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INTRODUCCION GENERAL

El objetivo de este trabajo de tesis es documentar la estrategia, las decisiones y los
resultados del equipo de trabajo que tomd la direccion de la compafiia Erie en el simulador
de negocios Capstone. En este simulador que se especializa en la ensefianza de estrategias
de negocios compiten seis empresas durante ocho afios de operacion, esta situado en la
industria de los sensores y el afio de arranque fue el 2017.

En el primer capitulo se encuentra el marco tedrico, que describe los conceptos de
estrategia, analisis interno y externo, modelo de negocios, ademas de explicar algunas
teorias actuales relacionadas con la estrategia empresarial.

En el segundo capitulo se presenta un analisis de las condiciones de la industria y de
mercado que se establecen en dicho simulador. Ademas, se describe a la compaiiia Erie,
desde su estructura organizacional, mision y vision, asi como la estrategia seleccionada
para el inicio de sus operaciones.

A partir del tercer capitulo y hasta el sexto, se presentan los resultados en la
operacion de Erie y los otros cinco competidores, basandose en el documento Capstone
Courier y en el Balanced Scorecard donde se presentan los valores de desempefio de todas
las compafiias en términos financieros, analisis de la produccion, el analisis de los
segmentos, la participacion de mercado, y analisis de recursos humanos y productividad
gestionada por medio de sistemas de control de calidad, asi como los ajustes en la toma de
decisiones que se realizé afio con afio.

Por ultimo, se encuentran las conclusiones generales de aprendizaje de cada uno de
los integrantes del equipo, desde los aprendizajes obtenidos a partir de la aplicacion de
nuestros conocimientos en el simulador, nuestro paso por la maestria en administracion de
negocios y por ultimo de nuestra formacién en el ITESO.
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CAPITULO |

DEFINICION Y GESTION DE LA ESTRATEGIA



La estrategia es un elemento fundamental que repercute, para bien o para mal,
directamente en el desempefio de las organizaciones, su eficacia en tiempos de creciente
competencia, podra ayudar a la empresa a crecer, contender, y permanecer.

Conforme pasa el tiempo, los especialistas, tanto empresarios como académicos,
han fortalecido el concepto a través de sus investigaciones, acciones y publicaciones; cada
vez se consideran mas factores externos, internos, tendencias de consumo y hasta
condiciones psicoldgicas y emocionales, creciendo las alternativas de accion a considerar.

El proposito de este capitulo es describir los conceptos de estrategia, andlisis interno
y externo, modelo de negocios, asi como explicar algunas de teorias actuales relacionadas
con la estrategia empresarial.

1.1 Definicidn de estrategia

Para entender los conceptos de estrategia, es importante tener claro que su
aplicacion no corresponde a un seguimiento de acciones determinadas con resultados
unicos. Por el contrario, deben ser completamente adaptadas a cada empresa y a sus
valores, alineados a su mision y a su vision, segin De la Cerda-Gastelum (2016). La
estrategia debe ser flexible, pero a la vez consistente. Se deben permitir cambios sobre la
marcha, ajustarse a cambiantes factores externos o reiniciarse como efecto a variables
respuestas en los resultados, pero sin dejar de ser congruentes en las ideas principales.

Hill y Jones (2013) definen estrategia como “un conjunto de acciones relacionadas

entre si, que los directivos toman para aumentar el desempefio de la compafiia™.

Por otro lado, Porter (1996), habla sobre como la estrategia no debe ser confundida
con efectividad operacional, si no, en “lograr actividades diferentes para hacer una mezcla

unica de valor”.



Porter (1996) también menciona, que para crear estas actividades Unicas es esencial
sacrificar actividades. Un caso en el que se hacen evidente estos sacrificios es el de la
aerolinea Southwest, quien no tiene rutas aéreas de largas distancias, comidas en sus vuelos,
namero de asiento asignado y mucho menos clases premier, esto los hace tener una
eficiencia operacional mejor que sus competidores manteniendo los aviones volando mas
tiempo con el proposito de mantener su estrategia en liderazgo de bajo costo.

Otro caso de una empresa que ha logrado sobresalir sobre su competencia debido al
entendimiento de su estrategia, es Haier (Palepu, Khanna & Vargas,2006) dedicada a la
fabricacion de electrodomésticos, y que realiz6 los siguientes sacrificios:

e Dejar de lado la produccién en masa para enfocarse en la calidad

e Producir a gran escala

e Competir en mercados de nichos y no contra las grandes marcas, vendiendo para
oficinas, estudiantes entre otros.

Asi pues, la estrategia se puede definir como las decisiones que se toman para
realizar la mezcla de actividades Unicas que lleven a la empresa a alcanzar sus objetivos y
el liderazgo dentro de sus sectores.

1.2 Eleccion, oportunidad y determinismo como factores para elegir la

estrategia

Rond y Thietart (2007), mencionan que los directivos de las empresas hacen la
eleccion de su estrategia porque estan convencidos que esta contribuye sustancialmente en
el desempefio y supervivencia de la organizacion y realizan su gestion creyendo que estas

elecciones son tomadas por ellos con completa libertad, aungque reconocen que dependen de
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variables sobre las que ellos tienen muy poco o ningun control. Estas variables son la
oportunidad y el determinismo.
En la Figura 1 se ve representado el modelo de esta teoria en el que el determinismo se
coloca al centro de los factores, bajo los siguientes principios:
1. Laeleccion estratégica depende del determinismo bajo el precepto de que las
estrategias tienen causas tanto como consecuencias.
2. Laeleccidn estratégica y las oportunidades en conjunto atn quedan a expensas de
factores de inevitabilidad o determinismo.
3. Laeleccion estratégica por si sola es insuficiente para la elaboracion de una
estrategia.
4. El determinismo es una condicion necesaria, tanto para la eleccion estratégica como

para detonar la posibilidad de que se lleguen a dar oportunidades.
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Figura 1. Eleccidn estratégica, oportunidad y determinismo. (Rond y Thietart, 2007)

Un caso donde se puede analizar en conjunto la interrelacion de estos factores, es el

de la empresa de reposteria 3 Fellers Bakery (Hess, 2009), la cual crecio rapidamente. Esta
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compafiia a partir del 2007, iniciando en una cocina casera, se ha dedicado a la elaboracion
de reposteria libre de gluten. Debido a la cantidad de poblacion con intolerancia a este
ingrediente, las ventas de sus productos fueron mucho mayores a las expectativas iniciales
de su fundadora (Hess, 2009).

3 Fellers Bakery aprovecho la oportunidad de un mercado existente, avido de un
producto particular, encontrando una receta que cumpliera con las caracteristicas de, ser
libre de gluten y con el sabor distintivo de la reposteria de alta calidad, entrando entonces
en un mercado muy poco competido. Su decision de emprender el negocio y la oportunidad
existente se conjuntaron con un factor de inevitabilidad, que fue la restriccion de utilizar
exclusivamente productos sin dicho componente, lo que llevo a la Sefiora Feller a encontrar
su receta e iniciar la comercializacién de sus productos.

1.3 Analisis interno y externo como herramientas para la eleccion de la

estrategia

Si bien no existe ninguna regla especifica para la determinacion de la estrategia de
negocio, algunos autores definen ciertas lineas de seguimiento como referencia.
1.3.1 Analisis interno

Lafley, Martin & Riel (2013) ofrecen cinco preguntas, también llamadas elecciones,
para que el director de la empresa o el grupo de trabajo asignado, considere durante esta
etapa, facilitando el proceso y aumentando las posibilidades de que sea exitosa. En la figura

2 se muestran dichos cuestionamientos.
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e Cudl es nuestra aspiracion ganadora?

+El proposito de la empresa
+ Aterrizar 1a Mision v Vision
+Eje de motivacion

B vamos atabaa ]

*Definir v conocermercado, clientes, categorias de productos, etc.
+Preparar el terreno en donde se puedalograr la aspiracion
*Definir tambien donde no vamos a trabajar

eem 'C0mo vamos a ganar?

+Definir lo que se necesita para ganar en el terreno elegido
+Definir ventajas competitivas, diferenciacion, valor

s JUué capacidades tenemos que establecer?

+Definir las capacidades v recursos para lograr los objetivos propuestos

el Qué sistemas de gestion son necesarios?

*Definir los sistemas, estructuras y procesos requeridos para llevar a cabo las
capacidades planteadas

Figura 2. Preguntas para definicién de estrategia ganadora. (Lafley, Martin y Riel, 2013)

Cada una de las preguntas mencionadas requiere que la eleccion anterior haya sido
debidamente analizada y respondida para proseguir con el ejercicio de analisis, ya que
mantienen una correlacion directa. A esto, los autores lo denominan una eleccién en
cascada. Ademas, en este caso, el sentido del proceso no es exclusivamente en una
direccion, por el contrario, es un proceso iterativo en el cual las elecciones més recientes
pueden afectar a las anteriores dando pie a ajustes en conjunto de ambas elecciones y las
antecesoras.

1.3.2 Analisis externo a través de las fuerzas competitivas de Porter

Segun Porter (2008), la estructura de la organizacion determina las oportunidades de
utilidad de la misma, puesto que la intensidad de competencia esta dada por la industria.

El autor hace mencién de cinco fuerzas que generan competencias y amenazas a las

que se enfrenta una empresa incluyendo el poder de negociacion que pudieran tener tanto
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los proveedores como los compradores, las altas o bajas barreras que pudieran tener nuevos
entrantes o los productos sustitutos como se puede observar en la figura 3.

e Amenazas de nuevos competidores: La entrada de nuevos competidores tiende a
bajar precios, ya que el mercado se reparte en mayor cantidad de empresas,
obligando a estas a reducir sus costos de produccion. Esta amenaza depende de que
tantas barreras de entrada existan, es decir que tan complicado es que lleguen
empresas nuevas a la industria. Las barreras pueden ser factores operativos (canales
de distribucion, legales (restricciones politicas, aranceles), financieros
(requerimientos de capital) entre otros.

e Amenaza de productos sustitutos: La existencia de productos similares que pueden
mermar las ventas al reemplazar los comercializados por la compafiia.

e Poder de negociacion de los proveedores: Si los insumos de la industria son escasos
0 son proveidos por algin monopolio o un mercado poco competido, los
proveedores tienden a mantener los precios altos o carecer de calidad y servicio

e Poder de negociacion de los compradores: Un mercado con escasos compradores
obliga a la industria a reducir precios. Por otro lado, mientras los clientes no tengan
restricciones para cambiar de proveedor es un reto para las empresas mantener su
lealtad.

e Rivalidad entre consumidores: Existen mercados con alta carga de campafias
publicitarias, constantes descuentos y promociones o que continuamente se lanzan

productos nuevos, lo cual aumenta la intensidad de la competencia.
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Rivalidad
entre

competidores

Figura 3. Las cinco fuerzas competitivas. (Porter M. 2008)

Un ejemplo de como las empresas identifican y utilizan el conocimiento de las
fuerzas competitivas en sus operaciones enfocadas al crecimiento, es Bimbo (Siegel, 2007),
lider mundial en la produccion de pan, que ha logrado su expansion global estableciendo
estrategias para enfrentar amenazas y aprovechar sus cualidades. A pesar de gque la industria
tiene pocas barreras de entrada debido a lo simple que es el proceso de produccion, esta
empresa ha logrado establecer un prestigio en su marca como producto de calidad, que en el
pasado le dio una sélida estructura financiera y productiva, que durante sus incursiones a
mercados globales en afios recientes le ha permitido soportar el crecimiento.

Adicionalmente, Bimbo ha logrado poseer presencia en una extension territorial
muy amplia gracias a sus mecanismos de distribucién, que le han permitido llegar a mayor
poblacidn que sus competidores. Al establecer su presencia de tal manera, logran mantener
poder sobre sus clientes, ya que el consumidor reconoce que es un producto que puede

adquirir en el momento que lo requiera con la misma calidad de siempre.
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1.4 Estrategias genéricas y estrategias de crecimiento

Para elegir la estrategia, Porter (1996) propone estrategias genéricas en las cuales se
puede basar el equipo directivo segun los anélisis interno y externo de la empresa.
1.4.1 Estrategias genéricas de Porter

Porter (1996) introduce el concepto de las estrategias genéricas, enfatizando en dos
clasificaciones: liderazgo en costo y diferenciacion, ademas del factor enfoque, con el cual
se cubre todas las posiciones estratégicas alternativas dentro de una industria 0 mercado. En

la figura 4 se esquematizan dichos conceptos.

LIDERAZGO EN COSTO DIFERENCIACION

MERCADD

ENFO

NICHO

Figura 4. Estrategias genéricas (Porter, 1996).

e Liderazgo en Costos: Consiste en ofrecer productos o servicios con variaciones que
satisfagan necesidades de gran nimero de clientes, sin necesidad de segmentarlos;
un mismo producto para varios segmentos de clientes, con la mejor relacion costo -

beneficio
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o Diferenciacion: Es la estrategia tradicional, donde la organizacion busca satisfacer
las necesidades de un segmento especifico de clientes.

o Enfoque: Significa que la empresa necesita realizar alguna actividad especifica para
que su producto llegue a un grupo determinado. Por ejemplo, la segmentacion
geogréfica o de escala.

Esta diferenciacion de estrategias genéricas es de gran importancia en el momento
de plantear la estrategia del negocio, ya que se trata de enfoques muy distintos entre si y

que en el momento de la gestién dificilmente podréan ser compatibles de manera simultanea.

1.4.2 Estrategias de crecimiento

Dentro de las decisiones mas importantes de una empresa se encuentran las relacionadas
con el crecimiento, pues existen varias estrategias de crecimiento para un negocio (Kourdi,
2015)

e Crecimiento organico: La empresa crece utilizando recursos propios, sucede cuando
crece el mercado, la compafiia tiene un mejor desempefio que sus competidores o
entra a un nuevo mercado. El crecimiento organico depende de los recursos
disponibles, capacidades estratégicas, planeacion, tiempo y flujo de efectivo.

o Capacidades estratégicas: Son la base del crecimiento organico, pues son las
actividades clave que permiten aprovechar las oportunidades del entorno.

o Planeacion: El crecimiento organico permite que la empresa tenga el control
total mediante un plan de accién coordinado con las diferentes areas como
marketing, produccion y finanzas.

o Tiempo: Puede ser un proceso lento, requiere liderazgo y un fuerte enfoque

que permita desarrollar la estrategia.
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o Flujo de efectivo: Es importante tener identificado cual sera la fuente de los
recursos necesarios para el crecimiento, ya sea por recursos propios,
inversiones o préstamos.

Un ejemplo de este tipo de crecimiento se puede ver en la empresa 3 Fellers
Bakery (Edward Hess, 2012). La Sefiora Feller debido a su enfermedad celiaca,
comenzo haciendo postres para su familia hasta convertirse en una reconocida
pasteleria. Su estrategia para el crecimiento ha sido de manera orgénica debido a
que solo utilizan dinero propio sin solicitar ninguna clase de créditos para financiar
un crecimiento.

Otro ejemplo es la agencia de viajes Enchanted Travels (Mukherjee &
Jacob, 2009) cuya manera en que creci6 cuando decidié comenzar actividades en
Sudamérica fue contratar empleados y entrenarlos conforme a su cultura para no
perder los valores y el profesionalismo que caracteriza a la agencia. De esta manera
logro expandirse por los continentes sin hacer alianzas o franquiciar la empresa.
Fusiones y adquisiciones: Es una de las estrategias mas rapidas para el crecimiento
y también una de las mas complicadas y arriesgadas. Visto desde un punto de vista
positivo una fusion tiene como objetivos:

o Lograr eficiencia mediante economias de escala

o Estabilidad y potencial de crecimiento mediante una base més fuerte de
productos y servicios.

o Incremento en el capital intelectual, administrativo e infraestructura que
permita explotar el mercado.

Para aprovechar los beneficios de una adquisicion o fusion es importante

tener en cuenta estos puntos estratégicos:
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e Laestrategia general del negocio

e Laculturay estilos de liderazgo de las dos organizaciones

e Cuestiones relacionadas con la comunicacion, presentacion y
entendimiento

e Posibles reacciones de los clientes actuales y potenciales

e Motivacion del personal, innovacion y empoderamiento

e Sistemas administrativos y de informacion, procedimientos, tecnologia y
finanzas

Relacion con los accionistas

Un caso donde se puede observar un ejemplo de esta estrategia es el de
Bimbo (Siegel, 2009). A mediados de los afios 80 la empresa comenzd a exportar a
los Estados Unidos de América Y a finales de esa década decidid realizar
adquisiciones de las mejores marcas de su industria para seguir con su crecimiento
acelerado en el mercado americano.

Con esta experiencia, repitio la estrategia en China. En 2006 compro la
empresa Beijing Panrico, que atendia un sector de mercado de cuarenta millones de
personas y mantenia 186 rutas de distribucion. De esta manera la compafiia empezé
actividades en dicho pais, con mas de 4,000 puntos de venta y el portafolio de
marcas existentes.

Alianzas estratégicas: Otra forma de crecimiento se realiza mediante la integracion
de actividades con otras empresas relacionadas en la misma industria; puede ser
mediante integracion vertical cuando se dedican a diferentes actividades dentro de
la misma cadena de produccion, permitiendo controlar el proceso de produccion

hasta que llega al cliente final o mediante integracion horizontal que supone
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colaboracion entre varias organizaciones para lograr economias de escala. Es
importante que estas alianzas estratégicas se encuentren bien estructuradas dentro
del marco legal, para evitar problemas de competencia monopolica. Este tipo de
estrategia permite aprovechar los siguientes beneficios:

e Reduccidn de riesgos en nuevos ¢ desconocidos mercados para alguna de las

empresas.

e Compartir costos de inversion de capital de gran escala.

e Impulsar el espiritu emprendedor e innovador en industrias maduras.

La empresa de electrodomésticos, Haier (Palepu, Khanna & Vargas, 2006)
decidi6 no ser una méas y ser reconocida. Para crear productos de calidad obtuvo de
la compafiia alemana Liebherr licencias de tecnologia asi como con Sanyo Japon.
También realizé alianzas con Mitsubishi y Merloni convirtiéndose en una
organizacion lider en su mercado a través de esta estrategia de crecimiento.
Diversificacion: Una empresa produce un producto nuevo para el mercado que
actualmente atiende, para uno adicional 0 ingresa a una nueva area o actividad.
Algunos beneficios de la diversificacion son:

o Reduce el riesgo, al ampliar la base de clientes. Deja de depender de un solo

segmento.

o Incrementa la participacion de mercado.

o Protege a la empresa de los cambios que puedan surgir dentro del mercado

tradicional.

o Minimiza el dafo que puede causar salir de un mercado, si logra ingresar

con éxito a un nuevo mercado.
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La diversificacion permite alcanzar nuevas oportunidades, con las
competencias estratégicas con las que ya cuenta la organizacion, pues gracias a esta,
es posible llegar a nuevos clientes y nuevos mercados.

De nuevo en Haier se encuentra un ejemplo, para 1991 se convirtieron en
los nimero uno del mercado en China en el segmento de refrigeradores, a partir de
esto, adquirieron empresas de distintos tipos hasta llegar a una reestructuracion en
siete divisiones, refrigeradores, aire acondicionado, lavadoras, cocina y bafo,
productos IT, equipos de tecnologia y afiliados directos.

Especializacion: Al contrario de la diversificacion, la especializacion supone que la
empresa se enfoque en el producto o servicio que sabe hacer mejor. Esto requiere
redefinir y reenfocar las competencias estratégicas y los recursos hacia un solo
producto, servicio o mercado. La especializacién requiere anticiparse y adaptarse a
los posibles cambios antes que los competidores.

Crear una estrategia no es un proceso lineal, sino que es un proceso donde

interactlan todas las partes relacionadas, pues se influencian y modifican unas a otras. Una

empresa es un sistema, lo que significa que, si se cambia alguna parte, se modifica toda la

estructura. La estrategia debe abarcar todas las partes y niveles de la organizacion.

1.5 Modelo de negocios

Una vez definida la estrategia, es necesario precisar el modelo de negocio, que

define la estructura de las partes que conforman la organizacién. Peter Drucker (1954) en

los afios cincuenta sefialaba que para que un negocio tuviera éxito su modelo de negocio

debia responder tres preguntas: ;Quién es mi cliente? ;Qué es valioso para él? ;Como le

entrego ese valor a un precio apropiado?
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Otros expertos definen al modelo de negocio con cuatro elementos: Propuesta de
valor, formula para obtener utilidades, recursos clave y procesos clave. (Casadesus &
Masanell, 2011).

Segun Alex Osterwalder (2015) creador del lienzo de modelo de negocio se compone

de nueve partes fundamentales:

e Socios clave: ;Quiénes son nuestros socios clave? ;Quiénes son nuestros
proveedores clave? ;Qué recursos clave estamos adquiriendo de nuestros socios
clave? ;Qué actividades realizan nuestros socios clave?

e Actividades clave: ;Qué actividades clave requiere nuestra propuesta de valor?
¢Nuestros canales de distribucién? ;Nuestras relaciones con los clientes? ; Nuestras
fuentes de ingresos?

e Recursos clave: ;Qué recursos clave requiere nuestra propuesta de valor? ;Qué
recursos clave requieren nuestros canales de distribucion? ¢ Nuestras relaciones con
los clientes? ¢ Nuestras fuentes de ingresos?

e Estructura de costos ¢ Cuales son los costos mas importantes en nuestro modelo de
negocio? ¢ Cudles son los recursos méas costosos? ¢ Cuales actividades clave son las
mas costosas?

e Fuente de ingresos: ¢Por cudl valor estan dispuestos nuestros clientes a pagar?
¢Actualmente por qué se paga? ¢Como estan pagando? ;Como prefieren pagar?
¢Cuanto aporta cada fuente de ingresos a los ingresos generales?

e Relacion con clientes: ¢Qué tipo de relacion esperan que tengamos y mantengamos
cada uno de nuestros segmentos de clientes? ;Qué relaciones hemos establecido?

¢ Qué tan costosas son? ;CAmo se integran con nuestro modelo de negocio?
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e Canales: ;A través de qué canales son alcanzados nuestros segmentos de clientes?
¢Cdémo los estamos alcanzando actualmente? ;Coémo se integran nuestros canales?
¢ Cudles funcionan mejor? ¢Cuales son los més rentables? ;Coémo integrarlos a las
rutinas de nuestros clientes?

e Segmentos de cliente: ¢ Para quién estamos creando valor? ;Quiénes son nuestros
clientes mas importantes?

e Propuesta de valor: ¢Qué valor estamos entregando a los clientes? ; Qué necesidad
estamos satisfaciendo? ;Qué problema ayudamos a resolver? ;Qué paquetes de
productos y servicios estamos ofreciendo a cada segmento de cliente?

Una vez clarificados estos nueve segmentos de la organizacion, ademas de contestar
a las preguntas propuestas, es necesario realizar un analisis que permita obtener un mayor
conocimiento del entorno que rodea a la organizacion, para asi lograr un mejor
entendimiento y desempefio de la compafiia dentro de la industria.
1.6 Evaluacion de desempefio por medio del Balanced Scorecard
El desempefio en funcidn a la estratega de la empresa puede ser evaluado por medio
del Balanced Scorecard, (Kaplan y Norton, 1992) que es una herramienta que permite a los
directivos visualizar el comportamiento del negocio desde cuatro perspectivas:
e Financiero: Evalla los valores de utilidad, apalancamiento y precio de la
accion.
e Procesos internos: Se enfoca en los procesos que afectan directamente en los
margenes de costos, como son los precios, costos de mano de obra y costos
de materiales, asi como utilizacion de la planta, capital circulante, entre

otros.
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e Perspectiva del cliente: Examina la cartera de productos que ofrece la
empresa en términos de cumplimiento con requerimientos de los
consumidores y la accesibilidad y presencia en el mercado.

e Crecimiento y aprendizaje: EvalUa la productividad y la tasa de rotacion de
los empleados, asi como las mejoras en reduccion de costos por medio de
sistemas de control de calidad.

Una herramienta que apoya el seguimiento del Balanced Scorecard es el mapa
estratégico (Kaplan y Norton, 2000), el cual provee a los empleados una vista clara de
cémo sus actividades se vinculan de manera global con todos los objetivos de la
organizacion, favoreciendo el trabajo colaborativo y coordinado rumbo al cumplimiento de
los objetivos. EI mapa estratégico visualiza las relaciones causa - efecto de una manera
explicita, indicando hipotesis ligadas entre si, las cuales deberan ser comprendidas por los
empleados en la organizacién para que dichas hipdtesis sean continuamente probadas y
adaptadas en caso que sea requerido, logrando la implementacion de la estrategia. La figura

5, muestra un ejemplo de mapa estratégico para las operaciones de una organizacion.
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Perspectiva

Fmanciera

Perspectiva
del Cliente

Perspectiva
de Procesos
Internos

Perspectiva
de

Crecimiento

T

Aprendizaje

=ESTRATEGIAS DE PRODUCTIVIDAD Y
CRECIMIENTO
+ Apalancamiento: Mantener nivel balanceado - Ni
mucho crédito que seacostoso, nimuy bajo que falte
liquidez
+Utilidades: Incrementar
*Precio de la accion: Incrementar

«PROPUESTA DE VALOR DEL PRODUCTO

+Productos viables: Ofrecer productos deinterés para
el cliente

+Criterios de compra: Cumplimiento de los
requerimientos del cliente

+Gastos indirectos: Mantener balance entre los gastos
mndirectos con respecto a las ventas

*Conocimiento de la marca: Dar a conocerlos
productos al cliente

+ Accesibilidad: Simplificar al cliente la compra de los
productos pormedio de canales de distribucion

+* ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION

+Margen de contribucion: Proporcion adecuada de
precios enrelacion con costos de material, mano de
obra e inventario

+ Activo circulante: Mantener nivel balanceado - N
mucho activo circulante que pierda eficiencia, ni muy
bajo que falten recursos

+Utilizacion de la planta: Mantener capacidad
adecuada para lograr produccion requernida - Ni muy
alta produccion que sobreutilice la planta, ni muy
baja que eleve la depreciacion

+Falta de inventario: Producir volumen que cubra las
necesidades del cliente. Evitar costos de oportunidad

sInventano excedente: Evitar costos porproduccion
no vendida

=CAPITAL HUMANO

+Tasa derotacion de empleados: Reducir

*Tasa de productividad de empleados: incrementar

+Sistema de calidad en produccion: Reducir costosen
materiales

+ Sistemas de calidad eninvestizacion v desarrollo:
Eeducir costos ytiempo en ciclos de disefio

+ Sistemas de calidad en admimistracion: Reducir
costos enventas y procesos administrativos

+ Sistemas de calidad en distribucion: Incrementar
demanda por medio de mejores canales de
distribucion

Figura 5. Mapa estratégico de operaciones de una empresa

25



1.7 Conclusion

El tener una adecuada estrategia en estos tiempos donde, los mercados son tan
competitivos, puede ser determinante entre subsistir y ser lider o sucumbir ante la
competencia. Los directores de las empresas deben entender que ser eficientes sin decidir
qué rumbo tomar no seré suficiente. La estrategia para la organizacion debera ser Unica e
irrepetible. Esto se logra al tener en cuenta cuéles actividades son importantes y cuales
deben dejarse de lado, asi como asumir que existen factores externos a las decisiones que

no se pueden controlar.
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CAPITULO Il

ESTRATEGIA DE NEGOCIO DE LA EMPRESA ERIE EN EL

SIMULADOR DE NEGOCIOS CAPSIM

27



Capsim es un simulador que se enfoca en fortalecer los conocimientos sobre
negocios, creacion de equipos y habilidades de pensamiento critico. En este capitulo se
realizara un analisis de las condiciones de la industria y de mercado que se establecen en
dicho simulador. Ademas, se describird a la compafiia Erie, desde su estructura
organizacional, mision y vision, asi como la estrategia seleccionada para el inicio de sus
operaciones.

2.1 Situaciodn inicial de la industria de fabricacion de sensores en Capsim

El escenario en el que la empresa Erie se encuentra al inicio del afio 2016, es una
situacion particular en la cual, las autoridades gubernamentales han decidido eliminar un
esquema monopolico existente y repartir de manera equitativa sus activos en seis
compafiias distintas con administracion y operacion independiente, Andrews, Baldwin,
Chester, Digby, Erie y Ferris, todas se dedican a la fabricacion de sensores para diversas
industrias desde aeronautica, comunicaciones, seguridad, etc. El mercado es conocido,
mientras que las estrategias de la competencia son inciertas ya que los nuevos duefios
tienen libertad de llevar a cabo sus propias practicas para ganar participacion y generar
utilidades.

2.1.1 Segmentos de mercado

Existen cinco segmentos de mercado que cubren la totalidad de las necesidades de

los consumidores, los cuales se denominan de la siguiente manera:
e Traditional
e Lowend
e Highend

o Performance
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e Size

Los segmentos se determinan por las caracteristicas del producto, en términos de
desempefio y tamafio, asi como de los criterios de compra de los consumidores.
2.1.2 Criterios de compra

Existen cuatro criterios en cada segmento, que marcan la importancia que le dan los

consumidores a su decisién de compra, los cuales son:

e Precio: Cada segmento maneja diferentes expectativas, de manera que mientras hay
algunos que buscan los precios mas bajos, habré otros que estén dispuestos a pagar
mas mientras el producto tenga otras caracteristicas tecnoldgicas

e Edad: Es el tiempo transcurrido desde que el producto fue disefiado. Las
expectativas de edad también varian en cada segmento, ya que algunos
consumidores prefieren tecnologias nuevas mientras otros prefieren sensores de
calidad y funcionamiento previamente probado.

e MTBF (Tiempo promedio previo a falla): Es un criterio de rendimiento y vida Util,
reportado en horas promedio antes de fallar.

e Posicionamiento: Este criterio se basa en las caracteristicas principales de los
productos que son desempefio y tamafio. Existen ciertas posiciones ideales para
cada segmento que combinan las caracteristicas mencionadas.

Ademas de los criterios, el simulador por medio del informe llamado, Courier
Report (Capsim, 2016) indica el nivel de importancia que éstos tienen para los clientes de
cada mercado, el cual se indica en porcentaje. Con esta informacion cada empresa puede
desarrollar sus productos y fijar precios tomando en consideracion las preferencias de los

clientes con la intencidn de adecuarse a sus requerimientos. Los criterios de compra
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iniciales, para cada segmento se indican en las tablas 1 a la 5 que se presentan a

continuacion:

1. Edad Edad ideal = 2.0 afios 47%
2. Precio 520.00 - 530.00 23%
3. Posicion ideal Desempefio = 5.5, Tamafio = 155 21%
4. Durabilidad MTEBF 14000 - 19000 Q%

Tabla 1. Criterios de compra segmento Traditional

1. Precio 515.00 - 52500 53%
2. Edad Edad ideal = 7.0 afios 24%
3. Posicion ideal Desempefio = 2.2, Tamafio = 188 16%
4. Durabilidad MTBF 12000 - 17000 7%

Tabla 2. Criterios de compra segmento Low end

1. Posicion ideal Desempefio =9 4, Tamafio = 11.6 43%
2. Edad Edad ideal = 0.0 afios 29%
3. Durabilidad MTRBF 20000 - 25000 19%
4. Precio 530.00 - 540.00 2%

Tabla 3. Criterios de compra segmento High end

1. Durabilidad MTBF 22000 - 27000 43%
2. Posicion ideal Desempefio = 9.9, Tamafio = 16.5 29%
3. Precio $25.00 - $35.00 19%
4. Edad Edad ideal = 1.0 afios 2%

Tabla 4. Criterios de compra segmento Performance

Posicion ideal Desempefio = 4.5, Tamafio = 11.1 43%
Edad Edad ideal = 1.5 afios 29%
Durabilidad MTRBF 16000 - 21000 19%
Precio 525.00 - §35.00 9%

Tabla 5. Criterios de compra segmento Size

30



Los productos que coincidan o que mas se acerquen a los valores de los criterios que
tienen porcentaje mas alto de importancia en cada segmento, podran lograr una mejor
aceptacion del consumidor y por lo tanto mayores ventas. Los criterios de compra pueden
variar de un afio a otro, por lo que cada afio el Courier report actualiza e informa los datos
para requeridos previo a las tomas de decisiones.

2.2 Estrategias basicas segun el simulador de negocios Capstone de Capsim

El simulador de negocios Capstone de Capsim plantea seis estrategias basicas para
el desarrollo del simulador. Para entender los detalles de los segmentos a los que se dedica
cada estrategia, asi como sus tacticas generales, se elaboraron tablas de acuerdo a su
enfoque principal, basandose en la Guia de miembros del equipo (Capsim, 2016), la Tabla
6 contiene los detalles de la estrategia que siguen los lideres de mercado, la Tabla 7
contiene la estrategia detallada de los lideres de nicho y la Tabla 8 de los lideres con

enfoque en el ciclo de vida.
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Tacticas generales

Estrategias Segmentos | Investigaciony | Mercadotecnia Produccién Finanzas
de CAPSIM Desarrollo
1. Lider del Mantiene Trabaja para Gastos modestos Inversion Financia sus
mercado presencia en mantener en promociony | significativa en inversiones con
global basado todos los productos venta de automatizacion deuda a largo
en costo segmentos actualizados en productos. de todos los plazo,
de mercado. | cada segmento. Precios mas productos, complementando
bajos que el Prefiere trabajar con venta de
promedio. un segundo acciones. Espera
turno a comprar | mantener activos
planta. entre 2.0 y 3.0.
2. Lider del Mantiene Ofrece a los Invierte Crece en Financia sus
mercado presencia en clientes agresivamente capacidad para | inversiones con la
global basado todos los productos que en promocion y alcanzar la venta de acciones,
en segmentos cumplen los ventas en todos demanda que complementando
diferenciacion | de mercado. | criterios ideales | los segmentos. generan. con deuda a largo
en Sus productos Inversion plazo. Prefiere
posicionamiento | tienen precios modesta en evitar el pago de
,edad y altos. automatizacion | intereses. Espera
confiabilidad. para mejorar mantener activos
margenes. entre 1,5y 2,0.
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Tacticas generales

Estrategias Segmentos | Investigaciony | Mercadotecnia Produccién Finanzas
de CAPSIM Desarrollo
3. Lider de Se concentra | Los productos Politica de Invierte en altos Financia su
nicho basado | principalmen del segmento posicionamiento niveles de inversion
en costo te en los Traditional por costo (los automatizacion. principalmente
segmentos | migraranal Low | mas bajos del Prefiere trabajar con deuda de
Traditional y Endy los de mercado), un segundo largo plazo,
Low End. High end, vigilando de turno que complementando
Performance y cerca a los comprar con la venta de
Size a competidores. capacidad de acciones. Espera
Traditional. Se | Después de ser planta. mantener activos
crearan nuevos lideres por entre 2.0y 3.0.
productos para | costos, reducen
el mercado presupuestos
Traditional. para promocion
0 ventas.
4. Lider de Se enfocaen | Sus productos Gasta Aumenta la Financia su
nicho basado segmentos de alta agresivamente capacidad para inversion
en High end, tecnologia se en promocion y alcanzar la principalmente
diferenciacion | Performance | convierten en ventas en demanda que con la venta de
y Size. productos de los | segmentos de generan. acciones y
segmentos Low tecnologia. Después de que operaciones de
endy los productos efectivo.
Traditional. estén bien Complementa con
Lanzan nuevos posicionados, in deuda a largo
productos en los vertira plazo. Evita pagar
segmentos High modestamente intereses por
end, en deuda. Espera
Performance y automatizacion | mantener activos
Size, para mejorar los entre 1.5y 2.0.
cumpliendo con margenes.
el ideal de los
clientes.
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Tacticas generales

Estrategias Segmentos | Investigaciény | Mercadotecnia Produccién Finanzas
de CAPSIM Desarrollo
5. Lider en Se centra en Introduce un Se mantiene al | Invierte en altos Financia su
costo con los nuevo producto | pendiente de sus niveles de inversion
enfoque en el segmentos High end cada competidores automatizacion principalmente
ciclo de vida High end, dos afios. moviéndose al | en los productos | con deuda a largo
del producto | Traditional y Repone el ritmo de éstos. que se plazoy
Low end. producto Low Al confirmar su | mantendran por | complementa con
end antes de que posicion de mas de tres afios la venta de

se vuelva liderazgo por (Traditional y | acciones. Cuando
obsoleto. Se costos, volvera a Low end). las situaciones de
repondran los examinar la Mantiene un efectivo lo
productos de situacion para alto nivel de permiten
Performance, decidir si las automatizacion recompra
Size dentro de lo ventas y en las plantas de | acciones. Espera
estimado. Al presupuestos de nuevos mantener activos
final se enfocan promocion productos. entre 2.0y 3.0.
en los deben ser Vende al final
segmentos High | reducidos. Sus las plantas de
end, precios seran los segmentos
Traditional, y | mas bajos que el Sizey
Low end. promedio. Performance.
6. Lider por Se centraen | Reposiciona los Gasta Aumenta la Financia su
diferenciacion los productos de los | agresivamente capacidad de la inversion
basado en la segmentos segmentos Size | en promocion y planta para principalmente
vida del High end, y Performance ventas de los alcanzar la con la venta de
producto Traditional y al segmento segmentos High demanda. acciones y
Low end. Traditional y end, Traditional | Después de que operaciones de
éste Gltimo a y Low end. Los sus productos efectivo.
Low end. precios de sus estan bien Complementa con
Introduce un productos son posicionados deuda a largo
nuevo producto | deberan estar en invierte plazo. Evita pagar
del segmento los rangos altos. | modestamente intereses por
High end, en deuda. Espera

teniendo dos
productos en los
segmentos High
end,
Traditional, and
Low end.

automatizacion
para mejorar
margenes.

mantener
activos/patrimoni
oentre 1.5y 2.0.

Las seis estrategias basicas descritas previamente son opciones presentadas con

recomendaciones tacticas que pueden apoyar en las tomas de decisiones.
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Independientemente de ellas, cada empresa podra establecer su propia estrategia, asi como
las tacticas que crean adecuadas.
2.3 Elementos de identidad de la empresa Erie

A continuacion, se presentan algunos elementos que ayudan a dar identidad y
sentido a lo que la empresa realiza y con base en éstos establece su plan estratégico.
2.3.1 Mision

Para Campbell y Nash (1992), una mision incluye los siguientes elementos:
propdsito, estrategia, valores, politicas y estandares de comportamiento. Tanto la estrategia
como los valores son conectores entre el proposito de la organizacion y los patrones de
comportamiento resultantes. Existe una misién fuerte cuando los cuatro elementos se
refuerzan entre si. Hay un sentido de mision cuando los participantes tienen un compromiso
emocional con la organizacién, resultado de la coincidencia entre valores organizacionales
e individuales.

En este marco, la estrategia es una parte de la mision. Mientras algunas
organizaciones y ejecutivos enfatizan la estrategia, otros enfatizan la cultura y valores. A
diferentes niveles de la organizacion puede haber distintos énfasis, ya que en el &mbito
corporativo es necesario reforzar los valores organizacionales y en el de negocio puede
tener sentido darle mas peso a la estrategia. Sin embargo, como vimos en la seccién
anterior, la misién puede verse como un elemento de la estrategia.

La mision de Erie es ser lider por costos en el mercado de sensores, con productos
de alta calidad e innovacion tecnoldgica, adecuandose constantemente a las necesidades

actuales de la industria.
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2.3.2 Vision

Collins y Porras (1997) han presentado un modelo de vision que incluye dos
elementos fundamentales: lo que se busca preservar (la ideologia central) y lo que se busca
cambiar (el futuro previsto).

La ideologia central incluye una descripcion de los valores y el propdsito centrales
de la organizacién. El futuro previsto incluye la definicion de objetivos a largo junto con
una descripcion vivida de como se alcanzaran, lo cual puede incluir estrategias o practicas
culturales y operativas. Los objetivos de largo plazo dependen de los propositos y valores
de la organizacién, sus competencias distintivas y sus indicadores de desempefio clave. Los
objetivos pueden ser de cuatro tipos: lograr una meta ambiciosa, imitar una organizacion
modelo, identificar un enemigo comun del que hay que defenderse, y conseguir una
transformacion interna.

(Campbell & Nash, 1992) al contrastar los conceptos de misién y vision, indican
que mientras la vision se refiere al futuro, la mision lo hace al presente. La vision se asocia
con los objetivos de largo plazo.

Erie confia plenamente en que con calidad y actualizacion lograra el crecimiento
necesario para posicionarse como lider de la industria de produccién y comercializacion de
sensores, convirtiéndose en un proveedor confiable e indispensable para sus clientes.

2.3.3 Logotipo

La imagen de la empresa es factor importante en la percepcion de sus clientes, logra
que estos se familiaricen con la misma, a la vez que ésta envia un mensaje de su identidad.
El logotipo de Erie (Figura 6), simboliza las sefiales entre emisor y receptor de un sistema
de sensor bésico, y ademas simboliza los dos aspectos claves de la estrategia de negocio de

la organizacion que son costo y calidad. La posicion de las diferentes circunferencias
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también refleja la gréafica de comportamiento del mercado de interés para Erie de acuerdo a

los mapas perceptuales de la industria.

Figura 6. Logotipo de Erie

2.3.4 Organigrama de la Empresa Erie

Sergio Campos

Eduardo Castillo Martha Duenas steban Guerrero

Figura 7. Organigrama de la empresa.

2.3.5 Funciones
e Director General: Es el responsable de coordinar los esfuerzos de su equipo
directivo para determinar el rumbo estratégico de la empresa a través de la
implementacién de medidas funcionales y del establecimiento de un plan, asi como
de la creacién de la cultura de la organizacion.
e Director de Mercadotecnia y Productos: Es el responsable de establecer estrategias

de mercadotecnia que le indiquen a la organizacion cuando promover sus productos
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y servicios al mercado objetivo, con el objetivo de incrementar los volimenes de
ventas y mantener una ventaja competitiva, ayudando a la organizacion a crear un
nicho de mercado; es el responsable de los presupuestos de promocion, ventas e
investigacion y desarrollo.

e Director de Produccion y Personal: Es el responsable de cumplir el plan de
produccion, asi como de revisar el desempefio del personal del area operativa;
también es el responsable de la contratacion de personal, de la capacitacién y de las
suplencias de personal por capacitacion.

® Director de Administracion y Finanzas: Es el responsable de preparar los estados

financieros y la gestion financiera de la empresa, analizando los usos alternativos

que se daran a los recursos disponibles, asi como de elaborar informes sugiriendo

medidas para optimizar resultados. Junto con el director general toma decisiones en

cuanto a las fuentes de financiamiento.
2.4 Estrategia definida por la empresa Erie

Erie ha decidido seguir la estrategia denominada, lider en costo con enfoque en el
ciclo de vida del producto, lo cual les permitira concentrar la produccion en los segmentos
de mayor demanda en el mercado: Low end, Traditional y High end, ademas de que de
acuerdo a los analisis son mercados que siguen un patron en sus caracteristicas que permite
que un producto mantenga vigencia en el mercado global a pesar de considerarse obsoleto
en el cual fue creado originalmente.

La creacion constante de productos nuevos es una prioridad para Erie, ya que de

esta manera garantiza ofrecer al consumidor caracteristicas que solamente se pueden lograr
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renovando en disefio constantemente. Las estrategias que seran seguidas por cada
departamento se detallan a continuacion:

e Investigacion y Desarrollo: Crear un nuevo producto del segmento High end cada
dos afios que sea lanzado a tiempo y con las especificaciones dptimas que busca el
mercado. Mantener las especificaciones de High end, y realizar los ajustes cuando
sea necesario, para que conforme pasa el tiempo, se convierta en un producto
atractivo para Traditional; de la misma manera los de Traditional, al paso de los
afios son considerados para Low end. Los productos de Performance y Size se van
moviendo hacia Traditional, hasta que a lo largo de tres o cuatro afios terminan
desapareciendo de dichos segmentos.

e Mercadotecnia: Se mantiene al pendiente de sus competidores moviéndose al ritmo
de éstos. Al confirmar su posicion de liderazgo por costos, volvera a examinar la
situacion para decidir si las ventas y presupuestos de promocion deben ser
reducidos. Los precios seran mas bajos que el promedio. Con los productos que van
desapareciendo se invierte en mercadotecnia unicamente lo necesario para liberar
los inventarios.

e Produccion: Se invertira en altos niveles de automatizacion en los productos que se
mantendréan en oferta por mas de 3 afios. Alrededor del afio 2020 vende las plantas
de los segmentos Size y Performance.

e Finanzas: Se conseguira financiamiento principalmente de deuda a largo plazo y se
complementara con la venta de acciones. Cuando hay efectivo, se recompran

acciones y se pagan dividendos.
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e Recursos humanos: Se mantendra inversion continua moderada en reclutamiento de
personal y las horas de entrenamiento al maximo que es de 80 horas, buscando
evitar la rotacion del personal y mantener al existente siempre bien capacitado.
e Calidad: Se realizaran inversiones concretas, enfocandose principalmente en
mejoras de procesos, capacitacion en procesos de calidad y programas de reciclaje.
El enfoque seré en programas que favorezcan la reduccion de costos en general a
través de la mejora del proceso y evitar desperdicio.
2.5 Analisis situacional

El anélisis situacional emitido por Capsim, ofrece un panorama de las fortalezas,
debilidades y oportunidades a las que se enfrenta la empresa, de manera que permita
comprender las condiciones del mercado y su comportamiento a futuro. El analisis
situacional se comprende de los siguientes elementos:

e Mapa perceptual: Es una representacion grafica de los cinco diferentes segmentos
de mercado, basado en la especializacion que requieren de los productos y en la
tendencia que cada uno de ellos va siguiendo con respecto a las preferencias de los
consumidores.

En la Figura 8 se muestran las posiciones iniciales de los segmentos; a medida que
avanza el tiempo se mueven y se separan a diferentes velocidades hacia la esquina inferior

derecha.
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: Low End | [Performance

! Traditional

Size. T High End

Tamario

Rendimiento

e Anadlisis de la demanda: Este analisis sirve como herramienta de apoyo para los
departamentos de mercadotecnia y produccién. De aqui se pueden tomar decisiones
referentes a la proyeccion de ventas que realiza el departamento de mercadotecnia,
mientras que produccién definira la posibilidad de vender o comprar capacidad en
funcién a este andlisis.

e Anadlisis de capacidad: Este analisis es clave para el conocimiento de la capacidad
de produccion y evitar riesgos de incumplimiento de demanda por falta de la misma.

e Andlisis de margen: El éxito de la empresa depende en buena medida de la
diferencia que exista entre el costo de manufactura y el precio del producto. La

informacidn de este analisis afecta practicamente en todos los departamentos, ya
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que permite al departamento de investigacion y desarrollo entender el costo de los

materiales y el efecto de la automatizacion en el departamento de produccion.

Esta informacion es primordial para determinar el precio de venta en el
departamento de mercadotecnia, mientras que al departamento de finanzas le
permite reflejar los valores reales de utilidad.

e Reporte del consumidor: Con esta herramienta los departamentos de investigacion y
desarrollo y mercadotecnia pueden entender las necesidades de calidad que requiere
el consumidor y la importancia de fijar precios y costos de promocion y ventas
adecuados.

2.6 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son los resultados especificos que pretende alcanzar una
empresa, son esenciales para el éxito, pues establecen un curso, ayudan a la evaluacién y
sientan las bases para planear, organizar, medir y controlar con eficiencia las actividades
que desempefian las distintas areas dentro de la organizacion (Thompson, 2003).

Dichos objetivos se encuentran redactados tanto a mediano plazo que son aquellos
que tienen impacto en los primeros cuatro afios (2017 a 2020), como a largo plazo que son
los que contienen indicadores de desempefio a ocho afios (2021 a 2024).

Para efectos de documentacién de la evaluacion de la empresa Erie, se estaran
comparando los resultados de manera bianual, en el entendido que las decisiones respecto a
la estrategia se toman afio con afio tomando en consideracion las metas y la estrategia. Los

objetivos se presentan en la Tabla 9.

42



Objetivos especificos

Rubro e indicadores Objetivos generales Mediano plazo
(2017 -2020 (2021 - 2024

Financiero
] . Incrementar el precio de la accion con Predo delaaccion>  Precio de la aceion
Precio delaaccion  ochectp al afio anterior $3452 > §50
- Obtener utihdad en todos los afios de Utlidad enel afio> Utlidad en el afio >
Utilidad operacion 51.5 Millones 53 Millones
Procesos internos
Margen de Mantener un margen de confribucion Margzen de Margen de
contribucon por encima de 30% contribucion = 30%  contribucion = 33%

Costos por falta de Contar con almenos una unidad en
Stock owt = cero Stock owt = cero

itrventario inventario por cada producto
Iventario no Inventario no
Costos por inventario  Venderal menos el 93% del imventasdo  vendido = 6.9% wvendido < §.9%%
no vendido cada afio. respecto ala respectoala
produccion produccion
Cliente

A partir del quinto afio de
operacdones, mantener al menos &

i = i =
productos cuyas ventas superen el Productos viables = Productos viables =

Conteo de productos

(productos viables) 6% delas unidades vendidas en su 3 6
segmetito {productos viables).

Gastos de venta e Mantener los zastos de venta e 7o = SGdA 78 < SGdA

indirectos (5Gd4 ndirectos entre el 7% v el 1%% con Expenses [Bales>  Expenses/Sales =

Expenses/ Sales) respecto al importe delas ventas 19% 19%

Crecimiento y aprendizaje
Taza de rotacion de los Mantener 1a tasa de rotacion de los Tasa de rotacion<  Tasa de rotacidn <

empleados empleados por debajo del ¥4 P a

Tasa de productividad Mantener 1a tasa de productiidad de Tasade Tasa de

delos empleados los empleados por encima del 101% productividad = productividad =
101% 1049

Tabla 9. Objetivos a mediano y largo plazo

2.7 Conclusiones

La planeacion y despliegue de una estrategia, preparara a la organizacion para los
escenarios que se puedan presentar en la industria a lo largo de la competencia. Tener clara
la estrategia que se seguira, asi como los objetivos que se pretenden alcanzar, permitira
medir contra los indicadores a modo de guia. El analisis, conocimiento y comprension de
coémo se comporta la industria a través de los reportes de finanzas, produccion y del
Balanced Scorecard, asi como las acciones de los otros competidores, seran clave para la

toma de decisiones durante la competencia.
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CAPITULO IlI

DESEMPENO DE LA COMPANIA ERIE EN LOS ANOS 2017 -2018
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En Capstone los resultados del desempefio de los competidores se presentan en el
documento Courier anual y en el Balanced Scorecard. Estos dos instrumentos de
evaluacion entregan los valores de desempefio de todos los competidores en términos
financieros, anlisis de la produccidn, asi como el anlisis de los segmentos, la
participacion de mercado, y analisis de recursos humanos y productividad gestionada por
medio de sistemas de control de calidad; por lo que los datos presentados en éste capitulo,
se basan en ellos.

La informacidn presentada en este capitulo informa los resultados de la empresa
Erie y la compara con sus cinco competidores, Andrews, Baldwin, Chester, Digby y Ferris,
en los rubros antes mencionados, durante los ejercicios operativos de los afios 2017 y 2018.

3.1 Desempeiio de la empresa Erie en la industria, en los ejercicios 2017 y 2018,

con base en el Balanced scorecard

Al término de los dos primeros afios de operaciones, la empresa Erie se encuentra
con la menor cantidad de puntos en la industria de acuerdo al Balanced Scorecard,
ubicandose en la sexta posicion de los seis participantes como se muestra en la Tabla 10,
logrando un total de 50 de 82 puntos posibles en el 2017 y 61 de 89 en el 2018, ademas de

76 puntos de 240 posibles de los indicadores recapitulables (Recap).

Empresa 2017 2018 BRecap Suma
Andrews 40 62 110 212
Baldwin 57 78 128 263
Chester 35 68 115 238
Dighy 47 73 113 233
Erie 50 61 76 187
Ferris 49 60 82 191
Puntaje Miximo 32 39 240 411

Tabla 10. Puntajes por empresa del Balanced Scorecard en los afios 2017 y 2018
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3.1.1 Analisis Financiero con base en el Balanced Scorecard

En el rubro financiero el Balanced Scorecard otorga 25 puntos anuales, de los
cuales Erie obtuvo 16 en el 2017 y 13.1 en el 2018, siendo la utilidad y el precio de la
accion los parametros que mas descontaron. En general los resultados fueron por debajo de
los objetivos, debido a que no se logrd obtener los margenes en los distintos rubros de
utilidad. En ninguno de los dos afios de operacion se obtuvo al menos un millén de dodlares,
de hecho, en el 2018 la empresa refleja pérdidas mayores al millon de dolares, requiriendo
rescate financiero por medio del préstamo de emergencia. Esto a su vez ha provocado una
disminucion de $13.52 délares en el precio de la accion.
3.1.2 Anélisis de procesos internos con base en el Balanced Scorecard

En cuanto a los procesos internos, de 25 puntos anuales posibles, se lograron quince
enel 2017 y 18.7 en el 2018, de donde la afectacion mayor que indica el Balanced
Scorecard es el margen de contribucién, ya que en el primer afio los costos de material y
mano de obra son altos debido a que ain no reflejan los beneficios de las inversiones en
automatizacion. Para el afio 2018 el margen de contribucion ha mejorado, con respecto al
anterior, 32.4% en el 2018 contra 28.3% en el 2017. EI manejo de inventario es otro factor
que requiere mejora, al término del ejercicio 2018 el costo por unidades no vendidas,
$16,661,000 dolares, represento el 14.6% sobre el importe de las ventas que fue
$113,972,913 ddlares.
3.1.3 Andlisis de las perspectivas del cliente con base en el Balanced Scorecard

En cuanto a las perspectivas del cliente, de los 25 puntos anuales posibles, Erie
consiguio 15.9 en el 2017 y 18.3 en el 2018. Los sensores ofrecidos por Erie cumplen con
los criterios solicitados por los clientes, sin embargo, ain no se ha podido lograr un indice

alto de accesibilidad requerido debido a que éste se logra invirtiendo en sistemas de calidad
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gue mejoren los canales de distribucion. Ademas, el conteo de productos viables se
encuentra por debajo del ocho que es el valor éptimo, ya que solamente se logré posicionar
cuatro de los cinco sensores originales con un minimo del 6% del segmento de su mercado.
Las ventas de Edge correspondieron al 5.4% de Performance, debido a que éste
corresponde a un segmento de nicho y no es prioridad en la estrategia de Erie.
3.1.4 Andlisis del crecimiento y aprendizaje con base en el Balanced Scorecard

En cuanto al crecimiento y aprendizaje, el Balanced Scorecard otorga siete puntos
en el 2017 y catorce en el 2018, de los cuales Erie obtuvo 3.5y 11.2 respectivamente. Para
lograr mejores puntuaciones en este rubro, se requiere invertir mas en conceptos que
aumenten la productividad de los empleados, por medio de mejoras en los sistemas de
reclutamiento, ya que con un millén de dolares es junto con Digby la empresa que menos le
ha invertido, mientras que otras como Andrews y Baldwin han invertido cinco millones de
dolares. En los proximos afios se requeriran ademas inversiones en sistemas de control de
calidad, con lo que se espera lograr la totalidad de los puntajes posibles en este rubro.
3.2 Evaluacion de resultados con base en objetivos

Al revisar los resultados de Erie en comparacion con los objetivos planteados al
inicio de las operaciones, se detecta al término del afio 2018, el incumplimiento en seis de
nueve de los indicadores como se indica en la Tabla 11. Los resultados negativos se
incrementaron una vez que la empresa requirié préstamo de emergencia, provocado por un
inadecuado manejo de inventario, ya que se quedd sin vender el 16% de la produccion,
combinado con un insuficiente circulante de efectivo y falta de utilidad.

« Financiero: No se logré cumplir en ninguno de los dos objetivos impuestos ya que

los éstos eran incrementar el valor de la accién y obtener utilidades en cada afio. El
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precio de la accion ha descendido de $34.52 a $20.95 dolares por accion, con
pérdidas por $1,120,251 dolares.

Procesos internos: Se logré cumplir en el rubro de margen de contribucion con un
32.4%, superior al objetivo del 30%, sin embargo, quedo6 un inventario producido
sin vender lo correspondiente al 16%, mientras que el objetivo es que no sobrepase
el 6.9%, lo que genero costos de produccion y falta de efectivo circulante.
Solamente Echo se vendid la totalidad de su existencia durante el periodo por lo que
tampoco se pudo cumplir el objetivo de no tener productos agotados.

Cliente: Aunque en el afio 2017 se cumplieron los dos objetivos en la perspectiva
del cliente, no se logr6 su cumplimiento al finalizar el afio 2018, ya que Erie
solamente cuenta con cuatro productos viables, mientras que el objetivo es cinco.
En cuanto a los gastos indirectos con respecto a las ventas, el porcentaje fue de
19.2%, mientras que el objetivo marcado es que se encuentre entre 7% y 19%.
Crecimiento y aprendizaje: Ambos objetivos, tasa de rotacion y tasa de
productividad de los empleados fueron cumplidos al fijarse en 7% y 101.2%

respectivamente.
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Rubro e indicadores

Financiero
Prcio de laaccion =53432 §31.87 §20.95 Incumgplimiento
Utilidad =513 Millones §451,501 -51.120251 Incumplimiento
Procesos intemos
Margen de . I I e
contabucion =30 283% 324% Complimianto
Costos porfalta de Stock ourt =cero 2pwductosen 1 producto en Siock _
mventano (Siock ou ) Stock ou out Incumplimiento
Inventario no
Costos porinventario vendide < 6.9% . _
0 vendido respecto a la 93% 160% Incumplimien to
produccion
Cliente
Conteo de productos - - _
= 3 ! Ijjmj
(productos vablas) =3 . : Incumplimiento
Gastos de ventae Tie=SGdd
indirectos (S G4 Expenses [ Sales = 3.6% 192% Incumplimiento
Expenses / Sales) 19%
Crecimiento y aprendizaje
Taza de rotacion de los , . . . o
empleados =¥ 10.0°% 0% Complimiento
Productividad de los o . o . .
empleados =101% 100.0°% 101.2% Complimiento

Tabla 11. Evaluacion de resultados con base en objetivos, afios 2017 y 2018

3.3 Anélisis Financiero de los afios 2017 — 2018

El desempefio financiero de Erie en los ejercicios 2017 y 2018 quedd por debajo de
las expectativas planteadas en los objetivos, esto se debio principalmente a un bajo nivel de
ventas que impacto el flujo de efectivo y otros aspectos financieros y operacionales, pues la
empresa se enfoco en una estrategia conservadora de financiamiento que junto con las
inversiones realizadas en planta y maquinaria provocaron la necesidad de utilizar el

préstamo de emergencia.
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3.3.1 Estado de Resultados
En el ejercicio del afio 2017 se logr6 una utilidad neta de 453 mil ddlares mientras
que en el 2018 se tuvo una pérdida de 1 millon 120 mil dolares, derivada principalmente

del incremento de 24.5% en los gastos de operacion como puede observarse en la Tabla 12.

Aiio 2017 2018 Variacién
Ventas $113,879.00 | $113,973.00 0.08%
Costos vaniables:
Mano de obra S 3539200 | S 32,011.00 -9.55%
Matenal $ 4523400 | S 43,032.00 [ -5.12%
Inventario $ 104900 |S 199900 90.56%
Total vanables S 8167500 | S 77,042.00 -5.67%
Margen de contrbucién | $ 32,204.00 | § 36,931.00 14.68%
Costos de Operacion:
Depreciacion S 7,08300|S 895000 26.36%
Investigacion y desarrollo | §  2,233.00 | §  3,431.00 53.65%
Promocién S 740000 |S 810000 9.46%
Gastos de venta $ 7,200.00 | S 8,300.00 15.28%
Gastos de admmistracion | S 88700 | $ 210300 [ 137.09%
Total fijos S 2480300 | S 30,884.00 24.52%
Margen neto S 740100 |S 604700 -1829%
Otos gastos S 89200|S 400.00 -55.16%
EBIT S 650900 |S 564700 -13.24%
Intereses a corto plazo S - S 1396.00
Intereses a largo plazo S 579900 |S 597500 3.04%
Impuestos S 24800 |-§  603.00 | -343.15%
Dividendos S 900 |S - -100.00%
Utilidad neta S 45300 |-S 1,120.00 | -347.24%

Tabla 12. Estado de Resultados Erie 2017-2018

Las partidas que presentaron mayor aumento dentro de este rubro fueron los gastos
administrativos con una variacion del 137%, la inversion en investigacion desarrollo con
53% y la depreciacion como resultado de la inversion en planta y equipo con 26%.

En cuanto a los costos variables se logré disminuir el costo de la mano de obra en
un 9.5% y el de los materiales en un 5.1% como resultado de la inversion en la gestion de

calidad total.
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Al no cumplirse la expectativa en incremento de ventas para el afio 2018 la
produccion que se habia calculado para el crecimiento esperado del mercado provoco un
gasto mayor en el costo de carga de inventario del 90.5%.

3.3.2 Flujo de Efectivo

En la Tabla 13 se observa el afio 2017 donde la empresa trabajo con el efectivo
generado directamente del flujo de operacién que fue de $6,802,000 ddélares, que se genero
mediante la venta de acciones por 5 millones de délares y un préstamo a largo plazo de
otros 5 millones, obteniendo un saldo final en el flujo de efectivo del afio de $19,649,000
dolares.

Para el afio 2018 el dinero generado por el flujo de operacion disminuyo
drasticamente a tan solo 86 mil délares lo cual combinado con la pérdida del ejercicio de
$1,120,000 ddlares y el incremento en la inversion para la mejora de plantas por
$32,200,000 ddlares, dejo sin efectivo a Erie. Se pidi6é un préstamo a largo plazo por un
monto de 8 millones de dolares, que no fue suficiente por lo que la empresa cayo en el
préstamo de emergencia para terminar el 2018 con un saldo final en el flujo de efectivo de

cero.
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Ajio 2017 2018 Variacion
Utilidad / perdida neta 5 45200 -5 112000 | -347.79%
Depreciacion 5 T7.083.00 | S 895000 26.36%
Partidas extrarodinarias 5 39200 |5 -
Cuentas por pagar 5 5400 | S 181.00 235.19%
Inventario -5 127.00 (-8 791700 | 6133.86%
Cuentas por cobrar -5 1.083.00 |-5 .00 -99 24%
Flujo de operacion 5 680200 |8 86.00 -08.74%
Inversiones
Mejoras en planta -5 693.00 |-532.20000 [ 4546 46%
Financiamiento 5 - 5 - 0.00%
Pago de dividendos 5 - 5 - 0.00%
Venta de acciones 5 50000015 - -100.00%
Compra de acciones 5 - 5 - 0.00%
Prestamo a largo plazo 3 50000005 800000 60.00%
Pago prestamo largo plazo 5 - -5 6,950.00 100.00%
Cambio neto en deuda 5 - 511.414.00 100.00%
Total Flujo por financiamiento | 5 10,000.00 | $12 464 00 24 64%
Cambio neto en flujo efectvo | $16,110.00 |-519,649.00 | -221.97%
Saldo final en flujo 51964900 | S - -100.00%

Tabla 13. Flujo de efectivo Erie 2017 - 2018

3.3.3 Balance General

En la Tabla 14, se muestra la comparativa del balance general de la empresa Erie
para los afios 2017 y 2018 se muestra un incremento del activo total del 10.7% pasando de
$106.2 a $118.3 millones de ddlares. En el activo circulante se tuvo una disminucion del
31%, pues paso de $37.7 a 26 millones de ddlares derivado del manejo de flujo de efectivo
durante el periodo 2018. No obstante, el resultado de las ventas en dicho periodo
provocaron que el inventario se incrementara en 90.5% debido a un analisis inadecuado del
comportamiento del mercado. La inversion en planta y equipo tuvieron un aumento del
30.3% pasando de $106.2 a $138.4 millones de dolares que provoco un crecimiento del

24% en la depreciacion.
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La deuda total de la empresa se increment6 en un 23.7% como resultado de los
préstamos a largo plazo de $5 millones en el 2017 y $8 millones en el periodo 2018 asi
como del préstamo de emergencia a corto plazo de $11.4 millones en este ultimo afio.

El capital social se mantuvo al mismo nivel al cierre de los dos afios al no haber
movimiento en la compraventa de acciones. Las utilidades retenidas tuvieron una

disminucion del 3.7% pasando de 53.5 a 52.3 millones, provocada por la pérdida del

ejercicio 2018.

Ajio 2017 2018 Variacion
Efectivo 5 1964900 | 5 -
Cuentas por cobrar 5 9360005 936800 0.09%
[nventario 5 874400 | S 1666100 | 90.54%
Total active circulante § 3775300 | § 2602900 | -31.05%
Planta v equipo 510625000 | S138450.00 | 3031%
Depreciacion acumulada |-5 37.167.00 |-5 46.117.00 24 08%
Total activo fijo & 69.083.00 | § 9233300 | 33.66%
Total activo £106,837.00 | $118362.00 | 10.79%
Cuentas por pagar 5 /63700 |5 B91900 | 3438%
Deuda corto plazo 5 - 5 1141400 | 100.00%
Deuda largo plazo 5 4670000 | S 47.750.00 2.25%
Total Pastvo 5 5333700 | S 6598300 | 23.71%
Capital social 5 2336000 | S 2336000 0.00%
Utilidades retenidas 5 3014000 | S 29.020.00 -3.72%
Total capital & 5350000 | § 52.380.00 -2.09%
Pasivo + capital £106,837.00 | $118362.00 | 10.79%

Tabla 14. Balance general Erie 2017 - 2018

3.3.4 Indicadores Financieros

En la Tabla 15 se muestran los principales indicadores financieros para Erie durante
los aflos 2017 y 2018. En el afio 2017 el retorno sobre ventas (ROS), de 0.4%, el retorno
sobre activos de 0.3% y el retorno sobre capital de 0.5%, estuvieron dentro de los mejores
de la industria, superada Gnicamente por Ferris que logré un ROS del 1% retorno sobre

activos de 1.1% y retorno sobre capital de 2.2%
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En el ejercicio 2018 Erie tuvo cifras negativas derivadas de la pérdida anual, que
significaron un retorno sobre ventas de -1%, retorno sobre activos de -0.9% y retorno sobre
capital de -2.10%. La empresa con mejores indicadores fue Digby con un ROS de 4.5%,
retorno sobre activos de 4.9% y retorno sobre capital de 10.0%.

El apalancamiento de Erie pasé de 2.0 a 2.3, que comparado con los competidores
se encuentra en un nivel menor, derivado de la estrategia conservadora de financiamiento,
la empresa mas apalancada en los periodos 2017 y 2018 fue Chester con 2.7 y 2.8
respectivamente.

El porcentaje de gastos de operacion sobre las ventas en el afio 2017 fue de 15.6%,
superado Unicamente por la empresa Digby con 14.5%, sin embargo, para el afio 2018 este
indicador pasé a 19.2%, lo cual significd un incremento en gastos de administracion y venta
sin la misma alza en importe vendido del periodo para la compafiia.

El margen de contribucion que se logro en el 2017 fue de 28.3% el cual se encuentra
dentro del promedio de la industria, pues la empresa con el mayor margen fue Ferris que
obtuvo el 33.6%. Para el ejercicio 2018 se pudo incrementar en cuatro puntos porcentuales
dicho indicador, llegando a 32.4%, mientras que el mejor de la industria fue Digby que lo

incremento en doce puntos porcentuales para quedar en un margen de contribucion de

37.9%
Aiio 2017 2018
Retorno sobre ventas 0.40% -1.00%
Eetorno sobre activos 0.30% -0.90%
Retorno sobre capital 0.50% -2.10%
Apalancamiento 20 23
(Gastos operacion / ventas 15.60% 19.20%
Margen de contrubicion 28.30% 32.40%

Tabla 15. Indicadores financieros Erie 2017 - 2018
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3.4 Analisis de produccion y costos

En esta seccidn se encontraran las decisiones tomadas en produccién, los costos de
ésta y se analizan respecto al lider en la industria de cada segmento de mercado para crear
una retroalimentacién en la gerencia y lograr encontrar posibles puntos de mejora para las
decisiones de los siguientes afos.

La estrategia en la que Erie se enfoca es ser lider en costos teniendo siempre
presencia en los productos Traditional, Low end y High end. Debido a esto, en 2016 se
tomaron las decisiones de incrementar automatizacion en Eat y Ebb, invirtiendo la mayor
parte en el sequndo para lograr mejorar el margen de contribucion.

La capacidad de planta se ajustd vendiendo algun porcentaje para todos los
productos debido a que la capacidad actual contra la demanda da porcentajes de utilizacion
inferiores al 100%.

Finalmente se desarroll6 un producto nuevo en el segmento High end, el objetivo de
crear Echo2 es ofrecer a los clientes de este sector las caracteristicas deseadas, siendo la
mas importante una edad de cero.

Para 2017-2018 siguiendo nuestra estrategia, se volvié a incrementar
automatizacion en Eat y Ebb. Para este periodo se esperaba un aumento en la demanda de
los productos principales: Ebb, Eat y Echo, por lo que no se vendié capacidad aun teniendo
utilizacion baja en ellos.

3.4.1 Analisis de produccion Traditional

A continuacion, se presenta los costos produccion en este sector en los periodos

2017 y 2018. En la Figura 9 se puede ver como la empresa Baldwin pretende ser lider de

este mercado ya que introdujo dos productos nuevos B1ly B2. Esto va a poner mas presion
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y diluir més los porcentajes de participacion sobre los demas competidores, por lo que es de
suma importancia mantener margenes de contribucién altos y minimizar costos. Erie ain

tiene costos altos pero se puede ver la Tabla 15 como invirtié en automatizacion para no

rezagarse.
Costos Produccion 2017 Costos Produccion 2018
$12.00 $12.00
$10.00 $1o no
$8.00
$6.00
$4.00
$2.00 $1oo
$-
Able  Baker Cake Dame  Eat Fast Able Baker Cake Daze Eat  Fast
mCosto material — ® Mano de obra ® Costo material = Mano de obra
Margen de contribucion
50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
2017 2018

mible mBaker wCake wExt mDge wFasi wB] mBl

Figura 9. Costos produccién del segmento Traditional afio 2017-2018

Automatizacion

2017 2018
6
7
7
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S O1 00 o1 O O1

~ 01 0

Tabla 15. Automatizacion del segmento Traditional afio 2017-2018
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En la Figura 10 se puede ver como el producto Eat mantiene una planta de 1600,
esto es debido a que Erie busca ser lider en este segmento y requiere de produccion alta 'y

una eficiencia en la utilizacion para no quedarse sin satisfacer las demandas a futuro.

Capacidad
1800
1600
1400
1200
1000
800
a00
400
200
]
Able Baker Cale Eaf Dze Fast
m2017 m201B
Utilizacion

250%

200%

150%

100%

0%

Able Baker Cake Eed Dee Fasi
u2017 m2018

Figura 10. Capacidad y utilizacion de la planta segmento Traditional afio 2017-2018

Segun lo que se ve en la capacidad de planta la empresa Digby, vendié gran parte de
su planta, esto indica dos posibles razones. La primera es que no esté interesada en este
segmento o la segunda que esté pensando introducir un producto nuevo y entre los dos,
competir por el mercado.

En la Figura 11 se puede observar como Erie en 2017 tuvo un buen manejo de su
planta, tiene muy poco dinero invertido en inventario. Por otro lado para 2018 tuvo malas
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predicciones y no quedo con ninguna unidad. Esto repercute ademas de los puntos en el
Balanced Scorecard, en no vender lo que los clientes requirieron. Se perdi6 una
oportunidad de crecer en ganancias.

Costo Inventario

$18,000.00
$16,000.00
$14,000.00
$12,000.00
$10,000.00

$8,000.00

$6,000.00

$4,000.00

$2,000.00 . . I
. ] []

2017 2018

B Able W Baker m Cake Eat W Daze M Fast

Figura 11. Costo inventarios segmento Traditional afio 2017-2018

3.4.2 Anélisis de produccion Low end

A continuacion se presenta el analisis de costos produccion en este sector en los
periodos 2017 y 2018.

Para facilitar el analisis se presenta la Figura 12 donde se pueden verlos costos de
cada competidor, aqui en el afio 2018 la empresa Andrews y Baldwin ya tienen un margen
de contribucion mayor al 40% y un costo de mano de obra y materiales inferior a la
competencia. Erie solo tiene 35%, esto se debe a que no invirtid lo suficiente en

automatizacién, quedandose en ocho como se puede ver en la Tabla 16.
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Costos Produccion 2017 Costos Produccion 2018

Aere Bead  Cedor Dell Ebb Feat Acre Bead — Cedar Dell Ebb Feat

o Costo material ~ mMano de obra u Costo material ®Mano de obra
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Figura 12. Costos produccion del segmento Low end afio 2017-2018

Automatizacion

2017 2018
9
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Tabla 16. Automatizacion del segmento Low end afio 2017-2018

En 2017 Erie vendi6 200 unidades de planta, con el fin de utilizarla méas
eficientemente, lo que se aprecia en el afio 2018 con un aumento del periodo anterior segun
la Figura 13. Ahi mismo se puede ver la de todos los productos del segmento. Andrews,
Baldwin y Chester no se deshicieron de nada; esto indica que ellos buscan mantener el

liderazgo en este mercado.
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Figura 13. Capacidad y utilizacion de la planta segmento Low end afio 2017-2018

En la Figura 14 se muestran los costos de produccion de todos los productos que
guedan sin ser vendidos al final de los periodos. Para la estrategia de Erie es importante
mantener al minimo estos costos ya que busca ser lider en costos y tener una eficiencia
operativa sobresaliente. Se puede ver como en 2017 Erie se quedo sin inventario y en 2018
solamente quedaron algunas unidades por el costo reflejado.

El objetivo de Erie es manejar su produccion de manera que no se quede sin
inventario y pierda ventas, pero también, busca estar al minimo en gastos al hacer piezas de
mas. En 2017 se perdieron oportunidades de venta ya que se terminaron los productos y en

2018 se ve un buen manejo de esto.
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Costo Inventario
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Figura 14. Costo inventarios segmento Low end afio 2017-2018

3.4.3 Andlisis de produccion High end

A continuacion, se presenta la Figura 15 de costos produccion en este sector en los
periodos 2017 y 2018. Se puede ver como en este segmento, debido a que estos productos
tienen una vida corta en el mercado, muy pocas empresas invirtieron en automatizacion, ver
Tabla 17. Las que lo hicieron: Chester y Dixie, se observa, cara el 2018, que tienen un

margen de contribucion mayor contra los deméas competidores.
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Costos Produccion 2017 Costos Produccion 2018

$20.00 $20.00
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Figura 15. Costos produccion del segmento High end afio 2017-2018

Automatizacion
2017 2018
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Tabla 17. Automatizacion del segmento High end afio 2017-2018

Los competidores de Erie estan vendiendo capacidad, esto puede indicar que estan
invirtiendo en producir nuevos productos para este mercado y pensando en mover a otro
segmento o desaparecer sus lineas de produccion actuales, como el caso de la capacidad
para Dixie donde ya es minima

Erie no ha vendido capacidad ya que su producto Echo una vez que sea obsoleto
migrara a Traditional donde existe mucha demanda y es necesario hacer lo suficiente para

satisfacer el mercado.
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Como se puede observar en la Figura 16, Erie tiene una utilizacion baja, esto tiene
que ver con que la demanda en este sector es menor que la capacidad de produccion de la

planta en este segmento, pero es necesaria para su migracion a otros.
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Figura 16. Capacidad y utilizacién de la planta segmento High end afio 2017-2018

En la Figura 17, se puede ver como la planeacion de produccion fue deficiente ya
que en los dos periodos: 2017 y 2018, se agotaron las unidades perdiendo oportunidad. Se
busca estar con un minimo de unidades no vendidas y no terminar como el caso de Dixie
que en 2017 se quedd con mucho dinero en sus inventarios, aunque para 2018 se recupero

vendiendo la mayoria.

63



En el afio 2018 todos los competidores se quedaron con poco o nada de inventario,
esto quiere decir que hubo una demanda grande y las empresas que utilizaron al maximo su

planta en este periodo son las que lograron obtener la mayor ganancia en el mercado.

Costo Inventario
$6,000.00

$5,000.00
$4,000.00
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Figura 17. Costo inventarios segmento High end afio 2017-2018

3.4.4 Anélisis de produccion Performance

En las Tablas 18 y 19 se puede ver las decisiones tomadas en los periodos 2017 y
2018. Este segmento de mercado no es de importancia para la estrategia, por lo cual no se
ha invertido en investigacion y desarrollo. Se tiene planeado vender la planta para el afio

2018 y capitalizar a Erie para invertir en los productos que se consideran importantes.
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Concepto Aft Edge Variacién

Desempefio 10.9 9.9 -10.1%
Tamafio 15.8 16 1.3%
Durabilidad 27000 25000 -8.0%
Afio 192 35 45.1%
Costo material 16.13 14.81 -8.9%
Mano de obra 11.39 11.09 -2.7%
Margen contribucion 0.2 0.2 0.0%
Tiempo extra 0.63 100 99.4%
Automatizacion 3 3 0.0%
Capacidad 400 125 -220.0%
Utilizacion 150% 198% 24.2%

Tabla 18. Variacion produccion contra lider del segmento Performance afio 2017

En la Tabla 19 se puede apreciar como ya no se esta compitiendo en este segmento

y se ha disminuido la capacidad. Se espera para el proximo periodo vender la planta en su

totalidad.

Concepto Aft Edge VS AFT
Desempefio 11.9 8.9 -208%
Tamafio 151 16 6%
Durabilidad 27000 25000 -8%
Adio 16 4.5 B64%
Costo material 15.94 13.87 -15%
Mano de obra 1 11.5 484
Margen contribucion 0.21 0.14 -508%
Tiempo extra 0.42 0.88 52%
Automatizacion 4 3 -33%
Capacidad 400 125 -220%
Utilizacion 1338% 186% 26%

Tabla 19. Variacion produccion contra lider del segmento Performance afio 2018

3.4.5 Analisis de produccion Size
En las Tablas 20 y 21 se puede ver la variacion que existe contra el lider del

segmento. La estrategia es solamente vender los primeros afios sin invertir y para el afio
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2019, haber sacado este producto del mercado e invertir el dinero en los productos de

interes.

Concepto Aft Edge Variacién
Desempefio 10.9 9.9 -10.1%
Tamafio 15.8 16 1.3%
Durabilidad 27000 25000 -8.0%
Afio 192 35 45.1%
Costo material 16.13 14.81 -8.9%
Mano de obra 11.39 11.09 -2.7%
Margen contribucion 20% 2054 0.0%
Tiempo extra 0.63 100 99.4%
Automatizacion 3 3 0.0%
Capacidad 400 125 -220.0%
Utilizacion 150% 198% 24.2%

Tabla 20. Variacion produccion contra lider del segmento Size afio 2017
Concepto Aft Edge VS AFT
Participacion 25% 5% -400%
Desempefio 11.9 0.9 -20%
Tamafio 15.1 16 6%
Precio 34 i3 -3%
Durabilidad 27000 25000 -8%
Afio 16 4.5 BA%
Costo material 15.94 13.87 -15%
Mano de obra 11 115 4%
Margen contribucion 0.21 0.14 -50%
Tiempo extra 0.42 0.88 52%
Automatizacion 4 3 -33%
Capacidad 400 125 -220%
Utilizacion 138% 186% 265

Tabla 21. Variacion produccion contra lider del segmento Size afio 2018

3.5 Analisis de mercado

En esta seccidn se analizan los cambios e inversiones realizados dentro del area de

mercadotecnia.
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La inversion en promocion y ventas de 2017 se incrementd para los productos de los
segmentos importantes, Traditional con Eat, Low end con Ebb y High end con Echo.

Para el afio 2018 se aumento la inversion en mercadotecnia en Eat y Egg. En Echo
se invirtidé un 11% menos en ventas ya que es un producto viejo y se movera al segmento
Traditional en los siguientes periodos.

En las Figuras 18 y 19 se muestra la participacion total de mercado de la industria.
Como se puede observar, los competidores no han tenido mucha variacion en los afios 2017
y 2018 sin embargo, se presenta una disminucién de Erie en 2.47%.

En las Figuras 18 y 19, se puede ver como en el afio 2017 Erie se encuentra en
cuarto lugar con 16.21% y para el cierre del 2018 una disminucién de mercado de dos

puntos porcentuales terminando con 14.68% y el lider Baldwin 20.29%

Participacion del mercado 2017

e
—

® Andrews w Baldwin = Chester = Digby wErie uFerris

Figura 18. Participacion de mercado de 2017
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Participacion del mercado 2018

® Andrews w Baldwin = Chester = Digby wErie uFerris

Figura 19. Participacion de mercado de 2018

3.5.1 Anélisis de mercado para el segmento Traditional

En la Figura 20 se puede ver la participacién del producto Eat contra sus
competidores, éste tuvo un incremento en el afio 2018.

Se puede observar como en el afio 2018 Digby introdujo dos productos nuevos: B1
y B2, esto llevara al segmento a una posicion de mayor competencia por la participacion.

Mercado
20%

15%

10%
5% I
0%

Able Baker Cake Eat Daze Fast

m2017 m2018

Figura 20. Participacion de mercado Traditional afio 2017
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En la Tabla 22, en la primera parte, se muestran las expectativas y la importancia de
cada caracteristica de los productos hacia los clientes. Esto permite analizar como los

competidores estan invirtiendo en investigacion y desarrollo.

En el aflo 2017 y 2018 los mayores competidores tomaron en cuenta las
expectativas y se encuentra con productos similares en las caracteristicas de afio y
desempefio, pero como se indica en la Tabla 22, la caracteristica con mayor valor es el afio

y en 2018 se observa como Baker al ser mejorado obtuvo mayor mercado.

2017 2018
Concepto Expectativa Importancia Expectativa Importancia
Precio 19-29 23% 19.5-29.5 23%
Afio 2 47% 2 47%
Desempefio 6.2 21% 6.9 21%
Tamafio 14.8 21% 14.1 21%
Durabilidad 14000-19000 9% 14000-19000 9%
2017
Precio Afio Desempefio Tamario Durabilidad
Able 28 2.37 6.2 14.8 14000
Baker 28 2.43 6.2 14.8 17000
Cake 28 2.45 6.2 14.8 17500
Eat 28 2.45 6.2 14.8 17500
Daze 28 2.45 6.2 14.8 17500
Fast 29.5 2.46 6.2 15 14000
Bl
B2
2018
Able 275 1.86 6.9 14.1 14000
Baker 275 1.84 6.9 14.1 17000
Cake 275 1.91 6.9 14.1 17500
Eat 275 1.9 6.9 14.1 17500
Daze 275 1.91 6.3 14.7 17500
Fast 29 2.08 6 15 14000
Bl 29.5 0.94 6.2 14.8 14000
B2 29.5 0.82 7.6 13.4 17000

Tabla 22. Caracteristicas del mercado Traditional.
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En la Tabla 23 se observa como Erie fue méas conservadora en su inversion respecto
a Baldwin y Andrews, actuales lideres en el mercado. Este es un factor clave del porque el
producto Eat se quedo abajo, ya que se encuentra con un conocimiento de marca y

accesibilidad menor que sus competidores.

2017
Promocién  Conocimiento de marca Presupuesto Ventas Accesibilidad Encuesta Satisfaccion
Able
Baker 2000 82% 82 2500 78
Cake 2000 82% 2600 70 46
Eat 1500 73% 1500 63 40
Daze 1500 73% 1500 61 39
Fast 1100 61% 1175 54 31
Bl
B2
2018
Able 2000 100% 3000 79% 53
Baker 1600 93% 2500 75% 58
Cake 2000 100% 2500 75% 58
Eat 2000 94% 2400 70% 56
Daze 2500 98% 3000 2% 53
Fast 900 59% 1235 48% 24
B1 1000 46% 1000 46% 13
B2 2000 70% 2000 70% 14

Tabla 23. Inversion en mercadotecnia segmento Traditional.
3.5.2 Analisis de mercado para el segmento Low End
En el periodo de 2017 y 2018 la empresa Baldwin adquirié la mayor parte del
mercado como se indica en la Figura 21. Erie se encuentra con Ebb en tercer lugar, pero

muy de cerca de Acre.

Mercado
25%
20%
15%
10%
1
0%
Acre Bead Cedar Dell Feat

m2017 m2018

Figura 21. Participacion de mercado Low end afio 2017-2018
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En la Tabla 24, se puede ver como ninguna empresa ha invertido dinero en este

segmento y la razon es que lo mas importante para los clientes es que sea un producto viejo.

2017 2018
Concepto Expectativa Importancia Expectativa Importancia
Precio 14.5-24.5 53% 14-24 53%
Afio 7 24% 7 24%
Desempefio 2.7 16% 3.2 16%
Tamafio 17.3 16% 17.8 16%
Durabilidad 12000-17000 7% 12000-17000 7%
2017
Precio Afio Desempefio Tamario Durabilidad
Acre 20.5 5.6 35 175 12000
Bead 20 5.6 35 17.5 13000
Cedar 20 5.6 35 17.5 14000
Dell 21 5.6 35 17.5 14000
Ebb 20 5.6 35 17.5 14000
Feat 22 5.6 35 17.5 13000
2018
Acre 19.5 6.6 35 17.5 12000
Bead 18.5 6.6 35 175 12500
Cedar 20 6.6 35 17.5 14000
Dell 20 6.6 35 175 14000
Ebb 19 6.6 35 17.5 13500
Feat 22 6.6 35 175 13000

Tabla 24. Caracteristicas del mercado Low end.

Siendo el precio el factor mas importante, se explica porque Bead aumentd
participacion para el afio 2018, Acre se mantiene con un precio mayor que el producto de
Erie. La razon para que Andrews esté mejor posicionada se muestra en la Tabla 26, donde
se observa que las empresas lideres son las que invirtieron mas en los dos afios obteniendo
mayor conocimiento de marca, accesibilidad y les ayudd a obtener un mejor resultado en la

encuesta de satisfaccion.
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2017
Promocién  Conocimiento de marca Presupuesto Ventas Accesibilidad Encuesta Satisfaccion

Acre 2000 80% 3000 59% 24
Bead 2000 80% 2500 55% 2
Cedar 2000 80% 2500 55% 27
Dell 1500 71% 1500 42% 19
Feat 1175 59 1175 37 13

2018

Acre 2000 98% 3000 72% a1
Bead 1500 89% 2500 67% 15
Cedar 2000 98% 2500 67% 38
Dell 2000 92% 2500 59% 35

~ Ebb 200 e 2400 6 42
Feat 1100 64 1235 64 17

Tabla 25. Inversién en mercadotecnia segmento Low end.
3.5.3 Analisis de mercado para el segmento High End
Al finalizar estos dos afios Chester es lider en el mercado, ver Figura 22. A Erie con
Echo, no le fue como se esperaba, ya que este segmento es clave para la estrategia y es
necesaria una mayor participacion.
Mercado

25%

20%

15%
10%
M n il
0%
C

Adam Bid id Dixie Echo Fist

m 2017 m2018

Figura 22. Participacién de mercado High end afio 2017-2018

En este sector tiene mayor importancia hacia los clientes el desempefio y tamafio,
por esto se ve en la Tabla 26 como los competidores mas fuertes se encuentran muy cerca

de las expectativas cercanas a 10.2 y 10.7 en el afio 2018. La durabilidad es un factor con



relevancia media 19% por lo que solamente es necesario mantenerse en el rango y cuidar

los costos al no ofrecer mayor de la esperada.

2017 2018
Concepto Expectativa Importancia Expectativa Importancia
Precio 29.5-39.5 9% 29-39 9%
Afio 0 29% 0 29%
Desempefio 11.2 43% 10.2 43%
Tamarfio 9.8 43% 10.7 43%
Durabilidad 20000-25000 19% 20000-25000 19%
2017
Precio Afio Desempefio Tamafio Durabilidad
Adam 40 1.43 95 11.6 23000
Bid 39.5 1.44 9.5 11.6 23000
Cid 40 1.48 9.4 116 24000
Dixie 40 15 9.4 11.6 23000
Echo 385 15 9.4 11.6 23000
Fist 395 1.36 9.6 11.4 24000
2018
Adam 29.5 1.44 10.2 10.8 23000
Bid 395 1.28 10.5 10.6 23000
Cid 39.5 1.3 10.3 10.4 24000
Dixie 39.5 1.63 9.5 115 23000
Echo 385 1.36 10.4 10.7 23000

Tabla 26. Caracteristicas del mercado High end.

Un factor para que Chester sea el lider se puede ver en la encuesta de satisfaccion,
para el afio 2018 obtuvo la mayor puntuacion con treinta y seis sobre once del producto
Echo. A esto se le agrega un conocimiento de marca de 89 contra 92 de Cid y donde se

necesita mayor inversion, accesibilidad de 58, ver Tabla 27.

2017
Promocion  Conocimiento de marca Presupuesto Ventas Accesibilidad Encuesta Satisfaccion
Adam 2000 77 3000 66 31
Bid 1500 68 2000 61 31
Cid 1800 75 2100 61 29
Dixie 1000 54 1000 44 19
Echo 1600 71 2000 58 28
Fist 1000 54 1175 49 29
2018
Adam 2000 97 3000 74 32
Bid 1500 82 2000 61 33
Cid 1800 92 2100 61 36
Dixie 1200 64 1200 38 11
Echo 1800 89 1800 58 33

Fist

Tabla 27. Inversion en mercadotecnia segmento High End.
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3.5.4 Anélisis de mercado para el segmento Performance

La estrategia no incluye tener productos en este sector por lo que no existen grandes
inversiones. En las Tablas 28 y 29 en promocion y presupuesto de ventas Erie esta muy por
debajo de la competencia. Edge va a desaparecer en un futuro para reinvertir ese dinero en

los segmentos importantes y lograr los objetivos.

Concepto Aft Edge Vartacion
Participacion 22% 11% -100.0%
Vendidos 516 257 -100.8%
Precio 345 33 -4.5%
Promocion 2000 700 -185.7%
Conocimiento del producto 75% 47% -78.6%
Presupuesto ventas 3000 700 -328.6%
Accesibilidad 57% 29% -96.6%
Encuesta Satisfaccion 49 15 -226.7%

Tabla 28. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento Performance afio 2017

Concepto Aft Edge VS AFT
Participacion 25% 5% -400%
Vendidos 682 147 -364%
Afio 1.6 4.5 64%
Promocion 2000 700 -186%
Conocimiento del producto 95% 40% -138%
Presupuesto ventas 3000 700 -329%
Accesibilidad 69% 24% -188%
Encuesta Satisfaccion 60 9 -567%

Tabla 29. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento Performance afio 2018

3.5.5 Analisis de mercado para el segmento Size
Este segmento al igual que Performance, no es de interés para la empresa por lo que
hace una inversion baja en promocion 25% por debajo del lider y presupuesto de ventas un

200% menor, ver Tabla 30 y Tabla 31.
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Concepto Agape Egg Variacion

Participacion 20% 17% -17.6%
Vendidos 458 390 -17.4%
Precio 35 33 -6.1%

Promocion 2000 1600 -25.0%
Conocimiento del producto 75% 69% -R.7%

Presupuesto ventas 3000 1000 -200.0%
Accesibilidad 61% 40% -52.5%
Encuesta Satisfaccion 46 26 -76.9%

Tabla 30. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento Size afio 2017

Concepto AGAPE Egg VS AGAPE
Participacion 20% 17% -18%
Vendidos 458 390 -17%
Precio 35 33 -6%
Promocion 2000 1600 -25%
Conocmiento del producto 75% 69% -9%
Presupuesto ventas 3000 1000 -200%
Accesibilidad 61% 40% -53%
Encuesta Satisfaccion 46 26 -77%

Tabla 31. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento size afio 2018

El objetivo de Erie para Ebb es mantenerlo con baja inversion durante algunos afios
y cuando vaya alejandose de las expectativas de los clientes se modificara para llevarlo al
segmento Traditional y tener dos productos compitiendo por dicho mercado.
3.6 Analisis de recursos humanos y calidad total

Como resultado de la inversion en reclutamiento de 1 millon de ddlares y 80 horas
de entrenamiento para los empleados, se logré subir el indice de productividad 1.2%, que es
similar a lo logrado por el resto de compafiias, a excepcidn de Andrews, que obtuvo un
incremento del 2%, al invertir $5°000,000 de ddlares en reclutamiento y 80 horas de

entrenamiento.
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En cuanto a los costos en calidad total, durante los afios 2017 y 2018 ninguna
compafiia ha realizado inversiones a la fecha.
3.7 Comparacion de las estrategias de las empresas

Al analizar los resultados de los dos primeros afos en el Capstone Courier, se
puede predecir que las empresas estan siguiendo las siguientes estrategias:

— Andrews: Diferenciacion especializada de alta tecnologia, ya que en el 2018 cred
dos nuevas marcas enfocadas una al segmento High end y otro a Performance,
ademas de que sus precios no son de los més bajos, sino por el contrario, son de los
mas altos.

— Baldwin: Lider en costos especializados (tecnologia simple), cred en el 2018 dos
nuevos sensores en Traditional y no actualizo el original de este segmento, por lo
que pareciera que, quiere mantener dos productos en Low end. Sus precios son de
los més bajos del mercado.

— Chester: Lider del mercado global basado en especializacion, no ha creado nuevos
productos y los que tiene se encuentran posicionados con precios altos y costos de
manufactura muy bajos, ademas de tener los volimenes de produccion mas altos de
la industria.

— Digby: Lider en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto, esta compafiia
tiene en investigacion y desarrollo un nuevo prototipo incubandose y aunque adn no
se pueden ver detalles del segmento al que pertenecera, pareciera estar siguiendo
una estrategia similar la de Erie, ya que ha llevado los niveles de automatizacion en
Traditional y Low end muy altos.

— Ferris: Lider del mercado global basado en diferenciacion, esta compafiia no ha

marcado claramente su estrategia, ya que en 2018 cre6 un nuevo producto del
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segmento High end y sus precios son los mas altos entre la competencia, pero no ha

bajado sus costos de operacion.

3.8 Ajustes estratégicos para los afios 2019-2020

Las acciones a tomar para generar los resultados que logren cumplir con los

objetivos planteados son las siguientes:

Precio de la accion: Asegurar utilidad y efectivo para evitar volver a caer en
préstamo de emergencia.

Utilidad: Fijar precios adecuados a los productos, tomando como referencia los
precios de la competencia.

Margen de contribucion: Mantener ritmo de inversion en automatizacion.
Costos por falta de inventario: Asegurar que no existan productos agotados,
mejorando proyeccion de ventas por medio de analisis de demanda con base en
registros histéricos.

Costos por inventario no vendido: Reducir unidades no vendidas al término del
periodo por medio de revision de produccion y existencias contra proyeccion de
ventas.

Conteo de productos viables: Se ha iniciado la venta de la linea de produccién de
Edge. Se pretende alcanzar los cinco productos viables en el 2019 con el
lanzamiento de Echo2 y seis en el 2020, posicionando Egg en Traditional.
Gastos de venta en indirectos: Asegurar inversion eficaz analizando la media de
gastos en proporcidn con las ventas que tiene la competencia.

Tasa de rotacion de los empleados: Mantener inversion en reclutamiento.

Tasa de Productividad de los empleados: Mantener inversion en capacitacion.
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3.9 Conclusiones

Erie se encuentra entre las empresas con méas bajo desempefio en los afios 2017 —
2018, aunque en los segmentos Traditional y Low end se encuentre entre las tres primeras.

Analizando el desempefio de las otras compafiias, se observa que empresas como
Baldwin han logrado bajar sus costos de operacion en casi la mitad de los costos de Erie en
la mayoria de los productos, lo que indica optimizacion, no sélo en la automatizacion de las
plantas, sino de inversion en recursos humanos, 5 millones de ddlares de Baldwin contra un
millon de Erie.

Una de las principales afectaciones para Erie fue la estrategia conservadora de
financiamiento, que pretendia que el flujo directo de la operacion fuera la fuente principal
de financiamiento. Por lo que al no concretarse las ventas esperadas y con la inversion en
maquinaria y planta la empresa se quedd sin dinero, provocando la utilizacion del préstamo

de emergencia.
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CAPITULO IV

DESEMPENO DE LA COMPANIA ERIE EN LOS ANOS 2019 - 2020
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La informacion presentada en este capitulo indica los resultados de la empresa Erie
y la compara con sus cinco competidores en términos, financieros, de acciones, analisis de
la produccion, asi como el andlisis de los segmentos, la participacion de mercado y analisis
de recursos humanos y productividad gestionada por medio de sistemas de control de
calidad durante los ejercicios operativos de los afios 2019 y 2020.
4.1 Desemperio de la empresa Erie en la industria, en los ejercicios 2019 y 2020,
con base en el Balanced scorecard

Al término de los ejercicios 2019 y 2020, de acuerdo con el Balanced Scorecard, la
empresa Erie se encuentra en la quinta posicion de los seis participantes como se indica en
la Tabla 32, logrando un total de 69 puntos en el 2019 y 87 en el 2020, ademas de 99

puntos de los indicadores recapitulables (Recap).

Empresa 2017 2018 2019 2020 Recap Suma
Andrews 40 62 72 71 125 390
Baldwin 57 78 82 D6 161 474
Chester 55 68 71 82 125 401
Dighy 47 73 64 g3 131 398
Erie 50 61 69 87 29 366
Ferris 49 60 54 58 g2 303
Puntaje Maximo B2 59 89 100 240 600

Tabla 32. Puntajes por empresa del Balanced Scorecard en los afios 2017 al 2020

4.1.1 Andlisis Financiero con base en el Balanced Scorecard, afios 2019 y 2020

En el rubro financiero anual, Erie obtuvo 11.9 puntos en el 2019 y 17.5 en el 2020,
de 25 posibles, siendo la utilidad y el precio de la accion los parametros que mas
descontaron. En el afio 2019 la empresa refleja pérdidas mayores a los 2 millones de

ddlares, pero en el 2020 se logré una utilidad superior a los 6 millones. El precio de la
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accion termind el 2020 al alza con $30.42 ddlares, pero aun por debajo de los $34.52
dolares iniciales.
4.1.2 Analisis de procesos internos con base en el Balanced Scorecard, afios 2019 y
2020

En cuanto a los procesos internos, de 25 puntos, se lograron 24 en el 2019y 23 en el
2020. Las inversiones en automatizacion realizadas desde el 2017 han generado un margen
de contribucion adecuado al haber aumentado de 32.4% en el 2018 a 48.1% en el 2020. El
control de existencias es un punto de mejora para lograr los 25 puntos, sin embargo con 3.5
puntos en costos por productos agotados y 4.5 en costos por unidades no vendidas de 5
posibles en cada rubro, los resultados son superiores al bienio anterior. En el afio 2020 el
costo por inventario no vendido, $16,105,000 ddlares representé el 11.7% sobre el importe
de las ventas que fue $137,499,248 dolares.
4.1.3 Anélisis de las perspectivas del cliente con base en el Balanced Scorecard, afios
2019y 2020

En cuanto a las perspectivas del cliente, de los 25 puntos posibles, Erie consiguio6
18.8 en el 2019 y 21.1 en el 2020, lo cual representa una mejora con respecto al bienio
anterior, principalmente en la accesibilidad, ya que los sistemas de calidad han impulsado
los canales de distribucion; de haber finalizado el 2018 con 1.4 puntos sobre 5, al final del
2020 se lograron 3.3. Con respecto al conteo de productos viables, ain se encuentra por
debajo del valor 6ptimo que es ocho, ya que solamente se logré posicionar, Eat, Ebb y Echo
y dos nuevos sensores, Echo2 y Echo3, con un minimo del 6% de las ventas del segmento.
Las unidades vendidas de Egg correspondieron al 3.1% en Size, mientras que Edge fue
retirado del mercado debido a que ambos corresponden a un segmento de nicho y no es

prioridad en la estrategia de Erie.
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4.1.4 Analisis del crecimiento y aprendizaje con base en el Balanced Scorecard afios
2019y 2020

En cuanto al crecimiento y aprendizaje, el Balanced Scorecard otorga catorce
puntos en el 2019 y 25 en el 2020, de los cuales Erie obtuvo el 100%, gracias a las
inversiones en capacitacion, y a la implementacion de sistemas de calidad y de
reclutamiento. Se han afiadido al método de evaluacidn las partidas de control de calidad
para reduccion de costos en materiales y administrativos, incremento de demanda y
reduccion de tiempos en investigacion y desarrollo. Erie ha iniciado inversiones en los
sistemas de calidad logrando los puntajes estipulados.
4.2 Evaluacion de resultados con base en objetivos

Al revisar los resultados de Erie en comparacion con los objetivos planteados al
inicio de las operaciones, se detecta al término del afio 2020, el incumplimiento en tres de
nueve de los indicadores como se indica en la Tabla 33.

« Financiero: Aunque el precio de la accion se encuentra al alza, $30.42 dolares por
accion, aun esta por debajo del valor de inicio que fue $34.52 dolares, por lo que
este objetivo financiero no se ha cumplido por segundo bienio consecutivo. A pesar
de tener pérdidas en el 2019, con una utilidad de $6,355,226 en el 2020, se logro
cumplir con el objetivo de obtener utilidades por encima de los 1.5 millones de
ddlares. El bienio anterior el Eat del segmento Traditional, se vendio al precio mas
bajo del mercado, aunque a la par de dos competidores; mientras que, en High, el
Echo fue el méas barato y se vendié $0.50 dolares por debajo del producto siguiente

en precio de la competencia; en el 2019 y 2020 los precios de los sensores fueron
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analizados tomando como referencia los precios de la competencia, lo que brind6 a
Erie un mejor margen para lograr utilidades.

Procesos internos: Se logr6 cumplir en el rubro de margen de contribucion con un
48.1%, superior al objetivo que era el 30% vy a los 32.4% del 2018, sin embargo
quedaron sensores en existencia correspondiente al 18.2% mientras que el objetivo
es que no sobrepase el 6.9%, lo que genero costos de produccién; afortunadamente,
aungue el porcentaje de sensores sin vender es alto, practicamente el total de las
unidades no vendidas fueron en los segmentos Low end y Traditional, por lo que los
costos por excedente en existencias no repercutieron negativamente en utilidades y
flujo circulante. Solamente un producto, Echo3, se agot6 antes de término del
periodo por lo que tampoco se pudo cumplir el objetivo de no quedar sin inventario.
Cliente: En el afio 2020 se logro el objetivo de obtener cinco productos viables. Este
objetivo fue determinado previamente en funcion a la estrategia a seguir, en la cual
los sensores irian cambiando de segmento para incrementar su ciclo de vida. En el
proceso de reposicionamiento, existen momentos en los que los sensores no se
encuentran en posicion ideal, que es lo que ha ocurrido este periodo. El lanzamiento
de Echo3 logré un 9.1% en cuanto a unidades vendidas de su segmento con lo que
se cubrieron las bajas ventas de Egg que obtuvieron solamente el 3.1% de Size
mientras se posiciona hacia Traditional. Los siguientes afios se esperan al menos
seis productos viables. La relacion de gastos indirectos en funcion a las a las
unidades vendidad también se ha mantenido dentro de los porcentajes determinados
en los objetivos, logrando un valor de 16.8% que es mayor al 7% y menor al 19%

estipulados.
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« Crecimiento y aprendizaje: Al igual que en 2018, ambos objetivos, tasa de rotacion

y tasa de productividad de los empleados fueron cumplidos al fijarse en 7% y

109.6% respectivamente.

Objetivo Resultados Resultados
Rubro e indicadores Cumplimiento
2019 v 2020 2019 2020
Financiero
Prcio de laaccion =53452 §10.66 §$30.42 Incumplimisnto
Utilidad = 51.5 Mllones 52011120 §6.335226 Complimiento
Procesos intemos
Margen de . R R . o
contribucion =30 40.4% 481% Cumglimiento
Costos porfalta de Stock out =cero 1 producto en Sfock 1 producto en Siock i
mventano (Siock ou f) out out Incumplimiento
Inventario no
Costos porinventario vendide < 6.9% ; . _
0 vendido respecto a la 11.8% 182% Incumplimien to
produccion
Cliente
Conteo de productos - - . _
= 4 5 ento
(productos vablas) =3 : . Complimient
Gastos de ventae Tie=SGdd
indirectos (S G4 Expenses | Sales =< 18.4% 16.8%% Complimiento
Expenses / Sales) 19%
Crecimiento y aprendizaje
Tasa de rotacion da los o - - C i
'EIEP].'E&d-DS ho Y LY LY LMpUHEnioe
Productividad de los " e o ) o
empleados =101% 105.6% 109.6% Complimiento

Tabla 33. Evaluacion de resultados con base en objetivos, afios 2019 y 2020.
4.3 Analisis Financiero de los afios 2019 y 2020
Los resultados financieros de Erie para el ejercicio 2019 quedaron por debajo de los
objetivos planteados, esto debido al manejo de flujo de efectivo del afio anterior que
repercutid en las diferentes areas de la empresa provocando una pérdida neta de 2 millones
de ddlares.
Para el afio 2020 se superd el objetivo financiero pues se logré una utilidad neta de

6.3 millones de ddlares contra la proyeccion en objetivos de 1.5 millones.
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4.3.1 Estado de Resultados

El resultado del ejercicio del afio 2019 mostrado en la Tabla 34 fue una perdida neta
de 2 millones de ddlares, provocada principalmente por el manejo de flujo de efectivo del
afio inmediato anterior que fue mencionado anteriormente, pues afect6 de forma negativa a

las diferentes areas de la empresa.

Aiio 2019 2020 Variacién

Ventas 5115.504.00 | 5137.499.00 19.04%
Costos variables:

Mano de obra S 2638300 | 5 22.043.00 -16.45%
Material S 4142300 | 5 47.379.00 14.38%
[nventario S 104400 |5 193300 85.15%
Total variables $ 6884900 | § 7135500 3.64%
Margen de contribucion | $ 46.,655.00 | § 66,145.00 41.77%
Costos de Operacion:

Depreciacion S 1016800 | 5 11.100.00 9.17%
Investigacion y desarrollo | §  3,182.00 | §  2.697.00 -15.24%
Promocion S 680000 |5 920000 35.29%
Gastos de venta S 830000 |5 9.950.00 19.88%
Gastos de administracion | $  3,016.00 | §  1.262.00 -58.16%
Total fijos $ 3146500 | § 34.209.00 8.72%
Margen neto $ 15,19000 | § 31,936.00 110.24%
Otos gastos S 892100 |5 1351200 51.46%
EBIT S 626800 |5 1842400 193 94%
Intereses a corto plazo 5 BEE00 |5 165400 86.26%
Intereses a largo plazo 5 BATS00 |5 6.793.00 -19 85%
Impuestos -5 1,083.00 | § 3.492.00 422 44%
Dividendos 3 130.00 100.00%
Utilidad neta -§ 201100 |8 635500 416.01%

Tabla 34. Estado de resultados Erie 2019 - 2020

En el ejercicio del afio 2020 se consigui6 una utilidad neta de 6.3 millones de
ddlares como resultado de un incremento del 19% en las ventas, que pasaron de 115.4 a

137.4 millones de délares.
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Los costos variables se mantuvieron estables entre los dos afios estudiados, pues se
refleja un incremento anual del 3% en donde se observan aumentos en el costo de
materiales de un 14% pasando de $41.4 a $47.3 millones de dolares y en inventarios de un
85% que paso de $1.0 a $1.9 millones de dodlares.

En la mano de obra se obtuvo una disminucién del 16.4% gracias a las inversiones
en desarrollo y capacitacion de recursos humanos, asi como en la gestion de calidad total,
pues paso de $26.3 a $22.0 millones de ddlares.

Los costos de operacion se incrementaron en un 8.7% pasando de 31.4 a 34.2
millones de dolares. Los gastos que tuvieron mayor alza fueron los de promocion con
35.2% y los de venta con 19.8% pues pasaron de $8.3 millones a $9.9 millones y $6.8 a
9.2% respectivamente.

En cuanto a los gastos administrativos se logré una importante disminucion del
58.1% como resultado de la inversion de $12.5 millones de délares en las variables de
gestion de calidad total, que se ve reflejado en el incremento del 110.2% en el margen neto
que pasé de $15.1 a $31.9 millones.

4.3.2 Flujo de Efectivo

En el afio 2019 de acuerdo a la Tabla 35 la empresa Erie modificé la estrategia de
financiamiento, pues el flujo de efectivo no se basé principalmente en el flujo de la
operacion que en ese afio fue de $14.2 millones de doélares, ya considerando la pérdida de
$2 millones en el ejercicio del afio, pues se pidi6 un préstamo de largo plazo por $20

millones y se vendieron acciones por $6 millones.
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Aiio
Utilidad / perdida neta
Depreciacion
Partidas extrarodinarias
Cuentas por pagar
Inventario
Cuentas por cobrar
Flujo de operacion
Inversiones
Mejoras en planta
Financiamiento
Pago de dividendos
Venta de acciones
Compra de acciones
Prestamo a largo plazo
Pago prestamo largo plazo
Cambio neto en deuda
Total Flujo por financiamiento
Cambio neto en flujo efectivo
Saldo final en flujo

2019
-5 2.011.00
$10,168.00
5 121.00
-5 1.900.00
5 7.965.00
-5 126.00
514.217.00

-526.384.00

S -
5 6.000.00
g -
520,000.00
g -
-5 3.414.00
$22.586.00
510.418.00
$10.418.00

2020 Variacion

5 635500 416.01%
511.100.00 0.17%
5 712.00 488 43%
5 1.514.00 [ 179.68%
-§ 740800 | -193.01%
-5 1,808.00 [-1334.92%
510.466.00 -26.38%
-5 8,104.00 -69 28%
0.00%

5 - 0.00%
5 6.000.00 0.00%
b - 0.00%
5 - -100.00%
-513,900.00 100.00%
5 590000 272 82%
-5 2,00000 | -108.86%
5 362.00 -96.53%
510.780.00 3. 47%

Tabla 35. Estado de resultados Erie 2019 - 2020

4.3.3 Balance General
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de $26.3 millones y cuentas por pagar con $1.9 millones.

El flujo de efectivo se utilizé principalmente en mejoras de planta con una inversion

En el afio 2020 se continud con la venta de acciones por $6 millones y con la
utilidad de $6.3 millones que aportaron para llegar a un flujo operativo de $10.4 millones se
invirtieron $8 millones en mejoras de planta y se pagaron por adelantado $13.9 millones del

préstamo a largo plazo. Obteniendo un saldo final de $10.7 millones de dolares.

En la Tabla 36, se muestra la comparativa de balance para los ejercicios 2019 y
2020 donde se puede observar un incremento del 33% en el activo circulante, el cual
proviene del aumento en inventarios de 85% pues pasaron de 8.6 a 16.1 millones de

ddlares. Las cuentas por cobrar pasaron de 9.4 millones en 2019 a 11.3 en 2020 por lo que




politicas de dias de pago para los clientes.

el aumento del 19% proviene del mismo crecimiento en ventas, pues no se modificaron las

Ajio 2019 2020 Variacion
Efectivo 5 1041800 | § 10.780.00 3.47%
Cuentas por cobrar S 9493005 11.301.00 19.05%
[nventario 5 869600 |5 1610500 | 8520%
Total active circulante 5 2860700 | § 3818600 | 33.48%
Planta v equipo 5159.118.00 | $166.500.00 4 64%
Depreciacion acumulada |-5 5069000 -5 6178000 | 21.88%
Total activo fijo S108.428.00 | $104.720.00 | -3.42%
Total activo £137.037.00 | $142.906.00 4 28%
Cuentas por pagar 5 491800 |5 643200 | 3078%
Deuda corto plazo 5 800000 | S 1390000 | 73.75%
Deuda largo plazo 5 6775000 | S 5385000 | -20.52%
Total Pastvo 5 8066800 |5 7418200 | -804%
Capital social 5 29036000 | § 3536000 | 20.44%
Utilidades retenidas 5 2700800 | S 3336400 | 23.53%
Total capital & 5636800 | § 6872400 | 2192%
Pasivo + capital £137.037.00 | $142.906.00 4.28%

Tabla 36. Balance Erie 2019 - 2020

Las cuentas de activo fijo presentan un decremento del 3% entre los afios 2019 y
2020 pues la inversion en planta y equipo aumentd un 5% de 159.1 millones a 166.5
millones, pero la depreciacion acumulada fue del 22% pasando de 50.6 a 67.7 millones de
dolares.

El pasivo total de la empresa se redujo de 80.6 millones a 74.1 lo que representa el
8% que como ya se mencioné anteriormente en el flujo de efectivo en 2019 se pidié un
préstamo de largo plazo de 20 millones y en 2020 se pagaron anticipadamente 13 millones,
por lo que dicha deuda se redujo en un 21% mientras que la de a corto plazo paso de 8 a

13.9 millones.
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El capital social se increment6 en un 20% como resultado de la venta de acciones
por 6 millones de dolares, mientras que las utilidades retenidas pasaron de 27 a 33.3
millones de dolares, gracias a las utilidades del ejercicio 2020.

4.3.4 Indicadores Financieros

Aifio 2019 2020
Retorno sobre ventas -1.70% 4.60%
Retorno sobre activos -1.50% 4 40%
Retorno sobre capital -3.60% 9.20%
Apalancamiento 24 2.1
Gastos operacion / ventas 18.40% 16.80%
Margen de contrubicion 40.40% 48.10%

Tabla 37. Indicadores financieros Erie 2019 - 2020

En el ejercicio 2019 Erie tuvo cifras negativas dentro de los indicadores, derivadas
de la pérdida anual, como se puede ver en la Tabla 37, que significaron un retorno sobre
ventas de -1.7%, sobre activos de -1.5% Yy sobre capital de -3.60%. La empresa con mejores
indicadores para este afio fue Baldwin con un retorno sobre ventas de 5.1%, retorno sobre
activos de 5.7% y retorno sobre capital de 11.2%.

En el afio 2020 el retorno sobre ventas de 4.6%, sobre activos de 4.4% y sobre
capital de 9.2% estuvieron dentro del promedio de la industria. La empresa con mejores
indicadores fue otra vez Baldwin que logré un retorno sobre ventas del 6.6% retorno sobre
activos de 6.3% Yy retorno sobre capital de 12.2%

El apalancamiento de Erie paso6 de 2.4 a 2.1 que comparado con la industria se
encuentra en un nivel promedio, derivado del pago anticipado de deuda de largo plazo en el
afio 2020. La empresa mas apalancada en los periodos 2019 y 2020 fue Chester con 2.7 y

2.6 respectivamente.
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El porcentaje de gastos de operacion sobre las ventas en el afio 2019 fue de 18.4 que
se encuentra en el promedio de la industria, en donde el mejor lo tuvo Baldwin con 15.9%
Para el afio 2020 este indicador se redujo a 16.8% lo cual significé un incremento en ventas
con una disminucion en gastos de administracion. EI mejor de la industria fue nuevamente
Baldwin con 15.2%.

El margen de contribucion que se logro en 2019 fue de 40.4% el cual se encuentra
dentro del promedio de la industria, superado Gnicamente por Digby con 49.9%. Para el
ejercicio 2020 se pudo incrementar en ocho puntos porcentuales dicho indicador, llegando a
48.1% y siendo superado por Digby que logré 49%.

4.4 Analisis de produccion y costos

A continuacion se encontraran las decisiones tomadas en produccion, costos de ésta
y se analizan respecto al lider en la industria de cada segmento de mercado para crear una
retroalimentacion en la gerencia y lograr encontrar puntos de mejora para las decisiones de
los siguientes afios.

4.4.1 Analisis de produccion Traditional
En la Figura 24 se presenta los costos produccion en este sector en los periodos

2019 y 2020.
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Costos Produccion 2019 Costos Produccion 2020

$10.00 $12.00

$2.00 $10.00

$8.00

$6.00 $6.00

3400 $4.00

$2.00 $200
§- -

Able Baker Cake Dae Eat Fast Bl B2 D2 Echo Able Buker Cabe Dae Eat Fast Bl B2 D2 Echo
= Costo material @ Mano de obra = Costomaterial @ Mano de obra
Margen de contribucion
0%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
2019 2020

m.4blz mBaker mCake wEal mDgze wFast mB] mBl mDl mEcho
Figura 24. Costos produccién del segmento Traditional afio 2019-202
Erie, con el sensor Eat, ha logrado bajar los costos de mano de obra posicionandose
como la empresa con mejor margen de contribucion. En la Tabla 38 también se puede
observar a Echo como aln es necesario bajar costos y esto se lograra llevando la

automatizacién a diez tal como lo hizo con su otro producto.

Automatizacion

2021 2022
7 8
9 10
8 8

10 10

10 10
4

6 6

5 5

7

7

Tabla 38. Automatizacion del segmento Traditional afio 2019-2020
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Erie ha vendido capacidad en dos lineas de produccidn: Eat y Echo, esto la lleva a
tener una utilizacion casi del 200%, aunque es importante hacerlo, este factor puede afectar
los resultados ya que, si la demanda de estos productos crece, no tendra la capacidad de
producir las unidades necesarias.

En el afio 2019 fue minimo el inventario de Eat, pero se observa en la Figura 25,
cémo para el 2020 Echo no fue adquirido por los clientes dejando alto volumen de

existencias y con esto dinero sin recuperar.

Capacidad

1600
1400
1200

1000
&0
&0
40
% I I I

Able Baker Cake  Eat

[T = R = = I =}

2019 m2020

Utilizacion
250%

200%

150%
100%%
-l
0% I

Able Baker Cake Exdt Dose Fasi
m2019 m2020

Figura 24. Capacidad y utilizacién de la planta segmento Traditional afio 2019-2020
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Costo Inventario
12000
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I Il | i
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2019 2020
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B Able W Baker W Cake ™ Eat M Daze WFast @Bl WB2 WD2 MWEcho

Figura 25. Costo inventarios segmento Traditional afio 2019-2020

4.4.2 Anélisis de produccion Low end
En la Figura 26, se observa como todos los competidores han bajado costos, debido
a que este sector se vende por precios bajos. En la Tabla 39 se indican las empresas que

buscan ser lideres y ya cuentan con una automatizacion de diez como el caso de Erie.

Costos Produccion 2019 Costos Produccion 2020
$20.00 $10.00
$15.00 $8.00
$6.00
$10.00
$4.00
Y LaBLEN 0
§- §-
Acre  Bead Cedwr Dell Ebb  Feat  Fast dcre Bead  Cedar  Dell Ebb Feat
mCosto material  mMMano de obra m Costo material  mhano de obra
Margen de contribucion

T0%
60%
0%
40%
30%%
20%%
10%4

0%

2019 2020

Bdcre WBead WCedgr WDell mEHS WFeat WFast

Figura 26. Costos produccion del segmento Low end afio 2019-2020
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Automatizacion

Afio 2021 2022
Acre 9 10
Bead 9 10
Cedar 10 10
Dell 10 10
Ebb 10 10
Feat 6 4
Fast 4

Tabla 39. Automatizacion del segmento Low end afio 2019-2020

Erie ha mantenido una capacidad baja de produccién debido a que necesita
optimizar su planta y evitar exceso en unidades no vendidas. Lo primordial es no generar
gastos de inventario y solamente fabricar lo que el mercado requiera.

Como se indica en la Figura 27, la empresa Baldwin al tener una capacidad mayor
estd aprovechando y produciendo mucho como se ve en la seccién de utilizacion. Con esto
tendra la oportunidad de aumentar su participacion en el mercado, Erie con menor

capacidad esta teniendo utilizacién por arriba del 180%.
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Capacidad

1600
1400
1200
1000
800
600
400
200 I I
0
Acre Bead Cedar Dell Ebb Feat Fast
B2019 m2020
Utilizacion
210%
180%:
150%
120%:
90%
60%
30%
0%
Aere Bead Cedar Dell Ebb Feat Fast
w2019 = 2020

Figura 27. Capacidad y utilizacién de la planta segmento Low end afio 2019-2020

En la Figura 28 se ve el buen manejo que Erie realiz6 en su produccién ya que para

2020 son bajos los costos de los productos en inventario.
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Costo Inventario

$7,000.00
$6,000.00
$5,000.00
$4,000.00

$3,000.00

$2,000.00

$1,000.00 I I I
$_

2019 2020

B Acre MBead MW Cedar W Dell mEbb W Feat M Fast

Figura 28. Costo inventarios segmento Low end afio 2019-2020

4.4.3 Analisis de produccion High end

A continuacion, se presenta los costos produccion en este sector en los periodos
2019 y 2020. En la Figura 29 se indican los costos de produccion de todos los productos
compitiendo por el segmento. Erie con Echo2, Echo3 y Echo4. Los margenes de

contribucion no son los ideales como el caso de Baldwin y Chester que tienen los mas altos.

Costos Produceién 2021 Costos Produccion 2022
$20.00 $20.00
$15.00 $15.00
$10.00 $10.00
$5.00 l £5.00
5 %

& b o;» & \\;» \& e o O \@s o &\«\ Qt- o &t o ‘\\J. ‘@1 & O J &
m Costo material —mMano de obra ® Costo material  ®mMano de obra
Margen de contribucion

100%
80%

60%

40%
20% I .
0%

2021 2022

-20%
-40%
mAdam wCid wmddwmnl wFist wD] mEchol wmEched wB3 mC] mCl mEchod wFox

Figura 29. Costos produccién del segmento High end afio 2019-2020
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La automatizacion en este sector es baja, esto contribuye a los bajos margenes de
contribucion. Una de las razones por la cual Erie no ha invertido en este rubro es debido a

que los productos tienen una vida de dos afios en el segmento, ver Tabla 40.

Automatizacion

Afo 2021 2022
Adam 3 3
Bid 3 3
Cid 4 4
Dixie 5 5
Echo 3 3
Fist 3 3

Tabla 40. Automatizacion del segmento High end afio 2017-2018

Erie mantiene una capacidad alta con Echo pero una utilizacién baja debido a la
demanda del mercado para su producto que ya es viejo y el préximo afio migrara a

Traditional, esto se muestra en la Figura 30.
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Capacidad

800
T00
600

50
40
30
20 I
10 I
0
Adam Bid Cid Dixie Eche Fist

m2017 w2018

[T - R = R R ]

Utilizacion
210%
180%
150%
120%
90%
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21 BEFE
0%
Adem Bid Cid Diie Echo Fist
m2017 m2018

Figura 30. Capacidad y utilizacién de la planta segmento High end afio 2019-2020

En la Figura 31 se observa como Digby tuvo un excedente de productos en 2019 y
para 2020 vendié todo. Su estrategia debido a su baja capacidad de planta fue producir lo
mas posible para adelantarse a la demanda de los siguientes afios.

Erie no estd tomando riesgos de producir de mas y mantiene sus gastos al minimo,

esto se puede observar en la Figura 31 al no tener inventario en ninguno de los dos afos.
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Costo Inventario
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Figura 31. Costo inventarios segmento High end afio 2019-2020

4.4.4 Anélisis de produccion Performance

El 2019 es el dltimo afio en el que existe producto de Erie para Performance. Se
vendid la planta para utilizar esos recursos en otros segmentos el dinero recuperado. Erie
no invirtio en desarrollo, solamente intentara sacar el inventario. Las diferencias en cuanto

a caracteristicas de Edge con respecto al lider del segmento se indican en la Tabla 41.

Concepto Aft Edge Variacién
Desempefio 12.9 9.9 -30.3%
Tamafio 14.4 16 10.0%
Durabilidad 27000 25000 -B.0%
Afio 15 5.5 72.7%
Costo material 15.45 12.71 -21.6%
Mano de obra 10.61 9.14 -16.1%
Margen contribucion 23% 17% -35.3%
Tiempo extra 100% 0%

Automatizacion 4 3 -33.3%
Capacidad 550 1 -54900.0%
Utilizacion 193% 55% -94.9%

Tabla 41. Variacion produccion contra lider del segmento Performance afio 2019
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4.4.5 Analisis de produccion Size

Size es un segmento en el que Erie invirti6 mucho dinero debido a que la estrategia
es mover su producto a Traditional para el 2021. Se tiene baja capacidad de produccion
porque la demanda es pequefia y no cumple el desempefio y tamario esperados por los

clientes como se muestra en la Tabla 42.

Concepto Agape Egg Variacion
Desempefio 6.2 5.9 -5.1%
Tamafio 8.2 8.5 13.7%
Durabilidad 15000 15000 0.0%
Afio 15 2.5 40.0%
Costo material 12.94 12.07 -7.2%
Mano de obra 10.61 B.85 -54.5%
Margen contribucion 31% 34% 8.8%
Tiempo extra 10054 084

Automatizacion 4 5.5 27.3%
Capacidad 500 250 -100.0%
Utilizacion 193 0%

Tabla 42. Variacion produccion contra lider del segmento Size afio 2019

En la Tabla 43 se ve a Egg cada vez mas lejos del punto ideal de desempefio, pero

al tener bajos costos de mano de obra y material esta preparado para migrar a Traditional.

Concepto Cure Egg VS AGAPE
Desempefio 7.3 5.9 -24%
Tamafio 7.1 9.5 25%
Durabiidad 19000 15000 0%
Afio 1.5 3.5 57%
Costo material 12.96 10.47 -24%
Mano de obra 9.76 6.39 -53%
Margen contribucion 32% 37% 14%
Tiempo extra 67% 0%

Automatizacion 5.5 5.5 0%
Capacidad 600 250 -140%
Utihzacion 165% 99% -67%

Tabla 43. Variacion produccion contra lider del segmento Size afio 2020
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4.5 Analisis de mercado

En esta seccidn se analizan los cambios e inversiones realizados dentro del area de
mercadotecnia. En la Figura 31 se puede ver como 2019 fue un afio malo para Erie, ya que
perdié un punto porcentual respecto al afio 2018. En el 2020 recuper6 ese terreno perdido y
finalizé con 14.56%, pero Andrews aventaja dentro de la industria con un 22%, ver Figura

32.

Participacion del mercado 2019

» Andrews = Badlwin = Chester = Dighy w Erie w Farris

Figura 31. Participacion de mercado de 2017

Participacion del mercado 2020

11.21%

» Andrews = Badlwin w» Chester = Dighy = Erie = Ferris

Figura 32. Participacion de mercado de 2018.
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4.5.1 Anélisis de mercado para el segmento Traditional

En 2020 Baldwin se ha apoderado del segmento. Tiene a Baker con la mayor
participacion y ademas a B1 con 14% y B2 con 7%. Erie, con Eat solo tiene el 11% mas un
8% que le otorga Echo. No es un porcentaje bajo sumando los dos productos, aunque el

lider va muy lejos, ver Figura 33.

Mercado

20%

17%

14%

11%

8%

5%

2% I

1% Able Baker Cake FEat Daze Fast D2  Echo

m 2019 m2020

Figura 33. Participacion de mercado Traditional afio 2019-2020

En la Tabla 44 se puede ver como el producto Eat ya no se encuentra dentro de las
expectativas del cliente en tamafio y desempefio, pero la edad que es la mas importante se
mantiene cerca de dos, por lo que no perdié competitividad y se mantuvieron costos bajos

al no invertir en desarrollo.
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2019 2020
Concepto Expectativa Importancia Expectativa Importancia
Precio 18.5-28.5 23% 18-28 23%
Afio 2 47% 2 47%
Desempefio 7.6 21% 8.3 21%
Tamafio 13.4 21% 12.7 21%
Durabilidad 14000-19000 9% 14000-19000 9%
2019
Precio Afio Desempefio Tamafio Durabilidad
Able 27 1.6 76 13.4 14000
Baker 27 1.43 7.5 13.2 16000
Cake 27 1.65 7.3 13.7 15000
Eat 275 1.47 7.4 13.4 13000
Daze 27 1.52 6.3 145 17500
Fast 215 3.08 6 15 14000
Bl 27 1.82 76 134 16000
B2 29 1.94 6.2 14.8 14000
D2
Echo
2020
Able 26.5 1.53 8.3 12.7 14000
Baker 26 1.27 8.3 12.7 15000
Cake 26.5 1.6 7.4 13.6 15000
Eat 26.5 2.47 7.4 13.4 14500
Daze 27 252 6.3 145 17500
Fast 21 408 6 15 12000
Bl 26.5 1.64 8.3 12.7 16000
B2 26 2.94 6.2 14.8 14000
D2 27 0.79 8.3 12.7 19000

Tabla 44. Caracteristicas del mercado Traditional.

Erie no gasto en desarrollo, pero si en promocion y presupuesto de ventas como se

muestra en la tabla 44 aumentando del 2019 al 2020 la satisfaccion de los clientes, ver

Tabla 45.
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2019

Promocion  Conocimiento de marca Presupuesto Ventas Accesibilidad Encuesta Satisfaccion

Able 1400 100% 3000 84%
Baker 1700 100% 2500 85%
Cake 1500 100% 2500 78%
Daze 2500 100% 3000 80%
Fast 900 58% 725 36%
Bl 1500 67% 1000 85%
B2 1500 83% 500 85%
D2
Echo
2020
Able 1400 100% 3000 88%
Baker 1500 100% 2500 92%
Cake 1500 100% 2500 80%
Daze 2500 100% 3000 88%
Fast 900 57% 710 27%
Bl 2000 90% 1500 92%
B2 2500 100% 500 92%
D2 1000 46% 1000 88%

Tabla 45. Inversion en mercadotecnia segmento Traditional.

4.5.2 Analisis de mercado para el segmento Low end
En la Figura 34 se observa como Baldwin ha adquirido un posicionamiento del

mercado, mientras que el producto Ebb de Erie va decreciendo su participacion.

Mercado
25%
20%
15%
10%
0% | |
Acre Bead Cedar Dell Ebb Feat Fast

m2019 m2020

Figura 34. Participacion de mercado Low end afio 2019-2020
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En la Tabla 46 se puede apreciar como ningun participante de este segmento
invierte en desarrollo de estos productos y esto se debe a que el principal factor de compra
es precio, La disminucion de estos se esta dando cada afio y se puede ver en la Tabla 46

como Acre ya se vende en $16.50 dolares.

2019 2020
Concepto Expectativa Importancia Expectativa Importancia
Precio 13.5-23.5 53% 13-23 53%
Afio 7 24% 7 24%
Desempefio 3.7 16% 4.2 16%
Tamafio 17.3 16% 16.8 16%
Durabilidad 12000-17000 7% 12000-17000 7%
2019
Precio Afio Desempefio Tamario Durabilidad
Acre 185 7.6 35 175 12000
Bead 17 7.6 35 175 12500
Cedar 19 76 35 175 12000
Dell 18.5 76 35 175 14000
Ebb 18.5 76 35 17.5 13500
Feat 215 76 35 175 13000
Fast 215 3.08 6 15 14000
2020
Acre 16.5 8.6 35 175 12000
Bead 17 8.6 35 175 12500
Cedar 17.7 8.6 35 175 12000
Dell 18.5 8.6 35 175 14000
Ebb 18 4.36 4 17.1 12000
Feat 21 8.6 35 175 13000
Fast 21 4.08 6 15 12000

Tabla 46. Caracteristicas del mercado Low end.

Erie ha invertido menos que sus competidores en mercadotecnia, pero aun asi se
mantiene con un conocimiento de marca del 100.

Como se indica en la Tabla 47, Ebb se encuentra bajo en la encuesta de satisfaccion
del cliente por lo que se requiere mayor inversion y revisar los parametros ideales para los

clientes del producto.
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2019
Promocién  Conocimiento de marca Presupuesto Ventas Accesibilidad Encuesta Satisfaccion

Acre 1400 99% 3000 81% 47
Bead 2000 100% 2500 74% 57
Cedar 1800 100% 2500 74% 40
Dell 2000 100% 3000 73% 48
Ebb 1600 100 2400 70 44
Feat 1100 68 1305 46 19
Fast 900 58 725 46 5
2020
Acre 1600 100% 3000 85% 51
Bead 1500 100% 2500 79% 48
Cedar 1500 100% 3000 82% 40
Dell 2000 100% 3000 83% 39
Ebb 1200 95% 2400 74% 33
Feat 1100 70% 1278 53% 15
Fast 900 57% 710 53% 6

Tabla 47. Inversion en mercadotecnia segmento Traditional.
4.5.3 Analisis de mercado para el segmento High end
En la Figura 34 se puede ver como la participacién en el mercado de los primeros
productos de este segmento va decreciendo mientras que los nuevos como Echo2, Fox y
Adam2 tienen la mayor participacion.

Mercado
20%

15%

10%
b I I I
o Ll

Adam Bid Cid Dixie Echo Fist D1 Echo2 Fox Adam?2

W 2019 m2020

Figura 34. Variacién en mercadotecnia contra lider del segmento Hig end afio 2019-2020

El producto fuerte de Erie es Echo2 y en la Tabla 48 se puede ver como se mantiene
dentro de las expectativas de los clientes en desempefio y tamafio, aunque va un afio
atrasado, esto debido a que se cometi6 un error al desarrollarlo y sali6 con las
caracteristicas del afio anterior.
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2019 2020

Concepto Expectativa Importancia Expectativa Importancia
Precio 28.5-38.5 9% 28-38 9%
Afio 0 29% 0 29%
Desempefio 12.1 43% 13 43%
Tamafio 8.9 43% 8 43%
Durabilidad 20000-25000 19% 20000-25000 19%
2019
Precio Afio Desempefio Tamarfio Durabilidad
Adam 39 1.41 11 10 24000
Bid 39 1.22 115 9.6 23000
Cid 39 1.24 11.3 9.3 24000
Dixie 39 1.72 9.6 11.4 23000
Echo 395 2.36 10.4 10.7 23000
Fist 385 1.13 11.8 9.1 25000
D1 39 0.47 11.2 9.8 25000
Echo2 39.5 0.89 12.1 8.9 25000
Fox 385 0.56 125 85 25000
2020
Adam 385 1.34 12.3 8.7 24000
Bid 39 1.39 11 10.2 18000
Ccid 39 1.34 12.2 8.4 24000
Dixie 28 1.48 8.3 12.7 22000
Echo 285 1.94 8.3 12.7 23000
Fist 38 1.15 13 8 25000
D1 385 0.75 13 8 25000
Echo2 38 1.89 12.1 8.9 25000
Fox 38 0.87 135 75 25000

Tabla 48. Caracteristicas del mercado High end.

La inversion en Echo?2 se hizo solamente para mantener el conocimiento de marca
arriba del 90% vy la accesibilidad del 80%, lo que llevé a gastar en el afio 2019 por arriba de

la competencia y en 2020 solamente lo necesario para mantener la posicion.
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2019
Promocién  Conocimiento de marca Presupuesto Ventas Accesibilidad Encuesta Satisfaccion

Adam 1400 98% 1500 79% 34
Bid 1600 93% 2000 61% 38
Cid 1800 100% 2500 66% 43

Dixie 1200 71% 1200 49% 7
Echo 800 75% 800 70% 9
Fist 1100 65% 1305 58% 45
D1 1000 46% 1000 49% 32

Echo2 2000 70% 2500 70% 45

Fox 1100 41% 1305 58% 41
2020

Adam 1600 100% 1500 82% 48
Bid 1600 100% 2000 57% 57
Cid 1500 100% 2500 66% 40

Dixie 1000 69% 1000 69% 53
Echo 1500 86% 2250 82% 0
Fist 1300 74% 1278 67% 51
D1 1000 53% 1000 53% 44

Echo2 2000 92% 1050 82% 39

Fox 1300 58 1278 67% 41

Tabla 49. Inversion en mercadotecnia segmento High end.

4.5.4 Andlisis de mercado para el segmento Performance
Para el afio 2020, Erie ya no mantiene producto en este segmento. Desde el afio
2019 se puede ver como la gerencia decidio no invertir mas en Edge y enfocar todos los

esfuerzos en la estrategia, ver Tabla 50.

Concepto Aft Edge Vartacion
Participacion 22% 2% -1000.0%
Vendidos 713 69 -933.3%
Precio 34 34 0.0%
Promocion 1400 200 -600.0%
Conocimiento del producto 97% 28% -246 4%
Presupuesto ventas 1500 100 -1400.0%
Accesibilidad 77% 16% -381.3%
Encuesta Satisfaccion 55 4 -1275.0%

Tabla 50. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento Performance afio 2019

4.5.5 Anédlisis de mercado para el segmento Size
Este segmento al igual que en Performance, no es de importancia para la estrategia

por lo que no se invirtié en mercadotecnia. La cuota de mercado que se tiene, simplemente
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es debido a que Egg, sin hacer modificaciones, ain cumple algo de las expectativas del

cliente, pero es un producto que para 2021 ya no pertenecera a Size, ver Tabla 51.

Concepto Agape Egg Variacion
Participacion 24% 7% -242 9%
Vendidos 768 234 -228 2%
Precio 34 33 -3.0%
Promocion 1400 200 -600.0%
Conocimiento del producto O7% 58% -67.2%
Presupuesto ventas 3000 100 -2900.0%
Accesibilidad T6% 23% -230.4%
Encuesta Satisfaccion 58 11 -427 3%

Tabla 51. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento Size afio 2019

En la Tabla 52 en la encuesta de satisfaccion, se puede apreciar como el producto
Egg ya no cumple los requerimientos del cliente. No es preocupante ya que es algo previsto
por la direccion al estar esperando que en 2021 migre al segmento Traditional, por eso es
necesario mantener estrategias de mercadotecnia con anterioridad y llegar fuertes a

competir para 2022.

Concepto Cure Egg Variacion
Participacion 25% 3% -733.3%
Vendidos 032 117 -696.6%
Precio 335 il -8.1%
Promocion 1500 1200 -25.0%
Conocimiento del producto 100% 66% -51.5%
Presupuesto ventas 2500 1000 -150.0%
Accesibilidad T1% 23% -208.7%
Encuesta Satisfaccion 63 4 -1475.0%

Tabla 52. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento Size afio 2020
4.6 Andlisis de recursos humanos y calidad total
Como resultado de la inversion en reclutamiento en 2019 y 2020 de 1 millon de
ddlares y 80 horas de entrenamiento para los empleados, se logré subir el indice de

productividad a 105.6%, que es similar a lo logrado por el resto de compafiias, a excepcion
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de Andrews, que lleg6 a 109.1%, al invertir $5°000,000 de ddlares en reclutamiento con 80
horas de entrenamiento y de Ferris, que no cambid su productividad con respecto al 2018,
con $2°500,000 en reclutamiento y 30 horas de entrenamiento.

En cuanto a las inversiones en calidad total, Erie realizé un gasto en 2019 un total
de $7°500,000 invirtiendo principalmente en iniciativas de mejoramiento de procesos,
entrenamiento en calidad y programas verdes. Con respecto a la compariia que tuvo mejor
desempefio en términos de calidad total que fue Digby, quien alcanzd 36.12% en reduccion
de costos administrativos y 22.58% en reduccion del ciclo de tiempo en investigacion y
desarrollo, en el mismo afio, realizando una inversion de $11°550,000 dolares en todos los
rubros de calidad, por lo que para el 2020 los directores de Erie decidieron seguir una
estrategia similar a la Digby realizando una inversion total de $12°500,000 délares, en
todos los proyectos y cerrando el 2020 con una reduccion de costos de 43.11%, y una
reduccion del ciclo de tiempo de investigacion y desarrollo de 35.89%. Sin embargo, como
se observa en la Tabla 53, la mayor parte de los competidores tomaron estrategias similares

a excepcion de Ferris, lo que hizo que no se reflejara diferencia significativa.
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Andrews Baldwin Chesier Dighy Erie Ferris
2019 2020 019 2020 019 2020 2019 2020 018 a0 2019 2020
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Tabla 53. Inversiones e impactos en calidad total 2019-2020

4.7 Comparacion de las estrategias de las empresas
Al analizar los resultados de los afios 2019-2020, en el Capstone Courier, se
concluye que las empresas estan siguiendo las siguientes estrategias:

- Andrews: Diferenciacion especializada de alta tecnologia. Ya que al final del 2020
contaban con dos productos de los segmentos High end, Performance y Size,
mantiene uno solo en Low end y Traditional y sus precios no son de los mas bajos,
sino por el contrario, son de los mas altos.

- Baldwin: Lider en costos especializados (tecnologia simple). Cre6 en el 2019 dos
nuevos sensores en el Traditional y no actualizé su producto original de éste
segmento moviéndolo hacia Low end. Sus precios son de los mas bajos del
mercado.

- Chester: Lider del mercado global basado en especializacién. El sensor nuevo que

cre6 en 2019 se encuentra en el segmento High end, el resto de productos se
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encuentran posicionados con precios altos, costos de manufactura muy bajos y con
los volumenes de produccién mas altos de la industria.

Digby: Lider del mercado global basado en diferenciacion. Digby tiene productos
en todos los segmentos, manteniéndolos muy bien posicionados, con
automatizacion muy alta en Traditional y Low end.

Ferris: Lider del mercado global basado en diferenciacion. Esta compafiia no ha
marcado tan claramente su estrategia. Cred un nuevo sensor en High end,
manteniendo al menos un producto en todos los segmentos, sus precios son de los

mas altos, pero no ha bajado sus costos de operacion tanto como otras empresas.

4.8 Ajustes estratégicos para 2021-2022

Las acciones a tomar para generar los resultados que logren cumplir con los

objetivos planteados son las siguientes:

Precio de la accion: Asegurar utilidad y efectivo para evitar volver a caer en
préstamo de emergencia.

Utilidad: Se mantendran los analisis pertinentes para fijar precios adecuados a los
productos, tomando como referencia los precios de la competencia

Margen de contribucion: Los productos Eat y Ebb ya se encuentran en nivel 10 de
automatizacién y Echo se encuentra en 7. Debido a que se pretende que Echo se
posicione en el segmento Low, se plantea automatizar su linea de produccion hasta
el nivel 10. Egg y Echo2 deberan también incrementar su automatizacién en niveles

entre 6 y 7 para lograr eficiencia en Traditional
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Costos por falta de inventario: Asegurar que no existan productos agotados, por
medio de revision de capacidad de produccion para garantizar que se puede fabricar
la demanda requerida.

Costos por inventario no vendido: Reducir inventario mejorando proyeccion de
ventas por medio de analisis de demanda con base en registros historicos.

Conteo de productos viables: Se ha vendido por completo la linea de produccion de
Edge. A pesar de que Egg solamente vendio el 3.1% del mercado en Size, se estima
que el siguiente afio, reposicionado como Traditional logre al menos el 6% de las
ventas de dicho segmento. En el afio 2022 se proyecta lanzar el sensor Echo4
incrementando de esta manera el nimero de productos viables.

Gastos de venta en indirectos: Mantener inversion eficaz analizando la media de
gastos en proporcion con las ventas que tiene la competencia. Continuar ademas con
inversion en los sistemas de control de calidad, que logren reduccion en costos
administrativos.

Tasa de rotacion de los empleados: Se mantiene inversion en reclutamiento.

Tasa de productividad de los empleados: Se mantiene inversién en capacitacion

4.9 Conclusiones

Erie se encuentra entre las empresas con mas bajo desempefio en los afios 2019 -

2020, aunque en los segmentos Traditional y Low end continda entre las tres primeras.

Analizando el desempefio de las otras compariias se ha observado que empresas

como Andrews y Baldwin han logrado bajar sus costos de operacion en casi la mitad de los

de Erie en algunos productos, lo que nos puede estar hablando de optimizacion no sélo en

la automatizacion de las plantas, sino de inversion tanto en recursos humanos como en los

programas de gestion de la calidad total a los que ha tenido acceso.
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Una de las principales afectaciones para la empresa fue la estrategia conservadora
de financiamiento, que pretendia que el flujo directo de la operacién fuera la fuente
principal, por lo que a partir del 2020 Erie decidié ser mas agresivo tanto en sus inversiones
como en los préstamos solicitados, lo que provocé inmediatamente el despunte de la

compafiia y empezar a generar ganancias.
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CAPITULO V

DESEMPENO DE LA COMPANIA ERIE EN LOS ANOS 2021 -2022
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En este capitulo se presentan los resultados de la empresa Erie y sus competidores
durante los ejercicios 2021 y 2022, con su respectivo analisis de costo, financiero, de
produccion y de mercado, ademas de dar seguimiento a la estrategia establecida en un
principio para plantear los ajustes a realizar en la estrategia durante el siguiente afio.

5.1 Desempenio de la empresa Erie en la industria, en los ejercicios 2021 y 2022,
con base en el Balanced scorecard

Al término de los ejercicios 2021 y 2022, de acuerdo con el Balanced Scorecard,
Erie se encuentra en la tercera posicion de los seis participantes, como se muestra en la
Tabla 54, logrando un total de 79 puntos tanto en el 2021 como en el 2022, ademas de 121
puntos de los indicadores recapitulables (Recap). Una vez que ha disminuido la
penalizacidn en puntos del Recap por haber caido en préstamo de emergencia en el 2017, la
empresa ha podido escalar posiciones en la clasificacion general, quedando diez puntos por

encima de Digby y 20 puntos por encima de Chester.

Empresa 2017 2018 2019 2020 2021 2022 Recap Suma
Andrews 40 62 72 91 96 94 167 622
Baldwin 57 78 82 96 90 94 190 687
Chester 33 68 7 82 72 36 112 516
Dighy 47 73 64 83 71 69 129 536
Erie 50 61 69 87 79 79 121 546
Farris 49 60 54 58 47 34 85 407
Puntaje Maximo 82 50 50 100 100 100 240 500

Tabla 54. Puntajes por empresa del Balanced Scorecard en los afios 2021 al 2022

5.1.1 Analisis Financiero con base en el Balanced Scorecard, afios 2021 y 2022

En el rubro financiero anual Erie obtuvo 12.7 puntos en el 2021 y 15.5 en el 2022,
al igual que los periodos anteriores, siendo la utilidad y el precio de la accion los
pardmetros que mas descontaron. En el afio 2021 la empresa alcanzé apenas los $304,584

dolares de utilidades, pero en el 2022 superd los 8.6 millones.
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El precio de la accion terminé el 2020 al alza con $38.13 ddlares por accion,
finalmente superando los $34.52 dolares iniciales.

5.1.2 Andlisis de procesos internos con base en el Balanced Scorecard, afios 2021 y
2022

En cuanto a los procesos internos, de 25 puntos anuales posibles, se lograron 23.8
en el 2021 y 20.0 en el 2022. En este Gltimo afio, el Unico rubro que no obtuvo los cinco
puntos disponibles fue el de costos por falta de inventario, ya que solamente, Echo, quedd
con unidades disponibles al término de operaciones, significando pérdidas de oportunidad
por producto no vendido por falta de existencia.

En contraste, el costo por inventario no vendido en el afio 2022 fue de $677,000
dolares representando solamente el 0.6% sobre el importe vendido, $113,164 ddlares. Una
minima cantidad de unidades en existencia al término del periodo, ha significado valores
positivos en flujo de efectivo y utilidades, aunque las ventas hayan disminuido también con
respecto a los afios anteriores.

5.1.3 Anélisis de las perspectivas del cliente con base en el Balanced Scorecard, afios
2021y 2022

En cuanto a las perspectivas del cliente, Erie consigui6 18.6 puntos en el 2021 y
20.2 en el 2022. Con respecto al conteo de productos viables, ain se encuentra por debajo
del valor 6ptimo que es ocho, ya que solamente se logré posicionar cinco sensores, Eat,
Ebb, Echo2, Echo3 y Echo4, con un minimo del 6% de las ventas del segmento de su
mercado.

Ya en este momento Erie produce sensores Unicamente para los segmentos Low
end, Traditional y High End, con un reposicionamiento del producto Egg el cual fue

modificado para incorporarse de Size a Traditional.

117



5.1.4 Analisis del crecimiento y aprendizaje con base en el Balanced Scorecard afios
2021y 2022

En cuanto al crecimiento y aprendizaje, el Balanced Scorecard otorga 25 puntos en,
de los cuales la empresa Erie obtuvo el 23.4 en el 2021 y 23.1 en el 2022, Gnicamente
dejando puntos en el rubro de tasa de rotacion de los empleados en donde se obtuvieron 4.1
de seis en el 2022.
5.2 Evaluacion de resultados con base en objetivos

Al revisar los resultados de Erie en comparacion con los objetivos planteados al
inicio de las operaciones, se detecta al término del afio 2022, el incumplimiento en cuatro
de nueve de los indicadores como se indica en la Tabla 55.

e Financiero: Aunque el precio de la accion de Erie en el afio 2022, al llegar a $38.13
ddlares, ha recuperado su valor e inclusive superado el valor inicial, por primera vez
desde que se creo la empresa, aun se encuentra por debajo del objetivo impuesto
para este periodo que es $50.00 ddlares por accidon. Con $8.6 millones de dolares en
el 2022, Erie ha logrado su mayor utilidad en un afio, ademas de superar el objetivo
anual de 5 millones de dolares.

e Procesos internos: Se logré cumplir en el rubro de margen de contribucién con un
41.5%, superior al objetivo del 30%, aungue inferior a los 48.1% del 2020. También
se logro, por primera vez, tener el inventario no vendido por debajo del 6.9% con
respecto a la produccion. En cuanto al costo por falta de inventario, no se cumplié
con el objetivo de no agotar existencias, al acabarse las unidades en seis de los siete
productos ofertados. Solamente Echo termind el afio con unidades sin vender,

guedando 45 disponibles.
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Cliente: Para el afio 2022, Erie obtuvo Unicamente cinco productos viables, por lo
que no se cumplié el objetivo establecido de seis. Egg vendio el 5.8 % de
Traditional y se agoto su existencia. Echo, tampoco logro llegar al 6% de las ventas
de su segmento al encontrarse en proceso de reposicionamiento desde Traditional
hacia Low end.

En cuanto a la relacion de gastos indirectos en funcion a las ventas, esta se
elevo a 21.4% en el 2021 y 20.8% en el 2022, ambos valores por encima del 19%.
Esta alza se debi6 principalmente a las inversiones ejercidas en investigacion y
desarrollo, ya que en este periodo se realizaron modificaciones en sensores para
cambiar de segmento a algunos, tales como Egg de Size a Traditional en el 2021,
Eat de Traditional a Low end en el 2022 y Echo2 de High end a Traditional, asi
como la creacion de nuevos productos, que fueron Echo4 para su lanzamiento en
2022 y Echo5 para su lanzamiento en 2023.
Crecimiento y aprendizaje: Ambos objetivos, tasa de rotacion y tasa de
productividad de los empleados fueron cumplidos al fijarse en 6.9% y 116%

respectivamente.
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Objetivo Resultados Resultados

Rubro e indicad ores 2021 v 2022 2021 2022 Cumplimiento
Financiero
Prcio de la accion =530 530.20 538.13 Incumplimien to
Utilidad =53 Millones 5304534 58,631,923 Complimiento
Procesos intermos
Margen de Margen de - - i S
contrbucién contrbucién = 33% T T Complimiznto
Costos porfalta de _ 1preducto en Sfock Spmductos en .
inventano (Siock ou f) Stock out =cero out Stock out Incumplimiento
Inventario no
Costos porinventario vendido < 6.9% 4 o - . S
0 vendido respecto ala 144% 0.9% Complimiento
produccion
Cliente
Conteo de productos Productos viables = . - i
(productos viables) i : : Incumplimiento
Gastos de ventae TH=5GE&A
indirectos (5 (mk 4 Expenses / Sales = 214% 208% Incumplimiento
Expenses / Sales) 19%:
Crecimiento y aprendizaje
Taza de rotacion de los
i 6.9% 6.9% b imiento
empleados =] g g Complimi=nt
Prductividad da los a — 11& M Y H
empleados = 10d% 115 £ 116.0%% Complimiento

Tabla 55. Evaluacion de resultados con base en objetivos, afios 2021 y 2022

5.3 Analisis Financiero de los afios 2021 y 2022

En el ejercicio del afio 2021 la empresa Erie obtuvo una utilidad de 304 mil dolares
gue aunqgue cerr6é con nimeros negros, no se llegé al objetivo financiero de 1.5 millones de
délares. En contraste al cierre del afio 2020 la compafiia gener6 una utilidad de 8.6 millones
de ddlares con la cual super6 el objetivo.
5.3.1 Estado de Resultados

En la Tabla 56, se presenta una comparativa del desempefio de la empresa Erie en
los periodos 2021 y 2022 se observa que, aunque hubo una disminucion del 5% en las

ventas, una reduccion del 15.8% en el margen de contribucion y una baja del 22.8% en el
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margen neto se consiguio incrementar la utilidad neta de 305 mil a 8.6 millones de dolares

esto representa un crecimiento de mas del 2,700%.

Aiio 2021 2022 Variacién
Ventas 511923100 | 5113,164.00 -5.09%
Costos variables:
Mano de obra $ 2109100 | § 24.651.00 16.88%
Material S 4134100 | 5 41,520.00 0.43%
[nventario S 108000 |5 81.00 -92 50%
Total variables $ 6351200 | § 66.,253.00 432%
Margen de contnibucion | 5 55.719.00 | § 46,911.00 -15.81%
Costos de Operacion:
Depreciacion 5 1053300 | 5 8.275.00 -21 44%
[nvestigacion v desarrollo | §  4.968.00 | § 3. 582.00 -27.90%
Promocion S 900000 |5 940000 4.44%
Gastos de venta 5 10.20000 | 5 9.,500.00 -6.86%
Gastos de administracion | $  1,38600 | §  1,031.00 -2561%
Total fijos S 3610700 | § 31,788.00 -11 96%
Margen neto $ 1961200 | § 15123.00 -22 89%
Otos gastos S 1217300 (-5 3.730.00 | -130.64%
EBIT S 743800 |5 18.1853.00 153 .47%
Intereses a corto plazo 5 16800 | 5 134500 700.60%
Intereses a largo plazo 3 679300 |5 3.957.00 -41.75%
Impuestos 5 167.00 | § 4.743.00 | 2740.12%
Dividendos s 600 |5 174.00 | 2800.00%
Utilidad neta 5 30500 | 5 863200 | 2730.16%

Tabla 56. Comparativa de Erie, afios 2021 y 2022

Este resultado se logro gracias al uso eficiente de los recursos que con los
programas de manejo de inventarios justo a tiempo, permitieron reducir el costo de
unidades no vendidas de 1.08 millones a 81 mil délares; una reduccion del 92.5%. El
programa de gestion total de la calidad tuvo como principales resultados la reduccion de los
gastos administrativos en un 25.6% pasando de 1.3 a 1 millén de délares asi como la
partida de otros gastos que paso de ser un gasto de 12.1 millones en 2021 a generar un

ingreso 3.7 millones de ddlares.
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5.3.2 Flujo de Efectivo

La estrategia de flujo de efectivo para Erie en los afios 2021 - 2022 fue mediante el
flujo directo generado por la operacion que en el primer afio resulté en 17.2 millones de
dolares, sin movimientos en las cuentas de préstamos ni en compra-venta de acciones con

un resultado de saldo final en flujo de $16.2 millones de délares, como se indica en la Tabla

57.

Afio 2021 2022 Variacion
Utilidad / perdida neta $ 30500 | % 863200 | 2730.16%)
Depreciacion $10.55300 | $ 8275.00 -21 .59%
Partidas extrarodinarias -§ 32700 [-% 6.681.00 | 1943.12%
Cuentas por pagar -$ 188500 | % 207.00 [ 110.98%
Iventario $ 7.103.00 | % 832400 17.19%
Cuentas por cobrar $ 1,501.00 |-% 2,602.00 | -27335%
Fhiyjo de operacién $17.251.00 | $16,155.00 -635%
Inversiones
Mejoras en planta -§ 42000 | $10,510.00 | 2602 38%
Financiarmiento 5 3 - 0.00%
Pago de dridendos 3 5 - 0.00%
Venta de acciones $ 3 - 0.00%
Compra de accones $ $ 75000 | 100.00%
Prestamo a largo plazo $ - $ - 0.00%
Pago prestamo largo plazo | § - |-$20,850.00 | 100.00%
Cambio neto en deuda -$11.40000 | $19,550.00 271 49%
Total Flujo por financiamiento [-$11 40000 |-§ 2.050.00 82 .02%
Cambio neto en fiujo efectivo | § 5.431.00 | $24.615.00 353 23%
Saldo final en fyjo $16.211.00 | $40,826.00 151 84%

Tabla 57. Evaluacién de resultados con base en objetivos, afios 2021 y 2022

El flujo directo de operacion para el afio 2022 fue de 16.1 millones de dolares lo que
significd una disminucion del 6.3% en relacién al afio inmediato anterior. De estos recursos
se invirtieron 10.5 millones de doélares en mejoras de equipo y planta, se recompraron
acciones por 750 mil ddlares y se pagaron por adelantado 20.8 millones de deuda de largo

plazo con un resultado de flujo de $40.8 millones de dolares
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5.3.3 Balance General
En la Tabla 58, comparativa de balance para los ejercicios 2021 y 2022 se puede
observar un incremento del 53% en el activo circulante, que pasé de 35 a 53.9 millones,

como resultado del aumento en el flujo de efectivo el cual presentd un crecimiento del

151%.

Ajio 2021 2022 Variacion
Efectivo 5 1621100 | § 4082600 | 151.84%
Cuentas por cobrar 5 980000 |5 1240200 26.55%
[nventario 5 900100 |5 677.00 | -92.48%
Total activo circulante 5 3501200 | § 5390500 53 96%
Planta v equipo 516370000 | $130,720.00 | -20.15%
Depreciacion acumulada (-5 68 787.00 |-5 4791100 | -3035%
Total activo fijo $ 9491300 | § 8280900 | -12.75%
Total activo $129926.00 | $136,715.00 523%
Cuentas por pagar 5 454800 | 5 475500 4.55%
Deuda corto plazo S 250000 | S 2205000 | 782.00%
Deuda largo plazo 5 5385000 | S 3300000 | -3872%
Total Pastvo 5 6089800 | § 5980500 -1.79%
Capital social S 3536000 | § 34976.00 -1.09%
Utilidades retenidas 5 3366800 | S 4193400 24 55%
Total capital 5 6902800 | § 76,910.00 11.42%
Pasivo + capital 512992600 | $136,715.00 523%

Tabla 58. Tabla comparativa afios 2021 y 2022

En las cuentas de pasivo, la de deuda largo plazo tuvo una disminucion del 38.7%
con el pago anticipado de 20.8 millones de ddlares realizado en el afio 2022. En cuanto a la
deuda de corto plazo se gener6 un incremento del 782% pues pasoé de 2.5 a 22 millones de
dolares.

El capital social tuvo una disminucién por la recompra de acciones del 1% mientras
que las utilidades retenidas presentaron un incremento del 24.5% pasando de 33.6 a41.9

millones generados por la utilidad del ejercicio 2022.
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5.3.4 Indicadores Financieros

Aifio 2021 2022
Retorno sobre ventas (.30% 7.60%
Retorno sobre activos 0.20% 6.30%
Retorno sobre capital 0.40% 11.20%
Apalancamiento 19 1.8
Gastos operacion / ventas 21.40% 20 80%
Margen de contrubicion 46.70% 41 .50%

Tabla 59. Indicadores financieros afios 2021 y 2022

Los indicadores financieros para el afio 2021 para Erie fueron minimos comparados
con el desempefio de la industria, pues se obtuvo un retorno sobre ventas de 0.3%, sobre
activos de 0.2% y sobre capital de 0.4%, mientras que la empresa con mejores indicadores
fue Andrews Con un retorno sobre ventas del 6.9%, sobre activos de 8.1% y sobre capital
de 19.3%.

En el afio 2020 la compafiia mejoro significativamente dichos indicadores pues el
retorno sobre ventas paso a 7.6%, sobre activos a 6.3% y sobre capital a 11.2%. La
empresa con mejores indicadores de la industria para este afio fue nuevamente Andrews con
un retorno sobre ventas del 9.2%, sobre activos de 9.5% y sobre capital de 21.4%.

El apalancamiento de Erie no tuvo cambios significativos pues esta trabajando con
el flujo generado por la operacion. Paso de 1.8 en 2021 a 1.9 en 2022. La empresa mas
apalancada de la industria fue Chester con 2.6 en 2021 y 3.1 en 2022.

La relacién de gastos de operacion sobre ventas para Erie mejord, pasando de 21.4%
en 2021 a 20.8% en 2022 lo cual significa un mejor aprovechamiento de los recursos
invertidos en gastos operativos. La empresa con mejor relacion de gastos sobre ventas de la

industria fue Baldwin Con un porcentaje de 17.7 en 2021 y 17.6 en 2022.
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El margen de contribucién tuvo una disminucion de cinco puntos porcentuales, pues
pasé de ser 46.7% en 2021 a 41.5% en 2022. La empresa con mejor margen de
contribucion para ambos afios fue Digby que logré mantener su margen en 49.3% para
ambos ejercicios.

5.4 Analisis de produccion y costos

Para crear una retroalimentacion en la gerencia y encontrar posibles puntos de
mejora para las decisiones de los siguientes afios. Se encontraran las decisiones tomadas en
los afios 2021 y 2022 en produccidn, los costos de ésta y se analizan respecto al lider en la
industria de cada segmento de mercado.

5.4.1 Analisis de produccion Traditional

Para el afio 2021, Erie ya cuenta con tres productos en el segmento. Solamente Eat,
tiene un margen de contribucion competitivo ya que Echo y Egg cuentan con un 35%, Esto
se debe en parte a la baja automatizacion y los altos costos de mano de obra comparada con

los de Baker en la tabla 60.

Congepto B ak=r Ear Echo Ezr Variscisy Far Variscisn Foke Vapaciss Ezx
Desesnpetio 0 74 i3 3 -12% % [+.4
Tzuzo 12 134 127 12 e f:0e ®h
Duzbdided 15000 14500 3000 14300 38 358 38
Afip 13 35 1% 13 sERG 58 29
Coetomzeriz B3 71 2.8 165 -15% 17% 5%
Meno de obrz 125 106 415 T2 -18% 1% 4%
hErenconrbucon &0+ 54 % i 9% -T% -T1%
Tempoexia &l% Fa % 1es
Aoz tizcion 10 10 T ] (i) 4235 5T
Czpacitad 1150 1200 o0 1% # 843 3605
Utiiz=cion 13594 48 % 19534 -130% 11434 0%

Tabla 60. Variacion produccion contra lider del segmento Traditional afio 2021

En la Tabla 61 se puede ver como los productos que antes eran de High end ahora
pertenecen a este sector, siendo Echo2 y Echo. En 2022 ya no esta Eat, debido a que por

sus caracteristicas se movio a Low end.
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La estrategia que sigue Erie es tener al menos dos productos en sus tres segmentos
clave. Se ha invertido dinero para hacer estos cambios y en automatizacion. Con esto se
espera tener la produccion necesaria en conjunto para competir con el sensor lider Baker en

cuanto a unidades producidas totales.

Conce pto B adwer Echal Echo Eep Vadaciem & chod Vadacieg Ecke Vadages Esx
Tesrpetio o7 10 £3 7 3% -Im% s
Tamaio 113 11 X7 113 -3% 1% ®
Dusbdided 15000 19000 13000 14500 2185 388 38
A 11 23 ig z % T1% 435
Costomzieri Ea 933 231 785 5% 13% -39
LEno de obrz 106 1065 33 L1 ] g b %
Aergen conrbucion &Fe g8 H% 4% -200% - ~45%
Tempooz 0% 1008 =i 100% 10
Amortizcion 10 & 2 T 5% -11% 433
Capaciad 1150 450 300 350 -1505% 2838 -2
TUtik=cidn 5% 198% 1935 193% A 4 £55

Tabla 61. Variacion produccion contra lider del segmento Traditional afio 2022

5.4.2 Anélisis de produccién Low end

Este es un segmento que por la competencia se deben mantener costos bajos de
produccion. Como se indica en la Tabla 62, Ebb tiene un 5% mayor margen de
contribucion y mejor edad que el producto lider Bead. En cuanto a la utilizacion de ambos y
su capacidad, estan trabajando en los dos turnos y al volumen méaximo. Si la demanda sigue

creciendo y se compra mayor produccion, ésta podria no ser satisfecha en los siguientes

anos.

Concepto Bead Ebb Variacion
Desempefio 5.5 4.7 -17%
Tamafio 15.7 16.3 4%
Durabilidad 12500 12000 4%
Afio 5 2.7 -83%
Costo material 515 453 -14%%
Mano de obra 1.31 1.25 -5%
Margen contribucion 61% 64% 5%
Tiempo extra 100% 62% -61%
Automatizacion 10 10 0%
Capacidad 1500 1300 -13%
Utilizacion 198% l60%a -24%

Tabla 62. Variacion de la produccion contra lider del segmento Low end afio 2021
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En 2022 Erie ya cuenta los productos Ebb e Eat. Esto era de vital importancia para
la estrategia y tener mayor presencia en el segmento. Como se indica en la Tabla 63, Eat
tiene un 10% de costo mayor que Bead repercutiendo en un menor margen de contribucion
50% contra 55%. Para Low end la durabilidad solo importa un 7% por lo que sera

necesario bajar de 14500 a 12000 llevando los materiales a un costo menor.

Cone epio Eead Ebb Eat Variacion Ebb Variacion Ear
De sempefic 35 47 3.6 -1 o
Tamafic 157 16.3 154 F -
Dutabilidad 153000 12000 14500 -8 10%
Afio 6 3.7 2. -6 -1504
Costo material 4.83 412 3.36 -1 10%%
Mang de obra 131 112 131 -1 L]
Margen contribucion 5% 63% Ha 15% -1
Tiempo extra 100%%0 % ¥ -1011% 20
Antomatizacion 10 10 10 Fa P
Capacidad 1500 S00 600 -88%% 1504
Utitzacion 198% 108% 182% -3 St

Tabla 63. Variacion produccion contra lider del segmento Low End afio 2022

5.4.3 Andlisis de produccién High end

Erie posicion6 en primer lugar del segmento a Echo3. En la tabla 64 se observa que
este producto es el que tiene menor edad. En desempefio y tamafio Echo3 se encuentra en el
punto ideal y Adam2 estd muy de cerca. La desventaja que tiene Echo3 en contra de su
competidor mas cercano es el alto costo de material ocasionando un margen de
contribucion 11% inferior.

Echo2 se comienza a relegar en cuanto a requerimiento de afio por lo que Erie
decidi6 no invertir en desempefio y tamafio para que organicamente haga una migracion a

Traditional.
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Concspro Echad Adawm? Echol Variaciim ddoms  Variacicn F chaol

Desanpefio 154 15.8 121 -1% -13%
Tanefo 71 T4 8. A 2%
Durabilid ad 26000 24000 23000 4% -
Afio 1.1 13 2. 6% 6%
Cosio materal 1448 13.82 13 -11% -11%
Mano d= oba 2 8.5 965 5% T
Marmen contrbucitn 35% 30 ¥ 0% Fa
Tenpo exira 35% i 40 13%
Antorretmcion 4 4 3 -3F -3F
Capacidad 300 300 300 0% Fa
Utitzacion 158% 181% 159 -4 -4

Tabla 64. Variacion de la produccion contra lider del segmento High End afio 2021

En 2022 se encuentran compitiendo dos productos nuevos que son C1 y Echo4,

ambos cuentan con el mismo desempefio y durabilidad, pero Erie tiene un 8% mas, siendo

esto importante para los clientes. C1 ademas de ser lider en ventas también tiene un margen

de contribucion mayor con 43% esto se ve en la Tabla 65 la automatizacion en 6.5 contra 4

el sensor de Erie.

En capacidad instalada para competir en este mercado, Erie tiene la suficiente entre

sus dos productos, acumulando 760 unidades contra 500 del lider y utilizando las lineas a

por encima del 100% para ser mas productivos.

Concepto ci Echod Echod VarbciénEchod  Variacién Echo3
Desampsiio 148 148 13. &% 6%
Tenmaio 6.1 6.2 71 14% 14%
Dusbiidad 24000 25000 26000 B 8%
Adio 12 0.7 21 43% 43%
C csto material 13.79 13.96 13 65 1% 1%
Maro de cha 598 10.65 7.84 24% 4%
Maszen cortrbueion 43% 35% 2% % 2%
Temgo =ia 0% 100% 3% 100%
Aviorratizcibn 6.5 4 6 % 8%
Capacidad 500 300 460 %% 5%
Utilizmcién 67% 133% 108% 38% 38%

Tabla 65. Variacion de la produccién contra lider del segmento High end afio 2022
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5.5 Analisis de mercado

Entre los afios 2021 y 2022 Erie ha perdido mercado de un 14.06% a 13.88%, uno
de los factores que influyen en el resultado, es que ya no compite en dos segmentos:
Performance y Size. Las Figuras 34 y 35 indican la participacion de mercado de los

competidores en los afios 2021 y 2022 respectivamente

Participacion del mercado 2021

» Andrews = Badlwin = Chester = Digby = Erie = Ferris
Figura 34. Participacion de mercado de 2021

Participacion del mercado 2022

11.14%

u Andrews w Badlwin = Chester = Dighy = Erie = Ferris

Figura 35. Participacion de mercado 2022
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5.5.1 Analisis de mercado para el segmento Traditional

El producto mas cercano al lider es Echo con una participacion del 11% contra un
15%. Un factor que se ve en la Tabla 66 es que el lider tiene un mayor presupuesto de
ventas un 66.7% mayor que el competidor mas cercano. Egg es el mejor de los productos
de Erie de acuerdo a las encuestas de satisfaccion, el problema que tuvo fue el mayor

precio derivando en menores ventas.

Concepto Baker Em Echo Ego Vanacion Ear Variacion Eche Variacion Eog
Perticipactn 5% 3% 11% T -0 -364% 000
Vendidos 1412 73 1045 535 -1888% -33a -1EFs
Pracio 15 53 B3 M55 T 1% 5T
Prommocicn 150D 1500 1500 1800 e 0iFs 15T
Conocinisnio de marcs 100R% 1% % i [ -84% -183%
DPrazumuecio ventz: 2500 1000 1500 200 -150% -8 -Bife
Accesibilided ) o5 El%% Bl% Bl% -85 -185% -185%
Enruezk Szfisfzocion 50 10 37 45 A0 -351% BTG

Tabla 66. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento Traditional afio 2021

Comparando la tabla 67, se observa que el lider tiene menor participacién en el
mercado. Esto se debe a la alta competencia del segmento y el aumento de productos
compitiendo.

Para el producto Echo2 se abrio la brecha contra el del competidor Baker. Esto fue

ocasionado a la inversién en promocién 50% abajo y a las ventas 150% menor.

Conce pto Baker Echal Echw Egp " ariacio ‘ariacion Echs
Drticipacin ] B P & % -1 0% -1167
Vendidos 110 6 47 58 -5 -1 T -1153%
Brecio 14 155 15 2.5 13 -67% 507
Promocian 1500 1000 1500 130 -3{F% (11174 1674
Conocinienio da marcs 10072 BE% 00 10074 =185 -10%% (14
Prezsumesio ventzs 2500 1000 1500 1500 -130%: -6 -0 T
Arresibilided 100% i) B8 8% 1454 ST -3
Enmuest Satigzccion 30 e 16% &% e 31150 0F% -TE36 5%

Tabla 67. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento Traditional afio 2022
5.5.2 Andlisis de mercado para el segmento Low End

Baldwin esta compitiendo fuertemente por precio. Como se puede observar en la
Tabla 68, en 2021 su precio fue de 15 contra 16 del producto de Erie. Si se toma en cuenta
que los clientes tienen preferencia del 53% en este rubro, explica la brecha de mercado
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generada. Ademas Bead tiene un 9% y 28% mas en conocimiento de marca y accesibilidad

respectivamente.

Concepto Bead Ebb Variacion
Participacion 23% 16%a -44%
Vendidos 2874 2045 -41%
Precio 15 16 6%
Promocion 1500 1200 -25%
Conocimiento de marca 100% 91% -10%
Presupuesto ventas 2500 1500 -67%
Accesibilidad 87% 68% -28%
Encuesta Satisfaccion 60 33 -82%

Tabla 68. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento Low End afio 2021

En 2022 segun se indica en la Taba 69, Bead aventajé fuertemente su participacion
hasta llegar al 24% contra el 11% de Ebb. Una vez mas el precio del lider es menor y
ademas cuenta con una mayor inversion en promocion y presupuesto de ventas que ambos

productos de Erie.

Concepto Bead Ebb Eat Variacion Ebb Varmcon Eat
Partic racitn M4 11%: P -118% -166. "%
Vendidoz 3067 1333 1112 -1530%% -175.8%
Pr=cio 14 15.5 15 1% 6.
Promocion 15000 1200 1500 -25% e
Conocimiento de marca 100%% 8% 1007 -12% ki
Presupuesto venfas 2300 1500 1000 -67% -150.0%%
Agccesibilidad S T T -2 -3
Encuesta Satishecion 83 37 40 -150%% -112 3%

Tabla 69. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento Low End afio 2022
5.5.3 Analisis de mercado para el segmento High End
En este segmento Erie se encuentra de lider con un 14% del mercado y ademas tiene
otro producto Echo2 con un 6%, logrando que la empresa tenga muy buena posicién en

High end.
A pesar de no contar con una inversion alta como los competidores en promocion,

Erie invirtié fuertemente en presupuesto de ventas para Echo3 dando una accesibilidad del
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89%. Echo3 y Adam cuentan con una encuesta de satisfaccion 59 y 60 respectivamente lo
que indica que los clientes estan contentos con ambos productos y existe una gran
competencia. La Tabla 70 indica compara los gastos de mercadotecnia de Erie en el 2021

con respecto al lider del segmento.

Concepto Edhod Adam? Echot Varaciin 4 dewm VariacionE chol

Farficipacion 144 13%0 6 -1 -133 3%
W endidos 381 565 255 -2.8% -124 3
Frzcin 38 38 38 0Fa 0.Fo
Fromocion 1200 2000 1800 40.0% 3B
Conocimisrto d= nera T 1005 100% 30.0%% 30.0%
Frasuypuesio wentas 20000 14040 2200 -42.%n 9. 1%
Accesihibidad % 83% 0% -1 5% 0.Fo
Encuest Satizfarcion 35 60 18 1% 227 8%

Tabla 70. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento High End afio 2021

En 2022 la empresa Chester se posicion6 como lider del sector con el sensor C1,
Erie se mantiene con dos productos: Echo4 y Echo3 y sigue manteniendo una buena
posicién del segmento entre los dos.

Erie tuvo una baja inversion en ambos rubros de mercadotecnia debido a que
anteriormente se encontraba muy posicionada. El no haber gastado dinero tuvo
repercusiones en el conocimiento de marca al obtener solo un 53% contra el 95% de C1. La
Tabla 71 indica compara los gastos de mercadotecnia de Erie en el 2022 con respecto al

lider del segmento.

Concepto cl Echod Echad VaradinEched  VariacionEdiod

Farficipacion 15% S o -66. T -87 5%
W endidos 633 400 338 -59. %% -83. 8%
Frzcin 375 38 375 1%% 0.Fo
Fromocion 3000 1200 1200 -1500% -150.0%4
Conocimisrto d= nera 83% % 3% -T8. 2% -26. 7%
Frasuypuesio wentas 3000 1500 15040 -100 0% -100 0%
Accesihibidad 34 Sd%% Gd% 10.6%% 10 6%
Encuest Satizfarcion 62 35 36 -127% -12.T%

Tabla 71. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento High End afio 2022
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5.6 Analisis de recursos humanos y calidad total

Como resultado de la inversion en reclutamiento en 2021 y 2022 que se aumento
ligeramente de un millon a un millén doscientos mil dolares y 80 horas de entrenamiento
para los empleados, se logrd subir el indice de productividad a 113.4%, que es similar a lo
logrado por el resto de compafiias, a excepcion de Andrews, que esta en 119.3%, al invertir
$5°000,000 de dodlares en reclutamiento con 80 horas de entrenamiento y de Ferris, que no
cambid su productividad con respecto al 2020.

En cuanto a las inversiones en calidad total, Erie realiz6 un gasto en 2022 un total
de $12°500,00 invirtiendo principalmente en iniciativas de mejoramiento de procesos,
entrenamiento en calidad y programas verdes. Con respecto a las compafiias que tuvieron el
mejor desemperfio en términos de calidad total que fueron Andrews y Baldwin, se observa
que obtuvieron mejores avances, por ejemplo 60% en reduccién de costos administrativos y
40% en reduccidn del ciclo de tiempo en investigacion y desarrollo.

5.7 Comparacion de las estrategias de las empresas

Al analizar los resultados de los afios 2021-2022, en el Capstone Courier, se puede
concluir que las empresas estan siguiendo las siguientes estrategias:

- Andrews: Diferenciacion especializada de alta tecnologia, ya que al final del 2022
han continuado con dos productos actualizados de los segmentos High end,
Performance y Size, mantiene uno solo en Low end y Traditional. Sus precios son
de los mas altos del mercado y las caracteristicas de sus productos de mantienen

ajustadas a los requerimientos de los clientes.
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- Baldwin: Lider en costos especializados (tecnologia simple), mantuvo productos en
todos los segmentos al cierre del 2022, con altos volimenes de ventas y costos de
manufactura y operacion bajos. Sus precios son de los méas bajos del mercado.

- Chester: Lider del mercado global basado en especializacion, el sensor nuevo que
ha creado se encuentra en el segmento High end, el resto de productos se encuentran
posicionados con precios altos y costos de manufactura muy bajos y con los
volumenes de produccién més altos de la industria. Al cierre del 2022 mantuvo dos
productos en investigacion y desarrollo por lo que, falta corroborar que ésta sea su
estrategia final.

- Digby: Lider del mercado global basado en diferenciacion, Digby tiene productos
en todos los segmentos, manteniéndolos bien posicionados, con alta automatizacion
en Traditional.

- Ferris: Lider de nicho basado en diferenciacion, esta compafiia se ha enfocado en
los segmentos High end, Size y Performance mantiene un solo producto en Low end
y desaparecio sus productos del segmento Traditional. Sus precios son de los méas
altos del mercado.

5.8 Ajustes estratégicos para 2023 - 2024

Las acciones a tomar en el bienio 2023 a 2024 para generar los resultados que logren

cumplir con los objetivos planteados son las siguientes:

e Precio de la accidon: Una vez que ya se han obtenido utilidades, sera momento de
empezar a pagar dividendos a los accionistas y de ser posible hacer recompra de

acciones, esperando un incremento en el valor de la accion.
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Utilidad: Se mantendran los analisis pertinentes para fijar precios adecuados a los
productos, tomando como referencia los precios de la competencia

Margen de contribucion: Los sensores Eat y Ebb, se encuentran en el nivel maximo
posible de 10, y Echo se encuentra en 9. Los niveles de automatizacion que se
propone lograr para finales del afio 2024 es de 10 en todos los productos del
segmento Low end, 8 en todos los de Traditional y 6 en todos los de High end; con
lo cual se espera una mejoria en los margenes de contribucion.

Costos por falta de inventario: Asegurar que no existan productos agotados, por
medio de revision de capacidad de produccion para garantizar que se puede fabricar
la demanda requerida

Costos por inventario no vendido: Garantizar producto disponible con inventarios
bajos, mejorando proyeccion de ventas por medio de analisis de demanda con base
en registros histdricos.

Conteo de productos viables: Al término del afio 2022, Erie cuenta con siete
sensores en el mercado a los cuales se agregara un sensor nuevo denominado
Echob, que sera lanzado en marzo del 2023. Con un adecuado manejo en inversion
de promociones y ventas, asi como en ajustes en investigacion y desarrollo, se
pretende incrementar el nimero de productos viables y llegar hasta ocho

Gastos de venta e indirectos: Mantener inversion eficaz en ventas y promociones,
buscando los mejores resultados con los minimos gastos Una vez lanzado Echo5, no
se pretende la creacidn de ningun producto nuevo, por lo que los gastos en
investigacion y desarrollo deberan disminuir

Tasa de rotacion de los empleados: Se mantiene inversion en reclutamiento

Tasa de productividad de los empleados: Se mantiene inversion en capacitacion
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5.9 Conclusiones

Erie se ha recuperado con los cambios que se realizaron durante el 2021 - 2022,
continda entre las primeras tres compafiias en los segmentos Traditional y Low end.

Analizando el desempefio de las otras compariias se puede observar que empresas
como Andrews y Baldwin continuaron como lideres, manteniendo bajos sus costos de
operacion en casi el 30% con respecto a los de Erie en la mayoria de los productos. A
pesar de que Erie en el 2020 imitd sus inversiones en éstos rubros y continud con la misma
dinamica en 2021 y 2020 éstas dos compafiias continuaron siendo de los més bajos de la
industria, sin embargo, Erie logré mejorar al aumentar sus ventas, disminuir sus inventarios
y subir el precio de sus acciones a igualar al menos el precio de arranque a pesar de que

habian perdido mas de la mitad de su valor inicial.
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CAPITULO VI

DESEMPENO DE LA COMPANIA ERIE EN LOS ANOS 2023 -2024
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La informacion presentada en este capitulo informa los resultados de Erie y la
compara con sus cinco competidores en términos financieros, de acciones, analisis de la
produccion, asi como el analisis de los segmentos, la participacion de mercado, y analisis
de recursos humanos y productividad gestionada por medio de sistemas de control de
calidad, durante los ejercicios operativos de los afios 2023 y 2024.

6.1 Desempenio de la empresa Erie en la industria, en los ejercicios 2023 y 2024,
con base en el Balanced scorecard

Al término del ejercicio 2024, de acuerdo con el Balanced Scorecard, la empresa
Erie finaliza en la tercera posicion de los seis participantes, como se indica en la Tabla 72,
logrando un total de 77 puntos en el 2023 y 83 en el 2024, ademas de 142 puntos de los

indicadores recapitulables (Recap).

Empresa 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 Recap  Suma
Andrews 40 62 72 91 96 94 92 94 205 846
Baldwin 57 78 82 96 90 94 93 94 231 915
Chester 55 68 71 82 72 56 69 76 138 687
Dighy 47 73 64 83 71 69 64 68 139 678
Erie 50 61 69 87 79 79 77 83 142 727
Ferris 49 60 54 58 47 54 56 60 90 528
Puntaje Maximo 82 89 89 100 100 100 100 100 240 1000

Tabla 72. Puntajes por empresa del Balanced Scorecard en los afios 2017 al 2024

6.1.1 Analisis Financiero con base en el Balanced Scorecard, afios 2023 y 2024

En el rubro financiero anual el Balanced Scorecard otorga 25 puntos, de los cuales
Erie obtuvo 14 en el 2023 y 15.5 en el 2024, repitiéndose el hecho de que la utilidad y el
precio de la accién son los parametros que tuvieron descuento de puntos.

En el afio 2023 la empresa obtuvo $7.689 millones de dolares de utilidad,
ligeramente menor al afio anterior, pero en el 2024 se logr6 una utilidad superior a los 19
millones. El precio de la accion continud al alza durante este periodo para llegar al final de

este bienio a los $62.43 dolares por accion. Finalmente se incrementaron las ventas en
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relacién con los afios anteriores, con un alza del 13% en el bienio 2023-2024 con respecto
al anterior. En lo referente a los indicadores recapitulables financieros, se lograron 33.4 de
60 puntos posibles de los cuales 12.9 fueron en el indicador de ventas, ya que a pesar de
haber obtenido el maximo histérico su méximo histérico con casi $144 millones de dolares,
quedo por debajo de los $181 millones que se establecen como importe minimo para la
totalidad del puntaje.

En cuanto al indicador de préstamo de emergencia, el puntaje ha ido subiendo
ligeramente desde el afio 2018, hasta alcanzar en este periodo los 10.6 puntos de 20
posibles
6.1.2 Andlisis de procesos internos con base en el Balanced Scorecard, afios 2023 y
2024

En cuanto a los procesos internos, de 25 puntos anuales posibles, se lograron 19.4
en el 2023 y 19.6 en el 2024. En este ultimo afio, ademas de perder los cinco puntos
disponibles por costos por haber agotado existencias, también se perdieron 0.6 en costos
por unidades no vendidas. En esta ocasion el costo por inventario no vendido en el afio
2024 de $10.6 millones de dolares, represento el 7.4% sobre el importe de las ventas que
fue $143,983,711 ddlares. En lo referente al indicador recapitulable de los procesos
internos, por utilidad de operacién Erie recibié 19.4 de los 60 puntos posibles, afectado por
la baja utilidad acumulada en los ocho afios de acuerdo a lo dispuesto por el sistema.

6.1.3 Analisis de las perspectivas del cliente con base en el Balanced Scorecard, afios
2023 y 2024

En cuanto a las perspectivas del cliente, de los 25 puntos anuales posibles, Erie

consiguio 20.3 en el 2023 y 24.2 en el 2024. La mejoria en estos dos afios se observa

principalmente en los gastos indirectos al pasar de 2.9 puntos en el 2023 a cinco en el 2024
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por una reduccion importante en los costos de investigacion y desarrollo y principalmente
por el incremento en las ventas en el dltimo afo. Adicionalmente, en el 2024 se lograron los
5 puntos en los criterios de compra y en conocimiento de marca y 4.9 en accesibilidad.

En lo referente a los indicadores recapitulables, de los 60 puntos disponibles se
lograron 38.9, en donde los 21.1 puntos no obtenidos correspondieron a la participacion del
mercado que con 14.6% total al final de los ocho afios, qued6 por debajo del 22% minimo
requerido. En la puntuacion por encuestas de parte del cliente se obtuvieron los 20 puntos
posibles, ya que al final el conocimiento de marca, la accesibilidad de los productos y los
criterios de compra fueron evaluados positivamente por el sistema en funcion a las
inversiones realizadas y a las decisiones de disefio.

6.1.4 Andlisis del crecimiento y aprendizaje con base en el Balanced Scorecard afios
2023 y 2024

En cuanto al crecimiento y aprendizaje, el Balanced Scorecard otorga 25 puntos en,
de los cuales Erie obtuvo el 23.1 en el 2021 y 23.2 en el 2024, Gnicamente dejando puntos
en el rubro de tasa de rotacion de los empleados en donde se obtuvieron 4.2 de seis en el
2024.

En lo referente a los indicadores recapitulables, en este rubro se lograron 50.6
puntos de 60 posibles, en donde las ventas y los activos por empleados fueron evaluados
con los 20 puntos posibles, mientras que la utilidad por empleado obtuvo 10.5 de los 20, al
tomar en cuenta la utilidad acumulada en los ocho afios, la cual en los primeros afos se
mantuvo por debajo de los valores establecidos por el sistema. Sin embargo, el puntaje
global indica que la plantilla de trabajo en términos de cantidad fue adecuada para la

produccion y ventas generadas.
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6.2 Evaluacion de resultados con base en objetivos

Al revisar los resultados de Erie en comparacion con los objetivos planteados al
inicio de las operaciones, se detecta al término del afio 2024, el incumplimiento en dos de
los nueve de los indicadores como se indica en la Tabla 73.

e Financiero: Al llegar a $62.43 ddlares en el 2024, el precio de la accién de Erie
finalmente supera la cifra de $50.00 dolares logrando el objetivo impuesto para este
periodo. En este Gltimo afio se tomo la decision de pagar $20.6 millones de dolares
en dividendos a los accionistas, y aprovechando adicionalmente un excedente en
efectivo se recompraron acciones por un monto de $5.885 millones. Con $19.145
millones de dolares en el 2024, Erie ha logrado su mayor valor de utilidad anual,
ademas de superar el objetivo anual de 5 millones de ddlares. En el incremento en la
utilidad ha influido el haber logrado aumentar las ventas y mejores margenes
fijando precios por encima de la competencia en Low end y Traditional.

e Procesos internos: Se logré cumplir en el rubro de margen de contribucién con un
48.2%, superior al objetivo del 30% y su mayor valor historico. Sin haber invertido
en automatizacién en el altimo afio, este incremento se debid en gran medida a que
se manejaron precios por encima de la competencia en Low end y Traditional. En
dos casos, Eat y Egg, incluso se incrementd su precio con respecto al afio anterior, y
aun asi se agot6 su inventario. Al haber analizado el informe Capstone Courier del
2023, se detectd que la capacidad de la industria en dichos segmentos estaba muy
justa para producir la demanda estimada para el 2024, lo que, independientemente
de los competidores, permitiria obtener poder al proveedor sobre el consumidor y

manejar sus precios a su conveniencia. Precisamente, los tres productos de Low end
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y uno de Traditional, se agotaron a pesar de haber fijado los precios mas altos del
segmento.

Los unicos dos incumplimientos en los objetivos anuales de Erie se dieron
en temas de inventario, ya que se agotaron las unidades en cuatro de los ocho
sensores ofertados Eat, Ebb y Echo en Low end y Egg en Traditional. El resto de
los productos dejé un volumen de unidades no vendidas correspondiente al 8.1% de
la produccion total ofertada, por encima del 6.9% méaximo como meta.

Cliente: Para el afio 2024, Erie mejord en cuanto a la oferta de sensores de interés
del cliente, al haber logrado siete productos viables, por primera vez en los ocho
afios de operacion, cumpliendo con el objetivo de tener al menos siete. Los
productos viables del 2024 fueron Eat con el 7.2% de las unidades vendisas de su
segmento, Ebb con 9.6%, Egg con 6.3%, Echo2 con 7.7%, Echo3 con 9.2%, Echo4
con 8.2% y Echo5 con 11.3%. En cuanto a la relacion de gastos indirectos en
funcion a las ventas, se logro bajar a 16.6% en el 2024, para caer en el rango entre
7% y 19% que se habian fijado como objetivos.

Como se mencion0 anteriormente, se disminuyo la inversion por
investigacion y desarrollo, ya que los afios anteriores se habian programado ajustes
suficientes en los sensores para llegar al 2024 con articulos atractivos, ademas de no
programarse la creacion de productos nuevos. Esta baja inversion aunada al
incremento en unidades vendidas, resulta en un ajuste en la relacion de indirectos
contra ventas permitiendo lograr el objetivo impuesto.

Crecimiento y aprendizaje: Ambos objetivos, tasa de rotacion y tasa de
productividad de los empleados fueron cumplidos al fijarse en 6.7% y 120.9%

respectivamente, mejorando los valores previos.
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Costos porfalta de

inventano (Siock ou f) Stock out =cero

Inventario no

Costoz porinventario vendido < 6.9%
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Complimiznto

Incumplimiento

Incumplimiento

Complimiznto

Complimiento

Complimiznto

Complimiento

Tabla 73. Evaluacion de resultados con base en objetivos, afios 2023 y 2024

6.3 Analisis Financiero de los afios 2023 y 2024

Los resultados financieros de los ejercicios 2023 — 2024 son considerados los

mejores dos afios de la empresa, pues en los dos periodos se supero el objetivo estratégico

que consistia en obtener una utilidad neta mayor de 1.5 millones de délares. En el primer

afio se obtuvo 7.6 millones de ddlares y en el segundo 19.4 millones.

6.3.1 Estado de Resultados

En la Tabla 74 se muestra un incremento del 21.4% en las ventas de la empresa Erie

entre los afios 2023 — 2024 que pasaron de 118.5 a 143.9 millones de dolares. Esta

tendencia se reflejo en el margen de contribucion que crecié un 32.1% pasando de 52.5 a

69.3 millones.
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Ario 2023 2024 Variacidn
"V entas S118.313.00 | 514398400 21.49%
Costos variables:
Mano de obra § 2227700 [§ 2342100 3.14%
MIaterial § 4190600 (S5 4992300 19.15%
[1wvertario § 183100 (5 127100 -30.58%,
Total variables § 66.013.00 (5§ T4.613.00 13.03%
Margen de conmbucion | § 32.501.00 | § 69.369.00 32.13%
Costos de Operacion
Deprecdiacion § 970700 (5§ 9.707.00 0.00%
[rvestizacion y desarrollo | 5 3.852.00 | 5 708.00 -7928%
Promocidn § 1023000 (5 1225000 19.31%
Gastos de venta § 870000 (S 940000 8.05%)
Gastos de administracion | 5 124000 | 5 143300 17.34%
Total fijos § 3374800 (5 33.600.00 -0.41%
Margen neto § 1873300 [ § 335.760.00 20.69%
Otos gastos 5 75400 5 92.00 -87.80%
EEBIT § 1799000 (5§ 35.668.00 08.17%
[rtereses a corto plazo 5 44000 | 5 125.00 -71.50%
[rtereses a largo plazo 5 348700 (5 348700 000 %,
[mpuestos 5 422300 (5 1032000 148 99%
Dividendos 1 15700 | 5 301.00 149 .04 %
Utilidad neta 5 7.690.00 (5 19.146.00 148.97%

Tabla 74. Estado de resultados 2023-2024

Los gastos de operacion totales se mantuvieron en 33.7 y 33.6 millones de ddlares
para los dos afios, sin embargo, el de en investigacion y desarrollo se redujo en un 79.2%
pasando de 3.8 millones en 2023 a 798 mil délares en 2024, los que tuvieron incrementos
fueron los gastos de promocion con un aumento del 15.9% y los administrativos con un
crecimiento del 17.3%.

Con esta combinacidn de factores en la que se incrementaron las ventas y se
mantuvieron los gastos operativos se logré aumentar el margen neto en un 90.6% que pasé
de 18.7 millones a 35.7 millones en el ultimo afio, asi como la utilidad neta en un 148.9%
que paso de 7.6 a 19.1 millones de dodlares.

6.3.2 Flujo de Efectivo

El flujo de efectivo para los afios 2023 y 2024 de la empresa Erie que se muestra en

la Tabla 75 es el resultado de la estrategia financiera conservadora en el que se observa un

incremento en el flujo de operacion de 656% pasando de 3.9 a 29.8 millones de dolares.
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Dicha alza proviene de la tendencia de crecimiento mencionada anteriormente en ventas y

utilidad neta.

Ano 2 2024 Variacion
Utilidad | perdida reta % 7.690.00 | $19.146.00 148 073y
Depraciacion £ 070700 (5 970700 0000
Partidas extrarod naras 5 - 5 - 0000
Cuentas por pazar g 171500 (-5 328.00 143. 17%
Lrventznio SS14ETTO0 | 5 463000 -131.06%
(Cwentas por cobar -5 SRE00 -5 279100 3TE28%
Flujo de operacion § 395200 S2089200 | 636.38%|
Imemiores
Mizjoras enplank -514 330,00 | 5 - 100,003
Financizmeanto g - g - 0000
Pasp de drvidandos -5 14 51600 |-520,611.00 33.13%
Werta de accionss g - % - 0.00%
Conrpra de accionss g - |5 8338.00 100,003
Eresbno a o phao S1500000 (S - 0.00%%
Pamoprestemo lrophs | 5 - 3 - 100005
Camrbio neto en devda -S17.050000 |-5 4.000.00 T 54%%
Total Flujo por Sneneizmienin|-5 16 966.00 (-5 30 496.00 To TR
Carrbio neto en fisjo efectio (-5 27 85400 [-5 60400 -07.83%
2akio fnalen fhgo £12933.00 | $12329.00 467

Tabla 75. Flujo de efectivo 2023-2024

En el afio 2023 se invirtieron 14.8 millones de dolares en mejoras de planta y equipo
mientras que en el 2024 no hubo ninguna inversidn en este rubro. El pago de dividendos
tuvo un incremento de 38.1% pasando de 14.9 a 20.6 millones de dolares en el ultimo afio
en el que ademas se realizé una recompra de acciones por un importe de 8.5 millones de
dolares.

6.3.3 Balance General

En la Tabla 76 comparativa de balance para los ejercicios 2023 y 2024 se puede
observar un decrecimiento en el activo total del 9.4% que procede principalmente de la
reduccion de la cuenta de inventarios que paso de 15.2 a 10.5 millones de ddlares. Por otro
lado, la depreciacion de la planta y equipo tuvo un crecimiento del 16.8% al no haber

inversion en planta para el ejercicio 2024,
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Ajio
Efectivo

Cuentas por cobrar

Imventario

Total activo circulante

Planta v equipo

Depreciacion acumulada

Total activo fijo
Total activo

Cuentas por pagar
Deuda corto plazo
Deuda largo plazo

Total Pasivo
Capital social

Utilidades retenidas

Total capital
Pasivo + capital

realizd en los periodos mencionados.

6.3.4 Indicadores Financieros

2023
5 12,933.00
S 12,988.00
5 15.254.00
5 41,175.00
5145.600.00
-5 57.617.00
S 87,985.00
$129.158.00
5 6,473.00
S 5,000.00
5 48.000.00
S 59.475.00
5 34.976.00
S5 34.709.00
S 69,685.00
$129.158.00

activos del 9.1% y sobre capital de 19.7%.
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2024
5 12,329.00
$ 15.779.00
5 10.595.00
S 38,705.00
5145.600.00
-5 67.324.00
$ 78,276.00
$116,979.00
S 5,645.00
5 1.000.00
48.000.00
54.645.00
32,022.00
30,312.00
62.344.00

5
S
5
S
S
$116.979.00

Tabla 76. Balance general 2023-2024

Variacion
-4.67%
21.49%

-30.54%
-6.00%
0.00%
16.85%
-11.03%
-9.43%
-12.79%
-80.00%
0.00%
-8.12%
-8.45%
-12.67%
-10.53%
-9.43%

El pasivo total de Erie se redujo en un 8.1% con la disminucién de la deuda de corto

plazo que pas6 de 5 a 1 millén en 2024 y las cuentas por pagar de 6.4 a 5.6 millones de

El capital social asi como las utilidades retenidas tuvieron una disminucién del

8.4% y 12.6% como resultado de la recompra de acciones y del pago de dividendos que se

Los indicadores financieros de Erie que se muestran en la Tabla 77 se mantuvieron
en el promedio de los competidores. Para el afio 2023 el retorno sobre ventas fue de 6.5%,
sobre activos de 6% Yy sobre capital de 11%, mientras que los mejores indicadores de la

industria fueron los de Baldwin que consigui6 un retorno sobre ventas del 11.7%, sobre




Aiio 2023 2024
Retorno sobre ventas 6.50% 13.30%
Eetorno sobre activos 6.00% 16.40%
Retorno sobre capital 11.00% 30.70%
Apalancamiento 19 1.9
Gastos operacion / ventas 20.30% 16.60%
Margen de contrubicion 44 30% 48 20%

Tabla 77. Indicadores financieros

Para el afio 2024 se logré un incremento importante en los principales indicadores;
el retorno sobre ventas crecid 7 puntos porcentuales para quedar en 13.3%, sobre activos
aumento 10 puntos porcentuales quedando en 16.4% y sobre capital fue de 30.7%. En este
ejercicio la empresa que obtuvo los mejores indicadores financieros fue Andrews con un
retorno sobre ventas de 15.7%, sobre activos de 19.9% y sobre capital de 38.2%

El apalancamiento de la compafiia Erie se mantuvo con una relacion de 1.9 para los
dos ejercicios mientras que en el afio 2023 la empresa mas apalancada fue Chester con una

relacién de 2.7 y para el 2024 fue Ferris con un apalancamiento de 2.0.

La relacidn de gastos operativos sobre ventas tuvo una variacion positiva, pues pasé
de ser 20.3% en 2023 a ser la compafiia con mejor indicador en 2024 con 16.6%. La

empresa que tuvo el mejor indicador en el primer afio fue Baldwin con 17.6%

El margen de contribucién se mantuvo dentro de los promedios de la industria para
los dos afios con valores de 44.3% y 48.2% mientras que la empresa con mayor margen fue

Baldwin con 51.7% y 53.8% en el dltimo afio.
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6.4 Analisis de produccion y costos

A continuacion, se encontraran las decisiones tomadas en los afios 2023 y 2024 en
produccion, los costos de ésta y se analizan respecto al lider en la industria de cada
segmento de mercado.
6.4.1 Anélisis de produccién Traditional

En 2023 Erie mantuvo tres productos en este segmento, de los cuales Egg y Echo2,
éste afio son un poco viejos de acuerdo a los requerimientos de los clientes por Io mismo se
puede ver en la Tabla 78, que se redujo su edad con un inversion en investigacion y
desarrollo.

Erie ha decidido tener baja inversion en planta en los dos afios. La estrategia es

tener varios productos en el segmento y que en total sumen la demanda requerida en el

sector.

Concepto Bl Echol Egg Echad i faci i3
Dezempefio 105 10 o7 108 -5 -Fe e
Tamenn 107 11 113 102 £ 4 -3
Durzhilided 16000 10000 14500 18000 1f4a -1RG [
Afin 3 33 3 17 8% 5T i
Cosio materi] Ble ) T3R 255 &a -11% bt
Alzno de obe 128 665 533 E42 El% THa B
Mzrsen contrbucion 5T 35% 4Fa Ta B Y -4 -5
Tizmpo extz T3 s Bfa i
Aadperztizacibn 10 2 g g 25 -5 B
Czpacidad (] 450 380 450 B Y AT -B%
Thilizzcion 1T¥% 178 178% 1784 Ex] Ex] e

Tabla 78. Variacion produccion contra lider del segmento Traditional afio 2023

En la Tabla 79 se observa que Andrews ha invertido en automatizacion llevando a
10 su producto Able, esto lo lleva a tener un margen de contribucion de 20 hasta 40%
mayor que los sensores de Erie. Es importante que se realicen las inversiones necesarias

para llegar al igual que el competidor a 10.
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Concepto Able Echoeld Eoo Echad

Cesemnpedio 104 101 112 108 -3% T $o
Tamzdio 108 e o 102 Er] ] ]
Durzhifided 14000 18000 1500 18000 s 15% 13
Adip 12 13 15 27 155 1I¥a 1¥a
Coso materkl Tl B BN TES 144 134 1
Mzno de ot 136 418 418 415 o & e
Marmacontrbacion i 4% 4% 4¥% 2% -MRe -4Fa
Tiempo exte TEa Blte BFG BFa Ep

Angoemztizacion 10 B B B 254 - -3
Capacilzd 675 450 380 450 4T =T 4T
Thilizacion 1543 1784 178% 178 Ba B B

Tabla 79. Variacion produccion contra lider del segmento Traditional afio 2024

6.4.2 Anélisis de produccion Low End

En este segmento Erie tiene tres productos peleando el mercado contra el lider
Baldwin. En la Tabla 80, se observa como ambos tienen una utilizacién de la planta, 198%
y 178% respectivamente. Es importante no exceder de 180% para no ser afectados en
productividad.

Para el afio 2024 el caso de la utilizacidn es similar al anterior, segun se observa en
la Tabla 81. Se concluye que la demanda en este segmento ha crecido con mayor velocidad
que la adecuacion de las lineas de produccién. Se observa que en los dos afios no se hizo
inversion en planta, con esto se corre el riesgo de no satisfacer la demanda futura y

quedarse sin inventarios.

Concepto Fead & Ear Ecke Vasacien ZBS Variscien & & Varscida Ecke
Cesemnpeeio L 47 55 £3 -1T% % 4%
Temznio 157 16.3 154 127 4% -1% -14%
Durzhiidsd 13000 12000 14300 13000 - 107 4384
Afioy 7 4.7 i4 43 4% -108% 438
Costo mzerEl 444 37T 495 i B 107 5P
Mzno de gbrz 132 133 133 168 1% 1% 5P
Marsnconrbucon a3 3% 2 473 13% 285 -1T2%
TEmpo exz 10086 09 i i 5L -5 5L
Anperztizcin 1] 0] 10 0] (211 -9 (211
Capecidad 1700 0 500 300 -16% -153% 45T
Ultifzaricn 195% 1784 % 175% -11% -11% -11%

Tabla 80. Variacion de la produccién contra lider del segmento Low End afio 2023
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Concepto EBead Ebb Eat Eche Variacion Ebb Variacion Ext
Desampern 55 47 5.6 6.8 -17% 2%
Tanefio 157 143 154 14.2 %4 -2%
Durabilidad 13000 12000 14500 13500 - 109
Afin z 5T 44 3.3 -40%% -B2%
Costo nmateral 41 345 451 5 -19% 11%
Mam d= cbra 1.12 138 138 13g b b
MarEen confrbucion % £5% $0% 50 17% 8%
Tienpo =xra 100% B4 8% 8R4 -25% -15%
Antonefzacin 10 10 10 10 iz iz
Capacidad 1700 800 600 300 -1153% -183%
Utilzacion o] 178% 1784 178% -13% -12%

Tabla 81. Variacion de la produccién contra lider del segmento Low End afio 2024

6.4.3 Analisis de produccion High End

Para 2023 Erie se mantiene con dos productos en este sector, Echo4 y Echo5. Estos

son altamente competitivos en la caracteristica ideal de los clientes ya que tienen 0.9 y 0.8

afios respectivamente contra 1.3 del lider Baldwin con B3, segln se indica en la Tabla 82.

Concepte B3 Echod Echad Variacion 55 Y ariacion E ched Variacion Eched

Cesempatio 5.7 166 16 5% 5% i
Tzmzfin 53 44 5 -5% -2 -8
Durzbilitzd 25000 25000 26000 4% e 4%
Adipy 13 os 0B -8% -4 -53%
Ciosto materizl 13.68 1423 14.14 3% 4% 3%
Mano d= obrz 38 23 23 1% il% il%
hlzre=n contribuc on 45% 3% 34 -31% -5% -31%
Tizmpo sxtra 1% B T 11% 10%
Angomztizacion B & & -33% -33% -33%
Capacidad 35 300 300 -1T% -1T% -1T%
Utlize bn 170%% 178% 134% -3 4% =2T%

Tabla 82. Variacion de la produccion contra lider del segmento High End afio 2023

En la Tabla 83 se puede ver como se tiene capacidad de sobra, solamente se utiliza

133% por Echo5 mientras que B3 y Echo4 utilizan 67 y 108% respectivamente. Al final del

periodo 2024 no se tienen muchas diferencias considerables entre los protagonistas en

desempefio y tamafio, concluyendo que es importante mejorar el margen de contribucion ya

que el mercado estara dividido.

Los costos de mano de obra de Erie son altos en comparacién con los de Baldwin,

en la Tabla 83 se observa como Echo5 y Echo4 tienen una automatizacion menor. Si ésta se

aumenta se volveran mas eficientes y generardn mayores ganancias.
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Concepto B3 Echas Echot VarhciénEckod  Variaciin Echod

Desampsfio 148 148 135 % 6%
Tanaio 6.1 6.2 71 4 14%
Deuzbiidad 24000 25000 26000 4 8%
Adio 12 07 21 T1% 43%
C osto material 13.79 13.96 1365 % 1%
Maro de chra 598 10.65 7.84 44% 4%
Matgen cortribueisn 43% 35% 42% 2%% 2%
Tiemgpo =t 0% 100% 9% 100% 100%
Avormtizein 6.3 4 6 3% 8%
Capacidad 500 300 460 7% -
Utitizcién 67% 133% 108% 50% 38%

Tabla 83. Variacion de la produccién contra lider del segmento High End afio 2024

6.5 Analisis de mercado

En esta seccién se analizan los cambios e inversiones realizados dentro del area de

mercadotecnia.

En los periodos 2023 y 2024 Erie tuvo un repunte del 14.23 al 15.66% en mercado.

Esto se debe a tener por lo menos dos productos bien posicionados en los tres segmentos

importantes para la empresa: Traditional, Low End y High End, ver Figuras 34 y 35.

Participacion del mercado 2023

s Andrews w» Badlwin

Figura 34. Participacion de mercado de 2023

n Chester
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6.5.1 Analisis de mercado para el segmento Traditional

Participacion del mercado 2024

» Badhwin

11.22%

n Chester

Dighy

n Erie

Figura 35. Participacion de mercado de 2022

n Ferris

En el afio 2023 se puede ver como Erie no tuvo una inversion grande en

mercadotecnia, El dinero gastado fue para mantener su posicién, pero Baldwin lo hizo un

15% en promocién y 50% mas en presupuesto de ventas, lo que los llevo a ser mejores en

el segmento y tener un 64% de diferencia en unidades vendidas con respecto a Echo2 y

Egg, ver Tabla 84.

Concepto Bl Echol? Egg Echad Varacion Echel?
Particpacion 12%% T4 T 14 -M% -T%
Vendilos 1155 (1) 661 245 - -El%
Praco 13 M3 14 n &% 4%
Promocion 1500 1300 1300 1300 -15% -B%
Cionockmiznio de mercs 1004 0% o5 % -11% -5%
Prazupueso ventzs 1500 1000 1300 1300 =50 -B%
Arcedblided 1004 0% s 0% B B
Encuests Sztidfaocin 61 30 30 43 =103 =103

Variacion E gg Varacion Ecias

Tabla 84. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento Traditional afio 2023

Como se puede observar en la Tabla 85, en 2024 se tiene un producto lider y es Able

de la empresa Andrews, vendio 22.2% maés que el mejor de Erie, Echo3. Able invirtio 150%

mas en presupuesto de ventas y junto con el 100% de conocimiento de marca que posee, los

152



Ilevé a tener una encuesta de satisfaccion un 54%, mayor a Echo3 y esto se traduce en

mayor nimero de unidades vendidas.

Concepo ABbls Echol Egp Eches Varacion Able Variacion E gz Varacion Eched
Parficipacion 11% % &% e -38% -B% 11 F4
Vendidos i B4 =3 1006 -43%% - -0 1%
Pr=cin N5 14 M3 245 1a 1E4 11 F4
Promeocion 1400 1400 1200 1600 0% -1T% 11 5%
Conocimisnio de maacz 104 4% 1% 0% -5 -10%% -11 1%
DPrezupuesio ventzs 3000 1000 1300 1200 -2{Fh -150%a -150.%%a
Appszihlided 3% e thin e 3% 3% il
Encuesta Sztifzocion Tl 53 57 45 -34% -B5% =54 3%

Tabla 85. Variacidon en mercadotecnia contra lider del segmento Traditional afio 2024

6.5.2 Analisis de mercado para el segmento Low End

En este segmento esta claro que la empresa Baldwin es lider. Tiene 22% de
participacion contra 11% del mejor producto de Erie. Bead sigue estando a menor precio
que todos los demas sensores y con esto aduefiandose de las ventas.

Ademas de ser el lider en precio, como se indica en la Tabla 86, Baldwin tiene un
100% de conocimiento de marca y 98% en accesibilidad contra un 81y 78% de Ebb, el
mejor posicionado de Erie. Todo esto deriva la brecha tan grande generada en la

participacion de mercado dentro de este segmento.

Concepto Bead Ey] Ear Eche Variaciss ZB3 Variscien Ear Vadacies Ecke
P;_ftl:q:-a:w I%% 11% 5% 3% -100%% -175%4 -633%
Wendidos 1970 JE ] 1068 418 -108%% -17T3% -58T%
Pracio 13 14 145 pok: T 1% 4%
Bromocitm 1500 1020 e 1220 =504 -10%4 1%
Conocin Bnlo da menca 10034 5134 B 454 -138% 43 -5
Pr=upuestovenzs 2500 1200 200 1220 -108%% -40rG -108%
Arcesibildad 9834 TEM TEN TEM -8R -16%% -16%%
Encuest Satifzodon 4 32 45 ] -141%% -1 -10T¥e

Tabla 86. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento Low End afio 2023

En el periodo 2024, Erie siguio perdiendo terreno contra Baldwin, quien de nuevo
aposto por el precio mas bajo y obtuvo una participacién del mercado del 23%. La Tabla 87

muestra los valores mencionados.
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Concepto Eead K& Ear Eche Varisci e Eib Variscien Ear Vanscits Ecke

Destiiparion 3% 0% T 3% 130 -125% -567%
Vendidos 3385 1425 1088 b -138% -IE% BT
Pric 12 14 15 16 143 % %%

Promocin 1500 1300 12% 1200 % 3R -1
Conocimnto da marcz 1004 i 3% 1% -11% -5 1R
Prasupuestovenss 2400 1200 1300 1300 -2 &% 1%
Arcesibilitzd 1004 5% 5% 5% -15% -15% -15%
Encuests Safisfacdon £7 21 44 i -1M% 5% -20RG

Tabla 87. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento Low End afio 2024

6.5.3 Analisis de mercado para el segmento High End

En la Tabla 88 se ve como Echo4 es el mejor producto de Erie en el afio 2023 pero
al llegar el afio 2024 Echo5 le roba el lugar con un 11% de participacion.

Echo4 se quedo rezagado debido al bajo conocimiento de marca con el que termind

el afio 2024 mientras que su competidor con B3 mantiene un 100%, ver Tabla 89.

Coatogeir B3 Echod Echod Echas Variacion Eched jon Echod jon Echad
Parficpecion 1B e &% ¥ -50Rg -500%% -140F%
Vendidos 35 373 55 19 550 -459%0 -15%%
Decp 37 373 3E 7 13% 13% -3T%
Promocin 2000 1100 200D 1300 -ElE -BlE% -fT%
Conocimisniode mencz 1% e T B -5 T -66 T -18%
Dempuesio venEs 2500 130D 130D 130D -10E3% -1 ¥ -108%
Anresihifded o i o4 L PEL PEE 3%
Emruest SztEEoion 66 17 51 o =X =20 Fe

Tabla 88. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento High end afio 2023

Concepto B3 Echod Echod VariadinEchkeS  VariacionEdiod

Farficipacion 11% 11%a o 0Fa -37 5%
W endidos 600 595 434 -0.8% -33. T
Frzcin 36.5 365 365 0Fa 0.Fo
Fromocion 2000 2600 15000 5.1% -33 F%
Conocimisrto d= nera 1005 96%% T6% -4 %% -31.6%
Frasuypuesio wentas 2500 1000 12040 -150 0% -108 3%
Accesihibidad T 4% M 15.1% 15.1%
Encuest Satizfarcion 63 43 43 41T -41. T

Tabla 89. Variacion en mercadotecnia contra lider del segmento High end afio 2024

6.6 Analisis de recursos humanos y calidad total

Como resultado de la inversion en reclutamiento en 2023 y 2024 que se aumento de
un millon a $2°000,00 de dolares y 80 horas de entrenamiento para los empleados, se logrd
subir el indice de productividad a 120.9%, que es similar a lo logrado por el resto de

compafiias, a excepcion de Andrews y Baldwin que obtuvieron un incremento al 132% y

154



128% respectivamente, al invertir $5°000,000 de dolares en reclutamiento con 80 horas de
entrenamiento y de Ferris, que no cambid su productividad con respecto al 2022, que
aunque invirtié $2°500,000 en reclutamiento, solamente dedic6 30 horas de entrenamiento
y su indice de productividad se mantuvo en 111%.
En cuanto a calidad total, Erie decidio no realizar inversiones en éste rubro en el

2023 y 2024 al considerar que durante los ciclos pasados ya se habia alcanzado el nivel de
productividad que se esperaba y que ya no otorgaba beneficios dedicarle mas presupuesto.
En este sentido Erie logré resultados similares a los de las otras compafiias a través de la
inversion en calidad total con un gasto menor como se puede ver en la Figura 35.

545000,000

$40000,000

535000,000

530000,000

525000,000

520000,000

$15000,000

$10000,000

$5000,000

5=
Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris

Figura 35. Inversion total realizada por las compafiias en calidad total.

6.7 Comparacion de las estrategias de las empresas
Al analizar los resultados de los afios 2023-2024, en el Capstone Courier, se puede
concluir que las empresas estan siguiendo las siguientes estrategias:
- Andrews: Diferenciacion especializada de alta tecnologia - ya que al final del 2024

cerrd con dos productos actualizados que cumplieron con los requerimientos de los
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segmentos High end, Performance y Size, mantuvo uno solo producto en Low end y
Traditional y sus precios son de los méas altos del mercado.

Baldwin: Lider en costos especializados (tecnologia simple), mantuvo productos en
todos los segmentos al cierre del 2024, con altos volimenes de ventas y costos de
manufactura y operacion bajos. Sus precios son de los méas bajos del mercado.

Chester: Lider del mercado global basado en especializacion, mantuvo en todos los
afios nuevos productos en el segmento High end, el resto de productos se encuentran
posicionados con precios altos y costos de manufactura medianos.

Digby: Lider del mercado global basado en diferenciacion, ésta compafiia mantuvo
productos en todos los segmentos, manteniendo muy bien posicionados sus sensores
en Traditional. Digby vendid planta de Low end a pesar de tener en ella altos niveles
de automatizacion.

Ferris: Lider de nicho basado en diferenciacion, esta compafiia se ha enfocado en
los segmentos High end, Size y Performance mantiene un solo producto en Low end
y desaparecio sus productos del segmento Traditional. Sus precios son de los méas

altos del mercado.

6.8 Conclusiones

Erie se ha recuperado con los cambios que se realizaron durante el 2023 - 2024,

cerrd el ciclo posicionado entre las primeras tres compariias por desempefio vy, el

crecimiento que ha tenido ha sido sostenido.

Analizando el desempefio de las otras compafiias se observa que Andrews y Baldwin

continuaron como lideres, manteniendo bajos sus costos de operacién en casi el 30% con

respecto a los de Erie en la mayoria de los productos, esto se debio principalmente en su
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alto nivel de automatizacion. Estas dos empresas continuaron siendo de los mas bajos de la
industria, sin embargo, Erie logré mejorar al aumentar sus ventas, disminuir sus inventarios
y subir el precio de sus acciones a igualar al menos el precio de arranque a pesar de que
habian perdido méas de la mitad de su valor inicial.

Con respecto a la estrategia seguida, Erie cerr6 2024 como lider en el segmento
High end con el producto Echo5 a pesar de que fue un segmento muy competido,

principalmente porque las compafiias méas fuertes se encontraban presentes en él.
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES FINALES
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En éste capitulo se presentan las conclusiones generales y las de cada uno de los
integrantes del equipo. Desde los aprendizajes obtenidos a través del simulador de
negocios, de nuestro paso por la maestria y de nuestra formacion en el ITESO.

7.1 Conclusiones de la simulacion de Capstone

Durante las ocho rondas que dur6 la competencia del simulador de negocios
Capstone, los integrantes de Erie fuimos comprendiendo, sobre la marcha, las afectaciones
en la industria de cada decision tomada tanto por nosotros como por cada uno de los demas
competidores.

En un principio teniamos clara la decision de seguir al pie de la letra la estrategia de
lider en costo con enfoque en el ciclo de vida del producto. En nuestra perspectiva, tenia
sentido el poder utilizar los productos ofertados durante el mayor tiempo posible, ya que a
medida que se desarrollaba la competencia se iban haciendo obsoletos y se podrian
posicionar en segmentos con exigencias de menor calidad, para finalmente enfocarnos en
tres mercados, que nos permitiria un mejor control nuestra oferta y bajos costos de
produccién. Sin embargo, durante las primeras rondas, tuvimos algunas dudas especificas
para tomar decisiones clave. Creemos que nos falté un analisis mas detallado de como
realizariamos las transiciones de los productos de un segmento a otro y definir en qué
momento un producto deberia ser eliminado, asi pues, nos faltdé una proyeccion definida de
coémo actuariamos en todos y cada uno de los afios futuros.

En el segundo afio caimos en préstamo de emergencia, lo cual nos obligé a ser mas
cautelosos en nuestras operaciones, principalmente en nuestros gastos. Entendiamos que
terminar la competencia como lideres era un reto muy complicado, puesto que afio con afio

el Balanced Scorecard nos penalizaba en el rubro de préstamo de emergencia y todo lo
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concerniente a utilidades, dejando muchos puntos en el camino, pero también sabiamos que
por nuestros procesos operativos y dejando a un lado los indicadores recapitulables del BSC
que nuestra empresa era competitiva y podia alcanzar el tercer lugar, esto se convirtié en
nuestro nuevo objetivo.

Un punto importante es que nuestros niveles de automatizacion fueron bajos con
respecto a los competidores lideres, ya que decidimos invertir de manera muy reservada,
evitando costos altos, aunque sabiamos que este aspecto era clave en la estrategia original,
y al final, aunque fuimos competitivos, no logramos alcanzar a los lideres en cuanto a
costos de produccién.

Otra decision que debimos tomar a raiz del préstamo de emergencia, para sanear
nuestras finanzas, fue la de disminuir nuestra produccién, sacrificando participacion del
mercado, con la intencion de evitar costos por inventario no vendido, lo que habia resultado
ser la causa del error en el segundo afio. En su momento, realizamos un analisis mas
exhaustivo de demanda proyectada a los siguientes afios, que nos llevé a vender capacidad
de produccion hasta lograr un volumen que nos pudiera mantener competitivos hasta el
final de la simulacion, evitando inversiones constantes en las lineas de produccién.

Nuestras ventas fueron de las mas bajas entre las empresas durante la mayor parte
de la competencia, pero fueron incrementando con respecto a Chester y Digby, que eran
contra quienes competiamos por el tercer lugar.

Es importante mencionar también que, conforme se fueron definiendo las
estrategias de todos los competidores se noté como la mayoria de las empresas dejaron de
lado, o no lograron ser competitivos, en los segmentos de diferenciacion, Size y
Performance, permitiendo a Andrews establecerse en ellos como lider con margenes de

contribucion muy altos. Precisamente en estos segmentos Erie elimind por completo su
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participacion, imposibilitindonos el crecimiento en un mercado que representaba una
oportunidad.

Los primeros dos lugares, fueron competidos entre las empresas Andrews y
Baldwin, quedando esta ultima al final como primer lugar, ya que desde el inicio de la
competencia, supo combinar costos bajos, productos éptimos a lo que el consumidor
requeria, proyecciones de demanda, gastos adecuados de promocion, ventas y
automatizacién, asi como finanzas sanas, logrando alta participacion del mercado en la
mayoria de los segmentos. Andrews, por su parte, a pesar de haber iniciado con pérdidas en
el primer afio, mantuvo inversiones altas en automatizacion y se beneficié en enfocar su
produccion a los segmentos de diferenciacion, con lo que obtuvo alta participacion en el
mercado, con la ventaja de tener pocos competidores en sus segmentos principales.

La disputa por el tercer lugar se dio entre Chester, Digby y Erie, empresas que en
alglin momento cayeron en préstamo de emergencia. Erie fue el primero en cometer este
error, lo que significo la pérdida constante de puntos durante la mayor parte de la
competencia, llegando a caer hasta el Gltimo lugar al término de la segunda ronda, pero a su
vez le permitié modificar la estrategia con tiempo suficiente para enmendar el error y lograr
un crecimiento estable, obteniendo mayor puntuacién del Balanced Scorecard que las otras
dos empresas en los Gltimos cinco afos, para finalmente quedarse con el tercer lugar.

Chester y Digby, una vez que cayeron en préstamo de emergencia compitieron por
el cuarto lugar quedando Chester por encima de Digby. Ferris, se fue rezagando, con
decisiones y acciones sin una estrategia definida y por consiguiente muy baja puntuacion en
el Balanced Scorecard, quedando en el sexto lugar de la competencia.

Gracias al simulador obtuvimos una experiencia de aprendizaje en la cual nos

enfrentamos a un escenario similar a la realidad pero con la particularidad de contar con la
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posibilidad de evaluar constantemente los resultados de nuestras decisiones en base a
objetivos. Nos permitid realizar analisis de todas las areas de la organizacion para encontrar
puntos de mejora y sobre todo identificar las acciones que generan valor para enfocarnos en
ellas y dejar de invertir recursos en las que no. Nos dejo claro el valor de un buen
planteamiento de la estrategia y el seguimiento de ella. La importancia también de
reconocer cuando la estrategia no es la adecuada o requiere de modificaciones, para sobre
la marcha y en equipo buscar la mejor alternativa para corregir el rumbo y mejorar nuestro
accionar.

Con este ejercicio de competencia realizado durante el semestre, pudimos abrir
nuestra perspectiva de vision en nuestras actividades laborales para lograr un mejor
desempefio de los controles internos en nuestras organizaciones, pero sumado a una
mentalidad de estar atentos a las condiciones externas, ya sean factores ambientales, la
competencia o los consumidores, los cuales van rigiendo la industria por lo que nos
tenemos que adaptar a ellos de manera activa para lograr el éxito.

7.2 Conclusiones personales de IDI 3, IDI 4 y la maestria en administracion en
el ITESO
7.2.1 Conclusién de Sergio Javier Campos Yafiez
e Curso de simulador de negocios Capstone. El simulador de negocios Capstone de
Capsim ha sido una gran herramienta de aprendizaje. Nos ha permitido tomar el rol
de directivos de un negocio realizando sus funciones correspondientes a la vez que
aplicamos los conocimientos tedricos sobre gestion estratégica recibidos en clase.

Como parte de la maestria, este curso concentro la mayoria de las disciplinas que
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habiamos estudiado en las diferentes materias, reforzando dichos conocimientos
para ponerlos en la préactica de una manera completa y evaluativa.

En particular los resultados de nuestro desempefio fueron muy positivos, ya
que una serie de decisiones incorrectas en la segunda corrida nos dejo en
condiciones desfavorables con respecto a los demas, al obligarnos a tomar
préstamo de emergencia y clasificarnos en el tltimo lugar de la competencia. Este
error nos obligd a modelar nuestra estrategia, sin perder el rumbo original, para
basarnos en un esquema de bajo presupuesto y de aseguramiento de finanzas sanas,
sacrificando participacion del mercado al manejar volumenes bajos de ventas, pero
enfocado a alta eficiencia intentando reducir al méximo el inventario no vendido.

Esto nos permitié poco a poco conseguir utilidades cada vez mayores,
mejorando los resultados de la empresa para finalmente clasificarnos en el tercer
lugar de la competencia. Para lograr lo anterior se requirié de constante revision y
andlisis de los datos que reporta el simulador y un completo entendimiento de las
repercusiones que cada decision puede tener en cada una de las perspectivas que
maneja el Balanced Scorecard. Fue precisamente, la circunstancia de aprender de
nuestros propios errores y practicamente partir con desventaja respecto a los
demas, lo que nos dio una experiencia de aprendizaje adicional y mayor provecho a
la materia.

Maestria MBA. Mi experiencia en el curso de la Maestria en Administracion
implic6 un reto personal que me propuse iniciar hace ya mas de diez afios. Como
ingeniero civil, me di cuenta que mis conocimientos técnicos se concentraban
fuertemente en un area de desarrollo profesional muy especifica, la construccion.

Sintiéndome limitado en términos administrativos y de negocios, me interesé en
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ampliar mis capacidades profesionales a &mbitos més diversos, encontrando en la
Maestria en Administracion una oportunidad para crecer profesionalmente
obteniendo los beneficios de aprendizaje sobre sistemas actualizados y de
aplicacion real. Este programa me ha permitido obtener no solamente el
conocimiento ofrecido en el plan de estudios sino también formarme un panorama
integral, una manera mas amplia de ver las cosas, enfoques diferentes en el
momento de tomar decisiones, pero siempre sobre una perspectiva de trabajo en
equipo y fomento al bien comun.

e Formacion ITESO. Pertenezco a esta institucion desde mis estudios de ingenieria
que iniciaron en 1994. Al ITESO le debo practicamente la totalidad de mi
formacion académica de nivel profesional. Me ha otorgado un espacio donde he
podido crecer, experimentar y desarrollarme en un entorno sano y que promueve la
colaboracion y el desarrollo humano para beneficio de su comunidad. En todo el
tiempo que he estado vinculado a la universidad como estudiante he sentido un
ambiente de compafierismo con quienes compartes clases y de respeto con el resto
de la comunidad estudiantil. Un ambiente que el mismo ITESO fomenta con su
ideologia y con su fomento a valores de ética que sus docentes promueven.

7.2.2 Conclusion de Eduardo Castillo Badial

e Simulador de negocios Capstone. Ha sido muy valioso para la integracion de mis
conocimientos adquiridos durante la maestria. En éste se estudio y analizaron las
estrategias de algunas empresas exitosas, para que integrando los conocimientos
adquiridos en este y cursos previos de mercadotecnia, finanzas, innovacion y

calidad, pudiéramos manejar una compariia y competir en un mercado.
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Fue muy enriquecedor el trabajar en equipo como en la vida real. Cada
integrante fue responsable de un &rea distinta entre: calidad, desarrollo e
investigacion, mercadotecnia, recursos humanos y finanzas. Tuvimos que confiar,
colaborar y decidir juntos para seguir la estrategia y ser competitivos.

La capacidad de analisis y teorias estratégicas adquiridas en este curso lo he

aplicado durante el semestre en mi negocio en lo siguiente:

o Afrontar la competencia con una estrategia definida.

o Dejar de hacer las actividades que no van de acuerdo a la estrategia y
enfocarse a las que generan valor y pueden hacer tnica y dificil de
copiar mi empresa.

o Andlisis de la competencia.

o Lecturay andlisis detallado de los reportes financieros.

Maestria MBA. La maestria en administracion de empresas en el Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente represent6 una gran
oportunidad para adquirir conocimientos para afrontar el mundo de los negocios y
lograr emprender de manera mas exitosa el mio. Al ser Licenciado en Ingenieria
Quimica, era indispensable tener conocimientos de finanzas, administrativos,
desarrollo de planes de negocio, mercadotecnia y estrategia.

Al comenzar la maestria me encontraba con un negocio lleno de pérdidas
monetarias y con nula capacidad para responder al entorno. Este semestre estoy
agradecido con mis profesores y orgulloso de lo que he logrado, ya que por
primera vez en cuatro afios se llevan cinco meses con un crecimiento del 120%,

vendiendo el mismo producto que antes no podiamos vender. Ahora se tiene un
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flujo de caja suficiente para la operacion diaria y se estan generando ingresos para
reducir las deudas adquiridas en un 10% mensual.

Estoy consciente que este crecimiento no seguira todo el tiempo, pero con el
apoyo de la estrategia que hemos emprendido, mis capacidades como director y la
diferenciacion que se esta logrando, podremos lograr un crecimiento sostenible
para los préximos cinco afios.

e Formacion ITESO El estudio de la maestria en esta universidad ademas del
conocimiento, integra los aspectos humanos y de valores. Es importante resaltar
como siempre se contribuyd a crear ambientes de comparierismo, trabajo en grupo y
lo méas importante con apertura a la critica constructiva. También es importante
como el ITESO nos dio una formacion para ser lideres con calidad humana y
contribuyamos a un ganar-ganar con nuestros negocios y la sociedad.

7.2.3 Conclusion de Martha Elizabeth Duefias Jaco

e Simulador de negocios Capstone. El simulador se enfoca en la toma de decisiones

estratégicas y el andlisis de sus consecuencias en un negocio. Las mismas,
generaron una busqueda y reforzamiento de conocimientos previos, pero también
de huecos en los mismos que me forzaron al esclarecimiento de los mismos,
tuvimos la fortuna de tomar muy malas decisiones al inicio del simulador porque
no entendiamos bien el impacto de las mismas y de analizarlas y corregir el
camino, hasta terminar como la tercera compafiia.

Personalmente, el &rea financiera es unos de los puntos que, por mi

formacion como ingeniero quimico, mas me han costado y que a pesar de que en la

maestria tomé materias relacionados al mismo, me parecieron cursos muy basicos,
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que no llegaron a profundizar ni aprendiéramos a hacer andlisis financieros, es por
eso que el cierre en éste documento resultd para una servidora extenuante.

Para tomar decisiones y escribir el analisis respectivo de cada capitulo se
necesitaba al menos de todo el semestre, en lugar de ello, pasamos medio semestre
viendo concepto de estrategia, que creo que pudieran ser cubiertos en Proyectos | o
Simulador | 'y dejar todo el semestre de Proyectos 11 o Simulador Il sélo a trabajar
con el simulador y el trabajo de tesis. A pesar de estos contratiempos, el simulador
me ha parecido una herramienta importantisima para el cierre de la maestria que
engloba los conocimientos necesarios y donde uno puede hacer una metacognicion
para realmente mostrar lo aprendido.

Maestria MBA. La maestria en administracion en el ITESO en la mayor parte de
sus materias es de un alto nivel académico y humano y es que la filosofia de la
universidad permea en sus profesores, tuve la fortuna de ser parte del programa de
estudios saliente y de tomar como materia basica modelos de calidad y
productividad con el Dr. Jaime Borrego y gracias a él cambi6é mi manera de
entender la calidad y de entendernos como clientes es que ahora trabajo en el
HYCIG como jefa de comunicacion y calidad, describiendo procesos de atencion a
clientes, descripciones de puestos que le faciliten al personal entender su trabajo y
establecer planes de trabajo con indicadores claros de desempefio.

También tuve la dicha de tomar tres clases del area complementaria de las
otras maestrias, nada mas impresionante que tomar clases con el filésofo Andrés
Peixioto, en su espectacular clase de teoria del conocimiento o la clase de
emprendimiento tecnolégico y plan de negocios con Gustavo Guillermin, un

gerente regional de HP con amplios conocimientos en emprendurismo, el grado de
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profundizacién que alcanzaban, el respeto por las opiniones de los demas y su
compromiso son verdaderamente admirables. Me llevo el regalo de esta maestria
que el ITESO me ha ofrecido, un cambio de mentalidad, de trabajo y de valores.

e Formacion ITESO. He tenido la fortuna de crecer cercana a esta institucion, mi
padre ha trabajado en ella por mas de 30 afios y desde pequefia he recorrido sus
pasillos, edificios y jardines, primero como un lugar de juego y después de
encuentro con el mundo universitario y el amor a una carrera. En el ITESO estudié
mi licenciatura, consegui gracias a Roberto Farias mi primer trabajo y gracias a mi
ex coordinadora y ahora amiga Raquel Zufiga tuve la oportunidad de inscribirme a
la maestria. Al recordar la mision del ITESO (2003) de formar en primera instancia
profesionales competentes, libres y comprometidos, al terminar ésta maestria es
justo lo que siento, compromiso de transformar mi entorno, de estar siempre
dispuesta al cambio, de poner todo mi ser al servicio de la sociedad para lograrlo.

Mi formacién por un lado ignaciana y por el otro de la espiritualidad de la
Cruz, ha hecho que tenga sed de conocimiento, de busgqueda de respuestas. Muchos
de estos aspectos estan reflejados en mi quehacer diario como profesionista,
maestra y madre de familia. No puedo mas que agradecer al ITESO por la
formacion que me ha dado y porque me ha permitido ver mas alla de mi misma
para descubrirme en los demas.
7.2.4 Conclusion de Edmundo Esteban Guerrero Morales

e Curso de simulador de negocios Capstone. Con este curso de investigacion,
desarrollo e innovacion para la titulacion, mediante el simulador de negocios pude
aplicar los conocimientos obtenidos durante la maestria, comprendidos en la toma

de decisiones estrategicas.
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A lo largo del ejercicio desempefié el rol de director de administracién y
Finanzas con el que pude examinar y comprender la interrelacion que tienen las
diferentes areas de la compafiia, pues en el anélisis de los estados financieros se
encuentra el resultado de las medidas que fueron tomadas por todos los integrantes
del equipo.

Uno de los mayores retos del simulador fue ponernos de acuerdo sobre la
estrategia a seguir; al inicio contemplamos una tactica conservadora de
financiamiento mediante recursos propios, provenientes de las ventas del afio en
curso, sin embargo, con una mala proyeccion de ventas nos quedamaos sin flujo, por
lo que tuvimos que utilizar el préstamo de emergencia y modificar la estrategia,
incrementando el apalancamiento mediante un préstamo de largo plazo.

Ademaés del trabajo en equipo y de las diferentes variables de todas las areas
que componen la firma, lo que me parecié mas valioso fue la oportunidad que me
dio para analizar y visualizar cdmo una toma de decision ademas de afectar
directamente a todas las &reas internas de la compafiia, tiene un impacto en las
demaés organizaciones, en el comportamiento de los consumidores y del mercado,
pues modifica todo el sistema que conforma la industria.

Maestria MBA. La maestria en administracion de empresas con especialidad en
finanzas que cursé durante dos afios y medio en esta institucion fue de gran
importancia para el desarrollo de habilidades y conocimientos administrativas de
alto nivel, pues el enfoque va mas alla del ejercicio clasico de un administrador:
planear, organizar, dirigir y controlar. Me ayudo a desarrollar un pensamiento
estratégico, el cual ademas de incluir estas actividades, contiene un objetivo

concreto y lo méas importante cdmo y qué necesito para lograrlo.
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Como empresario esta maestria me ayudo a visualizar un objetivo a futuro,
pues ademas de resolver los retos que se van presentando dia con dia es importante
tener una meta clara, que se va conformando con logos a mediano plazo, entre los
cuales durante este periodo abri dos nuevas sucursales de mi negocio de
comercializacion de pinturas y recubrimientos.

Elegi tomar las materias de la especializacion en finanzas por la
incertidumbre que existe en los mercados financieros globales y lo complicado que
se encuentra la economia mexicana, por lo que una vez terminado el posgrado me
quedo con las herramientas y conocimientos que permiten convertir una moneda
débil en una oportunidad.

Formacion ITESO. Toda mi formacion académica ha sido en instituciones
Jesuitas, por lo que comparto la ideologia del rector que dice que las universidades
jesuitas no ensefian a ser los mejores del mundo, si no los mejores para el mundo.
Personalmente creo que debemos regresar a la sociedad un poco de lo mucho que
nos da. Aunque tengo una micro empresa, dando un trato justo a los colaboradores,
estoy haciendo una diferencia que son la clave de la transformacién de la sociedad.

Dinero se puede ganar en cualquier trabajo, yo busco ofrecerles una carrera
donde puedan desarrollarse personalmente, por ejemplo, dos colaboradores que
empezaron como auxiliares generales ya son gerentes de sucursal y un trabajador

gue comenzo de chofer es ahora el coordinador de logistica.
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