalmente
por problemas cardiovasculares relacionado con exceso de comida rapida y falta de ejercicio.

Los profesionistas que se encuentran sobrecargados en sus horarios no resuelven
problemas de forma eficiente, son menos creativos e innovadores en temas comerciales y
técnicos. La calidad de trabajo se ve afectada cuando se quiere hacer mas de lo posible, a un
ritmo rapido y con recursos reducidos, en algunos casos se incurre en tomar atajos para cumplir
con los objetivos.

Algunas iniciativas trabajan en los siguientes pilares para contra restar la sobrecarga de
trabajo en las empresas (Kelly & Phyllis, 2020):

e Control: cuando los empleados tienen mayor control sobre los tiempos y las formas como
hacen su trabajo, se encuentran menos estresados, reportan una mejor salud y
compromiso con su trabajo.

e Empatia: cuando los gerentes demuestran que se preocupan, apoyan la vida personal de
sus empleados, asi como su desarrollo profesional. Los trabajadores se sienten mucho
mejor en sus puestos y pueden concentrarse en dar lo maximo de si mismos.

e Retroalimentacion constante: cuando el trabajo es exigente, es esencial que los gerentes
den a los empleados una direccion clara sobre su desempeio, metas y prioridades. De lo
contrario, existe el riesgo de que los empleados sean juzgados por: las horas de trabajo,
por la presencia con sus jefes y la velocidad de respuesta en un entorno caotico, no serian

valorados por su contribucion.
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A continuacion, se muestra una guia recomendada para gerentes y directivos para combatir la
sobrecarga de trabajo, y se puede aplicar aun cuando no se tiene el apoyo adecuado por parte de
los mandos inmediatos. Se fomenta nuevas formas de trabajo y se desafia a la rutina de
sobrecarga de las siguientes maneras (Kelly & Phyllis, 2020):

¢ Enfoque a resultado, concentrarse menos en los tiempos, lugares y formas que se realiza
el trabajo, y mas en los resultados, no celebrar largas horas ni relacionarlo como una
senal de compromiso. Hay que reconocer que administrar se trata de hacer el trabajo, no
de monitorear quién est4 en la oficina o recompensar a quienes responden
inmediatamente a cualquier correo electronico, mensaje de texto o llamada.

e Reconocer y apoyar la vida y las prioridades de las personas fuera del trabajo, preguntar a
los empleados qué estd sucediendo fuera del trabajo y animar sus esfuerzos para hacer lo
que les interesa. Asegurar que los empleados con o sin familia a su cuidado, se sientan
escuchados y respetados también.

e Identificar y reducir el trabajo de bajo valor, las reuniones sin agendas, las tareas
duplicadas y el mantenimiento de registros innecesarios le quitan tiempo al trabajo real.
Los gerentes y sus equipos tienen que detectar actividades agotadoras para que puedan
concentrarse mejor en lo que realmente se necesita hacer.

e Aclarar las expectativas de cada empleado, debe ser parte de la planificacion del gerente
en conjunto con el empleado, y no como un requisito de revision del desempefio. Se debe
cuestionar los objetivos e identificar las tareas que no agreguen valor para el logro de
estos.

e Animar a los empleados a expresar cuando se sientan sobrecargados, identificar cuando

las personas no puedan completar una tarea dentro de las horas normales. No siempre los
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gerentes contratan miembros adicionales del personal o cambiar los plazos, pero pueden
ayudar a priorizar tareas, hacerse cargo de algunas actividades y buscar a otros que
puedan colaborar. También pueden asegurarse de que las personas sientan que es seguro
sefialar expectativas poco realistas, admitir la sobrecarga y confiar en que no seran
penalizados por ello.

Establecer de forma predeterminada que los empleados decidan cudndo y donde trabajar,
crear una nueva cultura de equipo que asuma flexibilidad y luego resuelva problemas
para que funcione para todos. Si una decision en particular no parece factible, discttala
de forma abierta con el empleado o el equipo.

Reconocer a las personas que necesitan lapsos de tiempo prolongados (a menudo fuera de
linea) para trabajar con eficacia. Apoyar a los empleados que necesiten desconectarse
durante unas horas para trabajar en tareas especificas o incluso para recargar energias.
Cambiar rutinas de trabajo para adaptarse a sus compromisos personales, familiares o de
salud. Hay que hacerlo publicamente y sin culpa, resalte que es un modelo a seguir para

trabajar de manera mas sostenible.

Durante la pandemia del COVID-19, permitir el trabajo en casa a los empleados no es una

herramienta suficiente para las empresas si existe una sobrecarga en las formas y las rutinas de

trabajo. Para contrarrestarlo, deben trabajar fuertemente los gerentes y directivos en conjunto con

los empleados en una nueva cultura para crear un ambiente: eficiente, creativo e innovador,

logrando al mismo tiempo la mejora en la retencion de personal. Por medio de, enfoque a los

resultados, respeto a las formas de realizar el trabajo, eliminar tareas que no crean valor, la

retroalimentacion constante y la apertura a diferentes puntos de vista, son parte de los pilares que
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permiten reducir la sobrecarga de trabajo y pueden ser la base de la nueva normalidad laboral
una vez que la pandemia COVID-19 se controle.

1.11.2 Como las compaiiias pueden hacer frente al Coronavirus

China fue el primer pais en donde el virus COVID-19 aparecié hace aproximadamente mas de un
afio, y donde se tomaron medidas restrictivas en los todos los sectores para controlar lo que se
convertiria en una pandemia global. Conllevd un impacto econémico muy grande en el pais, pues
se sabe que las emisiones de didxido de nitrogeno disminuyeron un 38% en la naciéon debido a la
cuarentena impuesta por el gobierno chino, en donde empresas manufactureras dejaron de
trabajar y, por tanto, de contaminar. Esta disminucion del 38% en emisiones de gas, equivaldria a
una pérdida de $215.6 de miles de millones de dolares en el periodo del 24 de enero al 21 de
febrero del 2020 (Hudecheck, 2020).

Debido al impacto que la cuarentena genero en la economia china, se empezaron a tomar
medidas de como afrontar la crisis y estas se pueden tomar como ejemplo para el resto de los
paises. Estas practicas incluyen politicas inteligentes en torno al trabajo remoto; anticipar y
mitigar obstaculos operativos; y abordar los impactos sociales de esta emergencia sanitaria, que
se desarrollan a continuacion (Hudecheck, 2020):

e Desarrollar una infraestructura para trabajo remoto: el uso de trabajo remoto
siempre se ha visto como una emergencia, en el cual no todos los empleados estan
preparados para usar las herramientas tecnoldgicas que implica que un trabajo sea
a distancia, asi como no todos los trabajos se pueden hacer de manera remota,
como lo son los de manufactura. Tomando ¢l modelo chino, se recomienda a las

organizaciones del resto de los paises lo siguiente:
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Empezar a hacer trabajo remoto para que cuando sea el momento de necesitarlo,
ya exista la infraestructura y el conocimiento 6ptimo.

Entrenar a lideres y gerentes, sobre todo en los limites de horario que son para el
trabajo de sus empleados.

Identificar aquellos empleados que son cruciales para mantener la continuidad del
negocio y que tengan las herramientas necesarias para trabajar eficazmente desde
casa.

Desarrollar un escenario de desastre que incorpore el trabajo en linea.

Estar listo ante obstaculos operativos: cuando se esta en medio de una crisis, es el
peor momento para estar luchando por los conceptos basicos de la operacion, por
lo que se recomienda hacer lo siguiente:

Tener al menos de uno a tres meses de efectivo en mano para gastos.

Ver las opciones de préstamos, plazos y obligaciones a corto plazo.

Tener en inventario de piezas cruciales y otros insumos, asi como tener
proveedores en paises que no han sido afectados tanto por la pandemia.

Tener la informacion de que tan preparados estan los proveedores clave ante un
evento inesperado.

Abordar los impactos sociales: la caridad, ademads de ser una buena préctica ética,
mantiene una correlacion con actividades de ayuda y el desempefio financiero a
futuro, mejores relaciones con autoridades de gobierno y se crea una buena
reputacion entorno a la empresa. Algunas ideas de lo que las organizaciones

chinas han hecho:
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Identificar a organizaciones sin fines de lucro con un alcance comunitario y local, pues
tiene un impacto mayor.
Animar a sus trabajadores a cooperar como voluntario.

Hacer saber a los demas lo que estd haciendo sin caer en la presuncion.

Todos estas recomendaciones y practicas realizadas por empresas chinas se convierten en un

modelo a seguir por muchos paises que siguen luchando contra la pandemia a un afio después de

su comienzo, pues China ha logrado controlar el contagio del virus COVID-19, y hoy en dia

muchos paises de occidente siguen inmersos en la crisis.

1.11.3

Era post-COVID-19 en el trabajo y en el hogar

La pandemia ha generado una disrupcién en los entornos laborales, y ha traido costumbres a los

profesionistas y a las compaiias que se espera que se vuelvan parte de una normalidad por los

beneficios y la concientizacidon que el trabajo desde casa ha causado. Gratton (2020) propone los

siguientes habitos que continuaran a pesar de la eliminacion de restricciones de distanciamiento

social:

Las reuniones virtuales como una nueva normalidad: el distanciamiento social ha
obligado que las juntas se tengan que realizar en linea, esto ha demostrado un beneficio
en cuanto a la velocidad con la que se pueden reunir a un grupo grande de personas,
eliminando la necesidad de trasladarse a un punto en comun.

Horarios de trabajo flexibles: el hecho de que algunos profesionistas estén trabajando
desde casa les ha otorgado la libertad de definir sus bloques de tiempo sin necesidad de
acoplarse a un horario especifico. Por lo que las empresas deben prepararse para ofrecer a

sus colaboradores trabajar con un horario flexible.
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e Utilizar la interaccion de manera estratégica (Bloom, Liang, Roberts, & Ying, 2015):
realizaron un estudio en una empresa de soporte telefonico, el experimento consistié en
mandar a los trabajadores a laborar a casa durante nueve meses, al final del experimento
se encontrd que la mitad de los empleados preferian regresar a la oficina porque preferian
una convivencia presencial con sus compafieros. Por lo que es deber de los lideres
identificar los beneficios de este tipo de preferencias en sus colaboradores y
maximizarlas.

e Padres cuidando de sus hijos: la pandemia ha ocasionado que el cuidado de los nifios
dependa tanto del padre como de la madre, Gratton (2020) propone que en los foros
donde ha interactuado con empleados ha notado que los padres experimentan emociones
positivas al cuidar de sus hijos, serd importante que los empleadores consideren
descansos de paternidad para continuar con esta tendencia.

Gratton (2020) propone que en un escenario postpandemia las organizaciones requieren el
desarrollo de esquemas de compensacion basados en proyectos o resultados, en lugar de
remunerar por horas trabajadas. Desarrollar un esquema en donde el trabajar desde casa sea una
opcidn para los empleados puede resultar en un incremento en la productividad, pues de acuerdo
con el estudio realizado por Bloom (2015) incrementa en 13%.

La era post-COVID-19 sera influenciada por las practicas que han demostrado ser mas
eficientes derivado del trabajo desde casa, como los horarios flexibles, las juntas virtuales y la
posibilidad de tener un mejor balance entre el aspecto laboral y el personal. Sin embargo, aun
existen desafios que resolver para obtener una solucion que resulte sustentable a largo plazo,
entre ellos esta la sobrecarga de trabajo y la falta de barreras entre lo laboral y lo personal, para

lo cual no solo se requieren cambios en los hadbitos de los empleados, sino también mayor
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apertura, flexibilidad y empatia en los lideres para el entendimiento de las necesidades
personales y el esfuerzo que implica para los empleados mantener un equilibrio entre la vida
personal y profesional ahora ambas desarrolladas en casa.

1.12  Conclusion

La estrategia es la guia para las empresas sobre el camino que deben seguir para llegar a la vision
que hayan establecido, es decir la meta que tienen definida, tomando como punto de partida su
mision, la razon por la que desean llegar a esa vision. Es importante que todo aquel que se
aventure en el mundo empresarial tenga esta luz de este y los demas conceptos documentados en
este capitulo para no perderse entre la competencia, las adversidades econdmicas que son
ciclicas, y los infortunios que no se tienen contemplados como es el caso de la pandemia por el

virus COVID-19.
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CAPITULO 2

INTRODUCCION A CAPSTONE Y A LA EMPRESA FERRIS



2.1 Introduccion
En este capitulo se ve el funcionamiento del simulador de negocios Capstone, asi como las
herramientas contenidas para su uso. Se describe la manera en que opera este simulador, la
industria que se maneja en general, el comportamiento y preferencias de los clientes. Ademas, se
analizard a la empresa Ferris y su estrategia para obtener los mejores rendimientos y hacer frente
a la competencia.
2.2 Introduccion a Capstone
Capstone es un simulador de negocios desarrollado por la empresa Capsim, la cual fue fundada
por Dan Smith en 1985, en donde pasé sus primeros afios dando educacion ejecutiva y
desarrollando simuladores personalizados. No fue hasta 1998 en donde se desarroll6 dicho
simulador llegando a mas de 3,000 estudiantes en el primer afo, pero actualmente, rebasa mas
del millon de registro a la plataforma y tiene presencia en mas de 50 paises (Capsim, 2021).

Capstone permite usar herramientas de estrategia empresarial y se desarrolla en un
ambiente competitivo y dindmico en donde las distintas decisiones tomadas de la estrategia
inicial impactan en los resultados de cada afio. Cabe destacar que cada ronda jugada representa
un afo y al final de cada uno de ellos se pueden vislumbrar los resultados propios y de la
competencia en un reporte para ser analizados y tomar decisiones para el siguiente periodo
(Capsim, 2021).

Las areas en donde se toman decisiones son las siguientes:

1. Investigacion y desarrollo (I+D): este departamento se encarga del disefio y desarrollo

de nuevos productos que salen al mercado, en donde es necesario ver los ajustes para

que permanezcan vigentes ante los requerimientos de los clientes.
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2. Mercadotecnia: es el departamento encargado de fijar precio a los productos, asi
como de promoverlos y de establecer la cantidad de productos demandados o que se
van a vender el siguiente afio.

3. Produccion: esta encargado de fijar cudntas unidades se van a producir por cada
producto, asi como definir qué tanto se automatiza cada linea de produccion. Es
importante tener en cuenta que no se produzca de mas para no tener costos de
inventario, ni que se produzca de menos para evitar que el producto se encuentre
agotado y el cliente se vaya con la competencia.

4. Finanzas: este departamento se encarga que haya flujo para operar e invertir en la
empresa, para que tenga un desempefio Optimo. Cabe destacar que esta empresa se
apoya en los estados financieros e indicadores como las razones financieras para
determinar la viabilidad de la estrategia en cuanto al dinero se refiere.

2.2.1 Situacion general de las empresas

Al inicio del simulador se da un contexto en donde el gobierno dividiéo un monopolio en seis
organizaciones, que tienen el mismo tamafio y presentan los mismos niimeros en los cuatro
departamentos. Los nombres de las empresas son: Andrews, Baldwin, Chester, Digby, Erie y
Ferris (Capsim, 2021).

Cabe destacar que hay cuatro caracteristicas de los sensores que son importantes para
separar los diferentes mercados de la industria de los sensores: la posicion ideal, confiabilidad,
edad del producto y precio.

En primer lugar, la posicion ideal, que representa la combinacion de valores de

desempefio y tamafio especifica que busca cada segmento del mercado afio con afo, graficada en
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el mapa perceptual, en donde el eje x representa el desempefio y el eje y el tamafio. A

continuacion, en la ilustracion 7 se muestra un ejemplo de mapa perceptual.

llustracion 6. Mapa Perceptual

Tamaiio Perceptual map (at end of this year)
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Nota: Tomado de Capsim (2021)

Por otro lado, el MTBF (Mean Time Before Failure), es el nimero de horas del desempefio del
producto antes de que falle. Mientras que la edad es el tiempo transcurrido desde su tltima
actualizacion o creacion y por ultimo, se encuentra el precio, el cual estd definido por el grado de
innovacion de los sensores; los que tengan caracteristicas mas nuevas tendra mayor, y en caso
contrario, menor.

El valor de estas caracteristicas, determinaran la calificacién que los clientes daréan al
producto. Lo cual a su vez influird en su decision de compra.
2.2.2 Segmentos de mercado. Clientes y sus preferencias
Los segmentos del mercado se van a dividir segun las preferencias de los clientes y en las

especificaciones del producto, a continuacion, se describen los cinco existentes (Capsim, 2021):
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1. Traditional: este segmento busca sensores que ya sean probados y no nueva
tecnologia, es decir, un segmento conservador.

2. Low End: aqui los consumidores priorizan sobre todas las caracteristicas del sensor un
precio bajo, sin importar que este se encuentre un poco rezagado en cuanto nuevas
tecnologias.

3. High End: lo que se busca para este segmento es tecnologia de punta, priorizando la
edad del producto sin importar su precio. Aqui destaca un sensor de alto desempeiio y
un tamano pequeno.

4. Performance: en esta categoria, el primordial aspecto que se busca sobre todas las
caracteristicas del sensor es el desempefio del producto.

5. Size: se busca un tamafio pequefio por sobre todas las caracteristicas del producto,
dejando en segundo término otras caracteristicas como el desempefio o el precio.

A continuacion, en la tabla 1, se muestra la importancia de las caracteristicas para cada

segmento:

Tabla 1. Importancia de caracteristicas por segmento

Traditional|lLow End|High End|Performance| Size
Edad 47% 24% 29% 9% 29%
Precio 23% 53% 9% 19% 9%
Posicionamiento 21% 16% 43% 29% 43%
Confiabilidad 9% 7% 19% 43% 19%

Nota: Tomado de Capstone Courier 2021

2.2.3 Reporte Courier

En el reporte Courier se pueden ver los datos propios y de la competencia desde el afio cero, es
decir, cuando todas las empresas empiezan con los mismos nimeros. Aqui se observa cada uno
de los departamentos de la organizacion con sus indicadores, asi como el desempefio en cada uno

de los segmentos de mercado.
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El reporte empieza con indicadores financieros que van desde razones financieras, hasta
partidas de los estados financieros como ventas, EBIT y ganancias. Después da un resumen de la
situacion de la accidn, su cierre en mercados y una grafica comparativa con respecto del precio y
los anos transcurridos. Consecuentemente, da el estatus de la deuda del mercado de bonos, la
calificacion que recibe dicha deuda, asi como el monto de cada uno de los bonos.

En las siguientes hojas contiene los estados financieros ya desarrollados como el flujo de
efectivo, el balance general y el estado de resultados. Posteriormente, se encuentra un analisis de
produccion, en donde marca cada uno de los productos por empresa, las unidades vendidas, el
inventario, precios, costo de material y de mano de obra, la capacidad de la planta por segmento,
asi como, el porcentaje de la utilizacion.

A partir de la hoja cinco de este reporte, se presenta el analisis de cada segmento, donde
indica la demanda general en unidades, el crecimiento esperado de la demanda para el siguiente
afio, las caracteristicas que se esperan del producto y los resultados que se dieron el afio que pasé
en cuanto a los sensores comparando con la competencia las unidades vendidas, las
caracteristicas del producto competidor, asi como cuanto se invirtidé en promocion y
posicionamiento.

Después de la hoja diez, viene un analisis de cuota de mercado, la manera en que se
movieron los productos dentro del mapa perceptual y, por tltimo, si se habilita el modulo de
recursos humanos y de Total Quality Management (TQM), aparece la inversion que se hizo para
hacer mejoras en estos departamentos, que terminan haciendo un impacto a las primeras cuatro

areas: investigacion y desarrollo, mercadotecnia, finanzas y produccion.
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Este reporte es muy completo pues abarca todas las areas de una organizacion, su

comparativa con la competencia y con su analisis se puede visualizar las mejoras que se pueden

hacer para los futuros afios en cada uno de los departamentos.

2.2.4 Analisis de las cinco fuerzas competitivas

Como se menciona en el capitulo anterior, la competencia en una industria depende de cinco

fuerzas, cuyo impacto determinan el potencial de utilidades de la industria segin Porter (1980).

Se analizan estas cinco fuerzas para Capstone:

Poder de negociacion de los clientes: es alto, debido a que ya no hay monopolio y existe
una competencia de libre mercado en donde el cliente puede decidir entre varias opciones
y estd informado de la demanda y precios de todos los participantes de la industria.
Rivalidad entre las empresas: la competencia es elevada y se debe tener muy bien
definida la estrategia que se llevara a cabo para ser lider en la industria, asi como ser
agresivo desde los primeros afios, pues en los ultimos el mercado llega a su madurez y el
crecimiento se torna lento. Al finalizar, cuando el mercado esta en equilibrio, el precio es
el factor determinante de compra.

Amenaza de los nuevos entrantes: esta fuerza es nula, pues la entrada de nuevas empresas
a la industria es imposible porque desde un principio se definen que serdn seis las
organizaciones que compitan.

Poder de negociacion de los proveedores: en este caso, es el mismo producto para las seis
empresas, sin embargo, no se sabe si hay varios proveedores o uno solo. Si se tiene
conocimiento que, si aumentan los dias de crédito, los insumos tardan mas en llegar, por

lo que la elaboracion y salida al mercado del producto final es mas lento.
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e Amenaza de productos sustitutos: esta fuerza es nula, pues no existe la posibilidad de
entrada de sustitutos al ser una industria cerrada.

En conclusion, para Capsim, las fuerzas que tienen un mayor impacto son el poder de
negociacion de los clientes y la rivalidad entre las empresas, por lo que se vuelve un ambiente
muy competitivo y dindmico, en donde la estrategia de cada organizacion y la respuesta ante la
competencia seran clave para el éxito.
2.3 Estrategias genéricas de Capstone
Capsim (2021) propone seis estrategias genéricas para aplicar en la empresa. A continuacion, se
presentan:

1. Amplio lider en costos: se da una ventaja competitiva a través de mantener una presencia
en todos los mercados, sin descuidar costos en innovacion, desarrollo, y produccion. Para
esto, se dan precios por debajo del promedio de la industria, por lo que se busca invertir en
automatizacion en planta para mejorar margenes, asi como subsanar el costo del segundo
turno.

2. Amplia diferenciacion: se tiene presencia en todos los segmentos del mercado, y la ventaja
competitiva es a través de la diferenciacion de los productos y su desempefio, asimismo se
debe de asegurar la inversion en promocion y publicidad para tener una mayor penetracion
en el mercado. Por lo tanto, para sobrellevar estos costos, el precio de venta debe ser mas

alto que el resto de la industria.
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3. Liderazgo en costos de nicho: aqui se enfoca en los segmentos de bajo costo como lo son
Traditional y Low End. Para obtener la ventaja competitiva, se deben de mantener lo mas
bajo posible los costos de investigacion y desarrollo, asi como los de produccion vy, asi,
lograr precios mas abajo que los de la competencia. Cabe destacar, que para resistir los
precios bajos se debe de invertir en automatizacion para mejorar los costos.

4. Diferenciacion de nicho: se enfoca en High End, Performance y Size. La ventaja
competitiva se logra a través de la inversion en sus productos para ofrecer las
caracteristicas que demanda el mercado en desempefio y tamafio, asi como una gran
inversion en mercadotecnia. Por lo anterior, los precios seran mas altos que el
promedio, pero estos segmentos estan dispuestos a pagar mas por un mejor producto.

5. Liderazgo en costos con enfoque de ciclo de vida del producto: se busca competir
mediante el precio, cuidando la inversion en investigacion y desarrollo, y lo que aqui
se busca es que después de obtener beneficios de un producto High End, se ira
convirtiendo en Traditional para después pasar a Low End.}

6. Diferenciacion con enfoque en el ciclo de vida del producto: la estrategia es
orientarse en los segmentos de Traditional, Low End y High End y aqui la ventaja
competitiva es mantener la altura en el disefio del producto, lo que implica gran
inversion en investigacion y desarrollo, asi como en mercadotecnia para promoverlo.
Es importante destacar que el departamento de investigacion y desarrollo es clave
para un buen posicionamiento en cada mercado, asi como aumentar la capacidad
conforme al crecimiento de la demanda.

Asi es como los equipos podran elegir una de estas estrategias ante la competencia y adaptarla

segun sus necesidades para tener una ventaja competitiva.
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2.4 Planeacion estratégica Ferris
La empresa Ferris fundada en 2021, es una de las seis resultantes de la division del monopolio
de sensores, la nueva organizacion valuara su estrategia con base a la declaracion de su
planeacion estratégica:
Mision: ofrecer una amplia gama de sensores eficientes y durables, creando la mejor
optimizacion en la industria.
Vision: hacer sensores innovadores y resistentes para toda la industria donde se requiera
control en sus procesos.
Valores: para asegurar el comportamiento de la organizacidn en su ejecucion, Ferris sustenta
sus valores en tres ejes principales: recurso humano, el trabajo en equipo y desempeiio:
. Seguridad: actuar y pensar de forma segura, cuidando a los demas con el
objetivo de regresar sanos a nuestros hogares.
. Integridad: hacer siempre lo correcto, en el trabajo, el entorno y medio ambiente.
. Innovacion: buscar la mayor eficiencia y la durabilidad en todos los segmentos
del mercado.
. Colaboracion: trabajando con la gente dentro y fuera de la empresa para
encontrar la mejor solucion.
. Responsabilidad: enfocados en lo que més importa y nos apropiamos del
resultado.
. Resultados y desempefio: entregando consistentemente resultados y superando

las expectativas
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2.4.1 Organigrama

El consejo de accionistas ha establecido el liderazgo de la empresa con un CEQ y seis diferentes
direcciones en su linea de reporte: investigacion y desarrollo, mercadotecnia, operaciones,
finanzas, recursos humanos y sistemas de calidad, a continuacion, se muestra en la ilustracion 8

los responsables de cada direccion.

llustracion 8. Organigrama Ferris

Diego A. Gomez
Barranco

(¢0)

Diego A. Gdmez

Andrea E. Melgoza Andrea E. Melgoza Barranco

Herndndez Hernandez

Karen Anaya Delgado

Virgilio Lima Caballero Karen Anaya Delgado
Dir. Recursos

Dir. Sistemas de
Humanos

Calidad

Dir. Investigaciéon&Desarrollo Dir. Finanzas

Dir. Mercadotecnia Dir. Operaciones

Nota: creacion propia

Con base a la experiencia profesional de los directores que se describe a continuacion se
designaron los roles directivos. Karen Anaya es Lic. en administracion financiera y ha
desempenado roles de analista financiero en empresas de tecnologia como /BM'y HP.

Virgilio Lima es ingeniero quimico actualmente laborando en una manufactura de empaques
plasticos (Amcor) como responsable de varias areas de operaciones, investigacion y desarrollo.
Diego Gomez es ingeniero mecatronico laborando en una manufactura electronica (F/ex) en el
area de ingenieria avanzada realizando analisis de nuevos disefos para los clientes. Andrea
Melgoza es ingeniera industrial con experiencia en disefio de lineas de produccion y andlisis de

procesos. Las responsabilidades de los roles son las siguientes:
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CEO, es responsable de la coordinacion y revision de todas las areas de la
empresa que le reportan, asi como de asegurar el buen desempefo y cumplimiento
de los objetivos corporativos, orientados a la estrategia definida.

Direccion de investigacion y desarrollo, en conjunto con el area de mercadotecnia
analizan que los productos cumplan las expectativas del cliente, los que seran
lanzados al mercado, asi como las fechas. Es responsable también del ciclo de
vida de los sensores existentes, actualizar y retirar aquellos que son obsoletos o
que no estén alineados a los objetivos de la empresa.

Direccion de mercadotecnia, en conjunto con el departamento de finanzas, define
los precios de los productos. Es responsable también del presupuesto para la
promocion y asignacion de recursos para optimizar las ventas, asi como del
prondstico de ventas del afio siguiente.

Director de operaciones, en conjunto con el departamento de mercadotecnia,
programa la produccion para satisfacer la demanda esperada del mercado. Es
responsable también de la capacidad y automatizacion de las lineas de
produccion.

Director de finanzas, acompaia en las decisiones de todos los departamentos para
cuidar los gastos, asi mismo es responsable de conseguir los recursos econdmicos
para el crecimiento de las capacidades productivas y administrativas, con apego a
la rentabilidad de la empresa y el retorno para los accionistas.

Director de recursos humanos, gestiona el desempeio de los empleados, mediante
la capacitacion. En coordinacién con el 4rea productiva asegura contar con el

personal necesario y la satisfaccion de este.
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o Director de sistemas de calidad, responsable de iniciativas de mejoras operativas,
estandares de calidad y de gestion, optimiza el aprovechamiento de los recursos,
con el objetivo de disminuir los costos, tiempos de actualizaciones y lanzamientos
de nuevos productos.

2.4.2 Estrategia genérica
La empresa Ferris adopta la estrategia de amplio diferenciador, manteniendo presencia en cada
uno de los cinco segmentos del mercado, invirtiendo en investigacion y desarrollo de manera
constante para mantener un excelente disefio de sus productos reduciendo el tamafio y
aumentando el desempefio, ademas de invertir en automatizacion y programas de calidad total
para reduccion de costos y asi ofrecer precios competitivos en el mercado. Una de sus
prioridades también es asegurar que los productos estén al alcance de los clientes por medio su
sistema de distribucion (Capsim, 2021).
2.4.3 Modelo de negocios
A continuacion, se presenta el modelo de negocios adoptado por Ferris, cuya propuesta de valor
es ofrecer productos Premium en High End, Performancey Size y precios competitivos en Low
End 'y Traditional, por medio de una alta automatizacion en sus lineas de produccion. Por lo que
sus departamentos clave son innovacion y desarrollo junto con calidad total. Aunado a esto para
estar al alcance de los clientes y darse a conocer en los distintos segmentos, el area de
mercadotecnia es clave para conseguirlo.

Para estar a la vanguardia en todos los segmentos, incurre en préstamos a largo plazo para
cubrir las necesidades del area de produccion, incrementando capacidad y automatizando. Los

accionistas son también un socio clave, por medio de la compra de acciones para continuar afio
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tras aflo con las inversiones necesarias para posicionarse en el mercado. A continuacion, se

presenta el modelo Canvas en la ilustracion 9.

llustracion 9. Canvas modelo de negocios Ferris.

Disefado por: Diseitado para: En: 080372021

M ode I (o] d e ne g ocC i oS Ferris Andrea Melgoza, Ana Karen Anaya, Virgilio Lima, Diego Gémez Empresa Farris en simulador Capsim ‘.—]
Iteracion # 1

Asociados Clave Actividades Clave Propuesta de Valor Relacién con los Clientes Se.gmento de
Clientes
Inversion en innovacion y 1.Low end: buscan
desarrollo e iniciativas de productos a un precio
calidad para reduccién de Amplio diferenciador: accesible, el desempefio de
costos. Ofrecer productos Servicio de t’;:“’g:‘g:‘sa:zz Zluscan es
Accionistas Inversion en automatizacion premium en la industria, atencion a cliente b dzcto e
y aumento de capacidad de invertir de manera post-venta 2. Traditional:buscan
Proveedores lineas de produccion. constante en productos con mejor
Actividades de marketing innovacién y desarrollo ‘ desempefio y tamafio que
i para promocion e y asegurar que el low end, pero a un precio
incrementar la accesibilidad producto esté al accesible
Ld_elo: productos para los alcance del cliente, 3.High end: busca productos
clientes ademas de contar con con alto desempefio y de
precios competitivos en menor tamafio
‘ el mercado 4. Performance: para este
segmento es mas
Recursos Clave Canales importante el desempefio
que el tamafio del producto
y estan dispuestos a pagar
Departamentos Segmentos de Low mas por el producto
clave de End y Traditional: 5. Size: Le dan mas
investigacion y medios impresos y importancia un menor
desarrollo, correo, junto con tamafio del producto,
produccion, distribuidores aunque también es
marketing, calidad, Segmentos de importante para ellos el
recursos humanos Performance y Size: zrs::'e"s‘:)"s": z :gs:‘:';or "
finanzas medios web y emails
4 Segmento High End: pepreie
L ferias presenciales

Costos variables: Mano de obra,

Estructura de Costos Gastos de promocion, venta y Vias de Ingreso
administrativos Venta del
Inversion en investigacion y desarrollo, producto en los
calidad, automatizacion de lineas de cinco segmentos
produccion y aumento de capacidad de las del mercado

mismas.
qwés de deuda a largo plazo L

Creado por Marcelo Pizarro Miranda en base al trabajo de Alex http:/iww il comyala 6n de David Bland dzone.
Licenciado mediante Creative imi - npartir lgual 3.0 Unported - MARCELO PIZARRO MIRANDA - https:/iwww.marcelopizarro.com

Nota: creacion propia con contenido de (Capsim, 2021).

2.4.4 Tacticas por departamento
La mesa directiva de Ferris establecio las siguientes tacticas por area:
e Investigacion y desarrollo: las tacticas a seguir dependeran del segmento de cada
producto:
o Traditional: cada afo se realizard una actualizacion al producto que tenga una
fecha de liberacion anterior al 30 de junio, el objetivo es ofrecer la version mas

reciente durante el segundo semestre del afio que esté en curso.
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o Low End: se haréd una sola revision una vez que el producto llegue a los
9.6 afios de vida y que tardard un afio en ser liberado al mercado, el
objetivo es mantener un minimo de 5.6 afios mientras que se mantiene
vigente en el segmento.

o High End: se realizard una actualizacion al producto cada afio, con una
fecha anterior al 30 de diciembre, buscando que se venda al afio siguiente
de su liberacion. Se comenzaré el desarrollo de un segundo producto
durante el 2023 con el afan de que se libere durante el 2024.

o Size: se hara la liberacion de una nueva version del producto antes de cada
15 de septiembre del afio en curso. Durante el 2024 se comenzar3 el
desarrollo de un segundo sensor con la intencion de que sea lanzado
durante el 2025.

o Performance: misma estrategia que Size

Mercadotecnia: durante el primer afio se hara una inversion de 1.4 millones de dolares en
promocioén y de 1.6 millones de ddlares para ventas en el segmento de Traditional y Low
End, mientras que para High End, Size y Performance, 1.2 millones de dolares y 1.4
millones de dolares respectivamente. Estos presupuestos incrementardn cada afio en todos
los segmentos, 100 mil délares para promocion y 200 mil dolares en ventas. La proyeccion
de ventas se realizard multiplicando la participacion de mercado por el crecimiento anual.
Produccion: el plan de produccion se realizara con el objetivo de contar con inventario en
caso de que las ventas sean mayores a lo pronosticado, multiplicando la proyeccion de
ventas por un factor de 1.3 en el 2022 y 2023, posteriormente se disminuira ese factor por

0.05 anualmente, hasta llegar a 1. Se incrementara la capacidad con el fin de mantener una
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utilizacion del segundo turno menor al 50%. Las tacticas de automatizacion son las
siguientes:
o El segmento de Low End tendra una inversion en automatizacioén durante el 2022
y 2023, llevandolo a 8 y 10 unidades respectivamente.
o Traditional: se llevara a 6 durante el 2022, 8 en 2023, finalizado las inversiones
en el 2024 con un factor de 9.
o High End, Size y Performance se comenzara a automatizar durante el 2024 con un
incremento de 0.5 unidades por afio.
Finanzas: la estrategia de finanzas durante el afio 2022, 2023 y 2024 sera emitir el maximo
monto permitido en un préstamo a largo plazo. Durante el 2022 se emitiran el maximo de
acciones posible, estas tacticas permitiran realizar una inversion significativa en las
capacidades de produccion y en el posicionamiento de productos en los segmentos.
Durante el 2026 se comenzara a hacer una recompra de acciones. En cada periodo se
buscara tener una posicion en efectivo al final del afo de al menos 7 millones de ddlares,
con la finalidad de evitar un préstamo de emergencia en el supuesto de que las ventas sean
inferiores a las pronosticadas.
Recursos humanos (RH): Se impartirdn 80 horas de entrenamiento anuales, y se invertiran
5 millones de dolares en esfuerzos de reclutamiento, esto con el fin de maximizar la
productividad del personal.
TOM: a partir del 2025 se realizard una inversion de 1.5 millones de dolares en cada una de
las iniciativas de calidad reduciendo a 1 millon de dolares en el afio 2027 para

posteriormente eliminar el presupuesto en el 2028, esto debido al retroceso en los
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beneficios que otorga dicha inversion cuando se excede un acumulado de 4 millones. Las

iniciativas en las que se invertira son las siguientes:

(@)

(@)

Procesos de mejora continua para promover reduccion de costos de materiales.
Inventarios justo a tiempo para promover la reduccion de costos administrativos y
de materiales.

Iniciativa de entrenamiento de calidad con el objetivo de reducir costos de mano
de obra.

Soporte para canales de distribucion con el objetivo de incrementar la demanda
del producto.

Ingenieria concurrente para reducir los tiempos de ciclos de investigacion y
desarrollo.

Programas para el medio ambiente para reducir costos de materiales e incrementar
la demanda ya que los clientes prefieren empresas amigables con el medio
ambiente

Benchmarking para realizar comparativos con la competencia y reducir costos
administrativos.

Esfuerzo de implementacion de la funcion de calidad para reducir los ciclos de
1&D y aumentar la demanda del producto.

Entrenamiento en Six Sigma para reduccion de costos de mano de obra'y
materiales.

Iniciativa de gestion ambiental global para reducir los costos de mano de obra a

medida que minimiza los riegos ambientales. (Capsim, 2021)
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2.4.5 Objetivos estratégicos
La direccion de Ferris con el objetivo de medir la efectividad de su estrategia establecio durante
el periodo de ocho afos, revisiones anuales de resultados a objetivos estratégicos de corto plazo
por medio del BSC (cuadro de mando integral por sus siglas en inglés) y para los de largo plazo
(Recap) seran evaluados cada cuatro afios en 2025 y 2029.

Ambos objetivos estan basados en cuatro perspectivas: financiero, negocio interno,
cliente, aprendizajes y crecimiento. Los que se miden a corto plazo en BSC son 19 (ver la tabla

2) y a largo plazo son ocho (ver la tabla 3) (Capsim, 2021).

Tabla 2. Objetivos estratégicos a corto plazo Ferris

Objetivos 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | 2020 | VA
maximo
Finanzas
Precio por accién 5 6 6 7 7 8 8 8 8
Utilidades 2.1 3.2 4 5 8.5 9 7 7 9
Apalancamiento 8 8 8 8 8 8 8 8 8
Procesos internos
Margen de contribucion 1.9 2.5 4 5 5 5 4 4 5
Utilizacion de planta 0 1.5 3 5 5 5 5 5 5
Dias de capital de tabajo 2.5 2.5 3 4 4 4 4 5
Desabasto de inventarios 2.5 2.5 4 4 2.5 2.5 4 4 5
Costos por excedente de inventarios 4 4 2 3.5 3.5 4 35 35 5
Cliente
Criterio de compra 3.5 4 4 4 5 5 5 5 5
Conocimiento 1.5 2.5 4 5 5 5 5
Accesibilidad 0.1 0.4 0.9 1.2 2.1 2.6 3.4 4.3 5
Cantidad de productos 2.9 2.9 2.9 2.9 3.6 3.6 3.6 3.6 5
Gastos generales, ventas y administrativ{ 4 4 4.5 5 5 5 5 5 5
Aprendizajes y crecimiento
Rotacion del personal 3.5 7 7 6 4.5 4.5 4.5 4.5 6
Productividad por empleado 5 5 6 7 7 7 7 7
Reduccion de material 1 1.5 2.5 3 3 3
Reduccion de |.&D. 1 1.5 2.5 3 3 3
Reduccidn costos administrativos 1 1.5 2.5 3 3 3
Incremento de la demanda 1 1.5 2.5 3 3 3
Total [ 415 | 56 | 623 | 756 | 817 [ 882 | 89 | 899 | 100

Nota: creacion propia con contenido de (Capsim, 2021)
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Tabla 3. Objetivos estratégicos a largo plazo Ferris

Objetivos 2025 | 2020 | VAOr
maximo

Finanzas

Valor en el mercado 10 14 20

Ventas 12 15 20

Prestamo de rescate 4 8 20

Procesos internos

Utilidad operativa 10 40 60

Cliente

Encuesta satisfaccion percibida 10 15 20

Participacion de mercado 15 25 40

Aprendizajes y crecimiento

Ventas por empleado 12 13 20

Activos por empleado 13 14 20

Utilidades por empleado 3 12 20

Total [ 8 [ 156 | 240 |

Nota: creacion propia con contenido de (Capsim, 2021)

Con base a los resultados, la direccion valida la alineacion de la estrategia y toma decisiones
correctivas en aquellos indicadores que se requiera, por lo que se establecio un criterio visual de
cumplimiento: color verde, al 100% o mas, color amarillo del 80% al 99 % y color rojo abajo del
79 %.

2.5 Conclusiones

El equipo directivo de Ferris cuenta con el talento para administrar la empresa de forma
satisfactoria, tanto su estrategia, su modelo de negocios y sus tacticas permitirdn un
posicionamiento favorable respecto a las otras empresas dentro de la industria. El seguimiento
puntual a los métricos de desempeio dentro del BSC'y de participacién de mercado guiaran la
toma de decisiones afio con aflo. Ferris se posicionara por medio de las especificaciones
superiores de sus productos y por los esfuerzos en el area de mercadotecnia para diferenciarse de

la competencia.
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CAPITULO 3

ANALISIS DE RESULTADOS 2022 — 2023



3.1 Introduccion

En este capitulo se analizara los resultados del afio 2022 y 2023 de la empresa Ferris con un
enfoque en las primeras cuatro areas disponibles en el simulador de negocios Capstone:
investigacion y desarrollo, mercadotecnia, produccion y Finanzas. Los resultados tendran un
impacto en la puntuacion anual del BSC y seran acumulados durante el periodo de verificacion
de efectividad de la estrategia de ocho afios. Ademas, se realiza un analisis de la industria para
conocer el posicionamiento de la empresa y comparar contra sus rivales mas cercanos, para de

esta forma realizar las tacticas que se requieran para mantener la ventaja.

3.2 Analisis de la industria.

Ferris se encuentra en la industria de sensores y es una de las seis empresas que compiten. Para
llegar a ser el nimero uno, se debe tener la mayor puntuacion en el BSC'y apegado a la estrategia

seleccionada desde el inicio.

3.2.1 BSC general

Con base a los resultados y las tendencias del BSC de la industria correspondientes al afio 2022 y
2023 las empresas lideres son Ferris en primer lugar con 76 y Erie en segundo lugar con 70
puntos con 8.6% de diferencia, la empresa con mayor rezago es Chester con 52 puntos a 36% del

lider como se muestra en la ilustracion 10.
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[lustracion 10. Comparativo BSC por empresa
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

3.2.1.1 Estrategias genéricas por empresa
Las estrategias genéricas de Capstone que sigue cada equipo de acuerdo con los resultados del
afio 2022 y 2023 no sera definitivo debido a que es una etapa temprana, la industria se mantiene
con el mismo niimero de productos de 30 en 2022 en comparacion a 2021 y tiene un incremento
a 33 en 2023 como se muestra en la ilustracion 11, las empresas tienen presencia en todos los
segmentos con excepcion de Baldwin que movié un producto de Performance a High End en
2023 (ver ilustracion 12).

Otro punto para considerar es que las inversiones por empresa estan limitadas, ya que

cada afio se otorga un monto maximo de inversion en el mdédulo de produccion.
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Ilustracion 11. Numero de productos por empresa
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B Andrews M Baldwin W Chester M Digby WErie WM Ferris

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
1lustracion 12. Numero de productos por segmento 2023
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Andrews Baldwin Chester Digby Erie
B Traditional M LowEnd ™ HighEnd Performance MSjze M

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

A continuacidn, se describe la estrategia por empresa:

e Andrews: en el &mbito de investigacion y desarrollo son la segunda empresa con mayor
inversion, afiadi6 capacidad en Performance y Size y vendio en Low End, tiene fuerte
presencia en High End, Performance y Size, sus productos tienen el desempefio y tamano
de los mas altos de gama alta, estan por tener dos productos en cada segmento, no asi

para los de gama baja como Low End 'y Traditional donde en ninguno es lider. Los
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precios estan ligeramente arriba del promedio, sus inventarios son bajos en general, con
base a esta informacion se considera que su estrategia es de diferenciacion de nicho.
Baldwin: su inversion de investigacion y desarrollo es la mas baja de la industria, su
producto que sobresale en desempefio y tamafio es en High End. Movio su sensor de
Performance a High End, en Size es el ultimo lugar, con tendencia a salir de dicho
mercado y a mantenerse solo en: Low End, Traditional y High End. Su gasto en
promocion y venta se encuentran arriba del promedio, invirti6 en la automatizacion en
Low End 'y Traditional, redujo la capacidad en Traditional y High End, sus precios son
los mas altos en todos los segmentos, con base a la informacion disponible, su estrategia
se pronostica que sea diferenciador con enfoque a ciclo de vida del producto.

Chester: la inversion de investigacion y desarrollo es el segundo mas bajo de la industria,
solo su producto en High End sobresale en desempeio, su gasto en promocion y venta es
el més bajo. Solo invirtid en la automatizacion de Low End, Traditional y Performance,
en ningiin mercado sus productos son lideres, pero participan en todos, sus precios son
los mas bajos de la industria, con la informacion disponible su estrategia es amplio lider
en costos.

Digby: su inversion de investigacion y desarrollo se encuentra en el promedio, el
desempefio y tamafio de sus productos son de los mas altos en High End, Performance 'y
Size. Su gasto en promocién y venta se mantienen en el promedio, en todas sus lineas de
produccion invirtidé en automatizacion, estdn por lanzar un nuevo sensor con
caracteristicas desconocidas, pero por la fecha de revision puede ser en Traditional.

Mantiene participacion en todos los segmentos, pero en ninguno es lider, sus precios son
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los segundos mas bajos, con la informacion disponible su estrategia parece que es amplio

lider en costos.

e FErie: cuida en general sus inversiones, en investigacion y desarrollo se encuentra en el
promedio de la industria, sus productos sobre salen en desempefio y tamaio, su gasto en
promocion y venta es el segundo mas alto, invirti6 en la automatizacion en todos los
segmentos, pero en ninguno es lider. Sus precios en la gama alta son los méas econdmicos
y los de gama baja se encuentran en la media, con base a la informacion proporcionada su
estrategia es un amplio liderazgo en costo.

De acuerdo con este andlisis preliminar, se observa que dos empresas Andrews y Baldwin tienen
una tendencia hacia la diferenciacion, aunque solo la primera desarrolla productos en alta gama 'y
esta por tener dos en cada segmento, para Ferris puede significar una rivalidad muy cerrada con
dicha empresa debido a la similitud de estrategias.

Por otro lado, Chester, Dighy y Erie tiene estrategias similares de amplio liderazgo en
costo debido a que compiten en precio y atienden en todos los segmentos, por lo tanto, Ferris
debe lograr que su diferenciacion sea muy eficiente para mantener los clientes actuales y atraer
nuevos con el objetivo de seguir siendo el lider de la industria.

3.3 Evaluacion del desempeiio de Ferris

Con apego a su estrategia de amplio diferenciador el puntaje obtenido en BSC en el 2022 es 50.1
y en el 2023 de 76.2 puntos superando a lo predicho 41.6 y 56 puntos respectivamente, lo que

representa un 36% mas a la prediccion del 2023 como se muestra en la tabla 4.
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Tabla 4. BSC empresa Ferris finales 2022

Objetivos 2022 2023 Ve
maximo

Prediccion Real Prediccion Real

Finanzas

Precio por accion 5 7.7 @ 6 s @ 8

Utilidades 2.1 o |m 3.2 4 @ 9

Apalancamiento 8 8 |. 8 8 |. 8

Procesos internos

Margen de contribucién 1.9 1.2 |@ 2.5 45 @ 5

Utilizacion de planta 0 12 @ 15 5 @ 5

Dias de capital de tabajo 2.5 5 @ 2.5 5 @ 5

Desabasto de inventarios 2.5 32 @ 2.5 47 @ 5

Costos por excedente de inventarios 4 5 I! 4 5 I! 5

Cliente

Criterio de compra 3.5 5 @ 4 5 @ 5

Conocimiento 1.5 1.1 |@ 2.5 23 |0 5

Accesibilidad 0.1 13 @ 0.4 2.8 @ 5

Cantidad de productos 2.9 29 |@ 2.9 29 |@ 5

Gastos generales, ventas y administr 4 5 I! 4 5 I! 5

Aprendizajes y crecimiento

Rotacién del personal 3.5 3.5 @ 7 7 @ 7

Productividad por empleado 5 7 (@] 7

Reduccién de material

Reduccidn de 1.&D.

Reduccidn costos administrativos

Incremento de la demanda

Total 41.6 s00 @ s6 [ 762 @ ss

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

La empresa Ferris reporta las mas altas inversiones en: investigacion y desarrollo, los
presupuestos de promocién y ventas; y automatizacion, lo que la llevaron a un alto
endeudamiento a largo y corto plazo por lo que los resultados de apalancamiento son positivos,
pero en contraparte se ve afectado en las utilidades con 0 puntos y el margen de contribucion en
comparacion 1.2 puntos conta 2.1 y 1.9 puntos respectivamente a lo predicho solo en 2022.

Cabe mencionar que Ferris atendi6 adecuadamente la demanda produciendo lo suficiente
para no quedar sin inventario. Aunque se report6 una alta inversion en el presupuesto de
promocioén no se cumplié con el objetivo de conocimiento de productos en obteniendo 1.1 puntos

en 2022 y 2.3 puntos en 2023 contra lo predicho 1.5 y 2.5 puntos respectivamente, es lider en
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este concepto, pero se interpreta que la prediccion estuvo alta, con el equipo de mercadotecnia se
revisara la distribucion de los medios para seguir maximizando el conocimiento.

De los catorce objetivos del primer afio, se tienen un cumplimiento del 78.6 % y solo el
21.4% estuvo abajo del 80%, para el segundo afio de los quince objetivos, se obtuvo un
cumplimiento del 93.3% y el 6.7% de los objetivos estuvieron entre el 99 - 80% como se muestra

en la ilustracion 13.

llustracion 13. Distribucion porcentaje cumplimiento objetivos empresa Ferris

100.00
90.00
80.00
70.00
60.00
50.00
40.00
30.00
20.00
10.00

6.7

2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029

® 100% > 80 -99% ™<79%
Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

El comité directivo concluye que los resultados de BSC de los afios 2022 y 2023 fueron muy
buenos debido a que se supero la prediccion y la tendencia es positiva en el cumplimiento, con

las acciones que a continuacion se describiran se tiene la confianza de seguir mejorando.

3.4 Resultados por departamento
Para cumplir con los resultados alineados a la estrategia de la empresa Ferris, es importante

analizar por departamento el desempeno y las acciones ejecutadas, donde se incluyen aspectos de
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la parte interna de la empresa, el comportamiento de la industria y de la competencia para

asegurar que las decisiones influyan de forma positiva al rendimiento de corto y largo plazo. 1

3.4.1 Investigacion y desarrollo

Desde un inicio se tuvo claro la estrategia por producto modificando su desempefio con base al

criterio de compra del cliente y el punto éptimo por cada segmento, a continuacion, se describen

las acciones generales y por segmento, tomando como referencia a Erie debido a que es la

competencia mas cercana a Ferris.

e Acciones generales: la primera accion fue llevar al méximo del MTBF (ver tabla 5) bajo el

criterio del cliente alineado a la mision donde se tiene como objetivo hacer productos
duraderos. Asi mismo esta caracteristica tiene un porcentaje en el criterio de compra del

cliente, para Low End y Traditional esta en Gltima instancia, en High End es el primer

criterio y en Performance y Size el tercero. Erie sigue la misma estrategia con excepcion de

Low End y High End, el resto de los sensores llegan al como se puede ver tabla 5.

Tabla 5. Comparativo I+D por segmento

Traditional 6.6 6.2 6.4 13.4 13.9 13.6 19,000 | 19,000 | 14,000-19,000 1.87 1.94 2
Low End 3 3 27 17 17 17.3 15,500 | 17,000 | 12,000-17000 6.6 6.6 7
High End 10.1 10.2 10.7 9.9 9.9 9.3 24,000 | 25,000 | 20,000-25,000 1.19 1.27 0
Performance 11.4 11.4 1.4 14.6 14.6 14.6 27,000 | 27000 | 22,000-27,000 1.59 1.61 1
Size 5.2 5 5.4 8.8 9.1 8.6 21000 | 21000 16,000-21,000 1.57 1.64 1.5

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

o Traditional: se modifico el desempefio de Fast hacia el posicionamiento con apego a quedar

cercanos a dos aflos y la actualizacion ser lanzada a mitad de afio, Eat tiene mejor

desempefio, pero las inversidnes en promocion y ventas fueron mas altas y eso influyo en ser

el lider en ventas de este segmento, se revisard en la siguiente seccion.
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Low End: el posicionamiento de Ebb y Feat fue igual, pero el MTBF es mayor en el producto
de Ferris y esto influyo en la preferencia del cliente a favor de esta empresa cuando el resto
de los criterios fueron iguales.

High End: el desempeno y el MTBF de Fist es ligeramente mayor a Echo lo que permite una
diferencia en la preferencia del cliente, aunque en la edad de este tltimo es 0.08 afios mas
nuevo. Para el siguiente afio (2024) se lanzara un producto con mejoras en desempeio que
permitira crecer en la participacion de mercado 3% adicional para hacer competencia a
Andrews y Erie que estan uno y dos puntos porcentuales respectivamente por debajo de
Ferris en cuanto a participacion.

Performance: el desempefio, MTBF y edad son iguales entre Foam y Edge, pero el primero
tuvo mayor inversion en promocion y ventas, lo cual influy6 en la participacion, se explicara
mas a detalle en la siguiente seccion. Ferris lanzard un producto nuevo en agosto del
siguiente afio, que permitird incrementar la participacion del mercado 2% adicional en 2024 y
hacer competencia a Andrews que quien tiene la mayor parte de los clientes actualmente.
Size: en cuanto al desempeno fue mejor Egg que Fume por 0.2, en tamaio y el MTBF fueron
iguales, pero la fecha de revision fue de 33 dias adelantado Ferris sobre Erie y esto cred una
diferencia en la demanda (ver tabla 6). También en este segmento se lanzard un producto
nuevo en agosto del 2024, que permitird a Ferris incrementar participacion 2% minimo del

mercado para aumentar la diferencia contra Erie que se encuentra 2% por debajo.
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Tabla 6. Comparativo Fechas de Revision Erie y Ferris

Fechas de Revision

Segmento - -
Diferencia en

Erie 2023 Ferris 2023 >
dias

03/08/2023 Fast 12/07/2023

Traditional Eat

Low End Ebb 22/01/2023 Feat 13/02/2022
High End Echo 03/11/2023 Fist 19/12/2023
Performance Edge 19/09/2023 Foam 23/09/2023

Size Egg 11/10/2023 Fume 08/09/2023

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Para Ferris, el siguiente afio lanzara un producto en cada segmento de gama alta:
Performance, High End y Size con el objetivo de incrementar su participacion y con la mejor
durabilidad, con lo que se pretende aumentar de 2 a 3% de dicha particpacion. Por otro lado,
Erie en el siguiente afio no tiene planeado lanzamientos, pero si pudiese suceder en dos afos,
para ello Ferris tendra sus lineas de alta gama trabajando todo el afio buscando contrarrestar
las acciones de la competencia.
3.4.2 Mercadotecnia
En la planeacion, Ferris estim6 que durante el primer afio se haria una inversion de $1.4
millones de dolares en promocion y de $1.6 millones de ddlares para ventas en el segmento
de Traditional y Low End, mientras que para High End, Size y Performance, $1.2 millones
de dolares y $1.4 millones de dolares respectivamente y los presupuestos incrementaran cada
afio en todos los segmentos, $100 mil doélares para promocion y 200 mil dolares en ventas.
Sin embargo, se decidi6 invertir $200 mil mas en promocion y ventas para Traditional,
Low End y High End, debido a que los productos se lanzaron con los mejores MTBF del
mercado y un precio competitivo. Debido a lo anterior en el afio 2022 Ferris se quedd sin
inventario en Traditional. Para 2023 se decidi6 incrementar $300 mil ddlares en promocion

para no perder su posicionamiento en el mercado.
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Se observa que Erie tiene una estrategia similar a Ferris, ya que también estan
aumentando el nivel de MTBF para diferenciarse y de la competencia es uno de los que mas
invierte en mercadotecnia, por lo que a continuacion en las tablas 7 y 8 se compara la

inversion y resultados en mercadotecnia de Ferris y Erie.

Tabla 7. Inversion en promocion aiio 2023

Presupuesto en promocion ‘ Conocimiento del cliente

Segmento
Erie Ferris ‘ Erie Ferris

Traditional $1,550 $1,900 62% 72%
Low End $1,600 $1,900 62% 70%
High End $1,500 $1,700 66% 68%
Performance $1,100 $1,400 57% 64%
Size $1,400 $1,400 60% 61%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En la tabla anterior se observa que con el aumento de 300 mil dolares en promocion en Low
End, Traditional y High End, el porcentaje de conocimiento en comparacion con Erie

aument6 en 8%, 10% y 7% respectivamente.

En la tabla 8 se muestra la inversion en accesibilidad en donde se ve que un aumento en
la inversion de ventas en Low End y Performance de aproximadamente 200 mil ddlares
mejord la accesibilidad de Ferris en comparacion de Erie en 16% y 17% respectivamente.

Dicha inversion beneficio las ventas dentro de los respectivos segmentos.
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Tabla 8. Inversion en ventas y accesibilidad ario 2023

Presupuesto en ventas Accesibilidad
Segmento
Erie Ferris

Traditional $1,749 $2,154 63% 78%
Low End $1,749 $1,975 56% 72%
High End $1,670 $1,795 58% 72%
Performance $1,272 $1,526 49% 66%
Size $1,511 $1,526 52% 67%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En el tema de precios, se sigue con la tactica definida en la planeacion de reducir cincuenta
centavos el precio afio con afio, sin embargo, se aprecia que a pesar de que Erie ofrece al
igual que Ferris, alto nivel de MTBF, rendimiento y tamafio, sus precios son mas bajos en
todos los segmentos, sin embargo, Ferris tiene un mayor nivel de ventas. A continuacién, en
la tabla 9 se presenta una comparacion con Erie de precios y encuesta del consumidor en el

ano 2023.

Tabla 9. Comparativa de precios y encuesta del consumidor Erie y Ferris aiio 2023

Precio ‘ Encuesta al consumidor
Segmento
Erie ‘ Ferris ‘ Erie Ferris

Traditional $27.49 | $28.00 45 51
Low end $19.99 | $20.50 30 34
High end $37.49 | $39.00 38 46
Performance | $32.99 | $34.00 41 46
Size $32.49 | $34.00 51 48

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021)
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En la tabla anterior se observa que el precio no lo es todo para el consumidor, en los cuatro
primeros segmentos listados arriba se observa que Ferris tiene una calificacion mas alta y a
continuacion se describe la razon de ello.
o Traditional y High End: Ferris tiene mejor desempeio y edad
e Low End: Ferris tiene mejor MTBF
e Performance: Ferris tiene mejor edad
Sin embargo, en Size, Erie no solo tiene mejor precio, sino mejor desempefio, tamafio y edad, de
acuerdo con las caracteristicas que pide el mercado, razones por las que el mercado lo
calific6 mas alto.
3.4.2.1 Participacion de mercado por segmento
Ferris es la empresa con mayor participacion en todos los mercados. En la ilustracion 14 los
porcentajes de participaciones en el mercado durante el afio 2023 de cada una de las empresas en

los segmentos en los que estan presentes.

1lustracion 14. Participacion en el mercado ario 2023

100.0% B Feris
B Erie
Digby
75.0% Chester
B Baldwin
15. B Andrews
50.0% 14.8% 16.3% 18.8%
14.3% 14.2%
18.3% 16.2%
25.0%
0.0%
Traditional Lowend HighEnd  Performance Size

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021)
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En la ilustracion anterior se observa que Ferris tiene el mayor porcentaje de participacion en el
mercado en los segmentos de Traditional y Low End, a pesar de no ser lideres en costos en estos,
se tiene el mayor porcentaje de conocimiento y accesibilidad en el mercado ademas de contar
con un MTBF alto y un buen posicionamiento del producto en las caracteristicas de desempefio y
tamafio que espera este segmento.

En High End, Baldwin es lider en el mercado, seguido de Andrews debido a que ambos ya
cuentan con dos productos en este segmento. En Performance, Andrews lleva la delantera, ya
que de igual manera cuenta con dos sensores. En Size, Ferris estd en primer lugar, pero se
observa que el siguiente afio, Andrews tendrd un lanzamiento y Erie es competencia directa por
las caracteristicas de su producto, por otro lado, se observa que Baldwin se esta retirando de este
mercado, lo que representa para Ferris una oportunidad el proximo afio.

En conclusion, se aprecia que Andrew y Erie son competencia directa de Ferris ya que
persiguen la misma estrategia de amplio diferenciador enfocandose en los segmentos de High
end End, Performance y Size.

3.4.3 Finanzas

La posicion de Ferris al 2023 demuestra un resultado positivo, siendo lider en ventas y con la
utilidad mas alta de la industria, lo que evidencia que las tacticas implementadas por la mesa
directiva han funcionado.

3.4.3.1 Indicadores generales

Dentro de los indicadores generales se analizan el estado de resultados y el balance general
donde muestran el panorama de las inversiones y movimientos que se hicieron del afio 2022 al

2023.
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En la tabla 10, se muestra el estado de resultados donde se ve un incremento en ventas del
40%, pero también en gastos administrativos siguiendo la estrategia de invertir en mercadotecnia
y ventas, sin embargo, a pesar de dichas inversiones, el EBIT incrementd hasta un 200% del afio
2022 al 2023, por lo que es una sefial que la estrategia esta funcionando.

También, se puede apreciar un incremento del 57.49% en intereses a corto y largo plazo con
respecto al afio pasado, pues se pidieron préstamos para invertir dentro de la compaiiia en la

adquisicion de capacidad y automatizacion para las lineas de produccion.

Tabla 10. Estado de Resultados

Estado de Porcentaje
resultados de
crecimiento
Ventas $118,400 $165,947 40.16%
Costos Variables $82,687 $107,704 30.26%
Margen de
71 24

contribucién veRiile SeEat 63.09%
Depreciacié 8,440 11,708

preciacion $ $ 38.72%
Gastos

20,095 26,322

administrativos $20, 826, 30.99%
Otros $900 $1,256 39.56%
Ingresos antes de
impuestos e $6,279 $18,884
intereses (EBIT) 200.75%
Int I 7,455 11,741
ntereses cp y Ip $ $ 57.49%
Impuestos -$412 $2,500 291.20%
Participacion de
dividendos S0 $93
Utilidad neta -$765 $4,550 531.50%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En el balance general se aprecia un incremento en inventario del 143%, esto porque se tiene un
inventario de seguridad del 30% por cada producto para evitar caer en desabasto. Sin embargo,
se bajard para futuros afios dicho porcentaje para mantener un equilibrio entre productos nuevos

que salen al mercado y los actuales.
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Por otro lado, el pasivo circulante crecid un 307% con respecto al afio pasado, esto

debido a que se pidio deuda a corto plazo en 2023 por $16,950 para seguir con la estrategia de

evitar un préstamo de emergencia. En la tabla 11 se puede observar el balance general de la

compaifiia y los cambios en sus cuentas entre el afio 2022 y 2023.

Tabla 11. Balance General

Porcentaje
de
crecimiento
Banco $18,644 $19,661 5%
Cuentas por
9,732 13,639
cobrar %, $13, 40%
Inventario $4,704 $11,433 143%
Total Activo
7 44,734
Circulante $33,079 $44.73 35%
Planta y Equipo $126,600 $183,900 45%
Depreciacion -$46,373 -$57,893
Acumulada
25%
Total Activo Fijo $80,227 $126,007 57%
Total Acti 11 170,741
otal Activo $113,305 $170, 519%
Cuentas por
42 21
Pagar $6,428 $9,216 43%
Deuda Corto $0 $16,950
plazo
Total Pasivo
6,428 26,166
Circulante $ $ 307%
Deuda a Largo
59,700 78,870
Riazo $ s 32%
Total Pasivo $66,128 $105,036 59%
Acciones $18,360 $32,060
ordinarias ’ ’ 75%
Utilidades
28,817 4
retenidas $28.8 $33,645 17%
Total Capital $47,177 $65,704 39%
Total Pasivo +
113,305 170,741
Capital $ 3 51%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021)
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3.4.3.2 Ventas
Las ventas de Ferris durante el 2023 fueron de $165,946,579.00 lo que la posiciona como la
empresa con mayor volumen en la industria. En la ilustracion 15 se puede apreciar un grafico
realizando la comparacion contra Erie.

Asimismo, como se menciono anteriormente, las ventas de Ferris incrementaron en un
40% de un afio a otro, siendo muy certera la estrategia de los departamentos de investigacion y
desarrollo, asi como de mercadotecnia, pues es una marca que gusta al cliente y se encuentra

bien posicionada.

Ilustracion 15. Volumen de venta 2023 Ferris vs Erie

$170,000,000.00 $165,946,579.00
$165,000,000.00
$160,000,000.00
$155,000,000.00
$150,000,000.00
$145,000,000.00
$140,000,000.00
$135,000,000.00
$130,000,000.00
$125,000,000.00

$141,757,210

Ventas

B Ferris W Erie

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

3.4.3.3 Rentabilidad

Se puede apreciar en la tabla 12, el competidor directo de Ferris es Erie, pues en la razon de
retorno sobre activos son mas eficientes con un 3.40% contra un 2.70% que presenta Ferris, €s0
es una ventaja de Erie, pues estd demostrando que con los mismos recursos iniciales esta

obteniendo mayores beneficios para sus accionistas. Asimismo, en la razon de rentabilidad sobre
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capital, Erie est4 teniendo un mayor beneficio a partir de recursos propios e inversiones

realizadas con un 7.50% en comparacion a un 6.90% que presenta Ferris.

Tabla 12. Razones de Rentabilidad por empresa en 2023

Rentabilidad Andrews Baldwin Chester Digby Ferris
ROS 0.40% 2.10% -0.10% 0.40% 2.70% 2.70%
ROA 0.50% 1.90% -0.10% 0.40% 3.40% 2.70%
ROE 1.20% 3.90% -0.30% 1.10% 7.50% 6.90%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En cuanto al retorno en ventas (ROS), la rentabilidad Erie es igual con un 2.70%, donde se puede
apreciar el manejo de una estrategia similar a la de Ferris: un amplio diferenciador. Feris a pesar
de ser el lider en ventas y en utilidad se ve rebasado en métricos como ROA y ROE, esto es
debido a la tactica de inversion que esta siguiendo la empresa, como la alta adquisicion de
automatizacion. Se espera que en los anos por venir los métricos de Ferris mejoren, pues se
pronostica un mayor volumen de ventas y una disminucién en las inversiones.
3.4.3.4 Apalancamiento
El apalancamiento de la empresa durante el 2023 fue de 2.6, el segundo mas alto después de
Chester que estd en 2.7, este resultado era predecible, pues la tactica de Ferris en 2022 y 2023
consistio en emitir el médximo monto de deuda a largo plazo permitido, con la finalidad de
realizar inversiones en planta y equipo que permitan mejorar el margen de contribucion de los
productos de Low end y Traditional.
3.4.3.5 Liquidez
Ferris cerrd el ano con $18,644,000.00, lo que equivale a $16,537,000.00 mas respecto al 2021.
El efectivo neto por operaciones y la emision de deuda a largo plazo son las principales fuentes,
mientras que la mejora de planta es el mayor uso.

Con el objetivo de evitar un préstamo de emergencia Ferris realiza un pronostico

asumiendo que las ventas creceran al mismo ritmo que la industria, ademads se busca tener una
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posicion de al menos $10,000,000.00 al final del afio para evitar un préstamo de emergencia. Al
cierre del 2023 Ferris contaba con $19.66 millones de dolares, a continuacion, en la tabla 13 se

presenta el flujo de efectico para Ferris durante el 2022 y 2023,

Tabla 13. Flujo de efectivo 2022-2023

Afio | 2023 2022 |
Flujo de efectivo por actividades operativas

Ingresos netos (perdidas) $4,550 ($488)
Depreciacion $11,780 $9,647
Ganancias / Perdidas extraordinarias $0 $73
Cuentas por pagar $1,816 $817
Inventario ($5,802) $2,986
Cuentas por cobrar ($2,769) ($2,563)
efectivo neto por operaciones $9,575 $10,472

Flujo de efectivo por actividades de inversion

Mejora de planta (neto) ($39,200) | ($32,440)
Flujo de efectivo por actividades de financiamiento

Dividendos pagados $0 $0
Venta de acciones comunes $0 $13,700
Compra de acciones comunes $0 $0
Efectivo por emision de deuda a largo plazo $25,126 $18,994
Retiro anticipado de deuda a largo plazo (36,950) $0
Cambio en deuda circulante $8,950 $8,000
Efectivo neto por actividades de financiamiento $27,126 $40,694
Cambio neto en la posicion de efectivo ($2,499) $18,726
Posicion de cierre de efectivo $19,661 $22,160

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Por otro lado, se hizo un analisis de las razones de liquidez para Ferris, en donde se revisa la

razon de liquidez y la prueba del 4cido, como se ve en la tabla 14.

Tabla 14. Razones de liquidez

Afio 2022 2023
Razn de liquidez 5.15 1.71
Prueba del acido 4.41 1.27

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021)
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Estas razones analizan la capacidad del negocio en cubrir sus deudas a corto plazo que, aunque

bajaron considerablemente de un afio a otro, se mantienen saludables, ya que se encuentra arriba

de 1.0 en ambos casos para el 2023.

La prueba del 4cido es similar a la razon de liquidez, solo que en ésta se quitan inventarios

que es la parte menos liquida de los activos, para hacer frente a los pasivos a corto plazo. Ferris

tiene un indicador de 4.41 y 1.27 para el 2022 y 2023 respectivamente, asi como en la prueba de

liquidez el hecho de que los indicadores estén arriba de 1.0 es considerado como aceptable por la

capacidad de cubrir la deuda a corto plazo.

3.4.3.6 Analisis del mercado bursatil

Al cierre del 2023 Ferris fue la empresa con mayor valor en el mercado, alcanzando una

valuacion de 78 millones de dolares, por encima de Erie cuya valuacion es de 64 millones de

dolares, mientras que el precio de la accion se ubicd en 32.66 ddlares y 32.13 respectivamente,

sin embargo, Ferris alcanza esta valuacidon porque tiene mas acciones en circulacion, con

2,399.957 mientras que Erie tiene 2,000,000. En la tabla 15 se pueden observar métricos

relevantes a la accion y una comparacion con el resto de las empresas dentro de la industria.

Tabla 15. Resultado del mercado bursatil 2023

Capitalizacién | Utilidades por

Empresa Cierre Cambio | Acciones o Dividendo
M) accion

Andrews $27.80 ($5.88) | 2,000,000 $56 $0.30 $0.00 93
Baldwin $34.43 ($7.04) | 2,046,274 $70 $0.97 $2.95 35.3
Chester $23.80 ($6.50) | 2,000,000 $48 (3$0.07) $0.00 -352.1
Digby $26.24 ($5.54) | 2,000,000 $52 $0.26 $0.00 99.1

Erie $32.13 $1.46 2,000,000 $64 $1.94 $0.00 16.5

Ferris $32.66 $1.60 2,399,957 $78 $1.90 $0.00 17.2

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Asi mismo, en la ilustracion 16, se muestra el grafico por accion durante los ultimos dos afios. Se

puede apreciar que solo las acciones de Erie y Ferris cerraron positivo de 2022 a 2023.
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1lustracion 16. Grdfico de precio por accion

Precio accion

= Digby
15 g Erie
10 g FErris

2021 2077 2073

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021)

3.4.4 Operaciones
El departamento de produccion es clave en conjunto con I+D y mercadotecnia, ya que la
inversion de la empresa se encuentra en esta area para incrementar la capacidad de acuerdo con
los pronosticos de venta de cada segmento y al aumento de automatizacion de los productos con
mayor volumen de ventas.
3.4.4.1 Administracion de la capacidad, utilizacion de planta y automatizacion.
En temas de automatizacion, debido a que Low End y Traditional tienen mayor volumen en
ventas, se decidio aumentar a 7.0 y 10.0 en los primeros dos afios respectivamente. Asi mismo
debido a que la capacidad de Traditional estaba sobrada por 66% de utilizacion en el afio cero, se
decidid vender 200 unidades para ayudar a financiar la inversion, en contraste en Low End se
aument6 en el 2022 y 2023 con 150 unidades cada afio.

Comparando estos aspectos con Erie, se observa que también decidi6 vender capacidad

de Traditional en el afio uno e incrementar la automatizacién de todas sus lineas.
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A continuacion, en la tabla 16 se muestran los niveles de automatizacion en cada
segmento de Erie y Ferris.

Tabla 16. Comparativa de automatizacion Erie y Ferris afio 2023

Automatizacion

Segmento 2023

Erie ‘ Ferris
Traditional 6 7
Low end 7 10
High end 5 3
Performance 6 3
Size 6 3

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En la tabla anterior se observa como la estrategia de Erie se asemeja a la de Ferris invirtiendo
mas en Low End y Traditional, sin embargo, decidieron ser mas paulatinos en el aumento de
dichos segmentos para invertir a la par de High End, Performance y Size por lo que Ferris tiene
una mayor ventaja en las implementaciones de automatizacion, lo que puede permitir ser mas

agresivos con los precios por los altos margenes de contribucioén que esto trae.

En la tabla 17 se muestra una comparativa entre Erie y Ferris de la capacidad y
utilizacion de planta.

Tabla 17. Comparativa de capacidad y utilizacion de planta Erie y Ferris afio 2023

Capacidad Utilizacion

Segmento

| Erie \ Ferris \ Erie \ Ferris
Traditional 1200 1600 | 124% | 119%
Low end 1400 1700 | 100% | 172%
High end 550 900 102% 56%
Performance| 450 600 134% | 111%
Size 550 600 158% | 125%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
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Como se observa en la tabla anterior, a pesar de que en Low End, Ferris tiene mayor capacidad,
su porcentaje de utilizacién en comparacion con Erie es mas alto debido a la alta demanda que
experimenta en el mercado. En los demds segmentos Erie recurre a su segundo turno para
alcanzar su plan de produccion, en consecuencia, incurre en un gasto mayor debido a que los

trabajadores del segundo turno cobran 50% mas que los del primero (Capsim, 2021).

3.4.4.2 Costos y productividad

Referente a los costos de materiales y mano de obra, se observa la tabla 18 que los productos de
Ferris en Low end y Traditional, es en los que ha invertido mas en automatizacion, estos son
menores a los de Erie permitiendo lograr mayor flujo de efectivo para las inversiones de los
siguientes afios 2024 y 2025 en automatizacion y capacidad en gama alta principalmente. Sin
embargo, en High End, Performance y Size son mas altos que Erie, y aunque esto es una
desventaja en cuestion del margen de contribucion, ha permitido a Ferris adelantar fechas de

lanzamiento e incrementar la demanda.

Tabla 18. Comparativa de capacidad y utilizacion de planta Erie y Ferris aiio 2023

Traditional $11.30 $10.87 $7.73 $6.35
Low end $6.86 $7.28 $5.92 $4.24
High end $16.12 $16.47 $8.34 $9.41
Performance $15.94 $15.94 $9.24 $9.90
Size $13.97 $13.73 $9.70 $10.35

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En el andlisis del margen de contribucion, Ferris tiene mayor porcentaje de contribucion en
todos los segmentos en comparacion con Erie, como se observa en la ilustracion 17, los
segmentos en donde hay mayor diferencia son Traditional y Low End, en los que Ferris tiene

plantas mas automatizadas. Dicha ventaja permitird a Ferris tener un mayor presupuesto para la
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inversion en [+D y en mercadotecnia, lo que otorgara la posibilidad de continuar con la estrategia

de diferenciacion.

1lustracion 17. Margen de contribucion Erie vs Ferris aiio 2023.

W Erie W Ferris
40%

30%

20%

10%

0%

Traditional Low end High Performance Size

Segmento

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

A pesar de que Ferris invierte mas en mercadotecnia, lo cual a su vez le ayuda a mejorar su nivel
de ventas, y no es lider en costos, la tictica de tener productos en el mercado con buenas
caracteristicas de desempefio, tamafo y cuidar las fechas de liberacion de los productos ha
ayudado a tener mayores ventas, ademas de mejores margenes de contribucion.

3.4.5 Resultado de inversiones en RH

Ferris al estar enfocado en una estrategia amplia diferenciacion reconoce la importancia de
contar con el mejor personal dentro de la industria, por lo que se invirtieron 5,000 do6lares por
afio en gastos de reclutamiento por trabajador para contar con el personal mejor calificado. Asi
mismo se decidi6 proveer de un entrenamiento de 80 horas anuales a todo el personal, esto con el
fin de incrementar la productividad del personal. Al cierre del 2023 el indice de productividad

cerrd en 102.7% lo cual indica que las inversiones realizadas en RH estan dando resultados
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favorecedores. Erie invirtid lo mismo que Ferris en este ambito lo cual le generd una
productividad del 102%.

La rotacion de empleados se mantuvo en 7.0% al cierre del 2023 lo que representa 3%
menos que el 2022, este indicador es el mas bajo de la industria junto con Andrews y Erie, la
rotacion esperada es del 5.0% el excedente se puede atribuir a la insatisfaccion de los empleados.
Sin embargo, por el momento la mesa directiva lo considera satisfactorio debido a que Ferris
tiene el mismo paquete de compensacion que el resto de la industria.

3.4.6 Resultado de inversiones en TOM
Debido a temas presupuestales Ferris no invirtio en iniciativas de 7OQM durante el periodo 2022
—2023.

3.5 Conclusion
El desempefio de Ferris al 2023 fue satisfactorio, terminando el afio como la empresa con mayor
volumen de ventas y valor de mercado, sin embargo, existen retos en los afios por venir, la
competencia cada vez se vuelve mas cerrada con mas productos en cada segmento, por lo que
Ferris requiere una mejor planeacion respecto a su produccion y proyecciones de venta para

realizar una mejor estimacion de los presupuestos.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE RESULTADOS 2024 — 2025



4.1 Introduccion

En este capitulo se analizan los resultados del segundo periodo bienal 2024 y 2025 de Ferris con
un enfoque en las seis areas de la empresa: investigacion y desarrollo, mercadotecnia,
produccion, finanzas, recursos humanos y 70M, asi como los objetivos planeados en el BSC que
permitan a Ferris continuar con el liderazgo de la industria.

4.2 Analisis de la industria.

Para 2024 y 2025, Ferris es el lider de la industria mostrando consistencia ante sus rivales,
aunque hubo un cambio en las siguientes posiciones principalmente por el afio 2024 siendo
Digby y Baldwin las empresas con mayor rezago, a continuacion, se describe los detalles que
influyeron.

4.2.1 BSC general

Para el cierre del segundo periodo bienal 2024 y 2025, Ferris continua en primer sitio de la
industria con 95.7 y Andrews en segundo con 82 puntos con 14.3% de diferencia, dejando en
tercer lugar a Erie con 78. Por otro lado, quien en 2024 tuvo una caida significativa en sus
resultados con 51 puntos llegando a préstamo de emergencia, es Digby 30.0 % debajo del lider

como se muestra en la ilustracion 18.
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llustracion 18. Comparativo BSC por empresa
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
4.2.1.1 Estrategias genéricas por empresa

En el periodo bienal del afio 2024 y 2025 las estrategias genéricas Capstone tienen una clara

definicion para cada empresa, la industria presenta un incremento del 15% en el nimero de

productos con respecto al 2023, son: 38 en 2024 y 39 unidades en 2025 como se muestra en la

ilustracion 19, las empresas tienen presencia en todos los segmentos con excepcion de Baldwin

quien retir6 sus sensores de Performance 'y Size desde 2024 (ver ilustracion 20).
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Ilustracion 19. Numero de productos por empresa
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
1lustracion 20. Numero de productos por segmento 2025
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
A continuacion, se describe la estrategia por empresa al cierre del 2025:
o Andrews: en el ambito de investigacion y desarrollo son la segunda empresa con mayor
inversion, aiadio capacidad en sus productos de alta gama, pero no en los de baja gama.
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Tiene fuerte presencia en High End, Performance 'y Size, son segundo lugar con dos
sensores en cada uno, sus productos tienen el desempeio y tamafio de los mas altos, caso
contrario para Low End 'y Traditional donde no ha logrado el liderazgo se encuentran en
cuarto y quinto lugar respectivamente, con un solo sensor. Los precios estan ligeramente
abajo del promedio, no invierten significativamente en automatizacion y capacidad, con
base a esta informacion se considera que su estrategia es amplio diferenciador igual que
Ferris.

Baldwin: su inversion de investigacion y desarrollo es la mas baja de la industria, su
producto que sobresale en desempefio y tamafio es en High End. Movio sus sensores de
Performance 'y Size a Traditional, con tendencia a mantenerse solo en: Low End,
Traditional y High End. Su gasto en promocidn y venta son los més bajos de la industria,
invirti6 en la automatizacion e incremento capacidad en Traditional, Low End y High
End, sus precios son los mas altos, con base a la informacion disponible, su estrategia se
confirma como diferenciador con enfoque a ciclo de vida del producto.

Chester: la inversion de investigacion y desarrollo se encuentran en el promedio de la
industria, los productos en Traditional, High End, Performance y Size sobresalen en
desempefio, su gasto en promocién y venta son de los mas altos. Solo invirti6 en la
automatizacion de Low End, Traditional y Performance, pero en ningiin mercado son
lideres a pesar de participar en todos. Lanz6 un segundo sensor en Traditional, y ofrecen
los precios mas bajos de la industria. Con esto se confirma que su estrategia es amplio
lider en costos.

Digby: su inversion de investigacion y desarrollo se encuentra en el promedio, el

desempefio y tamafio de sus productos son de los més altos en High End, Performance 'y

149



Size donde tiene dos sensores. En cuanto a sus gastos, en promocion y venta se mantienen
en el promedio, en todas sus lineas de produccion invirtié en automatizacion y redujo
capacidad, estan por lanzar un nuevo producto con caracteristicas desconocidas, pero por
la fecha de revision puede ser en Traditional. Mantiene participacion en todos los
segmentos, aunque en ninguno es lider, sus precios son los segundos més bajos. De
acuerdo con esto, se confirma su estrategia de amplio lider en costos.

Erie: en investigacion y desarrollo se encuentra en el promedio de la industria, sus
productos sobresalen en desempefio y tamafio en alta gama, su gasto en promocion y
venta se encuentran en el promedio. Por otro lado, invirtié en la automatizacion y redujo
capacidad en todos los segmentos, pero en ninguno es lider. Sus precios en la gama alta
son los mas econdmicos y los de gama baja se encuentran en la media, confirmando que

su estrategia es de amplio liderazgo en costo.

Las empresas Andrews y Baldwin se encuentran en la diferenciacion, la primera tiene presencia

en todos los segmentos, pero se desarrolla més en gama alta y tiene dos productos en cada

segmento, Andrews en el cierre del 2025, representa una nueva rivalidad mas estrecha con Ferris

debido a que presentan estrategias similares, igual nimero de productos y participacion de

mercado en los segmentos de gama alta.

En lo que respecta a Chester, Digby y Erie continian con estrategias similares de amplio

liderazgo en costo debido a que siguen compitiendo en precio, inversion baja en investigacion y

desarrollos, produccion y TQM; atienden en todos los segmentos, por lo tanto, Ferris ha logrado

que su diferenciacion sea eficiente para mantener los clientes actuales y atraer nuevos con el

objetivo de seguir siendo el lider de la industria.
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4.3 Evaluacion del desempeiio de Ferris

Los resultados obtenidos por Ferris en BSC muestran una mejora significativa del 28% debido a

que en el 2024 se obtuvo una puntacion de 75 y en el 2025 de 95.7 superando a lo predicho 62.3

y 75.6 puntos respectivamente, lo que representa un 27 % mas a la prediccion del 2025 como se

muestra en la tabla 19.

Tabla 19. BSC empresa Ferris finales 2025

Objstivos 2024 2025 dslor
mazimo
Prediccién I Real I Prediccién I Real I
Finanzas
Precio por accién 5] 7.5 li 7 5] li g
Utilidades 4 1 @ 5 71 @ 3
Apalancamiento 3 3 |@ 3 7.5 |0 3
Procesos internos
Margen de contribucién 4 S @ S S @ 5
Utilizacién de planta 3 S @ 5 S @ 5
Dias de capital de tabajo 3 S |@ 4 S |@ 5
Desabasto de inventarios 4 45 |@ 4 S @ 5
Costos por exncedente de invent 2 47 @[ 35 5 @ S
Cliente
Criterio de compra 4 5 [i 4 5 [i 5
Conocimiento 4 25 |@ 5 31 |@ 5
Accesibilidad 0.9 4z |@[ 12 5 @ 5
Cantidad de productos 2.9 36 |@ 23 5 @ 5
Gastos generales, ventasy ad 4.5 S @ ) S @ 5
Aprendizajes y crecimiento
Rotacién del personal 7 7 @ 5] 5 @ 6
Productividad por empleado 5 7 @ [ 7 @ 7
Reduccién de material 1 3 @ 3
Reduccién de |.&D. 1 3 @ 3
Reduccidén costos administrativos 1 3 @ 3
Incremento de la demanda 1 3 @ 3
Total [ 623 | 75 @ 76 | ss7v @ 100 |

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

La empresa Ferris apegado a su estrategia continua reportando las mas altas inversiones en:

investigacion y desarrollo, presupuestos de promocidn y ventas; y automatizacion, lo que la

llevan a un alto endeudamiento a largo y corto plazo por lo que los resultados de apalancamiento

siguen siendo positivos con excepcion del 2025 debido a que sobre paso el limite maximo

permitido en 2.9 que llevo a reducir 7.5 de los 8.0 puntos de la prediccion, se espera que en 2026

se cumpla este indicador debido a que habrd menos inversiones en planta. En lo que respecta a
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utilidades en 2024 se obtiene solo uno de cuatro puntos como parte todavia de las altas
inversiones y a que las ventas proyectadas no se cumplieron por la presencia de nuevos
productos por parte de la competencia, pero a finales del 2025 se reportan 7.1 de dichos cinco
puntos debido a que los clientes tienen preferencia con Ferris.

Por otro lado, Ferris atiende adecuadamente la demanda produciendo lo suficiente para
no quedar sin inventario al igual no crear excedentes que permiten maximizar la utilidad y no
caer en préstamos de emergencia como fue el afio 2024 para las empresas Dighy y Erie. Se
mantiene alta inversion en el presupuesto de promocion, pero se continua sin cumplir con el
objetivo de conocimiento de productos en obteniendo 2.5 puntos en 2024 y 3.1 puntos en 2025,
aunque en porcentaje continia como lider en la industria, por lo que se interpreta que la
prediccion estuvo alta en los primeros afios, se traté de maximizar la distribucion de los medios,
pero no fue suficiente, con esta tendencia se espera cumplir con este indicador para finales 2028.

De los quince objetivos del 2024, se tiene un cumplimiento del 86.7 % y solo el 13.3%
estuvo abajo del 80%, para el 2025 se tuvo un incremento de cuatro llegando a 19 mostrando
resultados del 89.5%, 5.25% estuvieron entre el 99 y 80 %; y el otro 5.25% restante estuvo por

debajo del 80% como se muestra en la ilustracion 21.

llustracion 21. Distribucion porcentaje cumplimiento objetivos empresa Ferris

100.00 o
0
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
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El comité directivo concluye que los resultados de BSC de los afios 2024 y 2025 fueron buenos
debido a que se superd la prediccion y la tendencia continua positiva en el cumplimiento
considerando que el 2024 en particular fue un afio dificil y competido para toda la industria, con
las acciones que se describiran en las siguientes secciones, se tiene la confianza de seguir con
esta tendencia positiva.

4.3.1 Evaluacion objetivos estratégicos largo plazo de Ferris

Para el cierre del 2025, el comité directivo lleva a cabo la revision de los objetivos estratégicos a
largo plazo (Recap) con el objetivo de validar que los resultados estén acorde a la estrategia

obteniendo 157.7 de 89 como se muestra en la tabla 20.

Tabla 20. BSC empresa Ferris finales 2025

Objetivos 2025 V,al.or
maximo

Prediccién Real

Finanzas

Valor en el mercado 10 20 |° 20

Ventas 12 20 (@ 20

Prestamo de rescate 4 20 |D 20

Procesos internos

Utilidad operativa 10 66 |0 60

Cliente |

Encuesta satisfaccion percibida 10 20 |D 20

Participacion de mercado 15 38.3 |° 40

Aprendizajes y crecimiento

Ventas por empleado 12 14.6 |D 20

Activos por empleado 13 16.4 |@ 20

Utilidades por empleado 3 13 |0 20

Total g9 | 1577 @ 240

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021)

Solo hay dos indicadores que se cumplieron al 60%, los cuales fueron utilidad operativa con 6.6
y utilidades por empleado con 1.8 puntos contra lo predicho 10.0 y 3.0 respectivamente, debido a
la alta inversién como parte de la estrategia de los primeros tres afios en investigacion y

desarrollo, mercadotecnia, planta y ultimamente en TOM, adicional la competencia ha sido
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agresiva con presencia en todos los mercados disminuyendo el crecimiento de margen y
participacion, aun asi, Ferris ya mostro resultados positivos en utilidad el altimo afio 2025 y esta
tendencia indica que en la siguiente revision se cumpliran.

Asi mismo esta tendencia positiva en utilidades impactard la utilidad por empleado ya
que a pesar de que Ferris es la empresa lider con mayor participacion de mercado y volumen de
ventas, muestra control en el nimero de empleados siendo la cuarta empresa con menor plantilla
operacional.

El comité directivo espera que los siguientes cuatro anos para los objetivos de largo plazo
sean positivos en temas de utilidades alineados a la buena disciplina que Ferris ha mostrado en
inversiones, control de inventarios y la demanda alineada a la estrategia de amplio diferenciador.
4.4 Resultados por departamento
A continuacion, se abordaran los resultados correspondientes a las decisiones tomadas durante
los afios 2024 y 2025 que llevaron a Ferris a seguir como lider de la industria; asi como la
planeacion del siguiente periodo bienal para asegurar el impacto de las decisiones de forma
positiva alineada con la estrategia.

4.4.1 Investigacion y desarrollo

Ferris ha mostrado en los primeros cuatro afios llevar sus productos a ser diferenciados
modificando su desempefio con base al criterio de compra del cliente y el punto 6ptimo por cada
segmento, a continuacion, se describen las acciones generales y por segmento, tomando como
referencia a Andrews debido a que es la competencia mds cercana a Ferris al finalizar el segundo
bienio.

e Acciones generales: Ferris mantuvo al maximo el MTBF (ver tabla 21) desde el 2022 bajo el

criterio del cliente alineado a la mision donde se tiene como objetivo hacer productos
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duraderos. Asi mismo esta caracteristica impacta la decision de compra del cliente, para Low
Endy Traditional est4 en ultima instancia, en High End es el primer criterio y en
Performance 'y Size el tercero. Andrews no sigue la misma tactica con valores por debajo de
10% promedio del maximo con excepcion de Aff donde lo lleva a su méximo valor, esta

comparativa se puede ver en la tabla 21.

Tabla 21. Comparativo I+D por segmento

Andrews Abfe 12 2 15 000 14,000-19,000
Traditional

Ferris Fast 7.6 7.8 12.5 12 19,000 14,000-19,000 1.5 2
Low End Andrews Acre 3 3.7 17 16.3 13,000 12,000-17000 8.6 7
Ferris Feat 3 37 17 16.3 17,000 12,000-17000 8.6 7
Adam 12.5 12.5 7.5 7.5 23,500 20,000-25,000 1.3 0

Andrews
High End Adam?2 12.5 12.5 7.5 7.5 22,000 20,000-25,000 1.2 0
Ferris Fist 12.4 12.5 7.4 7.5 25,000 20,000-25,000 1.3 0
Faith 12.8 12.5 7.2 7.5 25,000 20,000-25,000 1.1 0
Aft 13.4 13.4 13.2 13.2 27,000 22,000-27,000 1.5 1

Andrews
Aft2 13.4 13.4 13.2 13.2 26,000 22,000-27,000 1.3 1

Performance

Ferris Foam 13.5 13.4 13.1 13.2 27,000 22,000-27,000 1.5 1
Fuel 13.7 13.4 12.9 13.2 27,000 22,000-27,000 0.9 1
Andrews Agape 6.8 6.8 6.6 6.6 18000 16,000-21,000 1.5 1.5
Size Agape2 6.8 6.8 6.6 6.6 18000 16,000-21,000 1.1 1.5
Ferris Fume 6.9 6.8 6.5 6.6 21000 16,000-21,000 1.4 1.5
Fear 71 6.8 6.3 6.6 21000 16,000-21,000 0.9 1.5

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Traditional: se modificé el desempefio de Fast hacia el posicionamiento ideal con apego a
quedar cercanos a dos afios, el MTBF en el maximo y la actualizacion fue lanzada a mitad de
aflo, Able tiene mejor desempeiio, pero no asi MTBF. Para Fast las inversiones en promocion
y ventas fueron mads altas y eso influy6 en ser el lider en ventas de este segmento, lo cual se
revisara en la seccion de resultados de mercadotecnia.

Low End: el posicionamiento de Acre y Feat fue igual, pero el MTBF es mayor en el
producto de Ferris y esto influyo6 en la preferencia del cliente a favor de esta tltima cuando

el resto de los criterios fueron iguales.
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High End: en este segmento Ferris y Andrews cuentan con dos productos donde el
desempefio, tamafo y edades son muy similares con excepcion de Fist que supera en
desempefio 0.3 a Adam y Adam?2. En lo que respecta al MTBF, Fist 'y Faith exceden por 1500
y 2000 unidades respectivamente los de Andrews lo que genera preferencia del cliente. Esto
ha permitido que Ferris sea lider en el segmento y mantenga un 3% de diferencia sobre
Andrews en segundo lugar en 2025.

Performance: el posicionamiento y MTBF de Ferris y Andrews que cuentan con dos
productos cada uno, son muy similares con excepcion de Fuel que en desempefio que
sobresale al 0.3 y edad es 0.4 afios mas nuevo contra Af#2 que son los Gltimos lanzamientos
por empresa. Por otro lado, Andrews tiene mayor inversién en promocion y ventas que
Ferris, lo cual ha influido en la participacion, se explicard mas a detalle en la siguiente
seccion. Ferris en 2025 recuper6 el liderazgo del segmento, la diferencia actual de
participacion es solo del 1%.

Size: en este mercado también cada empresa cuenta ahora con dos productos, en cuanto al
posicionamiento son muy similares con excepcion de Fear que excede el desempefio en 0.3 y
edad de 0.4 afios a Agape? los cuales son los ultimos lanzamientos de cada organizacion,
adicional el MTBF de Fume 'y Fear son superiores por 3000 unidades contra Agape y
Agape?2, esto incremento la diferencia en demanda de 3% en 2025 en comparacion a 2024 a
favor de Ferris. Las fechas de revision de Agape y Agape?2 fueron de 130 y 45 dias
adelantados contra Foam y Fear respectivamente (ver tabla 22), pero esto no tuvo el
suficiente impacto en comparacion del MTBF 'y la mercadotecnia que se describira en la

siguiente seccion.
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Tabla 22. Comparativo Fechas de Revision Andrews y Ferris

Fechas de Revision

s t - -
el Andrews 2025 Ferris 2025 pierenciaien
Traditional Able 18/05/2025 Fast 21/08/2025 -95.00
Low End Acre 11/01/2024 Feat 20/12/2026 | -1074.00
, Adam 17/06/2025 Fist 11/09/2025 -86.00
High End .
Adam2 | 11/06/2025 Faith 15/07/2025 -34.00
Aft 09/06/2025 Foam 10/07/2025 -31.00
Performance
Aft2 12/06/2025 Fuel 07/07/2025 -25.00
S Agape 04/05/2025 Fume 11/09/2025 ~130.00
1Z
Agape2 | 12/06/2025 Fear 27/07/2025 -45.00

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Para Ferris, haber incrementado a dos productos por segmento en gama alta: Performance, High
End 'y Size, mayor MTBF e inversion en mercadotecnia ha permitido ser lideres en participacion
y tener una diferencia del 3,1 y 2% respectivamente contra Andrews cuando presentan similitud
en el desempefio de sus productos. Para lograr incrementar la diferencia de participacion de
Ferris aun 5% en gama alta tendrd que mejorar las fechas de revision y la inversion en
promocion y ventas.
4.4.2 Mercadotecnia
En los dos ultimos afios se observa que Andrews tiene una estrategia similar a Ferris, ya que
tiene productos nuevos en los tres segmentos de gama alta: High End, Performance y Size, por lo
que se decidi6 hacer la comparacion contra esta organizacion por ser ahora el competidor mas
cercano.

En la tabla 23 se muestra una comparativa de inversion con Andrews en promocion y el

efecto en el porcentaje de conocimiento para cada producto en los distintos segmentos.
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Tabla 23. Inversion en promocion Andrews vs Ferris aiio 2025.

Inversiéon en promocioén Ferris vs Andrews

Inversiéon en promocién Conocimiento del cliente
Segmentos y productos Andrews Ferris Andrews Ferris
Traditional (Able y Fast) $2,000 $2,200 76% 83%
Low End (Acre y Feat) $2,000 $2,200 75% 82%
High End (Adam y Fist) $2,050 $2,150 78% 81%
High End (Adam2 y Faith) $2,050 $1,800 65% 58%
Performance (Aft y Foam) $1,700 $1,900 77% 77%
Performance (Aft2 y Fuel) $1,700 $1,600 66% 58%
Size (Agape y Fume) $2,050 $1,900 77% 76%
Size (Agape 2 y Fear) $2,050 $1,600 59% 56%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En la tabla anterior se observa que la inversion de Ferris de 200 mil dolares mas en Traditional y

Low End le favorecié con 7% mas de conocimiento del cliente en estos segmentos. En contraste

en High End se aprecia que Andrews invirtié 250 mil mas en promocion que Ferris para su

nuevo producto y esto les concedid 7% mas de conocimiento del cliente, desafortunadamente se

quedaron sin inventario y esto favorecio a Ferris para continuar siendo lider. En Performance y

High End, Andrews invirtié6 mas en promocion en su nuevo producto, pero esto no afectd a

Ferris ya que los suyos salieron al mercado con mejores caracteristicas de desempefio y tamafio.

A continuacion, en la tabla 24 se analiza la inversion en accesibilidad, haciendo la

comparativa de igual manera con Andrews, por contar con la misma cantidad de productos que

Ferris en todos los segmentos.
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Tabla 24. Inversion en accesibilidad Andrews vs Ferris anio 2025.

Inversion en accesibilidad Ferris vs Andrews

Presupuesto en ventas Accesibilidad
Segmentos y productos Andrews Ferris Andrews Ferris
Traditional (Able y Fast) $1,494 $2,355 89% 91%
Low End (Acre y Feat) $1,494 $2,493 86% 89%
High End (Adam y Fist) $1,619 $1,801 86% 99%
High End (Adam2 y Faith) $1,619 $1,385 86% 99%
Performance (Aft y Foam) $1,619 $1,662 87% 92%
Performance (Aft2 y Fuel) $1,619 $1,247 87% 92%
Size (Agape y Fume) $1,494 $1,662 84% 94%
Size (Agape 2 y Fear) $1,494 $1,247 84% 94%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En la tabla anterior se observa que los segmentos en los que Andrews invirtié mas fue en High
End'y Performance, con $89 mil délares mas en comparacion con el afio anterior, en ambos
lograron mayor participacion en el mercado a comparacion del aio 2024, sin embargo, en High
End se quedaron cortos de inventario en ambos productos.

En Traditional y Low End se observan conservadores con su inversion, aumentandola
solo $74 mil ddlares en cada uno en comparacion el afio anterior, esto se ve reflejando en
menores porcentajes de participacion en estos segmentos, ya que Ferris, Eris y Chester tienen
mayor presencia.

En contraste, la tactica de Ferris para inversion en accesibilidad es diferente, la prioridad
en este &mbito es continuar como lideres en ventas en Traditional y Low End, por lo que se
invirtieron $186 mil délares mas en el segmento en el primer segmento en comparacion con el
afio anterior, ya que Baldwin estd entrando con tres productos. Mientras que en el segundo se
quiere continuar asegurando presencia, por lo que la inversion de 2025 fue $444 mil ddlares mas

con respecto al 2024.
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En High End, Ferris aument6 la inversion en $180 mil en su nuevo producto, el doble de
aumento que Andrews de un aflo a otro, lo cual favoreci6 a Ferris para continuar con sus dos
productos como lider en este mercado.

En Performance, el aio anterior Ferris solo invirtié $723 mil doélares en su nuevo
producto, ya que se liber6 en agosto, pero se vio que era importante asignar mas capital en
accesibilidad por lo que este afio se asignaron $524 mil mas, el impacto se observa en el cambio
de participacion en el mercado del nuevo sensor de 4% en 2024 a 13% en 2025, aunado a sus
excelentes caracteristicas.

En Size, ocurri6 lo mismo, por lo que aumentando en igual medida la inversion para el
nuevo producto, crecid la participacion en el mercado de 4% en 2024 a 11% en 2025.

En el tema de precios en la tabla 25 se hace la comparacion con Andrews.

Tabla 25. Inversion en accesibilidad Andrews vs Ferris aiio 2025.

Precio Encuesta al consumidor
Producto por segmento Andrews Ferris Andrews Ferris
Traditional (Able y Fast) $27.39 $26.80 50 59
Low End (Acre y Feat) $19.40 $18.98 29 39
High End (Adam y Fist) $37.90 $38.00 57 70
High End (Adam2 y Faith) $37.90 $38.50 48 55
Performance producto (Aft y Foam) $32.90 $33.00 66 66
Performance producto (Aft2 y Fuel) $32.90 $33.50 52 52
Size producto (Agape y Fume) $32.90 $33.00 64 82
Size producto (Agape 2 y Fear) $32.90 $33.50 55 55

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Como se observa la tactica de Ferris de mantener precios bajos en los segmentos de Traditional
v Low End, logrando ademas tener muy buen margen de contribucion debido a su alto nivel de
automatizacion, como se menciona mas adelante, y se aprecia también una mejor calificacion del
consumidor en estos segmentos, ya que los sensores cuentan con caracteristicas competitivas de

desempefio, tamaiio y precio y sobre salen en el nivel de MTBF.
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En High End, Performance y Size, Ferris mantiene una diferencia de 50 centavos entre
los productos de un mismo segmento, manteniendo a un precio mas alto el nuevo por tener mejor
posicionamiento, por lo que se observa en la encuesta del consumidor tienen mejores resultados
que Andrews, el cual mantiene sus dos sensores en el mismo mercado con el mismo precio y
caracteristicas, sin ninguna diferenciacion entre ellos. Sin embargo, se observa que el precio
competitivo de Andrews en Performance, aunado a su inversion en mercadotecnia le ha ayudado
a subir del cuarto lugar de participacion en este mercado, a ser el segundo. Por lo que Ferris
tendrd que ser competitivo en su precio si desea permanecer como lider.
4.4.2.1 Participacion en el mercado
Respecto a la participacion en el mercado de cada una de las compafiias se observan varios
cambios, los cuales se muestran en términos porcentuales en la ilustracion 22.

e Baldwin se retir6 de los segmentos de Performance y Size para dominar Traditional.

e En Size, Andrews, Digby, Erie y Ferris tienen dos productos cada uno, por lo que la
competencia incremento.

o En Performance y High End, Andrews y Ferris tienen dos productos cada uno de estos
segmentos por lo que son los que tienen mayor participacion.

e En Low End, todos tienen un solo producto, sin embargo, Ferris tiene mayor participacion,
por contar con mayor conocimiento y accesibilidad en el mercado, aunado de un alto MTBF

y un precio competitivo.
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1lustracion 22. Participacion en el mercado aiio 2025

100.0%
10.3%

50.0% 19.2% 13.8% 10.6%
13.2% 222%
10.5% :
17.0% 12.0%
25.0% 10.5%
0.0%

Traditional Low End High End Performance Size

B Ferris W Erie Digby Chester W Baldwin [ Andrews
Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
En la ilustracion anterior, se observa el movimiento de los productos de Baldwin, retirandolos de
los segmentos de Performance y Size y moviéndolos hacia Traditional, por lo que se aprecia son
los que tienen mayor porcentaje de participacion en este mercado.
Ferris se encuentra como lider en ventas con mayor participacion en el mercado en la
suma de todos sus segmentos con un total de 22.6% seguido de Andrews con 18.6%. En la tabla
26 se muestra el aumento o disminucion de participacion en cada compaifiia haciendo una

comparacion del afio 2025 respecto al 2023.

Tabla 26. Comparativa de participacion en el mercado de cada industria respecto al aiio 2023.

Comparacion participacion en el mercado ano 2025 vs 2023

(S;Zr;rg:::ltz/ Traditional Low End High End Performance Size
Andrews -3.6% 0.8% 9.2% 4.3% 6.8% 17.5%
Baldwin 16.0% -3.0% -8.5% -1.8% 5.0% 7.7%
Chester 0.9% 0.8% -3.8% -3.3% -4.8% -10.2%
Digby -4.5% -2.5% -4.6% -5.6% 8.0% -9.2%
Erie -3.8% 2.1% -4.3% -3.4% -4.9% -14.3%
Ferris -4.9% 1.9% 12.2% 9.6% -0.3% 18.5%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
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En la tabla anterior se aprecia que Ferris tuvo el mejor crecimiento de 18.5%, seguido de
Andrews con 17.5% y se aprecian los cambios de segmento de los productos de Baldwin, lo cual
les ha dado resultado, ya que también tuvieron un crecimiento positivo, a diferencia de Chester,
Digby y Erie que decrecieron en su participacion en el mercado, en gran medida debido a la
diferencia en su cantidad de sensores que ofrecen, ya que ellos cuentan con seis a diferencia de
Andrews y Ferris que cuentan con ocho.
4.4.3 Finanzas
Ferris se encuentra a la cabeza al terminar el afio 2025 con las ventas y utilidad mas altas de la
industria. Las decisiones tomadas han sido asertivas, a pesar de que los primeros afios se
obtuvieron indicadores negativos, se estan reflejando en estos dos tltimos afios la correcta
inversion en los distintos departamentos.
4.4.3.1 Indicadores generales
Siguiendo la estrategia de ser lideres en todos los segmentos de mercado de 2024 a 2025 hubo un
crecimiento del 16.75% en ventas para la empresa Ferris, y un incremento de casi 100% en
EBIT, dando como resultado un incremento del 363.36% en la utilidad neta.

Ademas, se ve reflejada la inversion en mercadotecnia al incrementar casi un 20% de un

afio a otro los gastos administrativos como se puede ver en la tabla 27.
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Tabla 27. Estado de resultados

Porcentaje
Estado de resultados de

crecimiento
Ventas $196,776 $229,735 16.75%
Costos Variables $118,752 $126,809 6.73%|
Margen de contribucion $78,024 $102,926 31.92%
Depreciacion $14.315 $16,207 13_22%‘
Gastos administrativos $30,825 $36,963 19.91%
Ingresos antes de
impuestos e intereses $16,758 $33,291
(EBIT) 98.66%
Intereses cpy Ip $13,193 $16,771 27.12%
Impuestos $1,248 $5,782 363.30%
Participacion de |
dividendos 54 218 367.39%
Utilidad neta $2,271 $10,523 363.36% |

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En la tabla 28, se aprecia el balance general. Aqui el indicador que mas sobresale es banco, al
incrementarse el efectivo en un 902% del 2024 al 2025, esto se debe a que se pidieron préstamos
como se puede ver en deuda a corto plazo que incrementd un 363%, para evitar llegar a un
préstamo de emergencia en un escenario negativo, el cual no se dio.

Por otro lado, se disminuy0 la cuenta de inventario en un 6%, para evitar un exceso de
este y ser competitivos lo cual se logré bajando el precio de 50 a 60 centavos algunos productos.
Asimismo, se pagoé la deuda a largo plazo que vencia en 2025 y hubo recompra de acciones para

fortalecer la salud financiera de la empresa.
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Tabla 28. Balance General

Porcentaje
de
crecimiento
Banco $1,943 $19,472
902%
Cuentas por
cobrar $16,173 $18,882 17%
Inventario $20,280 $19,069 -6%
Total Activo
Circulante $38,397 857423 50%
Planta y Equipo $214,720 $243,110 13%
Total Activo Fijo $143672 $155,855
8%
Total Activo $182,069 $213,277 17%
Cuentas por $10,288 $10,135
Pagar ' ' -1%
Deuda Corto
plazo $3,000 $13,900 363%
Total Pasivo
Circulante ¥ 3'2887 524,035 81%
Deuda a Largo
Plazo , S100,8067 $114,938 14%
Total Pasivo $114,094 $138,973 22%
(EEI 32,060 $30,082
ordinarias ' ! -6%
Utilidades
1
retenidas $35.915 $44,223 23%
Total Capital 367,975 $74,304 9%
Total Pasivo +
Capital $182,069 $213,277 17%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

4.4.3.2 Ventas
Las ventas de Ferris durante 2025 fueron de $229,734,990 siendo la empresa lider de la
industria. En la ilustracion 23, se compara Ferris con Andrews, ya que esta ultima ocupa el
segundo lugar.

Las ventas de Ferris crecieron de un afo a otro en casi un 17%, apegada a la estrategia de
amplia diferenciacion, con tacticas que no lleven a la competencia a ser un problema para la

empresa.
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Ilustracion 23.

Ventas de Ferris y Andrews 2025

$229,734,990.00

$194,439,065

Ventas

W Ferris W Andrews

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

4.4.3.3 Rentabilidad

A pesar de que Erie tiene mejores indicadores en las razones de rentabilidad para Ferris el

competidor directo es Andrews.

Aunque Andrews tiene indicadores negativos, puede ser una premonicion de inversiones

en automatizacion, mercadotecnia y otros departamentos que se puedan ver reflejado en futuros

afios. Por otro lado, Erie se recuperd de anos pasados, pues bajo sus precios para evitar quedarse

con inventario y mejor6 sus indicadores. A continuacion, se muestra lo anteriormente

mencionado en la tabla 29:

Tabla 29. Razones de rentabilidad por empresa 2025

Rentabilidad Andrews Baldwin  Chester Digby
ROS -0.40% 0.40% 0.60% -2.30% 1.10% 4.60%
ROA -0.70% 0.40% 0.60% -2.60% 1.40% 490%
ROE -1.90% 0.90% 1.80% -8.10% 3.80% 14.20%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Cabe destacar, que Ferris domina el mercado con una muy buena rentabilidad en ventas,

activos y capital. Todo lo invertido en afos pasados estd rindiendo frutos en estos ultimos dos

afios y comienza a despegarse de la competencia.
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4.4.3.4 Apalancamiento

El apalancamiento de Ferris durante 2025 fue de 2.9 que, aunque no es el mas elevado, pues se
encuentran Chester y Digby con 3.1, se debe tener cuidado de no excederse en ello. Ademas,
puede ser penalizada en el BSC por pasar de 2.8.

Este indicador es primordial revisarlo constantemente, ya que la estrategia consistio en
pedir suficiente préstamo para invertir en los distintos departamentos y tener resultados a largo
plazo que, si bien es cierto se estd cumpliendo, no se debe de desestimar la deuda que se tiene de
afios anteriores y que se tiene que pagar en afios venideros en conjunto con las inversiones que se
hacen en la empresa.
4.4.3.5 Liquidez
En la parte de liquidez, Ferris cerrd el ano 2025 con $19,472,000.00 en efectivo, incrementando
en $17,529,000.00 con respecto al afio anterior. Este efectivo, es obtenido por deuda a largo
plazo y por operaciones siempre teniendo como objetivo invertirlo en investigacion y desarrollo,
mercadotecnia, produccion, recursos humanos y 7M.

Ademas, se tiene un colchon minimo de $10,000,000.00 para evitar caer en préstamo de
emergencia que es mas costoso que los de a corto y largo plazo. A continuacion, en la tabla 30 se

muestra el detalle del flujo de efectivo para los afios 2024 y 2025:
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Tabla 30. Flujo de efectivo 2024-2025

i M 2024 M 2( =
Flujo de efectivo por actividades operativas
Ingresos netos (perdidas) $ 227100 |$ 10.523.00
Depreciacion $ 1431500 ($ 16.207.00
Ganancias / Perdidas extraordinarias $ 3000(S -
Cuentas por pagar $ 107100 [$ (153.00)
Inventario $ (8.847.00)[ $ 1211.00
Cuentas por cobrar $ (2,534.00)( $ (2.709.00)
efectivo neto por operaciones $ 6.306.00 |$ 25.081.00
Flujo de efectivo por actividades de inversion
Mejora de planta (neto) $(32,010.00) | $ (28.390.00)
Flujo de efectivo por actividades de
financiamiento
Dividendos pagados $ - |$ -
Venta de acciones comunes $ - |$ -
Compra de acciones comunes $ - |$ (4.194.00)
Efectivo por emision de deuda a largo plazo $ 21,936.00 | § 28,032.00
Retiro anticipado de deuda a largo plazo $ - | $(13.900.00)
Cambio en deuda circulante $(13.,950.00)| $§ 10,900.00
Efectivo neto por actividades de financiamiento $ 7.986.00 |$ 20.838.00
Cambio neto en la posicion de efectivo $(17.718.00)| § 17.529.00
Posicion de cierre de efectivo $ 194300 |$ 19.472.00

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Por otro lado, en las razones de liquidez, hay una mejoria importante de un afo a otro. Para la
razon de liquidez, incrementd de 2024 a 2025 en 1.02, teniendo una mayor capacidad para hacer
frente a sus deudas, como lo muestra la tabla 31.

Tabla 31. Razones de liquidez

24 U

137 2.39
1.36 1.60

Razon de liquidez
Prueba del acido

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Para la prueba del acido, también mejord en 0.24, esto debido a que se redujo inventario en un
6% en 2025, como se menciona anteriormente. Por lo que es una empresa con bastante liquidez

para cubrir sus deudas a largo plazo, siendo mas atractiva a los inversionistas.
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4.4.3.6 Analisis del mercado bursatil

Ferris mantiene su posicion de liderazgo dentro del mercado bursatil en la industria de los
sensores, al cierre del 2025 cuenta con un precio por accion de $48.33 dolares el cual supera el
precio de Erie cuyo valor es de $14.74 ddlares, respecto a la capitalizacion del mercado, Ferris
tiene el mayor valor con $110 millones de ddlares, mientras que la de Andrews es de $29
millones de dolares. En la tabla 32 se aprecian los métricos relevantes a la valoracion del

mercado y su comparacion contra el resto de la industria.

Tabla 32. Indicadores bursatiles

Capitalizacion Utilidades

Cierre Cambio Acciones . r Dividendo P/E
M) por accion
Andrews $14.74 $0.64 2,000,000 $29 ($0.42) $0.00 -35.3
Baldwin $32.92 ($2.90) 2,274,237 $75 $0.23 $0.00 140.7
Chester $20.56 $3.41 2,000,000 $41 $0.40 $0.00 50.9
Digby $5.14 $4.14 2,000,000 $10 ($1.50) $0.00 -3.4
Erie $16.27 $15.27 1,900,000 $31 $0.88 $0.00 18.5
Ferris $48.33 $13.38 2,279,971 $110 $4.62 $0.00 10.5

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En la ilustracion 24 se aprecia el precio historico de la accion, se puede observar que el 2024 fue
un afio desafiante para los participantes de la industria, sin embargo, los accionistas mantuvieron
la confianza en Ferris convirtiéndola en la tinica empresa con cambios positivos durante el 2024

y 2025.

169



Ilustracion 24. Precio historico de la accion

$60.00

$50.00

$40.00

$30.00
$20.00
$10.00

$0.00
2021 2022 2023 2024 2025

e Andrews == Baldwin Chester Digby —e=====Frje e ferrjs

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

4.4.4 Operaciones
A continuacion, se presentan las decisiones que tomo el departamento de produccion en
comunicacion con mercadotecnia, ajustando la capacidad de sus lineas de produccion en los
distintos segmentos de acuerdo al prondstico de ventas, al igual que los niveles de
automatizacion en conjunto con el area de investigacion y desarrollo.

A su vez se trabajo con el area de TOM para continuar con la estrategia de reduccion de
costos mediante la inversion en mejoras de calidad.
4.4.4.1 Administracion de la capacidad de planta y automatizacion
Debido a que Andrews tiene presencia en todos los segmentos al igual que Ferris y sus productos
nuevos los desarroll6 también en la gama alta, a continuacion, en la tabla 33 se compara la

capacidad de cada una de sus lineas con el porcentaje de utilizacion.
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Tabla 33. Comparacion de capacidad y utilizacion Andrews vs Ferris en el aiio 2025.

Segmentos y productos

Traditional (Able y Fast) 1350 1500 87% 118%
Low End (Acre y Feat) 1400 2210 170% 146%
High End (Adam y Fist) 750 900 68% 95%

High End (Adam2 y Faith) 450 579 170% 164%
Performance (Aft y Foam) 700 600 116% 104%
Performance (Aft2 y Fuel) 450 500 170% 141%
Size (Agape y Fume) 700 774 87% 39%

Size (Agape 2 y Fear) 350 500 198% 131%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Tanto Andrews como Ferris han vendido capacidad de sus lineas de Traditional para generar un
flujo para inversiones, sin embargo, Andrews se deshizo de mas, quedando con 1350 unidades
en 2025, a comparacion de Ferris con 1500 unidades, lo cual en los proximos afios puede
representar una desventaja para Andrews, debido al crecimiento anual de este segmento de
9.2%, lo mas probable es que se vean obligados a invertir de nuevo en aumentar capacidad

y contar con menos flujo para invertir en otras lineas, lo cual representaria una ventaja

para Ferris.

En Low End, Ferris ha incrementado la capacidad afio con afio para asegurar la
produccion con base al aumento de demanda en este mercado, en cambio Andrews, ha mantenido
la misma capacidad en los ultimos cuatro afios, por lo que su porcentaje de utilizacion en este
segmento es mayor, también cuenta con cuatro lineas con una utilizacion mayor al 150% sobre
todo en las nuevas: Acre, Adam?2, Aft2 y Agape2 y en lo que respecta a Ferris solo muestra una
linea, Faith con utilizacion mayor al 150%, por lo que para Andrews es una desventaja, ya que
por tener mayor utilizacién del segundo turno, sus costos de mano de obra seran mas altos, a

comparacion de Ferris que ha aumentado su capacidad para contar con menores costos.
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En el segmento de High End se observa que Andrews ha disminuido su capacidad en su
primer linea afio con afio y aumentado la capacidad de su segunda, lo cual es un poco
contradictorio, Adam tiene 68% de utilizacion en 2025 y se observa que se quedaron
sin inventario en sus dos productos de este segmento, en contraste con Ferris que la ha
mantenido para el primer sensor y aumentado para el segundo para asegurar cubrir la demanda.

En Performance, Andrews cuenta con 100 unidades més de capacidad que Ferris, lo cual
estd alineado con su interés de ser lideres en este mercado ya que en los dos ultimos afios (2024 y
2025) se observa que subieron de estar en el cuarto lugar de participacion, al segundo, gracias a
su precio competitivo y al aumento en su inversion en mercadotecnia. Sin embargo, a pesar de
tener mayor capacidad que Ferris, esto no fue una ventaja para el competidor porque que tienen
mayor uso del segundo turno lo cual aumenta sus costos.

En el segmento de Size, la participacion en el mercado de Andrews es menor en
comparacion con Ferris por lo que se observa el aumento en su capacidad ha sido mas paulatino.
Sin embargo, Andrews esta utilizando al 100% el segundo turno para el nuevo producto de Size,
en comparacion con Ferris con 32%, lo que representa para ellos una ventaja en costos de mano
de obra como se vera mas adelante.

Como se observa, cada afio Ferris decide invertir aumentando su capacidad para
disminuir el uso del segundo turno y con ello mantener un margen de contribucion mayor, como
resultado se observa que dichos margenes de contribucion en la mayoria de los productos son
entre 6% y 14% mas altos que Andrews, generando una ventaja competitiva en cuanto a las

ganancias totales.
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4.4.4.2 Costos y productividad
En el tema de costos se observa una disminucion tanto en costos de mano de obra como de

materia prima respecto al afo 2023 como se muestra en la tabla 34.

Tabla 34. Costos de mano de obra y materiales Ferris aiio 2023 vs 2025.

Ferris
Producto por segmento . cto mat 2023 Costo mat 2025 Costo MO 2023 Costo MO 2025
Traditional (Fast) $10.87 $9.33 $6.35 $3.34
Low End (Feat) $7.28 $5.47 $4.24 $1.19
High End (Fist) $16.47 $14.47 $9.41 $8.26
High End (Faith) NA $14.77 NA $9.82
Performance (Foam) $15.94 $13.85 $9.90 $7.92
Performance (Fuel) NA $13.99 NA $9.43
Size (Fume) $13.73 $12.25 $10.35 $7.75
Size (Fear) NA $12.39 NA $9.22

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En la tabla anterior se observan los beneficios del aumento de automatizacion en la reduccion de
costos de mano de obra y para los de materiales gracias a la inversiéon en 7QM en iniciativas
como: procesos de mejora continua, inventarios justo a tiempo y entrenamientos en Six Sigma.

En Traditional se aprecia una reduccion de costo de mano de obra notable gracias al
aumento de automatizacion de 7.0 a 9.0 en los ultimos dos afios, aunado a una reduccion del uso
de un segundo turno. En Low End se observa también un decremento de $3.05 en el costo de
mano de obra en entre 2023 y 2025 resultado de la disminucidn del uso del segundo turno, lo que
a su vez también ha favorecido en el aumento del margen de contribucion.

En los segmentos de gama alta, la automatizacion ha sido menor, por lo que la reduccion

de costos no ha sido tan notoria, pero si la hay en todos los productos.
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En la comparacion de costos con Andrews se observa que Ferris tiene mayor
automatizacion en todas las lineas y como se observa en la tabla 35, sus costos de mano de obra
son menores.

Sin embargo, los costos de materiales de Ferris, en comparacion con Andrews en todos
los segmentos, son mas altos, debido a que se tienen mejores valores de MTBF en todos sus

productos.

Tabla 35. Comparacion costos de Mano de Obra y materiales Andrew vs Ferris en el aiio 2025.

Costo de mano de obra

Producto por segmento Ferris

Traditional (Able y Fast) $8.42 $9.33 $6.86 $3.34 5 9
Low End (Acre y Feat) $4.39 $5.47 $5.06 $1.19 8 10
High End (Adam y Fist) $14.10 $14.47 $8.44 $8.26 3 4
High End (Adam?2 y Faith) $13.71 $14.77 $12.64 $9.82 1 3
Performance producto (Aft y Foam) $13.74 $13.85 $9.04 $7.92 3 4
Performance producto (Aft2 y Fuel) $13.47 $13.99 $12.64 $9.43 1 3
Size producto (Agape y Fume) $11.35 $12.25 $8.44 $7.75 3 4
Size producto (Agape 2 y Fear) $11.35 $12.39 $13.06 $9.22 1 3

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En la tabla anterior se aprecia la diferencia en costos de mano de obra entre Andrews y Ferris
donde los productos nuevos de alta gama la diferencia a favor de Ferris es entre $2.82 y $3.84,
ya que Andrews ha decidido mantener sus lanzamientos con automatizacion de 1.0, a diferencia
de los de Ferris a los que se les otorgo un nivel de 3.0, alineados con su estrategia de
diferenciacion.

Sin embargo, por otro lado, los niveles de automatizacion de Ferris en comparacion con
Andrews representan una desventaja en tiempos de desarrollo de nuevos productos, ya que
actualizar toma mas tiempo, sin embargo, Ferris tiene como tactica liberar los sensores a mas
tardar en agosto de cada afio. Esta diferencia en costos impacta a los margenes de contribucion,

los cuales se pueden observar en la tabla 36.
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Tabla 36. Comparacion niveles de automatizacion Andrew vs Ferris en el aiio 2025.

Margen de contribucién 2025
Segmento Andrews Ferris
Traditional (Able y Fast) 41% 52%
Low End (Acre y Feat) 49% 63%
High End (Adam y Fist) 40% 38%
High End (Adam?2 y Faith) 30% 35%
Performance producto (Aft y Foam) 29% 31%
Performance producto (Aft2 y Fuel) 19% 30%
Size producto (Agape y Fume) 37% 31%
Size producto (Agape 2 y Fear) 24% 34%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En los segmentos de Traditional y Low End, Ferris cuenta con el margen de contribucion més
alto del mercado, gracias a las inversiones que ha hecho en capacidad, automatizacion, TOM y la
reduccion en sus costos de mano de obra y materia prima.

En el segmento de High End 'y Size se observa que Andrews tiene un mayor margen de
contribucion en su primera linea, ya que su inversion en 7QM es mayor que Ferris y esto les ha
ayudado a tener menores costos de materiales.

4.4.5 Recursos Humanos

Ferris contintia reconociendo la importancia de contar con el mejor personal dentro de la
industria, por lo que la inversion de $5,000 ddlares por afio en gastos de reclutamiento por
trabajador se mantienen. Asi como el entrenamiento de 80 horas anuales a todo el personal, esto
con el fin de incrementar la productividad.

Al cierre del 2025 el indice de productividad cerrd en 113%, el mas alto en la industria,
esto indica que las inversiones realizadas en RH estan dando resultados favorecedores. Andrews
realiz6 una inversion de 1,500 dolares en gastos de reclutamiento e imparti6 80 horas de

entrenamiento, lo que resulté en un indice del 109.1%.
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La rotacion de empleados disminuy6 a 6.7% al cierre del 2025 lo que representa 0.3%
menos que el 2023, este indicador es el mas bajo de la industria junto con Erie, la rotacion
esperada es del 5.0% el excedente se puede atribuir a la insatisfaccion de los empleados. Sin
embargo, por el momento la mesa directiva lo considera satisfactorio debido a que Ferris tiene el
mismo paquete de compensacion que el resto de la industria.

4.4.6 TOM

Ferris decidio realizar la maxima inversion posible en cada una de las iniciativas de TOM esto
con la finalidad de reducir costos administrativos, de materiales y de mano de obra, el tiempo
que toma realizar las actualizaciones de los productos en I+D. Dichas inversiones también
resultan en un incremento de la demanda.

En la tabla 37 se puede apreciar un comparativo en la inversion en iniciativas para la
mejora de calidad de Ferris contra Andrews quien fue la empresa que mayor inversion realizo
con un total de $40 millones de dolares, superando los $30 millones de dodlares invertidos por
Ferris.

Sin embargo, en la tabla 38 se puede observar que los rendimientos de Ferris y Andrews
son muy similares a pesar de la diferencia de $10 millones dolares. Esto se debe a que el
rendimiento se vuelve decreciente cuando se excede la inversion de $1.5 millones dolares por
afio en cada iniciativa, esta cifra fue la que utilizé Ferris para su presupuesto, mientras que

Andrews invirti6 $2 millones de dolares por iniciativa cada afio
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4.5

Las tacticas definidas por Ferris han demostrado ser efectivas, pues la empresa se ha

posicionado como lider en ventas, utilidad y valuacién de mercado. Sin embargo, el consejo

Tabla 37. Inversion acumulada al 2025 en TOM

Administracion de procesos acumulado

Procesos de mejora continua
Vendedor/ Justo a Tiempo
Iniciativa de entrenamiento de calidad
Sistemas de soporte a canales

Ingenieria concurrente

PNUMA (Programa de las Naciones Unidas para
el Medio Ambiente)

Control total de la calidad (TQM)
Benchmarking

Esfuerzo para el despliegue de la funcion de la
calidad

Entrenamiento de seis sigma
Iniciativa global del Manejo Ambiental (GEMI)

Gasto acumulado total

Andrews

$4,000
$4,000
$4,000
$4,000
$4,000

$4,000

$4,000

$4,000
$4,000
$4,000
$40,000

$3,000
$3,000
$3,000
$3,000
$3,000

$3,000

$3,000

$3,000
$3,000
$3,000
$30,000

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Tabla 38. Rendimientos al 2025 en TOM

Andrews Ferris

Reduccion en costo de material
Reduccion en costo de mano de obra
Reduccion en tiempo de ciclo I+D

Reduccidn en costos administrativos

Incremento de la demanda

11.63%
13.86%
40.01%
60.02%
14.30%

11.35%
13.57%
40.01%
60.02%
14.04%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Conclusion

directivo tiene como desafio mantener el liderazgo de la industria. Se realizard un seguimiento

cercano en las caracteristicas de los sensores y los precios de Andrews y Erie principalmente

para anticipar decisiones que pudieran desbancar a Ferris.
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CAPITULO S

ANALISIS DE RESULTADOS 2026-2027



5.1 Introduccion

A continuacidn, se analizan los resultados de Ferris del tercer periodo bienal 2026 y 2027
enfocado en las seis areas de la empresa, asi como los objetivos planeados en el BSC que han
permitido continuar con el liderazgo de Ferris en la industria en estos seis afios de
administracion.

5.2 Analisis de la industria

En el 2026 y 2027, Ferris continua como amplio lider de la industria mostrando consistencia con
alta participacion de mercado y puntuacion de BSC, su principal rival Andrews ha disminuido la
diferencia en participacion de mercado del 3.6% a 3% contra el cierre del bienio anterior. En el
2027 se presenta nuevamente un cambio en el resto de las posiciones debido a que ese tltimo
afio Erie es la empresa con mayor rezago lo que ocasioné que Chester y Digby la sobrepasaran, a
continuacion, se describen los detalles.

5.2.1 BSC general

En el cierre del tercer periodo bienal, Ferris continua en primer lugar con 97.8 y Andrews como
su mas cercano seguidor obtuvo 91 puntos quien redujo la diferencia por mitad a 7.5% en
comparacion del 2025 y con esta tendencia puede llegar a igualar o superar la puntuacion de
Ferris ante cualquier error, por lo que esto exige ser muy efectivos en la toma de decisiones de
los siguientes dos afos. El tercer lugar presenta un empate entre Chester y Digby con 83 y como
contraste, Erie es el ultimo lugar con 78 puntos a 25.4% del lider a pesar de que tenia el segundo

lugar en el cierre del 2023 como se muestra en la ilustracion 25.
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[lustracion 25. Comparativo BSC por empresa
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

5.2.1.1 Estrategias genéricas por empresa
Para el tercer periodo bienal del afio 2026 y 2027 las estrategias genéricas Capstone estan
definidas con excepcion de Dighy quien increment6 inversiones en [+D y aument6 sus precios,
dichos movimientos indican que estan sustituyendo la estrategia por una de amplia
diferenciacion, adicional se reafirman los segmentos donde las empresas desean crecer y esto ha
vuelto a la competencia mas agresiva contra de Ferris.

La industria presenta un incremento del 10.3 % en el nimero de productos con respecto al
2025, son: 40 en 2026 y 43 unidades en 2027 como se muestra en la ilustracion 26, las empresas
no han retirado presencia de algiin segmento a excepcion de Baldwin quien quito sus sensores de
Performance 'y Size desde el segundo bienio (ver ilustracion 27), pero también se han dado casos
de reubicaciones en gama baja como el caso de Baldwin quien movi6 un producto de Traditional

a Low End y Chester quien tiene dos sensores en cada segmento.
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Para el caso de gama alta Andrews, Erie y Ferris ya cuentan con dos en cada segmento y

se espera que Digby en los siguientes dos afnos siga esta misma tactica.

Ilustracion 26. Numero de productos por empresa
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

1lustracion 27. Numero de productos por segmento 2027
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
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A continuacion, se describe la estrategia por empresa al cierre del 2027:

Andrews: cuenta con dos productos en cada segmento de gama alta, en el &mbito de
investigacion y desarrollo es la tercera empresa con mayor inversion, ha incrementado
capacidad de forma marginal en todas sus lineas de produccion y ha invertido en
automatizacion de alta gama principalmente. Continua con una fuerte presencia en High
End, Performance y Size, son segundo, primero y cuarto lugar respectivamente en
participacion de mercado, sus productos tienen alto desempefio, caso contrario para Low
End 'y Traditional. Los precios continiian ligeramente abajo del promedio en gama baja y
para el caso de gama alta se encuentran en la parte superior, su estrategia se confirma
como amplio diferenciador igual que Ferris.

Baldwin: su inversion de investigacion y desarrollo continiia como la mas baja de la
industria, sus productos sobresalen en desempefio en Low End, Traditional y High End,
cuentan con dos sensores en cada uno de ellos. Invirti6 en la automatizacién e incremento
capacidad solo en Traditional en el Gltimo bienio donde son lideres de participacion. Sus
precios son los mas altos en cada segmento, con base a la informacion disponible, su
estrategia se confirma como diferenciador con enfoque a ciclo de vida del producto.
Chester: la inversion de investigacion y desarrollo se mantiene en el promedio de la
industria, los productos en Traditional, High End, Performance y Size sobresalen en
desempefio y tamafio, su gasto en promocion y venta se encuentran también en el
promedio. Automatiza solo Low End y Traditional con dos sensores en cada uno, pero en
ningun mercado son lideres a pesar de participar en todos. Ofrecen precios promedio
ligeramente debajo de la industria. Con esto se confirma que su estrategia es amplio lider

en costos.
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Digby: su inversion de investigacion y desarrollo contintian en el promedio, el
desempefio y tamafio de sus productos son de los més altos en High End, Performance 'y
Size donde solo tiene dos sensores en los ultimos dos segmentos. En cuanto a sus gastos,
en promocion y venta se mantienen en el promedio. En todas sus plantas invirti6 en
automatizacion y capacidad de forma moderada. Mantiene participacion en todos los
mercados, aunque en ninguno es lider, pero es segundo lugar en Size y tercero en
Performance, sus precios se encuentran ligeramente arriba del promedio. De acuerdo con
esta informacion, se presume que su estrategia ahora se movid de amplio lider en costos
por amplio diferenciador al igual que Andrewsy Ferris.

Erie: en investigacion y desarrollo es el mas alto de la industria, sus productos sobresalen
en desempefio y tamafio en alta gama donde cuentan con dos productos en cada
segmento, su gasto en promocion y venta se encuentran ligeramente arriba promedio. Por
otro lado, invirtieron en la automatizacion y capacidad en todos los segmentos, solo en
Size es lider de participacion. Sus precios en todos los segmentos son los mas

econdmicos, confirmando que su estrategia es de amplio liderazgo en costo.

Ahora son tres empresas que compiten por la diferenciacion Andrews, Baldwin y Digby, la
primera tiene presencia en todos los segmentos y con dos productos de gama alta, Andrews en el
cierre del 2027, ha disminuido la brecha en la rivalidad con Ferris debido a que presentan
estrategias similares, con igual nimero de productos y participacion de mercado en los

segmentos de gama alta.

En lo que respecta a Chester, y Erie continuan con estrategias similares de amplio

liderazgo en costo debido a que siguen compitiendo en precio, aunque la segunda ya es lider en

participacion de Size, y ha hecho inversiones importantes en investigacion y desarrollo; y TOM,
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por lo tanto, Ferris tendra que hacer tacticas que permitan continuar con la diferenciacion, pero
colocar barreras de entrada a las empresas lideres en costo para mantener el primer lugar de la
industria.
5.3 Evaluacion del desempeiio de Ferris.
Para Ferris, el BSC continua con tendencia positiva del tercer bienio, aunque solo tuvo un
crecimiento marginal del 0.2 % entre los resultados de 2027 contra 2026, debido a que la
maxima puntuacion por afo es 100 % y los incrementos entre cada afio tendran esta misma
tendencia. En el 2026 se obtuvo una puntacion de 97.6 y en el 2027 de 97.8 superando a lo
predicho 81.7 y 88.2 puntos respectivamente, lo que represent6 una mejora del 10.8 % contra la
prediccion del 2027 como se muestra en la tabla 39.

Ferris continua con apego a su estrategia de amplio diferenciador, pero en el Gltimo afio
2027, ha dejado de invertir en areas que ya no generan un beneficio como es el caso de TOM,
también se ha disminuido el capital en automatizacion por llegar a tope en algunas lineas como
gama baja y en capacidad por estar ajustada a la demanda, estos ultimos dos afios la competencia
ha sido muy agresiva limitando el crecimiento de participacion, se explicara mayor detalle en las
secciones posteriores.

Por lo contrario, los presupuestos de promocion y ventas si han tenido un incremento para
lograr cumplir con la maxima puntuacién de conocimiento llegando a 4.0 en 2026 y 4.6 en 2027
contra lo predicho de 5.0 de cada afio, con esta tendencia en el cierre del 2028 se cumplira con
este objetivo. Los ajustes en la inversiéon mencionados han llevado a Ferris a ser el segundo
lugar después de Erie, pero esto ha permitido disminuir la tasa de endeudamiento a largo y corto
plazo; y los resultados de apalancamiento también de 2.9 a 2.4 obteniendo la mayor puntuacion

de 5.0 en este rubro. En lo que respecta a utilidades, se cumpli6 con la totalidad de puntos 9.0 en
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2026 y 2027 contra lo predicho 8.5 y 9.0 respectivamente como efecto de la diminucién de la

inversion y la disciplina de cuidar los excedentes con apego a la demanda.

Tabla 39. BSC empresa Ferris finales 2025

Objetivos 2026 2027
Prediccién l Real I Prediccién I Real l
Finanzas
Precio por accion 7 g @ 3 3 @
Uilidades 8.5 3 @ 3 3 @
Apalancamiento 3 5 @ 3 5 @
Procesos internos
Margen de contribucidn 5 S @ 5 S @
Utilizacién de planta 5 S @ 5 S @
Dias de capital de tabajo 4 S @ 4 S @
Desabasto de inventarios 2.5 S @ 25 49 |@
Costos por excedente de invent 3.5 43 |@ 4 5 @
Cliente
Criterio de compra 5 5 @ 5 5 |[@
Conocimiento 5 4 |0 5 46 |0
Accesibilidad 2.1 s |@ 26 s @
Cantidad de productos 3.6 S | 36 S @
Gastos generales, ventas y adn 5 5 ! 5 S @
Aprendizajes v crecimiento
Rotacién del personal 4.5 4.7 (@[ 45 43 |0
Productividad por empleado 7 7@ 7 7 @
Reduccién de material 15 3 |@ 25 3 @
Reduccién de |.&D. 15 3 |@ 25 3 @
Reduccidn costos administrativ 1.5 3 @ 2.5 3 @
Incremento de la demanda 1.5 3 @ 2.5 3 @
Total [ 817 | 976 @ 882 | 978 ]‘l

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Por otro lado, Ferris no obtuvo su maxima puntuacion en rotacion de personal con 4.3 en 2027
contra 4.5 en lo predicho, no es un resultado esperado, pero tampoco preocupante, debido a que
la rotacion disminuyo de 6.7 en 2025 a 6.6 en el 2027, la inversion en reclutamiento se ha
mantenido al maximo, es un tema que se analizara con mayor detalle en la seccion de recursos
humanos para intentar mejorar el siguiente bienio.

De los diecinueve objetivos del 2026, se tiene un cumplimiento del 94.75 % y solo el
5.5% estuvo entre el 99 y 80%, para el 2027 los resultados fueron de 89.5% y 10.5% estuvo entre

el 99 y 80 %. En este tercer bienio no se tuvo ningun indicador por debajo del 80% lo que
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muestra madurez e involucramiento del equipo administrativo para el cumplimento a resultados

como se muestra en la ilustracion 28.

Ilustracion 28. Distribucion porcentaje cumplimiento objetivos empresa Ferris

6.7 ! 525 105
90.00 =23
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60.00
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2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029

m 100% > 80-9%% m<79%%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Con estos resultados de BSC en los afios 2026 y 2027, el comité directivo de Ferris concluye que
son satisfactorios debido a que se super6 la prediccion, la tendencia continua positiva en el
cumplimiento debido a que estdn muy cercanos al 100% a pesar de que la competencia a
complicado el crecimiento de la participacion para toda la industria. Con las acciones que se
describirdn en las siguientes secciones, se tiene la confianza que Ferris mantenga el liderazgo
considerando que el margen de error es muy pequenio y la competencia lo aprovecharia para
desbancarlo.

5.4 Resultados por departamento

En la siguiente seccion, se abordaran las acciones y los resultados correspondientes a las
decisiones tomadas durante los afios 2026 y 2027 que han llevado a Ferris a seguir como lider de

la industria por seis afios consecutivos, también se explicara la planeacion del siguiente y ultimo
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periodo bienal para asegurar el impacto en las decisiones de forma positiva alineada con la

estrategia.

5.4.1 Investigacion y desarrollo

Ferris ha mostrado en estos seis afos, llevar sus productos a ser diferenciados modificando su

desempefio con base al criterio de compra del cliente como son los segmentos de gama alta

principalmente, a continuacion, se describen las acciones generales y por segmento, tomando

como referencia a Andrews debido a que es la competencia mas cercana a Ferris al finalizar el

tercer bienio.

e Acciones generales: Ferris mantiene al maximo el MTBF (ver tabla 40) desde el 2022 en

todos sus segmentos con el objetivo hacer productos duraderos. Andrews ha seguido la

misma tactica en Performance y Size, pero en el caso de High End se mantiene con valores

por debajo de 10% promedio del méximo, para el caso de gama baja Andrews mantuvo sus

valores de MTBF en el limite inferior, esta comparativa se puede ver en la tabla 40.

Tabla 40. Comparativo I+D por segmento

Segmento Empres: Desempeiio Cr Tamaiio C o Edad
- Andrews 9.2 10.8 14,000-19,000 1.6
Traditional -
Ferris 9 11.2 14,000-19,000 1.5
Low End Andrews Acre 42 47 15.8 15.3 12,000 12,000-17000 5.8 7
Ferris Feat 5.7 47 14.3 15.3 17,000 12,000-17000 5.7 7
Adam 14.3 143 5.7 5.7 23,000 20,000-25,000 1.5 0
Andrews
. Adam?2 143 143 57 5.7 22,000 20,000-25,000 1.5 0
High End -
Ferris Fist 145 143 5.5 5.7 25,000 20,000-25,000 1.4 0
Faith 146 143 5.4 5.7 25,000 20,000-25,000 1.4 0
Aft 15.4 15.4 11.8 11.8 27,000 22,000-27,000 16 1
Andrews
Aft2 15.4 15.4 11.8 11.8 27,000 22,000-27,000 1.5 1
Performance
Ferris Foam 15.6 15.4 11.7 11.8 27,000 22,000-27,000 1.5 1
Fuel 15.7 15.4 11.6 11.8 27,000 22,000-27,000 1.4 1
Agape 8.2 6.8 46 46 21000 16,000-21,000 1.5 1.5
Andrews
Size Agape2 8.2 6.8 46 46 21000 16,000-21,000 1.4 1.5
Ferris Fume 8.4 6.8 4.4 46 21000 16,000-21,000 1.5 1.5
Fear 8.5 6.8 43 46 21000 16,000-21,000 1.4 1.5

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
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Traditional: se modificé el desempefio de Fast hacia el posicionamiento ideal quedando lo
mas cercano a dos afios, el MTBF en el maximo y la actualizacion fue lanzada a finales de
afio debido a su alta automatizacion. 4ble tiene mejor desempefio por 0.2, pero no asi MTBF.
Para Fast las inversiones en promocion son las mas altas con el objetivo de incrementar el
conocimiento y eso influy6 en ser el producto lider en ventas de este segmento, aunque
Baldwin y Chester son los lideres al sumar sus dos sensores cada uno.

Low End: el posicionamiento y MTBF de Feat es mayor al de Acre, esto influyo
significativamente en la preferencia del cliente y ha permitido a Ferris ser el lider de
participacion por encima también de Baldwin que tienen Bead y Baker.

High End: en este segmento Andrews lleva el desempefio de Adam y Adam?2 al
posicionamiento ideal, mientras que Ferris incrementa su desempefio y tamafio en 0.2 y 0.3
de Fist y Faith respectivamente, las edades son similares. En lo que respecta al MTBF, Fisty
Faith exceden por 2000 y 3000 unidades respectivamente de Adam y Adam?2 lo que genera
preferencia del cliente. Esto ha permitido que Ferris sea lider y que aun mantenga el 3% de
diferencia sobre Andrews quien mantiene el segundo lugar al cierre del 2027.

Performance: el MTBF de Ferris y Andrews son iguales, para el caso de Aft y Aft2 su
posicionamiento es el ideal y para Foam y Fuel sobresalen 0.2 y 0.3 respectivamente, en la
edad son muy similares solo Fuel es 0.1 afios mas nuevo. Por otro lado, Ferris tiene mayor
inversion en promocion y ventas que Andrews, el tiempo de revision son muy similares (ver
tabla 41) pero no ha influido del todo en la participacion, debido a que Andrews es el lider
por 1% contra Ferris, estar lo mas cerca al posicionamiento ideal es una diferencia cuando el

resto de las caracteristicas son similares.
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e Size: para este mercado todas las organizaciones menos Baldwin cuentan ahora con dos
productos, los MTBF son iguales, en cuanto al posicionamiento Andrews mantiene a Agape 'y
Agape? en el ideal, Fume y Fear los exceden el desempeiio en 0.2 y 03 respectivamente y en
edad son iguales, esto ha reducido la ventaja de Ferris de 3 a 1%, adicional ya no es lider del
segmento, ahora le corresponde a Erie y el segundo lugar es Dighy. Las fechas de revision de
Fume y Fear son 12y 25 dias adelantados que Agape y Agape?2 (ver tabla 41), la
mercadotecnia también es mayor por parte de Ferris, pero esto no tuvo el suficiente impacto
para incrementar la ventaja en este mercado, nuevamente al estar mas cerca al

posicionamiento ideal la competencia.

Tabla 41. Comparativo Fechas de Revision Andrews y Ferris

Fechas de Revision

Segmento - -
- Andrews 2027 Ferris 2027 SUSEneash

Traditional Able 03/06/2027 Fast 30/10/2027 -149.00
Low End Acre 22/12/2026 Feat 20/12/2026
) Adam 17/06/2027 Fist 14/08/2027 -58.00
High End
Adam?2 11/06/2027 Faith 02/07/2027 -21.00
Aft 09/06/2027 Foam 14/06/2027 -5.00
Performance
Aft2 03/06/2027 Fuel 03/06/2027
si Agape 04/07/2027 Fume 22/06/2027
ize
Agape2 07/07/2027 Fear 12/06/2027

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Ferris se encuentra en este momento con un incremento de participaciéon muy reducido donde en
algunos casos como Performance 'y Size ha perdido el liderazgo, mucho ha sido porque la
mayoria de los rivales en la industria ha igualado el nimero de productos, MTBF, desempeiio y
tamafio en gama alta como son Andrews, Digby y Erie, adicional las empresas con lanzamientos
recientes se han visto beneficiados por tener menor edad. El reto para Ferris serd maximizar las
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caracteristicas como el posicionamiento y seguir incrementando mercadotecnia para lograr
mayor conocimiento de los productos y detener el crecimiento de la competencia.
5.4.2 Mercadotecnia
A continuacidn, se analiza la inversion en promocion de Ferris, realizando la comparacion con
Andrews, por ser el segundo lugar en ventas.

En la tabla 42 se observa la inversion que Andrews y Ferris realizaron en el ano 2026 y

2027 y el porcentaje de conocimiento que esto les otorgo en el mercado.

Tabla 42. Comparacion entre Andrews y Ferris de promocion y conocimiento en 2026y 2027.

Inversién en promocién Conocimiento del cliente
Segmentos y productos Andrews 2026 Andrews 2027 Ferris 2026 Ferris 2027 Andrews 2026 Andrews 2027 Ferris 2026 Ferris 2027
Traditional (Able y Fast) $2,000 $2,200 $2,500 $2,800 79% 83% 87% 91%
Low End (Acre y Feat) $2,000 $2,200 $2,500 $2,800 78% 82% 87% 91%
High End (Adam y Fist) $2,050 $2,300 $2,450 $2,550 82% 86% 86% 90%
High End (Adam?2 y Faith) $2,050 $2,300 $2,200 $2,500 73% 79% 70% 78%
Performance (Aft y Foam) $2,000 $2,200 $2,200 $2,400 82% 86% 83% 88%
Performance (A2 y Fuel) $2,000 $2,200 $2,000 $2,400 75% 81% 69% 78%
Size (Agape y Fume) $2,050 $2,250 $2,200 $2,400 81% 85% 82% 86%
Size (Agape 2 y Fear) $2,050 $2,250 $2,000 $2,400 69% 7% 67% 7%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En la tabla anterior se observa que Ferris aument6 en 2027 su inversion $300 mil dolares en los
segmentos de Traditional y Low End, al igual que los dos afios anteriores (2024 y 2025) para
asegurar su permanencia en estos segmentos como lideres en ventas, y Andrews mantiene un
incremento de 200 mil ddlares cada afio, aun con 8% menos de promocidn en estos segmentos.
Baldwin es el segundo con mayor inversion en Traditional y Low End con $2,600 mil délares en
2027 logrando 86% de conocimiento, por lo que Ferris sigue manteniendo su ventaja de ser la
compafiia con mas conocimiento del cliente en estos dos segmentos.

En High End, Ferris decidio aumentar solo $100 mil délares para su producto Fist, ya
que se encuentra bien posicionado y $300 mil dolares para su producto Faith, ya que este se

ubica en tercer lugar después de Adam.
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La misma tactica se aplico en Performance y Size, en donde se aumentaron $200 mil en
promocion en el primer producto en estos segmento y $400 mil en el segundo, por ser el segundo
el de menor participacion en el mercado en ambos segmentos, sin embargo los primeros sensores
bajaron el porcentaje de participacion en el mercado, aunque se observa que esto no tuvo
relacion con el porcentaje de conocimiento, mas bien con las caracteristicas de los productos, ya
que se encuentran mas cercanas a las ideales, por lo que, en los siguientes afos, regresara la
empresa a ofrecer sensores con el tamano y desempefio que espera el mercado.

Sobre la inversion en ventas para mejorar la accesibilidad, debido al aumento afio con afio
en este rubro por parte de Ferris, en 2026 se lleg6 al 100% de accesibilidad en los segmentos de

gama alta, por lo que en 2027 se redujo un poco este gasto, como se presenta en la tabla 43.

Tabla 43. Comparacion de presupuesto en ventas y accesibilidad Andrews y Ferris 2027.

Inversion en accesibilidad Ferris vs Andrews

Presupuesto en ventas Accesibilidad
Segmentos y productos A Ferris
Traditional (Able y Fast) $1,713 $1,870 100% 100%
Low End (Acre y Feat) $1,713 $1,980 97% 100%
High End (Adam y Fist) $1,581 $1,430 97% 100%
High End (Adam2 y Faith) $1,581 $1,100 97% 100%
Performance (Aft y Foam) $1,581 $1,320 98% 100%
Performance (Aft2 y Fuel) $1,581 $990 98% 100%
Size (Agape y Fume) $1,713 $1,320 96% 100%
Size (Agape 2 y Fear) $1,713 $990 96% 100%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En el segmento de Traditional, Andrews, Ferris, Baldwin y Chester alcanzaron el 100% de
accesibilidad en sus productos en 2027, por lo que este rubro ya no representa una ventaja
competitiva, pero si el porcentaje de conocimiento por ser el mas alto. Caso similar en el Low
End, en donde en 2027 es la primera organizacion en llegar 100% de accesibilidad, sin embargo,

se observa que la competencia estd muy cerca de alcanzarlo el siguiente afio, especialmente
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Andrews, compafiia que ademads este afo se quedo sin inventario, ya que disminuy6 su precio dos
dolares de 2026 a 2027, por lo que puede representar una amenaza para Ferris el siguiente afio.

En los segmentos de Performance, High End y Size; Ferris, Digby y Erie alcanzaron el
100% de accesibilidad en 2026, por lo que en 2027 Ferris pudo disminuir su gasto en ventas, sin
embargo Erie tiene el precio mas bajo y aunque en 2027 no representé amenaza para Ferris, ya
que se quedo sin inventario, puede serlo el siguiente afio, por lo se debe decidir si continuar con
una guerra de precios o destacar como diferenciador por medio de las caracteristicas de sus
sensores que este bienio fueron motivo de menores ventas.

En el tema de precios, se realiz6 una comparacion agregando a Erie, ya que en los
ultimos dos afios (2026 y 2027) se ha visto una iniciativa agresiva de su parte por bajarlos en
todos los segmentos, por lo que Ferris se ha visto obligado a responder de la misma manera para
no perder posicionamiento en el mercado.

En la tabla 44 se muestra una comparacion de precios con Andrews y Erie por ser los
mayores competidores de Ferris. Ademas, Erie liberd nuevos productos en los segmentos de

Performance 'y Size en 2027.

Tabla 44. Comparacion entre Andrews, Erie y Ferris de precios y resultado de encuestas del consumidor en 2027.

Precio Encuesta al consumidor
Segmentos y productos Andrews Erie Ferris Andrews Erie Ferris
Traditional (Able, Eat y Fast) $25.49 $25.49 $25.34 54 61 54
Low End (Acre, Ebb y Feat) $16.49 $17.39 $17.10 48 57 46
High End (Adam, Echo y Fist) $36.90 $36.49 $36.57 57 66 70
High End (Adamz2, Erie 2 y Faith) $36.90 $36.69 $36.67 51 72 63
Performance (Aft, Edge y Foam) $31.75 $31.49 $31.58 74 74 73
Performance (Aft2, Erie 3 y Fuel) $31.75 $31.69 $31.68 73 60 68
Size (Agape, Egg y Fume) $31.95 $31.39 $31.58 92 88 87
Size (Agape2, Erie1 y Fear) $31.95 $31.39 $31.68 87 84 78

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En los segmentos de Traditional y Low End, Ferris decidid bajar sus precios para asegurar ser
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lideres en estos mercados por su alto volumen de ventas, sin embargo, esto repercutioé en Low
End, en donde tuvieron 6% menos de margen de contribucion.

A pesar de tener el mejor precio en el mercado, Erie y Andrews tienen una mejor
calificacion del consumidor por contar con sensores con mejores caracteristicas de desempeino y
tamano, ya que las mejoras en los productos le toman a Ferris mas tiempo en los segmentos de
Traditional y Low End debido a su nivel de automatizacion.

En la gama alta, Ferris estaba manteniendo una diferencia de 50 centavos entre sus
productos de un mismo segmento, pero debido a los precios agresivos del mercado, decidi6
reducir esta diferencia a diez centavos, tactica que result6 positiva en High End, sin embargo,
Faith se quedo sin inventario, lo que provoco una cesion de participacion a la competencia.

En Performance y Size, los precios fueron competitivos en el mercado, sin embargo, los
productos de Erie resultaron ser alin mas baratos, ademés de agregar un sensor nuevo en cada
uno de estos sectores, ante lo cual Ferris perdié porcentaje de participacion en 2027. En estos
segmentos Andrews presenta la mejor calificacion del consumidor, ya que sus valores de edad
estdn mas cercanos a la preferencia del consumidor y sus productos se encuentran en la posicion
ideal con las caracteristicas que busca el mercado. Por este motivo Ferris aumentara su nivel de
automatizacion para ofrecer un precio mas atractivo al mercado, ya que los margenes de
contribucion lo permiten.
5.4.2.1 Participacion en el mercado
Las decisiones de cada compania en temas de precio, nuevos productos y caracteristicas de estos,
repercuten en las ventas y por lo tanto en el porcentaje de participacion en el mercado. En 2027

se presentaron varios cambios, los cuales se muestran en la ilustracion 29 donde se puede
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observar que Baldwin sigue con mayor participacion en el segmento de Traditional por ser el
unico con dos sensores.

En Low End y High End, Ferris ha mantenido la mayor participacion, diferenciandose
con su MTBF y manteniéndose con un precio competitivo, buenas caracteristicas en los sensores
e inversiones constantes en mercadotecnia afio con afio. Sin embargo, ya no cuenta con la mayor
parte de Performance y Size, al haber tomado dicha posicion Andrews en Performance, el cual
logré posicionarse con sus dos biendes idénticos y Erie y Digby en Size cumpliendo con las

caracteristicas ideales.

Ilustracion 29. Porcentaje de participacion en el mercado en 2027.

100.0%
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Se realiz6 una comparacion del porcentaje de participacion de cada compaiiia en todos

los segmentos, la cual se presenta en la tabla 45.
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Tabla 45. Comparacion porcentajes de participacion en el mercado 2025 vs 2027.

Comparacién participacién en el mercado afio 2025 vs 2027

Traditional Low End High End  Performance Size
Andrews 0.1% -1.2% -1.7% -3.0% -1.5% 7.3%
Baldwin -2.0% 0.6% -1.0% 0.0% -0.1% -2.5%
Chester 0.0% 0.1% -1.1% -1.2% -0.6% -2.8%
Digby 2.0% 0.8% 1.8% 6.9% 1.0% 12.5%
Erie 0.5% 0.1% 3.3% 2.7% 4.6% 1.2%
Ferris -0.7% -0.6% -1.5% -5.3% -3.3% -11.4%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021)

En la tabla anterior se observa que Digby y Erie ganaron porcentaje de participacion en todos los
segmentos, caso contrario de Ferris, que la perdid. Esto se debid en gran medida a los nuevos
productos que liberaron en ambas organizaciones en Performance y Size, y a los precios
competitivos de Erie en todos los segmentos. Por lo que Ferris tendra que adoptar una tactica
distinta en las caracteristicas de sus sensores en los préximos dos afos para recuperar su
participacion.

5.4.3 Finanzas

Ferris sigue a la cabeza, siendo el lider durante este bienio, aunque se complica mantener el
liderazgo, ya que la competencia esta replicando sus tacticas. Cabe destacar, que el crecimiento
ha sido organico, es decir, con recursos propios, y no existe la posibilidad de crecer a través de la
fusion o adquisicion de otra compaifiia. Esto se menciona porque con el excedente de efectivo
pudo haber estado en la estrategia de la compafia y ser innovadores.

5.4.3.1 Indicadores generales

Conforme a la estrategia de ser lideres de la industria, hay un crecimiento en ventas del 6% y del

EBIT del 27.84% como se muestra en la tabla 46 del estado de resultados, sin embargo, este
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crecimiento se ha venido reduciendo drasticamente debido al incremento de productos por
segmento, es decir, la competencia esta es mas feroz que los primeros afios.

Cabe destacar, que hay un decremento en otros gastos del 93.60% del afo 2026 al 2027,
esto se debe principalmente a la reduccion en inversion de TOM pues, después de cuatro

millones se detienen los beneficios.

Tabla 46. Estado de resultados

Porcentaje
Estado de d
resultados €
crecimiento
Ventas $246,365 $261,355 6.08%
Costos
Variables $131,315 $142,561 8.56%
Margen de
PARLSIE $115,050 $118,794 3.25%
Depreciacion $18,189 $20,179 10.94%
Gastos
administrativos AL $37.255 -4.04%
Otros $10,570 $676 -93.60%

Ingresos antes
de impuestos e

- $47 458 $60,683
intereses
(EBIT) 27.84%
Intereses cpy
p $16,443 $17,946 9.14%
Impuestos $10,859 $14,958 37.75%
Participacion
de dividendos s 556 37.97%
Utilidad neta $19,763 $27,224

37.75%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Respecto al balance general que se muestra en la tabla 47, hay un incremento en banco del 97%
del 2026 al 2027 y un incremento del 100% en deuda a corto plazo, esto con la finalidad de
siempre contar con efectivo para realizar las inversiones necesarias en los distintos
departamentos y seguir con la tactica de tener un colchén de efectivo de $10,000,000.00 para

evitar caer en préstamo de emergencia.
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Tabla 47. Balance General

Porcentaje
Balance General de
crecimiento
Banco $22,961 $45,137 97%
Cuentas por cobrar $20,249 $21,481 6%
Inventario $12,787 $10,839 -15%
Total Activo
Circulante $55,986 AT 38%
Planta y Equipo $272,840 $302,692 11%
Depreciacion
P -$105,445 -$125624 19%
Total Activo Fijo $167,395 $177,068
6%
Total Activo $223,393 $254,525 14%
Cuentas por Pagar $10,151.00 $11,450 13%
Deuda Corto plazo S0 $20,850 100%
Total Pasivo
Circulante $10,151 $32,300 218%
Deuda a Largo Plazo $124 634 $114,334 -8%
Total Pasivo $134,835 $147,134 9%
Acciones ordinarias $27,851 $25,212 -9%
Utilidades retenidas $60,707 $82,178 35%
Total Capital $88,558 $107,390 21%
Total Pasivo +
Capital $223,393 $254,525 14%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Por otro lado, se sigue reduciendo el inventario como en afios anteriores, esta vez un 15% de un
afio a otro. Esta tactica se realiza al ver que la competencia esta ganando participacion de
mercado al sacar nuevos productos por segmento y las ventas son cada vez mas dificiles de
obtener.

Asimismo, se hace una recompra de acciones, reduciendo en un 9% las que estan en

circulacion para fortalecer la empresa y suba el precio de la accion.
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5.4.3.2 Ventas
Las ventas de Ferris aumentaron afio con afio y sigue posicionandose como lider de la industria
en este rubro. Como se muestra en la ilustracion 30, su férreo competidor sigue siendo Andrews,

con $226,120,321 en ventas, un 86% menos que Ferris que cuenta con $261,354,832.

llustracion 30. Ventas de Ferris y Andrews 2027

$270,000,000

$261,354,832

$260,000,000
$250,000,000
$240,000,000

$230,000,000

$226,120,321

$220,000,000

$210,000,000

$200,000,000
Ventas

m Ferris m Andrews

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
A pesar de que Ferris sigue a la cabeza, tendrd que innovar en sus tacticas, pues la competencia
sigue su estrategia fundamental, y algunos de sus movimientos clave, por ejemplo, Ferris desde
el primero afio aument6 el MTBF a tope en todos sus productos, posteriormente otras empresas
como Erie lo hicieron también, esto es esperado por la naturaleza de la competencia, sin
embargo, el hecho de que dichas acciones se realicen con un afio de atraso para Ferris puede
resultar contraproducente.
5.4.3.3 Rentabilidad
Andrews continia como el competidor mas fuerte de Ferris, como se muestra en la tabla 48 de
razones de rentabilidad, con una buena eficiencia de los recursos, de los activos, y una buena

inversion que genera un alto retorno en ventas.
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Tabla 48. Razones de rentabilidad por empresa 2027

Rentabilidad Andrews

Baldwin  Chester

ROS 6.80% 130%) 420% 6.60% 2.50% 1040%
ROA 10.90% 120% 480% 9.00% 3.50% 10.70%
ROE 21.20% 270% 12.40% 22.20% 9.10% 2540%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Digby presenta un mejor ROE que Andrews para 2027, debido a que la proporcion en la relacion
de utilidad neta con el total de capital es menor, sin embargo, se considera una empresa mas
fuerte a Andrews, ademas de que esta supera a Ferris en ROA por .20%.

5.4.3.4 Apalancamiento

Para 2027, los indicadores de apalancamiento de las empresas han disminuido, donde los
nimeros mas altos son los de Chester y Erie con 2.6, mientras que el mas bajo es Andrews con
1.9; Ferris, se encuentra con un nivel saludable 2.4.

La razén por la cual las organizaciones estan disminuyendo su apalancamiento se debe en
gran parte a sus préstamos estan siendo liquidados y ya no estan pidiendo prestado como en un
inicio para hacer grandes inversiones en planta y equipo o mercadotecnia. Es decir, las piezas se
estan acomodando y los resultados ya se ven reflejados, por lo que los afios de inversion
substancial ya pasaron.
5.4.3.5 Liquidez
En liquidez, Ferris obtuvo un incremento de $7,461,000.00 de un afio a otro, cerrando el 2027
con ingresos por $27,224,000.00.

Parte de este flujo tuvo un incremento por la emision de deuda a largo plazo, sin
embargo, también tuvo una reduccion por la compra de acciones comunes, siendo parte de la

estrategia para mantener una empresa saludable y con el fin de que suba el precio de la accion.
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La posicion de cierre de efectivo para 2027, incremento6 en 15% terminando en

$22,176,000.00 como se muestra en la tabla 49:

Tabla 49. Flujo de efectivo 2026-2027

Ailo 2026 2027

Flujo de efectivo por actividades operativas

Ingresos netos (perdidas) $ 19,763.00 [ $ 27,224.00
Depreciacion $ 18,189.00 [ $ 20.179.00
Ganancias / Perdidas extraordinarias $ - |$ -
Cuentas por pagar $ 16.00 | § 1.300.00
Inventario $ 628100 [$ 1.949.00
Cuentas por cobrar $ (1.367.00)| $ (1,232.00)
efectivo neto por operaciones $ 4288300 (% 49.420.00
Flujo de efectivo por actividades de inversion

Mejora de planta (neto) $ (29.730.00) | $  (29.852.00)
Flujo de efectivo por actividades de

financiamiento

Dividendos pagados $ - |8 -
Venta de acciones comunes $ - |8 -
Compra de acciones comunes $ (5.509.00)| $ (8.392.00)
Efectivo por emision de deuda a largo plazo $ 9.746.00 | $ 11.000.00
Retiro anticipado de deuda a largo plazo $ (13.900.00)| $ -
Cambio en deuda circulante $ - |8 -
Efectivo neto por actividades de financiamiento $ - S -
Cambio neto en la posicién de efectivo $ (9.663.00)| $ 2.608.00
Posicion de cierre de efectivo $ 348900 (S 22.176.00

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En las razones de liquidez que se muestran en la tabla 50, disminuy6 considerablemente para
2027 la razédn de liquidez, sin embargo, Ferris puede seguir haciendo frente a sus obligaciones a

corto plazo.

Tabla 50. Razones de liquidez

26 U
Razon de liquidez 5.52 2.40
Prueba del 4cido 426 | 206

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

La prueba del acido también disminuy6, pero esto se debe a que se increment6 la deuda a corto
plazo en un 100%, haciendo crecer el pasivo circulante en un 218% y los inventarios disminuyeron
con la finalidad de no tener producto rezagado, sin embargo, como se menciona anteriormente, las
obligaciones a corto plazo siguen siendo cubiertas a una razén de 2.06.

5.4.3.6 Analisis del mercado bursatil
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Ferris afianza su liderazgo dentro del mercado bursatil en la industria de los sensores, al cierre
del 2027 cotiza con un precio por accion de $110.13 dolares, lo que representa una ventaja contra
Andrews quien se posiciona como segundo lugar con un precio de $72.26 ddlares, respecto a la
capitalizacion del mercado, Ferris es la empresa con mayor valuacion de mercado con $227
millones de dolares, mientras que la de Andrews es de $145 millones de dolares. En la tabla 51 se
aprecian los métricos relevantes a la valoracion del mercado y su comparacion contra el resto de

los participantes en la industria.

Tabla 51. Indicadores bursatiles

Capitalizacién Utilidades

Acciones (M) . Dividendo
Andrews $72.26 $24.75 2,000,000 $145 $7.64 $0.00 9.5
Baldwin $34.73 $1.15 2,462,467 $86 $0.79 $0.39 44
Chester $48.67 $10.42 2,000,000 $97 $3.73 $0.00 13.1
Digby $53.84 $24.83 2,000,000 $108 $6.29 $0.00 8.6
Erie $49.36 $5.51 1,862,018 $92 $2.85 $0.00 17.3
Ferris $110.13 $32.64 2,057,675 $227 $13.23 $0.00 8.3

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En la ilustracion 31 se aprecia el precio historico de la accion, Ferris ha tenido un crecimiento
sostenido en el periodo 2026-2027, reafirmando la confianza de los accionistas en la empresa. Se
espera que el precio de la accion siga subiendo en los afios posteriores, pues se pronostica que las
utilidades de Ferris aumenten debido a la etapa de consolidacion que se atraviesa, en donde si
bien no se espera un crecimiento significativo en la participacion de mercado, si se estan

planeando mayores utilidades por la necesidad decreciente de realizar inversiones.
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Ilustracion 31. Precio historico de la accion
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

5.4.4 Operaciones
A continuacion, se presentan las decisiones que se tomaron en los tltimos dos afios en temas de
capacidad, utilizacidn, costos y margenes de contribucion, en donde nuevamente se hace la
comparacion con Andrews por ser un competidor con la misma estrategia que Ferris como
amplio diferenciador.
5.4.4.1 Capacidad, utilizacion, costos y automatizacion.
En el departamento de produccion es donde se toman las decisiones con mayor impacto
financiero en temas de inversion y es un area clave poder producir las cantidades que el mercado
necesita. A continuacion, en la tabla 52 se presenta una comparacion de la capacidad y
utilizacion entre Andrews y Ferris en el afio 2027.

Comparando los datos de la tabla anterior con las decisiones de estas empresas en 2025,
se observa que Andrews sigue vendiendo capacidad en el segmento de Traditional, al contrario

de Ferris que sigue aumentandola, para mantener su porcentaje de participacion en el mercado.
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Tabla 52. Comparacion de capacidad y utilizacion Andrews vs Ferris aiio 2027.

Capacidad Utilizacién

Segmentosy productos ndrews [ Andrews Ferris
Traditional (Able y Fast) 1300 1557 112% 141%
Low End (Acre y Feat) 1500 2789 166% 122%
High End (Adam y Fist) 750 900 103% 123%
High End (Adam2 y Faith) 598 579 129% 127%
Performance (Aft y Foam) 700 626 113% 115%
Performance (Aft2 y Fuel) 550 520 158% 129%
Size (Agape y Fume) 600 774 83% 93%

Size (Agape 2 y Fear) 450 500 141% 97%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En Traditional, Ferris realizd un aumento de 579 unidades de capacidad en los ultimos
dos afos (206 y 2027) ya que la tactica es mantener sus lineas con un uso del segundo turno
menor al 50%, para mantener costos bajos de mano de obra. Por su parte Andrews aumento sus
lineas de High End, Performance 'y Size para reducir la utilizacion del segundo turno, sin
embargo, en la linea de Agape, decidieron vender 100 unidades que adquirieron cuatro afios
antes, debido al porcentaje de utilizacion de esta linea, la cual no ha llegado al 100%.

Se observa que el porcentaje de utilizacion de las segundas lineas de Ferris de sus
productos de gama alta disminuyo, debido a que en afios pasados se producia 10% mas del
prondstico de mercadotecnia, pero este mismo porcentaje era el que quedaba de inventario al
finalizar el afio, por lo que, en 2027, se decidi6 solo cubrir la cantidad pronosticada.

A continuacidn, se presentan en la tabla 53, los costos y automatizacion de Andrews y
Ferris en el ano 2027 donde se muestra la ventaja que representa para Ferris tener lineas
altamente automatizadas, especialmente en Traditional y Low End, ya que sus costos de mano de

obra son bajos y se puede apreciar la diferencia contra los de Andrews.
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En cuanto a los costos de materiales de Ferris son mayores a los de Andrews en gran
medida debido a que tiene mayores niveles de MTBF en sus productos, pero esto ha favorecido

el posicionamiento como diferenciador.

Tabla 53. Comparacion de costos y automatizacion Andrews vs Ferris aiio 2027.

Costo de mano de obra

Producto por segmento A Forris

Traditional (Able y Fast) $7.82 $8.98 $6.24 $1.77 6.5 10
Low End (Acre y Feat) $4.12 $6.40 $3.34 $1.13 9.2 10
High End (Adam y Fist) $13.43 $14.08 $8.76 $7.35 3 55
High End (Adam2 y Faith) $13.16 $14.15 $11.96 $8.58 1 45
Performance producto (Aft y Foam) $13.34 $13.44 $9.12 $7.19 35 55
Performance producto (Aft2 y Fuel) $13.34 $13.50 $12.69 $8.63 3 45
Size producto (Agape y Fume) $11.75 $11.87 $8.61 $6.73 3 55
Size producto (Agape 2 y Fear) $11.75 $11.93 $12.28 $7.76 25 45

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

También se observa que Ferris aumento 1.5 unidades de automatizacion cada una de sus lineas
de productos de gama alta, lo que al mismo tiempo represent6 una disminucion en costos de
materiales en estas lineas. El impacto en el margen de contribucidn se observa en la tabla 54.
En comparacion con el afio 2025, Ferris tuvo una disminucion del 7% en el margen de
contribucion de Low End, debido a los precios bajos que manejaron en estos tltimos afios, sin
embargo, hubo un aumento en las lineas de los demés productos, ya que en todas hubo

disminucién de costos de mano de obra.

Tabla 54. Comparacion de margen de contribucion Andrews vs Ferris aiio 2027.

Segmento Margen de contribucién 2027
Andrews Ferris

Traditional (Able y Fast) 44% 57%

Low End (Acre y Feat) 53% 56%

High End (Adam y Fist) 39% 41%

High End (Adam2 y Faith) 30% 38%

Performance producto (Aft y Foam) 27% 33%

Performance producto (Aft2 y Fuel) 18% 30%

Size producto (Agape y Fume) 37% 40%

Size producto (Agape 2 y Fear) 26% 38%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
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En Low End también se observa que Chester tiene el mayor margen de contribucion, ya que su
precio es mas alto, sin embargo, al mismo tiempo debido a esto, su volumen de ventas y
participacion en el mercado es menor.

Los margenes de contribucion de Ferris destacan en comparacion con la competencia, sin
embargo, si se contintia disminuyendo sus precios en los proximos afios para evitar que Erie
adquiera mas mercado, dichos margenes bajaran, a menos que se ajuste la tactica y se
incrementen los niveles de automatizacion.

5.4.5 Recursos Humanos

Ferris establecid en sus objetivos contar con el personal mejor calificado en la industria, a la
fecha se han realizado los esfuerzos correspondientes para cumplir con dicha meta, por lo que la
inversion de $5,000 ddlares por afio en gastos de reclutamiento por trabajador se mantienen. Asi
como el entrenamiento de 80 horas anuales a todo el personal, dichas acciones estan enfocadas

Al cierre del 2027 Ferris tiene el mayor indice de productividad con un 121.9%, el mas
alto en la industria y un 8.9% mayor respecto al 2025, por lo que se puede asegurar que las
inversiones realizadas en materia de RH han demostrado ser eficaces. Andrews mantiene 80
horas de entrenamiento y la inversion de $1,500 dolares en gastos de reclutamiento, sin embargo,
dicha inversion ha causado que su productividad sea de 117%, lo que representa un 4.9% menos
que Ferris.

La rotacion de empleados disminuy6 a 6.6% al cierre del 2027 lo que representa 0.1%
menos que el 2025, lo que posiciona a Ferris como segundo lugar por debajo de Digby. Sin
embargo, por el momento la mesa directiva lo considera satisfactorio debido a que al menos el

5% de rotacion es inevitable y la productividad es la mejor en la industria.
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5.4.6 TOM
Ferris mantiene su tactica de maximizar la inversion en iniciativas de 7TOM con el objetivo de
optimizar los siguientes rubros: costos administrativos, de materiales y mano de obra, tiempo de
ciclo de I+D y la demanda

En la tabla 55 se puede apreciar un comparativo en la inversion en iniciativas para la
mejora de calidad de Ferris contra Andrews quien al cierre del 2027 fue la empresa que mayor
capital con un acumulado de $50 millones de ddlares, superando los $40 millones de dolares

invertidos por Ferris.

Tabla 55. Inversion acumulada al 2027 en TOM

Administracién de procesos acumulado Andrews Ferris
Procesos de mejora continua $5,000 $4,000
Vendedor/ Justo a Tiempo $5,000 $4,000
Iniciativa de entrenamiento de calidad $5,000 $4,000
Sistemas de soporte a canales $5,000 $4,000
Ingenieria concurrente $5,000 $4,000

PNUMA (Programa de las Naciones Unidas para
el Medio Ambiente) $5,000 $4,000

Control total de la calidad (TQM)
Benchmarking $5,000 $4,000
Esfuerzo para el despliegue de la funcion de la

calidad $5,000 $4,000
Entrenamiento de seis sigma $5,000 $4,000
Iniciativa global del Manejo Ambiental (GEMI) $5,000 $4,000
Gasto acumulado total $50,000 $40,000

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021)

A pesar de dicha diferencia, en la tabla 56 se puede observar que los rendimientos de Ferris 'y
Andrews son iguales. Esto se debe a que el rendimiento se vuelve decreciente cuando se excede
la inversion acumulada de $4 millones de dolares por iniciativa. Por este motivo, Ferris

interrumpird la inversion en dichas iniciativas en los afios posteriores.
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Tabla 56. Rendimientos al 2027 en TOM

Impactos acumulados Andrews
Reduccion en costo de material 11.80%
Reduccion en costo de mano de obra 14.00%
Reduccién en tiempo de ciclo I+D 40.01%
Reduccién en costos administrativos 60.02%
Incremento de la demanda 14.40%

Ferris
11.80%
14.00%
40.01%
60.02%
14.40%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

5.5 Conclusion

Ferris mantiene su posicion de liderazgo al término del afio 2027, incrementando la diferencia de

puntos respecto al resto de participantes en términos de BSC, a pesar de que la competencia se ha

vuelto estrecha se pronostica que al cierre del 2029 la empresa mantenga su posicion de

liderazgo. La estrategia y las tacticas establecidas por la mesa directiva han demostrado mediante

los métricos que fueron acertadas. En los afios por venir se estableceran mecanismos para
mantener la posicion de participacion en el mercado, como el incremento en niveles de

automatizacion para ofrecer un precio mas competitivo sin sacrificar caracteristicas de los

productos.
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CAPITULO 6

ANALISIS DE RESULTADOS 2028-2029



6.1 Introduccion

En este capitulo, se presenta los resultados del BSC'y los objetivos a largo plazo
correspondientes al cuarto y ultimo periodo bienal 2028 y 2029 del actual comité directivo de
Ferris, adicional se muestran el comportamiento de cada una de las &reas asi como conclusiones
y recomendaciones que agreguen valor, permitiendo continuar con el liderazgo de Ferris en la
industria en la proxima administracion.

6.2 Analisis de la industria

En el cierre del 2028 y 2029, Ferris se reatfirma como amplio lider en la industria de sensores por
medio de la alta participacion de mercado y puntuacion de BSC incrementando la diferencia con
su principal rival Andrews de 3.0% a 4.0% comparando el cierre del tercer bienio contra el
actual. Por otro lado, Erie en tercer lugar tuvo un repunte estos tltimos dos afos disminuyendo
su diferencia en participacion contra el lider del 3.9% en 2027 al 1.64% en 2029, por lo que hubo
nuevamente un reacomodo en las posiciones, quedando Chester, Digby en cuarto y quinto
respectivamente y el mas rezagado Baldwin. A continuacidn, se describen los detalles y asi como
las posibles tendencias del mercado.

6.2.1 BSC general

Para el 2029, la actual gestion Ferris termin6 en primer lugar con 96.9 a pesar del
comportamiento agresivo del mercado en los dos ultimos afios, Erie tuvo un repunte de 95 a 2%
de diferencia, mientras Andrews con 93 puntos redujo al 4.2% en comparacion del 2027 (ver

ilustracion 32).
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llustracion 32. Comparativo BSC por empresa
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En las puntuaciones acumuladas de BSC'y Recap, Ferris quedd como amplio lider con 919,
Andrews en segundo lugar quien desde el 2024 ha estado ahi y sera la empresa en comparacion
con 789 a 16.5% de diferencia, Erie en tercero quien empez6 en segundo pero tuvo una fuerte
caida en 2024 llegando a préstamo de emergencia, sin embargo, ha tenido la capacidad de
repuntar en el ultimo bienio con 756 puntos a 17.7 % del lider, Chester con 730 en cuarto, Digby
con 678 en quinto donde estos dos ultimos han estado intercambiando lugar cada cierre de bienio
y el mas rezagado Baldwin con 668 puntos a 27.3% de Ferris, quien en los tltimos cuatro afios

ha perdido fuerza, como se muestra en la ilustracion 33.
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1lustracion 33. Comparativo acumulado BSC por empresa
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Asi mismo se espera que los proximos afos la ventaja de Ferris se continte reduciendo por
dos efectos, el primero porque la mitad de las empresas estan llegando al méximo valor de 100
en el BSC'y segundo porque sus estrategias ya estan bien definidas.
6.2.1.1 Estrategias genéricas por empresa
Para el cuarto bienio la industria ya tiene definida sus estrategias, solo es de resaltar el ajuste que
hizo Digby en el tercer bienio donde incremento inversiones y precios, adicional las empresas ya
definieron los segmentos donde desean crecer y esto ha vuelto una competencia mas agresiva
contra de Ferris.

La industria en este periodo no aument6, se quedé con la misma cantidad de productos de
43 en comparacion con 2027 como se muestra en la ilustracion 34, solo Baldwin no tiene
representacion en todos los segmentos al retirarse de Performance y Size desde el segundo bienio

(ver ilustracion 35), asi mismo los reubico a gama baja y tiene dos en Traditional y Low End, por
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otro lado, Chester también reporta dos sensores en Traditional y Low End. Para el caso de gama

alta Andrews, Erie y Ferris ya cuentan con dos en cada mercado y tampoco hubo cambios.

Ilustracion 34. Numero de productos por empresa
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
1lustracion 35. Numero de productos por segmento 2029
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
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A continuacion, se describe la estrategia por empresa al final de los ocho afios de la actual

administracion de Ferris:

e Andrews: finalmente cierra con dos sensores en cada segmento de gama alta, referente a
investigacion y desarrollo es la segunda empresa con mayor inversion después de Ferris,
incremento su capacidad de forma marginal en todas las plantas y quedo en la media de
inversiones con automatizacion, solo con excepcion de Low End donde alcanzd el limite
maximo. Sostuvo una fuerte presencia en High End, Performance y Size, son tercero,
primero y cuarto lugar respectivamente en participacion de mercado, con productos de
alto desempefio, caso contrario para Low End y Traditional donde no lograron liderar
quedando en sexto y quinto lugar respectivamente con un solo sensor. Los precios de
gama baja cerraron en la parte inferior posiblemente por el impetu de no perder
participacion y para el caso de gama alta se encuentran de la media hacia el méximo, su
estrategia esta confirmada como amplio diferenciador igual que Ferris.

e Baldwin: termina su inversion de investigacion y desarrollo como la més baja de la
industria, se mantuvo con los mismos cinco productos de inicio y son los mas altos en
desempefio en Low End, Traditional y High End. Su gasto en promocidn y venta cerraron
como los mas bajos de la industria, pero invirtieron en la automatizacidon e incrementaron
capacidad en todas sus plantas por arriba de la media, solo liderean en Traditional. Sus
precios son los mas altos, su estrategia se confirma como diferenciador con enfoque a

ciclo de vida del producto.

e Chester: lainversion de investigacion y desarrollo se mantuvo en el promedio de la

industria, los productos en Traditional, High End, Performance y Size sobresalen en
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desempefio y tamafio, su gasto en promocidn y venta se encuentran también en la media.
Solo ha invirti6 al maximo en automatizacion de Low End 'y Traditional con dos sensores
en cada uno, donde son tercero y segundo lugar en participacion respectivamente, en
gama alta también tienen presencia, pero son ultimos. Ofrecieron precios promedio
ligeramente abajo donde son lideres. Con esta informacion se confirm6 que su estrategia
se mantuvo como amplio lider en costos.

Digby: en lo que respecta a inversion de investigacion y desarrollo terminan en el
promedio al igual que sus gastos en promocion y ventas, tiene presencia en toda la
industria. El desempefio y tamafio son de los mas altos en High End, Performancey Size
con dos sensores en los dos ultimos mencionados, donde es segundo lugar y sus precios
se encuentran ligeramente arriba del promedio. En todas sus lineas de produccion invirtid
en automatizacion y capacidad de forma moderada. De acuerdo con esta informacion se
confirma que desde el tercer bienio su estrategia es amplio diferenciador al igual que
Andrews y Ferris.

Erie: cierra en investigacion y desarrollo como el tercer lugar en inversion después de
Ferris y Andrews, tiene presencia en toda la industria, cuenta con dos productos en cada
segmento de gama alta, sobresalen en desempefio y tamafio, su gasto en promocion y
venta se encuentran en el promedio. Por otro lado, invirtieron en la automatizacion y
capacidad en todos los segmentos, su mejor participacion es High End, Performance 'y
Size donde fueron segundo, tercero y segundo lugar respectivamente. Sus precios se
mantuvieron al minimo en todo el mercado, confirmando que su estrategia es de amplio

liderazgo en costo.
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Al cierre del 2029, la tendencia de las empresas fue incrementar participacion en gama alta como
son Andrews, Dighby, Erie, quedando en gama baja Baldwin y Chester, esto indica que Ferris en
los siguientes afios deberd analizar algin movimiento o lanzamiento de sensores a gama baja con
el respaldo de que sus productos son lideres en Low End y Traditional, con ello incomodaria a
las empresas de amplio liderazgo en costo, crearia barreras de entrada y continuaria con su

dominio de la industria.

6.3 Evaluacion del desempeiio de Ferris

El BSC de Ferris cerro con la mejor puntuacion de la industria en el cuarto bienio, aunque no
hubo un crecimiento contra los resultados de 2027. En el 2028 se obtuvo una puntacion de 96.6 y
en el 2029 de 96.9 superando a lo predicho 89.0 y 89.9 puntos respectivamente, lo que representd
una mejora del 7.5 % contra objetivos de 2029 como se muestra en la tabla 57.

Esta disminucion en el porcentaje se debid principalmente a que la prediccion de Ferris
va incrementando cada afio y las puntuaciones de BSC no crecen con la misma tasa por estar
cercanas a la maxima puntuacion de 100 desde 2025.

Ferris este ultimo bienio, continud apegado a su estrategia como amplio diferenciador a
pesar de la agresividad de la competencia, volvio a ser el primero en inversion, aunque dejo de
hacerlo en areas que ya no generaban un beneficio como es el caso de 7TOM desde 2026, tuvo un
repunte como el caso de automatizacion en gama alta y la capacidad en todos los segmentos

alineado al incremento en la demanda, se explicard mayor detalle en las secciones posteriores.
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Tabla 57. BSC empresa Ferris 2028 y 2029.

Objetivos 2028 20239 ".fa!or
mazimo
Prediccién | Real | | Prediccién | Real |
Finanzas
Precio por accién 5] s (@ 5] s |@ (5]
Lilidades T 7.4 |@| T g |@ 3
Apalancamiento =] s |@ =] s |@ (&)
Procesos internos
Margen de contribucién q S @ 4 S @ 5
Utilizacién de planta 5 S |@ S S @ 5
Dias de capital de tabajo 4 S @ 4 S @ 5
Desabasto de inventarios q 4.9 |@| q 4.5 |@| 5
Costos por excedente deinveny 3.5 49 |@ 35 S |@ 5
Cliente
Criterio de compra 5 s |@| 5 S (@ 5
Conocimiento 5 S @ 5 S (@ 5
Accesibilidad 3.4 S |@ 43 S |@| 5
Cantidad de productos 3.6 S |@ 36 S |@ 5
Gastos generales, ventas y adn 5 S @ 5 S @ 5
Aprendizajes v crecimiento
Rotacion del personal 4.5 44 |0 45 4.4 0| 5]
Productividad por empleado 7 7 @ 7 7 @ T
Reduccién de material 3 3 @ 3 3 @ 3
Reduccién de |.&0. 3 3 |@ 3 3 (@ 3
Reduccidn costos administrativ 3 3 |@ 3 3 |@ 3
Incremento de la demanda 3 3 |@ 3 3 |@ 3
Total [ 89 [ 966 M@ 835 [ 9635 |@__ 100 |

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

De la misma forma, los presupuestos de promocion y ventas se continuaron incrementando para
cumplir con la maxima puntuacioén de conocimiento llegando 5.0 en el 2028 tal como se predijo
desde el segundo bienio. Los incrementos en la inversidon mencionados mantuvieron resultados
de apalancamiento sanos de 2.1 debido a que se tuvo al minimo los préstamos a largo plazo
obteniendo la mayor puntuacion de 5.0 en este rubro. En lo que respecta a utilidades, se cumplio
con lo predicho, pero se tuvo una disminucion de 7.4 y 7.8 en 2028 y 2029 respectivamente
contra los 9.0 puntos obtenidos del tercer bienio, debido a que el pago de intereses fue alto y no

permitid alcanzar los $50,000,000 de dolares de utilidad neta.
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Ferris no cumplid con rotacion de personal al alcanzar 4.4 en 2028 y 2029 contra 4.5 de
la prediccidn, una diferencia solo del 0.1 puntos, el comité directivo esperaba cumplirlo debido a
que el indicador disminuyo de 6.6 en 2027 a 6.4 en el 2029 y la inversion en reclutamiento se ha
mantenido al méximo, es un tema que se analizard con mayor detalle en la seccion de recursos
humanos.

De los diecinueve objetivos del 2028 y 2029, se obtuvo un cumplimiento del 94.75 % y
solo el 5.25% estuvo entre el 99 y 80%, no se tuvo ningun indicador por debajo del 80% al igual
que el tercer bienio lo que mostré la madurez, disciplina e involucramiento del equipo

administrativo para el cumplimento a resultados como se muestra en la ilustracion 36.

Ilustracion 36. Distribucion porcentaje cumplimiento objetivos empresa Ferris
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Con estos resultados de BSC en los afios 2028 y 2029, el comité directivo de Ferris concluye que
son muy satisfactorios debido a que se superd la prediccion, la consistencia de los ultimos cinco
afios, es mayor a 95 puntos a pesar de que la competencia complicé el crecimiento de la
participacion para toda la industria. Se tiene la confianza que Ferris mantenga el liderazgo con la
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siguiente administracion por los buenos resultados de estos primeros ocho afios, asi como las
recomendaciones que se describirdn en las secciones siguientes.

6.3.1 Evaluacion objetivos estratégicos largo plazo de Ferris

Para el cierre del cuarto bienio, el comité directivo llevo a cabo la revision de los objetivos
estratégicos a largo plazo (Recap) para validar que los resultados estén alineados a la estrategia

obteniendo 231.7 de 156 puntos con una mejora del 48.5% contra lo predicho como se muestra

en la tabla 58.
Tabla 58. BSC empresa Ferris finales 2029
Objetivos 2025 2009 ¥aor
maximo

Prediccién | Real I Prediccién I Real |
Finanzas
Valor en el mercado 10 20 D 14 55 |@ 20
Ventas fV) 20 @ 15 2 @ 20
Prestamo de rescate 4 20 ! 8 20 I. 20
Procesos internos
Utilidad operativa 10 6.6 40 0 @ 0
Client2 I
Encuesta satisfaccidn percibida 10 20 15 20 |. 20
Participacion de mercado 15 323 1@ 5 23 @ 40
Aprendizajes y crecimiento
Ventas porempleado 12 146 D 13 2 @ 20
Activos por empleado 13 164 @ 14 20 @ 20
Utilidades por empleado 3 12 | pP] 175 |@ 20
Total [ s [ 1577 @] 156 | 2317 [@ 240 |

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Como se muestra en el tltimo periodo todos los indicadores fueron cumplidos, los que
preocupaban como utilidad operativa y utilidades por empleado se llegd a 60.0 (méxima
puntuacién) y 17.5 contra 40.0 y 12.0 puntos de los predicho, debido a que los ultimos cuatro
afios se disminuyeron principalmente los préstamos a largo plazo en un 50% y logro incrementar
su utilidad neta a pesar de que la competencia se mostro agresiva ganando participacion y

castigando sus precios.

218



En lo que respecta a utilidades por empleado, adicional a la mejora en los ingresos, Ferris
también mantuvo disciplina en el nlimero de trabajadores siendo la segunda empresa con menor

personal, lo cual ayud6 a mejorar la puntuacion en este rubro.

Con estos resultados de objetivos a largo plazo, el comité directivo entrega una empresa
sana, con inversiones controladas, bajos inventarios con apego a la demanda, los mas altos
ingresos y participacion de mercado, es primordial que la siguiente gestion continue alineada a
su estrategia de amplio diferenciador para que Ferris trascienda como lider en la industria.

6.4 Resultados por departamento

A continuacidn, se revisaran las acciones y resultados correspondientes a las decisiones tomadas
en el cuarto bienio que llevaron a Ferris a ser el lider de la industria por ocho afios consecutivos,
también se haran algunas recomendaciones al siguiente comité directivo en las seis areas para
asegurar el impacto en las decisiones de forma positiva alineada con la estrategia.

6.4.1 Investigacion y desarrollo

En estos ocho afios, Ferris llevo a sus productos a ser diferenciados modificando su desempefio
con base al criterio de compra del cliente en los segmentos de gama alta principalmente, a
continuacion, se describen las acciones generales y por segmento, se tomard como referencia a
Andrews debido a que es la competencia mas cercana al finalizar el cuarto bienio.

e Acciones generales: Ferris mantuvo al maximo el MTBF (ver tabla 59) desde el 2022 en
todos sus segmentos con el objetivo hacer productos mas duraderos de la industria.
Andrews ha seguido la misma tactica en Performance 'y Size desde 2025, con excepcion
de High End que se mantiene con el 10% abajo, para Low End y Traditional, Andrews
mantuvo el MTBF en el limite inferior, esta comparativa se observa en la tabla 59. Se

recomienda al siguiente equipo directivo apegarse a conservar esta caracteristica al
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maximo en todas las lineas de Ferris para mantener la ventaja en participacion y

diferenciacion contra la competencia.

Tabla 59. Comparativo I+D por segmento

Segmento | Empresa | Producto Desempefio Criterio  Tamafio Criterio | MTBF Criterio Edad  Criterio
dtons |AnGEs |4l 10.6 10.6 34 54 14000 | 14.000-13,000 15 2
1}
Fems Fast 105 106 35 54 15000 | 14.000-19,000 11 2
owEng JPREEns Ao 42 57 e 143 | 12000 | 12,000-17000 78
o Fems Feat 57 57 143 143 | 17.000 | 12,000-17000 738
Adam 18.1 18.1 239 29 23000 | 20,000-25000 15 0
Andrews = r~ >
— Adam2 w1 1 39 Y 22000 | 20,00025000 iz 0
9 o [P 1 .1 39 ) 25000 | 20,000-25000 4 0
Faith 18.2 181 28 29 25000 | 20,000-25000 15 0
Aft 7.4 7.4 10.4 104 | 27.000 | 22,00027.000 15 1
o ndrens e 74 74 104 104 | 27,000 | 22.00027000 s 1
smance e O 74 74 104 104 | 27.000 | 2200027000 s 1
Fuel 7.4 7.4 10.4 104 | 27.000 | 22.00027.000 15 1
- [Poee oY 56 28 28 21000 | 18.000:21000 15 G
e ndrens I gape? 56 56 25 28 21000 | 16.00021000 Tz z
e [Pume Ex Ex 25 78 21000 | 16.000.21,000 iz T
Fear 56 56 28 28 21000 | 1600021000 15 1z

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Traditional: el desempefio de Fast se retraso en el posicionamiento ideal en 0.1 debido a que
la maxima automatizaciéon mandaba la actualizacion hasta el siguiente afio y eso podria llevar
a perder el liderazgo del segmento, el MTBF se mantuvo al maximo y la actualizacion fue
lanzada a finales de afo. Por su parte Able, si logro el posicionamiento ideal y el MTBF en el
minimo.

Para Fast las inversiones en promocion fueron las mas altas con el objetivo de
incrementar el conocimiento y eso influy6 de forma positiva en el criterio del cliente siendo
el producto lider en ventas, aunque Baldwin y Chester cerraron como lideres de segmento
con dos ofertas cada uno, para la siguiente administracion de Ferris representa un mercado
potencial para crecer en caso de mover o lanzar algiin sensor debido a que hay menos

productos.
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Low End: el 2029 fue muy bueno para Ferris debido a que su posicionamiento en Feat fue el
ideal en ese afio y repunto en este mercado, siendo superior al de Acre, esto influyd
significativamente en la preferencia del cliente y permiti6 a Ferris ser el lider de
participacion por encima también de Erie y Baldwin. De igual forma este mercado tiene
potencial en caso de que la siguiente administracion de Ferris necesite mover algin
producto, puesto que esta mejor posicionado y el conocimiento es el mas alto, adicional debe
identificar las actualizaciones cuando se encuentren en el ideal y maximizar las ventas.
High End: en este segmento Andrews mantiene el desempefio de Adam y Adam?2 en el ideal,
mientras que Ferris lo reduce en un 0.1 en Faith, mientras que a Fist también lo coloca en los
requerimientos exactos, las edades son similares. En lo que respecta al MTBF, Fisty Faith
exceden por 2000 y 3000 unidades respectivamente de Adam y Adam?2 lo que genera
preferencia del cliente. Esto permitié que Ferris sea lider en el segmento y que haya
incrementado su diferencia de 3% al 5% sobre Andrews en tercer lugar, se recomienda para
los siguientes afios mantener el alto desempeio y ajustar al ideal para el caso de Faith.
Performance: en este mercado, de acuerdo con las necesidades del cliente observadas, Ferris
decidio llevar el desempeio al ideal de Foam y Fuel como es el caso de Aft y Aft2, en la edad
y MTBF los cuatro son similares. Por otro lado, Ferris tiene mayor inversion en
mercadotecnia que Andrews, el tiempo de revision es muy similar (ver tabla 60) pero el
segundo no ha influido del todo en la participacion, debido a que Andrews es el lider del
segmento por 0.4% contra Ferris.

Estar lo mas cerca al posicionamiento ideal es una diferencia cuando el resto de las

caracteristicas son similares, para el siguiente equipo directivo se recomienda validar la
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contribucion marginal de sus sensores y de no ser positivos mover alguno de ellos a gama
baja donde Ferris muestra buen desempefio y liderazgo por producto.

e Size: se cuenta con dos productos por empresa, para este segmento Ferris opto por llevar al
posicionamiento ideal a Fume y Fear, en cuanto esto Andrews mantiene a Agape y Agape?2
también en lo buscado por el cliente, también los MTBF son iguales, sin embargo, las
inversiones en promocién y ventas son mayores de parte de Ferris lo que ha permitido
incrementar la ventaja de 1% a 2% comparando el 2027, con esto se retomo el liderazgo del
segmento. Las fechas de revision de Agape y Agape? son 53 y 30 dias adelantados que Fume
y Fear (ver tabla 60), pero esta variable no tuvo el suficiente impacto para contrarrestar la
ventaja que logrd Ferris con alta inversion en mercadotecnia.

este segmento también estd muy competido por lo que se recomienda observar la
contribucion marginal de cada sensor y en caso de no ser positivos o que no se incremente la
ventaja de participacion, una opcion seria moverlos a gama baja donde Ferris tiene muy buen

desempefio y tiene espacio para un producto mas.

Tabla 60. Comparativo Fechas de Revision Andrews y Ferris

Fechas de Revision
Ferris 2027

Traditional Able 11/07/2029 Fast 22/12/2029

Low End Acre 22/12/2026 Feat 20/12/2026
High End Adam 17/06/2029 Fi§l 18/07/2029 -31.00
Adam2 11/06/2029 Faith 25/06/2029 -14.00
Performance Aft 12/06/2029 Foam 01/08/2029 -50.00
Aft2 17/06/2029 Fuel 26/06/2029 -9.00
Size Agape 09/06/2029 Fume 01/08/2029 -53.00
Agape?2 09/06/2029 Fear 09/07/2029 -30.00

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

A pesar de que Ferris ha sido el lider de la industria, los Gltimos cuatro afios ha perdido

crecimiento y participacion de mercado, donde algunos casos como Performance y Size ha
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cedido el liderazgo de forma intermitente por haber una diferencia marginal, debido a que la
competencia ha igualado el nimero de productos, MTBF, desempefio y tamafio en gama alta
como son Andrews, Digby y Erie, adicional las empresas con lanzamientos recientes tomaron
ventaja por la edad.

El reto para la siguiente gestion de Ferris serd maximizar las caracteristicas como es el
posicionamiento ideal eincrementar mercadotecnia hasta lograr el 100 % de conocimiento, en
caso de que la ventaja no se incremente o la contribucién marginal no mejore otra opcion es
como ya se ha mencionado, mover productos a gama baja que tiene espacio para un producto
mas y donde Ferris muestra liderazgo.

6.4.2 Mercadotecnia

En el departamento de mercadotecnia se continué aumentando la inversién en promocion ya que
atn no se logra llegar al 100% de conocimiento del cliente. Como se observa en la tabla 61, en
todos los productos Ferris invirtio la maxima cantidad disponible ($2,900 millones). Se
recomienda seguir el préximo afio con el mismo capital para alcanzar dicho objetivo.

En los segmentos de Traditional y Low End se observa que Chester y Andrews cuenta con el
91% de conocimiento del cliente, ademdas Chester tiene dos productos en cada uno de estos
segmentos, por lo que se recomienda que Ferris continlie con una inversion fuerte en

mercadotecnia ya que presenta un producto con excelentes caracteristicas en Low End.
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Tabla 61. Comparativa inversion en promocion y resultado en conocimiento Andrews vs Ferris en 2029.

Seguieniosy profidios Inversién en promocién Conocimiento del cliente
Andrews 2029 Ferris 2029 Andrews 2029  Ferris 2029
Traditional (Able y Fast) 2500 2900 91.00% 96.00%
Low End (Acre y Feat) 2500 2900 91.00% 96.00%
High End (Adam y Fist) 2500 2900 91.00% 95.00%
High End (Adam?2 y Faith) 2500 2900 89.00% 90.00%
Performance (Aft y Foam) 2400 2900 92.00% 94.00%
Performance (Aft2 y Fuel) 2400 2900 90.00% 90.00%
Size (Agape y Fume) 2400 2900 91.00% 93.00%
Size (Agape 2 y Fear) 2400 2900 87.00% 89.00%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

En las primeras lineas de gama alta, se observa que Digby cuenta con porcentajes de
conocimiento de sus productos muy similares a los de Andrew y debido a que sus productos
también cuentan con buenas caracteristicas, se recomienda continuar con la inversion en
promocion en estos segmentos ya que Digby se acerca cada vez méas como competidor.

En accesibilidad debido a que en 2027 Ferris alcanz6 el 100% de accesibilidad,
disminuyd un poco la inversion buscando solo mantener dicho porcentaje. De igual manera se
observa en la tabla 62 que Andrews también alcanzo el 100% de accesibilidad desde el 2028,
pero que a pesar de ello esta invirtiendo mas, gastando capital en algo que no les estd agregando
mas valor. Por lo que se recomienda para Ferris continuar en los proximos afios con la misma
cantidad de inversion, ya que el aumentarla no daria mas rendimiento, como se observa en

Andrews.

Tabla 62. Comparativa inversion en ventas y resultado en accesibilidad Andrews vs Ferris en 2029.

Inversion en accesibilidad 2029 Ferris vs Andrews

Presupuesto en ventas Accesibilidad
Semmenon y protheon || Ferris Andrews Ferris
Traditional (Able y Fast) $1,713 $1,720 100% 100%
Low End (Acre y Feat) $1,713 $1,828 100% 100%
High End (Adam y Fist) $1,581 $1,398 100% 100%
High End (Adam?2 y Faith) $1,581 $1,075 100% 100%
Performance (Aft y Foam) $1,581 $1,290 100% 100%
Performance (Aft2 y Fuel) $1,581 $1,183 100% 100%
Size (Agape y Fume) $1,713 $1,290 100% 100%
Size (Agape 2 y Fear) $1,713 $968 100% 100%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
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La siguiente mesa directiva no debe dejar de asignar capital a esta area, aunque ya se tengan
porcentajes prometedores, ya que la mayoria de la competencia se encuentra al 100% de
accesibilidad y los que no, es muy probable que lleguen a ¢l en el préximo afio, ademas de la
consideracion de los clientes que se olvidan de los productos de la organizacion.

A continuacidn, en la tabla 63 se presentan los precios en cada segmento en comparacion

con Andrews y Erie por ser los dos competidores mas cercanos.

Tabla 63. Comparativa de precios y encuesta de consumidor Andrews, Erie y Ferris en 2029.

Precio Encuesta al consumidor

oy Prosesos Andrews  Erie Ferris Andrews  Erie Ferris

Traditional (Able, Eat y Fast) $24.49 $24.19 $24.34 54 62 49

Low End (Acre, Ebb y Feat) $15.45 $15.69 $15.90 20 48 65

High End (Adam, Echo y Fist) $35.95 $35.59 $35.57 60 66 72

High End (Adam2, Erie 2 y Faith) $35.95 $35.69 $35.67 54 68 67

Performance (Aft, Edge y Foam) $30.75 $30.37 $30.73 79 75 75

Performance (Aft2, Erie 3 y Fuel) $30.75 $30.57 $30.74 78 70 73

Size (Agape, Egg y Fume) $30.95 $30.49 $30.78 97 89 93

Size (Agape2, Erie1 y Fear) $30.95 $30.49 $30.88 96 90 89 Nota:

creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Analizando la tabla anterior con los precios de 2029 en comparacion con los del 2027, las tres
empresas continuaron disminuyéndolos cada afio entre 40 y 60 centavos.

Ferris mantiene una diferencia de 10 centavos entre sus productos de High End por tener
caracteristicas distintas y se observa que Erie siguid la misma tactica dejando los suyos con los
mismos 10 centavos de diferencia.

En los segmentos de gama alta, se observa que Digby se ha estado abriendo paso, a pesar
de tener un precio mas alto, sus productos tienen las caracteristicas que espera el mercado, sin
embargo, ellos solo cuentan con un producto por lo que en temas de participacion en el mercado
no representan una amenaza para Ferris.

En Traditional se observa que Chester tiene un precio mayor a Andrews, Erie 'y Ferris,

sin embargo, sus productos cuentan con las caracteristicas de tamafio y desempefio que busca el
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mercado, razén por la que fue lider en ventas en este segmento en 2029. En contraste, Dighy tuvo
el precio mas agresivo para intentar posicionarse con $23.8 sin embargo la competencia tiene
productos con mejor MTBF, si el proximo afio lo mejoran, podrian acaparar mas mercado.
Respecto a la encuesta del consumidor se observa que Andrews en el segmento de Low
End bajo 28 puntos su calificacion en 2029 en comparacion con 2027 debido a que su sensor se
qued¢ desactualizado, al igual que el de Digby, lo que favoreci6 a Ferris, aumentando sus
ventas, sin embargo, se quedo sin inventario, ya que las caracteristicas de su producto destacaron
este afio, esto se ve reflejado con un aumento de 19 puntos en la encuesta del consumidor, por lo
que en los proximos afios no sera necesario ser agresivo en precio en el segmento de Low End,
en lugar de bajar sesenta centavos por afilo como se estaba manejando, se puede disminuir
cuarenta, al igual que en los segmentos de gama alta.
6.4.2.1 Participacion del mercado
A continuacidn, en la ilustracion 37 se muestra la participacion de cada compaiiia en los

diferentes segmentos.

llustracion 37. Participacion en el mercado por segmento 2029.

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

W Size Performance High End W LowEnd M Traditional

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
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En la ilustracion se observa que en Traditional Ferris, ocupa la segunda posicion en el mercado
después de Baldwin y en Low End es el de mayor participacion a pesar de contar solo con un
producto. En la gama alta también es lider, pero se observa que Andrews y Erie se acercan
mucho a la participacion actual.

La ilustracion 38 se muestra el cambio en participacion del 2021 al 2029, donde se
observa que en 2025 Ferris y Andrews tuvieron sus participaciones mas altas, debido a que
liberaron sus nuevos productos en 2024, en cambio Erie liberd los suyos en 2027, los cuales se
siguen posicionando e incrementando su participacion en contraste con las primeras dos
organizaciones que van a la baja. Debido a ello se recomienda al nuevo equipo directo de Ferris
liberar nuevos sensores en Low End 'y Traditional debido a que ya es conocido y aceptado por

los clientes en este mercado y no estan tan competidos.

[lustracion 38. Participacion en el mercado 2021 a 2029.
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Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
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6.4.3 Finanzas
La empresa Ferris terminé el afio 2029 como lider de la industria segin el BSC, gracias a las
decisiones de la mesa directiva, y el departamento de finanzas no fue la excepcion. A
continuacion, se muestran los resultados para el cierre del bienio 2028-2029 y las
recomendaciones a seguir para el siguiente equipo administrativo.
6.4.3.1 Indicadores generales
El estado de resultados que se sefala en la tabla 64, muestra que hay un incremento considerable
en la utilidad neta del 2028 al 2029 del 63%, esto gracias a un incremento en ventas del 16% y
una reduccion en la partida de otros por un 87.23%, donde viene incluida la inversion en TOM.
Se tiene conocimiento de que esta ultima ya no genera gran impacto después de los cuatro
millones asignados en cada una de las iniciativas, por esta razon se redujo considerablemente.
Cabe destacar, que los intereses a corto y largo plazo se mantuvieron igual, pues no se
pidieron nuevos préstamos, lo que también contribuy6 al incremento en la utilidad neta.
Asimismo, la mesa directiva decidi6 pagar dividendos a los inversionistas por razones que se
explican a detalle mas adelante, esto increment6 la cuenta en un 63.20%.
En el balance general que se muestra en la tabla 65, se puede apreciar un incremento del
75% en bancos, es decir, el efectivo sigue aumentando afio con afio gracias a las ventas que se
generaron y a la disminucidn en inversion en automatizacion, como se puede apreciar en la

cuenta de planta y equipo solo incremento un 5% del 2028 al 2029.

228



Tabla 64. Estado de resultados 2028 y 2029.

Estado de resultados 2028 2029 Porcentaje de
crecimiento
Ventas $275,638 $319,722 15.99%
Costos Variables $149,818 $164,816 10.01%
Margen de contribucion $125,820 $154,906 23.12%
Depreciacion $23,850 $25,098 523%
Gastos administrativos $38,400 $40,453 5.35%
Otros $1,511 $193 -87.23%
Ingresos antes de
impuestos e intereses $62,058 $89,163 43.68%
(EBIT)
Intereses cpy Ip $19,201 $19,201 0.00%
Impuestos $15,000 $24,436 63.24%
Participacion de dividendos $557 $909 63.20%
Utilidad neta $27,300 $44.565 63.24%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Tabla 65. Balance General 2028 y 2029.

Porcentaje
Balance General 2028 de
crecimiento
Banco $32,572 $56,967 75%
Cuentas por cobrar $22,655 $26,279 16%
Inventario $13,938 $5,843 _58%
Total Activo
Circulante $69,165 $89,089 29%
Planta y Equipo $357,754 $376,466 5%
Depreciacion
i -$149,474 -$174,572 17%
Total Activo Fijo $208,280 $201,894
-3%
Total Activo $277,444 $290,982 5%
Cuentas por Pagar $12,431 $12,824 3%
Deuda Corto plazo S0 S0
Total Pasivo
Circulante $12.431 $12,824 3%
Deuda a Largo Plazo $141654 $141,654 0%
Total Pasivo $154,085 $154,478 0%
Acciones ordinarias $22,552 $20,203 -10%
Utilidades retenidas $100,808 $116,302 15%
Total Capital $123,359 $136,505 11%
Total Pasivo +
Capital $277,444 $290,982 5%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
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El inventario se redujo un 58% de 2028 a 2029 para prevenir rezago de este mismo en afios
posteriores, sin embargo, para el segmento de Low End se increment6 dicho inventario de
seguridad en un 20% debido a que se analiz6 que varios productos de la competencia en esta
parte del mercado se quedarian rezagados por no ofrecer caracteristicas atractivas para el
mercado, por lo que se recomienda a la futura administracion analizar cada rubro antes de tomar
la decision de reducir inventario previendo que aparezcan nuevos articulos en un mercado.
6.4.3.2 Ventas

Las ventas de Ferris aumentaron del anterior bienio al actual (2028-2029) en un 81%, y sigue
posicionandose como el lider en ventas de la industria de sensores, como se muestra en la
ilustracion 39, Andrews también creci6 pero solo en un 20% en comparacion que Ferris. Cabe
destacar que, en este rubro, el segundo mejor de la industria fue Erie con $294,888,403 para el

afio 2029 con solo un 8% de diferencia del lider.
Ilustracion 39. Ventas por empresa 2029

$350,000,000 $319,722,144

$300,000,000 $294,888,403
' $258,783,479
$250,000,000 3218,616,33§229'5“"7“6
$194,361,643
$200,000,000
$150,000,000
$100,000,000
$50,000,000
S0

Ventas

mAndrews wmBaldwin m Chester Digby wErie wm Ferris

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
Se recomienda para anos posteriores que se realice una fuerte inversion en mercadotecnia y

produccion, que es lo que ha mantenido a Ferris como lider de la industria en ventas, asi como
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un analisis acertado de la posicion de sus productos tanto en desempeiio como tamafo en el
departamento de investigacion y desarrollo, pues ha gustado al mercado y es lo que ha logrado
incrementar las ventas afio con afio.
6.4.3.3 Rentabilidad
En la tabla 66 se muestran las razones de rentabilidad en 2029, un afio muy competido para
Ferris que, aunque muestra nimeros saludables, no esta a la cabeza en ninguno. Para ROS el
lider fue Chester con 14.40%, para ROA Erie fue el més alto con 21%, asimismo Erie fue la
cabeza en ROE con 38%. Se observa que los indicadores de Erie son mayores que Ferris, ya que,
a pesar de tener esta ultima mejores utilidades, su capital es mayor y sus activos también, ya que
invirtid mas en planta y equipo por lo que se recomienda a la siguiente direccidon enfocar los
esfuerzos en mejorar la utilidad para obtener mejor rentabilidad.

Todo indica que los rivales se han vuelto empresas saludables y que cuidan mejor sus
tacticas y estrategia, pues sacaron nuevos productos en donde se estan viendo resultados

positivos en su rentabilidad al ser lideres en productos de gama baja.

Tabla 66. Razones de rentabilidad por empresa 2029

Andrews Baldwin  Chester Dighy
ROS 10.00% 10.40% 14 40% 6.20%| 12.70% 13.90%
ROA 16.50% 12.90% 17.40% 8.50%| 21.00% 15.30%
ROE 30.70% 24.10% 30.00% 19.90%| 38.00% 32.60%

Se recomienda a la futura administracion de Ferris tener tacticas mas agresivas sin despegarse de

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

su estrategia, y revisar en qué se esta invirtiendo el excedente de dinero.




6.4.3.4 Apalancamiento

Para 2029, Ferris redujo su apalancamiento a 2.1, aun asi, fue la segunda empresa mas
apalancada después de Digby, esto se debe a que el resto de las empresas mantuvieron sus
créditos a largo plazo y no requirieron de mas.

Se recomienda no pedir més préstamos, pues puede haber un excedente de efectivo, sin
embargo, si mantener un apalancamiento entre 1.8 y 2.8, ya que otorga los puntajes objetivo del
BSC.
6.4.3.5 Liquidez
Para 2029, Ferris tuvo un incremento en ingresos con respecto al afio 2028, asimismo, se tuvo
una posicion de cierre positiva para este ultimo afio como se muestra en la tabla 67. El flujo de
efectivo por actividades operativas aumentd en un 64% de un afio a otro, mientras que se redujo
considerablemente la inversion en mejora de planta debido a que ésta ya encuentra muy
automatizada.

Con ello, se decidi6 pagar dividendos a los accionistas para no tener tanto remanente de
efectivo y conservar su interés en la compaiiia. Asimismo, se mantiene la estrategia de retirar
acciones para que ¢ésta suba de precio, asi como el 30% de capitalizacion de mercado.

Ademas, para el 2029 ya no hay efectivo por emision de deuda a largo plazo, sin
embargo, el flujo neto por actividades de financiamiento increment6 en el ultimo afio. Se pidid
prestado en el altimo afio solo para que accionistas no tengan tanto poder sobre la estructura de
capital, en este caso se recomienda analizar en afios venideros si es viable seguir con préstamos

sin comprometer el indicador de apalancamiento.
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Tabla 67. Flujo de efectivo 2028-2029

Flujo de efectivo por actividades operativas

Ingresos netos (perdidas) $ 27.300.00 | $ 44.565.00
Depreciacion $ 23.850.00 | $ 25.098.00
Ganancias / Perdidas extraordinarias $ - |8 -
Cuentas por pagar $ 981.00|% 392.00
Inventario $ (3.100.00)| $ 8.095.00
Cuentas por cobrar $ (1.174.00)| $ (3.623.00)
efectivo neto por operaciones $ 47.857.00 | $ 74.527.00
Flujo de efectivo por actividades de inversion

Mejora de planta (neto) $(55,062.00) | $(18,712.00)
Flujo de efectivo por actividades de financiamiento

Dividendos pagados $ - | $(18.571.00)
Venta de acciones comunes $ - |8 -
Compra de acciones comunes $(11,331.00) | $(12,849.00)
Efectivo por emision de deuda a largo plazo $ 26.820.00 | $ -
Retiro anticipado de deuda a largo plazo $ - |$ -
Cambio en deuda circulante $(20.850.00) | $ -
Efectivo neto por actividades de financiamiento $ (5.361.00)| $(31,420.00)
Cambio neto en la posicion de efectivo $ - |8 =
Posicion de cierre de efectivo $(12.565.00) [ $ 24.396.00

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
Por otro lado, en las razones de liquidez que se muestran en la tabla 68, se puede apreciar una
mejora en la razéon con un aumento 1.5, y la prueba del 4cido lo confirma incrementando més de
dos puntos. Esto significa que la empresa alcanza a cubrir perfectamente todas sus obligaciones a

corto plazo.

Tabla 68. Razones de liquidez

(28 029
5.56 6.95
444 6.49

Razon de liquidez
Prueba del acido

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
Se recomienda seguir con estos indicadores, midiendo la capacidad del inventario que se maneja

acorde con las necesidades del mercado.
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6.4.3.6 Analisis del mercado bursatil
Al cierre del 2029 Ferris se posiciona como la empresa con mejor desempeiio bursatil como se
observa en la tabla 69, con un precio de accion de $183.43 ddlares y una capitalizacion de $341
millones de dolares, lo que representa un 24% de la industria. Mientras que las utilidades por
accion son las mas altas con un beneficio para los accionistas de $13.97 dolares para el 2028 y de
$24 dolares para el 2029, mientras que Erie otorgd $13.84 dolares y $22.35 dolares
respectivamente.

Con el objetivo de reducir los dias de capital de trabajo y después de realizar las
inversiones para el siguiente afio, se decidié dar dividendos, otorgando $10 délares por accion de

dicho concepto.

Tabla 69. métricos bursatiles al cierre del 2029.

Cambio Acciones Capit(al\l/igacién :)J(:il;(lci(ilg: Dividendo
Andrews $125.03 $27.66 1,805,003 $226 $14.40 $11.00 8.7
Baldwin $72.08 $26.10 2,551,485 $184 $7.95 $7.82 9.1
Chester $125.86 $45.95 1,900,006 $239 $16.51 $0.00 7.6
Digby $81.07 $6.25 2,000,000 $162 $7.10 $8.20 11.4
Erie $159.04 $67.37 1,680,471 $267 $22.35 $5.50 7.1
Ferris $183.43 $51.97 1,857,052 $341 $24.00 $10.00 7.6

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Con lo que concierne al precio historico de la accion en la ilustracion 40 se puede observar como
Ferris ha subido afio con afio, sin embargo, se aprecia que Erie ha tenido una recuperacion
substancial desde que su accion cay6 en el 2024, al mejorar su situacion genera y ademas haber

recomprado acciones, quedando con 1,857,052 en circulacion, el menor en el mercado.
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Tlustracion 40. métricos bursatiles al cierre del 2029.

2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2079

— ANGrEWS

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

A la mesa directiva entrante, se entrega una empresa con una posicion bursatil fuerte y con una
amplia ventaja, la actual direccion incrementd el precio de la accion 535% desde que se tomo el
mandato en el 2022. Se sugiere mantener los ritmos de crecimiento o que se pague dividendos
para conservar la posicion de liderazgo, asi mismo, recomprar acciones afio con afio para
incrementar el beneficio que mantiene la compaiiia.
6.4.4 Operaciones
En esta seccidn se presentan las decisiones en el drea de produccion en temas de capacidad,
utilizacion, automatizacion, costos y margen de contribucion, al igual que y las recomendaciones
para el proximo equipo directivo.
6.4.4.1 Capacidad, utilizacion, automatizacion y costos
A continuacion, se presenta en la tabla 70 la capacidad con la que se entrega cada una de las
lineas y la utilizacidn de estas en el afio 2029, realizando una comparacioén con Andrews y Erie,
por ser sus principales competidores.

En la tabla se observa que Andrews hizo un incremento de capacidad en Low End de 450

unidades en los tltimos dos afios y a pesar de esto, su utilizacion esta al 178%, debido a que en
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afios anteriores vendio planta en este segmento y requiere recuperarla, lo que representa una

ventaja para Ferris ya que cuenta con lo suficiente para satisfacer la demanda.

Tabla 70. Capacidad y utilizacion Andrews, Erie y Ferris 2029.

Capacidad Utilizacién

b Andrews Erie Ferris o — Erie Ferris
Traditional (Able, Eat y Fast) 1300 1300 1596 138% 150% 139%
Low End (Acre, Ebb y Feat) 1950 2300 3370 178% 166% 105%
High End (Adam, Echo y Fist) 750 625 921 121% 179% 131%
High End (Adam?2, Erie2 y Faith) 850 500 810 108% 159% 122%
Performance (Aft, Edge y Foam) 700 600 794 132% 147% 157%
Performance (Aft2, Erie3 y Fuel) 700 450 758 136% 198% 138%
Size {Agape, Egg y Fume) 600 500 780 140% 176% 126%
Size (Agape?2, Eriel y Fear) 700 450 705 127% 198% 158%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

También se puede apreciar que la utilizacion de las lineas de Eriel y Erie 3 estan al 198%, lo que
muestra que no invirtieron a tiempo, razon por la que se vieron limitados en su produccion en
2029 y se quedaron sin inventario, lo cual represent6 una ventaja para Ferris.

En este sentido, Ferris continua aumentando la capacidad de cada linea para que la
utilizacion del segundo turno sea menor al 50% y con ello mantener bajos costos de mano de
obra, por lo que se recomienda seguir con esta tactica en los préximos afos y evitar lo que le estd
sucediendo a Erie. En la tabla 71 se muestra una comparacion de costos de mano de obra 'y

automatizacion entre Andrews, Erie y Ferris en el 2029.

Tabla 71. Costos de mano de obra y nivel de automatizacion de Andrews, Erie y Ferris 2029.

Producto por segmento

Traditional (Able, Eat y Fast) $5.02 $4.02 $1.21 7 8 10
Low End (Acre, Ebb y Feat) $1.35 $2.75 $1.09 10 9 10
High End (Adam, Echo y Fist) $9.72 $7.00 $5.33 3 6 6.5
High End (Adam2, Erie2 y Faith) $11.62 $10.01 $6.37 2 4 6
Performance (Aft, Edge y Foam) $9.36 $6.67 $5.62 4 4 6.5
Performance (Aft2, Erie3 y Fuel) $8.84 $10.01 $6.62 4.5 4 6
Size (Agape, Egg y Fume) $10.19 $6.98 $5.27 3 4 6.5
Size (Agape2, Erie1 y Fear) $9.87 $6.82 $6.88 3 6 6

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

236



En la tabla anterior se observa que Ferris presenta costos de mano de obra mas bajos, ya que
cuenta con mayor automatizacion en cada una de sus lineas y cuida que sus niveles de utilizacién
sean menores a 160%.

Por otro lado, debido a que Ferris cuenta con un alto nivel de automatizacion en
Traditional, le estd tomando mas tiempo liberar actualizaciones de los sensores en este segmento
por lo que ha tenido que sacrificar las caracteristicas ideales dentro del mismo afio, asi pues en
los proximos afios, puede disminuir su participacion a menos que sus productos tengan un precio
mas competitivo. Por lo anterior se recomienda en los proximos afios que de llegarse a hacer un
lanzamiento en Low End, no se aumente la automatizacion hasta 10.0, sino dejarla en un nivel de
8.0 para no quedarse atrds en comparacion con el mercado en las mejoras en tamafio y
desempeio.

En las lineas de gama alta se recomienda aumentar las segundas lineas de High End,
Performance y Size a 6.5 y dejarlas en ese nivel para mejor usar la inversion en lineas de nuevos
productos. A continuacién, se presentan los costos de materiales en comparacion con la

competencia en 2029.

Tabla 72. Costos de materiales Andrews, Erie y Ferris 2029.

Producto por segmento COS0I08 AR INOS
Andrews Erie Ferris
Traditional (Able, Eat y Fast) $7.50 $8.82 $8.74
Low End (Acre, Ebb y Feat) $3.45 $5.05 $5.60
High End (Adam, Echo y Fist) $12.90 $13.24 $13.43
High End (Adam2, Erie2 y Faith) $12.64 $13.43 $13.49
Performance (Aft, Edge y Foam) $12.94 $12.94 $12.94
Performance (Aft2, Erie3 y Fuel) $12.94 $12.94 $12.94
Size (Agape, Egg y Fume) $11.36 $11.25 $11.36
Size (Agape2, Erie1 y Fear) $11.36 $11.36 $11.36

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).
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En la tabla anterior se observa que los costos de materiales de Andrews son menores en

Traditional, Low End y High End, debido a que sus niveles de MTBF son menores, sin embargo,

en estos segmentos su participacion también es menor en comparacion con Erie y Ferris. Como

parte de la estrategia de diferenciacion se recomienda que en los nuevos productos que se liberen

en los proximos aflos, se siga la misma tactica de sobresalir en MTBF, a pesar de tener costos
mas altos, ya que favorece a una mejor aceptacion en el mercado.

A continuacidn, en la tabla 73, se presentan los margenes de contribucion de Andrews,

Eriey Ferris en el afio 2029.

Tabla 73. Margen de contribucion Andrews, Erie y Ferris 2029.

Margen de contribucién 2029

Andrews

Erie

Ferris

Traditional (Able, Eat y Fast) 49% 46% 60%
Low End (Acre, Ebb y Feat) 67% 49% 56%
High End (Adam, Echo y Fist) 37% 42% 47%
High End (Adam2, Erie2 y Faith) 32% 34% 44%

Performance (Aft, Edge y Foam)

28%

35%

39%

Performance (Aft2, Erie3 y Fuel)

29%

25%

36%

Size (Agape, Egg y Fume)

30%

40%

46%

Size (Agape2, Erie1 y Fear)

31%

40%

41%

Nota: creacion propia con contenido de Capsim (2021).

Se analiza que los altos niveles de automatizacion de Ferris en los segmentos de Traditional y

Low End han favorecido a tener muy buenos margenes de contribucion, lo cudl ha sido mas

dificil de lograr en High End por tener materiales mas caros ademas de una alta competencia en

la que Ferris se ha visto obligado a bajar sus precios mas de lo previsto, por lo que se

recomienda que los nuevos sensores sean en Traditional y Low End por contar con mejores

margenes de contribucion.
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6.4.5 Recursos humanos

Ferris continua en su busqueda por contar con el personal mejor capacitado, manteniendo su
programa de entrenamiento de 80 horas anuales y una inversion de $5,000 ddlares por concepto
de contratacion por empleado. La conviccion de Ferris de invertir en sus recursos humanos le ha
generado una productividad de 130.2%, superando a Andrews quien solamente invirtié $1,500
dolares durante el 2028 y 2029.

Respecto a la rotacion de personal Ferris cerr6 el 2029 con un indice de 6.4% siendo
superado por Erie con 6.2%, dicha diferencia se debe al numero de empleados de Ferris, quien
invierte mas en procesos de contratacion, por lo que al encontrar candidatos mas competitivos se
tiene que despedir a algunos para no incrementar la cantidad de personal. Dicho sacrificio es
aceptable, pues se tiene preferencia por tener mayor productividad a tener menor rotacion. Se
sugiere a la mesa directiva sucesora que se mantenga el gasto de reclutamiento y las horas de
entrenamiento, que han funcionado de manera correcta en los ocho periodos de la gestion actual.
6.4.6 TOM
Debido a la inversion realizada en afios anteriores Ferris no asignd mas capital en iniciativas de
TOM durante el periodo 2028 — 2029, puesto que en el 2026 se llegd al maximo beneficio,
cualquier inversion complementaria tendria un impacto nulo. Se recomienda a la administracion
futura monitorear la posible inclusion de nuevos proyectos en el ambito de TOM.

6.5 Conclusion
La mesa directiva de Ferris cierra su periodo de administracion, posicionandose como lider en
términos de BSC. Se deja una empresa fuerte en términos financieros, de posicionamiento,

capacidad de produccion e inversion en automatizacion. Se espera que la siguiente
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administracion continte con los esfuerzos realizados para mantener a Ferris como el primer
lugar en la industria.

Se recomienda buscar nuevas tacticas de diferenciacion, ya que el mercado se encuentra
mucho mas cerrado y la competencia mas agresiva, se observo que varios siguieron las tacticas
de Ferris por ser los lideres en el mercado ademés de aprender de sus propios aciertos y errores,

por lo tanto, no serd sencillo mantener el primer lugar.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES



7.1 Introduccion

En este capitulo se incluyen las conclusiones generales de la estrategia aplicada por Ferris en el
simulador durante ocho afios, asi como los ajustes realizados debido a la competitividad de la
industria y los aprendizajes que se tuvieron en el equipo directivo actual durante esta modalidad
de simulador de negocios y la maestria de administracion en el /TESO.

7.2 Conclusiones sobre la toma de decisiones en el simulador

En esta seccidn se analizaran las tacticas de Ferris, y como las fueron ajustando de acuerdo con
los movimientos de la competencia, asi como los aprendizajes obtenidos.

7.2.1 Estrategia aplicada y ajustes sobre la misma

La mesa directiva de Ferris decidi6 seguir una estrategia de amplio diferenciador en el afio 2021,
dicha estrategia fue seguida durante el resto de los afios con ligeros ajustes, puesto que la
competencia comenzoé a tomar decisiones muy similares, lo que complicd la diferenciacion en el
mercado, un ejemplo de esto fueron las caracteristicas de los productos en cada uno de sus
segmentos, pues eran muy similares a los de Ferris.

Ferris se vio obligado a modificar su tactica de asignacion de precios, en donde se
contemplaba reducir el precio de los productos en 50 centavos afio tras aflo, sin embargo, al verse
igualado en caracteristicas respecto a la competencia se tuvo que incrementar dicho decremento
entre 70 centavos y 1 délar en algunos afos, pues este era el inico mecanismo para lograr una
diferenciacion.

Los margenes de produccion también fueron ajustados, en los primeros afios se asigno un
plan de produccion 30% mayor al prondstico de ventas, sin embargo, se comenzaron a acumular

niveles de inventario mayores a lo deseado, por lo que se realiz6 un seguimiento de los afios
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anteriores, donde se estimaba cuanto porcentaje se vendid por encima de lo pronosticado, dicho
métrico permitia estimar un volumen de produccién més preciso.

Sin embargo, se siguieron tacticas que resultaron ser de gran beneficio ya que al
realizarse desde los primeros afios de gestion resultaron ser dificiles de seguir por el resto de los
participantes de la competencia. Ejemplos de dichas tacticas fueron la emision de acciones y el
manejo de un alto apalancamiento desde el primer afio lo que permitio a Ferris adquirir niveles
de automatizacion altos en segmentos como Low end y Traditional. Dicha decision permitio
tener un margen de contribucion superior, lo que resulté en un mayor nivel de ingresos para los
afios posteriores, mismos que se utilizaron para el posicionamiento de los productos a través de
gastos en mercadotecnia.

La téctica utilizada en TOM y RH fue invertir el madximo monto posible para obtener
beneficios significativos lo mas pronto posible, dicha decision resultd en mejoras en
productividad, tiempos de desarrollo en I+D y en costos de mano de obra y materiales.

Se puede concluir que Ferris planted una estrategia y tacticas desde antes del comienzo
de la simulacién y se mantuvo apegado a las mismas, a su vez, se tomd una posicion de liderazgo
desde los primeros afios, lo que result6 en que los cambios a la planeacion que se realizaron
fueran para establecer barreras de entrada que dificultaran a la competencia tomar el liderazgo.
7.2.2 Ajustes de acuerdo con los movimientos estratégicos de la competencia
En cada érea se definieron tacticas de inicio para llevar a cabo, lo cual permiti6 a Ferris marcar
el paso en la industria, rompiendo paradigmas en todas las areas, buscando el mayor beneficio de
cada variable en la que se invertia con apego a la estrategia de amplio diferenciador desde el
primer afio de la actual gestion, sin embargo, hubo ocasiones donde Ferris se vio obligado a

hacer modificaciones debido al comportamiento agresivo del mercado.

243



En lo que respecta a investigacion y desarrollo, se tuvo que ajustar en 2028 y 2029 el
desempefio y tamafio adelantado al posicionamiento ideal en gama alta principalmente debido a
la preferencia de los clientes y que se redujo la ventaja contra la competencia. Asi mismo solo se
cuid6 que las fechas de lanzamiento no pasaran al afio siguiente contable, con excepcion de Low
End, no se observd un alto impacto de esta variable para incrementar ventaja cuando el resto de
las caracteristicas eran iguales.

Para el 4rea de mercadotecnia, se increment6 el presupuesto de inversion en promocion
debido a que no se alcanzoé el objetivo desde el primer afio, la competencia igualmente reacciond
haciendo importantes inversiones para cerrar la desventaja contra Ferris. Por otro lado, también
se redujeron los prondsticos y los inventarios de acuerdo con la demanda, los lanzamientos y
numero de productos por segmento destacando sobre todo el afio 2024 como el mas critico donde
hubo un mayor incremento de unidades en la industria con el 15% y reubicaciones en gama baja
principalmente, este efecto ocasiond que Dighy y Erie se fueran a préstamo de emergencia. Por
sus altos margenes de contribucion, Ferris pudo contra restar las estrategias de bajo costo de la
industria, redujo los precios de una forma mas agresiva cuando el resto de las caracteristicas eran
similares como el caso de Performance y Size, esto ayudoé a crear barreras de entrada y a
recuperar el liderazgo.

En la parte de produccion se estimo fabricar 30% mas del pronostico, sin embargo, en
todos los segmentos la industria fue muy competida, se increment6 el nimero de sensores y se
mejoraron las caracteristicas, provocando que los excedentes de produccion se redujeran, del
2027 al 2029 solo se alcanz6 el 5% promedio. Este margen de seguridad permiti6 a los
inventarios de Ferris quedar en el minimo y evitar recurrir al desabasto, al igual esta disciplina

permitié ganar ventas a la competencia que no contaba con inventario, principalmente en gama
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alta en los ultimos dos bienios. Otro indicador que también se redujo fue la tasa de crecimiento
de la capacidad con el objetivo de mantener por abajo del 50% de utilizacion del segundo turno y
obtener todos los puntos de utilizacion de planta del BSC.

Por ultimo, en la seccion de finanzas con el objetivo de mejorar el valor de la accion de
Ferris en el mercado bursatil, se aprovecho la caida de la industria en el 2024 con excepcion de
Baldwin y el equipo directivo decidi6é recomprar acciones desde 2025 en lugar del 2026.

De esta forma los ajustes mencionados ayudaron a que Ferris se mantuviera como una
empresa de alta eficiencia, propositiva e innovadora en la industria.

7.2.3 Dificultades y aprendizajes

En el proceso de la competencia en el simualador hubo algunas dificultades, entre ellas el tema
de conocimiento del cliente fue complicado de entender porque a pesar de aumentar la inversion
en promocion casi en la misma proporcion que las ventas, nunca se logro llegar al 100% de
conocimiento al finalizar el octavo afio, ya que el porcentaje de este aumentaba mas lento,
comprendimos que esto se debio a la fuerte inversion tanto de Ferris como de la competencia lo
que ocasionaba que el porcentaje de aumento de cada afo fuera més paulatino.

En recursos humanos no se pudo mejorar el indicador de rotacion de personal a pesar de
invertir en reclutamiento y entrenamiento, se considera que el impacto se debid a las ocasiones
en que el uso del segundo turno estaba arriba del 50% en algunas lineas. En los ultimos dos afios
fue dificil diferenciarnos ante un mercado tan competido, consideramos que faltaban mas
opciones en el simulador para continuar creciendo como nuevas lineas de negocio, incluso la
opcion de adquirir a la competencia o fusionarse.

Por otro lado el tambien durante dicho proceso tuvimos aprendizajes muy importante,

como por ejemplo, que durante las corridas de prueba en el simulador, se observaba que la
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competencia se adelantaba en liberar productos con mejores caracteristicas de las esperadas y por
consiguiente para no quedar fuera, se tenia que responder igual. Cuando se iniciaron las rondas
entre compaiieros, se empez6 con la misma tactica de adelantar las caracteristicas de los
productos, sin embargo, no estaba dando resultado debido a que los rivales en esta ocasion no
estaba haciendo lo mismo y el para el mercado era contradictorio, ya que se ofrecian mejores
caracteristicas, pero con menor precio, por lo aprendimos que no tenia sentido tener sensores en
el mercado con mejores caracteristicas de las esperadas, ya que se vendia con menor volumen y
los margenes de contradiccion eran menores.

También aprendimos la importancia de analizar los movimientos de la competencia cada
afio, observar si se preparaban para liberar algun producto nuevo y en base a esto hacer los
ajustes necesarios en el drea de mercadotecnia y produccion, por ejemplo, cuando Baldwin retird
sus productos de los segmentos de gama alta hacia los de gama baja, se aumento la produccion
en los primeros y en los segundos se tuvo una producciéon mas conservadora.

Referente a las fechas de liberacion de los sensores, se habia definido liberar a los de
gama baja antes de junio, para tener en el mercado la nueva version durante mas meses en el afo,
sin embargo, conforme se incrementaron los niveles de automatizacion con la intencion de
reducir los costos, esto ya no era posible, ya que las actualizaciones a los productos llevaban mas
tiempo, por lo que aprendimos que debiamos liberarlos con las caracteristicas ideales o las mas
cercanas a ellas sin importar tener una fecha de liberacion posterior a Junio.

En conclusion a pesar de que la empresa fue exitosa y tuvo resultados favorables lo mas
valioso de la simulador de negocios se traduce en las lecciones aprendidas al terminar la

competencia.
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7.2.4 Lugar obtenido
De acuerdo con los puntos obtenidos en el BSC, siendo el equipo que mas se acercé al puntaje de
1000, Ferris con 919 puntos obtuvo el primer lugar. A continuacion, se muestra en la ilustracion

40 la tabla con todos los equipos y el puntaje obtenido, asi como el desglose por ronda y el

Recap.

Llustracion 40. Resultados finales Balanced Scorecard

2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 Recap Total

Andrews 51 60 67 82 94 91 9% 93 157 789
Baldwin 58 56 64 66 71 69 74 78 132 668
Chester 47 52 51 72 85 83 85 84 171 730
Digby 48 56 53 67 80 83 87 87 117 678
Erie 52 70 51 78 85 79 93 95 153 756
Ferris 50 76 75 9% 98 98 97 97 232 919

Nota: Contenido de Capsim (2021).

Se considera que el lugar obtenido se logrd ya que se hizo una planeacion estratégica correcta, y
una estrategia propiamente definida es un resultado de ello, y se considerd que la que mejor
funcionaria seria: amplio diferenciador. Con esta se tuvo presencia en todos los segmentos, y se
desarrollaron productos con caracteristicas competitivas desde un inicio; el impulso que le dio la
inversion en mercadotecnia hizo que el posicionamiento de los sensores fuera lider en los
distintos segmentos de mercado. Todo esto no hubiera sido posible sin el financiamiento de
créditos a largo plazo y la colocacion de acciones que se llevo a cabo desde las primeras rondas.
Otra de las razones que ayudoé para obtener este lugar fue seguir las tacticas aprendidas en
las rodas de préctica, las cuales se fueron refinando en cada una, mientras el equipo se empapaba
del funcionamiento del simulador. Después, junto con la estrategia definida, se aplicaron en la

competencia real, ajustando ciertos movimientos conforme se desempefiaban los otros equipos.
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Un punto muy importante para considerar por el cual se obtuvo el primer lugar fue la
forma de calcular los niveles de produccion en base al prondstico de ventas de cada producto,
tomando en cuenta un margen de seguridad para evitar desabasto.

Por ultimo, se considera que Ferris tuvo un buen equipo, no solo por las habilidades que
aportaba cada miembro, sino por la organizacion que se tuvo al tomar las decisiones, ya que se
tomaron en conjunto, se ponian a discusion y se analizaban a detalle, observando el impacto de
cada una sobre los indicares financieras. Cabe destacar, que no solo se analizaban las
determinaciones propias, sino también las tomadas por la competencia que se veian reflejadas en
el reporte Courier del simulador del afio anterior.

7.2.5 Aprendizajes en el simulador aplicados en la profesion

Desde que se da inicio, se conocen las caracteristicas de los sensores que el mercado espera afio
con afio en términos de desempefio, tamafio y edad, por lo que lo mas probable es que la
competencia los libere sus con esas caracteristicas, sin embargo, para el nivel de MTBF se
presenta un rango y no un punto exacto, por lo que en este rubro que pareciera no muy claro, se
decidi6 usarlo como diferenciador para posicionarse en el mercado en cada segmento desde el
afio uno. Este punto consideramos que es clave en cualquier producto o servicio: diferenciarse de
la competencia. El mercado actual esta saturado, la mayoria de las opciones son iguales para el
consumidor y el incentivar su compra dependera que capte su atencion con algo diferente e
innovador.

En el simulador, era predecible las caracteristicas con las que saldrian nuevos productos
al mercado en un mismo segmento, sin embargo, este punto no es facil de pronosticar en las
industrias reales, pero por medio de las redes sociales y globalizacidon es importante permanecer

actualizado y siempre al pendiente de las oportunidades que generan los cambios en el entorno.
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Otro aspecto que se identifico en el simulador es la importancia de la inversion en
mercadotecnia y la comunicacion estrecha que debe existir con los departamentos de desarrollo y
produccidn, ya que de nada servira tener un producto innovador a menos de que se dé a conocer
y esté al alcance del cliente para adquirirlo.

También resaltaron los beneficios de invertir en automatizacion e iniciativas de calidad,
ya que con frecuencia las empresas deciden no hacerlo para evitar incurrir en préstamos, pero
dejan de lado los beneficios por no verlo en un corto plazo, en el simulador fue evidente la
mejora en costos y por lo tanto el aumento en margenes de contribucion, haciendo mucho mas
rentable la participacion en cada segmento.

Un punto importante en el simulador fue el andlisis de indicadores financieros durante la
toma de decisiones para ver el efecto de estas, consideramos que esta buena practica debe
llevarse a cabo en toda empresa, para analizar como un todo, el impacto que tiene cada 4rea en la
salud y estabilidad financiera de una empresa para asegurar su crecimiento.

Un aspecto primordial para el éxito en el simulador fue la toma de decisiones de cada afio
en equipo, ya que, a pesar de representar distintos departamentos, perteneciamos a la misma
empresa y a todos nos importaba por igual tener éxito en la industria y la salud financiera de la
organizacion, lo que consideramos de gran valor profesionalmente, ya que siempre habra
personas mas técnicas en ciertas areas, pero el éxito dependerd de la integracion de las mismas y
trabajo en equipo para el logro de los objetivos.

7.3 Conclusiones sobre la modalidad de simulador de negocios
En la siguiente seccion, se expondran las reflexiones personales de los integrantes del equipo,
donde cada uno comentara sus aprendizajes y opiniones sobre las materias relacionadas con esta

opcion de titulacion.
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7.3.1 Andrea Estefania Melgoza Herndndez

Esta modalidad de titulacién me ayudoé a entender la relacion de cada una de las areas en una
empresa y como las decisiones en ellas afecta el resto de la compafiia y sobre todo la importancia
de la comunicacidn entre las mismas, en la préctica este tema es todo un reto en las compaiias,
ya que cada departamento procura medirse con base a sus propias métricas, pero cada una debe
estar igualmente interesada en las métricas globales y entender como estas se alinean a la
estrategia definida.

En las primeras materias de esta modalidad se trabajaron casos de empresas, los cuales se
presentaron en este documento en donde pude rescatar la importancia para las mismas de ser
auténticas, definir sus valores y proyectarlos al cliente en sus productos y servicios, para
favorecer a que el cliente desarrolle lealtad hacia la marca.

Durante /DI 1 se presento la teoria sobre temas de estrategia y su aplicacion en distintos
casos, esta experiencia de aprendizaje me gustd, ya que facilito el analisis en los aciertos y
errores de distintas empresas y esta recopilacion la usamos como marco tedrico del presente
trabajo, lo que ayud¢ a distribuir la carga durante varios semestres. En /DI 2, los casos se
analizaban en equipo y me parecié mas enriquecedor compartir un mismo caso desde distintos
puntos de vista, especialmente con personas con experiencia profesional muy diferente. En /D/3-
4, al iniciar a usar el simulador en las rondas de préctica pude entender la importancia de la
definicion de una estrategia, ya que era dificil sobresalir en la industria si las tacticas no se
acotaban.

Cuando nos integramos en equipo con personas nuevas para la toma de decisiones de una
empresa simulada, fue la experiencia mas enriquecedora de los cuatro IDIs, ya que cada

integrante compartia las tacticas que le habian funcionado y juntos definimos una estrategia y
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tacticas llevar a cabo para las rondas de competencia, cada integrante aporto ciertas técnicas y
fortalezas lo que favorecid a un mayor aprendizaje.

Para finalizar, cada equipo expuso desde su punto de vista sus logros y dificultades y al
escucharlos pude entender las razones detras de las decisiones que veia reflejadas en el reporte
Courier 'y como ellos nos apreciaban en ciertos aspectos, por ejemplo, para mi era normal pedir
el mayor préstamo posible para invertir y aumentar la produccion, sin embargo ellos lo veian
como acciones con demasiado riesgo y ciertamente en un ambiente tan cambiante, mas con la
pandemia, para apalancar una empresa como lo hicimos en el simulador, dificilmente se hara a
menos de contar con la certeza de la aceptacion y necesidad del producto en el mercado.

Los puntos clave que rescato del simulador son: la necesidad de una innovacién continua
en los productos o servicios y de continua investigacion para nuevos productos o areas de
negocio, un analisis constante de los movimientos de la competencia y el entorno para ajustar las
decisiones internas, la importancia de la inversién en mercadotecnia (disciplina que requiere de
constante actualizacion ya que la mayoria es ahora por medios digitales, y las redes sociales en
las que se haga promocion dependeran de la edad de los consumidores) y los beneficios de
inversion en iniciativas de mejora continua para reduccion de costos.

7.3.2 Ana Karen Anaya Delgado

En esta modalidad fue un reto para mi entender como se desempefia una empresa en varios
departamentos, ya que solo estaba enfocada en la parte administrativa y financiera. Sin embargo,
pude ver como afectan las decisiones de todas las 4reas al resultado final de una organizacion y
que todos son igual de importantes, asi como la comunicacidn entre estos para que sea

redituable.
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Pude observar méas de cerca como se toman las decisiones a nivel gerencial y no solo ser
un ejecutor de estas decisiones: hay todo un andlisis detras para tomar las decisiones correctas y
que, aun asi, puede que el mercado se comporte de una manera distinta a la prevista.

Me pareci6é muy interesante los casos de estudio durante todos los semestres que lleve la
materia de IDI y que pude aplicar los conocimientos aprendidos y plasmarlos en el trabajo de
obtencion de grado junto con el analisis del simulador de negocios. Creo que el equipo que me
asignaron fue muy enriquecedor, porque era multidisciplinario y variado en aspectos de
conocimientos y habilidades, por lo que fue mejor que haya sido asignado por mis profesores.

Por otro lado al tener que desarrollar el TOG al mismo tiempo que la simulacion, reforzo
mis conocimientos técnicos, su aplicacion en la practica y por ultimo la importancia de su
analisis. El nivel de exigencia y conocimiento de esta modalidad amplié mis horizontes en la
categoria empresarial de un modo mas practico, la cual estoy gustosa de haber cursado.

7.3.3 Virgilio Lima Caballero

En lo que respecta a mi experiencia en la modalidad de simulador vino a superar mis
expectativas, debido a que me permitid practicar la teoria y desarrollar habilidades en alta
direccion de una empresa y tomar decisiones en equipo.

En lo que respecta a IDI 1, me ayudo a recordar las bases tedricas fundamentales de la
estrategia, compartiendo ejemplos reales con los compaifieros, iniciar el marco tedrico desde este
moédulo ayudod aprender y practicar las técnicas de ejecucion para el TOG, posiblemente el
tiempo no fue suficiente y me hubiera gustado profundizar un poco mas en la teoria y en los
casos de estudio.

En el caso de IDI 2, el contexto de casos de éxito y fracaso de las estrategias de grandes

empresas llamé mi atencion debido a que se analizan los retos que se tienen para crear una
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estrategia sustentable y de crecimiento, pero seria muy bueno retomar o invertir mas tiempo en la
teoria financiera, asi como profundizar la relacion de la estrategia y estado de resultados, mucha
de esta informacion se dio por entendida y esto me llevd a no maximizar mi analisis y redaccion
en los entregables de casos de estudio.

Para IDI 3 y 4, la influencia del entorno en las industrias y lo complicado que es
predecirlo, me aclar6 lo expuesto de la volatilidad actual de muchas empresas y por su puesto el
caso del COVID-19 que a todos nos afecta. En lo que respecta a, la informacion que se maneja,
la practica con el simulador, el ritmo de trabajo y el nivel de exigencia esta excedida en relacion
al tiempo, en algunos casos me fue complicado llevar la parte tedrica con las practicas
individuales que si hubiese dedicado mas tiempo a entender el simulador sin duda aportaria mas
a la empresa, la ventaja es que nos supimos complementar y en las practicas por equipo nos
apoyamos, profundizamos y discutimos las mejores opciones de éxito para la empresa siempre
en un marco de respeto. Seria bueno que este contenido comenzara desde IDI 2 para un mejor
aprovechamiento.

La practica en el simulador me permiti6 retar de forma individual mis habilidades
técnicas, financieras y trabajo en equipo que me permitieron fortalecer varios puntos, como tener
una estrategia bien definida desde el inicio; conocer las preferencias y tendencias de tu cliente
que permitan entregar productos con valor; estar preparado ante la adversidad empezando por
uno mismo y ti organizacion; tener a la mano herramientas y actitud propositiva para sortear;
buscar nuevos retos y ser agil para cambiar de forma rapida; mantener una buena comunicacion
y ambiente con tu equipo, te permite la apertura hacia la solucion de problemas y el aprendizaje,

sin duda es la clave del éxito para crear grandes organizaciones.
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Seria bueno que el simulador permita trabajar con dreas mas avanzadas como
investigacion y desarrollo, 7TOM 'y RH con la finalidad de no llegar tan rapido al limite, asi
mismo ofrecer mds opciones de crecimiento como adquisiciones y fusiones como complemento a
la teoria vista en el curso. La modalidad de simulador me deja muy complacido debido a que me
ayudo a entender en mi empresa como interactiian las diferentes areas, como influye el entorno,
como afectan las decisiones a los resultados ligados a la estrategia y no menos importante el
conocer a mis compaferos de equipo de los cuales tuve su apoyo y aprendizaje.

7.4 Reflexiones finales sobre los aprendizajes obtenidos en la maestria de administracion en
el ITESO

A continuacion, se presentan las reflexiones de cada integrante sobre la experiencia de cursar la
maestria en administracion en el ITESO.

7.4.1 Andrea Estefania Melgoza Herndndez

Decidi estudiar la maestria en administracion al darme cuenta de que con los conocimientos
técnicos de ingenieria y la experiencia profesional hasta el momento no eran suficientes para
iniciar un negocio independiente por la falta de informacion financiera, y en areas de disefio de
negocios y economia. Ademas, decidi estudiarla en el ITESO por sentirme identificada con los
valores de respeto, equidad y justicia que inculcan ademas de ser la universidad donde curse la
licenciatura.

Los casos de empresas estudiados en las distintas materias de la maestria me ensefiaron la
importancia de considerar iniciativas de impacto social y ambiental como parte de la
incorporacion de los valores en las empresas, ya que esto les ayudara a tener una cohesion en
torno a un bien comun y a transmitirlo en sus productos o servicios a los clientes, los cuales son

cada vez mas conscientes de los impactos ambientales y la necesidad de responsabilidad social
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ya que este nicho de personas en buscan empresas que sobresalgan con iniciativas ecoldgicas
estd cada vez en aumento.

La pandemia por la que atravesamos nos hizo vivir un cambio acelerado en la forma de
relacionarnos y significd para muchas empresas un cambio repentino en donde las que no se
adaptaron rdpidamente, por ejemplo, mediante el uso de tecnologia, mayor adopcion de
plataformas digitales; se vieron obligadas a desaparecer. Vivimos en un mundo tan cambiante
que la definicion de una estrategia, o estructura debe ser siempre pensando en que sea dinamica,
ya que mientras mas compleja sea, mayor tiempo le llevard adaptarse a los cambios del medio
que lo rodea.

Considero que la maestria me ha dado herramientas y conocimientos para presentar
proyectos mas solidos laboralmente, sustentados con un andlisis financiero, considerando el
tiempo de retorno de la inversion y variables externas de la industria, ademas de buscar en ellos
siempre el impacto en beneficio de la sociedad y la concluyo con el compromiso de aplicarlos en
mi vida profesional
7.4.2 Ana Karen Anaya Delgado
Decidi cursar el MBA para reforzar los conocimientos aprendidos durante la licenciatura de
Finanzas, asi como adquirir nuevos conocimientos en emprendimiento y desarrollo de empresas.
La razén por la cual escogi el ITESO fue para tener un corte distinto al del Opus Dei, que tuve al
cursar la licenciatura, asi como el nivel de desempefio que manejan los maestros en el ITESO
con una vision mas humana de los negocios.

La maestria en administracion fue un repaso interesante, ya que me hizo recordar varios

conceptos de la licenciatura en Finanzas, pero vistos con otra perspectiva. Tomé varias materias
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en emprendimiento que ampliaron mis horizontes y me actualizaron a las tendencias mas nuevas
de empresas y negocios, asi como de herramientas para lograr un emprendimiento satisfactorio.

Por otro lado, vi una perspectiva mas humana de los negocios, la responsabilidad social y
ambiental que conlleva ser cabeza de una organizacion, pues son parte del entorno de una
empresa. Esto lo vivi principalmente en el contenido de las clases que siempre buscan el lado
humano y lo recalcan en los valores y responsabilidad que tenemos ante la sociedad.Por lo que
me llevo como compromiso poner una estructura en la empresa familiar en la que trabajo que no
solo sea vea con dnimos de lucro la organizacion, sino que apoye a la sociedad de la que somos
parte, asi como el medio ambiente.

Cabe destacar que el nivel de conocimiento que pude apreciar en los docentes es muy
elevado y que se encuentra actualizado, por lo que me siento muy satisfecha de haber cursado
esta maestria en el ITESO.

7.4.3 Virgilio Lima Caballero

Desde que terminé mi licenciatura, me fue claro cursar la maestria en administracién debido a
que complementaria mis habilidades para interactuar y liderear con la alta direccion de las
empresas.

Durante los anos cursados, definitivamente incrementd mi vision ya que aprendi teoria
financiera que me permitio fortalecer y comprender la forma como las organizaciones generan
riqueza de forma sustentable, la interaccion entre las areas, asi como la influencia que ejerce el
entorno hacia las organizaciones y sobre todo en estos afios como la pandemia COVID-19 que ha
retado la sobrevivencia de muchas empresas en el mundo, donde la preparacion, la agilidad y la

velocidad de reaccion son claves.
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Con los principios y valores de ITESO aprendidos en la licenciatura me han permitido
integrarme de forma empética con la sociedad y el medio ambiente, las he aplicado en mi vida
laboral y durante la maestria no fue la excepcion, donde maximicé el conocimiento por parte de
mis tutores, los aprendizajes con mis compaiieros y el valor de la familia.

Estas nuevas herramientas y conocimiento adquiridos me ayudaron a crecer como
colaborador ya que me permite interactuar con mis compafieros ofreciendo diferentes soluciones
de forma analitica y propositiva en beneficio de la empresa para mejorar los procesos y ser
competitivos, de mis compaiieros creando un ambiente proactivo, de la sociedad participando de
una forma mas justa y del medio ambiente cuidando los recursos de manera eficiente y
sustentable. En lo personal me ayudara a buscar nuevos retos.

La experiencia de cursar el MBA supero mis expectativas ya que me ha permitido
aprender y desarrollarme de forma diferente.

7.5 Conclusiones

Los principales aprendizajes durante esta modalidad como: la agilidad, eficiencia, analisis de la
industria y trabajo en equipo permitieron a Ferris contra restar a la competencia y mantener el
liderazgo, pero ademas dejan en cada uno de nosotros a satisfaccion y el compromiso de llevarlo
a nuestra vida profesional en buisqueda de generar cambios que ayuden a nuestra sociedad y

futuras generaciones.
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