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Abstract
Este trabajo de obtencidn de grado tiene como finalidad plasmar las experiencias y
aprendizajes por parte del autor, quién forma parte del equipo directivo de una empresa
Ilamada Digby en el simulador de negocios Casptone para obtener el grado de maestros.

Para el primer capitulo se presenta un marco teorico que explica diferentes conceptos
relacionados con la administracion general de empresas, planeacion estratégica y las fases de
esta, entre otros, a traves de analisis de casos reales, fundamentado en diferentes técnicas y
teorias. Es esencial hacer comprension de este mismo para que cualquier lector tenga la
posibilidad de entender todas las referencias que se hagan a lo largo de los demaés capitulos.

Posteriormente, se explica de manera detallada coémo funciona el simulador y la
planeacion estratégica en la cual se establece el camino a seguir para Digby con el objetivo de
colocar a la empresa en un punto de competencia que le permita ser lider y cumplir los
objetivos de puntuacion.

En seguida los capitulos de tres a seis son un analisis y reflexion sobre las decisiones
tomadas en cada uno de los periodos que simulan afios de competencia. Para estos, se
incluyen areas como investigacion y desarrollo, mercadotecnia, produccion, recursos
humanos, mejora continua y finanzas con datos precisos.

Por ultimo, en el capitulo numero siete se presenta un cierre general por parte de la
empresa Digby en la que se comparten las conclusiones y experiencias de cada uno de los
participantes, asi como de cada una de las &reas de la empresa.

En conclusion, este trabajo retne todos los conocimientos adquiridos en el posgrado

de Mercadotecnia Global a través de una préctica simulada.

Palabras clave: liderazgo estratégico, Digby, diferenciacién, crisis, trabajo en equipo
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccion

Dentro de este capitulo se integra una recopilacion de temas relacionados con las estrategias
genéricas, de crecimiento, analisis de la industria, liderazgo estratégico, recursos valiosos,
capacidades dindmicas y modelos de negocio; asi como el analisis de casos de distintas
corporaciones donde se ejemplifica la implementacion de los fundamentos antes descritos. A
su vez se abordan temas relacionados con el trabajo desde casa, al igual que los retos y
desafios derivados por la presente pandemia por COVID- 19.

1.2 Planeacion estratégica

La planeacion estratégica es un proceso formal dirigido por el lider de una organizacion, en el
cual se busca establecer ventajas competitivas, a través de la seleccién racional de estrategias
e implementacion de estas, con la finalidad de aumentar el rendimiento de una compafiia,
dichas estrategias se establecen a partir del entorno de la industria que rige ese sector, es decir
el rubro donde la empresa realiza su gestion (Porter, 1980).

1.2.1 Proceso de planeacion estratégica

El proceso de planeacidn estratégica se desarrolla a partir de una serie de componentes,
comenzando por un liderazgo estratégico, cuyo concepto se entiende como la gestion eficaz
de todas aquellas acciones que el gerente o lider implementa y generan una ventaja
competitiva en relacion al mercado actual, que trae como resultado una mejoria en el
rendimiento de la organizacion, la finalidad de este liderazgo es garantizar a los accionistas
que las ganancias van en aumento (Porter, 1980).

Es fundamental ofrecer esta garantia a los accionistas pues no solo son los
propietarios legales de la empresa, sino que a su vez son ellos quienes aportan el capital de
riesgo, el cual si no se invierte de manera efectiva es incapaz de recuperarse y sin este los
administradores se verian limitados en adquirir los recursos necesarios para gestionar las

actividades mercantiles de dicha entidad.
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Por otro lado, la formulacion de estrategias se refiere a la seleccion de estas, derivadas de un
estudio previo del entorno en donde se desenvuelve la organizacion, considerando la mision,
visién, asi como los valores que rigen a la corporacidn, en este analisis se deben considerar
factores internos a través de un FODA, asi como externos basados en un analisis de las cinco
fuerzas de Porter, para tomar en cuenta el entorno de la industria donde la empresa gestiona
sus actividades.

La implementacién se lleva a cabo una vez se recaba la informacion de estos analisis,
ejecutando las decisiones previamente tomadas, resultado de un liderazgo estratégico eficaz y
la seleccion de una adecuada estrategia.

Esta estrategia debe llevar a la compafiia a ser rentable con un notable aumento en su
beneficio neto, pues estos factores son los principales impulsores de valor ante los
accionistas, lo que los llevara a aumentar sus ganancias con el paso del tiempo, dichas
decisiones deben generar una ventaja competitiva, segun Hill y Jones, se entiende por ventaja
competitiva, cuando el rendimiento de la compafiia en cuestion es mayor que el promedio del
resto de las organizaciones que compiten por el mismo mercado (Hill & Jones, 2013).

1.2.2 Anélisis externo de la industria

El anlisis del sector industrial permite generar un conocimiento més amplio de las fuerzas
economicas que operan en determinada division, permitiendo crear estrategias especificas,
capaces de concebir mayor impacto en dicha divisidn, de esta manera se implementan
Unicamente aquellas que resulten benéficas y permitan forjar ventajas competitivas.

De acuerdo con Porter, la esencia de la formulacion de la estrategia competitiva se
basa en el entorno de una empresa, pues es este el que determinara las reglas del juego
(Porter, 1980).

A continuacion, se describen las cinco fuerzas de la industria propuestas por el autor

para formular estrategias competitivas:
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Amenaza de nuevos entrantes: su fuerza se define dependiendo de las barreras que
enfrentan los posibles competidores al intentar participar en la industria, una barrera
de entrada crucial es una desventaja en los costos de algun proceso en la operacion, es
decir, si las dichas barreras son altas se complica el ingreso de nuevos competidores,
como por ejemplo al no contar con ventajas tecnoldgicas, experiencia, asi como el
prestigio de la marca.

Amenaza de productos sustitutos: hace referencia a los bienes o servicios que el
cliente percibe con un valor similar, accion que lo lleva a comparar de manera
constante la calidad y precio de dicho bien. Para los participantes es importante lograr
una diferenciacion del resto, sin importar la industria en la que se realicen las
operaciones mercantiles, para conseguir disminuir el atractivo de la competencia. Esta
amenaza es alta, si este bien ofrece un atrayente superior comparado con el resto de la
industria, es decir un bajo costo, 0 un mayor beneficio.

Poder de negociacién de los proveedores: dicha fuerza es alta si el sector esta
conformado por una o pocas empresas capaces de proporcionar el producto en
cuestion, ya que, a menor numero de ofertantes, mayor es la demanda, lo que les
brinda la ventaja competitiva de fijar sus precios, por el contrario, es baja cuando el
bien o servicio es uno comun o de facil acceso.

Poder de negociacion de los compradores: depende del papel que tenga dicho
comprador en la industria, los compradores son poderosos cuando son pocos o si los
mismos adquieren el bien en grandes cantidades, por lo tanto, cuentan con mas
capacidad de exigir bajar el precio, de igual manera si el bien adquirido cuenta con
proveedores alternativos, orilla al ofertante a reducir costos por la amenaza de la

pérdida de clientes.
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- Rivalidad entre los competidores: la fuerza es alta si existe un gran namero de
competidores que ofertan caracteristicas similares o el crecimiento del sector es bajo.

Esta fuerza dicta la rentabilidad de la industria, ya que en sectores altamente

competidos suelen sacrificarse las ganancias de las organizaciones.

Comprender la importancia de estas cinco fuerzas competitivas brinda la oportunidad de
conocer las adversidades con las que una empresa se enfrentara en la industria que rivaliza, lo
cual le permite realizar acciones anticipadas en relacion con la competencia, favoreciendo la
rentabilidad de la organizacion y el éxito de su estrategia.

1.3 Relacion de la mercadotecnia y planeacion estratégica

Parte de las areas clave que intervienen en la planeacion estratégica la mercadotecnia, pues es
una herramienta, capaz de analizar la situacion actual de la compafiia y prospectar el alcance
de esta, con la finalidad de definir objetivos a los cuales se alinearan todos los esfuerzos de la
corporacion (Stanton, Etzel, & Walker, 2007).

La mercadotecnia y la planeacion estratégica establecen una relacion interpretativa y
complementaria, pues sin la sinergia de ambos conceptos resulta casi imposible obtener
resultados benéficos para las corporaciones, lo cual trae como consecuencia un deficiente
aprovechamiento de los recursos de las empresas (Stanton, Etzel, & Walker, 2007).

Una adecuada planeacidn estratégica de mercadotecnia permite conocer las fortalezas
asi como debilidades de una organizacion dentro de una industria para generar una ventaja
competitiva, creando herramientas capaces de brindar mas alla de excelencia en operaciones,
productos o servicios, una vision mas clara y certera acerca de como los consumidores
perciben a una firma, pues ahora mas que nunca, la percepcién es donde radica la decision de
compra de mercado, en la actualidad no es suficiente registrar compras, sino brindar
experiencias orientadas a crear vinculos con los consumidores, capaces de convertirlos en

clientes (Stanton, Etzel, & Walker, 2007).
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Stanton, Etzel y Walter (2007) proponen un modelo de planeacion estratégica, el cual

involucra en su segunda fase una proyeccion tactica de mercadotecnia, la cual permite

planear los objetivos estratégicos de una corporacién a largo plazo, incorporando a la misma

como parte del modelo administrativo, donde se abordan y establecen los siguientes puntos:

e El analisis de la situacion de la empresa
e Formulacidn de los objetivos mercadolégicos

e Posicionamiento y ventaja competitiva

e Seleccion del mercado o mercados meta al que la estrategia va dirigida y medicion de

la demanda

e Mezcla de mercadotecnia

En la figura nimero uno, se describe la secuencia de las tres fases que conforman el modelo

propuesto por los autores.

Figura 1. Modelo de planeacion estratégica de Stanton, Etzel y Walter

* Definir la mision de la organizacion
« Efectuar un andlisis de la situacion
Planeacion « Conjunto organizacional de objetivos

SUEEEROEIER « Seleccionar las estrategias adecuadas
compania

« Realizar un andlisis de la situacion
« Formular objetivos

> * Determianr el posicionamiento y ventaja competitiva
e;:g?ée;ig)g " - Seleccionar el mercado meta y medir la demanda del mercado
b et * Desarrollo de Propuesta mercaddlogica personalizada )

* Prepara un plan anual de mercadotecnia considerando los
productos o servicios mas demandados, asi como para los

SR tel  disntintos departamentos claves de la compafiia

de mercadotecnia

* Intrumentacion y evaluacion

J

Nota: Creacion propia con datos de (Stanton, Etzel, & Walker, 2007)
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De acuerdo con Stanton, Etzel y Walter (2007) el proceso consta de tres etapas, en la primera
se define la mision de la firma, la segunda trata de ejecutar un analisis situacional de la
organizacion, donde reune toda aquella informacion relevante que ayude a establecer y
aclarar aspectos especificos de la compafiiay en el tercer paso se llevan a cabo todas
aquellas decisiones que en conjunto abonen al logro de objetivos, los cuales a su vez brindan
informacion relevante, indispensable para posteriormente evaluar el desempefio de estas
decisiones, a continuacién se analiza cada paso del modelo:

e Analisis de la situacion: investiga el panorama de la organizacion, a donde se he
llevado a la compafiia las previas decisiones mercadoldgicas, asi como posibles
escenarios a enfrentar en los proximos afios.

e Objetivos de mercadotecnia: determina las metas a corto, mediano y largo plazo de la
compafiia, estos objetivos deben de alinearse con la estrategia genérica previamente
establecida, para asegurarse de una correcta implementacion de los recursos de la
organizacion.

e Posicionamiento y ventaja diferencial: busca posicionar un producto o servicio en el
mercado, asi como determinar cuales seran las estrategias que impulsen su
posicionamiento para lograr diferenciarse de la competencia.

e Mercados meta y demanda del mercado: se determina y establece al conjunto de
personas con necesidades y preferencias similares, a los cuales se dirigiran todos los
esfuerzos y daciones de la firma, con la finalidad de satisfacer sus necesidades y
demandas

e Mezcla de mercadotecnia: propuesta derivada del andlisis de dichos elementos, en la
cual se combinan técnicas publicitarias especificas para la organizacion, capaces de

captar al mercado meta, asi como lograr los objetivos previamente establecidos. Dicha
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propuesta tiene como finalidad complacer al mercado meta cumpliendo con cuatro
conceptos clave:
1. Promover los productos o servicios de la firma en su respectiva industria.
2. Comprender el entorno de la corporacién, es decir el mercado, audiencia,
clientes, su competencia, asi como los productos o servicios ofertados
3. Desarrollar méas alla de los productos o servicios, la experiencia en torno a
estos, asi como expectativas, inversiones a corto y mediano plazo y una sélida
estructura organizacional
4. Promover la corporacion, fidelizacion de clientes, cultura organizacional y
comunidad para estrechar vinculos entre la empresa y sus embajadores de
marca.
Parte fundamental de la estrategia es considerar las condiciones de la industria, pues estas se
encuentran en constante cambios, ya sea por saturacion del mercado, nuevos competidores o
productos sustitutos, por lo que la compafiia debe estar preparada para enfrentar dichas
variaciones y modificar su estrategia de ser necesario, adaptandola a las nuevas condiciones.
1.4 Estrategia
La estrategia es la seleccion de todas aquellas actividades que en conjunto otorgan una
diferenciacion en relacion con la competencia, que a su vez brindan a la empresa una
posicion unica y valiosa en un sector en especifico (Porter, 1996).
En el caso de Natura, una empresa brasilefia que realiza acciones mercantiles en la industria
cosmética con un modelo de ventas a través de catalogos, se ejemplifica la importancia de la
estrategia, ya que la empresa més alla de copiar los modelos de negocios existentes en dicha

industria (Jones & De Pinho, 2012).
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1.3.1 Fuentes de posicionamiento
Segun Porter, las fuentes de posicionamiento se definen como el conjunto de actividades
estratégicas disefiadas en respuesta a las necesidades del mercado, las cuales varian
dependiendo la ubicacion geografica del mismo, asi como su segmentacion y la diversidad de
productos o servicios ofertados, basandose en las preferencias de este (Porter, 1996).

El autor define las fuentes de posicionamiento basandose en la variedad, necesidad y
accesibilidad.

e El posicionamiento basado en la variedad, se basa en la eleccion de productos
0 servicios a partir de la diversidad ofertada de los mismos, que satisfacen un
conjunto de necesidades de una amplia gama de clientes.

e El posicionamiento basado en las necesidades segmenta las mismas para
cubrirlas de mejor manera, los clientes tienden a ser més sensibles al precio
por lo que se ofertan caracteristicas para cubrir estas necesidades tales como
cantidades, caracteristicas del producto o servicios.

e El posicionamiento basado en la accesibilidad, es la menos comdn de las tres,
y se origina a partir de la ubicacién geografica del mercado, es decir, que
medidas se deben tomar para incursionar tanto en zonas urbanas asi como
rurales, o cualquier otra variante que requiera una adaptacion en las
actividades que se demandan para llegar a un mercado potencial de la mejor
manera (Porter, 1996).

1.3.2 Concesiones

Las concesiones forman parte vital de la estrategia, por lo que se definen como todas aquellas

actividades que requieren de cierto sacrificio a cambio de una mejora (Porter, 1996).
Continuando con el caso de Natura, una de las concesiones que implementaron fue

sacrificar la planificacion de los procesos logisticos y de distribucidn al permitir realizar
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pedidos en cualquier momento, sin importar la cantidad o lugar dentro de un mismo ciclo, por
lo que la compafiia adapto su logistica, distribucion, asi como los costos que esto implicaba,
en comparacion con la competencia, quien Gnicamente aprobaba realizar un pedido en un
momento en especifico, lo cual le permitia llevar a cabo procesos mas planificados y
optimizados con antelacion, sin embargo, fue esta concesion la que aumentd la productividad
en ventas de Natura a casi el doble en el rubro de las ventas directas (Jones & De Pinho,
2012).

Por otro lado, la empresa sacrificé el hecho de que sus representantes de ventas
ofrecieran productos de la competencia, a cambio de una relacién abierta con los mismos, la
cual los liberaba de asumir gastos de contratacion, por lo que no se veian afectados los
margenes de ganancia.

1.3.3 Estrategias genéricas
Las estrategias genéricas son liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque, se definen como
el cimulo de acciones que una organizacion implementa para lograr un posicionamiento mas
rentable en relacion con la industria que rige dicho sector, se formulan considerando la
situacion especifica de la corporacion en cuestion, con la finalidad de enfrentar con éxito los
posibles obstaculos que representan las cinco fuerzas competitivas (Porter, 1996)

Permaneciendo con el caso Natura, la organizacion implemento una estrategia de
amplia diferenciacion. Guilherme Leal, uno de los socios de Natura comparte que su
estrategia de diferenciacién de productos se basa en la relacion armoniosa entre las
comunidades, naturaleza y el potencial humano, principios que aumentan el atractivo de la
marca y atraen a grupos de personas que se sienten identificados con el bienestar del medio
ambiente (Jones & De Pinho, 2012).

Los fundadores en comparacion del resto de las compafiias de cosméticos con un

modelo similar de negocios, apostaron por vender una belleza mas genuina, alejada de los
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estereotipos fantasticos que la industria imponia hasta ese momento, en cambio Natura
vendid su propio concepto de belleza el cual consistia en ayudar a la gente a encontrar este
atributo dentro de si mismas.

Asi pues, una estrategia genérica adecuada permite mantener una ventaja competitiva,
su eleccion se determinara considerando los puntos fuertes de la empresa, estar atrapado en la
mitad ubica a la misma en una situacion de desventaja, ya que no posee una superioridad
estratégica que la distinga, con un riesgo constante de que el resto de las compafiias que si la
posean, la desplacen hasta el punto de sacarla del mercado.
1.5 Balanced scorecard
El balanced scorecard, es una metodologia que se deriva de una previa gestion estratégica,
donde se seleccionan indicadores de distintas areas, en las que una corporacion desee generar
ventajas competitivas con el fin de establecer los objetivos y medidas necesarios para lograr
dichas metas (Kaplan & Norton, 2005).

En la ilustracidn uno, se desarrolla la evaluacion de la estrategia implementada por

Natura a través de la herramienta de balanced scorecard.

llustracion 1. Aplicacion balanced scorecard

Objetivos Metas Medidas
Perspectivas financieras: Reducir los costos de Negociar con
Aumentar las Ventas, envios proveedores
reducir los costes de Reducir costos de

operaciones impresiones de revistas

Perspectivas del cliente: Aumentar la impresién  Invertir en el
Generar disefio editorial de revistas de“Ediciones departamento
mas llamativo, considerando Especiales” de mercadotecnia

dias festivos, asi como
temporadas que reflejen
la esencia de la marcas

Perspectivas de los Investigar en nuevas Destinar un porcentaje
procesos: materias primas para del presupuesto de investigacion
Desarrollar productos productos y empaques  para indagar en esta drea

cada vez mas amigables
con el medio ambiente

Perspectivas de aprendizaje Expandir la red de Investigar mercados
y crecimiento: ventas en otro paises potenciales y consolidar
Contar una fuerza de ventas alianzas con los mismos

en constante crecimiento

Nota: creacion propia con datos de Kaplan y Norton (2005)
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1.4.1 Conclusiones de planeacion estratégica

La planeacidn estratégica implementada de manera efectiva es un proceso clave para lograr
ser exitoso en el mercado actual, cada uno de los componentes que la conforman suman en la
fase de toma de decisiones, por lo que es indispensable considerar la totalidad de estos
elementos.

El proceso requiere de determinacion, compromiso y sin lugar a duda la gestion de un
buen lider, pues recae en la responsabilidad de dicho desarrollo y sin la participacién de estos
altos rangos se afectaria el logro de objetivos.

1.6 Las Disciplinas de valor: el caso de Soriana y Comercial Mexicana

Treacy y Wiersema (1993), proponen tres disciplinas que ayudan a las organizaciones a
aportar valor para el cliente. Combinadas con la estrategia, se transforman en una herramienta
que brinda claridad sobre el camino que se debe seguir para lograr los objetivos.

Estas tres diciplinas son (Treacy & Wiserman, 1993):

e Laexcelencia operacional consiste en optimizar sus procesos internos en la
busqueda de la eficiencia mediante un ciclo de mejora continua.

e El liderazgo de producto consiste en desarrollar productos o servicios que
cuenten con caracteristicas relevantes y atractivas para sus usuarios que
permita un posicionamiento favorable respecto a la competencia.

e El conocimiento intimo del consumidor permite ajustar la propuesta de valor,
con base en la informacion que se cuenta del cliente respecto a sus necesidades
para ofrecer una experiencia de compra mas personalizada.

Identificar una disciplina y desarrollarla le permite a la organizacion enfocarse en ser el mas
sobresaliente en la industria, con un modelo de negocio solido, disefiado estratégicamente
para dominar dicho sector y asi obtener una ventaja competitiva en relacion con el resto de

los competidores.
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También ayuda a tomar decisiones de manera eficaz y corregir el rumbo del plan
estratégico en caso de una desviacion o un mal funcionamiento. Soriana y Comercial
Mexicana son dos ejemplos de empresas que, guiadas por estas dos teorias, han sido capaces
de establecer acciones para lograr sus metas, crecimiento, asi como desarrollo y al mismo
tiempo honrar la vision de sus negocios.

1.5.1 Soriana

Soriana inicio6 sus operaciones en la industria del autoservicio en el afio 1968 en Torredn,
Coahuila, en la actualidad cuentan con 812 tiendas de conveniencia en México, su oferta de
productos cuenta con una amplia gama de estos, con la finalidad de abastecer las diferentes
necesidades de sus clientes (Soriana, 2020).

La empresa cuenta con diferentes formatos de tienda para satisfacer diversos
segmentos de mercado: Soriana Hiper, Soriana Super, Soriana Mercado, Soriana Express,
City Club y Super City. Estas se ubican estratégicamente a lo largo del territorio nacional de
acuerdo con la demanda geogréfica (Soriana, 2016).

Soriana sigue una estrategia de liderazgo en costos, que de acuerdo con Porter (1980)
permite anular atributos que no son relevantes para los consumidores, prestando una mejor
atencion a sus costos, conservando como prioridad mantener sus precios bajos, misma que se
encuentra alienada a su mision, pues en esta plasma como elemento clave la relevancia de
establecer una relacion permanente con los consumidores asi como colaboradores, basada en
la filosofia de la empresa asi como en sus valores, para lograr permanencia en dicho sector y
a su vez ser rentables.

La prioridad de la cadena es ganar participacién en el mercado, brindando a los
consumidores precios competitivos a través de distintos programas y campafias, tales como
su programa de lealtad, el cual consiste en abonar puntos a sus clientes en cada una de sus

compras que posteriormente se utilizan dentro de las tiendas de autoservicio. Durante el 2015
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les permiti¢ identificar un total de 10.7 millones de clientes frecuentes, mismos que se vieron
beneficiados con cerca de 60 millones de productos gratis (Soriana, 2016).

Soriana logra integrar politicas compatibles con la estrategia genérica de liderazgo en
costos, enfocandose en el segmento de mercado de cada una de las modalidades de sus
tiendas, lo que le permite mantener una posicion favorable dentro de la industria, un ejemplo
de esto son las marcas propias de la compafiia, que le brindan la facultad de ganar fortaleza
frente al costo en anaquel de sus proveedores, quienes se tienen que ajustar a un precio
competitivo respecto a los productos de portafolio de la cadena.

Por otro lado, las camparias que utilizan en sus diferentes formatos, tal es el caso de la
campafia el pesito valedor en Mercado y Express, asi como, amas del mundo con los cuales
se buscaba ofrecer a sus clientes ofertas a partir de sus necesidades de compras.

La disciplina de valor implementada Soriana en el 2015 fue la de excelencia
operacional, pues a partir de sus programas de recompensas la empresa lograba recabar
informacion de los habitos de consumo de sus compradores para anticipar los habitos, asi
como tendencias de compras y adaptar la oferta de productos en sus sucursales (Soriana,
2016).

Si bien resulta contraintuitivo regalar productos, la compafiia busca mediante esta
tactica establecer una relacion de largo plazo con el cliente y fomentar compras mas
consecutivas para ser acreedores a dichos beneficios.

Aunado a esta disciplina, la capacitacién de su personal que tiene contacto con los
consumidores permite que los clientes reciban una experiencia de compra mas personalizada
y por lo tanto tengan un percepto superior del servicio ofrecido por la marca. De esta forma
se mejoran las posibilidades de visitas futuras por parte de los compradores.

Con base en lo anterior se logra determinar que la estrategia implementada por la

firma, se consolida ain mas a través de los afios, pues siguid apostando por esta estrategia al
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adquirir parte de Comercial Mexicana, consolidando operaciones y a su vez ganando
participacion en el mercado.

1.5.2 Comercial Mexicana

Controladora Comercial Mexicana, S.A.B. de C.V. (CCM) inici6 sus operaciones el afio
1930, bajo la premisa de ofrecer buen servicio, seleccion y calidad a los mejores precios. Su
estrategia competitiva actualmente es enfoque diferenciado, y la compafiia lo tiene tan claro
en su vision, que desde hace 18 afios su mantra publicitario es: ¢Vas al siper o a La Comer?
(Grupo La Comer, 2020).

Anteriormente CCM seguia una estrategia de diferenciacion, la cual bien ejecutada
permite obtener rendimientos superiores al promedio de la industria, creando una posicion
defendible para hacer frente a las cinco fuerzas competitivas mencionadas anteriormente
(Porter, 1980). Esta genera lealtad a la marca por parte de los clientes y como resultado una
menor sensibilidad al precio; lo que hace que aumenten los margenes y obtengan mejor
posicion frente a la competencia.

Durante el afio 2014 decidieron migrar hacia una estrategia de diferenciacion
enfocada, que logré consolidarse a inicios del 2015 con la venta de parte de sus
establecimientos comerciales, para unicamente conservar 40 tiendas. Esto permitio a la
cadena especializarse en un mercado de nicho mas pequefio y segmentado, alineandose a su
mision, como también ofreciendo productos de alta calidad a sus clientes, creando campafias
para ganar fidelidad y aumentar sus consumidores en el mercado (Controladora Comercial
Mexicana, 2019).

A su vez, el enfoque consiste en centrarse en un grupo de consumidores, segmento de
la linea de productos o regién de mercado; se basa en servir perfectamente a un objetivo

particular, y cada politica funcional se desarrolla teniendo esto en cuenta (Porter, 1980). Algo
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que, supo identificar adecuadamente y tomd acciones para fortalecer ain mas su estrategia al
eliminar de sus operaciones aquellas tiendas que no agregan valor al negocio.

Para diferenciarse de sus competidores, ha centrado sus operaciones de negocio bajo
la disciplina de intimidad con el cliente, de acuerdo a lo planteado por Treacy y Wiersema
(1993) “Aquellas compaiiias que buscan estrechar su relacion con el cliente por medio de
dicha disciplina, continuamente se adaptan y dan forma a los productos y servicios para que
se ajusten a una definicién cada vez mas fina del cliente” (Treacy & Wiserman, 1993, pag.
87). Construir relaciones de largo plazo con el cliente es el objetivo.

Es asi como en 2006 introducen la primera tienda City Market, un formato que
satisface los gustos de los clientes mas exigentes en cuanto a la experiencia de compra,
seleccion exclusiva de productos gourmet, variedad y servicio, como respuesta a la
oportunidad que detectaron de captar la preferencia de un segmento. Posteriormente en 2009
se apertura la primera tienda Fresko con un concepto innovador en cuanto a las instalaciones
y disefio de vanguardia, ofreciendo a los clientes una experiencia de compra rapida y de alta
calidad (Controladora Comercial Mexicana, 2015).

En el reporte anual 2014 presentado por la compafiia informaron, que durante ese afio
la empresa comenzo negociaciones con Grupo Gigante S.A.B de C.V para vender las
operaciones de sus restaurantes California; a la par del inicio de conversaciones con
Organizacion Soriana S.A.B. de C.V. para la venta de 160 tiendas en los formatos de Mega,
Tienda Comercial Mexicana, Bodega Comercial Mexicana y Alprecio (Controladora
Comercial Mexicana, 2015). Ambos acuerdos de compraventa formaban parte del plan de
desinversion y reestructuracion de negocio de Comercial Mexicana que a partir del 2015 paso
a ser Grupo La Comer, posterior a la compra por parte de Soriana. Desde entonces, La
Comer mantiene Unicamente las operaciones de sus tiendas en los formatos premium como

son Fresko, City Market y Sumesa. Esto con el fin de enfocar su negocio en el desarrollo y
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consolidacion de formatos de supermercados que ofrezcan mejores rendimientos
(Controladora Comercial Mexicana, 2015).

1.5.3 Resultados de adquisicion

La transaccion realizada con Soriana sento las bases para el desarrollo exitoso de la estrategia
de enfoque de Comercial Mexicana, ya que la empresa genera el mismo margen de utilidad
que generaba en 2014, pero con un menor numero de tiendas, concentradas en su mayor parte
en el &rea metropolitana y zona centro del pais. La Comer report6 en su informe anual al
cierre del 2019, que cuenta con 71 sucursales bajo esos formatos, generando un margen neto
de 4.8%, un margen operativo del 5.2% y un margen EBITDA de 9.2%; mientras que sus
ingresos netos aumentaron 12.9% respecto al afio anterior. Su propuesta de valor se basa en
ofrecer una gran diversidad de productos gourmet importados, perecederos y organicos de
alta calidad; ambientes Unicos y atractivos dentro de sus tiendas y departamentos, asi como
agilidad en el servicio y una atencion personalizada (Controladora Comercial Mexicana,
2019).

Como resultado de la venta La Comer logro enfocar sus esfuerzos y optimizar sus
recursos para concentrarse en las unidades de negocio con potencial de crecimiento y
rendimientos. También ha logrado desarrollar un mayor conocimiento sobre sus clientes y
grupos de interés, estableciendo solidos canales de comunicacion via telefénica, correo
electrdnico y redes sociales; con el objetivo de estrechar relaciones con sus clientes que sean
solidas. Definitivamente estan logrando capitalizar la disciplina de intimidad con el cliente y
la estrategia de diferenciacion enfocada.

Por su parte Soriana logro incrementar su presencia en el mercado agregando a su
cartera 143 tiendas mas. Durante el 2016 el EBITDA creci6 1.1% posicionandose en 7.9%,

durante este mismo periodo hubo un crecimiento en sus ingresos totales de 36.7%, mientras
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que su utilidad neta crecié en 12.9% (Soriana, 2017) estos métricos confirman que la
adquisicion resulto rentable para la compafiia.

Ademas, logré mejorar su posicionamiento dentro de la industria debido a que CCM
contaba con presencia en mercados en los que se tenia poca o nula participacion, esta
maniobra permitio consolidar las operaciones de ambos competidores, mejorando la escala
operativa y la eficiencia de los recursos (Soriana, 2017).

1.7 Estrategias de crecimiento

El crecimiento es algo que naturalmente todas las compafiias aspiran a tener. Conquistar
nuevos mercados, aumentar presencia, crecer el niumero de tiendas, etc. son algunos de los
factores que motivan a las empresas a integrar estrategias de crecimiento en busca de
incrementar sus utilidades.

1.6.1 Laimportancia del crecimiento en las empresas

El crecimiento de una organizacion es un reflejo de las decisiones tomadas a partir de una
solida estrategia que otorgue un valor superior a la misma, asi como la evidencia de un
integro manejo de los recursos financieros, es de suma importancia debido a que el mismo
genera valor a la compafiia, aumentando su atractivo en el mercado, lo cual permite a los
accionistas obtener dividendos o un incremento de las acciones adquiridas (Rappaport, 2006).

De acuerdo con Rapport (2006) los CEO o directores de las compariias se encuentran
generando de manera constante estrategias que les permitan crear valor a la misma, pues son
ellos los responsables de gestionar y analizar las finanzas de la organizacion, asi como de
comunicar a los inversionistas la liquidez y rentabilidad de la empresa.

Por otro lado los directores a su vez se encargan de maximizar las acciones de los
inversores e informar el estado de las mismas, de manera clara y constante, de esta forma la
empresa conseguira la consolidacion econémica y permanencia en la industria, con mayores

posibilidades de captar la atencion de nuevos inversionistas (Rappaport, 2006), lo cual le
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concede a la empresa la oportunidad de obtener mas recursos que le permitan ser mas
competitiva y rentable en la industria.

Kourdi (2015) describe las cinco estrategias de crecimiento que una empresa puede
sequir. La primera es el crecimiento organico, la cual depende de los recursos propios
disponibles que posea una compaiiia y de su capacidad, planeacion, tiempo y efectivo.
Ademas, generalmente se apalanca del lanzamiento de nuevos productos o extensiones,
entradas a nuevos mercados, ampliacién de las redes de distribucion, licenciar o franquiciar.

Algunas de las ventajas de tomar este camino son que permite a la organizacion tener
el control total sobre el proceso de desarrollo y crecimiento y se confia en la experiencia,
habilidad y conocimiento de los miembros de la compariia. Dentro de las desventajas, en
cuestién de tiempo puede ser lento y requerir de muchos afios para ver resultados, a su vez
requiere disponibilidad de capital en efectivo, para invertir en infraestructura, mercadotecnia
0 sistemas que eventualmente se puedan necesitar (Kourdi, 2015).

La segunda alternativa es fusiones y adquisiciones, la cual consta de integrarse con
otra compafiia con el fin de aumentar el tamafio o bien desaparecer a la competencia. A su
favor tiene la cualidad de ser usualmente una de las alternativas mas rapidas; en tanto esté
bien planeada y ejecutada, genera rapido crecimiento y a gran escala. Por el contrario, el
riesgo es muy alto, ya que puede ocasionar que la rentabilidad disminuya, la toma de
decisiones sea lenta e incluso que no se logre adaptar un modelo de negocio a otro (Kourdi,
2015).

Segun el autor, como tercera opcion estan las alianzas estratégicas, integracion y
joint-ventures las cuales consisten en trabajar de la mano con organizaciones dentro de la
industria ya sea en la misma o en diferente etapa de la cadena de valor. Adicional a esto,
existe la integracion vertical y horizontal. La primera consiste en integrar negocios para tener

mayor control sobre el proceso, creando bienes o servicios y llegando directamente al cliente;
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la segunda, en colaborar con organizaciones dentro la misma industria con el fin de
incursionar en nuevos paises, adquirir credibilidad, aumentar tamafio y experiencia.

Para que las alianzas sean exitosas, ambas partes deben perseguir los mismos
objetivos, por lo que genera como ventaja una consolidacion de la fuerza comercial
reduciendo el riesgo de entrar en nuevos e inciertos mercados, ademas de que comparte el
gasto al momento de requerir inversion de capital. Sin embargo, es una planeacion compleja,
ya que se debe asegurar no caer en irregularidades legales, fiscales o de competencia.

La cuarta opcion es la diversificacion, que implica que un negocio incursione en un
area diferente a su actividad principal. Ayuda a disminuir la dependencia de un grupo en
particular de clientes, mitigar el riesgo, brindar proteccion ante cambios en el mercado,
mejorando y aumentando la participacion de mercado. La implicacién que tiene es que al
dedicarse a diferentes cosas a la vez se puede perder el enfoque de negocio (Kourdi, 2015).

Por ultimo, la especializacion, se sigue cuando un negocio se centra en su operacion
principal, dejando de lado actividades que no lo sean. Como ventaja, permite al negocio tener
un enfoque claro y explotar sus fortalezas a profundidad. La desventaja es que apostar a un
solo recurso implica que la compafiia debe ser sustancialmente superior a sus competidores y
hébil para anticiparse y adaptarse a los cambios en el mercado (Kourdi, 2015).

1.6.2 Panera

Panera es una empresa que nace en el aflo 1980 como una pequefia tienda de galletas en
Boston, Massachusetts. Actualmente ofrece un extenso menu desde sandwiches, sopas y
hasta pasta, en donde el protagonista siempre es su pan. La compafiia atribuye su éxito a su
constante deseo de crear nuevas ideas sobre cdmo comer y vivir bien. Siempre buscan que
sus clientes conozcan el placer de disfrutar de una excelente comida, servida por personas

que realmente se preocupan. Buscan ofrecer a sus clientes la comida que anhelan, cuando la
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quieren, como la quieren y donde la quieran. Hoy en dia, Panera lidera la industria en
alimentos limpios, ventas digitales, lealtad, entrega y caterin (Panera Bread, 2019).

“El objetivo de la empresa era crear una experiencia gastronomica centrada en el pan
recién horneado, en un ambiente donde la gente disminuyera la velocidad para disfrutar de la
comida real” (Lipson, 2009).

Panera sigui6 una estrategia de fusiones o adquisiciones durante sus inicios, ya que
parecia ser una estrategia con resultados mucho mas rapidos. La bdsqueda del crecimiento
surge a partir de que el fundador logra una asociacion con la panaderia francesa llamada Au
Bon Pain y posteriormente en 1993 adquiere la empresa St. Louis Bread Company, ambas
ayudan al desarrollo y lanzamiento de nuevos productos (Panera Bread, 2019).

Sin embargo, también demostro tener un crecimiento organico, ya que todas sus expansiones
y aperturas de nuevas tiendas, las financiaba con capital propio y no recibian inversion
externa, haciéndolo a través de las utilidades retenidas generadas de las ventas. En 1993
iniciaron su operacién con solo 20 tiendas, sin embargo, para el afio 2006 ya tenian mas de
1,000 sucursales situadas en 38 estados (Lipson, 2009).

Al mismo tiempo, Panera ponia en practica la estrategia de diversificacion al centrar
sus esfuerzos en crear distintos tipos de pan con opciones saludables, sopas, ensaladas y entre
otras opciones de alimentos frescos y de gran calidad. En respuesta a la estrategia de fusiones
y adquisiciones; Panera pudo aprovecharse de la capacidad instalada adquirida, la
experiencia y aumentar su participacion en el mercado.

La compariia constantemente era reconocida por su excelente servicio al cliente, se
enfocaban en utilizar los mejores ingredientes organicos, hacer sentir feliz y cémodo a sus
clientes, y horneaban su pan en equipos especializados, por lo que sus empleados también

reciben un detallado entrenamiento.
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Con base en lo anterior, las estrategias de crecimiento de Panera si estaban alineadas con su

estrategia comercial.

1.6.3 Indicadores claves de desempefio para evaluar el crecimiento (KPI’s)

La identificacion de KPI’s (Key Performance Indicators, indicadores clave de desempefio)

permiten conocer cual ha sido el rendimiento de las estrategias de una compafiia en su

busqueda por generar valor a sus accionistas, ademas permite comparar los rendimientos

contra otras empresas dentro de la misma industria. Existen diversos indicadores que se

pueden utilizar para conocer el desempefio de la compafiia, algunos ejemplos son:

Margen de utilidad: es la proporcion de beneficio neto que se genera en relacion con
los ingresos que se tienen (Gitman & Chad, 2012).

ROA (Return On Assets, retorno en activos): identifica que tan eficiente es la empresa
para generar utilidad con los activos que cuenta independiente a su origen, se trata de
una proporcion y es el resultado de una division de las utilidades netas como
numerador y el total de activos como denominador (Gitman & Chad, 2012).

ROE (Return On Equity, retorno en capital contable): se obtiene la eficiencia que
tiene la empresa para generar valor con los recursos de sus accionistas, a diferencia
del ROA se discrimina a todas las fuentes de financiamiento externas. Se trata de un
indice donde se divide la utilidad neta entre el patrimonio de los accionistas (Gitman
& Chad, 2012).

ROIC (Return On Invested Capital, retorno en Capital Invertido): este métrico indica
cual es la tasa de retorno que tiene una compariia para generar valor utilizando
Unicamente su actividad principal, que corresponderia al beneficio operativo neto
después de impuestos (NOPAT, Net Operating Profit After Taxes) dividido por el

capital que esta invertido (Kenton, 2020).
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e Indice de endeudamiento: otorga la razon que existe entre la deuda el capital total.
Representa la cantidad de inversion que otorgan los acreedores con respecto a lo que
aporta la compaiiia y sus accionistas (Gitman & Chad, 2012).

e WACC (Weighted Average Cost of Capital, costo medio ponderado del capital): es el
costo ponderado de las fuentes de financiamiento de la empresa (patrimonio, deuda y
efectivo) y representa el valor (Chen, 2020).

e EVA (Economic Value Added, valor econdmico agregado): representa la diferencia
entre el ROIC y el WACC, indica la capacidad que tiene una empresa de generar
riqueza por encima del costo de capital.

Algunas combinaciones de KPI’s otorgan una mejor perspectiva de la estrategia de inversion
de la compaiiia, por ejemplo, la relacion entre ROE y ROA determina si el apalancamiento
genera 0 no un resultado positivo con las siguientes condiciones:
e ROE mayor que ROA: indica que la deuda proporciona un beneficio a la
operacion.
e ROE igual a ROA: no existe un efecto de apalancamiento o no se lleva a cabo.
e ROE menor que ROA: el costo de la deuda produce un impacto negativo en el
beneficio.
Al realizar el andlisis de los KP1's se observé que la estrategia de crecimiento organico
adoptada por Panera lleg6 a un punto de saturacion en el que a pesar de abrir mas sucursales
los beneficios no crecian, esto se puede observar en la ilustracion dos. La compafiia seguia
incrementando sus activos sin embargo la utilidad no crecia al mismo ritmo, por lo que sus
razones financieras bajaron, entre ellas el ROE y ROA los cuales son bastante cercanos

debido a que no existe apalancamiento. En la ilustracidn dos se muestran los KPI's de Panera
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llustracion 2. KPI's de Panera
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Nota: creacion propia con datos de Lipson (2009)

Parte del fallo que tuvo la estrategia de Panera es que se enfocaron en expandir el nimero de
sucursales afo con afo, sin embargo, no se centraron en incrementar el ingreso por ventas
dentro de las tiendas existentes. El decremento del ROA anualizado es un indicador de este
fendmeno.

Retener la totalidad de los dividendos como unico medio de financiamiento
comprometid a la compafiia a producir un crecimiento anual en ventas equivalente o superior
a su ROE, como se puede ver en la ilustracion dos la condicion se cumplié ampliamente, sin
embargo, el incremento de costos generd que el margen de utilidad disminuyera, por lo que
las expectativas de generacion de valor de la compafiia a futuro disminuyd, y al utilizar los
dividendos como fuente de financiamiento bloguean la posibilidad de compensar la falta de
crecimiento de margen de utilidad con un pago parcial de dividendos a sus accionistas.

En la ilustracion tres se muestran datos de la evolucion anual que tuvo Panera en

crecimiento y sus margenes de utilidad.
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lustracién 3. Crecimiento
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Nota: creacion propia con datos de Lipson (2009)
Un componente clave en el analisis de la estrategia de una compafiia es la comparacion de
razones financieras respecto a su competencia, de esta forma se puede comprender cual es el
rendimiento con respecto a las demas empresas en la misma industria, y conocer si la
industria en general se ve afectada por algun factor externo o si se trata de una circunstancia
particular de la empresa. Un ejemplo de ello es la comparacion del margen de utilidad antes
de impuestos e intereses contra las ventas totales, durante el 2007 Panera tuvo en
rendimiento del 8.38% mientras que Starbucks que compite dentro de un segmento similar
tuvo el 11.2% (Lipson, 2009).

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

una peérdida en ventas y utilidades derivado de las nuevas aperturas.
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1.6.4 Crecimiento descontrolado: el caso de Starbucks

Starbucks fue fundada en el afio 1971 en Seattle, Washington, pero no fue hasta 1982 que
Howard Schultz, quien fue presidente y CEO durante muchos afios, entrd por primera vez en
la tienda y un afio después se incorpord oficialmente a la compafiia. Doce meses mas tarde
después de un viaje que realizo a Italia, regresé con la vision de incorporar la tradicion de una
cafeteria italiana en Estados Unidos; fue asi como en 1987 comprd Starbucks en conjunto con
otros inversionistas (Starbucks Coffee Company, 2019).

A partir de ese momento su objetivo era que cada cafeteria de la marca fuera el tercer
lugar por eleccion para cada uno de sus clientes, despues del trabajo y el hogar. Desde el
principio se propuso hacer de Starbucks una empresa diferente a cualquier otra donde se
hiciera honor al café y su tradicion, al mismo tiempo que se creaba una sensacion de
conexién entre el cliente y los colaboradores de la firma. En la actualidad la empresa cuenta
con mas de 23,000 tiendas en 66 paises siendo el principal tostador y minorista de
especialidades de café del mundo (Starbucks Coffee Company, 2019).

Bajo el liderazgo y vision de Schultz, Starbucks se convirtié en lider en el mercado en
donde précticamente no tenia competencia nacional. Tuvo un crecimiento acelerado y para el
afo 2000 contaba con 2,619 tiendas nacionales y 525 internacionales, generando $2.2
billones de dolares en ingresos, una capitalizacion de mercado de $7.09 billones de ddlares,
$312.2 millones de délares en deuda a corto plazo y $6.5 millones de dolares en deuda a
largo plazo (Eriksson, 2011).

Durante el afio 2000 Schulz decide renunciar a su puesto como CEO para ceder su
lugar Odin Smith, sin embargo, se tratd de una transicion sutil, puesto que Schulz continud al
interior de la empresa como estratega global. Una de las primeras decisiones relevantes de
Smith fue la de integrar maquinas semiautomatizadas que disminuyeron el tiempo de ciclo y

por lo tanto el tiempo de espera del cliente, también se expandié el menu de desayuno,
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(Starbucks Coffee Company, 2019) estas estrategias en conjunto permitieron incrementar los
ingresos en 49% (Gray, 2004).

Un factor que acompafd el éxito de Starbucks fue la exhaustiva seleccion de
ubicaciones para establecer nuevas sucursales, en su momento durante 1992 se considero
como un método revolucionario, puesto que Arthur Rubinfeld encabezo el desarrollo de un
modelo que permitia identificar las localizaciones més rentables en las ciudades, este modelo
tomaba en cuenta factores generales como las tiendas que se encontraban cerca y el segmento
de mercado que atraian, hasta factores muy especificos como las manchas de aceite en los
estacionamientos para determinar el tréfico de personas. (Starbucks Coffee Company, 2019).

El periodo de mandato de Smith fue muy similar a lo que se venia manejando en la
era de Schultz, durante los afios de Smith como CEO se increment6 la cantidad de tiendas de
2619 en Estados Unidos y 525 internacionales a 5265 en Estados Unidos y 2437 a nivel
internacional, esto representa un incremento del 201% en Estados Unidos y de 464% a nivel
internacional (Starbucks Coffee Company, 2000-05). Este nivel de crecimiento se encontraba
dentro de las capacidades de la empresa para crecer de manera organica, manteniendo las
estrategias adoptadas hasta el momento.

En el afio 2005 Smith se retiro, por lo que el liderazgo de la compafiia quedo en
manos de Jim Donald, quien procedia de Pathmark grocery stores, durante este periodo
Starbucks comenz6 a experimentar un crecimiento acelerado, por lo que las estrategias que
tomaron se enfocaron en maximizar la venta de bebidas y en introducir productos para
mercados menos desarrollados, este ultimo punto refleja una estrategia de diversificacion.

Esta decision trajo como como consecuencia que su modelo de eleccién de
ubicaciones no pudiera mantener el ritmo de crecimiento de la empresa, ejecutando una
seleccion imprudente de la ubicacion de estas tiendas, apostando por el autoservicio y

sucursales al pie de la carretera, las cuales estaban muy alejadas de lo que se establecié como
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el concepto original de experiencia Starbucks, afectando la rentabilidad estimada de la
mismas y saturando el mercado, lo cual los hizo acreedores de una deuda por mil millones de
dolares para poder financiar este crecimiento, alcanzando una deuda a largo plazo de 550
millones de dolares para el 2007 (Eriksson, 2011).

El resultado no fue el esperado, ya que se alejaron de sus raices y dichas tiendas
entraron a competir en la industria de la comida rapida junto con McDonald’s Y Dunkin’
Donuts en donde los clientes ya no eran leales, no buscaban la experiencia y por ende eran
mas sensibles al precio, buscando una opcion de menor costo para comprar café para llevar
(Eriksson, 2011).

Las cifras comenzaron a lanzar sefiales de alarma, la estrategia de crecimiento no
estaba dando resultados financieros. Afortunadamente, Howard Schultz se dio cuenta a
tiempo de que la nueva administracién no conocia el negocio tanto como él y decidio regresar
como CEO en 2008 con una vision muy ambiciosa para reestructurar el plan estratégico de la
empresa, el cudl consistia en volver a sus raices. Tomo la decision de desacelerar el
crecimiento, cerré mas de 900 tiendas y enfoco sus esfuerzos en regresar a sus clientes esa
atractiva experiencia por la cual apostaba (Eriksson, 2011). Esto logré enderezar la ruta de la
compafiia, el éxito de su intervencion radicé en que supo identificar a tiempo las sefiales
financieras en donde las ventas lejos de crecer dia a dia descendian de manera alarmante, el
incremento en nuevas sucursales ya no generaba valor y ademas se estaba sacrificando y
comprometiendo la esencia del negocio.

Parte de las estrategias que aplicé Schultz fue la de entrenar de nuevo a su personal,
esto con la finalidad de que el mismo retome la esencia con la que inici6 Starbucks, en la que
se enfocaba en ofrecer una experiencia Unica a cada uno de los clientes. Ademas de la
capacitacion Schultz se esforzd en mantener a sus colaboradores mediante incentivos

laborales como el seguro médico, esto a pesar de la presion de los accionistas por recortar
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gastos. También trajo de vuelta los molinos de café a las sucursales, puesto que fueron
retirados en el periodo de Donald, sin embargo, la molienda del café en las sucursales era lo
que le daba el aroma tradicional de la marca a las tiendas (Eriksson, 2011).

1.6.5 Comparacion entre Panera y Starbucks

Starbucks debio planificar mas su crecimiento, y determinar que estrategia se apegaba mas a
los principios asi como vision de la compafiia, a su vez priorizar la comunicacion de la
cultura y esencia a quienes asumieron la direccidn de la empresa, con la finalidad de
anteponer estos principios a lo largo de cada una de las administraciones que tuvo la
organizacion y no perder estos criterios en el camino, pues en estos cambios, fue cuando se
perdié la particularidad de la marca, ya que dicha experiencia y trato intimo entre el barista y
el cliente, fue lo que posiciond a esta cafeteria como uno de los favoritos entre sus
consumidores (Alpau & Boscor, 2011).

Respecto a la relacion con los inversionistas una mala decision que tomo6 Donald fue
haber tomado la cantidad de tiendas como principal métrico y objetivo, esto ocasiond que se
degradara la experiencia del consumidor, puesto que se dejé de lado la calidad para cumplir
con el incremento del nimero de sucursales.

Un acercamiento més responsable hubiera sido mantener el crecimiento organico,
buscando incrementar la transaccion por consumidor mediante el desarrollo de nuevas
experiencias o productos que se ajustaran a la esencia de la marca.

La seleccion de Jim Donald causé un revuelo dentro de la compafiia, como Shultz lo
sugiere, traer una persona del exterior de la compafiia no fue la mejor alternativa, puesto que
no estaba familiarizada con la naturaleza de Starbucks, un CEO que provenga del interior de
la empresa hubiera sido un mejor camino, como en el caso de Odin quien siguio6 con las

estrategias planteadas por Schultz.
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Hoy en dia las estrategias de recuperacion de Schultz son apreciadas en los establecimientos,
puesto que se observa que hay una estandarizacion en todas sus sucursales, pero manteniendo
el enfoque de brindar una experiencia placentera para el cliente (Entrepreneur, 2020).

Con base en los dos casos anteriores mencionados de Panera y Starbucks, se concluye
que independientemente a la estrategia elegida los resultados son satisfactorios cuando se
selecciona de acuerdo con la vision de la empresa, ademas es importante identificar cuando
dicha estrategia ya no es la mas adecuada para continuar con su desarrollo, como lo realiz6
Starbucks en su momento, mientras que Panera al contrario siguio con la misma, aunque ya
no fueran rentables.

También es importante evaluar si crecer 0 no con inversion externa, en este caso
Panera eligi6 crecer organicamente al igual que Starbucks con la diferencia que este Gltimo si
lo hizo con apalancamiento, a un ritmo que resultd sostenible para su rentabilidad.

1.8 Liderazgo estratégico

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

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

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

iniciativa, dominio de la interdependencia e integridad.
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El lider es el responsable de implementar cada una de las decisiones, asi como de
comunicar de manera clara y asertiva al resto del equipo de trabajo cada uno de los objetivos,
guiando la participacién y esfuerzo de estos, para alcanzar lo planeado con anterioridad.

Este tipo de liderazgo no es mas que el equilibrio entre sabiduria, creatividad, empatia
y proactividad, que en conjunto le permitan al lider trabajar en sinergia para construir un
mejor panorama para la empresa, que favorezca la permanencia de esta. De lo contrario, la
toma de decisiones gerenciales puede llegar a destruir una estrategia previamente establecida,
pues es a su vez un riesgo, al no tener claro como comunicar los objetivos al equipo de
trabajo, lo cual puede llevar a la empresa a enfrentar distintas adversidades, como un posible
cambio de estrategia, para adaptarse a las nuevas circunstancias del entorno (Nanus, 1989)

El legendario banquero y financiero britanico Nathan Rothschild entendi6 que cuanto
mas impredecible es el entorno, mayor es la oportunidad, si se tienen las habilidades de
liderazgo para capitalizarlo. A través de una investigacion en Wharton School se han
identificado seis habilidades que, cuando se dominan y se usan en conjunto, permiten que los
lideres piensen estratégicamente y naveguen por lo desconocido de manera efectiva: las
habilidades son anticipar, desafiar, interpretar, decidir, alinear y aprender (Schoemaker,
Krupp, & Howland, 2013).

e Anticipar; los lideres deben analizar la industria apoyandose de estudios de
mercado, estudiar a su competencia para poder adelantarse, hablar con sus
clientes, proveedores y socios para comprender sus desafios y por ultimo
realizar una planificacion de escenarios para imaginar diferentes futuros y
prepararse para lo inesperado.

e Desafiar; los pensadores estratégicos cuestionan el estatus quo y sus propias

decisiones. Desafian y fomentan puntos de vista divergentes, son pacientes y
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tienen la mente abierta para después de una cuidadosa reflexién tomar medidas
decisivas.

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

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

Alinear; los lideres estratégicos deben ser proactivos, confiados, tener
compromiso y ser expertos en encontrar puntos en comun y lograr la
aceptacion entre las partes interesadas que tienen puntos de vista diferentes.
Aprender; los lideres estratégicos promueven una cultura de indagacion y
buscan lecciones en resultados exitosos y no exitosos. Estudian los fracasos,
propios y de sus equipos, de una manera abierta y constructiva para encontrar

las lecciones ocultas.

La toma de decisiones estratégica requiere tener un alto sentido de responsabilidad y un
amplio conocimiento de la empresa. Recae en los directivos e idealmente debe estar alineada
con la estrategia general de la compafiia y enfocada a alcanzar los objetivos establecidos.

Durante el proceso se pueden presentar obstaculos que impidan llegar a la resolucién 6ptima,
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afectando negativamente la calidad de las decisiones, como los son la racionalidad acotada y
el sesgo inconsciente.

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

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

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

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

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

contingencias en la formulacién de su eleccion (Schrager & Madansky, 2013).

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

Formar un equipo de liderazgo multidisciplinario que participe activamente en la toma
de decisiones permite que el proceso sea retado, integrando diferentes opiniones, perspectivas
y conocimientos, minimizando asi el de riesgo de obtener un resultado que provenga de un

gjercicio unilateral. Sin embargo, parte importante del equipo es el gerente general y su
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equipo operativo; las decisiones estratégicas son fuertemente afectadas no solo por los altos
directivos corporativos, sino también por los gerentes generales de nivel medio, sus equipos y
los gerentes operativos. Estos gerentes generales de nivel intermedio dirigen los procesos
fundamentales que hacen factible las estrategias, pero al final son directores generales que
dependen de otros directores generales y de todo un gran equipo para traducir los objetivos
corporativos en acciones (Bower & Gilbert, 2008).

Un lider puede anunciar la implementacion de una estrategia, pero solo podra
realizarse si esta en linea con el patron de decisiones de asignacion de recursos que se toman
en todos los niveles de la organizacion (Bower & Gilbert, 2008). Es por esto por lo que
muchos directores ejecutivos sienten que no pueden controlar las variables que determinan
los resultados finales, es fundamental que exista una conexion y alineacion con el director y
su equipo completo.

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

1.9 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas: caso AB-Inbev

AB-Inbev es una empresa multinacional con sede en Bélgica, la cual inicid sus operaciones en
el sector cervecero en el afio de 1989, tras la compra de la cerveceria brasilefia Brahma. En la
actualidad, sus fusiones y adquisiciones la han llevado a posicionarse como la mayor

fabricante de cerveza por volumen, operando en 16 paises europeos y contando con 26
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fabricas alrededor del mundo para abastecer con una amplia variedad de bebidas a sus
consumidores (AB InBev, 2022).

La firma sigue una estrategia de liderazgo en costos, de acuerdo con las estrategias
genéricas de Porter (1980), esta se caracteriza por prescindir de cualidades irrelevantes y
priorizar atributos clave para los consumidores, como lo son los precios bajos. Lo cual se
puede ver claramente reflejado en el presupuesto base cero implementado en dicha compafiia
y puesto en marcha por Vicente Falconi, desarrollandose hasta convertirse en una practica
clave de la organizacion. El objetivo de la firma es aumentar su participacion en la industria
otorgando una gran variedad de bebidas a sus consumidores, con costos y precios altamente
competitivos (Siegel & Orleans, 2017).

1.8.1 Estrategia de crecimiento de AB Inbev

Un elemento que potencializo el éxito de AB Invev, fue su estrategia de crecimiento basada en
fusiones y adquisiciones (Kourdi, 2015),la cual le ha permitido tener presencia internacional
y ampliar su cartera de productos.

La compafiia comenzo a finales de los afios 80, cuando adquirieron la cervecera
brasilefia Brahma, en los afios consecutivos adquirieron Stella Artois, Anheuser-Busch,
Budweiser y Grupo Modelo, los cual le permitio al corporativo afiadir a su catalogo
importantes marcas de la industria como Corona, Pacifico y Modelo (Siegel & Orleans,
2017) .

Dichas fusiones le brindaron la oportunidad de seguir posicionandose en diferentes
mercados ya que, al ejecutar esta estrategia en alianza con otras firmas relevantes del sector,
le permitieron alcanzar un mayor volumen de ventas, diversificar su oferta, asi como
incursionar en distintos perfiles de consumidor, accion que mas alla de situarla por encima de

la competencia, la convirtié en lider especialista en la industria cervecera.
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La compafiia logro entender que, a través de las fusiones y adquisiciones, podria
Ilegar a convertirse en el corporativo principal del sector, como resultado, lograron duplicar
la capitalizacion de mercado del afio 2012 al afio 2016 con un valor de $105,209 a 213,993
millones de dolares (Siegel & Orleans, 2017).
1.8.2 Recursos valiosos de AB-InBev
El mundo en la actualidad, es bastante globalizado y de cambios répidos, por lo que los altos
directivos tienen que sustentar estrategias para mantenerse en la vanguardia y siempre
compitiendo por estar bien posicionado. Parte de eso, es identificar los recursos valiosos de la
empresa que segun Collins y Montgomery (2008) son aquellos que brindan una ventaja
competitiva contra la competencia y se pueden clasificar como activos fisicos, por ejemplo
una ubicacion prestigiosa, intangibles como la fuerza de una marca o capacidades.

Los recursos valiosos pueden ser en ocasiones confusos y para ello Collins y
Montgomery (2008) proponen cinco caracteristicas para evaluarlos.

e Dificiles de copiar: es dificil saber como crearlos, sin embargo, pesar de que la
competencia voltee a ver la estrategia de la empresa, tardaria en aplicar dicha
estructura, o bien a pesar de que intente replicarla, la fuerza laboral puede no siempre
tener el talento para aprovechar dichos recursos.

e Durabilidad: es decir se deprecian lentamente, el valor no depende Unicamente de sus
bienes fisicos, sino a la oferta y demanda, es decir sus acciones, asi como crecimiento
y rentabilidad de la firma.

e Apropiabilidad: quien captura el valor de genera un recurso en especifico, el cual no
se lo puede llevar la fuerza laboral y demas colaboradores, es decir la compafiia

controla su valor y no los empleados, proveedores o clientes.
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¢ No son faciles de sustituir: se refiere a todas aquellas habilidades y recursos
intangibles, por lo tanto, dificiles de encontrar e imprescindibles para el
funcionamiento de la compafiia.

e Superioridad: tener liderazgo en relacion con la competencia ya sea en
infraestructura, patentes o platas con presencia internacional.

Teniendo clara la teoria antes mencionada, es importante identificarlos, en caso de
tenerlos, de lo contrario, la empresa no estaria generando valor con respecto a la
competencia. Para ello, Montgomery (2008) presenta cinco preguntas clave para lograr
identificar si efectivamente se cuenta con el recurso valioso las cuales toman como base los
cinco puntos antes mencionados (Collins & Montgomery, 2008).

AB-InBev sustento6 su crecimiento bajo diez principios clave, de los que sobresalen
sofiar, el capital humano y la cultura. El principal recurso de valor que caracteriza a la
organizacion como la nimero uno, es su fuerza laboral, quienes en sinergia sustentan el
crecimiento y son capaces de eximir a la corporacion de situaciones que atentan con la
estabilidad de la firma, esta prioriza la calidez humana, mientras que promueven
oportunidades igualitarias, dando lugar a un crecimiento integral y continuo con distintas
compensaciones basadas en logro de resultados, asi como objetivos (Siegel & Orleans, 2017).

Un segundo recurso de valor que implementa es la innovacion. Si bien, se encuentra
en un sector bastante competitivo, se mantiene vigente introduciendo productos considerando
las tendencias demandadas por el mercado, dando lugar a la creacion de bebidas saludables o
bien, implementar distintas campafias que mas alla de concretar una venta, les conceden la
oportunidad de empatizar con los intereses de los consumidores, tal es el caso de la campafia
de uso de pléastico impulsada por Grupo Modelo, la cual permite a la empresa formar una
cadena de valor que contribuye a mejorar la situacion ambiental y la relacion con el

consumidor.
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A continuacion, en la tabla uno y dos, se analizan ambos recursos de valor, en la tabla uno y

dos considerando las pruebas y preguntas que son necesarias (Collins & Montgomery, 2008)

(Siegel & Orleans, 2017).

Tabla 1. Andlisis de principal recurso de valor

Fuerza laboral

Facilidad de ser | Durabilidad Apropiabilidad Sustituible Superior
copiada
La experiencia de | Se fortalece con El conocimiento es | Dificil. La Si bienen la

cada colaborar es
Unica lo cual la
hace dificilmente
replicable

el paso del tiempo
a través de la
experiencia
adquirida

compartido, por lo
gue este siempre
gueda para la
empresa

tecnologia logra
sustituir tareas
humanas, pero
no la capacidad
de racionar

actualidad, se
enfrentan a
desafios
importantes
atienden a las
nuevas
condiciones

Nota: creacion propia con datos de Siegel y Orleans (2017) y Collins y Montgomery (2008)

Tabla 2 Analisis de recursos claves

Innovacion

Facilidad de ser | Durabilidad Apropiabilidad Sustituible Superior
copiada
Gran parte de las | Varia con Es importante Cada Actualmente
empresas buscan | respecto a la como empresa lider | determinado cuentan con mas
este camino para | competencia, sin | proponer con tiempo se recursos que la
nulificar embargo, no suele | nuevas tecnologias, | sustituye la competencia para
competencia y durar muchos formas de atencién, | innovacién marcar diferencia.
crecer en los afos. formas de venta 'y fisica. La cultura
mercados productos. innovadora es

muy dificil de

sustituir.

Nota: creacion propia con datos de Siegel y Orleans (2017) y Collins y Montgomery (2008)

En conclusion, AB-InBev es una empresa que pone como base dos recursos muy dificiles de

sustituir y de copiar. Si bien, muchas compafiias copian un producto innovador, quien lo

lanza primero es quien el que gana participacion en el mercado a través del tiempo y le logra

dar una ventaja competitiva. Eso lo entiende bien la empresa y logra capitalizar con un buen

crecimiento y posicionarse ante la competencia de distintas formas.
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1.8.3 Capacidades dinamicas de AB-InBev tras el brote de COVID-19

Los negocios en la actualidad se han caracterizado cada vez mas por desarrollarse en un
contexto de incertidumbre e inestabilidad, lo que se denomina un entorno VUCA, acrénimo
que significa que es mas volatil, incierto, complejo y ambiguo. Con el paso del tiempo esta
transicion de un modelo de negocios tradicional hacia un ambiente cada vez mas incierto, ha
implicado mayor rapidez y necesidad de adaptacion por parte de las empresas (Schoemaker,
Heaton, & Teece, 2018).

En la actualidad se vive uno de los ambientes VUCA con mayor impacto en distintos
ambitos; como lo es la gran cantidad de contagios, muertes y una crisis financiera a causa del
brote de enfermedad por coronavirus COVID-19 que fue registrado desde el 31 de diciembre
del 2019 (OMS, 2022).

Para enfrentar un contexto en respuesta a un mundo incierto, como lo ha generado la
pandemia del COVID-19, es indispensable el desarrollo de dichas capacidades, en
combinacion con otros elementos que interactlen entre si para lograr la reconfiguracion de la
estrategia y se logre la supervivencia e incluso el éxito. Es importante tomar en cuenta la
relacion de interdependencia entre las capacidades dindmicas, los modelos de negocio
innovadores y el liderazgo estratégico; ya que en conjunto seran la clave para sobrevivir a la
incertidumbre (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Dichas capacidades, se consideran de orden superior, ya que pueden perdurar en
cualquier entorno. Es importante entender su definicion, al igual que la diferencia en
contraste a las capacidades ordinarias, estas Ultimas se refieren a todas aquellas que hacen
posible la produccién y la venta de un producto o servicio determinado, como lo es por
ejemplo el manejo de un proceso de manufactura eficiente. Es fundamental identificar la

necesidad de combinarlas con otros activos intangibles propios de la empresa, ya que pueden
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distraer y desviar la atencion Gnicamente hacia el presente en lugar de ver hacia el futuro
(Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Por el contrario, las capacidades dindmicas son intangibles y se identifican como
todas aquellas que ayudan a identificar la configuracion entre competencias ordinarias,
activos y recursos. Se busca entrelazar todos estos elementos con el objetivo de lograr una
ventaja competitiva y ganancias a largo plazo; mediante la orquestacion para asi lograr el
desarrollo sostenible que resulta en un modelo de negocios innovador. El objetivo del uso de
estas capacidades es hacer lo correcto en el momento adecuado. De igual manera, son
dificiles de imitar, ya que dependen de varios aspectos Unicos de la empresa como lo es la
historia, experiencia y cultura organizacional (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

A continuacion, se mencionan los tres grupos o tipos de capacidades dindmicas
indispensables para subsistir en el contexto de un entorno VUCA. Se especifica cuales han
sido implementadas por la empresa AB InBev ante el surgimiento de nuevas tendencias y
sobre todo como podrian reforzarse ante el nuevo brote de COVID-19 y derivadas cepas, que
estan amenazando el mundo y sus identidades financieras (Schoemaker, Heaton, & Teece,
2018).

e Sentir el cambio externo: se enfoca en todas las capacidades que ayudan a detectar el
cambio de manera anticipada, al igual que entender el impacto tanto propio como para

la competencia (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Los altos directivos de AB-InBev han logrado desarrollar una visién periférica
para identificar nuevas preferencias e incluso amenazas. Esto es evidente ante el
reconocimiento de patrones de consumo como la cerveza artesanal y la busqueda de
bebidas mas saludables, por lo que en respuesta se crea el nuevo negocio denominado

como la organizacién de crecimiento disruptivo que se encargaria de que la

49



organizacion estuviera al corriente ante el surgimiento de nuevos fenémenos, al igual
que la unidad independiente llamada ZX Ventures (Siegel & Orleans, 2017).

Sin embargo, la firma ha tenido retos de coordinacion entre los empleados,
debido a la cultura que se basa en experiencia y busqueda de reduccién de costos.
Para los colaboradores es dificil desarrollar la vision de un nuevo escenario que exige
un cambio e impone la necesidad de una transformacién. A pesar de las iniciativas y
el impulso hacia una nueva marca que se ha desarrollado en favor a la adaptacién en
el nuevo contexto ante el COVID-19, aun existe una falta de coordinacion con
respecto a las capacidades ordinarias y los recursos internos de la organizacion. La
compaiiia esta identificando las nuevas tendencias que se avecinan ante el brote de la
pandemia, pero sigue tomando en cuenta el contexto tradicional y la esperanza de que
algunas preferencias del consumidor se van a retomar en el futuro, como lo es la
convivencia fisica (Siegel & Orleans, 2017).

Aprovechar oportunidades: se trata de tomar acciones a tiempo mediante la
innovacion e implementacion de nuevos sistemas (Schoemaker, Heaton, & Teece,
2018).

Este ha sido un gran reto para AB InBev, ya que no ha tomado acciones en el
momento ideal a pesar de haber identificado los fendmenos externos que amenazaban
el estado de la industria de manera anticipada. Se ha manejado una organizacion
externa que se enfoca de manera adecuada, haciendo referencia a ZX Ventures, lo cual
impulsa nuevas perspectivas y motiva iniciativas innovadoras. Sin embargo, se siguen
incluyendo a lideres con experiencia en la industria entre otros miembros que limitan
las acciones adecuadas, ya que ven este proceso como algo temporal lo cual retrasa

aun mas los planes de implementacion (Siegel & Orleans, 2017).
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La empresa AB InBev anuncid pérdidas de alrededor de 845 millones de
ddlares durante el primer trimestre de 2020. Sin embargo, estaba consciente de que
serian mayores, hasta el momento no ha buscado una vision clara ante la nueva
normalidad que se enfrenta, en un mundo donde los consumidores evitan los puntos
de reunion presencial (Siegel & Orleans, 2017).

e Transformar la empresa: se refiere a una remodelacion de la organizacion e incluso el
disefio de un nuevo ecosistema (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Para lograr la aplicacion eficiente de estas capacidades se requiere la
colaboracion con otros socios mediante la alineacion de intereses, sin embargo, a
través del tiempo AB InBev muestra buscar una colaboracion Unicamente mediante la
adquisicion o fusion con nuevas empresas, enfocandose en su objetivo de adquirir
mayor participacion, lo cual no significa una transformacion del modelo de negocios.
Por otro lado, ante el COVID-19 se ha buscado colaboracién en conjunto con
establecimientos como bares, cuyos esfuerzos se enfocan en facilitar descuentos y
promociones que podran aplicarse una vez termine la pandemia. Se identifica
nuevamente una falta de coordinacion con el resto de los elementos de la estrategia al
igual que los tipos de capacidades dindmicas, ya que se esta identificando el
problema, se buscan intereses comunes, pero no se realiza una verdadera
transformacion, ni se estan aprovechando las oportunidades a tiempo (Siegel &
Orleans, 2017).

Como se menciond, el liderazgo estratégico es un factor indispensable para lograr el éxito de
la aplicacion de las capacidades dinamicas de la empresa y esto es claro en el caso de la
empresa AB-InBev que debe seguir reforzando para sobrevivir al brote de la pandemia. Para
transformar el modelo de negocios, los lideres deben motivar a los miembros a acabar con el

enfoque reactivo al cambio que se ha desarrollado por la implementacion de una cultura que
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busca la reduccién de costos, al igual que se basa en una filosofia donde los empleados se han
desarrollado desde el inicio de su carrera profesional, por lo que es dificil lograr que
renuncien a las buenas practicas que funcionaron en el pasado, y que en consecuencia fueron
parte importante de su crecimiento personal (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Es indispensable asegurarse que se implementen por otros lideres medios en la
operacion. Pedro Earp, debe utilizar las disciplinas necesarias, lo cual en consecuencia va a
generar un impacto en el fortalecimiento y expansion de las capacidades dinamicas que ya se
tienen. A su vez se debe dejar de lado el enfoque hacia los beneficios econdmicos a corto
plazo y empezar por identificar que ain se tienen que desarrollar, para asi lograr la asignacion
adecuada de tareas (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Se concluye que Earp debe tener muy claro que la innovacién es continua y no sera un
proyecto temporal, no basta seguir con el plan de adquisiciones y buscar Gnicamente crear
modificaciones en productos ya existentes. No se estan adaptando las capacidades dinamicas
en coordinacién al resto de la estrategia. Se debe dar seguimiento a los empleados mas
antiguos dentro de la empresa, para acabar con el rechazo al cambio y existir coherencia con
respecto a la estrategia central, reforzando sus capacidades dinamicas dia a dia mediante
capacitacion, mientras se involucran en su totalidad en el cambio y medir el impacto de la
implementacion de estas capacidades no solo de manera cuantitativa sino también cualitativa.
El arribo del internet, la popularizacion de las herramientas de comercio electronico, y las
redes sociales, han hecho a los consumidores mas educados, mejor informados y cada vez
mas expertos en tecnologia (Siegel & Orleans, 2017).

Los directivos de AB-InBev se dieron cuenta de estas tendencias y fue una de las
principales razones por las que echaron a andar su nueva estrategia o plan de innovacion, sin
embargo, al menos hasta el afio 2017, ese plan iba en solo un poco mas que buenas

intenciones. A pesar de que la empresa habia dado ya los primeros pasos para enfrentar los
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retos, necesitarda mucho mas que eso, si es que desea mantener la posicién competitiva 'y de
liderazgo que ha venido ganando durante los Gltimos afos.

La tendencia de la cerveza artesanal estad ganando cada vez mas fuerza en el mercado
de vinos y licores; a pesar de que AB-InBev comenz0 ya a afiadir productos de este tipo a su
cartera de marcas, estos siguen representando una parte muy pequefia. Estrategas de J. P.
Morgan (Pannuti, 2022) ven un riesgo fuerte en ese frente, por lo que se cree que la empresa
deberia tener una estrategia mas agresiva en cuanto a cervezas artesanales, ya sea en el
lanzamiento de nuevas marcas o en la compra de las ya existentes con buen potencial de
mercado.

Otra de las tendencias a nivel mundial es la digitalizacidn del mercado, en el caso de
AB-InBev, no ha hecho mas que lo realizado por la mayoria de las empresas de talla
internacional, por ejemplo, afiadir sus productos a las plataformas de compras en linea 'y
digitalizar la mayoria de sus procesos de ventas. Sin embargo, si se revisa su pagina oficial,
aun no se puede hacer una compra en linea directamente, mucho menos generar un pedido a
gran escala; perdiendo asi la capacidad de crear un ecosistema propio de venta, capaz de
proveer al corporativo de informacion valiosa, que les permita detectar habitos de consumido
en dicho canal, para realizar campafias cada vez méas precisas capaces de conectar y fidelizar
consumidores, esta digitalizacion de venta directa es una de las estrategias que estan
poniendo en marcha ya muchas empresas del sector, mientras que AB-InBev se esta quedando
atrés (Pannuti, 2022)

A pesar de que AB-InBev se ha adaptado para sobrevivir a las nuevas formas de
comercio y consumo que ha generado la presente pandemia, los directivos de la empresa
siguen confiando en que dichas formas volveran en algin momento por completo a la
normalidad, este tipo de enfoques puede ser peligroso y contraproducente para el futuro de la

empresa. Se esperaria que una organizacion de esta talla tomara posturas mucho méas
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innovadoras y agresivas, anticipandose a posibles formas de convivencia, por ejemplo, la
promocion y participacion de sus marcas en eventos totalmente virtuales, reuniones en donde
sus clientes puedan convivir y que incentiven el consumo de sus productos de manera remota,
anteponiendo la seguridad de los participantes.

Con base a lo anterior se concluye que en ocasiones la estrategia que hizo crecer a una
organizacion por muchos afios puede llegar a cambiar o renovarse debido a las condiciones
del mercado en curso, en este caso AB-InBev, se vio afectados debido a la pandemia, asi
como nuevos habitos de consumido de las generaciones afectadas derivados de la misma,
pues no solo el mercado més joven adquirié productos mediante el comercio electrénico, sino
gue generaciones mas maduras migraron a estas plataformas, lo cual los esta llevando a
desatender esta nueva corriente de consumidores que satisfacen sus necesidades a través de
plataformas digitales.

1.10 Modelos de negocios transformadores: caso Uber

De acuerdo con Alex Osterwalder el modelo de negocio es la manera en que la empresa crea,
capta y entrega valor a sus clientes. No se limita a la estrategia para generar ingresos y
beneficios, sino que pone en el centro al cliente, es una proyeccion de la gestion de la
empresa para satisfacer las necesidades de los consumidores de manera rentable (Marques
Garcia, 2010).

El éxito de una empresa depende en gran medida de su modelo de negocio; este
permite definir: las actividades y recursos clave para la organizacion, el segmento de mercado
en el que se enfocara, como gestionara la relacion con sus clientes, que canales de
distribucion utilizard, cudl seré la estructura de costos, asi como la manera de generar
ingresos y de esta manera, disefiar un negocio con potencial de crecimiento. Es una
arquitectura empresarial que sirve para convertir la innovacion en un valor econémico y a su

vez permite implementar un modelo de negocio innovador y escalable, como los que han
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implementado organizaciones como Spotify, Cabify, Uber o Netflix, permite tener una gran
ventaja sobre la competencia, atrayendo a los clientes gracias a su valor diferencial (Marques
Garcia, 2010).

1.9.1 Estrategia genérica de Uber

El corporativo Uber Technologies Inc. fue creado por sus socios Garrett Camp y Travis
Kalanick en el afio de 2009, iniciaron sus operaciones en San Francisco, California en el pais
vecino Estados Unidos, ofreciendo un servicio de transporte a traves de una aplicacion movil
donde el usuario era conectado a través de la misma con un conductor con disponibilidad,
dentro de un rango cercano a la ubicacién entre ambos, todo aquel que precisaba de dicho
servicio necesitaba descargar esta aplicacion, crear su usuario y agregar su tarjeta de crédito
(Uber, 2021).

Al iniciar sus operaciones Uber comenzo realizando una oferta de uso exclusivo para
ejecutivos de dicha area, con conductores experimentados, y vehiculos de alta gama,
brindando un servicio con ciertos tintes de exclusividad, sin embargo posteriormente la
comparfiia amplié su oferta a otros segmentos creando Uber X, donde ingresaron autos de una
gama mas baja o con hasta diez afios de antigtiedad, Uber Pool, ofreciendo la opcion de
compartir viajes hasta con cuatro usuarios que transitaban la misma ruta y Uber Eats, la cual
ofrece el servicio de entrega de comida con una amplia variedad de restaurantes afiliados
(Uber, 2021).

Basandose en las estrategias genéricas propuestas por Porter (1980), se puede concluir
que Uber utilizd una estrategia de diferenciacion, pues se enfocd en las vivencias y puntos
clave desatendidos por la competencia en esta industria en particular y optimizé cada uno de
estos, utilizandolos a su favor (Uber, 2021).

Sin duda un elemento clave en de la firma fue entrar al mercado proporcionando un

servicio al usuario totalmente distinto al ofertado en ese momento, el cual ofrecia tarifas
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dinamicas, donde las variantes de disponibilidad, punto de partida y de destino, demanda y
duracion son las que determinan el precio del trayecto, dando asi a sus clientes una
experiencia de cuotas justas, a su vez implement6 una agresiva estrategia para ganar
mercado, la cual consistia el cobrar inicamente lo proporcional al 20% resultado del servicio,
lo cual le permitié proporcionar viajes mas econdémicos que los de la competencia (Uber,
2021).

Posteriormente la compafiia integré nuevos servicios, lo cual consolidé aun mas su
estrategia, pues ya no era la empresa que unicamente satisfacia la demanda de transporte, sino
que comenzo a utilizar su infraestructura para llevar comida a domicilio, asi como rentar
medidas de manejo mas sustentables como las bicicletas, lo cual le permitié tener contacto
con diversos usuarios con distintos habitos de consumo, dispuestos a pagar no solos el
servicio, sino la experiencia que brinda la marca, de esta manera Uber entendio6 y atendio
todos los puntos de contacto donde los clientes interacttian con el servicio de transporte
regular ofertado, con los cuales el mercado tenia conflicto o presentaban inconformidades, lo
que los llevd a ofrecer un servicio renovado agregando opciones de pago, vehiculos limpios,
geolocalizacion en tiempo real, tarifas estimadas antes de solicitar un viaje, reputacion de
conductor, convirtiendo una experiencia comun en una personalizada, lo cual lo hizo
incrementar sus usuarios activos y generar una ventaja competitiva en proporcion con dicha
industria (Uber, 2021).

1.9.2 Estrategia de crecimiento Uber
De acuerdo con el reporte de la compafiia, se muestran dos estrategias bastante claras a traves
del tiempo que detonan en crecimiento de esta (Uber, 2021).

Como primera es el crecimiento organico, a través de los afios la empresa registro un

crecimiento exponencial y gran popularidad por todo el mundo, multiplicando la cantidad de

usuarios y conductores. Para el afio 2019 la empresa registré alrededor de quince millones de
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viajes diarios en la aplicacion (Uber, 2021). Uber logré revolucionar un en concepto de taxis
y paso a simplificarlo, pues en la actualidad solo es necesario un teléfono inteligente en el
cual puedan manejar la aplicacién para solicitar viajes lo cual tuvo un impacto positivo en
diferentes continentes.

Por otro lado, logro revolucionar un en concepto de taxis, paso a simplificarlo y
hacerlo sumamente accesible, desarrollaron una empresa con un valor millonario sin la
necesidad de hacer tanta inversion. Uber invierte en la plataforma y en capital humano que
trabaja en el dia a dia para que la aplicacion pueda funcionar 6ptimamente. Sin embargo, no
en automoviles, gastos de gasolina, incluso en contratar conductores. Es decir que los costos
y gastos se reducen, en comparacion con el modelo tradicional de la competencia. El modelo
se basa en prestar la plataforma para que los usuarios puedan conectar con un conductor
cercano a la ubicacion de origen y cobran el 25% de cada viaje (Uber, 2021).

Su red de negocio empezo para el afio 2010 en San Francisco, Estados Unidos,
posteriormente crecieron en el mismo pais y un afio mas tarde ya habian incursionado el
producto al mercado europeo. Para el afio 2013 la empresa ya tenia operaciones también en
Africa, Asia, Oceania y Sudamérica (Uber, 2021).

En si, todos estos datos confirman que Uber centrd su crecimiento de manera orgénica
cumpliendo con caracteristicas a las cuales nos hace menciéon. (Kourdi, 2015)

Como segunda estrategia de crecimiento que utilizaron a través del paso del tiempo
fue la diversificacion, Uber en un inicié solamente ofrecia viajes privados lujosos capaces de
conectarse por medio de la aplicacion, lo cual dio resultados positivos, aunque dos afios mas
tarde, para el 2012 debutaron en la plataforma los viajes Uber X que eran 35% mas baratos y
competian contra las tarifas bajas de taxi. Este nuevo producto provocé aumentar la cantidad
de usuarios, asi como a multiplicar los ingresos. Tiempo después, lograron capitalizar una

nueva opcion de viajes llamada Uber Pool, la cual se caracterizaba por ser una opcion mas
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econdmica y compartir el viaje hasta con cuatro personas que transitaran una misma ruta, lo
cual le permitié ampliar ain mas su participacion, para el afio 2016 la empresa registro un
total de ingresos de 3,845 millones de dolares y para el 2019 ya habian multiplicado a 14,147
millones de dolares.

Otras diversificaciones fue la opcién Jump que atacaba otro mercado con viajes mas
cortos y en otro tipo de medios como bicicletas eléctricas. Por Gltimo, lanzaron una nueva
plataforma Illamada Uber Eats que tiene como finalidad llevar comida de algun
establecimiento a la ubicacion marcada por el usuario.

1.9.3 Modelo de negocio transformador

Un modelo de negocio trasformador es aquel que puede enlazar una nueva tecnologia con una
necesidad de mercado emergente (Kavadias, Ladas, & Loch, 2016). Esto fue claramente lo
que hizo Uber al utilizar una plataforma tecnoldgica completa que, dirigida desde un teléfono
inteligente, tanto para el conductor como para el pasajero, resolveria las nuevas y crecientes
necesidades de la industria.

Existen seis caracteristicas clave dentro de un modelo de negocio que pueden
determinar en gran medida el éxito de este y si puede llegar a convertirse en uno
transformador (Kavadias, Ladas, & Loch, 2016):

e El producto o servicio tenga un alto nivel de personalizacion.

e El producto pueda ser reciclado o reutilizado.

e Los activos sean compartidos, es decir, que la empresa no tenga que correr sola con
todo el costo de estos; un claro ejemplo es el modelo de negocio de Airbnb, en donde
los duefios de las casas que se alquilan comparten sus activos con la plataformay se

genera un rendimiento para ambas partes.

58



e Precios basados en el uso; esto se refiere a aquellos modelos que cobran al cliente
solo cuando el producto o servicio es utilizado en lugar de exigirle que lo compre
directamente.

e Un ecosistema colaborativo, especialmente con la cadena de suministro.

e Que sea una organizacion agil y de rapida adaptacion.

En el caso de Uber, se puede ver un claro ejemplo de una empresa que puso en practica los
puntos mencionados y de esta manera transforma su industria; su servicio tiene un alto nivel
de personalizacion al darle al cliente la facilidad de elegir tipo auto, hora, ruta y
practicamente todas las caracteristicas que desea en su viaje, su producto o servicio puede ser
compartido con otros usuarios. Uber comparte también sus activos con los de los duefios de
los vehiculos, los precios a los clientes son basados en el uso ya que solamente se paga
cuando se realiza un viaje y de acuerdo con las caracteristicas de este, mantiene una fuerte
colaboracion con sus choferes y ha tenido que funcionar como una organizacion que se
adapta a las diferentes necesidades de cada ciudad, asi como a las normas y politicas de los
gobiernos de cada pais.
1.9.4 Problemas éticos de Uber
La ética empresarial surge a partir de que la toma de decisiones afecta a otros actores dentro
de la industria e incluso en la sociedad. Estas decisiones se someten a una valoracion de
principios morales y éticos por parte de los representantes de la empresa, para asi lograr un
reconocimiento de expectativas legitimas por parte de todos los actores involucrados
(Martin, 2013).

Como lo menciona Stark (1993), al enfrentar un contexto cambiante y dificil como lo
hace Uber, parece ser que el camino correcto es claro, pero algunas presiones provenientes de
instituciones externas o incluso de la competencia hacen que estas buenas intenciones se

desvien hacia un punto de contradiccion entre el interés propio y los actos éticos.
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Muchas empresas han hecho frente a esta dificultad de encontrar un equilibrio

enfocado en lograr sus objetivos financieros y el bienestar social mediante acciones éticas.

Uber no es la excepcion, ya que durante los Gltimos afios ha enfrentado diversos problemas y

escandalos éticos. A continuacion, se menciona cuatro problemas éticos que la empresa ha

demostrado, al igual que sucesos especificos que ejemplifican como afecta al resto de los

actores dentro del sistema:

Falta de cumplimiento de normas y regulaciones gubernamentales: Uber ha
demostrado una falta de proceso de anticipacion con respecto a la ley, operando como
empresa de transporte e incumpliendo las normas de regulacion establecidas al entrar
a un nuevo mercado. Esto se debe a la ambigiiedad de su modelo de negocios,
definiéndose a si misma como una empresa tecnolégica que en consecuencia justifica
la evasion de estas obligaciones.

Algunos acontecimientos que representan estas confrontaciones se
desarrollaron en 2019. En Espafia se suspende la operacion de la empresa debido a
nuevas regulaciones regionales donde de obligaba una espera de quince minutos para
que el conductor tomara el proximo viaje. Un segundo acontecimiento se llevé a cabo
en Londres, ya que la Organizacion de Transporte para Londres (TFL) rechaza la
licencia que otorgaria legalidad al servicio en la ciudad, esto debido a la falta de
cumplimiento de las normas. En el mismo afio, se confronta a las autoridades de
Nueva York en respuesta al establecimiento de nuevas regulaciones estrictas.
Ausencia de un trato justo hacia conductores y empleados: el origen de esta
problematica surge a partir de la definicion del negocio como una aplicacion que
conecta a los conductores con clientes, por lo que justifica el hecho de que no tiene
que cumplir con regulaciones sobre salarios y beneficios, ya que para la empresa los

conductores no son empleados. Esto trae como consecuencia la reduccion de costos y
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al mismo tiempo da pie a reclamaciones legales. En marzo del 2019, Uber acept6
pagar 20 millones de ddlares para frenar una disputa con conductores en algunos
estados dentro de Estados Unidos, sin embargo, solo se realizaron cambios minimos y
se seguia pretendiendo compensar la falta de derechos laborales con la flexibilidad
(Bond, 2019).

Por otro lado, surgieron diversos escandalos en torno a la cultura laboral que
daba como resultado un ambiente toxico e incluso feroz; con impulso a la
competitividad, comportamientos negativos por parte de los directivos, discriminacion
y acoso sexual hacia varias mujeres. Uno de los acontecimientos mas relevantes fue la
publicacion de Susan Fowler en 2017, quien relat6 que durante su labor en la empresa
recibié propuestas y ofrecimientos inapropiados por parte del lider de su departamento
(Forbes, 2017).

Filtracion y uso inapropiado de informacién: tras enfrentamiento de varios conflictos
legales, en 2017 se acusoé a la empresa por utilizar una version falsa de su aplicacion
para burlar a las autoridades y asi lograr objetivos personales. Ademas, se acusé de
espionaje y filtracion de informacion contra Waymo, una division de vehiculos
autébnomos de Google. Sin mencionar, algunas especulaciones con respecto al uso
inadecuado de la informacidn de los pasajeros a través de algunas funciones
tecnoldgicas (Forbes, 2017).

Inseguridad de los pasajeros y omision de investigaciones: se presenta la publicacion
de diversos accidentes en contra de pasajeros y sobre todo mujeres, en respuesta se
hace caso omiso para proceder a una investigacion con el objetivo de ocultar la
informacion y buscando evitar la responsabilidad de los acontecimientos. incluso, sin
tomar medidas profundas para evitar dichos accidentes. Un ejemplo, es el supuesto

despido del jefe de Uber en la region de Asia-Pacifico, después de obtener los
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registros médicos que evidenciaban abuso sexual por parte de un conductor en 2014
(BBC Mundo, 2017).
Otros casos que evidencian esta categoria de conflictos son el reporte de
fraudes, robo y engafios por parte de los conductores sobre todo en paises en
desarrollo. Por otro lado, en 2019 la TFL establece que Uber no tenia un sistema
apropiado para proteger a los pasajeros (Mackay, Migdal, & Masko, 2021).
Tras el andlisis de los datos mencionados anteriormente, es claro como la empresa se ha
enfocado Unicamente en su lema de crecer por encima de todo, incluso por encima de la toma
de la ética empresarial. Las declaraciones por parte de testigos afirman una falacia de
separacion donde se dividen los propdsitos éticos del negocio mismo, demostrando una
ausencia de valor compartido ya que se esta buscando solo el beneficio propio a costa de la
afectacion hacia un tercero como lo son los empleados y los clientes. Existe una ausencia del
alcance social donde se busque la cooperacion y la creacion de valor, Gnicamente se busca
confrontar estos conflictos éticos mediante la remuneracion financiera y el altruismo
(Freeman & Parmar, 2019).
1.9.5 Los éxitos y fracasos de Uber
A pesar de ser una empresa innovadora que transformo su industria y que se expandio
rapidamente a nivel mundial, Uber no solo ha reflejado una exhaustiva lista de éxitos que las
nuevas empresas deberian imitar o introducir como una leccion de aprendizaje, sino que
también se debe tomar en cuenta que se ha enfrentado a dificultades que conllevaron a
fracasos a través de su historia. A continuacion, se mencionaran algunos de estos éxitos y
fracasos que se han evidenciado en respuesta a la estrategia de crecimiento, recursos valiosos
y capacidades dinamicas de la empresa (Uber, 2021).

Como se menciono anteriormente, Uber crecio de manera organica y con base en las

necesidades especificas del cliente, es decir, crecid con sus propios recursos Yy sobre todo
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gracias a la implementacion de su plataforma tecnoldgica que significé el desarrollo de un
nuevo servicio, en paralelo se resalta la creacion de un modelo de negocios transformador.

La segunda estrategia de crecimiento fue la diversificacion, la cual también es
considerada como parte de sus éxitos, ya que se exploro la existencia de otras necesidades
nuevamente a través de los ojos del cliente. Se aprovechd la tecnologia existente, en
coordinacion a la posicién y la cobertura geogréfica que ya se tenia para asi lanzar servicios
como UberX, UberPool, Uber Eats, entre otros. Al mismo tiempo, se demuestra la existencia
de la capacidad dinamica enfocada en aprovechar oportunidades, ya que se establecieron
nuevos sistemas mediante la innovacion y tras la identificacion de servicios que podrian
complementar la estrategia original (Mackay, Migdal, & Masko, 2021).

Es interesante como no todos los servicios se ofrecian al entrar a un nuevo mercado,
ya que dependia de la ubicacidn, al igual que la reaccion de los socios y consumidores. La
estrategia se adaptaba de alguna manera a las caracteristicas especificas del nuevo mercado y
sus necesidades reforzando el vinculo entre las partes, sin embargo, esto parece contradictorio
con respecto a la estrategia de expansion llamada confrontacion de principio, la cual consiste
en comenzar a operar en un nuevo pais sin tomar en cuenta el cumplimiento de los requisitos
necesarios ni el pago de licencias (Mackay, Migdal, & Masko, 2021).

Esta filosofia de buscar la expansion de manera acelerada sin considerar la manera de
adaptarse a las regulaciones del nuevo pais se considera como un recurso valioso y dificil de
imitar, ya que se basa en la experiencia y la historia que ha desarrollado Uber a nivel
mundial. Es asi como pretende ser el primero en llegar a un nuevo mercado, aprendiendo a
adaptarse al mismo tiempo que comienza a operar. Sin embargo, esto ha traigo algunos
puntos negativos, como lo es la perdida de enfoque hacia aspectos culturales, politicos y
sociales; lo cual provocd que la empresa no lograra permanecer en mercados como Chinay

también demuestra la ausencia de la capacidad enfocada en sentir el cambio.
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Como ya se menciond, la introduccion de la plataforma tecnoldgica es considerada
como parte importante del éxito de Uber. Sin embargo, no es un recurso valioso ya que
cuando se evalla de manera objetiva, se define que puede ser imitado por la competencia, el
know-how tecnoldgico se deprecia muy rapido por lo que la durabilidad es muy corta 'y
tampoco es distintivo contra sus rivales. Por otro lado, la lealtad del cliente que se ha creado a
traves de esta plataforma lo es, la cual no se puede sustituir ni apropiar por actores que no
sean la empresa misma. El sistema de evaluacion hacia el cliente y el conductor, el servicio
personalizado, tarifas justas que se definen por un algoritmo y la seguridad que ofrece Uber
para los usuarios; definen una combinacion de recursos y capacidades que se traducen en un
buen servicio al cliente.

A pesar del desarrollo positivo de algunos recursos valiosos como el prestigio de la
marca y la lealtad del cliente en algunos mercados, también han existido fracasos que han
debilitado estos logros. Uber se ha enfrentado a varios retos y publicidad negativa con
respecto al uso de privacidad e informacién del usuario, falta de procesos de investigacion
legal de los conductores, reporte de fraudes y accidentes relacionados con abuso sexual por
parte de los conductores; lo cual demuestra falta de orquestacion con respecto a la estrategia
original.

Por ultimo, se considera gque la ausencia de una cultura organizacional clara es una de
las principales razones por las cuales la empresa se ha enfrentado a grandes retos, siendo
considerada como un recurso valioso. Uber se enfoca Unicamente en la mision de expansion
y los conductores que son quienes tienen interaccion directa con el cliente, son considerados
Unicamente socios por lo que no tienen una guia de cuales deberian ser los valores
empresariales ni de los objetivos que se tienen que reflejar ante pasajero. Es dificil afirmar
que realmente se sienten parte de la empresa, ya que no pueden reflejar el servicio esperado

en coordinacién con la estrategia. A través del tiempo, se han unido a la organizacién
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motivados por altos incentivos financieros, libertad de horarios de trabajo y por la falta de
alternativas; pero la realidad es que es dificil afirmar que realmente han adoptado una cultura
organizacional, esta es la razon por la cual se ha afectado la imagen a nivel global.

Se puede concluir que ante el actual contexto frente al COVID-19, la empresa ha
demostrado que cuenta con capacidades dinamicas necesarias para sobrevivir. Sigue
aprovechando oportunidades mediante el reforzamiento de alternativas como lo es el servicio
de Uber Eats, a través de la creacion de nuevas alianzas con restaurantes buscando un
beneficio para ambos y la implementacion de opciones como leave at door para disminuir el
contacto fisico (Uber, 2021).

Por otro lado, fue capaz de transformar y adaptar su aplicacion mediante funciones
como la verificacion de uso de mascarilla en linea (Uber, 2021). Sin embargo, nuevamente se
considera que existe debilidad en la capacidad de sentir el cambio, ya que se penso
Unicamente en los obstaculos cercanos. Por otro lado, la transformacion de la empresa es
ambigua ya que realmente se trataron de adaptar los servicios existentes e incluso se
cancelaron servicios como UberPool, pero se trata del mismo ecosistema y no hubo un
cambio ni adaptacion real.

1.11  Modelos de negocios digitales: caso Paypal

El creciente uso de internet, asi como de dispositivos digitales, como celulares inteligentes,
tabletas electronicas y computadoras portatiles, han llevado a las distintas industrias a crear
nuevos ecosistemas de comercializacion para atender esta demanda de consumo, a dicha
tendencia, se le conoce como modelo de negocio digital, la cual se caracteriza por aprovechar
recursos tecnoldgicos para ampliar y mejorar la propuesta de valor de las organizaciones,
haciendo de sus productos o servicios bienes mas accesibles para el consumidor, otorgandole

mejores experiencias de compra y personalizadas (Ross, 2020).
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En la actualidad la pandemia por COVID- 19 ha orillado a los altos mandos, representantes de
corporativos internacionales a modificar sus estrategias o bien, agregar el comercio
electrénico como un canal clave para seguir vigentes en la industria, lo que los ha llevado a
aprovechar las distintas tecnologias digitales para incorporar de manera exitosa este modelo
de negocio (Ross, 2020).

PayPal Holdings, Inc es una organizacién que comenzé sus acciones mercantiles en el
afio de 1998 en Estados Unidos y fue fundada por Ken Howery, Max Levchinh y Peter Thieln
bajo el nombre de Cofinity, denominacion resultada de la fusion de confianza e infinidad,
pilares clave de la empresa, sin embargo, no fue hasta el siguiente afio que se consolido
oficialmente como Paypal (Garcia, 2016).

Cuenta con presencia en 200 paises y realiza operaciones en mas de 20 divisas, hoy en
dia es la firma con mas participacion en el mercado en este rubro, su principal objetivo fue y
sigue siendo ser el puente entre compradores y vendedores en las transacciones realizadas de
la compraventa derivada de modelos digitales de negocio, brindando un entorno confiable,
eficaz e intuitivo para realizar dichas operaciones (Darnond, 2017).

1.10.1 Estrategia genérica Paypal

La firma implementa una estrategia de amplia diferenciacion, la cual se caracteriza por dirigir
todos esfuerzos en destacar de manera significativa atributos de sus productos o servicios,
creando mejores condiciones que la competencia para atender las necesidades del consumidor
final, ya que desarroll6 distintas plataformas para segmentar sus diversos servicios, y de esta
manera atendio las necesidades especificas de cada uno de estos como Xoom, el cual permite
realizar operaciones internacionales de remesas, Venmo, dirigido a transacciones mas
simples, de persona a persona, Braintree que proporciona soluciones de pago a proveedores y

vendedores y Paydiant, la cartera movil que permita realizar pagos a traves de la lectura de

66



cédigos QR o mediante NFC, lo cual llevd a la organizacion a ser la lider en dicho rubro
(Porter, 1980).

Tras el importante crecimiento del comercio electrénico en los Gltimos afios, la
compafiia actud proporcionando una solucion de pago en este canal, brindando asi una
plataforma gratuita, comoda Yy segura para llevar a cabo dichas transacciones, Paypal logré
identificar los principales obstaculos con los que se enfrentaba este mercado en especifico, al
intentar realizar intercambios de capital, logrando crear un sistema gque actué como
intermediario entre consumidores y comercios, restando la participacion de instituciones
financieras, lo cual dio como resultado una practica libre de fraudes, capaz de salvaguardar la
informacidn personal, asi como financiera de quien realiza el pago (Garcia, 2016).

1.10.2 Transformacion de las empresas hacia un modelo digital

La digitalizacidn es evidentemente una realidad que mueve la manera de ofertar productos y
servicios, asi como por parte del consumidor que compra o utiliza algun servicio. En la
actualidad, la misma digitalizacion lleva a que se interactie de manera diferente y quiza los
clientes solamente estan de entrada por salida y se llevan o utilizan simplemente lo que
necesitan.

Todos los modelos digitalizados nacen de una necesidad o de la oportunidad de
generar valor, sin embargo, no siempre es tan sencillo. Segun Lina Linde, David Sjodin, Vinit
Parida y Heiko Gebauer (2021) muchas empresas asumen el reto de invertir en digitalizacion,
maés no evallan lo que requiere y si el mercado necesita dicha migracién. Uno de los
principales errores es solamente creer que implica digitalizar un modelo de negocios sin antes
plantear una propuesta de valor. A su vez, simplemente puede causar fugas de dinero y
endeudamientos. A esto describe como un fenémeno llamado la paradoja de la digitalizacién

(Linde, Sjodin, Parida, & Gebauer, 2021) .
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Por otro lado, cuando las empresas crean un valor que puede ser entregado al cliente y a su
vez captado o adoptado por el mismo, se tiene una oportunidad para crear un modelo digital
de negocio que puede cambiar la actual operacién desde el nicleo.

Existen tres fases para crear un modelo digital de negocios y a su vez una trampa en
cada una de ellas. La primera trampa en la que pueden caer las empresas es en impulsar la
digitalizacion de un negocio sin entender el valor del consumidor. Muchas veces se busca
meramente la digitalizacién sin antes entender las necesidades del cliente. La segunda trampa
es prometer ganancias adicionales sin entender antes el proceso de entrega de valor. Muchas
veces se lanzan negocios de forma digitalizada sin antes haber ofertado el producto o tener
muy claros los procesos de venta, de compra o incluso después de compra. La terceray
ultima trampa que menciona es entrar a operar de manera digital sin entender la férmula de
ganancias. Al unirse en una nueva forma de trabajo y oferta de valor, existen diferentes
formas de operar y generar ingresos, por ende, la toma de decisiones debe tener previstas
varias perspectivas (Linde, Sjodin, Parida, & Gebauer, 2021).

Para pasar de un modelo convencional a uno de negocios digital se proponen seis
pasos estratégicamente acomodados en tres fases. En el primer paso, quien oferta el producto
0 servicio, se percata de la necesidad por parte del cliente de una digitalizacién, de aqui nace
la primera idea.

Como segundo paso, se tiene previsto como la empresa genera valor ante lo que esta
proponiendo hacer, es decir, ante la propuesta el cliente debe entender el valor del producto o
servicio y la manera de ofertarlo.

Como segunda fase, en los pasos tres y cuatro se evaldan los riesgos para
posteriormente mitigarlos y poder generar una estrategia que permita darle vida a la empresa

conociendo sus limitantes y en donde presenta peligros.
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En la dltima fase, se tienen los pasos cinco y seis, en los cuales la empresa hace sentido
sobre qué parametros financieros le afectaran en su vida y como se van a medir. Finalmente
se tienen los valores digitales a los que también se deben tener previsto el area financiera para
la subsistencia (Linde, Sjodin, Parida, & Gebauer, 2021).

1.10.3 Tipos de modelo de negocios digitales

La empresa PayPal representa un modelo de negocios digital exitoso en la actualidad. Sin
embargo, como lo menciona Cuofano (2020), existen diferentes tipos de modelos digitales
que solo pueden ser considerados como tal cuando estan compuestos por una propuesta de
valor clara y sobre todo cuando se aprovechan las tecnologias digitales para mejorar a la
organizacion, los cuales son mencionados a continuacion.

e Acceso abierto: es procesado por una comunidad de desarrolladores independientes y
hace que el software sea de libre acceso, por lo que se expande rapidamente (Cuofano,
2020).

e Gratis/free premium: el modelo gratuito tiene el objetivo de lograr que una vez que las
personas se acostumbran a su uso, la monetizacion no serd un problema. Existen
diversas rutas de monetizacion, pero el mas importante es el modelo freemium el cual
provee un servicio gratis a la mayoria de los clientes mientras que un pequefio
porcentaje paga por servicios exclusivos o adicionales (Cuofano, 2020).

e Suscripciones: permite construir flujos de ingresos sostenibles y predecibles a largo
plazo, pero debe buscar maneras de desarrollar contenido para que el cliente quiera
volver a pagar por la renovacion de su suscripcion (Cuofano, 2020).

e Servicios bajo demanda: permite al usuario consumir contenido a su propio ritmo y
horario, el usuario interactua instantaneamente para conseguir el servicio (Cuofano,

2020).
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e Intermediacién (peer-to-peer): se trata de una plataforma donde usualmente dos lados
estan participando en una transaccion, por lo que es necesario crear demanda y
generar oferta disponible al mismo tiempo (Cuofano, 2020).

e Comercio electronico: es de los modelos més utilizados, el cual logra que las personas
busquen adquirir productos a través de una tienda virtual (Cuofano, 2020).

e Financiado por publicidad: este modelo crece ya que hoy en dia las personas buscan
en internet todo lo que quieren adquirir, por lo que se monetizan los datos capturados
(Cuofano, 2020).

e Ingresos ocultos: se trata de acumular ganancias mientras las personas que consumen
tu servicio no se dan cuenta de cémo se logra (Cuofano, 2020).

Tras analizar cada uno de los tipos de modelos digitales, es claro como PayPal se identifica
como un modelo gratuito que busca acumular ganancias mediante la ruta denominada como
freemium. La empresa comenzo no solo ofreciendo su servicio de manera gratuita, sino que
los usuarios incluso obtenian un incentivo monetario cuando creaban su cuenta e incluso
cuando recomendaban el servicio a alguien més.

Se logra identificar a este modelo como una estrategia para expandir la presencia de
su marca rapidamente alrededor del mundo. Por otro lado, a pesar de que hoy en dia el
servicio sigue siendo gratuito para los consumidores, se ofrece el servicio de cuentas
empresariales el cual cuenta con opciones de valor agregado adicionales y en este caso, se
hace cobro por transacciones comerciales con base en las necesidades del cliente (Cuofano,
2020).

En paralelo se considera la adopcién de la intermediacién como un modelo
complementario por parte de PayPal. Esto se debe a que es necesario que existan
consumidores que compran a través de la plataforma, pero al mismo tiempo comercios o

empresas que ofrecen esta modalidad de pago. Por lo que el mantenimiento de esta red de
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usuarios es esencial, ya que la presencia de ambos lados es indispensable para sostener la
oferta y la demanda (Cuofano, 2020).

1.10.4 Modelo de negocios de PayPal

El modelo de negocios de PayPal no solo se enfoca en una relacion de autoservicio con el
cliente, sino que contiene muchos otros factores que interactdan entre si y lo definen como
unico en el contexto de la era digital. En la tabla 3 se representa a dicho modelo a través de la

plantilla de gestion estratégica denominada como Canvas:

Tabla 3. Modelo Canvas

N $, &
Actividades Clave DC Relaciones con

. Desarrollo/mantenimi

Socios Clave ento de plataforma Propuesta el cliente
e  Bancos » Conectaa de Val s Autoservicio s t
e Procesadores vendedores y e valor s Paraasistencia egmentos
de pagos consumidores personalizada cuenta del cliente

. Gestiona un sistema con servicio de
. Confianza, apoyo

y seguridad para
consumidores y

. Empresas
registradores
de dominios,

integral de soluciones atencion al cliente
. Adapta terminos

contractuales

. Consumidores
. Pequefas y

software vendedores .
comercial. e Flexibilidad y medianas
comercio R cl facilidad de pago @ empresas
electronico. etc. ecursos Llave e  Ausenciade Q E e Grandes
e Programade ¢  Plataforma limites xaf Canales empresas
Partners tecnologica o geograficos
. Experiencia
. Marca fuerte y . Sitio web
reconocida a nivel . App de PayPal
mundial
@ Estructura de costos Fuentes de ingresos
. Costos de transaccion, servicio al cliente, /l Comisiones por conversion de divisas, transacciones comerciales y métodos de

marketing. mantenimiento de plataforma, 1&D y
gastos generales, ]

(S
. I pago alternativos.

. Cobro por otros servicios de valor anadido y préstamos

Nota: creacion propia con datos de PayPal (2021)
Como se observa anteriormente, el modelo de negocios de esta empresa es un objeto de
estudio muy interesante comenzando por su propuesta de valor la cual ce centra en brindar
seguridad y confianza a sus clientes. Otro factor interesante se centra en los segmentos a los
cuales se dirige, los cuales estan claramente definidos como consumidores y empresas. Se
considera que el tercer punto clave para el éxito de este modelo de negocios son los socios
clave, ya que PayPal ve a sus clientes como socios y busca el beneficio mutuo creando un
ecosistema lo cual al mismo tiempo refleja un modelo de negocios trasformador (Forbes,

2021).
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1.10.5 Acciones de PayPal en la bolsa de valores

A principios del afio 2020, cuando se anuncid el inicio de la pandemia de COVID-19, las
acciones de PayPal cayeron trece por ciento, debido a una venta generalizada en los activos
de riesgo, misma que incluyo acciones de practicamente todas las empresas que cotizaban en
ese momento en el mercado de valores. La pandemia, acelero la transicion del comercio y el
consumo mundial hacia lo digital, y PayPal fue una de las empresas beneficiadas por esto.
Los analistas de acciones comenzaron a ver el potencial de crecimiento en todas aquellas
organizaciones que tuvieran un modelo de negocio digital; la accion paso de valer 95 USD en
marzo del 2020, a valer 204 USD en agosto del mismo afio, presentado un incremento del
catorce por ciento (Securities, 2022).

En julio del afio 2021 la accién alcanzé su méaximo valor histérico de 310 USD, sin
embargo, a partir de ese momento la empresa comenzé a lidiar con un nuevo gran problema,
derivado también de la pandemia; los retrasos en la cadena de suministro e insumos a nivel
mundial. Al existir dicho retraso a nivel mundial se ralentiza el comercio y, por lo tanto,
disminuye el nimero de pagos Yy transferencias a realizar, esto ha afectado fuertemente las
perspectivas que tienen los inversionistas para la empresa, al grado que su accién hoy en dia
tiene un valor de 110 USD (esto representa una minusvalia del 64% con respecto a su valor
maximo alcanzado el pasado mes de julio) (Securities, 2022).

A pesar de que el problema en la cadena de suministro a nivel mundial ha disminuido
las expectativas de crecimiento para el corporativo, sigue con nimeros financieros bastante
buenos; durante el afio 2020 sus ingresos fueron por 21 mil millones de dolares, para el afio
2021 se espera que haya generado ingresos por 25 mil millones de délares y para el cierre del
afio 2022 se prevé que genere 28.9 mil millones de délares en ingresos, esto le representaria
incrementos del 19% y del 16% para los afios 2021 y 2022 respectivamente (Securities,

2022).
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1.10.6 Conclusion modelos de negocio digitales y PayPal

La pandemia de COVID-19, acentu0 la necesidad para la mayoria de las empresas e
industrias de migrar hacia un modelo de negocio digital. El caso de PayPal fue un claro
ejemplo, al existir mas restricciones e impedimentos para que las personas estén cerca, se
genera una necesidad mayor de poder realizar pagos y transferencias de manera digital, desde
dispositivos inteligentes y sin tener que estar en contacto personal. Otros factores como el
incremento en la poblacién a nivel mundial, la necesidad de optimizar tiempos, agilizar
comunicaciones y en general, de un ecosistema de comercio mucho mas eficiente
seguramente obligarén a las organizaciones a digitalizar cada vez mas sus modelos de
negocio.

1.12 El trabajo desde casa durante la pandemia de COVID-19

El trabajo desde casa también llamado teletrabajo, es un modelo laboral el cual consiste en
trabajar de manera remota desde el hogar a través del uso de herramientas tecnoldgicas en su
maxima expresion. Esta modalidad elimina la necesidad de acudir de manera fisica al lugar
de trabajo, no solo ahorrando tiempo sino también evitando el contacto fisico con otras
personas. Es por esto por lo que se ha identificado como la opcion optima para enfrentar los
retos que ha traido la pandemia de COVID-19 desde una perspectiva econémica (GCG
Global, 2022).

A principios del 2020, el mundo se transform¢ abruptamente debido a la pandemia
por COVID-19 y repercuti6 directamente con la nueva modalidad de trabajo. Para los
gobiernos, el mayor reto era seguir protegiendo la salud de las personas sin causar méas dafio a
la economia de sus paises. Entre las medidas establecidas para frenar la propagacion del
nuevo virus, una de las mas importantes fue garantizar el distanciamiento fisico, lo que
implico el cierre de diversos establecimientos comerciales y sobre todo de los lugares de

trabajo (OIT, 2020).
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Entre enero y marzo del 2020, las empresas se vieron obligadas a cerrar sus
operaciones y adoptar la nueva modalidad de trabajo desde casa, la cual era muy poco comun
con anterioridad. En respuesta al fendmeno espontaneo causado por la pandemia, los
empleadores y empleados tuvieron muy poco tiempo para adaptarse al cambio, sin embargo,
a pesar de que se origind como una solucion a corto plazo, hoy en dia el teletrabajo se define
como una nueva y mejor normalidad a largo plazo; sobre todo en respuesta a los grandes
avances digitales y tecnoldgicos (OIT, 2020).

Se estima que entre el 20 y 30 por ciento de los empleados trabajaron desde casa a
causa de la pandemia, por lo que se define como una cifra desconcertante al compararla con
el tres por ciento que lo hacia antes del brote del nuevo virus. Al determinar al trabajo en casa
como una nueva realidad, se deben tener en cuenta las diversas perspectivas, oportunidades y
desafios que esto implica para el mundo de los negocios en la actualidad (ONU, 2021).
1.11.1 Agotamiento a causa del trabajo desde casa
Ante la nueva realidad laboral, millones de trabajadores han enfrentado una transicion
espontanea hacia el trabajo desde casa, lo que ha traido preocupacion por parte de los
gerentes en relacion con la productividad. Sin embargo, este enfoque es el equivocado ya que
se esta pasando por alto uno de los mayores desafios que es el agotamiento que enfrenta en
capital humano al laborar desde su vivienda (Giurge & Bohns, 2020).

El agotamiento se debe a que la linea que separa la vida laboral de la personal esta
desapareciendo, ya que los trabajadores estan enfrentando complicaciones sobre como
mantener limites de manera saludable, sin afectar la salud mental ni la productividad en el
campo laboral. Algunas investigaciones plantean que los mismos empleados han dificultado
el establecimiento de estos limites, olvidandose del horario laboral establecido y enviando
correos incluso fuera del mismo; esto provoca que otros trabajadores también se sientan con

la obligacion de responder inmediatamente (Giurge & Bohns, 2020).
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Como lo menciona Giurge y Bohns (2020), existen tres recomendaciones claves que

se tienen que seguir para enfrentar el reto del agotamiento laboral durante el trabajo desde

casa durante la pandemia, las cuales se mencionan en la lista a continuacion.

Mantener limites fisicos y sociales: se trata de identificar y adecuar el uso de las
modalidades a través de las cuales las personas representan la transicion hacia el
trabajo, como lo es el uso de ropa de trabajo o una caminata antes de comenzar
actividades laborales.

Mantener limites temporales lo méas posible: los empleados deben adaptar el tiempo
de trabajo que les funciona mejor y respetar el horario del resto de los trabajadores
bajo sus posibilidades. Se sugiere agregar respuestas automaticas durante ciertos
horarios en los cuales se espera una respuesta tardia. Los lideres deben apoyar a sus
empleados para lograr la estructura adecuada (Giurge & Bohns, 2020).

Enfocarse en las actividades mas importante: los trabajadores deben destinar su
energia para problemas de mayor prioridad durante esta crisis. Los empleados se
enfocan en aparentar mayor productividad, lo que ha provocado que se dedique méas
tiempo a cuestiones de urgencia, sin embargo, dichas actividades no siempre son las
mas importantes ni las que traen mejores resultados para el negocio. Estas acciones
afectan el bienestar, por lo que se debe buscar mantener tiempo que no es laboral y el

espacio mental adecuado.

1.11.2 Limites en un entorno laboral y personal

Tras los abruptos cambios que corporaciones y colaboradores enfrentaron para reducir el

impacto de las pérdidas economicas derivadas de la presente pandemia, ha sido inevitable no

pensar en las consecuencias que estas mismas decisiones trajeron como resultado al capital

humano (Gratton, 2020).
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Una de las principales incognitas para las empresas tras poner en practica el modelo de

trabajo desde casa fue la productividad de los trabajadores, sin embargo, se consideraron

poco las consecuencias que esto implicaria para los mismos, pues con el paso del tiempo,

dicha modalidad, dejé en claro la importancia de separar la vida laboral de la personal, es

decir, marcar limites. Si bien el confinamiento y su limitada convivencia fueron actos

retéricos a los que se tuvieron que enfrentar los colaboradores, los mismos al intentar mostrar

su eficiencia pasaban desapercibida su respectiva jornada laboral, por lo que en ocasiones

esto llevaba al colaborador a trabajar durante la noche e incluso en fines de semana, lo cual a

largo plazo podria desencadenar un desgaste psicoldgico (Gratton, 2020).

Gratton (2020) enfatiza crear rituales de iniciacion, como asignar un area de trabajo,

respetar los horarios laborales o bien crear jornadas flexibles para separar la vida laboral de la

familiar, con la finalidad de reducir las distracciones y por el contrario detonar la creatividad,

asi como la productividad, por lo que propone tres desafios para los lideres:

Empatizar con la fuerza laboral: Identificar el entorno del colaborador, pues la
realidad que enfrenta cada uno de ellos es muy distinto, por los que las situaciones
que detonen episodios de ansiedad o estrés son inevitablemente diferentes, los lideres
deben ser capaces de crear entornos seguros, asi como definir protocolos para ayudar
a los colaboradores sin minimizar indicadores (Gratton, 2020).

Animar al capital humano a comunicar los nuevos protocolos: la comunicacion es
clave, por lo que es indispensable informar al resto del equipo las normas pactadas
para cada area, y de esta manera hacer que mejore el flujo de trabajo, al identificar la
disponibilidad de cada miembro del equipo y cuando el mismo este ausente (Gratton,
2020).

Convocar a grupos con opiniones similares: promover la comunicacion a través de

espacios de apoyo, creando comunidades con ideales afines, invitando a convivir a
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empleados que enfrentan situaciones similares, compartan sus experiencias y de esta

manera se obtengan formas mas creativas de resolver situaciones adversas (Gratton,

2020).

1.11.3 Superar los desafios del trabajo en casa

Las organizaciones siempre buscan superar los posibles desafios que surjan durante la
actividad laboral, sin embargo, cada vez se presentan mas retos a la hora de mantener la
comunicacion debido a la distancia, tal es el caso de la comunicacion de banda ancha,
haciendo referencia a la misma que se lleva a cabo frente a frente de manera verbal, a su vez
se encuentra su contraparte, la cual se refiere al tipo de comunicacién que se realiza mediante
correos electrénicos o mensajes de texto (Lowy, 2020).

Es importante mencionar que, las video llamadas, son una excelente herramienta a la
hora de comunicar de manera efectiva pues cuenta con atributos clave como lo son una
comunicacion verbal y visual de una manera digital, por lo que tiene un mayor flujo de
informacion en un corto tiempo a comparacion de un escrito por medios electrénicos. Un
problema habitual que se enfrenta es cuando los lideres de area tratan de compensar la
comunicacion generando reuniones virtuales en exceso, es decir, mas de diez por semana.
Esto reduce la efectividad laboral, asi como el tiempo y esfuerzos del empleado para lograr
sus metas u objetivos. Las reuniones virtuales son una herramienta que se debe utilizar para
trabajar en equipo problemas especificos y no solamente hacerlo rutinario porque puede
ocasionar que el miembro del equipo se espere hasta la siguiente reunién para hacer saber una
duda o problema (Lowy, 2020).

El trabajo en casa o de manera descentralizada puede llevar a guardar algln
conocimiento a manera de ser mas reservado y por esto es recomendable que existan
reuniones de manera informal para lograr conocer los diferentes puntos de vista del equipo de

trabajo de una manera profunda (Lowy, 2020)
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1.11.4 El problema de sobre carga laboral

A pesar de gque en los ultimos afios se ha tratado de concientizar a las organizaciones sobre la
importancia de un buen ambiente laboral y un equilibrio adecuado entre la vida personal y
profesional de sus empleados, en la mayoria de las empresas siguen exigiendo colaboradores
que trabajan horarios méas extensos de lo normal, se encuentren activos o atiendan pendientes
durante momentos que estan fuera de su horario laboral (Kelly & Moen, 2020).

Diferentes estudios han demostrado como un gran porcentaje de empleados en la
actualidad lidian con la sobrecarga laboral y sienten la presion por parte de las organizaciones
y sus directivos de cumplir con situaciones como: atender reuniones en la noche, responder
correos o llamadas fuera de sus horarios laborales, quedarse mas horas en su lugar de trabajo,
atender mas responsabilidades de las indicadas en su perfil de puesto, entre otras; todo esto
para ser considerados un buen elemento dentro de la empresa. Sin embargo, un gran ndmero
de investigaciones han demostrado que esta situacion juega un rol totalmente en contra de las
organizaciones y afecta de diferentes maneras el rendimiento de estas (Kelly & Moen, 2020).

El equipo de Kelly y Moen (2020) encontro tres factores clave que una organizacion
deberia procurar para evitar que sus empleados sufran de sobrecarga laboral:

- Permitir que los empleados tengan una clara descripcion sobre cuando, donde y como
deben hacer su trabajo.
- Que los gerentes y directivos se preocupen por el equilibrio entre la vida personal y
laboral de sus colaboradores.
- Que se dé a los empleados una direccion clara sobre el rendimiento que esperan de
ellos, sus objetivos y sus prioridades.
1.11.5 Conclusion trabajo desde casa
El trabajo desde casa sin lugar a duda es una modalidad que llegd para quedarse, pues

representa un ahorro no solo en gastos, sino también en tiempo tanto para las organizaciones
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como para los trabajadores, a su vez existen otros factores relevantes de la misma, como la
confianza depositada en el capital humano, los cuales crean vinculos mas estrechos y
relaciones laborales sélidas.

Este perfil de trabajo representa para el colaborador un sin fin de prestaciones que si
bien no se encuentran descritas en el contrato, benefician su tranquilidad y salud emocional,
al no exponerse a largas horas de trafico para llegar a la oficina, ni comprometer su salud, ni
la de su familia.

1.13  Conclusion de capitulo

Desde el mismo nacimiento de una empresa, la toma de decisiones es critica para marcar el
camino por el cual se definira la direccion de sus lideres, quienes tienen que estar preparados
con la finalidad de tener un mejor panorama del entorno. En la actualidad, las organizaciones
deben estar preparadas para vivir en un ambiente VUCA, el cual es producto de los grandes
cambios mundiales. Por otro lado, deben tener presente al recurso humano ante todo el
crecimiento, para lograr vinculos que permitan el crecimiento organico,

La pandemia de COVID-19 trajo una mayor exigencia para las empresas, enfocado en
implementar correctamente la planeacion estratégica de la manera mas agil y eficaz posible,

para conseguir el éxito y supervivencia.

79



CAPITULO 2

INTRODUCCION A CAPSTONE Y EMPRESA DIGBY



2.1 Introduccion

El presente capitulo tiene como objetivo describir el funcionamiento del simulador Capstone,
ademas de que se presenta de manera introductoria a la empresa Digby, sus valores, mision y
vision, asi como el organigrama que integra a dicha compafiia donde se describen las
responsabilidades de cada miembro del equipo, a su vez se expone la estrategia general que la
organizacion implementara para lograr tener éxito en la industria de los sensores.

2.2 Introduccion de Capstone

Capstone es un simulador de negocios desarrollado por Capsim (2022), el cual permite a los
estudiantes aplicar los conocimientos adquiridos de estrategia empresarial, en donde las
decisiones tomadas afectan positiva o negativamente el desempefio de la empresa en relacion
con la industria donde se lleva a cabo la contienda.

El simulador ofrece un entorno inicial, el cual parte de un monopolio de sensores y pasa a
dividirse a seis empresas en igualdad de condiciones, las cuales compiten durante ocho
rondas poniendo en practica la estrategia rectora previamente seleccionada por cada
corporacion con la intencion de posicionarse como el lider del mercado a partir del analisis de
los competidores, resultado de cada ronda puesta en marchay la eficiente coordinacion de
los departamentos que componen a la corporacion, cada una de estas se conforma por
distintos modulos, los cuales permiten tomar decisiones para lograr tener una ventaja
competitiva en dicha industria.

e Produccion: determina las unidades necesarias a manufacturar durante cada ronda

considerando los historicos de las mismas.

e Finanzas: se encarga de analizar los recursos de la empresa, emitir dividendos a los

accionistas, retirar acciones o0 bonos de ser necesario, asi como la correcta

administracion de las ganancias derivadas de las ventas.
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e Recursos humanos (R.R.H.H): administra el capital destinado a la fuerza laboral,
gestiona la mano de obra, asi como su productividad, rotacion, reclutamiento y
capacitacion

e Investigacion y desarrollo (I&D): En este mddulo se administran las modificaciones
de cada producto, ya sean las mejoras como el tamafio, rendimiento y confiabilidad
(MTBF), a su vez determina la creacion de nuevos o bien dar de baja aquel o
aquellos que no estén alineados con la estrategia de la empresa, siempre considerando
esta Ultima, asi como los requerimientos de cada segmento.

e Mercadotecnia: este departamento gestiona el precio de cada producto, realiza
pronosticos de produccion con base a la demanda de cada afio y a su vez destina qué
porcentaje se destinara para la promocion de ventas.

e Gestion de la calidad (TQM): en este mddulo se administran los proyectos de mejora
con relacién a la calidad de los productos, acciones que se reflejan en las
automatizaciones y la misma produccion.

1.13.1 Reporte Courier, segmentos, clientes y sus preferencias

La industria de los sensores de Capstone se compone de cinco segmentos de mercados,
mismos que demandan sensores de acuerdo con sus necesidades y habitos de consumo, los
cuales se describen brevemente a continuacién (Capsim, 2022):

e Traditional: consumidores que adquieren sensores a bajo costo, con dos afios de
antiguedad

e Low end: buscan productos a un costo muy bajo, con una edad ideal de siete afios de
antiguedad

¢ High end: consumen productos nuevos, idealmente con cero afios en el mercado

e Performance: adquieren productos confiables y con grandes avances tecnolédgicos

e Size: productos pequefios, con poco tiempo en el mercado, asi como alta tecnologia
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Por otro lado, los sensores cuentan con una serie de caracteristicas, su valor en cada una de

estas establece a que segmento van dirigidos, las cuales se definen a continuacion (Capsim,

2022):

Edad: el tiempo o vida que los sensores tienen en el mercado

Precio: se refiere al valor monetario al que se oferta un producto, se ajusta
dependiendo el segmento al que el producto va dirigido, asi como la cantidad que fija
la competencia para sus productos

Confiabilidad o MTBF (Tiempo medio antes del fallo): son las veces que el sensor
puede ser usado antes de que presente fallas o deje de funcionar

Posicionamiento: atributo que hace referencia a la combinacién de tamafio y
desempenfio de los sensores, los cuales se ajustan para satisfacer los cinco segmentos
que componen la industria, Traditional, Low end, High end, Performance y Size, las
mejoras, asi como condiciones de cada producto se grafican en el mapa perceptual
cada periodo.

El mapa perceptual, indica el punto exacto en el que un producto dependiendo
el segmento cumple con las caracteristicas solicitadas por los consumidores
correspondientes, estos valores no son estaticos y a lo largo de los ocho afios se
desplazan hacia la derecha de manera descendente, esto quiere decir que con el

tiempo se demandan productos cada vez mas pequefios y con mejor desempefio.
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lustracion 4 Mapa perceptual
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Cada mercado demanda unos criterios de compra especificos, en la tabla nimero cuatro se

muestran los valores requeridos por cada uno de estos y en la cinco el porcentaje por criterios

es fundamental destacar que cada uno de estos segmentos le otorga una importancia distinta a

cada caracteristica, lo cual define su decision de compra.

Tabla 3. Criterios de compra por segmento

Posicionamiento

Edad Ideal Precio MTBF
Segmento Desempefio | Tamafio
Traditional 2 $19.50- 29.50 14000 - 19000 5.7 14.3
Low End 7 $14.50 -24.50 12000-17000 2.2 17.8
High End 0 $29.50 -39.50 20000-25000 9.8 10.2
Performance 1 $24.50-34.50 22000-27000 10.4 15.3
Size 15 $24.50 -34.50 16000-21000 4.7 9.6

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2022)
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Tabla 4. Relevancia por criterio

Porcentaje de relevancia por criterio
Segmento Edad Precio Posicionamiento MTBF
Traditional 47% 23% 21% 9%
Low End 24% 53% 16% %
High End 29% 9% 43% 19%
Performance 9% 19% 29% 43%
Size 29% 9% 43% 19%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2022)
Es importante considerar el posicionamiento y precio varian en cada periodo, mientras que la
antigiedad y MTBF se mantienen estables en todo momento, una vez que se finaliza cada
ejercicio, las compariias deben consultar el reporte anual Courier, el cual muestra el
comportamiento del resto de los competidores para determinar las medidas que se requeriran
el siguiente afo, para lograr ser competitivos considerando la estrategia previamente
seleccionada por la empresa.

Los lideres de cada area son los responsables de administrar eficientemente sus
recursos y estar en constante comunicacion con el resto de las areas, con la finalidad de
garantizar que las acciones plasmadas estén alineadas con la estrategia rectora, pues de lo
contrario la empresa se veria afectada, regalandole participacion de mercado, a la
competencia.

1.13.2 Cinco fuerzas de Porter
Considerando el modelo presentado en el capitulo uno, de las cinco fuerzas de Porter (1980),
se desarroll6 un andlisis de estas en relacion con el simulador Capstone:
o Poder de negociacion con los proveedores: es baja, ya que todas las empresas tienen a
los mismos, los cuales determinan sus precios, la Unica variante que se puede
modificar con ellos son los dias de pago, esta decisidn pasa a impactar en tiempo de

entrega de la materia prima, porque afecta la cadena de suministro.
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Poder de negociacion con los clientes: es alta, pues son ellos los que decretan las
condiciones de la demanda, y si estas no se satisfacen migran a comprar con la
competencia que se acerque mas a los parametros que ellos estan buscando.
Amenaza de nuevos entrantes: no existe, pues desde el comienzo se exponen las
condiciones de la industria y una vez que comienzan las rondas, no puede ingresar un
nuevo competidor.

Amenaza de productos sustitutos: no existen como tales productos sustitutos, pues la
competencia se lleva a cabo con uno solo, el cual solo se puede ajustar para acercarse
a los criterios demandando antes descritos.

Rivalidad: sin lugar a duda esta fuerza es la mas alta pues aqui radica la razon de ser
del simulador, donde las seis empresas con igualdad de condiciones gestionan sus
maodulos y compiten entre si para lograr tener el mejor posicionamiento en la

industria.

Es importante considerar el anélisis de las cinco fuerzas de Porter, descrito anteriormente,

para analizar el entorno donde operara la organizacion.

2.3 Estrategias genéricas de Capstone

Capstone (Capsim, 2022) ofrece seis diferentes estrategias en su guia para que cada equipo

defina un camino por el cual trabajar, justo como sucede en la practica.

Lider en costos: mantiene presencia en todos los mercados, con bajos costos de
investigacion y desarrollo (1&D), mercadotecnia y manufactura, para asi tener margen
en cada uno de ellos debido a que buscara tener precios bajos.

Diferenciador: mismo que se centra en 1&D para mantener productos siempre mejor
posicionados con presencia en todos los mercados. Su finalidad no es ofrecer el

producto con el precio mas barato sino con buenos disefios y accesibilidad.
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Ferris.

Lider en costo por nicho: a diferencia de la primera estrategia, se centra en el Low end
y Tradicional para ganar esos mercados como principal objetivo.

Diferenciador de nicho: busca obtener ventaja competitiva mejorando sus disefios,
facil accesibilidad, creacion nuevos productos, entre otros atributos en los segmentos
gue demandan alta tecnologia, es decir High end, Performance y Size. La compafiia
ofertara los productos a un precio mas alto que el promedio y crecera la capacidad
conforme aumente su demanda.

Lider en costos con enfoque a ciclo de vida: se enfoca en tres mercados especificos
como el Tradicional, Low end y High end. Este trata de no invertir demasiado en 1&D
y crear productos que empiecen High end ay terminen en Low end debido a la nula
inversion en 1&D.

Diferenciador de producto con enfoque a ciclo de vida: tiene como finalidad
concentrar sus esfuerzos en el mercado Taditional, High end y Low end, pero a
diferencia del pasado, este trata de invertir en la investigacion y desarrollo de
productos para diferenciarlos de la competencia ofreciendo buen desempefio y

tamano.

Cada una de las estrategias genéricas de Capstone que se presentan definen las tacticas,
acciones y la direccion de la toma de decisiones dentro de la operacion.

2.4 Presentacion de la identidad corporativa de Digby

A raiz de la division de un gran monopolio ubicado en el mercado de los sensores, surgen seis
empresas en total, entre ellas se encuentra Digby. Esta misma, busca ser Gnica entre sus

competidores, los cuales se definen bajo el nombre de Andrews, Baldwin, Chester, Erie y

Existen algunos elementos claves que definen la identidad corporativa y al mismo tiempo

fortalecen la estrategia organizacional que la empresa busca ejecutar de manera precisa,
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coherente y consistente. Estos elementos se refieren a su mision, vision y valores; los cuales
se definen a continuacion:

e Mision: siempre buscar la mayor satisfaccion de los clientes a traves de la creacion y
desarrollo de productos a la vanguardia, con la mejor calidad y funcionamiento.

e Vision: ser un lider diferenciador mas alla de limites del enfoque en los segmentos
actuales a través de la innovacion, logrando ser lideres dentro de la industria de los
sensores y al mismo tiempo representar una pieza clave para el crecimiento y el
bienestar de los clientes potenciales.

e Valores: los cuales son parte de la cultura organizacional.

1. Trabajo en equipo: colaborar tanto a nivel externo como a nivel interno, la
sinergia es clave, pues la excelencia es consecuencia del trabajo en equipo.

2. Enfoque en el cliente: al llevar a cabo cada una de las acciones se busca
superar las expectativas del cliente a corto y largo plazo.

3. Competitividad: se promueve una competencia justa y al mismo tiempo capaz
de motivar a ser mejor cada dia.

4. Honestidad: demuestra integridad y confianza en todo lo que se hace, basando
cada una de las decisiones en alto estandares éticos.

5. Innovacion: fomenta las practicas innovadoras con el objetivo de hacer las
cosas de manera Unica y diferente, para asi lograr un crecimiento sostenible
dentro de la industria.

En la ilustracion 5, se muestra como cada uno de los valores interactian entre si de manera
interdependiente, para asi en conjunto dar como resultado acciones que reflejan la mision y la

visién de la empresa.
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lHustracion 5. Valores de Digby

Trabajo en
equipo

Enfoque en el
cliente

Honestidad Competitividad

Nota: creacion propia de Digby
Como se presento anteriormente; la mision, vision y los valores de la empresa Digby buscan
lograr sus objetivos llegando a ser los lideres del mercado a través del trabajo en equipo y
siempre buscando lo mejor para sus clientes, reforzando su lealtad dia a dia.
2.5 Estructura organizacional
La empresa Digby estad conformada por un equipo directivo multidisciplinario, quienes son
especialistas en diversas areas, pero al mismo tiempo estan enfocados en un solo objetivo, el
cual se refiere a lograr resultados exitosos para la organizacién. A continuacion, se muestra
una descripcion breve desde una perspectiva profesional, de cada uno de los representantes de
las seis areas que conforman a la empresa:
e Tracy Mendoza: egresada de la licenciatura en relaciones internacionales, con
experiencia de seis afios en la supervision del area operativa de control de inventarios;
basada en un amplio enfoque en gestion del conocimiento, liderazgo y desarrollo

personal.
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o Jared Bolafos: ingeniero industrial con amplia experiencia en la mejora continua en
procesos de produccion, administracion de proyectos, almacenes, logistica y sobre
todo como gerente de operaciones enfocado en mejoras financieras.

e Alfonso Covarrubias: egresado de la carrera de administracién de empresas, con
amplia experiencia en distintos sectores, desempefiando funciones bajo una jefatura
en el sector financiero; cuenta con mas de siete afios de trayectoria en el mismo y es
especialista en inversiones financieras.

e Sicilia Barrera: especialista en el desarrollo y experiencia de marca, asi como en
comercio electronico, a traves de tacticas mercadoldgicas responsables y de alta
calidad. Cuenta con méas de ocho afios de experiencia en el ambito de la publicidad y
en estrategias para fidelizar a los clientes.

1.16.1 Organigrama, roles y responsabilidades

En la ilustracion 6, se refleja el organigrama que se refiere a la asignacion de cada uno de los
responsables de la supervision de los departamentos que conforman a la empresa Digby; con
base en la experiencia, perfil y educacién profesional de cada uno de los miembros de la

mesa directiva.

lustracion 6. Organigrama de Digby

Director general

Tracy Mendoza

Investigacion y
desarollo

Recursos humanos Gestion de

calidad total

Produccién Finanzas

Alfonso
Covarrubias

Mercadotecnia

Jared Bolafios

Tracy Mendoza | Sicilia Barrera Jared Bolafios

Nota: creacion propia de Digby
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Tras analizar los perfiles profesionales para lograr la asignacién de titulos directivos, se
mencionan a continuacion las responsabilidades que implica cada uno de los roles dentro de
la organizacion:

e Director general: es el encargado de transmitir y comunicar la estrategia, asi como de
garantizar que existe una coordinacion y alineacion adecuada para lograr su ejecucion.
Su objetivo principal es asegurarse que las acciones por parte de cada una de las areas
dentro de la organizacion son consistentes con relacion a la esencia de la empresa, la
cual se define por su mision, vision y valores. Una de sus actividades principales es
monitorear objetivos especificos de cada uno de los departamentos y los resultados
obtenidos.

e Investigacion y desarrollo: sera el encargado de decidir cuando modificar, crear o
descontinuar un sensor. Elige cuales productos se acercaran al punto éptimo desde la
perspectiva del cliente; tomando en cuenta la inversion en el tamafio, calidad y el
desemperio; al igual que definira su situacion dentro de un segmento en especifico.

e Mercadotecnia: definira un prondéstico de ventas por producto en coordinacién con el
area de investigacion y desarrollo, ya que dependera de que tanto se mejoro el
producto. De igual manera, se establecera un precio respetado los rangos definidos
por el cliente. Por ultimo, destinara un presupuesto de inversion para accesibilidad y
promocion.

e Produccidn: trabajara en conjunto con el area de mercadotecnia para planear la
capacidad de cada una de las lineas de produccién en base al pronéstico de ventas.
También se encargara de definir un presupuesto de inversion enfocado en la
automatizacion para el afio proximo.

e Finanzas: administrara la asignacion de recursos financieros de la organizacion,

buscaréa financiamiento en caso de ser necesario, definird un plan de pago de
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dividendos, vendera o comprara acciones. Principalmente comunicard al resto de los
departamentos la situacion financiera una vez tomadas las decisiones del ejercicio. Su
principal enfoque es garantizar la disponibilidad de recursos para lograr los objetivos
de la organizacién y lograr un crecimiento sostenible a largo plazo.

e Recursos humanos: gestionar personal de la manera més eficiente, asegurandose de
que disminuya la rotacion de empleados y que al mismo tiempo se busque el mayor
nivel de capacitacién posible.

e Gestion de la calidad total: lograr que las mejoras o inversiones que se llevaron a cabo
por el resto de los departamentos, traiga consigo resultados eficientes. Se enfocara en
invertir en mejoras relacionadas con la reduccién de costos y gastos, al igual que en el

incremento de la demanda y tiempos de entrega.

A pesar de que cada uno de los departamentos cuentan con responsabilidades especificas
como se muestra anteriormente, es importante recordar que debe existir una interaccion y

enfoque hacia la estrategia organizacional.

2.6 Estrategia de Digby

La mesa directiva de Digby definio seguir una estrategia de diferenciacion amplia, con una
preferencia en los segmentos Traditional, High End y Performance. Esta decision se dio
luego de un completo analisis de la industria, sus fuerzas, competidores y las posibles
alternativas a utilizar. En este, se concluy6 que, al existir especificaciones muy claras por
parte de los clientes, es factible obtener una ventaja para la firma basada en la diferenciacion
de los productos, con los mejores disefios y una alta accesibilidad para los clientes. Todo esto
tomando en cuenta la experiencia de los directivos de la corporacion en este tipo de planes y

productos.
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1.17.1 TActicas por departamento

Las tacticas por departamento definidas por el equipo para comenzar son las siguientes:

I&D: mantenerse en los cinco mercados disponibles para no regalar participacion a la
competencia. Para el caso Low end y Size se buscara hacer la menor cantidad de
inversion, manteniendo a dichos en una edad ideal, sin importar mucho el punto ideal
para ventas evitando costos extras. Por otro lado, para Traditional y High end, se
invertira de una manera mas agresiva, buscando integrar nuevos productos para
mantener una edad baja (cero para High end y dos para Traditional), una constante
mejora de estos, estableciéndolos en los puntos ideales de venta y satisfacer las
necesidades de los clientes.

Mercadotecnia: se buscara tener precios razonables con los cuales se cumpla el rango
en el cual compran los clientes, aunque para Traditional y High end de manera
contraria se tiene previsto mantener un precio en el limite superior de la expectativa
del mercado. La accesibilidad y conocimiento son muy importantes para el desarrollo
de ventas por lo que la empresa busca impulsar mucho la promocién y aumentar
presupuesto para el equipo de ventas, sobre todo en los dos productos antes
mencionados, en los cuales se busca alcanzar arriba de un 90% en accesibilidad y
conocimiento para el quinto periodo.

Para los productos de baja gama se buscard mantener precios no muy elevados
manteniéndolos en la media, aunque sin dejar de un lado la accesibilidad y
conocimiento puesto que marca cierta diferencia, por lo que se busca elevarlos a un
80% como minimo para el periodo cinco. La finalidad es tener mayor participacion

manteniendo ventas constantes en todos los mercados.
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Produccion: para evitar situaciones de falta de producto para ofertar o sobre
producciones la empresa usard una herramienta externa para realizar proyecciones
tratando de ser mas certeros en el nimero de piezas a fabricar.

La principal area donde se planea reducir los costos de los productos es en ésta por
medio de la automatizacion. Para Low end y Traditional se busca tener al menos seis
puntos de diez para lograr tener margenes mayores. En el caso de High end que es
otro producto muy impulsado por la empresa, esta proyectado llegar a un nivel d
cinco para crear un margen de utilidades mas grande. En todos los casos se pretende
usar el 100% de la capacidad en el turno uno. El turno dos se paga conforme se use,
por dicho motivo, Digby buscara solamente para los tres segmentos que mas
empujamos usarlo.

Finanzas: por Gltimo, es vital conocer la situacion de la empresa para asi definir de
qué manera apalancarse y tener una vida sana en cuanto a nimeros para evitar deudas
que resten utilidad sin ser necesarias. Rendir buenos nimeros son una buena noticia
para los socios.

Una vez que se logre subir el valor de las acciones arriba de $55.00 cada una,
se tiene proyectado comenzar a vender un poco y comprar para crear mas
confiabilidad ante el mercado. La liquidez es muy importante y no caer en préstamos
de emergencia es uno de los principales puntos a revisar para no caer en pago de
intereses mas altos. Por dicho motivo, esta pronosticado pedir préstamo a largo plazo
de por lo menos el 80% del total de las inversiones en planta de producciény TQM.

Para la parte de mercadotecnia e 1&D la empresa tiene previsto complementar
el presupuesto con las utilidades del afio pasado y en caso de ser necesario tomar
préstamos a corto plazo. Parte de las ayudas para la toma de decisiones en esta area

son el balance general y el estado de resultados.
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Cada una de las tacticas mencionadas dentro de esta seccion, deben apegarse a la estrategia y

a la esencia de la organizacion para lograr el éxito.

1.17.2 Modelo de negocios

El camino que seguira la empresa Digby para lograr su estrategia se define mediante el

siguiente modelo de negocios Canvas, representado en la ilustracion nimero siete a

continuacion:

Socios clave

» Clientes

- Proveedores.

+ Empresas

tecnologicas.

» Apgencias de
publicidad.

lustracién 7. Modelo de negocios Canvas de Digby

Actividades clave

- Capacitacion de

personal.

« Analisis profundo de

segmentos
performance, high
end y traditional.

« Creacion vy desarrollo

de productos vnicos.

Recursos clave

Propuesta de valor

- Confianza al ofrecer

los productos mas
innovadores, de mejor
calidad v con el mejor
desempefio en el
mercado.

- Flexibilidad ¥

adaptabilidad con
respecto a las
necesidades de
nuestros clientes.

Relacion con el
cliente

+ Asistencia

personalizada con

base en la demanda v

el segmento
especifico

Canales

Segmento de clientes

+ Fabricantes que

prefieren sensores
innovadores de
gama alta.

+ Fabricantes que

prefieren sensores
con el mejor
desempefio.

+ Fabricantes que

p[eﬁereu SENsSOres
tradicionales a un

+ Personal. + Alta accesibilidad y precio modesto.
» Capacidad de visibilidad de los
produccion. productos
« Tecnologia. principales
+ Lealtad del cliente. + Comunicacion

directa con el cliente
en todo momento.

Estructura de costos
» Inversion en investigacion v desarrollo
- Lanzamiento de nuevos productos.
- Adquinr capacidad v automatizacion
« Proyectos de mejora.

Fuentes de ingresos

« Ventas de sensores.
« Venta de capacidad v automatizacion ociosa

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2022)

2.7 Objetivos estratégicos anuales y a largo plazo (BSC)
En todos los mddulos se miden diferentes aspectos y, por ende, se tiene pensado tener
presencia en todos los mercados y dominar por lo menos en dos de ellos, obtener buenos
margenes de utilidad, mantener las acciones al alza una vez que se hayan hecho las
inversiones necesarias para satisfacer las necesidades del cliente, no caer en inversiones poco
necesarias e incluso sobreproducciones y por ultimo tener finanzas sanas sin apalancarse de
mas o de menos.

El objetivo es alcanzar el 75% de los puntos posibles anualmente, por lo que al final
de cada afio la empresa no se veria en una situacién de desventaja. Por otra parte, buscando
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obtener después de ocho periodos 750 puntos. Sin embargo, conforme pasen los afios, se

ajustaran ya que depende del comportamiento del mercado y la competencia, para lograr

mayor cantidad de puntos, es decir que, se intentara llegar al méximo ajustando a los

comportamientos del mercado apegandose a la estrategia antes mencionada.

En seguida se presenta la tabla seis, con la proyeccion de puntos por periodo y a largo

plazo tomando como referencia el objetivo general.

llustracion 8. Objetivos anuales para Balanced Scorecard

Puntaje Por Periodo
Puntos
Financiero posibles | 2023| 2024 2025 2026| 2027 2028 2029| 2030
Precio de accion 8 6 7 7 7 7 7 7 7
Utilidades 9 7 8 8 8 8 8 8 8|
Apalancamiento 8 8 8 8 8 8 8 8 8|
Subtotal 25 21 23 23 23 23 23 23 23
Procesos de negocio internos
Margen de contribucién 5 4 4 4 4 4 4 4 4
Utilizacién de planta 5 3 3 3 3 3 3 3 3
Capital de dias laborales 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Costos de Stock-Out 5/ 3.5 35| 35| 3.5 35 35 35 35
Costos de inventario 5/ 3.5 3.5 35/ 35/ 35 35/ 35 35
Subtotal 25 19 19 19 19 19 19 19 19
Cliente
Criterio de compra por cliente 5| 45| 45| 45| 45| 45| 45| 45| 45
Conocimiento por parte del cliente 5| 45| 45| 45| 45/ 45 45/ 45/ 45
Accesibilidad al cliente 5 4 4 4 4 4 4 4 4
Cantidad de productos viables 5 4 4 4 4 4 4 4 4
Gastos de ventas, administrativos y generales 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Subtotal 25 22 22 22 22 22 22 22 22
Aprendizaje y crecimiento
Rotacion de personal 6 3 3 3| 45| 45| 45| 45| 45
Productividad de personal - 5 5 6 6 7 7 7 7
Reduccién de material TQM - - 1.5 1.5/ 15| 15/ 1.5 1.5
Reduccién de R&D en TOM - - 1.5/ 15/ 1.5 15/ 15/ 1.5
Reduccidn de costos administrativosen TQM |- - 1.5 1.5 15| 15/ 1.5 1.5
Incremento de demanda por TQM - - 1.5 1.5/ 15| 15/ 1.5 1.5
Subtotal 6 8 8 15( 16.5| 17.5| 17.5| 17.5| 17.5
Total 81 70 72 79| 80.5| 81.5| 81.5| 81.5| 81.5

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2022)
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lustracién 9. Objetivos a largo plazo para Balanced Scorecard

Puntaje de periodos a largo plazo
Maximo

Financiero posible 2026 2030

Capitalizacién de mercado 20 16 17

Ventas 20 15 19

Préstamo de emergencia 20 20 20
Subtotal 60 51 56
Procesos internos de negocio

Ganancia operativa 60 40 40
Subtotal 60 40 40
Cliente

Demanda total por productos 20 16 18

Porcentaje de mercado 40 30 35
Subtotal 60 46 53
Aprendizaje y crecimiento

Ventas por empleado 20 15 17

Activos por empleado 20 15 17

Utilidades por empleado 20 15 17
Subtotal 60 45 51
Total 240 182 | 200

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2022)

2.8 Conclusiones del capitulo dos

Capstone es un claro ejemplo de una industria en la que se pueden aplicar cada uno de los
conceptos que se han visto en la teoria del capitulo uno. Como sucede también en el mundo
real de los negocios, el éxito y supervivencia de una empresa va mas alla de la estrategia que
se seleccione para ser mas competitivo, sino que también lo determina la eficiencia con la que
sea implementada, asi como una variedad de factores que existen naturalmente en la mayoria
de las industrias; numero de competidores, estrategias de los mismos, productos sustitutos,
tendencias y preferencias de los clientes, el crecimiento de la demanda, asi como una serie de
variables que Unicamente dependen del consumidor, las cuales motivan esa decision de

compra.
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CAPITULO 3

ANALISIS DE RESULTADOS DE DIGBY 2023-2024



3.1 Introduccion de capitulo

En el siguiente capitulo se presenta un analisis profundo de los resultados obtenidos en
Capstone durante el afio 2023 y 2024, por parte de la empresa Digby y su competencia. El
objetivo es definir la validez y la eficiencia de las decisiones tomadas, para tener una
perspectiva externa e interna que ayudara a la implementacion de la estrategia obteniendo el
éxito a largo plazo.

3.2 Analisis del panorama de la industria

La demanda de sensores dentro de la industria crecio de 25,869 a 28,914 unidades. Los datos
anteriores, representan un incremento de 12% de mercado total del afio 2023 al afio 2024. En
el caso de Dighby, se alcanzaron ventas de 5,163 unidades.

La empresa que lidera el mercado con el mayor porcentaje de participacion es
Andrews con un 21.43%, seguido por Baldwin con un 18.82%, posteriormente se encuentra
Chester con un 18.56%, después esta Digby con un 17.65%, por altimo, se encuentra Erie y
Ferris con un 10.58% y 12.97%. A continuacion, se muestra de manera gréfica en la
ilustracion numero diez, el porcentaje del dominio del mercado de cada una de las empresas

que operan dentro de la industria de sensores.

lHustracion 10. Participacion de mercado 2023/2024

B Andrews wBaldwin W Chester mDighy wWErie W Ferris

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)
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Como se observa, a pesar de que Andrews lidera el mercado por una diferencia modesta, ya
que las primeras cuatro empresas representan un porcentaje de participacion muy similar,
todas cercano al 20%; es importante hacer un andlisis desde la perspectiva de cada uno de los
segmentos existentes.

Se aprecia en la ilustracion once, como en 2024 la empresa Andrews domina al
segmento High End con un 25.4%, al igual que Low End con un 22.1%, en el resto de los
sectores se ubica como el segundo con mayor participacion representando el 16.5% en

Traditional, 23.6% en Performance y 24.3% en Size.

lHustracion 11. Dominio de segmento por empresa 2024

B Andrews wBaldwin m Chester mDighy mErie B Ferris

16.5% 22.1% 24.3%

Traditional Low end High end Performance Size

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

Por otro lado, Baldwin lidera unicamente en Performance con un 25.1%, tiene el segundo
lugar de contribucion en Low End con un 20.2%, el tercero en Traditional y Size con un
19.8% y 21.5%; y por ultimo cuenta unicamente con el 9.7% en High End, siendo de las
empresas con menor participacion dentro del mismo.

Chester cuenta con el dominio sobresaliente dentro del segmento de Size con un
29.7%. Es la tercera organizacion con mayor participacion dentro de High End, Low end y

Performance con un 21.1%, 17.1% y 20.6%. En el caso de Low End, tiene el mismo
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porcentaje de dominio que Digby. Por ultimo, cuenta con el 13.6% en Traditional siendo en
el que tiene menor colaboracion.

Erie es la empresa con menor participacion en la mayoria de los segmentos; incluidos
Size con un 1.8%, Performance con un 2.1% y High End 0.8%, Low End con 13.9%. el Unico
en donde cuenta con dominio sobresaliente es en Traditional, representando el 20.1%.

Ferris mantuvo el segundo lugar en el segmento High End con un 23%, para el resto
no logrd una presencia sobresaliente, ya que represento el 8.8% en Traditional, 9.7% en Low
End, 12.5% en Performance y el 13.5% en Size.

En comparacion al resto de los competidores, Digby lidera Traditional con 21.3% del
mercado, en Low End compite con Chester por ser la tercera empresa con mayor
participacién con un 17.1%, en High End se encuentra en el cuarto lugar con un 20%, al igual
que en Performance con un 16.1%. Por Gltimo, representa un menor dominio en Size con un
9.2%.

Es importante mencionar que a pesar de que el dominio de Digby en Traditional sea
como se esperaba, la diferencia es muy poca en comparacién a Baldwin y Erie. En High End,
a pesar de los esfuerzos no se destaco sobre la competencia con mayor participacion como
Ferris, Andrews y Chester; evitando con esto llegar a los objetivos esperados de dominar
estos dos mercados en 2024, de igual manera se esperaba que comenzara a trazar liderazgo
dentro de Performance y mantener una presencia significativa en el resto, ofreciendo
productos de alta calidad; dicha etapa de la estrategia se desarrollara mas a detalle durante los
afios posteriores.

2.2.1 BSC de la industria
Tras analizar las condiciones generales del mercado, se observan los resultados del BSC de la
industria en la tabla nGmero seis, donde se presenta un resultado de 48 puntos en el afio 2023

y 42 en el 2024 para Digby, lo cual es un resultado muy bajo en comparacion al pronosticado,
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por lo que el equipo directivo de Digby debera analizar las areas de oportunidad y las
acciones necesarias para lograr el puntaje esperado. En la tabla seis se muestras los puntos

obtenidos por empresa:

Tabla 6. Comparacion de resultados de BSC de 2023-2024

Empresa 2023 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | 2029 | 2030 | Recap | Total

Andrews 56 68 118 242
Baldwin 48 64 108 220
Chester 53 48 105 206
Digby 48 42 67 157
Erie 50 52 90 192
Ferris 53 63 93 209
Puntos posibles 82 89 89| 100 | 100 | 100 | 100 | 100 240 1000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

De igual manera, el resultado del desempefio de Digby en contraste al resto de la industria fue
muy bajo, ya que se posiciona en ultimo lugar entre el resto de los competidores. Por su parte
Andrews cuenta hasta el momento con un total de 242 puntos, siendo quien lidera, mientras
que Baldwin persigue con 220 y justo después se encuentra Ferris con 209; estas son las tres
empresas que muestran el mejor resultado durante el Gltimo afio. En la posicién nimero
cuatro se encuentra Chester con 206 puntos y justo después Erie con 192. Estos resultados
representan la suma de los primeros dos ejercicios que comprenden los afios 2023 al 2024
mas el recap de los mismas.
2.2.2 Estrategia de los competidores
En la presente seccion se identifica la estrategia genérica que elige cada una de las empresas
que compiten en la industria, con base en las decisiones tomadas y la direccion que muestra
su desarrollo a lo largo de los Gltimos dos afios.
e Andrews: la empresa parece estar implementando una estrategia de lider en costo
enfocado, ya que su principal objetivo es reforzar su presencia en Low End y
Traditional, ya que ambos productos se encuentran en la posicion ideal para el cliente

y el nuevo producto llamado Apple, el cual se lanz6 dirigido al mercado de
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Traditional, se encuentra en un punto medio entre ambos segmentos. Es importante
destacar que se invirtid de manera notoria en automatizacion para los dos productos
que cubren la parte del mercado ya mencionada. Por otro lado, se nota una tendencia a
la baja con respecto a la busqueda de un menor precio para atraer nuevos clientes,
siendo uno de los criterios mas importantes.

Baldwin: los productos que ofrece la empresa estan ubicados en el punto ideal para
Traditional, Low End, Performance y Size; Gnicamente en High End se encuentra un
poco lejos. Por otro lado, muestra la mayor automatizacion posible para Low End en
especifico, lanz6 un nuevo producto en Traditional llamado Bubba, tiene presencia y
busca ofrecer los precios mas bajos en todos los segmentos; por lo que demuestra ser
un amplio lider en costos. En cuanto a mercadotecnia invierte en promocion y ventas
un poco arriba del promedio.

Chester ofrece productos de alta calidad y no busca reducir sus costos, por el
contrario, invertir en productos innovadores ya que ofrece el nivel maximo de MTBF
en el segmento de Performance y Size, los cuales se ubican exactamente en el punto
ideal desde la perspectiva del cliente. La empresa intenta ser un diferenciador amplio
con presencia en todos los segmentos y muestra tener preferencia por Size, ya que se
lanz6 un nuevo producto dirigido al mismo. Aumenté la automatizacion a gran nivel
para los dos mercados ya mencionados, al igual que la capacidad del nuevo producto.
Con respecto al precio, busca situarse en un punto intermedio en relacion con la
competencia, por lo que no parece ser una prioridad mantener un precio bajo, incluso
en Size mantiene precios en el limite superior. En mercadotecnia, la empresa Chester
ha buscado mantener un porcentaje entre el 76% al 86% para la parte de promocion,
invirtiendo una cantidad muy cercana al promedio. Para la parte de accesibilidad, se

mantiene un porcentaje menor de alrededor del 50%; es importante destacar que la
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mayoria de los esfuerzos por parte de este modulo se han enfocado en Size, donde
asigna capital un poco arriba del promedio, buscando mantener conocimiento o
promocion arriba del 88% y accesibilidad del 59%.

e Erie: la empresa renuncio a los segmentos mas especializados que son Performance y
Size; por lo que demuestra que se enfocara en Traditional, High End y Low End,
buscando ser un lider en costos con enfoque a ciclo de vida mostrando mayor
automatizacion y eficiencia. Sus productos en los dos primeros segmentos
mencionados se encuentran muy cerca del ideal, pero son los més baratos en sus
respectivos nichos; por otro lado parece ser que el producto llamado Echo se desplaza
desde High End hasta Traditional, mediante una adaptacion de sus caracteristicas lo
cual puede significar que se lanzara uno nuevo High End en el siguiente ejercicio.
Desde la perspectiva de mercadotecnia, Erie invirtié una cantidad por debajo del
promedio, posicionandose como la empresa con el menor presupuesto para
conocimiento y accesibilidad en todos los segmentos.

e Ferris: parece seguir la estrategia de diferenciador amplio, pero con preferencia en
dos segmentos en especifico, ya que concentra sus esfuerzos High End y Size. Las
caracteristicas de los productos son muy cercanas a las preferencias del cliente, crea
un nuevo producto que probablemente pertenecera a High End, no busca reducir
costos y los precios que ofrece al cliente son altos. También tiene presencia en el
segmento Traditional y Low end, a pesar de que las caracteristicas son distintas a las
que busca el cliente en cuanto a desempefio y tamafio. Cabe destacar, que la inversion
dirigida a la accesibilidad y promocién para el cliente ha sido muy baja, en
comparacion al resto de los actores dentro de la industria.

Como se define anteriormente, la mitad de las empresas parecen seguir una estrategia de

liderazgo en costos y la otra enfocada en diferenciacion, lo cual pone a Digby en una
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situacion compleja, ya que por una parte dentro del segmento Traditional la competencia
parece ser cada vez mayor tomando la ventaja de que los costos seran menores para la
competencia. Por otro lado, High end parece ser una prioridad para Ferris y Erie; pero al
mismo tiempo, se esta dando una oportunidad de crecimiento a la competencia en el
segmento de Performance y Size, por lo que serd necesario comenzar a tomar acciones para
tener mayor presencia.

3.3 BSC de Dighy

Después de analizar los resultados obtenidos durante el afio 2023 y 2024, es fundamental que
se comparen contra los objetivos establecidos por la mesa directiva para el BSC. En la tabla
numero siete, se muestran cada una de las secciones y criterios a considerar para definir una
puntuacion en el reporte ya mencionado, se categoriza mediante la semaforizacién donde el
verde representa que los objetivos fueron alcanzados con éxito, el amarillo representa que
alcanzo de un 70% a un 84% del objetivo y el rojo que la diferencia estd muy lejos de ser
alcanzada, representando de un 0% a un 69%.

Como se observa, los resultados reflejan que dentro de la mayoria de las secciones no
se alcanzé el objetivo, a excepcion de aprendizaje y crecimiento, donde se tuvieron mas retos
y problemas fue en el area de finanzas y clientes.

Durante el 2024, ninguno de los métricos en el sector financiero fue alcanzado,
principalmente debido a que el apalancamiento y las inversiones tanto en el area de
mercadotecnia, como en produccidn e investigacion y desarrollo no fueron coordinadas de
manera adecuada, para lograr los resultados positivos esperados; se invirtio de manera
exhaustiva para que el cliente tuviera visibilidad y acceso a los sensores mas innovadores, sin
embargo, el producto solo estaria disponible por poco tiempo al final de afio. En

consecuencia, el valor de la accion deseado se desplom6 a $2 siendo el mas bajo dentro del
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mercado; provocando una enorme deuda, escasez de ganancias netas y la calificacion

negativa que se le dio a la situacion de la empresa.

Tabla 7. Andlisis de resultados del BSC durante 2023 y 2024

Secciones Yy criterios 2023 2024
Financiero Objetivo |Resultado |[Comparacion [Objetivo [Resultado [Comparacion
Precio por accion 6 6 7

Ganancias 7 0 8
Apalancamiento 8 6.9 8

Subtotal 21 12.9 23

Procesos de negocio internos

Margen de contribucion 4 4

Utilizacién de planta 3 3 4.3
Capital de dias laborales 5 5

Costos de desabastecimiento 3.5 3.5 4.8
Costos de inventario 3.5 3.5

Subtotal 19 19 15.1
Cliente

Criterio de compra por cliente 4.5 5 4.5 4.6
Conocimiento por parte del cliente 4.5 1.8 4.5 4.3
Accesibilidad al cliente 4 0 4 1.4
Cantidad de productos viables 4 2.9 4 29
Gastos de ventas, administrativos y generales 5 5 5

Subtotal 22 14.7 22 13.2
Aprendizaje y crecimiento

Rotacidn de personal 3 3
Productividad de personal 5 5

Reduccién de material TQM 0 0

Reduccién de R&D en TQM 0 0

Reduccidén de costos administrativos en TQM 0 0
Incrementos de demanda por TQM 0 0 0

Subtotal 8 3.5 8

Total por afio 70 47.8 72 42.3

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

En la parte de los procesos de negocios internos, el costo de inventario fue uno de los
criterios afectados debido al alto costo de mantener inventario no vendido, esto se debe a que
no se logré vender lo esperado de Dune y Dina-t; el primero porque no se invirtié en su
mercado (Size) al no ser una prioridad de la estrategia, por lo que se posicioné muy detras del
punto ideal. Para el segundo, el problema se debe a que se ubicaba un punto por arriba del
ideal y la edad no era la esperada por el cliente, mientras el resto de la competencia cumplio
con estas dos caracteristicas a la perfeccién. Esto trajo como resultado inventario de 340

unidades del producto Dune y 515 de Dina-t para el final de afio.
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Por otro lado, también se vio afectado el criterio de margen de contribucion, ya que no se
logro el nivel esperado, esto se debe a que los costos de material y mano de obra fueron
mucho mayores a las ganancias, principalmente a los altos gastos en el area de mercadotecnia
y la ausencia de las ventas pronosticadas; al igual que la falta de inversion en automatizacién
por parte del departamento de produccion.

Los costos de inventario se vieron afectaron ya que se utilizd un porcentaje de
seguridad muy alto, por lo que se pronosticaron mas ventas de las que realmente se lograron.
La accesibilidad también se vio afectada a pesar de tener una inversion alta en la misma, ya
que el cliente no encontr6 disponibilidad de los productos demandados. La cantidad de
productos viables no fue alcanzada ya que Dina-h solo represento el 4% de las ventas en
High End, debido a que las mejoras del producto no se concluyeron a tiempo ni tampoco se
tomara en cuentan en relacion con el resto de las decisiones, lo que provoco gque no se contara
con el inventario disponible para su venta. Por Gltimo, se obtuvo un resultado negativo en
gastos de ventas, administrativos y generales, ya que fueron mayores al 25% en comparacion
al porcentaje de las ganancias de las ventas; sobre todo se gasté mas de lo necesario en
accesibilidad y promocion al buscar igualar el presupuesto de la competencia.

Para la mesa directiva de Digby, los resultados obtenidos del puntaje del reporte BSC,
representan una gran necesidad para tomar decisiones con mayor coordinacion entre el area
de mercadotecnia, produccién e investigacion y desarrollo; ya que al observar un dato tan
importante como lo es el tiempo de entrega final tras una mejora de un nuevo producto, sobre
todo de un producto importante para la estrategia se debe analizar de manera conjunta cuales

serén las consecuencias para el resto de la organizacion.
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3.4 Analisis de Investigacion y Desarrollo
De acuerdo con el planteamiento hecho por la empresa para alcanzar sus objetivos, es muy
importante empezar por esta area para ubicar los productos en un punto ideal para venta cada
afio siguiendo la estrategia.

Digby busca tener por lo menos un producto en los cinco segmentos que existen (Low
End, Traditional, Performance, Size y High End). A continuacion, se analizan cada uno de
estos sectores.
2.4.1 Traditional
En Traditional, la empresa intenta ganar mayor presencia que la competencia colocando dos
tipos de sensores. El primero de ellos Daze quien se pretende dejar en un punto 6ptimo con
un MTBF de 17500, un tamafio de 13.2 y un rendimiento de 6.8 en una posicién ideal segln
la demanda. El segundo Ilamado Dina-t esta colocado un poco mas por atras del punto ideal
con la finalidad de tener un porcentaje de participacion de al menos 12%. Para este afio, la
edad ideal es de dos afios, con un desempefio de 6.4 y tamafio de 13.6, asi como un MTBF
entre 14000 y 19000 para cumplir las exigencias del mercado. En seguida se muestra la tabla

ocho con el panorama de mercado y las caracteristicas de cada uno de los productos en él.

Tabla 8. Andlisis de resultados de mercado Traditional durante 2023 y 2024

Mercado Traditional
Producto % de Mercado Desempefio Tamaiio | MTBF Edad
Daze 16% 6,8 13,2 17500 1,78
Able 15% 6,4 13,6 17000 1,83
Dina-t 6% 6,5 13,5 18000 0,79
Apple 1% 4.2 15.8 17000 0.77
Acre 0% 3 17 13500 6.66

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

se puede observar gque el producto mejor posicionado es de la empresa Digby con un 16% del
mercado seguido de Able de Andrews con un 15%. Daze fue el més vendido debido a que

tiene un 100% de conocimiento por parte de los clientes y tiene una accesibilidad de un 78%.
El dnico producto por arriba en accesibilidad es justamente Able. Tener un producto con una
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edad cercana a dos afios le permite a la empresa tener un mayor porcentaje de venta debido a
que es el atributo nimero uno de compra en el mercado.

Dina-t tuvo una venta muy pobre debido a que salié tarde al mercado sin una
ubicacion ideal por lo que solamente alcanz6 una participacion de mercado del 6%. Tener un
MTBF maés alto que la competencia no le sirvio de mucho. La empresa buscara mejorar las
condiciones de este producto para los siguientes afios ya que segun la estrategia se busca ser
lider. Para el caso de Apple, se tiene una ubicacion que muy posiblemente pertenezca a otro
mercado, sin embargo, lograron tener una venta minima.

2.4.2 Low End

En Low End, la empresa busca invertir la menor cantidad de dinero posible, ya que no se
paga mucho por los productos, uno de los indices para vender mas es tener sensores con edad
avanzada, por lo que se decide dejar en la misma posicién sin modificar nada. A
continuacion, se muestra en la tabla nueve como se encuentra el mercado y los productos en
él.

Tabla 9. Anélisis de resultados de mercado Low End durante 2023 y 2024

Mercado Low End
Producto % de Mercado Desempefio Tamafio MTBF |Edad
Acre 22% 3 17| 13500 6,6
Dell 17% 3 17| 14000 6,6

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
Dell es el tercer producto mejor posicionado en este sector con un 17% de mercado. El
primero es Acre quien representa el 22% con muchas similitudes, pero un mucho mayor
conocimiento por parte de los clientes y mayor accesibilidad. EIl MTBF es mayor para Digby
lo que representa un costo mas alto en las materias primas y a pesar de ello, no influy6 en
tener un liderazgo en ventas. La edad ideal para este producto es de siete afios segun las

preferencias del mercado. Actualmente la oferta se encuentra en 6.6 afios. La empresa Digby
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buscara mantenerse en este mercado por varios afos, sin modificar el producto y tratando de
sacar provecho al mercado al minimo costo posible.

2.4.3 High End

High End es un mercado de alta gama en el cual la demanda es menor que en los pasados
segmentos, sin embargo, tiene buen crecimiento y los productos se venden con mucho mas
margen. Digby buscaba ser lider en estes segmento lo cual no se logrd. Se muestra en la tabla

nimero diez una comparacion contra el primer lugar.

Tabla 10. Andlisis de resultados de mercado High End durante 2023 y 2024

Mercado High End
Producto % de Mercado Desempefio Tamafo MTBF |Edad
Adam 25% 10.2 9.8 23000 1.23
Duck 14% 10 9.7| 23500| 1.92

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
Como se puede observar, una vez mas un producto de la empresa Andrews esta en la mejor
posicion del mercado acaparando el 25% a comparacion de Duck que solamente cuenta con
un 14%, posicionandose en cuarto lugar, debido a que tiene mucho menos conocimiento y
accesibilidad por parte de los clientes, las caracteristicas también son un factor muy
importante puesto que, al tener una mejor posicion y edad, el cliente lo compra mas.
2.4.4 Performance
En Performance las caracteristicas mas importantes son el posicionamiento y el MTBF para
abarcar un nimero més alto de ventas. En la tabla once se muestra una comparativa del

primer lugar y el producto ofertado por Digby.

Tabla 11. Andlisis de resultados de mercado Performance durante 2023 y 2024

Mercado Performance
Producto % de Mercado Desempefio Tamafo MTBF | Edad
Aft 24% 11.4 14.6 27000 | 1.61
Dot 16% 11 14.8 27000 | 1.59

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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Como se puede observar que, existe una gran diferencia de mercado acaparado con el
producto que ofrece Andrews en el segmento e incluso existen diferencias muy notorias en las
caracteristicas lo que le otorga una ventaja a la competencia debido a que el 29% del mercado
prefiere comprar un producto bien posicionado con desempefio y tamafio, ademas el
conocimiento y accesibilidad marcaron gran diferencia y por dicho motivo Aft logré
capitalizar mayor mercado. La competencia de Digby fue bastante agresiva, mas de lo
esperado, por lo que se tiene que buscar igualar condiciones y competir buscando la
diferenciacion con un producto innovador.

2.4.5 Size

Por ultimo, el mercado Size exige también mantener una posicion ideal afio tras afio y una
edad promedio respetada de 1.5 afios segun las preferencias del mercado. En seguida se

muestra en la tabla doce la oferta del producto lider en este mercado contra el ofertado por

Dighy.
Tabla 12. Andlisis de resultados de mercado Size durante 2023 y 2024
Mercado Size
Producto % de Mercado Desempefio Tamafio | MTBF | Edad
Agape 24% 5.4 8.6 19000 | 1.57
Dot 9% 5.1 8.9 19000 | 1.58

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Como se puede ver, el producto ofertado por Digby mantiene una gran diferencia contra el
lider en cuanto a posicionamiento, lo que permitié a Andrews tener un mayor porcentaje de
mercado. A su vez, Dot tiene menos conocimiento y accesibilidad por parte de los clientes, lo
que marcé también diferencia. Dentro de la estrategia de la empresa Digby no se busca ser
lider en este mercado y prefiere enfocar los recursos economicos en otros, por lo que se

buscara mantener un porcentaje de ventas, con una inversion moderada.
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3.5 Analisis de Mercadotecnia

En este apartado, se analizan factores clave para la toma de decisiones y estrategia que sigue
la empresa en donde se revisan los precios de venta, las proyecciones de produccion y las
inversiones para promocion y ventas en los cinco mercados. Los diferentes segmentos antes
mencionados se comportan de distintas formas, por ende, se tendrad una conclusion para cada
uno de ellos al final de cada periodo.

2.5.1 Traditional

En la tabla trece se muestra una comparativa del producto lider en el mercado que pertenece a
Digby, llamado Daze contra el producto ofertado por Andrews llamado Able. Asi como otros

dos sensores de las mismas empresas.

Tabla 13. Andlisis de resultados de mercado Traditional durante 2023 y 2024

Mercado Traditional
Presupuesto % de Presupuesto % de Calificacion
Producto | Precio | de promocion conocimiento de ventas |accesibilidad | por clientes
Daze 27.5 2500 100% 2600 76% 55
Able 27.5 2100 100% 2700 78% 61
Dina-t 26.5 2600 74% 2600 76% 27
Apple 27.7 200 26% 200 78% 4

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)
Como bien lo muestran los datos, es una competencia bastante cerrada. Digby invirtié
considerablemente en promocién y ventas, por dicho motivo tiene buen acercamiento a los
clientes, pero debe buscar una manera de diferenciarse para crear una mayor separacion con
la competencia ya que Able se encuentra bastante cerca, con un porcentaje de conocimiento
por parte de los clientes del maximo y una mayor accesibilidad.

La ventaja que presentd Daze, se debe a que logro estar un poco adelantado de la
posicién ideal en buen tiempo y permitié vender un extra. Para el caso de Dina-t se observo
que se quedo sin inventarios, al ser muy conservador el calculo del porcentaje de mercado
que podia alcanzar a tener debido a que se encuentra muy saturado por varios productos.

Apple se encuentra muy por lejos de la posicion ideal por lo que no representé mucha
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competencia, sin embargo, tiene una venta de casi 100 piezas lo que afecta al resto del
mercado.
2.5.2 Low End
Low End, es un segmento que no requiere de mucha inversion en la parte de 1&D, aunque
para mercadotecnia es critico manejar una buena estrategia que pueda asegurar ganar
mercado y una mejor calificacion con los clientes. La estrategia de Digby no se basa en ganar
este mercado, sin embargo, existe un gran interés en ganar un porcentaje y no permitir que la
competencia se quede con el total. En la tabla catorce se muestran los datos del pasado afio
del producto ofertado por Digby y el lider del segmento que pertenece a la empresa Andrews.
Se puede observar gque a diferencia de la parte de 1&D en la cual no se invierte mucho
en mejorar el producto cada afio, si se tiene que trabajar en una estrategia por parte de
mercadotecnia para dar a conocer el producto y hacerlo llegar. Haciendo comparativa de Dell
contra Acre, se puede apreciar una mayor cantidad de presupuesto por parte de la
competencia, que lo deja con una ventaja y con una mejor calificacién. Debido a esto, se
aprecio una diferencia de 5% en el total del mercado acaparado por Acre incluso teniendo un

producto mas caro por $0.50

Tabla 14. Analisis de resultados de mercado Low End durante 2023 y 2024

Mercado Low End
Presupuesto % de Presupuesto % de Calificacion
Producto | Precio | de promocién | conocimiento | de ventas | accesibilidad | por clientes
Acre 20.5 2100 99% 2700 69% 37
Dell 20.0 1800 80% 1900 46% 29

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
Digby buscara mejorar su presupuesto en el area de promocion y ventas, asi como ofertar un

producto barato sin afectar los margenes de utilidad puesto que rindié buenos resultados.
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2.5.3 High End

High End es un segmento en el cual la empresa esta buscando aumentar su porcentaje de
mercado y ser lider, lo cual no fue posible durante este bienio. A continuacién, se muestra la
tabla quince con la informacion del periodo 2023 y 2024 comparando al producto lider con el

mejor posicionado de Andrews contra los dos que ofrece Digby.

Tabla 15. Andlisis de resultados de mercado High End durante 2023 y 2024

Mercado High End
Presupuesto % de Presupuesto % de Calificacion
Producto | Precio | de promocién | conocimiento | de ventas | accesibilidad | por clientes
Adam 37.9 2100 98% 2700 73% 51
Duck 38.8 2000 89% 2300 70% 36
Dina H 38 2000 70% 2300 70% 62

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Adam abarca casi el doble de porcentaje de mercado que Duck. Se puede apreciar que la
diferencia de calificacion por clientes es bastante marcada debido a que tienen una mejor
ubicacion cumpliendo las preferencias de los clientes y con un mayor indice de ventas, asi
como los presupuestos de ventas y promocion tienen diferencia de al menos $100 en
promocion y $400 en ventas. El precio a pesar de ser un poco mas bajo en el caso del
producto ofertado por Andrews, marcé una diferencia minima, sin embargo no muy notable
puesto que existen otros productos con menor costo y menos ventas.

Para el caso de Dina-h solamente se pudieron ofertar 127 piezas por lo que se termino
el inventario. La empresa invirtio bastante en el area de promocion y ventas con la finalidad
de dar a conocer el producto, sin embargo, no fue una buena estrategia debido a que el
producto lleva dos periodos generando pérdidas para la empresa debido a que no fue bien
colocado y no se tuvo la posibilidad de vender méas de la cantidad antes mencionada.

Asi pues, Digby buscara marcar diferencia en este mercado principalmente colocando
un producto en la posicion ideal y el segundo un poco mas adelantado para llamar la atencion
de los consumidores y vender una mayor cantidad en ambos.
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2.5.4 Performance

En Performance las expectativas de mercado estan mas direccionadas a mejoras en la parte
de I&D, sin embargo, es importante marcar una diferencia en las areas de promocion y
ventas. Durante este periodo, Digby no obtuvo buenos resultados en comparacion con la
competencia, sin embargo, se logré aumentar el conocimiento del producto por parte de los
clientes de forma importante para la organizacion. En la tabla 16 se muestra una comparativa

con el producto lider en el mercado para los afios 2023 y 2024.

Tabla 16. Andlisis de resultados de mercado Performance durante 2023 y 2024

Mercado Performance
Presupuesto % de Presupuesto % de Calificacion
Producto | Precio | de promocién | conocimiento | de ventas | Accesibilidad | por clientes
Aft 32.5 2100 97% 2700 65% 64
Dot 33 1800 83% 1900 47% 47

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Existe bastante diferencia entre la cantidad de piezas que vende Andrews a comparacion de
Digby para este segmento y periodo. Todos mantienen una misma MTBF, sin embargo, el
posicionamiento por parte de Dot no es el mas adecuado y la inversién en promocién y ventas
fue menor que la competencia. La empresa quiso mantener un costo bajo en este producto
debido a la gran carga financiera que se tiene actualmente por lo que no logré posicionarlo en
el punto ideal. En el siguiente periodo se buscard aumentar las ventas en todos los segmentos
para posicionar el producto en su punto ideal y mantenerlo con accesibilidad.

2.5.5 Size

El Gltimo mercado a analizar es Size en el cual, de manera similar a Performance el precio no
es un factor para que la mayoria del mercado compre el producto, pero si se debe trabajar de
manera estratégica para ganar mas mercado contra la competencia con diferentes factores que

influyen como la posicion ideal, la edad, el MTBF o el precio.
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Este mercado no es de mucho interés para Digby por lo que se busca de manera econémica

ganar la mayor cantidad de mercado posible. En la tabla 17 se muestra una comparativa entre

el producto més vendido de Andrews y Digby para los afios 2023 y 2024.

Tabla 17. Andlisis de resultados de mercado Size durante 2023 y 2024

Mercado Size
Presupuesto % de Presupuesto % de Calificacion
Producto | Precio | de promocidn | conocimiento | de ventas | Accesibilidad | por clientes
Agape 32.9 2100 97% 2700 69% 68
Dune 34 1000 56% 1100 42% 36

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

Como se puede observar, Dune tiene una participacion de mercado de un 9% contra un 24%
por parte de Agape, lo que se ve influenciado directamente por no estar posicionado en un
punto ideal marcado por las preferencias de los clientes, asi como no invertir mucho en
presupuesto de promocion ni ventas.

Al no ser un producto estrella para la empresa Digby, se busca mantenerlo compitiendo
con los menores costos posibles, al menos hasta que la situacion financiera de la empresa sea
diferente. Se puede observar que aparte de tener un sensor menos conocido por los clientes,
con poca mercadotecnia, el precio es mas caro lo que incluso limita a los consumidores y
prefieren Agape que es mas barato. La pobre calificacion que obtuvo Dune en el cual se tiene
que trabajar en mejorarlo de manera progresiva invirtiendo en 1&D.

3.6 Anélisis de Finanzas

El area de finanzas se revisara con un analisis del volumen de ventas y las utilidades de cada
afio, la rentabilidad de la empresa, los indices de apalancamiento y liquidez, asi como el
desemperio de esta en el mercado de valores.

2.6.1 Volumen de ventas y utilidades

En la tabla 18 se puede observar el volumen de ventas y las utilidades de Digby y Andrews

durante el Gltimo afio.
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Tabla 18. Analisis de ventas y utilidad

Empresa  |Ventas 2024 |Utilidades 2024
Digby $137,698 -$13,989
Andrews $167,152 $2,289

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Durante el afio 2024 las ventas de Andrews superaron a las de Digby por $29,454 o desde otra
perspectiva, esta Ultima empresa vendio 21% maés. En cuanto a las utilidades, Andrews logré
un resultado positivo de $2,289 mientras que Digby tuvo una pérdida de $13,989. Entre los
principales factores que provocaron este Gltimo nimero tan negativo para la empresa estan el
hecho de que uno de sus productos, Dina-h, estuvo listo para produccion y venta solo durante
los dos Gltimos meses del afio por lo que se pudo producir una cantidad minima y quedd
también sin inventario. Otro factor que afect6 fuertemente las utilidades de Digby fueron los
altos montos invertidos en promocién y ventas que, aunados a un menor nivel de ventas del
presupuestado, contribuyeron a tener margenes negativos en algunos de los sensores.

2.6.2 Rentabilidad

En este apartado se analizaran los principales indices de rentabilidad de Digby y Andrews al

cierre del afio 2024. La tabla nimero 19 representa dicha informacion.

Tabla 19. indices de rentabilidad

Empresa ROA ROE ROS
Digby -10.40% | -44.90% | -10.20%
Andrews 1.60% 4.40% 1.40%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

El ROA se calcula al dividir la utilidad neta de una empresa entre los activos totales, en este
caso la diferencia entre ambas empresas se explica con el hecho de que Digby tuvo una
utilidad neta negativa mientras que Andrews positiva en el estado de resultados.

Por otro lado, el ROE es la division de la utilidad neta entre el valor de capitalizacion
de mercado de la empresa, este ultimo calculado con el valor en libros de las acciones; en este

indicador Digby tuvo un valor negativo y con un comportamiento menos favorable que la
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competencia debido a que sus acciones cayeron a un valor minimo, lo que causo una fuerte
disminucién también en el valor del capital, esto, aunado a que la utilidad neta también fue
negativa y que represento un porcentaje elevado de la Gltima ecuacion mencionada para el
capital.

El ROS es la division de la utilidad operativa de una empresa entre el monto total de
ventas, el negativo de -10.20% de Digby es en gran medida debido por los margenes de
contribucion negativos que aportaron algunos de los productos en este Gltimo periodo, entre
ellos Duck, Dot, Dune, Dina-h y Dina-t que tuvieron este problema debido a que al tener un
volumen de ventas mucho menor al estimado, su margen no alcanzo a cubrir los altos costos
de I&D vy las elevadas inversiones que se realizaron en mercadotecnia. Para evitar lo sucedido
en estos casos, la empresa tiene como objetivo realizar una mejor planeacion de sus ventas,
asi como inversiones mas moderadas en promocién y fuerza de ventas.

2.6.3 Apalancamiento y liquidez
En la siguiente tabla se muestra un comparativo del principal indice de liquidez, llamado

también prueba del &cido.

Tabla 20. Liquidez

Liquidez Digby Andrews
(Activo circulante - inventarios) / Pasivo circulante 0.37 0.93

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Para ambas empresas este indicador es menor que uno, lo que revela que sus activos
circulantes, sin tomar en cuenta el inventario, no son suficientes para cubrir sus pasivos a
corto plazo. En el caso de Digby el quedarse sin efectivo, con mucho inventario y ademas ser
una de las empresas con mas deuda por pagar en el corto plazo, le propicio un resultado muy
bajo en este indicador, esto significa que para cubrir con sus obligaciones a corto plazo, la
empresa dependera en gran medida de lograr vender dicho inventario y probablemente

necesite solicitar mas préstamos.
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Por otro lado, a Digby se le asign6 un préstamo de emergencia por $2,978 debido a una falta
de planeacion financiera; el diferencial de sus ingresos menos sus costos e inversiones fue
mayor al monto solicitado en préstamos. Andrews por su parte, no tuvo necesidad de ello.
2.6.4 Mercado de valores
A continuacion, se muestra la ilustracion numero doce con el valor de las acciones de cada
empresa al cierre de afio.

lustracién 12. Liquidez

—&— Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

$40.00

$30.00

$20.00
$10.00

$0.00
2022 2023 2024

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
En la ilustracion se puede observar como desde el primer periodo el valor de las acciones de
la mayoria de las empresas ha caido, sin embargo, para el afio 2024 la accion de Digby pasé
de valer $24.57 a solo $1.00. Los altos niveles de endeudamiento, los margenes de
contribucion negativos y la asignacion de un préstamo de emergencia fueron los principales
factores de esta dura caida en el precio de la accion de Digby.
En la tabla 21 se pueden observar algunos de los principales indicadores del mercado

de valores de las empresas al cierre del afio 2024.
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Tabla 21. Mercado de Valores

Empresa Capitalizacion Dividendos Recompra de Emision de
($m) Acciones acciones
Andrews $50 $0.00 $0.00 116,776
Baldwin $37 $0.00 $0.00 399,957
Chester $33 $0.00 $0.00 0
Digby $2 $0.00 $0.00 0
Erie $60 $0.42 $0.00 128,085
Ferris $66 $0.10 $0.00 0

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Ferris cuenta con mayor capitalizacion de mercado derivado principalmente de que el valor
de su accidn es el mas alto de la industria. Entre los factores que han ayudado a esta empresa
para tener esta ventaja se encuentran el hecho de que no ha emitido nuevas acciones, tiene el
mejor nivel de ingreso neto de la industria, cuenta con una posicion saludable de efectivo al
cierre del periodo, asi como el mejor nivel de utilidades netas, todo esto ademas ha
propiciado que este dentro de las organizaciones con mejor calificacion.,

En el dltimo periodo Erie y Ferris utilizaron estrategia de reparticion de dividendos
por $0.42 y $0.10 respectivamente, el resto de las empresas decidié no hacerlo.

Ninguna de las empresas recompro acciones en el mercado, sin embargo, al cierre del
2024 tres de ellas ya habian decidido emitir mas titulos como parte de su estrategia de
financiamiento, Andrews, Baldwin y Erie emitieron 116,776, 399,957 y 128,085
respectivamente para aprovechar el buen valor que tenian y de esa manera incrementar su
capitalizacion.
3.7 Andlisis de operaciones, calidad y recursos humanos
En el presente apartado se analiza el desempefio de Digby, en cuanto a sus plantas, recursos
humanos y proyectos de mejora continua, comparandolos con Andrews el lider de la

industria.

119



2.7.1 Administracion de la capacidad y utilizacién de planta 2023-2024
En este apartado se analiza la capacidad de planta, asi como la utilizacion de cada uno de los

segmentos de mercado para Digby y el lider de la industria Andrews.

3.7.1.1. Segmento Traditional
En analisis del afio 2023 al 2024 muestra el liderazgo en produccion de la empresa Andrews,
posicionando Digby en cuarto y al final a Ferris, la tabla nimero 22, muestra las capacidades

de cada competidor en el periodo antes mencionado.

Tabla 22. Capacidad y produccién segmento Traditional

Planta  Capacidad Produccién Capacidad Produccion

Able 1,400 1,789 1,400 1,862
Daze 1,600 1,910 1,200 1,685

Fast 1,200 1,278 800 973
Apple 100 0 150 152
Dina-t 700 0 700 1091

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

El primer afio Daze tuvo un 108% en utilizacion de planta contra 127% de Able, lo que puede
ser benéfico para Digby ya que estan aprovechando su capacidad de turno uno y no se estan
pagando muchas horas extras. En caso de que Andrews no logre desplazar el total de su
inventario, su producto puede ser mas caro en tema de horas extras. Este tltimo dato depende
de la automatizacion que se tenga para cada producto.

Digby no planed producir una mayor cantidad de este producto debido a las
proyecciones de ventas, aunque se aprovecho la capacidad y no se pagaron muchas horas
extras. Para los periodos consecuentes se espera que la demanda siga subiendo y aprovechar
que se tiene un segundo turno para producir hasta 2,400 piezas en total.

En el segundo ejercicio par este segmento, se vendid capacidad de 200 piezas por
turno, con la finalidad de no tener planta ociosa que afectara los costos debido a que se sigue
pagando el total de la mano de obra en turno uno, sin embargo, no se alcanzaron las ventas
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esperadas en el periodo 2023, utilizando solo el 92%, mientras que la competencia alcanz6
un 127%.

Por otro lado, al iniciar el afio se lanz6 un nuevo producto, Dina-t, con la intencion de
seguir incrementando la participacion de este segmento, dicha linea de produccién tuvo 156%
de utilizacion, mientras que el segundo producto de Andrews lanzado ese mismo afio alcanzo
un 152%.

Los dos productos antes mencionados, representan una gran diferencia en capacidad
de produccion ya que para Dina-t se preparo una linea apta para sacar 700 piezas por turno al
afio mientras que para Apple solamente se pueden fabricar 150. Asi pues, Digby se consolidd
como lider en este mercado debido a que se lograron desplazar una mayor cantidad de
sensores que la competencia.
3.7.1.2. Segmento Low End
Digby con su producto Dell obtuvo en el primer ejercicio un porcentaje de 150% en
utilizacion de planta y cerrd el siguiente afio en 115%, debido a que bajo su segundo turno y
horas extras de 51% al 16 %, pues la empresa no contaba con el capital suficiente para
costear dicho turno, asignando dichos recursos a mercadotecnia, Andrews fue la empresa que
logré aprovechar de mejor manera sus recursos, cerrando dicho afio con un 198% de
utilizacién de planta, debido a que aumento la automatizacion, permitiéndole producir mas a
un menor costo, a pesar de esto rebasaron el 180% permitido por BSC, por lo que deben
aumentar su capacidad para disminuir el porcentaje y de esta manera no seguir viéndose
afectados en dicho medidor de desempario, en la tabla nimero 23 se muestra la capacidad y

produccion de los ejercicios en curso.
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Tabla 23. Capacidad y produccion segmento Low End

2023 2024
Planta Capacidad Produccion Capacidad Produccion
Acre 1,400 2,440 1,650 3,026
Dell 1,400 2,133 1,400 2,092

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

3.7.1.3. Segmento High End

Si bien este segmento comercializa menor volumen en comparacion a otros, una vez que se
posiciona y actualiza un producto cumpliendo con los requerimientos demandados, es un
mercado altamente rentable, para el cual Digby lazé Duck, iniciando con una utilizacién de
planta de 70 % y concluyendo con 79%, pues la empresa invirtio en automatizacion,
aumentandola 0.5, lo cual se reflejé en no aumentar demasiado el costo del producto, no
obstante la compafiia no produjo lo suficiente, quedandose sin inventario, por lo que en los
siguientes ejercicios se aumentara la produccion para aprovechar los recursos y de esta
manera no presentar futuras desventajas en costos debido a que se esta pagando capacidad
que no se usa y peor aun, no se vende.

A pesar de que Digby aln se encuentra por debajo del 100% dicha mejora es relevante
para la compafiia pues la estrategia rectora indica lograr liderazgo en este nicho. A su vez se
lanzd un nuevo producto llamado Dina-h, mismo que alcanzé un 32% de utilizacion de
planta, la cual fue baja pues el producto se termind de desarrollar dos meses antes del final de
afio, sin embargo, a pesar de ello Dighy gané mercado, pues la suma de ambos articulos le
dejo un total del 22% de participacién en ese nicho. En la tabla nimero 24 se muestra lo

descrito anteriormente:

Tabla 24. Caiacidad é iroducci()n sei;mento Hiih End

Planta  Capacidad Producciéon Capacidad Produccién

Adam 900 540 900 892
Duck 700 532 700 651
Dina-h 400 0 400 127

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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3.7.1.4. Segmento Performance
En el caso de Dot comienza el afio con un porcentaje de 79% de utilizacion de planta con una
produccion de 552 sensores y cerro el afio con un descenso, alcanzando un 77% y una
produccidén de 584 unidades, en este afio en particular la produccion se vio limitada debido a
los recursos financieros disponibles, se decidié no vender capacidad, mejorar las
caracteristicas y condiciones de planta pues Digby tiene que invertir en automatizacion, asi
como en mejoras de | &D, y aumentar el porcentaje de horas extras, para mejorar los
indicadores, pues parte de la estrategia es lograr mantener presencia en cada uno de ellos.
Andrews logré un 126% en la utilizacion de planta 'y a su vez lograron vender mayor
cantidad de producto que Digby. Esto los ayuda a sacar un mayor provecho de sus lineas de
produccion y por ende, no encarecer el producto de manera innecesaria al no utilizar el total
de la capacidad. En seguida se muestra la tabla nimero 25 que muestra la ventaja obtenida

por dicha empresa.

Tabla 25. Capacidad y produccion segmento Performance

Planta  Capacidad Produccion Capacidad Produccion
Aft 600 558 600 729

Dot 600 552 600 584
Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

3.7.1.5. Segmento Size

Digby no tiene como objetivo ser lider en este sector, sin embargo, logré en el primer
gjercicio un 63% de utilizacion de planta con una produccién de 442 unidades y lo cerr6 con
un 96% produciendo 582 sensores, mientras que Andrews inici6 el afio con el 73% y lo
concluyé con un 99% lo cual le permitié producir un total de 672 sensores, concediéndole asi
una considerable ventaja, en la tabla nimero 26 se aprecia la capacidad y produccion de cada

producto de este segmento.
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Tabla 26. Capacidad y produccién segmento Size

Planta  Capacidad Produccién Capacidad Produccién

Agape 600 503 600 672
Dune 600 442 600 582
Fume 600 359 600 429

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

Debido a que este segmento no es parte primordial de la estrategia, se planea vender
capacidad con la finalidad de evitar sanciones en los indicadores de desempefio, asi como
reducir la capacidad ociosa del mismo.

2.7.2 Automatizacion

La automatizacion es un atributo que ayuda a generar mas productos a un menor costo, es
opcional para cada competidor si decide implementarla o no de acuerdo con su estrategia,
entre mayor sea el nimero, estos beneficios se reflejardn mas, el valor maximo posible es de
diez. A continuacion, se analiza de manera breve cada segmento.

2.7.2.1 Automatizacion Traditional 2023 - 2024

Los productos que mantuvieron un mayor nivel de automatizacién fueron Able con 6.0 al
comienzo del ejercicio y mantenido el mismo nivel en el siguiente afio, le sigue Digby con
Daze, iniciando con 5.0 y aumentando a 6.0 para el siguiente afio, a su vez se encuentra muy
cerca Dina-t el cual comenz6 con 3.5 y mejoré alcanzando un 5.0, lo que ayuda a que Digby
pueda obtener margenes mas altos o mantenerlos, pero con la posibilidad de bajar sus precios

y mantener un porcentaje de utilidades. Se muestra la tabla nimero 27 con dichos resultados.

Tabla 27. Automatizacion Traditional

Planta 2023 2024
Able 6 6
Apple 3 3
Daze 5 6
Dina-t 35 5)

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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2.7.2.2 Automatizacion Low End 2023 - 2024
Andrews se mantiene fuerte con Acre iniciando el afio con 7.0 de automatizacion y
concluyéndolo con 9.0, Digby se encuentra en una posicién baja pues no invirtié y decidié
mantener su linea en 5.0 durante los dos ejercicios evaluados debido a la falta de recursos
provocado por las pocas ventas del 2023. Esto otorga una ventaja competitiva a la primera
empresa ya que tienen la posibilidad de ofertar su producto a un menor precio y mantener sus
margenes de contribucion o a mantener el precio y tener un mayor margen.

Para la firma es clave mantenerse compitiendo en este mercado y tienen claro que
para afios futuros se tiene que aumentar la automatizacion, en la tabla namero 28 se muestra

el nivel de cada empresa.

Tabla 28. Automatizacion Low End

Planta 2023 2024
Acre 7 9
Dell 5 5

Nota: creacidn propia con datos de Capstone (2022)

2.7.2.3 Automatizacion High End 2023- 2024

Digby mostré presencia en este segmento con Dina-h, e invirtio considerablemente en
automatizacion iniciando con 3.0 y terminado con 5.0, ya que si bien en este sector el precio
no es clave para la decision de compra del consumidor le favorece para tener un mayor
margen de contribucion con un producto de buenas caracteristicas que de hecho se quedo sin
inventario, a su vez le sigue Duck que concluye el segundo afio del bienio también con 4.0,
Andrews hizo lo mismo iniciando 2023 con 3.0 y cerrando 2024 con 4.0. En la tabla nimero

29 se muestra a los datos descritos.

Tabla 29.Automatizacién High End
Planta 2023 2024

Adam 3 4
Duck 3 4
Dina-h 3 5

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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2.7.2.4 Automatizacion Performance 2023 - 2024

Si bien Digby mantuvo 3.5 de automatizacion en ambos afios, Andrews sostuvo 3.0 en ambos
afios y supieron aprovechar el segundo turno en la planta para aumentar su utilizacion, Digby
se encuentra en una posicion de ventaja pues al encontrarse con una linea mas automatizada,
puede invertir en mercadotecnia para lograr mas ventas y obtener mejores margenes a los de
la competencia. En la tabla nimero 30 se muestras los valores de automatizacion de cada

producto en ambos ejercicios.

Tabla 29. Automatizacion Performance

Planta 2023 2024
Aft 3 3
Dot 35 35

Nota: creacidn propia con datos de Capstone (2022)

2.7.2.5 Automatizacion Size 2023- 2024
En este segmento tanto Digby como Andrews mantuvieron una automatizacion de 3.0 en
ambos ejercicios ya que es un segmento que esta dispuesto a pagar mas por los productos. En

la tabla 31 se detalla lo anteriormente descrito.

Tabla 31. Automatizacion Size

Planta 2023 2024
Agape 3 3
Dune 3 3

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

De acuerdo con la informacion recabada en dichos periodos para todos los segmentos se
concluye que Digby necesita aumentar su automatizacion y de esta manera ser mas
competitivos en el &rea de costos y aumentar ganancias con mejores margenes y sin
desperdiciar capacidad enfocando sus esfuerzos en los segmentos Traditional y High End, sin

dejar de lado el resto de los sectores.

126



2.7.3 Costos, productividad y margen de contribucion

Los costos de materiales, asi como los que implican la mano de obra impactan directamente
el margen de contribucion, a continuacion, se analizan dichos indicadores por segmento.
3.7.3.1. Traditional

En esta categoria Andrews obtuvo el mejor margen de contribucion (MC) con su producto
Able logrando un 30% y alcanzando un 36% en el siguiente afio, mientras que Digby logr6 un
26% en el primer ejercicio y lo cerré con un 32%; lo anterior debido principalmente a que
para Able se consiguié una disminucion es sus costos tanto de material como de mano de obra
a través de inversion en automatizacion de la linea lo que requiere menor cantidad de
personas y materiales mas sencillos de procesar. En la tabla nimero 32 se muestran los
valores de precio, costo de material, costo de labor y MC de cada producto en ambos
ejercicios.

Tabla 32. Costos, productividad y margen de contribucién segmento Traditional

2023 2024
Costode Costo Costode Costo
s i Material de labor s BREe Material de labor o
Able $27.90 $10.65 $8.35 30% $27.50 $10.51 $6.50 36%
Apple $0.00 $0.00 $0.00 0% $27.70 $8.42 S$11.64 25%
Daze $27.50 S$11.11 $8.14 26% $27.50 $11.04 S$7.06 32%

Dina-t 0 0 0 0 $26.50 $10.90 $10.91 8%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Por otro lado, ambas empresas lanzaron un nuevo producto, Apple de la competencia logré un
25%, y Digby con Dina-t tan solo obtuvo el 8% de MC debido a que se produjo mas de lo que
se venderia. Tener inventarios encarece las piezas. Por ultimo, se quiso ganar una mayor
participacién reduciendo el precio de venta, lo que no resulté muy benéfico, y las venas
fueron mucho menores que el sensor de Andrews, resultando en un margen demasiado bajo.
3.7.3.2. Low End

Acre alcanz6 un MC de 37%, debido principalmente a la fuerte reduccién que logré en su

mano de obra al llevarla de $8.07 a $5.82 con su fuerte inversién en automatizacion,
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llevandola de 7.0 a 9.0, mientras que Dell, se quedd atras con el 27%, teniendo un precio
menor por $0.50 que el de la competencia y un costo de mano de obra de $7.51 debido a que

tienen una linea mas manual. En la tabla nimero 33 se muestras los valores descritos con

anterioridad.

Tabla 33. Costos, productividad y margen de contribucion segmento Low End
’ 2024

Planta  Precio _oooce COto e oo Costo
Material de labor Material de labor

Acre $20.90 $6.90 $8.07 26% $20.50 $6.23  $5.82 37%

Dell $20.50 $7.05 $7.80 24% $20.00 $6.38 $7.51 27%
Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

3.7.3.3. High End

En este segmento los margenes de contribucion se mantuvieron muy similares, mostrando un
minimo de 32% y un maximo de 36%, es en este nicho que Digby apost6é por aumentar su
automatizacion logrando un 4.0 en cada uno de sus productos, con esto obtuvo una mano de
obra mas barata a comparacion del afio anterior y pudo aumentar el MC. En el caso de Dina-h
se obtuvieron margenes menores debido a que se instalé una capacidad de producciény se
contrat6 personal que no fue utilizado, lo que se refleja directamente en una menor cantidad

de piezas. En la tabla numero 34 se pueden observar dichos margenes.

Tabla 34. Costos, productividad y margen de contribucién segmento High End
2023 2024

Costode Costo Costode Costo

Material de labor Material de labor

Adam $37.90 $15.96 $8.97 36% $37.90 $15.92 $9.42 34%

Duck $39.00 $14.84 $8.97 36% $38.80 $16.02 $9.41 35%

Dina-h $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $38.00 $16.84 $11.64 25%
Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Planta Precio

3.7.3.4. Performance
En este segmento, el producto de Digby mostro una ligera ventaja en relacion con la
competencia, pues alcanzé un porcentaje de MC del 24%, mientras que Andrews cerrd el afio

con 20%, el principal factor de esto es la diferencia del costo de mano de obra entre ambos
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productos derivado de una mayor automatizacion por parte de Dot. En la tabla nimero 35 se

indican dichos valores:

Tabla 35. Costos, productividad y margen de contribucion segmento Performance
023 2024

Costode Costo Costode Costo

Planta ksl Material de labor s €% Material de labor

Aft $32.90 $15.83 $8.97 25% $32.50 $15.94 $10.05 20%
Dot $34.00 $15.53 $8.97 25% $33.00 $15.64 $8.82 24%
Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

3.7.3.5. Size

En Size, Andrews mantiene una considerable ventaja sobre Digby con 31%, ya que el margen
de Dune descendi6 de 35% al 24%, y a pesar de que en costo de mano de obra asi como de
materiales se encuentran relativamente similares, la competencia mostré dicha superioridad al
aprovechar de mejor manera la utilizacion de planta, produciendo considerablemente méas
sensores y vendiendo 672 unidades, mientras Digby solo alcanzé la venta de 242, lo cual
provoco que las ganancias no fueran suficientes para afrontar los costos variables. En la tabla

ndmero 36 se muestra lo anteriormente mencionado.

Tabla 36. Costos, productividad y margen de contribucién segmento Size

Costo
de labor

. Costo de Costo . Costo de
Planta Precio ) Precio )
Material de labor Material

MC

Agape $32.90 $13.73 $8.97 31% $32.90 $13.54 $9.42 31%

Dune $34.50 $13.25 $8.97 35% $34.00 $13.28 $9.41 24%
Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

Los indicadores analizados muestran que para Digby es necesario aumentar su
automatizacion en los segmentos clave alineados a la estrategia como lo son Traditional y
High End, para reducir sus costos de mano de obra y aumentar su MC. Para los segmentos
como Low End que no son prioridad, se tiene que pensar en automatizar lo menor posible, sin
embargo, se debe tener un margen considerable para solventar los costos y gastos de la
empresa. En cuanto al costo de materiales, se buscara invertir la mayor cantidad posible en el

departamento de mejora continua, sobre todo en relacion con la mejora de relacion con

129



proveedores, control de sistemas de inventario y en entrenamientos de 6 sigma dentro de la
operacion.

En cambio, en los sectores en los cuales solo planea tener presencia, lo ideal seria
vender la capacidad ociosa y a su vez mejorar el MC, para no verse afectada en el puntaje de
BSC pues es prioridad para la compafiia asegurarse de ser rentable e invertir de manera
eficiente sus recursos financieros.

2.7.4 Recursos Humanos

Para esta area se debe tener en cuenta varios factores que influyen de manera directa en los
costos de la empresa como la cantidad de empleados necesarios, los gastos de reclutamiento,
las horas de entrenamiento y no muchas veces se toma en cuenta. También la constante
capacitacion del personal, asi como la alta rotacion son temas que se deben seguir muy de
cerca para obtener los resultados esperados y competir en el mercado.

En la tabla 37 se muestra un desglose de los diferentes factores que influyen y se comparan
contra Andrews quien es la empresa lider para asi evaluar la mejora continua del

departamento.

Tabla 37. Inversiones y resultados durante 2024

Recursos Humanos

Digby Andrews
Empleados necesarios 958 976
% de plantilla completa 100% 100%
% de tiempo extra 0.00% 0.00%
Tasa de rotacion 7.00% 7.00%
Nuevos empleados 166 146
Gastos de reclutamiento 3000 1000
Horas de entrenamiento 80 80
indice de productividad 102.10% 101.10%
Costo de reclutamiento 664 293
Costo de entrenamiento 1533 1562
Total de gastos administrativos por RH 2197 1854

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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Se concluye que, a diferencia de la competencia, se esta invirtiendo bastante en el recurso
humano, lo que puede ser benéfico a largo plazo si se logran capitalizar las ventas esperadas,
debido a que se tendra el personal en las condiciones idoneas, plantillas completas y un bajo
indice de rotacion. Se observa que se tienen condiciones muy similares a las de Andrews, sin
embargo, Digby invierte mas en el reclutamiento con la finalidad de integrar un equipo
ampliamente competitivo y por ende se puede observar una pequefia diferencia en el indice
de productividad que esta un poco por arriba con 102.1%.

3.8 Conclusion de analisis de resultados de Digby 2023-2024

Tras analizar el desempefio de la organizacion durante el afio 2023 y 2024, se observa que la
empresa no ha logrado destacar en el mercado, mucho menos en relacion con su competencia.
Esto se debe a que no se tomaron las mejores decisiones con respecto a la asignacion de
presupuestos y la coordinacion contra los efectos que estos implicarian para lograr mas
ventas, ya que no se invirtio la cantidad correcta en el momento correcto, sobre todo hubo
una falta de comunicacion entre el area de mercadotecnia, produccion e investigacion y
desarrollo.

Digby debera enforcarse en obtener un prondstico de produccidon mas eficiente, para
asi definir un presupuesto para accesibilidad y promocion adecuado, se concluye que es
importante observar a la competencia sobre todo dentro del segmento Traditional, ya que la
misma ha aumentado y parece ser una prioridad para el resto de la industria. Por otro lado, es
importante recordar que no es necesario que Digby imite las decisiones de la competencia,
sino que por el contrario no debe abandonar su estrategia y adaptar cada una de sus acciones

a la misma.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE RESULTADOS DE DIGBY 2025-2026



4.1 Introduccidn de capitulo cuatro

En el siguiente capitulo se presenta un analisis de los resultados obtenidos en Capstone
durante el afio 2025 y 2026, por parte de la empresa Digby y su competencia. Se mencionaran
las principales acciones tomadas por los participantes y se analizara a detalle como es que
Digby logra enfrentarse a un contexto incierto tras una enorme inestabilidad financiera que
surge en los ejercicios anteriores, el cual implica grandes amenazas y alta competitividad en
la industria.

4.2 Anélisis del panorama de la industria

El mercado de los sensores crecid de 32,689 a 36,936 unidades lo que se significa un
aumento de 13% de la demanda total del afio 2025 al 2026, representando un 1% mas que el
crecimiento del bienio pasado. En el caso de Digby se lleg6 a 5,889 unidades vendidas al
final del afio.

La empresa que lidera el mercado con el mayor porcentaje de participacion es Chester
con un 21.3%, seguido por Digby con un 19.48%, después Andrews con un 18.53%, en cuarto
lugar Baldwin con un 17.84%, por ultimo, Ferris y Erie con un 11.62% y 11.23%. A
continuacion, se grafica en la ilustracion nimero trece la participacion del mercado con la

que cada compafiia concluyo el bienio.
lHustracion 13. Participacion de mercado 2025/2026

W Andrews W Baldwin wChester mDighy wmErie W Ferris

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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Como se observa, a pesar de que el afio pasado Andrews lideraba el mercado, durante 2026 se
desplaza a ser el tercero con mayor participacion ya que se siguio concentrando esfuerzos en
unos de los segmentos con mayor competencia, lo cual le provoco un préstamo de
emergencia en 2025, ya que no se consiguieron las ventas esperadas.

Durante el ejercicio actual, Chester se muestra como la empresa con mayor dominio,
seguida por Dighby, con una diferencia menor del 2% entre ambas. Andrews y Chester,
representan una diferencia menor al 1% entre si. Desde una perspectiva en relacion con cada
segmento, es importante hacer un analisis mas especifico para diferenciar el impacto dentro
de estos grupos que dividen el mercado.

En la ilustracion catorce se hace evidente, que en 2026 la empresa Chester sobresale
dominando Performance con un 38%, al igual que Size con un 42.7%. En el resto de los
sectores se ubica por encima del 12%; representando el cuarto lugar en High End y Low End,

con un 14.2% y 15.9%. Por ultimo, esta en el quinto en Traditional con un 12.8%.

lustracion 14. Dominio de segmento por empresa 2026

B Andrews ®Baldwin W Chester W Dighy B Erie W Ferris

14.4% ca0 17.3% 18.7%

Traditional Low end High end Performance Size

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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Por otro lado, Andrews lidera inicamente en Low End con un 22%, tiene el segundo en Size
con un 22.5%, el tercero en High End y Performance con un 17.3% y 18.7%; y por ultimo
cuenta Unicamente con el 14.4% en Traditional, siendo de las empresas con menor
participacion dentro del mismo.

Baldwin no cuenta realmente con una participacion sobresaliente sobre un mercado en
especifico, ya que presenta el tercer lugar para Tradicional con un 22.5%, Low End con
17.2%, Performance con un 17.6% y Size con 18%. Todos los porcentajes mencionados
anteriormente muestran un nivel muy similar, a excepcion de High End en el cual sus ventas
representaron un 13.1%, bajo la posicién nimero cinco.

Erie sigue siendo la empresa con menor participacion en la mayoria de los segmentos;
excepto en Traditional donde representa el 23.4% posicionandose en segundo lugar y Low
End con un 17.8%, donde se sitGa en la misma posicion. Para el resto de los mercados, su
participacion es nula, representando un 0% de las ventas dentro de los mismos.

Ferris Gnicamente mantiene un porcentaje destacado dentro de High End con un
porcentaje de 29.3%. Por el contrario, en el resto de los nichos se sitla entre el quinto y el
sexto lugar; representando un 0.8% en Traditional, 11.6% en Low End, 11.1% en
Performance y 9% en Size.

En comparacion al resto de los competidores, Digby tiene una presencia significativa
en la mayoria de los segmentos excepto en Size con solo el 7.7%, en Traditional cuenta con
26.1% de las ventas, el segundo lugar en High End con el mismo porcentaje de 26.1%, cuarto
en Performance con 14.7%, y por ultimo tiene la posicién nimero cinco en Low End bajo el
15.6%.

La estrategia implementada por Digby parece tener éxito durante los Gltimos dos afios,
ya que logré mantener liderazgo dentro de los dos segmentos mas importantes para la misma,

los cuales se refieren a Traditional y High End. Es necesario seguir reforzando la
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actualizacion de los productos en el departamento de investigacion y desarrollo, y tener una
vision a largo plazo con base en las necesidades de los clientes, apegandose a sus preferencias
al pie de la letra. Es importante tener especial coordinacion en Traditional, debido al alto
nivel de competitividad que opera dentro del mismo, para ir siempre un paso adelante. Por
otro lado, para High End se tiene que aprovechar todo ese potencial que se tiene y mejorar el
pronostico de capacidad para evitar la falta de abastecimiento a toda costa.

3.2.1 BSC de la industria

En la tabla 36, se observan los resultados del BSC de la industria, donde se presenta un
resultado de 50 puntos en el afio 2025 y 59 en el 2026 para Digby. Los cuales estan un poco
mas cercanos al objetivo en comparacion al ultimo bienio, ya que para el afio 2026 Digby se
encuentra solo once puntos por debajo de la meta. Sin embargo, sigue posicionandose como
altimo lugar con respecto a la puntuacion total.

El equipo directivo de Digby debera dar prioridad a la mejora de puntuacion en los
préximos afos, ya que la tendencia ascendente se muestra conservadora en contraste a los
objetivos definidos. Tras enfrentar grandes retos en el sector de clientes y el financiero
durante el afio pasado, es momento de enfocarse en definir como cada una de las decisiones
que fueron tomadas contribuyeron al objetivo de alcanzar los 80.5 puntos para 2026 y, sobre
todo, definir que decisiones lo imposibilitaron. En la tabla 38 se muestras los puntos

obtenidos por cada una de las empresas:

Tabla 38. Comparacion de resultados de BSC de 2025-2026

Empresa 2023 2024] 2025] 2026] 2027] 2028] 2029] 2030 |Recap [Total
Andrews 56 68 60 81 118] 383
Baldwin 48 64 58 66 108] 344
Chester 53 48 47 72 105| 325
Digby 48 42 50 59 67| 266
Erie 50 52 55 60 90| 307
Ferris 53 63 57 58 93] 324
Puntos posibles 82 89 89 100]  100] 100] 100] 100] 240 1000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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Por otro lado, Andrews tiene el liderazgo en la industria con la mejor puntuacién total de 383

puntos, justo después se encuentra Baldwin con 344 puntos, en tercer lugar, se ubica Chester

con 325 puntos, en cuarta posicién solo un punto por debajo se encuentra Ferris con 324 y en

quinto lugar Erie con 307 puntos.

3.2.2 Estrategia de los competidores

En el siguiente apartado, se examina la estrategia genérica seleccionada por cada uno de los

competidores, dentro de la industria de sensores, partiendo del analisis de las decisiones

tomadas en cada ejercicio y como estas impactan en el desarrollo, asi como crecimiento de

las compafiias.

Andrews: la empresa sigue categorizada bajo la estrategia genérica de liderazgo en
costos, con enfoque en el segmento Traditional y Low End. Sin embargo, sigue
manteniendo presencia en todos los segmentos e invierte a mayor nivel en el area de
I&D y mercadotecnia para Performance y Size mostrandose en el punto ideal. Sigue
compitiendo por ser la opcién con los precios mas bajos para el cliente, invirtiendo
mas en automatizacion dentro de sus mercados clave.

Durante el ultimo afio, los productos en Traditional y Low End se localizan en
el punto ideal con respecto a las caracteristicas demandadas; por otro lado, el producto
ubicado en High End y el nuevo Low End se muestran alejados del mismo. Con
respecto al porcentaje de conocimiento y accesibilidad, su estrategia parece ser
mantener el 100% en el primero y un 70% en promedio para el segundo, siendo la
misma situacién para todos sus productos a excepcion de Apple. Al ser un producto
nuevo busca posicionarse en el punto ideal sin inversion por lo cual se encuentra casi
al centro del circulo del segmento, estd tomando en cuenta las necesidades del

mercado a largo plazo.
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Baldwin: sigue comportandose como un amplio lider en costos ya que sigue
ofreciendo los precios mas bajos en todos los segmentos a excepcion de Traditional y
Low End donde compite Andrews, ubicandose en el segundo y tercer lugar. Durante el
altimo periodo, sus sensores muestran el desempefio y tamafio esperado por el cliente
en todos los segmentos, excepto Low End donde se ubica un poco por debajo del
mismo, pero se enfoca en el precio como un criterio aln méas importante.

La empresa sigue buscando mayor inversion en automatizacion, incluso en
sectores como Performance, para obtener un mejor margen a pesar de ofrecer precios
bajos. El departamento de mercadotecnia ha destinado una inversion homogénea con
respecto al porcentaje de conocimiento ya que se invierte la misma cantidad, a
excepcion del producto nuevo llamado Bubba. Lo mismo sucede para accesibilidad, a
excepcion del segmento Traditional. En general sus inversiones se muestran dentro
del promedio y en algunos casos son altas.

Chester: sigue mostrando ser un diferenciador amplio con preferencia en
Performance y Size, sin embargo, sigue teniendo presencia en todos los existentes.
Sus productos se caracterizan por tener el tamafio y el desempefio esperado para cada
uno, a excepcion de Low End donde se encuentra un par de puntos por debajo de las
expectativas del cliente. Cuenta con dos productos en Size y dos en Performance,
donde presenta la mejor calidad en relacion con el MTBF.

Tiene una automatizacion promedio entre todos los sectores del mercado, por
debajo del 7.0 y no compite por tener los precios mas bajos. Por parte del area de
mercadotecnia, se destin6 un presupuesto enfocado principalmente en sus productos
mas importantes buscando obtener de un 90% a un 100% en conocimiento, por otro

lado, para el criterio de accesibilidad se busca obtener por encima del 80%; para el
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resto de los segmentos el porcentaje de accesibilidad que se busca parece ser en
promedio un 60%.

Erie: parece seguir actuando como un lider en costos por nicho ya que evita invertir
en investigacion y desarrollo, logrando situar al producto Eat en el mercado Low End,
el cual comenzo siendo parte de Traditional. Enfocandose solo en estos dos mercados.
Contintia buscando reduccion de costos mediante el aumento de automatizacion, lo
que da pie a que pueda ofrecer los precios mas bajos en ambos segmentos.

En mercadotecnia, destina el mismo presupuesto de conocimiento y
accesibilidad para todos los productos, se identifica la ausencia de plantear como
objetivo obtener el 100% para ambas secciones, ya que Unicamente se busca mantener
un porcentaje por arriba del 76% para el primero y 56% para el segundo.

Ferris: sigue mostrando la estrategia de diferenciacion de nicho debido a que busca
estar cerca con respecto a las preferencias del cliente y al mismo tiempo renuncid al
sector Traditional, concentrando sus esfuerzos en el resto de los segmentos, en
especial con preferencia en High end, con dos sensores.

La inversion en automatizacion se sigue manteniendo a un nivel reservado,
Unicamente mostrando mejoras para High end y Size; en paralelo se ofrecen precios
muy altos en comparacion al resto de la industria. Con relacion al presupuesto de
promocion y accesibilidad, este se mantiene a un nivel estable entre la mayoria de los
segmentos, sin embargo, invierte una cantidad muy baja en comparacion al resto de la

industria, sobre todo en la parte de accesibilidad.

Como se analiza anteriormente, todas las empresas muestran mantener la misma estrategia a

comparacion del bienio anterior. Digby es parte del 50% de la industria que busca una

estrategia genérica de diferenciacion, sin embargo, la preferencia con respecto a los

segmentos es muy variada, lo cual sigue dando oportunidad a que se busque una mayor
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inversion en mejoras para Size o Performance. Otro factor importante para considerar es que
a pesar de que Digby no busca ser un lider en costos, se encuentra por debajo del promedio de
automatizacion entre las empresas que optan por diferenciacion, sobre todo en sus principales
segmentos que son Traditional y High end, lo cual para Traditional puede ser una desventaja
porque no se estan reduciendo costos al mismo nivel que la competencia.

4.3 BSC de Digby

Tras analizar los aspectos generales de lo sucedido durante el afio 2025 y 2026, no solo a
nivel general sino también la situacion especifica de cada empresa y segmento; ahora es
importante comparar los objetivos esperados contra los alcanzados durante el Gltimo bienio
en el reporte llamado BSC. En la tabla nimero 39, se muestran las secciones y criterios a

considerar para definir la puntuacion de los objetivos ya mencionados.

Tabla 39. Analisis de resultados del BSC durante 2025 y 2026

Secciones Yy criterios 2025

Financiero Objetivo |Resultado |Comparacion [Objetivo
Precio por accion 7 0 7
Ganancias 8 0 8
Apalancamiento 8 0 8
Subtotal 23 0 23
Procesos de negocio internos

Margen de contribucion 4 4
Utilizacion de planta 3 3
Capital de dias laborales 5 5
Costos de desabastecimiento 3.5 3.5
Costos de inventario 3.5 3.5
Subtotal 19 19
Cliente

Criterio de compra por cliente 4.5 4.5
Conocimiento por parte del cliente 4.5 4.5
Accesibilidad al cliente 4 4
Cantidad de productos viables 4 4
Gastos de ventas, administrativos y generales 5 5
Subtotal 22 22
Aprendizaje y crecimiento

Rotacién de personal 3 4.5
Productividad de personal 6 6
Reduccién de material TQM 0 15
Reduccién de R&D en TQM 0 1.5
Reduccidén de costos administrativos en TQM 0 1.5
Incrementos de demanda por TQM 0 1.5
Subtotal 9 16.5
Total por afio 73 80.5

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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Como se observa en la tabla anterior, los resultados reflejan que dentro de la mayoria de los
métricos no se alcanzo el objetivo en 2025, por el contrario, en 2026 se muestra que se
alcanzo el subtotal esperado para tres de las mismas. Estas se refieren a los procesos de
negocio internos, cliente y se estuvo muy cerca de alcanzar el resultado esperado en la
seccion de aprendizaje y crecimiento. Sin embargo, el apartado donde se siguen enfrentando
varios retos es el financiero y también en la mayoria de los criterios del area de aprendizaje y
crecimiento.

Durante el 2026, ninguno de los métricos en el sector financiero fue alcanzado,
comenzando con el de ganancias, esto se debe a las mejoras de los sensores se ubicaron muy
por debajo de las expectativas del mercado y a planeacién ha sido conservadora, lo que
significa que los méargenes de contribucion siguen siendo muy bajos; la empresa no ha
logrado recuperarse después de un alto nivel de endeudamiento lo que implica que las
ganancias por ventas no sean suficientes, por lo que la prioridad para los proximos afos
seguird siendo recudir costos, invertir en automatizacion, mejora continua y como resultado
mejorar los margenes de contribucion principalmente en High End, Performance y
Traditional.

A pesar de que el valor de las acciones ha mejorado ligeramente de $12.57 a $12.82,
en respuesta al aumento de las ventas, indicios de crecimiento y potencial para dominar a una
gran parte del mercado; el criterio de apalancamiento sigue mostrando un valor negativo, esto
se debe a que la deuda no es proporcional a los activos. Digby debera evitar recurrir a
préstamos durante el proximo afio, ya que muestra un indicador de 4.9 de apalancamiento,
siendo la organizacién con el indicador mas alto.

En procesos de negocios internos, no se logra cumplir con el margen de contribucion
nuevamente, ya que se siguen observando problemas en respuesta a que los costos siguen

siendo més altos para algunos productos en especifico, en especial dentro del segmento Size y
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Performance. De igual manera la meta en cuanto a costos de desabastecimiento fue un reto,
ya gque se mostro una planeacion altamente conservadora en el area de produccion, a pesar de
que se tienen caracteristicas muy atractivas para el cliente y alto potencial en estos dos
mercados, por lo que se deberia prestar especial atencién en la produccion de ambos sensores
en el proximo bienio sobre todo aumentando el porcentaje del inventario de seguridad con
respecto a las ventas pronosticadas.

Para la seccion de aprendizaje y crecimiento, Digby debera destinar un presupuesto
méas dominante sobre todo para la parte de reduccién de material, R&D, costos
administrativos e incremento de demanda, lo cuales fueron los objetivos que no se
alcanzaron. Debido al temor de adquirir mas deuda se destiné una menor cantidad de
inversion en contraste al objetivo. Para los préximos afios, la empresa deberé enfocar sus
esfuerzos en la busqueda de reduccion de costos de material; sobre todo invirtiendo en la
parte de sistemas de mejora continua y en el programa ambiental de las Naciones Unidas,
haciendo énfasis al mismo tiempo en el aumento de la demanda.

Para la mesa directiva de Digby, los resultados obtenidos del puntaje del reporte BSC,
representan un avance al objetivo, sin embargo, la puntuacion sigue siendo insuficiente,
logrando Unicamente un 50% de la meta de las secciones totales. Tras obtener un buen
posicionamiento en el mercado, ahora es momento de enfocar los esfuerzos en la reduccion
de costos y en adquirir un mayor margen de contribucién, tomando en cuenta cada uno de los
productos por separado y los recursos que implica su produccion, distribucién y venta.

4.4 Analisis de Investigacion y Desarrollo
Digby busca tener por lo menos un producto en los cinco segmentos que existen (Low End,
Traditional, Performance, Size y High End). A continuacién, se analizan cada uno de estos

sectores, las decisiones tomadas en el segundo bienio y los resultados de estas.
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4.4.1 Traditional

En Traditional, la empresa intenta ganar mayor presencia que la competencia colocando dos
tipos de sensores. Daze en un punto éptimo con un MTBF de 18000 lo cual es alto debido a
que el limite es de 19000, un tamafio de 12.0 y un rendimiento de 8.0 en una posicion ideal
segun la demanda. El segundo llamado Dina-t esta colocado un poco mas atras del ideal. El
objetivo para este producto el periodo pasado era alcanzar una participacion del mercado de
al menos un 12%, el cual no se cumplié quedandose en un 11%. Para el 2026, segln las
preferencias de los consumidores, la edad ideal es de dos afios, con un desempefio de 7.8 y
tamafio de 12.2, asi como un MTBF entre 14000 y 19000. En seguida se muestra la tabla 40
con una comparativa contra la empresa Andrews y las caracteristicas de cada uno de los

productos en él.

Tabla 40. Analisis de resultados de mercado Traditional durante 2025 y 2026

Mercado Traditional
Producto % de Mercado Desempefio Tamafio MTBF Edad
Daze 15% 8.0 12.0 18000 1,42
Able 14% 7.8 12.2 18000 1,41
Dina-t 11% 7.8 12.2 18000 1.21

Nota: creacidn propia con datos de Capstone (2022)

Se puede observar que el producto mejor posicionado es de la empresa Digby con un 15% del
mercado seguido de un producto de Andrews con un 14%. Daze fue el méas vendido debido a
gue se encuentra un poco adelantado de la posicion ideal y tiene una accesibilidad de un 91%.
Able se encuentra en el punto ideal para compra y un MTBF bastante alto. Por su parte Dina-t
tuvo un gran avance a comparativa del periodo pasado que solamente tenia un 6% de cuota de
mercado y para este subio a casi el doble (11%). La empresa invirtio bastante en dejar el

producto en un escenario ideal de posicionamiento.
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3.4.2 Low End

En este segmento Digby no busca sobresalir de la competencia, por lo que mantiene un perfil
bajo, invirtiendo poco en I1&D, pues es uno de los sectores que paga menos, al ser productos
con una edad avanzada, es por esto por lo que se decidié no mejorar ninguna caracteristica en
este bienio. A continuacion, se muestra en la tabla 41 cdmo se encuentra el mercado y los

productos en él.

Tabla 41. Andlisis de resultados de mercado Low End durante 2025 y 2026

Mercado Low End
Producto % de Mercado Desempefio Tamafo MTBF |Edad
Acre 22% 3 17| 13500 6.6
Dell 16% 3 17| 14000 6.6
Apple 3% 4.2 15.8| 17000| 2.77

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Dell es el cuarto mejor posicionado en este sector con un 16% de mercado. El primero es
Acre quien representa el 19% con muchas similitudes en cuanto al desempefio y al tamafio,
pero un mayor conocimiento por parte de los clientes y mayor accesibilidad, aunque no
alcanzaron el 100% de este ultimo lo que genero que cedieran parte de su participacion de
mercado a productos que crecieron como Acre 0 nuevos como Apple. Este Gltimo
desarrollado por la empresa Andrews, es colocado con un diferente desempefio (4.2) y
tamafio (15.8) con la finalidad de tener una mayor participacion, misma que el cierre del afio
alcanzd un total de 25% con ambos sensores.

El MTBF es mayor para Digby lo que representa un costo mas alto en las materias
primas y a pesar de ello, no influyd en tener un liderazgo en ventas. La edad ideal para este
producto es de 7.0 afios segun las preferencias del mercado. Actualmente la oferta se
encuentra en 8.6 afios lo que representa una sefial que, si la empresa se quiere mantener

compitiendo, va a tener que mejorar el producto en un plazo no muy lejano a la fecha actual.
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3.4.3 High End

High End es un mercado de alta gama en el cual la demanda es menor que en los pasados

segmentos, sin embargo, tiene buen crecimiento y los productos se venden con mucho mas

margen. Digby busca ganar mayor porcentaje de éste y para ello deben estar conscientes que

exige constante innovacion.

Para el periodo evaluado, Digby logré posicionarse mejor al corregir los retrasos que

se tuvieron en el periodo anterior y dejar los productos en una zona mas cercana al punto

ideal. Se muestra en la tabla nimero 42 una comparacion contra el producto ofertado por

Andrews.
Tabla 42. Andlisis de resultados de mercado High End durante 2025 y 2026
Mercado High End
Producto % de Mercado Desempefio Tamaho MTBF |Edad
Adam 17% 12.0 8.0 25000 1.32
Dina-h 15% 11.8 8.0 25000 1.53
Duck 11% 111 8.8 23500 2.51

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Como se puede observar, una vez mas un producto de la empresa Andrews esta en la mejor

posicién del mercado acaparando el 17%, sin embargo, Dina-h que cuenta con un 15%y
Duck con un 11% lo que le otorga la ventaja a Digby como lider con un 26% entre ambos.
Adam ofrece un posicionamiento ideal a diferencia de los dos ofertados por Digby lo que
causa una diferencia al momento de vender. Por otra parte, tiene una edad menor y el 29%

del mercado prefiere que tengan 0 afios de vida. Dentro de la estrategia planteada para este

periodo se sabia que muy posiblemente las ventas de Duck iban a caer por los motivos antes

mencionados, sin embargo, se decidid sacrificar un poco el producto adelantandolo para en el

siguiente ejercicio ganar el mercado.
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3.4.4 Performance

En Performance las caracteristicas mas importantes son el posicionamiento y el MTBF para

abarcar un nimero més alto de ventas. En la tabla 43 se muestra una comparativa del

producto de la empresa Andrews y el producto ofertado por Digby.

Tabla 43. Andlisis de resultados de mercado Performance durante 2025 y 2026

Mercado Performance
Producto % de Mercado Desempefio Tamafo MTBF | Edad
Aft 19% 13.4 13.2 27000 | 1.61
Dot 15% 12.4 13.9 27000 | 1.59

Se puede observar que, existe una diferencia considerable de mercado acaparado con el

producto que ofrece Andrews e incluso existen diferencias en el posicionamiento lo que le

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

otorga una ventaja debido a que el 29% del mercado prefiere comprar un producto con una

posicion de 13.4 en desempefio y 13.2 en tamafio que Aft cumple exactamente.
Dot tiene una colocacion mas pobre y por ende no tiene una buena calificacion a
comparacion de la competencia. Esto marcé una gran diferencia para lograr una mayor

cantidad de ventas. La competencia de Digby fue bastante agresiva invirtiendo cantidades

mas altas en ventas y promocién lo que brinda una mayor accesibilidad y conocimiento, por

lo que se tiene que buscar mejorar estas condiciones y competir buscando un mejor

posicionamiento y aumentar la accesibilidad.

3.4.5 Size

Por ultimo, el mercado Size exige también mantener una posicion ideal afio tras afio y una
edad promedio respetada de 1.5 afios segun las preferencias del mercado. En seguida se

muestra en la tabla 44 la oferta del producto lider en este mercado contra el ofertado por

Digby.
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Tabla 44. Anélisis de resultados de mercado Size durante 2025 y 2026

Mercado Size
Producto % de Mercado Desempefio Tamafo MTBF | Edad
Agape 24% 5.4 8.6 19000 | 1.57
Dune 9% 5.1 8.9 19000 | 1.58

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Se analiza que nuevamente el producto ofertado por Digby mantiene una gran diferencia
contra el de Andrews en cuanto al posicionamiento pues la competencia mantuvo a Agape en
el punto ideal, mientras que Dune presenta una mejora en el tamafio, que si bien lo hace mas
pequefio, a su vez lo aleja de dicho punto, decision que le permitié a Agape acceder a un
mayor porcentaje de mercado. A su vez, Dune busco igualar condiciones de MTBF, sin
embargo, el posicionamiento es la caracteristica mas importante en este segmento, poniendo a
Digby en una situacion de desventaja al cederle participacion a Andrews.

Existen segmentos en los cuales la compafiia no ha mostrado un buen desempefio,
debido a que la inversion ha sido muy conservadora por parte de la mesa directiva, pues la
firma solo busca mantener presencia en Low End, Size y Performance, ya que la prioridad es
enfocar los recursos financieros en los segmentos que se alineen a la estrategia
4.5 Analisis de Mercadotecnia
A continuacion, se detalla el anélisis de la distribucion de los recursos financieros derivados
de las decisiones tomadas por la mesa directiva de Digby, asi como se comunican las
proyecciones realizadas para los cinco segmentos de la contienda durante el periodo 2024 al
2026 para el area de mercadotecnia.

3.5.1 Traditional
En este segmento Digby cuenta con dos productos, lo cual le permite mantenerse como lider
del sector, mientras que su competencia directa, Unicamente cuenta con uno, si bien durante

el primer ejercicio ambas compariias obtuvieron porcentajes similares de conocimiento asi
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como de accesibilidad, en el presupuesto de promocion destaca la fuerte inversion en Dina-t,
en contraste con el resto de productos, misma que logré un 97% de conocimiento y rebasar el
porcentaje de accesibilidad de la competencia.

Por otro lado, en el 2026, Digby redujo su porcentaje de conocimiento en su producto
estrella Daze, pues a su vez bajo el presupuesto de promocion de $1500 a $1250, debido a la
situacion financiera de la empresa, pues al estarse recuperando del préstamo de emergencia,
se decidio recortar gastos en el moédulo de mercadotecnia el sensor sigue posicionandose por
arriba de la competencia tanto en ventas, como en accesibilidad, lo cual representa una
ventaja, ya que no solo abona a la estrategia rectora de la compafiia, sino que mejora la
reputacién del producto, representando asi una mejor calificacion por parte de los
consumidores.

En la tabla 45 se muestra una comparativa del producto lider en el mercado Ilamado

Daze contra el ofertado por Andrews Ilamado Able, asi como otro que pertenece Digby:

Tabla 45. Andlisis de resultados de mercado Traditional durante 2025 y 2026

e odd Precio b ‘ I

Able $27.00  $1,500 100% $2,800 83% 58 $26.50  $1,500 96% $2,000 78% 50

Daze $26.70  $1,500 100% $1,750 86% 56 $26.50  $1,250 91% $1,750 91% 50
Dina-t  $27.00  $2,250 97% $2,500 86% 42 $26.60  $1,500 100% $1,750 91% 44

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Si bien los dos sensores han mantenido un buen porcentaje tanto de accesibilidad como
reconocimiento, aun Digby debe trabajar en diferenciarse brindando productos con mejor
reputacion y desempefio para separarse de Able, manteniendo sus dos ofertas en el punto
ideal e invirtiendo en mercadotecnia para mejorar la calificacion, como bien lo muestran los
datos, Digby destaca al usar de mejor manera sus recursos disponibles, pues invirtio menos en
promocion y ventas sin sacrificar su relacion con los clientes.

La ventaja de Digby en este bienio se debe a que sus dos propuestas se encuentran en

los puntos ideales de las demandas de los consumidores o ligeramente superiores,
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permitiendo asi generar buenas ventas y en caso de Dina-t, quedarse sin inventario, por lo
que es importante para la empresa implementar una estrategia mas agresiva en el calculo de
participacion, pues de seguir con esta tendencia conservadora, se perderdn ventas importantes
al existir una alta demanda y poca oferta, lo cual a su vez afectara la percepcién de los
clientes.

En los siguientes ejercicios, las dos ofertas de la compafiia se mantendran, cumpliendo
con las caracteristicas demandadas por este segmento, con la finalidad de incrementar la
participacion en este sector y alinearse con la estrategia de la firma
45.2 Low End
En este segmento la competencia crecid su participacion, pues al dejar de invertir en mejoras
en Apple, este se volvié un producto ideal para los consumidores de Low End, si bien la
estrategia de Digby no se enfoca en este nicho, es importante mantener su participacion para
no ceder el mismo a la competencia.

En la tabla 46 se puede observar como la competencia invirtié muy poco presupuesto
de promocion durante el 2025, ya que en ese periodo Apple no iba a provechar los recursos de
mercadotecnia ya que aln no se encontraba cerca del punto ideal, asi pues, para el 2026 se

comienza a aumentar la promocion, cerrando el afio con la misma accesibilidad que Acre.

Tabla 46. Andlisis de resultados de mercado Low End durante 2025 y 2026

2025 2026
Precio Presupuesto de % de Presupuesto % de Calificacién Precio Presupuesto de % de
promocién  conocimiento de ventas accesibilidad por clientes yromocién  cono )
Acre $19.80 $1,500 100% $2,800 78% 41 $18.80 $1,500

100% $2,000 77% 32

Apple  $25.00  $200 19% $200 78% 2 $23.00 $1,000 34% $200 77% 6
Dell  $19.50  $1,750 95% $2,000 53% 31 $19.50  $1,250 93% $2,375 63% 26

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)
Andrews se mantiene como lider, si bien la diferencia entre Acre y Dell es solo del 3%, la
competencia se destaca en su accesibilidad y conocimiento, lo cual lo beneficia, en conjunto
con su estrategia para mantenerlo en la posicion ideal y su inversion en automatizacion, pues

los consumidores muestran una inclinacion por su sensor a pesar de ofertarse $0.30 centavos
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mas caro, lo cual destaca la importancia del manejo de la mercadotecnia, pues esta es la
caracteristica con mas porcentaje de relevancia para este sector.

Digby debe mejorar este producto, acercandolo a su punto ideal y aumentar su
automatizacion, para mantener participacioén de mercado y seguir siento competitivo, asi
como realizar inversiones mas eficientes en promocion y ventas para aumentar el porcentaje
de reconcomiendo y accesibilidad
3.5.3 High End
En este segmento Digby consiguid con la suma de los porcentajes de sus dos productos el
liderazgo tanto en unidades vendidas, como en participacion logrando un total del 26%. Por
su parte Andrews, si bien solo cuenta con un producto, el mismo es altamente rentable, pues
por si solo tiene una participacion del 17%, en la tabla nimero 47 se muestras los datos de lo
invertido en mercadotecnia.

Para Adam se apostd por invertir una menor cantidad en promocion y mantuvo este
monto a lo largo de los dos periodos, accion que le permitié mantener el 100% de
conocimiento en los mismos, asi como no descender del 70% de accesibilidad e incrementar

la calificacion de los clientes dos puntos.

Tabla 47. Analisis de resultados de mercado High End durante 2025 y 2026

2025 2026
Precio Presupuesto de % de Presupuesto % de Calificacién Precio mﬁ Presupuesto
promocién  conocimiento de ventas  accesibilidad por clientes omocién  ¢o v
Adam $37.90 $1,500 100% $2,800 79% 55 $37.50 $1,500

rom

100%  $2,000 75% 57

Duck $38.50  $1,750 100% $2,200 82% 48 $38.00 $1,250 96% $1,750 89% 21
Dina-h  $38.00  $2,100 93% $2,300 82% 48 $37.50  $1,600 100% $1,750 89% 54

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
Por el contrario, Digby invirtié un poco mas en su presupuesto de promocién con Duck e hizo
una apuesta considerable del propuesto con Dina-h con una diferencia $600 mil millones de
dolares con relacion a la postura de Andrews en el primer afio, incrementando su porcentaje

de accesibilidad y conocimiento, lo cual en conjunto con las mejoras de 1&D permitieron
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ubicar de mejor manera los sensores y consolidar las compras de los consumidores,
manteniendo buenos margenes en conocimiento y accesibilidad.

Los consumidores de este sector no son sensibles al precio, por lo que vender los
sensores en el primer afio a $38.00 y $38.50 le permiten tener un poco més de ganancia y
capitalizar a la empresa. Por su parte Adam se ofreci6 apenas por debajo en $37.90.

Digby buscaréa seguir liderando este segmento y reajustar su pronostico de demanda
para no volver a quedarse sin inventario para mejorar la percepcion de los clientes y obtener
una mejor calificacion.

3.5.4 Performance

En Performance la compafiia no tuvo un buen desempefio, pues a pesar de hacer una
considerable inversion el promocidn y ventas, la calificacion del cliente no tuvo un buen
resultado. Se logré mantener un buen porcentaje de conocimiento durante el bienio y
ascender la accesibilidad, gracias a los ajustes realizados en el presupuesto en comparacion al

bienio anterior. En la tabla 48 se muestra la informacién de mercadotecnia 2025 y 2026.

Tabla 48. Andlisis de resultados de mercado Performance durante 2025 y 2026

2025 2026

promocién  conocimiento  de vent: ccesibilidad romocié conocimiento  de vent: o or clientes
Aft $32.00 $1,500 100% $2,800 74% 69 $31.50  $1,500 100% $2,000 71% 65
Dot $33.00 $1,750 97% $2,000 54% 36 $33.00 $1,750 100% $2,000 58% 44

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
Durante este periodo se logro acercar a Dot en el punto ideal, sin embargo, a pesar de lo
apostado en el pronostico de promocidn y ventas, la reputacion de Aft le permitié aprovechar
de mejor manera los recursos invertidos, por lo tanto, obtener un mejor desempefio, debido a
esto es que Digby debe mejorar la percepcion del cliente, para lograr aumentar las ventas,

mantenerlo en su punto ideal y no ceder su participacion actual
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3.5.5 Size

En este segmento Dune cerré con un 8% del mercado, si bien no es un sector clave para
Digby, se considera importante mantener participacion, por ello se ha buscado Gnicamente
situarse cerca del punto ideal, para no quedar rezagado de los competidores y mantener los
valores de ventas y accesibilidad por debajo de los competidores.

Andrews logré un 23% de participacion gracias a sus constantes mejoras e inversion en
conceptos de conocimiento y accesibilidad, lo cual le ha generado una mejor calificacion por

parte de los clientes, en la tabla 49 se muestran los datos anteriormente mencionados.

Tabla 49. Analisis de resultados de mercado Size durante 2025 y 2026

2025 2026

i Presupuesto de % de Presupuesto % de Calificacién . Presupuesto de
Pr Precio promocién  conocimiento de ventas accesibilidad por clientes Precio - 6 0 Y

Agape  $32.90  $1,500 100% $2,800 77% 84 $32.50 $1,500.00 100% $2,000 73% 78
Dune $34.00 $1,380 71% $1,659 43% 36 $34.00 $1,380 80% $1,659 41% 37

romoci

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

Ya gue no es un segmento que abone a la estrategia de Digby, solo se buscara acercarlo a las
caracteristicas demandas por los consumidores, con la finalidad de mantenerlo competitivo y
mejorar la situacion financiera de la firma, es por ellos que el precio pablico es el mas
elevado de la contienda.

Es importante mantener la estrategia de la compafiia y de esta manera invertir los
esfuerzos y recursos de esta en los segmentos que se alineen a ella, por lo que Digby se
enfocara y apostara en Traditional y High End de manera constante y agresiva, mientras que
en el resto mantendra caracteristicas similares a la competencia apenas por debajo de esta.
4.6 Analisis de Finanzas
Mediante un analisis del volumen de ventas, las utilidades, los indices de rentabilidad,
apalancamiento y liquidez de la empresa, asi como un resumen de los datos importantes del

mercado de valores, se revisara el area de finanzas.
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3.6.1 Volumen de ventas y utilidades
A continuacion, en la tabla numero 50, se presentan las ventas y utilidades que tuvo Digby en
el Gltimo periodo, asi como un comparativo de los mismos nimeros para la empresa

Andrews.

Tabla 50. Analisis de ventas y utilidad

Empresa  |Ventas 2026 |Utilidades 2026
Digby $190,362 $500
Andrews $181,014 $2,581

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Para el afio 2026 las ventas de Digby superaron ya las Andrews por $9,348 millones de
dolares; uno de los principales factores que contribuyeron a el monto elevado en ventas de la
empresa ganadora en este rubro fue uno de sus nuevos productos, Dina-t, cuya aportacion en
ventas fue de $31,600 al asignar 1,188 unidades a un precio de $26.

Sin embargo, como se puede ver en el apartado de utilidades Andrews obtuvo $2,581
mientras que Digby solo $500, la principal razén de esta diferencia esta en los costos
variables gque tiene cada empresa, mientras que para Andrews representan el 61% de sus
ventas, para Digby este gasto representa el 70% de las mismas.

Para el proximo periodo, Digby planea reducir el porcentaje que representan estos
costos; invirtiendo un poco mas en la automatizacion de sus plantas y ajustando sus
presupuestos en el area de mercadotecnia.

3.6.2 Rentabilidad
En la tabla nimero 51, se presentan los principales indices de rentabilidad financiera, con

nameros del altimo periodo para las empresas Digby y Andrews.

Tabla 51. indices de rentabilidad

Empresa ROA ROE ROS
Digby 0.40% 1.90% 0.30%
Andrews 1.60% 4.90% 1.40%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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En este caso la diferencia entre ambas empresas se explica con el hecho de que Andrews tuvo
mayor utilidad, a pesar de tener también un monto mas elevado en activos, mientras que la
utilidad de Digby fue solo un 0.40% de lo que valen sus activos.

En cuanto al ROE, Andrews supero a Digby por 3%; las utilidades netas de esta Gltima
empresa solo representan el 1.90% de su monto en capital, a pesar de contar ya con este rubro
disminuido también por el bajo valor de sus acciones.

En el ROS Andrews logr6 un decente porcentaje de 1.40%, mientras que Digby
obtuvo solo el 0.30%, lo cual se deriva principalmente de un alto nivel de costos variables;
Digby esta teniendo inversiones elevadas en materiales y mano de obra. Para este tltimo
concepto la empresa planea invertir mas en la automatizacion y mejorar sus niveles de
utilizacion de planta. Tomando en cuenta la posible crisis que habré en la industria y para
solventar dichas inversiones, Digby planea vender capacidad ociosa en algunas de sus plantas
y solicitar una linea de crédito a corto plazo.

3.6.3 Apalancamiento y liquidez
La liquidez de la empresa se analiza en la siguiente tabla, comparando el indice de Digby con

el de Andrews. La tabla 52 muestra los resultados del dltimo periodo.

Tabla 52. Liquidez

Liquidez Digby Andrews
(Activo circulante - inventarios) / Pasivo circulante 0.95 1.12

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

En el caso de Andrews sus activos circulantes sin tomar en cuenta el valor de sus inventarios,
ya son suficientes para cubrir sus obligaciones a corto plazo, mientras que Digby aun no
alcanza la unidad en este indicador, la principal desventaja de esta Gltima empresa en este
rubro esté en sus pasivos corrientes; el monto por pagar es de $39,114 principalmente debido

a los préstamos a corto plazo que ha tenido que solicitar. En el afio 2025, Andrews tuvo
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necesidad de un préstamo de emergencia, no asi para Digby. Mientras que en el 2026,
ninguna de las dos empresas tuvo necesidad de este tipo de préstamos.

3.6.4 Mercado de valores

En la ilustracion namero quince, se muestra la evolucidn del valor de las acciones de cada

empresa durante los Ultimos cuatro afios.

lustracion 15. Liquidez

—&— Andrews Baldwin Chester Digby ==—Erie =@ Ferris
$40.00
535.00 - \ 2
30.00 > \
$ ~—_ e
$25.00 x
$20.00
$15.00
$10.00
$5.00
$0.00
2022 2023 2024 2025 2026

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

En el grafico se puede observar como la accién de Digby, a pesar de tener una considerable
recuperacion el ultimo afio al pasar de $1 a $7.50, sigue siendo la de menor valor en la
industria. La empresa viene de nimeros negativos en sus rendimientos, niveles muy malos en
la mayoria de sus indices y altos niveles de apalancamiento, por lo que los inversionistas han
castigado su valor.

En la tabla 53 se pueden observar algunos de los principales indicadores del mercado

de valores de las empresas al cierre del afio 2026.
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Tabla 53. Mercado de Valores

Empresa Capitalizacion Dividendos Recompra de Emision de
($M) Acciones acciones
Andrews $57 $0.00 $0.00 0
Baldwin $31 $0.00 $0.00 228,910
Chester $24 $0.00 $0.00 0
Digby $15 $0.00 $0.00 0
Erie $63 $0.00 $0.00 189,369
Ferris $50 $0.00 $0.00 103,360

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Erie cuenta con la mayor capitalizacion de mercado derivado principalmente de que el valor
de su accion es el mas alto de la industria, ademas del incremento o emision de acciones
nuevas que realizé durante el Gltimo periodo. Erie cuenta con uno de los mejores margenes de
contribucion de la industria, 34%, es el segundo lugar en utilidades acumuladas con $7,810 y
cuenta con la mejor calificacion y junto con Ferris tiene la mejor calificacion crediticia,
CCC.

Durante el tltimo periodo ninguna de las empresas realiz6 pago de dividendos a sus
accionistas, tampoco hubo empresas que hayan recomprado sus propias acciones.

Baldwin, Erie y Ferris emitieron acciones por 228,910, 189,369 y 103,360 titulos
respectivamente como estrategia de financiamiento. A menos de que los nimeros financieros
de una empresa sean muy soélidos, la emision de acciones suele afectar el valor de estas en
futuros periodos, esto debido a que al haber méas acciones en circulacion se reduce la
ganancia que corresponde a cada una de ellas, ademas de que se puede percibir como una
sefial de debilidad financiera.

4.7 Andlisis de operaciones, calidad y recursos humanos

En el siguiente apartado se estaran analizando los indicadores operativos que generan
rentabilidad para los negocios en temas de costos, productividad y recurso humano.

3.7.1 Administracién de la capacidad y utilizacion de planta 2025-2026

Para el siguiente apartado, se estaran midiendo las capacidades de planta y el provecho que se

tiene de ellas por segmento de mercado.
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4.7.1.1. Segmento Traditional
En analisis del afio 2025 al 2026 Digby se muestra como primer lugar en la cantidad de
ventas totales. La tabla 54, muestra las capacidades de cada competidor en el periodo antes

mencionado.

Tabla 54. Capacidad y produccion segmento Traditional

2026

Planta Capacidad Produccion Utiliz. Planta

Able 1.400 1.731 90%
Daze 1.200 1.754 109%
Dina-t 660 1188 198%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Para el fin del segundo periodo, se puede notar una mejoria bastante clara en los nimeros al
hacer una comparacion contra el periodo pasado. Empezando porque Digby logro utilizar por
lo menos el 100% de su capacidad en ambos productos. Para Daze 109% y para Dina-t 198%.
Para este ultimo se planea hacer una inversion para crecer la linea y tener la posibilidad de
producir por lo menos 200 piezas mas por afio debido a que se tiene proyectado vender una
mayor cantidad. Cabe mencionar que, para el periodo analizado, dicho producto se quedé sin
inventario. Esto habla de que puede seguir creciendo en ventas.

Para el caso de Able, solamente se utiliz6 un 90% de la capacidad instalada en esa
linea de produccion lo que afectd y disminuyd los margenes. A su vez, se quedaron con un
remanente en los inventarios, este es un segundo factor que juega en su contra para disminuir
su MC.
4.7.1.2. Segmento Low End
Digby con su producto Dell obtuvo un porcentaje de 143% en utilizacion de planta con una
capacidad instalada de 1,400 piezas por turno. Andrews logro cerrar el afio con un 123%
pudiendo hacer 1,650 piezas, aunque cabe mencionar que debido la alta automatizacion que

tiene, puede producir mas a un menor costo. Actualmente Acre tiene mayor posibilidad de
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cubrir una cantidad méas grande de mercado. Por otra parte, ésta misma empresa tiene
colocado un segundo producto llamado Apple el cual fabrica 600 piezas por afio. Para el
2026, lograron vender una cantidad de 354 piezas y se quedaron con 399 en inventario ya que
el mercado demanda una edad mucho mas alta a la que ofrece el producto. Esto genera costos
importantes para esta organizacion. En la tabla namero 55 se muestra la capacidad y

produccion del ejercicio en curso.

Tabla 55. Capacidad y produccion segmento Low End

2026

Planta Capacidad Producciéon Utiliz. Planta

Acre 1,650 2,708 123%
Dell 1,400 2,415 143%
Apple 600 753 162%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

4.7.1.3. Segmento High End
El segmento actual, es el mas exigente en innovacion por lo que afio con afio se tienen que
renovar los productos. Por dicho motivo se comercializan a un precio mas alto y el volumen
de venta es mucho menor. Digby cuenta con Duck, el cual tiene una utilizacion de planta del
83%, pues se tomo en cuenta el crecimiento del mercado y las posibles ventas por lo que se
decidi6 no producir mas de lo que se venderia para no generar sobre inventarios y costos
extras. Aun asi, la empresa se quedd con 221 piezas en bodega lo que genera tener un margen
de contribucién mas pequefio para este producto ya que costé mas la produccion al no vender
el total de piezas. No se invirtié en automatizacion debido a que se tiene un margen
considerable por arriba del 30%. A pesar de que esta fabrica ain se encuentra por debajo del
100% de utilizacion dicha mejora es relevante para la compafiia.

Por su parte Dina-h, alcanzé un 174% de utilizacién de planta, la cual fue alta pues se
logré posicionar en preferencias de los clientes en cuanto a tamafio y desempefio, lo que
mostrd un gran crecimiento en comparacion del pasado periodo por lo que dicho producto se

quedo sin inventario. Se tiene pensado invertir en capacidad de linea para tener posibilidad de
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fabricar 500 piezas por turno ya gque se proyecta que siga creciendo. La suma de ambos
articulos le dejo un total del 26% de participacion en ese nicho.

Para Andrews el escenario fue menos ideal ya que tienen una capacidad de produccion
en la linea Adam de 900 piezas por turno al afio y solamente se utilizé el 61%. Sumado a esto
tuvieron inventarios de sobrantes en planta, lo que les encarecio el producto por el hecho de
pagar mano de obra innecesaria y almacenaje extra. En la tabla nimero 56 se muestra lo

descrito anteriormente.

Tabla 56. Capacidad y produccién segmento High End

2026
Planta Capacidad Produccion Utiliz. Planta
Adam 900 975 61%
Duck 700 741 83%
Dina-h 400 697 174%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

4.7.1.4. Segmento Performance

En el caso de Dot cerr6 el afio con un porcentaje de 104% de utilizacidn de planta con una
produccion de 741 sensores logrando un crecimiento ya que en periodos pasados no se
superaban las 500 piezas, a su vez, desplazando en este ejercicio 579 piezas. Se tiene todavia
capacidad para seguir creciendo en ventas con el producto antes mencionado.

Andrews por su parte, tuvo un 129% en la utilizacion de planta y lograron vender
mayor cantidad de producto que Digby, aunque también tuvieron un remanente en sus
inventarios de 259 piezas lo que representa un 43% de su capacidad, muy posiblemente por
un mal célculo de la venta ya que el mercado decrecié mas de un 6%. Este dato puede ser una
ventaja para Dot debido a que si logra subir sus ventas, puede volver a utilizar el 100% de su
fabrica. En seguida se muestra la tabla nimero 57 que muestra la ventaja obtenida por dicha

empresa.
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Tabla 57. Capacidad y produccion segmento Performance

2026

Planta Capacidad Produccion Utiliz. Planta
Aft 27.000 995 129%
Dot 27.000 741 104%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

4.7.1.5. Segmento Size
Digby no tiene como objetivo ser lider en este sector, durante el periodo pasado, solamente se
utiliz6 71% de su capacidad de planta. La mesa directiva debe tomar una decision sobre si
invierte en mejorar este producto y utilizar por lo menos el 100% o vender parte de ella, ya
que actualmente sale muy caro tener gente de sobra para este producto que es el que menos
ventas representa.

Por otro lado, Andrews obtuvo una utilizacion de un 84% de su planta, lo que
representa una produccién de 923 piezas desplazando875. Casi el doble de lo que produjo
Dune, obteniendo una ventaja considerable en este mercado. En la tabla 58 se aprecia la

capacidad y produccién de cada producto de este segmento.

Tabla 58.Capacidad y produccion segmento Size

2026
Planta Capacidad Produccién Utiliz. Planta
Agape 600 923 84%
Dune 400 482 71%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

4.7.2. Automatizacion

A continuacion, se presentan los cambios en la automatizacion para el segundo bienio y como
afectan o benefician a las empresas.

4.7.2.1. Automatizacion Traditional 2025-2026

Los productos que mantuvieron un mayor nivel de automatizacion en el segmento de
Traditional fueron Able con 8.0, le sigue Daze con 6.0 y Dina-t con 5.0. En este mercado se

muestra una ventaja competitiva para Andrews debido a que tener lineas con mas
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automatizacion da la posibilidad de tener menor cantidad de personas en la linea por lo que se
reducen los costos de mano de obra y gastos de RRHH. Actualmente tienen la posibilidad de
ofertar producto a un menor costo que los de Digby sin sacrificar mucho su margen. Se

muestra la tabla nimero 59 con dichos resultados.

Tabla 59.Automatizacion Traditional

Planta 2026

Able 8
Daze 6
Dina-t 5

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

4.7.2.2. Automatizacion Low End 2025 - 2026
Andrews se mantiene fuerte con Acre llegando a un 10.0 en automatizacién que es el limite
con la actual tecnologia, por otro lado, Apple se encuentra en una posicion mucho mas baja
con 3.0. En el caso de Digby quien en los primeros afios decidi6 invertir un poco en la linea
Dell, para los ltimos tres afios se mantiene con la misma de 5.0. Este es el producto que
menos margen deja debido a que el consumidor tiene una preferencia muy alta por el precio y
al tener un producto con mayor costo de mano de obra, es muy complicado bajar el precio.
Para la firma es clave mantenerse compitiendo en este mercado y tienen claro que
para afios futuros se tiene que aumentar la automatizacion buscando ser competitivo en dicho
sector durante los siguientes ejercicios, en la tabla namero 60 se muestra el nivel de

automatizacion de cada empresa.

Tabla 60.Automatizacién Low End

Planta 2026

Acre 10
Dell 5
Apple 3

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

4.7.2.3. Automatizacion High End 2025- 2026
Digby se mantuvo de la misma manera que en los periodos pasados para estos dos productos

debido a que se tiene planeado estar innovando afio con afio y tener una automatizacion mas

161



alta, genera que el desarrollo de productos sea més tardado. Por otro lado, estos sensores son
los que tienen un margen mas alto debido a que dentro de las preferencias del cliente, el
precio no es un problema. Por estos mismos motivos la empresa no vio necesario seguir
invirtiendo en esta area. Andrews se mantuvo al igual que el periodo pasado. En la tabla

numero 61 se muestran los datos descritos

Tabla 61.Automatizacion High End

Planta 2026

Adam 4
Duck 4
Dina-h 4

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

4.7.2.4. Automatizacion Performance 2025-2026

Digby mantuvo un nivel 3.5 con el objetivo de invertir una mayor cantidad en el area de
mercadotecnia y capitalizar una mayor cantidad de ventas, cosa que sucedio parcialmente al
llevar las ventas de 441 a 579 piezas. Para el caso de Aft, lograron llevar la automatizacion de
3.0 a 4.0 dejando en claro que buscan un mayor crecimiento en este mercado y por ende
mejorar sus margenes. En la tabla nimero 62 se muestras los valores de automatizacion de

cada producto en ambos ejercicios.

Tabla 62.Automatizacion Performance

Planta 2026

Aft 4.0
Dot 3.5

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
4.7.2.5. Automatizacion Size 2025-2026
En este segmento tanto Digby como Andrews mantuvieron una automatizacion de 3.0 en
ambos ejercicios.
Para Digby esta es una posicién considerablemente baja, ya que cuentan con ventas
muy bajas y tienen mucha capacidad ociosa de sobra. En la siguiente tabla se detalla lo

anteriormente descrito.
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Tabla 63. Automatizacion Size

Planta 2026

Agape 3
Dune 3
Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

De acuerdo con la informacion recabada se concluye que Digby no tiene la situacion
financiera para gastar mucho en esta area y mantenerse compitiendo, por ende, se buscara
sacar un mayor provecho de la capacidad sin automatizar, enfocando los esfuerzos en
Traditional y High End, sin dejar de lado el resto de los sectores.
4.7.3. Costos, productividad y margen de contribucion
A continuacion se analizan los costos variables asi como en margen de contribucion de los
productos de cada uno de los segmentos en los que participa Digby para el 2025-2026
comparados con los de Andrews.
4.7.3.1. Traditional
En esta categoria Andrews obtuvo el mejor margen de contribucion (MC) con Able logrando
un 44%, mientras que Digby Ileg6 a 36% con Daze y un 29% con Dina-t. Esto demuestra que
al tener una automatizacion mas alta como se reviso en el médulo pasado, genera un costo de
mano de obra menor y por ende, brinda la oportunidad a Andrews de competir con el mismo

precio y tener una mayor ganancia neta. En la tabla nimero 64 se muestran los valores de

precio, costo de material, costo de labor y MC de cada producto.

Tabla 64. Costos, productividad y margen de contribucion segmento Traditional

2026
Plant Preci Costo de Costo
anta 1EEi8 Material de labor
Able $26.50 $10.23 $3.66 44%
Daze $26.50 $10.56 $6.18 36%
Dina-t $26.60 $10.40 $8.80 29%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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Digby se encuentra enfocado en este mercado por lo que deben buscar igualar las condiciones
gue maneja Andrews con su producto para tener un margen mas amplio y lograr un namero
mayor de utilidades netas.
4.7.3.2. Low End
Acre alcanz6 un MC de 59%, debido principalmente a la fuerte reduccion que logré en su
mano de obra al llevarla hasta $1.34 debido a la fuerte inversion en automatizacion, que pasé
de un nivel de nueve a diez, mientras que Dell, se quedo atras con el 28%, teniendo un precio
mayor por $0.7 que el de la competencia y un costo de mano de obra de $8.15 debido a que
sigue una linea méas manual.

Por su parte, Apple es un producto con un margen muy pequefio debido a que no se le
invierte mucho en el area de automatizacién por lo que tiene un costo de mano de obra de
$11.63 que es bastante alto. En la tabla nimero 65 se muestras los valores descritos con

anterioridad.

Tabla 65. Costos, productividad y margen de contribucién segmento Low End
2026

Planta Precio Costo f’e COSto mMC
Material de labor

Acre $18.80 $5.02 $1.34 59%
Dell $19.50 $5.26 $8.15 28%
Apple $23.00 $7.02 $11.63 6%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

4.7.3.3. High End

En este mercado los méargenes de contribucion se mantienen muy a la par para los dos
productos de Digby y de Andrews. EI minimo es de 30% para Dina-h que es el més nuevo en
el mercado. Por otro lado Duck alcanza el valor mas alto con 35% y entre los dos se
encuentra Adam quien tiene un 33%.

Duck logré alcanzar el primer puesto dentro de los tres evaluados con un margen superior al

poner su producto a la venta con un costo de $0.50 mas alto y a su vez, al tener un producto
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un poco menos avanzado en innovacion, lo que da la posibilidad de tener materiales mas
baratos asi como la mano de obra. Todos estos factores sumados, dan la diferencia reflejada
en los resultados.

Para este mercado los tres productos decidieron mantener sus niveles de
automatizacion. Al menos en el caso de Digby porque se consideran margenes aceptables de

30% en delante. En la tabla nimero 66 se pueden observar dichos méargenes.

Tabla 66. Costos, productividad y margen de contribucién segmento High End

2026
Planta Precio Lot fie CHL MC
Material de labor
Adam $37.50 $15.68 $8.54 33%
Duck $38.00 $14.80 $8.30 35%
Dina-h $37.50 $15.86 $10.00 30%

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

4.7.3.4. Performance

En este segmento, el producto de Digby mostro una ligera ventaja en relacion con la
competencia, pues alcanzd un porcentaje de MC del 24%, mientras que Andrews cerro el afio
con 17%, el principal factor de esto es la diferencia de precios ya que Dot se ofrece a $33.0
mientras que Aft en $31.5, por otra parte, se puede observar una diferencia minima en costos
de material y mano de obra los cuales son mas caros para Aft que para Dot ya que es un

producto menos innovador. En la tabla nimero 67 se indican dichos valores.

Tabla 67. Costos, productividad y margen de contribucién segmento Performance

2026
Costo de Costo

Planta Precio MC
Material de labor

Aft $31.50 $15.24 $9.56 17%

Dot $33.00 $14.80 $9.09 24%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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4.7.3.5. Size

En Size, Digby tiene un mejor margen de contribucion con respecto a la competencia Apage
quien solamente tuvo un 25% contra el 30% que tuvo Dune. Esto gracias al precio con el que
se ofrece al mercado ya que existe una diferencia de $1.50 que hace a Dune mas caro. En la

tabla nimero 68 se muestra lo anteriormente mencionado.

Tabla 68. Costos, productividad y margen de contribucion segmento Size

2026
ETIE] Precio posie f’e Cose MC
Material de labor
Agape $32.50 $13.47 $9.76 25%
Dune $34.00 $13.03 $9.48 30%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Los indicadores analizados muestran que para Digby es necesario competir mas en precio
sobre todo en los sectores donde estd mas alejado que la competencia para acceder a un
mayor numero de clientes y a su vez, mantener sus margenes de contribucion arriba del 30%
ya que se busca tener mas ventas pero a su vez, crecer las utilidades. De no tener margenes
considerables, se puede tener inclusive pérdidas en ciertas lineas debido a la baja
automatizacion para reducir mano de obra.

Es importante para la estrategia no caer en tentaciones de abaratar los productos para
no caer en una guerra de precios y canibalizar el mercado. Preferentemente se busca ganar
clientes con diferentes atributos.

4.7.4 Recursos Humanos

La constante capacitacion del personal, mantener plantillas completas, asi como la alta
rotacion, son temas que se deben seguir muy de cerca para obtener los resultados esperados y
competir en el mercado.

En la tabla 69 se muestra un desglose de los diferentes factores que influyen y se

comparan contra Andrews para asi poder evaluar la mejora continua del departamento.
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Tabla 69. Analisis area Recursos Humanos durante 2026

Recursos Humanos

Digby Andrews
Empleados necesarios 963 570
% de plantilla completa 100% 100%
% de tiempo extra 0.0% 0.1%
Tasa de rotacién 6.8% 6.9%
Nuevos empleados 183 39
Gastos de reclutamiento 3000 1000
Horas de entrenamiento 80 80
indice de productividad 110.8% 109.8%
Costo de reclutamiento 734 79
Costo de entrenamiento 1539 912
'r\l;%tﬁ: |_(ile gastos administrativos por 9973 3086

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Se puede observar que Andrews mont6 una estrategia en la cual se requiere una cantidad
menor de personal para lograr los objetivos de produccion teniendo altos indices de
automatizacion por lo que se observa claramente una diferencia en el total de empleados
necesarios. Digby buscara también mantener la cantidad de empleados necesarios para
trabajar las diferentes lineas, sin quitar el dedo del renglon en la automatizacién para poco a
poco mejorar costos, sin descuidar las horas de entrenamiento y el presupuesto para el area
intentando lograr mejorar los indices de productividad y mantener un personal preparado.

Se tuvo una tasa de rotacion un poco mas baja que baja que Andrews debido a la fuerte
inversion en las capacitaciones, entrenamientos y gastos de reclutamiento. Esto ayuda a
mantener un ambiente laboral y personal mejor preparado, lo cual se traduce a satisfaccion
por parte del empleado.

4.8 Mejora continua

Las acciones implementadas por parte del departamento de mejora continua son la clave para
lograr una mayor reduccion de costos y una mayor eficiencia para la operacion, a
continuacion, se presenta la tabla nimero 70, donde se analizan cada una de las iniciativas de

administracion de procesos disponibles dentro de la industria, los presupuestos dirigidos a la
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mejora continua y su impacto acumulado para el afio 2025 y 2026 tanto para Digby como
para Andrews.

Tabla 70. Andlisis de gastos y porcentaje acumulado de mejora continua durante 2026

Administracién de procesos Digby Andrews

Sistemas CPI $ 1,000.00 | $ 1,000.00
Proveedor/ JIT $ - $ 1,000.00
Iniciativa de entrenamiento de calidad $ 1,000.00 | $ 1,000.00
Sistemas de soporte de canales $ 1,000.00 | $ 1,000.00
Ingenieria concurrente $ 1,000.00 | $ 2,000.00
Programas verdes UNEP $ 500.00 | $ 1,000.00
Subtotal $ 4,500.00 | $ 7,000.00
Mejora continua

Benchmarking $ 1,000.00 | $ 2,000.00
Esfuerzo de implementacion de la funcion de calidad | $ 500.00 | $ 2,000.00
Entrenamiento 6 Sigma $ 1,000.00 | $ 1,000.00
Iniciativas de sostenibilidad $ - $ 1,000.00
Subtotal $ 2,500.00 | $ 6,000.00
Impacto acumulado Digby Andrews

Reduccion de costo de material 0.30% 1.98%
Reduccion de costo laboral 1.79% 2.47%
Reduccion de tiempo en I&D 6.69% 30.30%
Reduccion de costos administrativos 8.44% 39.72%
Incremento de demanda 0.82% 3.63%
Total de % acumulado 18.04% 78.10%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Como se observa anteriormente, tras identificar las acciones implementadas por la mesa
directiva de Digby, el presupuesto dirigido al departamento de mejora continua se muestra
conservador, ya que el lider en cuanto a puntuacién Andrews, muestra casi el doble de gastos
totales y porcentaje de impacto acumulado.

A pesar de que Digby busca evitar el aumento de la deuda, es importante invertir por
lo menos el doble de la cantidad utilizada durante el Gltimo bienio y aspirar a alcanzar como
minimo un 70% de porcentaje acumulado en total, tomando en cuenta la desventaja de la
accion temprana por parte de la competencia.

Por otro lado, la reduccién de costos de material, costo laboral y el incremento de la
demanda; deberan ser los criterios mas importantes para considerar durante el proximo
periodo, ya que se muestran muy por debajo del promedio en comparacion al resto de los

criterios.
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4.9 Conclusion de anélisis de resultados de Digby 2025-2026

En conclusion, a pesar de que Digby se sitia como la segunda empresa con mayor
participacién de mercado y ganancias en cuanto a ventas; incluso dominando los segmentos
mas importantes para su estrategia, se sigue enfrentando varios retos con respecto al sector
financiero, margenes de contribucion y mejora continua.

Se establece que un presupuesto mas estructurado y alineado a la estrategia no solo
traerd una reduccion de costos y de tiempo, sino que contribuira a la mayoria de los retos que
ha enfrentado Digby en los Ultimos afios, lo cual incluye problemas relacionados al margen
de contribucion principalmente de Dot y Dune. Por otro lado, es importante evitar la
reduccion de gastos relacionados con la innovacién y la busqueda de satisfaccion del cliente,
ante el temor del aumento de la deuda; lo cual traeria consecuencias graves por falta de
consistencia en relacién con la estrategia.

En el bienio 2027 y 2028, se espera sea un periodo dificil sobre todo en la cuestion
financiera, ya que se pronostica una contraccion del mercado en general en todos los sectores,
por lo que Digby tendra que ser muy cuidadoso con respecto a sus inversiones y Unicamente
hacerlo en relacion con productos o decisiones que traerdn ganancias y seran consistentes con

respecto a la estrategia.
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CAPITULO 5

ANALISIS DE RESULTADOS DE DIGBY 2027-2028



5.1 Introduccion de capitulo

En el capitulo, se lleva a cabo un andlisis de los resultados obtenidos en Capstone durante el
afio 2027 y 2028, por parte de Digby y su competencia. Se mencionaran las principales
acciones tomadas por cada uno de los departamentos que la conforman y se comparara en
contraste a su principal competencia, denominada como Andrews.

Se analizara a detalle como es que Digby logra mejorar su desempefio de manera muy
gradual, tras enfrentarse a un contexto de inestabilidad financiera en los ejercicios anteriores,
al igual que las areas de oportunidad que aun se presentan al verse todavia por debajo de lo
resultado del resto de la industria.

5.2 Analisis del panorama de la industria

La demanda de sensores dentro de la industria disminuyd a comparacion del bienio pasado,
ya gque en todos los segmentos la demanda se contrajo viviendo una crisis importante durante
el bienio. Las unidades vendidas se mantuvieron bajo una cantidad casi inmovil de 34,340 en
2027 y pasaron a 34,348 en 2028. Los datos anteriores, representan un incremento de
Unicamente 0.02% de diferencia entre ambos afios. En el caso de Digby, se alcanzaron ventas
de 5,913 unidades al final del periodo.

La empresa que lidera el mercado con el mayor porcentaje de participacion es
nuevamente Andrews con un 22.09%, seguido por Baldwin con un 19.9%, posteriormente se
encuentra Digby con un 18.2%, después esta Chester con un 17.68%, por ultimo, se
encuentra Erie y Ferris con un 11.6% y 10.53%. A continuacion, se muestra de manera
gréfica en la ilustracion numero dieciseis, el porcentaje del dominio del mercado de cada una

de las empresas que operan dentro de la industria de sensores.
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lustracion 16. Participacion de mercado 2027/2028

W Andrews wBaldwin w Chester WDighy wErie W Ferris

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

A pesar de que durante el periodo pasado e incluso durante el 2027, Chester fue lider con
respecto al dominio de mercado, en la actualidad Andrews regresa a la posicion nimero uno.
Después se encuentra Baldwin con alrededor de 3% de diferencia y justo por debajo se
posiciona Digby con un poco mas del 1% de diferencia, por lo que se muestra que tienen un
porcentaje de dominio muy similar, ddndole una oportunidad importante a Digby para
alcanzar la posicion numero dos en los préximos ejercicios.

A continuacion, se busca profundizar mas alla de las condiciones generales del
mercado, mediante el andlisis especifico de cada uno de los segmentos disponibles.

Se aprecia en la ilustracion diecisiete, como el lider Andrews sobresale dominando
Unicamente al segmento Low End con un 33%, los siguientes sectores con una participacion
significante son Performance con un 23.4% y Size con un 19.9% donde se ubica en segundo
lugar. En el resto se ubica en una posicion inferior, representando el tercer lugar en High End

con un 18.1% vy el cuarto en Traditional con un 14.9%.
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lHustracion 17. Dominio de segmento por empresa 2028

B Andrews ®Baldwin W Chester WDighy mErie W Ferris

14.9% 18.1%

Traditional Low end High end

Performance

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
Por otro lado, Baldwin no lidera en primer lugar en ninguno de los segmentos, los més
significativos parecen ser Traditional y Low End, donde se posiciona en segundo con un
24.4% y 25.4%. Posteriormente, se ubica en tercer lugar en Size con un 15.3%, cuarto en
Performance con un 12.7% y quinto en High End con 15.3%.

Chester cuenta con un dominio sobresaliente en Performance y Size, ya que en ambos
representa el primer lugar con un 33.1% y 38.6%. Para el resto esta debajo del cuarto sitio; en
High End tiene 16.5% de participacion, en Low End el 6.2% y en Traditional solo el 12%.

Erie se mantiene como la empresa con menor participacion con productos solo en
Traditional y Low End donde se ubica en tercer lugar representando un 21.3% y 20.4%.
mientras que Ferris continda destacando en High End con un porcentaje de 24.9%,
ubicandose en el segundo lugar y muy cerca del primero. Después se encuentra en la tercera
posicion dentro de Performance con un 18.7% y en cuarto sitio en Size con 13.2% del mismo.
Por ultimo, representa la ultima posicion de participacion en Low End y Traditional con un

5.5% y un 0%.
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En comparacidn al resto de los competidores, Digby tiene una presencia significativa
Unicamente en los dos segmentos méas importantes para su estrategia, alcanzando en ambos el
primer lugar con 27.4% en Traditional y 25.1% en High End. En Low End, representado por
un producto donde se busca la menor inversion posible, solo tiene el 9.5%, ubicandose en
cuarto lugar. Por ultimo, en Size y Performance se encuentra en quinto lugar con un 13.1% y
12.1%.

La estrategia de Digby parece seguir teniendo éxito en cuanto al dominio sobresaliente
en Traditional y High End, el cual se mantiene durante los ultimos afios. Sin embargo, cabe
destacar el riesgo que se muestra de perder el liderazgo de High End, ya que la diferencia
contra Chester es de tan solo 0.2%, lo cual representa un porcentaje facil de ser alcanzado.

Por otro lado, es necesario no dejar de ver a otros segmentos como lo es Performance
y Size, ya que en ambos existe una gran oportunidad debido a la alta concentracion de
participacion por parte de Chester, en contraste a la baja participacion de Digby. La empresa
podria tener mayor potencial si se invierte a un mayor nivel en el area de investigacion y
desarrollo, por lo que seguiria siendo consistente como un diferenciador dentro de la
industria.

5.2.1 BSC de la industria

Tras analizar las condiciones generales del mercado y cada segmento de la industria, se
observan los resultados del BSC en la tabla nimero 71, en la cual Digby alcanza 67 puntos en
2027 y 76 puntos en 2028. Dichos resultados se siguen mostrando por debajo del objetivo de
los afios ya mencionados, en 2027 se muestra muy lejos de la cantidad esperada con un 14.5

de diferencia; sin embargo, en 2028 se encuentra muy cerca con tan solo 5.5 de diferencia.
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Tabla 71. Comparacion de resultados de BSC de 2027-2028

Empresa 2023 2024 2025 2026| 2027| 2028|2029 | 2030 |Recap |Total
Andrews 56 68 60 81 89 89 118 561
Baldwin 48 64 58 66 82 89 108| 515
Chester 53 48 47 72 85 79 105 489
Digby 48 42 50 59 67 76 67| 409
Erie 50 52 55 60 64 67 90| 438
Ferris 53 63 57 58 48 50 93| 422
Puntos posibles 82 89 89 100 100/ 100 100/ 100{ 240/ 1000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

El equipo directivo de Digby debera seguir dando prioridad a la mejora de puntuacion en el
reporte de BSC durante los proximos afios, ya que sigue sin lograr su objetivo, a pesar de que
la tendencia se sigue mostrando al alza y en el Gltimo afio se encuentra muy cerca de la meta.
Se encuentra en una situacion dificil debido a la escasez de tiempo disponible para demostrar
su buen desempefio a largo plazo y sobre todo tras haber obtenido puntuaciones muy bajas
contra el resto de las organizaciones, por lo que también debe enfocarse en mejorar su
situacion dentro de la puntuacion final de indicadores Recap, y encontrar la causa raiz que
limita su crecimiento.

En conclusion, el resultado del BSC para Digby sigue siendo bajo en comparacion a la
mayoria de los competidores, ya que en 2028 esta en el tercer lugar con 76 puntos, donde los
primeros lugares muestran una diferencia sobresaliente.

Andrews continta mostrando el liderazgo con la mejor puntuacion de 561 puntos,
justo después se encuentra Baldwin con 515 puntos, en tercer lugar se ubica Chester con 489
puntos, en cuarto lugar Erie con 438 puntos, en quinto lugar Ferris con 422 y en ultimo lugar
Digby con 4009.

5.2.2 Estrategia de los competidores

En la siguiente seccidn se enumeran las estrategias genéricas que se identifican como las
implementadas por cada uno de los jugadores dentro de la industria, tomando en cuenta las
decisiones tomadas, los segmentos bajo su dominio y el andlisis de los presupuestos

destinados a cada uno de los departamentos.
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Andrews: se continta posicionando como un lider en costos, sin embargo, este bienio
demuestra que su preferencia va mas alla de Traditional y Low End, ya que suma un
nuevo producto Illamado Able 2 a Performance. A pesar de que se da prioridad a estos
sectores ya mencionados, se mantiene bajo una posicion optima en el resto mostrando
caracteristicas muy cercanas al punto ideal; a excepcion de Acre el cual muestra un
poco mas de desempefio y menor tamafio al esperado por el cliente.

En cada uno de los segmentos se muestra ser una de las opciones que ofrece
uno de los precios méas bajos en comparacion al resto de la industria, sobre todo sigue
invirtiendo en automatizacion a un nivel mas alto que el resto de los competidores. El
area de mercadotecnia asigna de manera sistematizada en el area de conocimiento ya
gue concentra la misma cantidad para todos los productos a excepcion de los nuevos.
Con respecto a la accesibilidad, invierte por encima del promedio buscando obtener
un 90% como resultado.

Baldwin: mantiene la estrategia de amplio lider en costos, ya que ofrece el precio méas
bajo en todos los segmentos a excepcion de Traditional donde compite con otras
empresas; a pesar de que se mantiene presente en todos los sectores, sigue mostrando
preferencia en este mismo. Esta afirmacién se comprueba no solo por mantener dos
articulos en el mismo, sino también por ser el Unico en donde se mantiene el punto
ideal deseado por el cliente. Para el resto, las caracteristicas de los sensores se
encuentran un poco por debajo de las preferencias denominadas como las ideales en el
mercado. Con respecto a la automatizacion, sigue buscando aumentarla y se encuentra
por encima del promedio contra el resto de la industria, aumentando su inversion
especialmente en Traditional y High End en 2028. En cuanto a mercadotecnia asigna

una cantidad muy similar en ventas y promocion para todos los segmentos.
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Chester: se sitia como un diferenciador amplio ya que busca tener la mejor posicion
con las mejores caracteristicas dentro del mercado y al mismo tiempo tiene presencia
en todos los segmentos, sin embargo, sigue mostrando preferencia en Performance y
Size. Cedar de Low End, es el Gnico que se posiciona un poco por debajo del punto
ideal. Durante 2028, esta desarrollando un nuevo sensor que muy probablemente
pertenecerd a Performance o Size, para asi reforzar su estrategia y mantener el
liderazgo dentro de los mismos.

Con respecto a la automatizacion, se mantiene un aumento muy conservador y
Unicamente se concentra la inversion en sus segmentos objetivo subiendo Unicamente
un 0.5 para tres de sus productos, cabe destacar que sigue con precios muy altos,
incluso en Traditional ofrece el producto mas caro. Por parte del area de
mercadotecnia, en promocidn asigna la misma cantidad mientras que para la parte de
accesibilidad la inversidn se encuentra por encima del promedio en sus segmentos
principales.

Erie: la empresa sigue con la estrategia de lider en costo por nicho, participando solo
en Low End y Traditional; sin embargo, los dos productos existentes en el primer
sector se encuentran por encima del punto igual y los dos pertenecientes al segundo
grupo se ubican por debajo del mismo, ninguno se posiciona bajo las mismas
caracteristicas esperadas por el cliente. La automatizacion sigue siendo una parte
importante del plan de accion, ya que durante el tltimo periodo se aumenté en la
mayoria de sus lineas buscando mayor eficiencia y reduccién de costos. En
mercadotecnia, se adopta un presupuesto idéntico para todos los productos, el cual se
considera por debajo de promedio en relacién con el resto de la industria.

Ferris: refuerza su presencia como un diferenciador de nicho ya que sigue sin estar

presente en Traditional, dando prioridad a High End, Performance y Size. El area de
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investigacion y desarrollo posiciona a la mayoria de sus productos por encima del

punto ideal.

La automatizacion se mejora a un nivel conservador y al mismo tiempo
mantiene un rango de precios alto, sobre todo dentro de Performance. Por otro lado,
el equipo directivo asigna una cantidad idéntica para la mayoria de los productos, con
el objetivo de mejorar el conocimiento y la accesibilidad de compra.

Tras analizar las decisiones tomadas por cada una de las empresas dentro de la industria, se
confirma el camino estratégico previsto durante los periodos anteriores. Sin embargo, Digby
contindia mostrando demora con respecto al aprovechamiento de las oportunidades que se
presentaron desde el bienio anterior nuevamente por el temor a adquirir mas deuda; ya que en
el tltimo afio Chester, Andrews y Ferris actian de manera anticipada lanzando nuevos
productos dirigidos a Size y Performance, tomando la delantera sobre Digby.

La empresa debera decidir si arriesga el atraso del posicionamiento de un nuevo
producto o si se dedica a mejorar los ya existentes, concentrando su enfoque en eficiencia y
en proyectos de mejora continua.

5.3 BSC de Dighy

En la siguiente seccion se llevara a cabo una comparacion de los resultados obtenidos durante
el aflo 2027 y 2028 contra los objetivos establecidos por la mesa directiva para el reporte
BSC. En la tabla nimero 72, se muestran cada una de las secciones y criterios a considerar

para definir si se cumple o no, al igual que sefialan los métricos no alcanzados.
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Tabla 72. Analisis de resultados del BSC durante 2027 y 2028

Secciones y criterios 2027 2028
Financiero Objetivo |Resultado |Comparacion |Objetivo |Resultado |Comparacion
Precio por accién 7

Ganancias 8
Apalancamiento 8

Subtotal 23

Procesos de negocio internos

Margen de contribucién 4

Utilizacion de planta 3

Capital de dias laborales 5

Costos de desabastecimiento 3.5

Costos de inventario 3.5

Subtotal 19 20.1
Cliente

Criterio de compra por cliente 4.5
Conocimiento por parte del cliente 4.5
Accesibilidad al cliente 4

Cantidad de productos viables 4

Gastos de ventas, administrativos y generales 5

Subtotal 22 22.2
Aprendizaje y crecimiento

Rotacién de personal 4.5
Productividad de personal 7

Reduccién de material TQM 1.5

Reduccién de R&D en TQM 1.5

Reduccién de costos administrativos en TQM 1.5

Incrementos de demanda por TQM 1.5

Subtotal 17.5 22.6
Total por afio 81.5 66.5

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Como se observa en la tabla anterior, a diferencia de los bienios pasados, la mayoria de los
resultados totales esperados de cada seccion fueron alcanzados durante 2028, a excepcion del
sector financiero el cual sigue mostrando Unicamente el 25% del subtotal objetivo.

Como ya se menciond, la seccion financiera sigue siendo el mayor reto ya que no se
ha logrado llegar al objetivo en ninguno de los afios en que la empresa ha sido administrada
por el equipo directivo actual, lo cual sigue siendo efecto de la deuda que ain no se logra
liquidar completamente y a que los activos siguen siendo bajos en comparacion a la deuda; lo
cual al mismo tiempo afecta la imagen de la empresa y el valor de sus acciones.

Con respecto al criterio de ganancias, se sigue viendo afectado ya que hay margenes
de contribucion para algunos productos como Dot y Dune ain por debajo del nivel esperado,
en contraste los costos son muy altos y no se tiene la demanda o participacion suficiente para

afrontarlos.
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Digby debera concentrarse en aumentar su calificacion crediticia para generar mas confianza
al exterior, mejorar las caracteristicas de sus productos para aumentar la demanda y fomentar
el crecimiento del prondstico de ganancias, mantener precios un poco por encima del
promedio, utilizar un inventario de seguridad poco conservador para asi generar mayor flujo
de efectivo y pagar una parte de la deuda.

Como se observa, la reduccion de gastos de ventas, administrativos y generales se
encuentra en amarillo, por lo que mejorar este criterio también contribuira a la optimizacién
en cuanto costos que afectan directamente los margenes, generando un efecto domino en
relacion con el sector financiero.

5.4 Analisis de Investigacion y Desarrollo

En este apartado se analizaran las decisiones tomadas en cada uno de los productos por
segmento, a modo de comparativa con el principal competidor, con la intencion de informar
acerca del estado de los sensores, si es que existen nuevos o si estos se han vuelto obsoletos.
5.4.1 Traditional

En Traditional, Digby busca tener el mayor porcentaje de participacion, por lo que sus
productos se mantienen en el punto ideal o ligeramente superiores, en el caso de Daze se
ubico con un desempefio de 9.3 y un tamafio de 10.8, mientras que Dina-t con 9.2 y un 10.8
respectivamente, es decir en el punto ideal, con un MTBF de 18000 en ambos ejercicios,
dichas decisiones presentaron una ventaja para la compafiia pues la llevaron a alcanzar un
27% de la participacion del mercado y posicionarse como lider de este segmento.

Por otro lado, la competencia cuanta con un sensor, que si bien en cantidad no supera
a Digby, se encuentra bien posicionado y alcanzé la mejor calificacion por parte de los
clientes, esto debido a que siempre esta en el punto ideal y ahora con el maximo el MTBF de
19000, logrando una retencion del 15% del mercado. En la siguiente tabla se muestran

porcentajes de participacion anteriormente mencionados
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Tabla 73. Analisis de resultados de mercado Traditional durante 2027 y 2028

Mercado Traditional
Producto % de Mercado Desempefio Tamafio MTBF Edad
Daze 14% 9.3 10.5 18000 1,44
Able 15% 9.2 10.8 19000 1,37
Dina-t 13% 9.2 10.8 18000 1.48

Nota: creacidn propia con datos de Capstone (2022)

Para Digby es importante mantener liderazgo en este sector pues el mismo es clave para la
estrategia, por lo que debe mejorar su relacion con el cliente aumentando su conocimiento y
accesibilidad, asi como llevar al méximo el MTBF para lograr conservar su participacion y
sobre todo prestarle atencién al resto de competidores que se encuentran cerca.
5.4.2 Low End
En este segmento la competencia cuenta con dos sensores Acre el cual cuenta con el 24% y
Apple con un 6%, porcentajes que unidos logran alcanzar el 30% del mercado, a su vez Digby
participa con Dell y cerro el afio con un 10% de participacion, lo cual lo pone en desventaja,
pues la competencia triplica esta cantidad.

Si bien este sector no es clave para la compafiia, si busca mantener cierto porcentaje
de participacion, por lo que las inversiones en 1&D seran las necesarias para conservar el
10% actual, y de esta manera para evitar cederlo al resto de los competidores, en la tabla 74

se muestra los datos anteriormente mencionados.

Tabla 74. Andlisis de resultados de mercado Low End durante 2027 y 2028

Mercado Low End
Producto % de Mercado Desempefio Tamafio MTBF | Edad
Acre 24% 5.5 14.5| 17000 5.93
Dell 10% 4.2 15.8| 14000 5.43
Apple 9% 4.2 15.8| 17000 4.77

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

La competencia ha acatado cada caracteristica demandada por sus consumidores incluso el
MTBF el cual lo llevaron al maximo de 17000 en ambos productos, mientras que Dell obtuvo

14000, si bien Apple es el sensor mas joven y no cuenta con el tamafio minimo requerido de
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7.0 afos, Acre tiene muy buena reputacién y la mejor calificacion de los clientes, por lo que
en sinergia crean un fuerte competidor, es por eso que si Digby quiere conservar su
participacién actual, debe invertir en 1&D en los siguientes ejercicios, asi como mantener
dicho sensor en la ubicacion ideal
5.4.3 High End
High End es un segmento clave para la estrategia de Digby, debido a su crecimiento y
margen de contribucion, por lo que es importante contar siempre con productos innovadores.
En este periodo la compariia mantuvo su liderazgo sobre la competencia, con dos sensores
haciendo que su participacion fuera considerablemente mas alta que la de Andrews
otorgandole un total de 25%.

A su vez en este segmento una de las caracteristicas mas importantes para el mercado
son el desempefio y el tamafio, por lo que Adam fue el Unico que se mantuvo por debajo del
tamafio ideal con 5.6, mientras que Duck estaba en el limite permitido 5.7 y Dina- h lo rebaso

con un 6-1. En la siguiente tabla 75 se muestran los medidores de desempefio de cada

producto.
Tabla 75. Andlisis de resultados de mercado High End durante 2027 y 2028
Mercado High End
Producto % de Mercado Desempefio Tamafo |MTBF |Edad
Adam 18% 14.4 5.6| 25000 1.39
Dina-h 14% 13.9 6.1] 25000 2.15
Duck 11% 14.3 5.7| 24000 1.61

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Evaluando de manera individual el desempefio de cada producto, Adam se posicionaria en
primer lugar con un 18% de participacion, en segundo estaria Dina-h con 14% vy al final Duck
con 11% , esto se debe a su buen manejo en el médulo de 1&D, mostrando un alto desempefio
y manteniéndose al margen de los limites demandados por los consumidores, si Digby quiere
seguir como lider en este nicho, es importante prestar singular atencion a estos limites

establecidos e invertir en el presupuesto de ventas y promocion.
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5.4.4 Performance

En este segmento, Andrews afiadié una nueva oferta, Able 2 sumando un total 21% de

participacion, lo cual representa una desventaja para Digby, ya que Dot cuenta tan solo con el

15% del mercado, en la tabla 76 se muestra lo anteriormente mencionado.

Tabla 76. Andlisis de resultados de mercado Performance durante 2025 y 2026

Mercado Performance
Producto % de Mercado Desempefio Tamafo MTBF | Edad
Aft 19% 13.4 13.2 27000 | 1.61
Dot 15% 12.4 13.9 27000 | 1.59
Able 2 6% 15.6 11.6 27000 | 0.63

El afio cerr6 con una marcada diferencia de participacion entre los competidores, asi como

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

distintos desempefios, lo cual pone en una posicion de desventaja a Digby, pues los

consumidores prefieren que el sensor se encuentre en el punto ideal, sin sobre pasar el 11.8 de

tamafio, tal y como lo ha venido haciendo Andrews, con Able 2, la falta de capital en 1&D de

manera constante para este segmento llevo a Dot a perder reconocimiento y accesibilidad, por

ende, no tener una buena calificacion y generar pocas ventas.

5.4.5 Size

Los productos en el mercado Size muestra parametros iguales en cuestién de desempefio, sin

embargo, la competencia ha ido mejorando su MTBF y edad, a continuacion, en la tabla 77,

se muestra la tabla con los medidores de desempefio de ambas empresas:

Tabla 77. Andlisis de resultados de mercado Size durante 2025 y 2026

Mercado Size
Producto % de Mercado Desempefio Tamafio MTBF | Edad
Agape 20% 8.2 4.6 2100 1.53
Dune 13% 8.2 3.8 19000 | 1.58

Agape mantiene su liderazgo, debido a la reputacién con la que cuenta y sus mejoras en

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

MTBF, a su vez de nueva cuenta Dune apost6 por reducir el tamafio de su sensor, lo cual lo

183



hizo rebasar el punto ideal, por consecuencia alejarse del mismo y perder ventas, por lo que
en los siguientes ejercicios Digby debe tomar este aprendizaje en cuenta.

En el siguiente bienio la compafiia debe mantenerse firme con la estrategia para
aprovechar de mejor manera las inversiones realizadas con anterioridad y ser lideres en
segmentos clave como los son Traditional y High End
5.5 Analisis de Mercadotecnia
En el siguiente apartado se analizara la eficiencia de los recursos financieros invertidos en
mercadotecnia con relacion a la competencia directa Andrews durante el periodo 2027 al
2028, a su vez se examinaran las propuestas de accion que Digby debera realizar para los
siguientes afos.

5.5.1 Traditional

En este sector la compafiia mantiene dos productos, estrategia que le permite mantenerse con
27% del mercado, la mayor participacion de este, mientras que Andrews Unicamente compite
con Able, conservando asi el 15%.

En este bienio se logra ver un desempefio muy similar por parte de ambas empresas
en cuestion de conocimiento, pues si bien durante el primer el afio se logra una mejora de 94
a 100%, en 2028 ambos descienden a un rango de 85% sin rebasar el 89%, esto a pesar de
que Digby invirtio $300 mas en el segundo afio, esto se debe a que el resto de competidores
se volvieron mas eficientes tanto en sus mejoras como sus inversiones en mercadotecnia, en
consecuencia solo queda repartir el mercado existente, accién que afect6 dicho conocimiento
en ambas compafiias.

En la tabla 78 se puede ver el presupuesto de promocién como de ventas invertido por

las dos firmas mencionadas con anterioridad.
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Tabla 78. Analisis de resultados de mercado Traditional durante 2027 y 2028

$25.00 $1,500 29% $2,535 a7% 61

Able $25.80 $1,500 100% $2,200 7% 56
Daze $26.00 $1,250 94% $1,400 93% 56 $25.00 $1,500 85% $2,555 99% 58
Dina- t $25.50 $1,350 99% $1,750 93% 56 $25.30 $1,400 28% $1,916 903 59 Nota:

creacion propia con datos de Capstone (2022)

Por otro lado el fondo destinado al presupuesto de ventas, es donde Digby presenta una gran
ventaja, cerrando el afio con el 99% en ambos sensores, mientras que Able alcanzé un 87%,
es importante mencionar que Digby mejord su pronostico de demanda por lo que este afio no
se quedd sin inventario en este segmento, lo cual abona a la percepcién del cliente; la
combinacion de sensores situados en el punto ideal, un mejorado prondstico de ventas, asi
como la apuesta a promocidén y ventas, le brind6 a la compafiia una calificacion de 58 para
Daze, y 59 para Dina- t, situandolos apenas debajo de Able el cual obtuvo un puntaje de 61.

La compafiia debe seguir mejorando los pronésticos de ventas, asi como trabajar en
brindarles un valor agregado a sus productos aumentando su MTBF, para lograr diferenciarse
de la competencia y seguir siendo el lider en ventas, a su vez debe invertir de manera
eficiente sus recursos financieros en mercadotecnia ya que esto representa una ventaja para la
firma pues se alinea a la estrategia establecida por el equipo directivo.

5.5.2 Low End

En Low End, Digby solo participa con Dell, mientras que Andrews cuanta con Acre 'y Apple,
que juntos lograron alcanzan la retencion del 33% de mercado, mientras que Dell se
encuentra muy por debajo logrando un 10 % de participacion, no es prioridad para la empresa
aumentar esta cantidad sin embargo si es importante mantenerlo para no permitir que el resto
de la competencia incremente su presencia

En la tabla 79 se observa un cambio importante por parte de la competencia, en el
presupuesto de promocién pues conforme Apple se acerca al punto ideal, Andrews aumenta
de $10000 a $20000 su inversion en este apartado, aprovechando de manera eficiente sus

recursos financieros
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Tabla 79. Analisis de resultados de mercado Low End durante 2027 y 2028

$18.20 $1,500 100% $2,200 78% 29 $18.00 $1,500 m- s;,;m 90%

Acre 43
Apple $20.00 $1,000 44% $200 78% 19 $19.50 $2,000 58% $1,268 20% 26
Dell $18.90 $1,250 21% $1,750 61% 14 $18.40 $1,500 83% $1,278 65% 29

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)
La competencia se mantiene como lider en este segmento, tan solo Acre duplico la
participacién de Dell debido a que se ha mantenido en la posicion ideal y llevaron su
automatizacion al méximo, a su vez el correcto manejo tanto de su promocién como de
ventas, los cuales lo llevaron a aumentar su conocimiento y accesibilidad, acciones que
benefician a la empresa al ganar cada vez mas participacion en el mercado, pues de nueva
cuenta volvieron a ofertar un producto $1.10 mas caro, decision muy arriesgada en un
segmento donde el precio es la caracteristica con mayor importancia, pero logrando aumentar
sus margenes de contribucion.

Digby debe concentrarse en mantener la participacion con la que ya cuenta para no
ceder la misma a la competencia, sin invertir mucho capital, para concentrarlo en segmentos
pilares de la estrategia, por lo que seria necesario acercarlo al punto ideal e invertir en
promocion, asi como en ventas
5.5.3 High End
En este segmento Digby super6 a la competencia logrando un 25% de participacion con sus
dos propuestas, Duck y Dina-h, mientras que Adam alcanzd un 15%. en la tabla nGmero 80 se

muestras los datos de las inversiones realizadas en mercadotecnia.

Tabla 80. Analisis de resultados de mercado High End durante 2027 y 2028

Adam $37.00 $1,500 100% 42,200 75% 71 $36.50 $1,500 95% $2,282 85% 73
Duck $37.50 $1,250 94% 41,750 92% a7 $36.80 $1,500 90% $1,916 100% 60
Dina- h $37.00 $1,250 96% $1,500 92% 25 $37.00 $1,500 BO% $2,555 100% 54

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
Adam optd por mantener el mismo presupuesto fijado en bienios pasados de $1500 en

conocimiento, mientras que en el de ventas realiz6 un incremento de $200 en el primer
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gjercicio y en el segundo agreg6 $82 a comparacion del 2027, es decir cerrd con un total de
$2282, lo cual le permitio tener un 85% de accesibilidad y una calificacion de 73.

A su vez Digby durante ambos ejercicios redujo su presupuesto de promocién
alcanzando un 90% de conocimiento con Duck y en ventas decidié aumentarla en ambos
productos lo cual beneficid la accesibilidad al 100% y mejoro la calificacion de los clientes.

Si bien la diferencia entre el presupuesto fijado entre Adam y Dina -h es de $237
millones de dolares, Andrews solo alcanzé un 85% de accesibilidad, lo cual representa una
ventaja para Digby pues constituye un mejor manejo del presupuesto destinado para dicho
pronastico.

En cuestion de precio la oferta es similar, el primer afio a $37 y $37.50, sin embargo,
Adam concretd mas ventas debido a que estaba mas cerca del punto ideal, lo cual afecta la
participacion de Digby pues no favorece la estrategia de la compafiia. La firma buscara
mejorar sus productos llevandolos al punto ideal para satisfacer las demandas de este
segmento, para seguir mejorando de manera continua la relacién, asi como la percepcion del
cliente
5.5.4 Performance
En Performance, la compafiia no cuenta con un buen desempefio, sin embargo, la calificacion
de los clientes ha ido mejorando a pesar de que el porcentaje de conocimiento y accesibilidad

descendieron, en la tabla 81 se aprecian los datos anteriormente mencionados.

Tabla 81. Analisis de resultados de mercado Performance durante 2027 y 2028

2027 2028

4% $1,901 a7% 78

Aft $31.50 $1,500 100% $2,200 72% 73 $31.00 51,500
Dot $32.00 $1,250 96% $2,500 67% 59 $31.50 $1,400 a2% $1,278 79% 65
Able2 $0.00 $0 0% $0 0% 0 $3L00  $750.00 0% $634 a7% 49

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Por su parte, Andrews lazé un nuevo producto llamado Able 2, en el cual se realiz6 una
inversion conservadora de $750 en mercadotecnia, debido a que reciente cuenta con una

capacidad de produccion reducida, por lo que no vale la pena promocionarlo.
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Al cerrar al afio 2027 Dot consigui6 estar en el punto ideal, lo cual le permitié mantener un
12% de participacion, siendo una decision importante, considerando que hay una nueva oferta
la cual acapar6 el 6%, si bien muestra un mejor aprovechamiento de los recursos invertidos,
lo cual lo ha llevado a tener un mejor desempefio, Digby debe seguir con la optimizacion de
Dot, prestando atencion en el prondstico de ventas para mejorar la percepcion del cliente y no
reducir su participacién actual.

5.5.5 Size

En Size, Dune incremento su participacion cerrando con un 13 % del mercado, ya que se
mantuvo en la posicion ideal, lo cual beneficia a la compafiia, esto gracias a que ambas
compaiiias presentaron productos muy similares, con el mismo, su Unica variante fue el
MTBF, pues la competencia mantiene un 21,000 en contraste a los 19,500 de Dune.

Digby considera importante mantener la participacion y no descender del 10%, por lo
que seguird manteniéndose cerca del punto ideal, con inversiones conservadoras que le
permitan conservar su participacion, asi como los valores de accesibilidad y ventas a penas
por debajo de los competidores.

Andrews alcanzd un 20% de participacion debido su constante inversion en mejoras,
lo cual le ha permitido generar una buena reputacion por parte de los consumidores logrando
asi un 93 al cerrar el afio, mientras que Dune apenas alcanz6 un 63, en la tabla 82 se muestran

los datos mencionados con anterioridad.

Tabla 82. Andlisis de resultados de mercado Size durante 2027 y 2028

2027 2028

Agape $32.30 $1,500 100% $2,200 74% 28 $31.80 $1,500 93% $2,155 84% 93
Dune $32.50 $1,350 86% $2,000 51% 59 $31.80 $1,700 85% $1,278 65% 63 Nota:

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

Si bien el Andrew presenta una considerable ventaja, Digby Unicamente invertira lo necesario

para que su sensor se acerque a las caracteristicas demandadas por este sector para no perder
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participacion, pues el mismo no es un sector que se alinee a la estrategia rectora de la
compaiiia

En conclusion, para Digby es substancial mantener los recursos enfocados en
Traditional y High End, por lo que en el resto de los segmentos la compafiia mantendra un
perfil mas conservador buscando mantener los sensores en Low End, Performance y Size lo
mas cerca al punto ideal para seguir generando ventas y no descender su participacion en el
mercado.
5.6 Analisis de Finanzas
A continuacion, se revisara el area de finanzas de Digby, comparando los nimeros e indices
de rendimiento con los de Andrews.
5.6.1 Volumen de ventas y utilidades
La tabla nimero 83 presenta un comparativo entre las ventas realizadas por Digby durante el
altimo periodo y realizadas por Andrews, asi como uno entre las utilidades netas obtenidas

por cada una de ellas.

Tabla 83. Andlisis de ventas y utilidad

Empresa  |Ventas 2028 |Utilidades 2028
Digby $159,240 $3,585
Andrews $193,274 $11,308

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Durante el afio 2028, Andrews super6 a Digby por $34,034 millones de délares en ventas,
visto de otra manera, la empresa lider vendié 21% mas; la principal diferencia de esto la
hicieron los productos que tiene Andrews en Low End en donde la suma de Acre y Apple le
representd a la organizacion tener una participacion del 33% y le dieron ingresos por $78,480
millones de dolares, mientras que Digby en Traditional, uno de los sectores en donde esta
concentrando su enfoque con Daze y Dina-t, obtuvo 27% del mercado y sus ventas le

generaron ingresos por $67,180 millones de dolares.
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En el apartado de utilidades, Digby fue superado por Andrews por $7,723 millones de
dolares, la gran diferencia entre ambas compaiiias se debe principalmente a los elevados
costos variables que ha tenido Digby, mismos que en el Gltimo periodo le representaron el
65% de sus ventas, mientras que para Andrews le restan solo el 56%. Digby planea invertir un
poco mas en automatizacion de sus plantas, eficientizar el gasto en materiales mediante el
incremento en inversion en el area de TQM vy realizar una mejor planeacion de sus inventarios
para disminuir estos rubros de costos.

5.6.2 Rentabilidad

La siguiente tabla 84 muestra el ROA, ROE y ROS del dltimo periodo para las empresas

Digby y Andrews.

Tabla 84. indices de rentabilidad

Empresa ROA ROE ROS
Digby 3.50% 12.70% 2.30%
Andrews 6.10% 16.00% 5.90%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

En este bienio, el ROA de Digby fue mayor que uno por primera vez, e indica que la utilidad
neta representa ya un 3.5% del valor de los activos de la empresa, por su parte Andrews
obtuvo un indicador del 6.50% Y esto se debe principalmente a la anteriormente mencionada
diferencia entre las utilidades de ambas empresas.

En el indicador ROE, las utilidades netas de Digby representan el 12.7% del valor de
capitalizacion de mercado de sus acciones, mientras que para Andrews representan el 16%. A
pesar de que la diferencia en utilidades entre estas empresas es muy grande, este indicador no
muestra una gran variacion debido a que Andrews tiene también una capitalizacion de
mercado mucho mayor que la de Digby.

En cuanto al ROS, la utilidad operativa de Andrews representa el 5.90% de sus ventas
mientras que en el caso de Digby este indicador es del 2.30%. El bajo nivel que presenta esta

ltima empresa se debe a los antes mencionados altos costos variables con los que ha cerrado
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los ultimos periodos; mano de obra cara, costos de materiales elevados e igualmente, altos
costos de inventario.

5.6.3 Apalancamiento y liquidez

El principal indicador de liquidez, llamado también prueba de acido, se presenta en un
comparativo en la tabla nimero 85, con los numeros del Gltimo periodo para Digby y

Andrews.

Tabla 85. Liquidez

Liquidez Digby Andrews
(Activo circulante - inventarios) / Pasivo circulante 0.88 1.43

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

En este indicador Digby tiene un numero de 0.88, la interpretacion es que sus activos a corto
plazo, sin tomar en cuenta sus inventarios, solo alcanzan a cubrir el 88% de sus pasivos a
corto plazo. Por otro lado, el indicador de Andrews muestra que puede cubrir en 1.43 veces
sus obligaciones a corto plazo sin tener que depender de la venta de sus inventarios.

Hay dos principales factores que estan influyendo en el indicador bajo de Digby; sus
altos niveles de inventarios y el monto también elevado de deuda a corto plazo que ha tenido
que solicitar en practicamente todos los periodos. Para mejorar esta situacion, la empresa esta
trabajando en una mejor planeacion y por otro lado, el saneamiento que han obtenido en sus
finanzas ayudara a tener una menor necesidad de deuda.

5.6.4 Mercado de valores
La ilustracion 18 muestra el valor que ha tenido la accion de cada una de las empresas de la

industria, al cierre de los ultimos seis periodos.
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llustracién 18. Acciones
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

A partir del afio 2025 la accion de Digby se ha venido recuperando considerablemente,
cerrando el ultimo periodo en un valor de $18.40. La empresa mejoro bastante en sus tres
indicadores de rentabilidad; ROA, ROE y ROS, obtuvo por primera vez un positivo
considerable en utilidades netas y emitié menos deuda que en periodos pasados, en general la
organizacion esta saneando sus finanzas y los inversionistas la estan premiando en el precio
de su accion.

El mercado de valores se analiza también en la tabla numero 86 con los datos de
capitalizacion, dividendos, recompra de acciones y acciones emitidas por cada una de las

empresas para el afio 2028.

Tabla 86. Mercado de Valores

Empresa Capitalizacion Dividendos Recompra de Emision de
($M) Acciones acciones
Andrews $124 $1.00 $0.00 0
Baldwin $119 $0.00 $0.00 0
Chester $74 $1.00 $0.00 0
Digby $37 $0.00 $0.00 0
Erie $95 $3.36 $0.00 0
Ferris $3 $0.00 $0.00 410,562

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Al cierre del ultimo periodo Andrews super6 a todas las empresas alcanzando un valor de

capitalizacion de mercado de $124M, en gran medida debido al alza en el valor de sus
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acciones que tuvieron un incremento del 34% al pasar de $43.80 a $58.64; principalmente
gracias a las sanas finanzas que ha venido presentando en los ultimos periodos, ademas de la
decisién de la misma de repartir dividendos de $1.00 dolares por accion, lo que hace mas
atractivo la compra de estos titulos para los inversionistas.
Durante el afio 2028, las empresas Chester y Erie también decidieron realizar
reparticion de dividendos a sus accionistas por $1.00 y $3.36 ddlares respectivamente.
Ninguna empresa recompré de acciones. Ferris fue la Unica que decidié emitir nuevas
por $410,562 titulos para conseguir un monto de financiacion de $4,599 millones de dolares,
como se comento en el capitulo anterior, cuando los nimeros financieros de una empresa no
son muy solidos, la emision de nuevas acciones suele afectar el valor de estas en futuros
periodos; este movimiento junto con los problemas financieros que ha presentado esta
empresa, causo una disminucién del valor de su accién en el tltimo periodo del 89%.
5.7 Analisis de operaciones, calidad y recursos humanos
En los siguientes puntos se estara analizando el desempefio de la empresa en temas operativos
y de recursos humanos, asi como comparando contra el lider para tener referencias claras en
el bienio 2026-2028.
5.7.1 Administracion de la capacidad y utilizacion de planta 2026-2028
La utilizacion de capacidad es vital para el crecimiento organico debido a que se busca
aprovechar los recursos al maximo y evitar pagar extra por algo que no se utiliza.
5.7.1.1. Segmento Traditional
Durante este periodo, se muestra como Digby logré producir casi el doble que Andrews para
este segmento y a su vez maximizar sus recursos. La tabla 87, muestra las capacidades de

cada competidor en el periodo antes mencionado.
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Tabla 87. Capacidad y produccién segmento Traditional

2028

Planta Capacidad Produccién Utiliz. Planta

Able 1,400 1,609 90%
Daze 1,200 1,596 109%
Dina-t 780 1,461 198%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Como bien se mencion6, Digby logro utilizar sus recursos en ambos productos en por lo
menos el 100% de la capacidad instalada en planta. Para el caso de Able solamente llegaron a
un 90% ya que tenian rezagado un pequefio inventario y muy seguramente no quisieron tener
extra al final del afio. Por su parte Daze y Dina-t no pudieron desplazar el total de su
inventario, quedandose con 193 y 192 piezas respectivamente debido a que es el mercado
més competido y la gran mayoria de productos son muy parecidos buscando cumplir las
principales exigencias de los clientes.
5.7.1.2. Segmento Low End
Para este segmento, se muestra que ambas empresas lograron maximizar los recursos
invertidos en sus lineas de produccidn, aunque Acre cuenta con una capacidad de 1650 piezas
por turno, mientras que Dell solamente con 1,000 y Apple con 850.

Este no es un mercado prioritario dentro de la estrategia de Digby, por lo que no se
considera invertir mucho en capacidad y en mejoras al producto, pero entrega una buena
utilidad, por lo que la empresa piensa mantener el producto y no descuidarlo. En la tabla

numero 88 se muestra la capacidad y produccion de los ejercicios en curso.

Tabla 88. Capacidad y produccion segmento Low End

2028
Planta Capacidad Produccién Utiliz. Planta
Acre 1,650 3,292 123%
Dell 1,000 1,515 143%
Apple 850 1,188 162%

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)
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5.7.1.3.Segmento High End

Este es un segmento mas pequefio pero que a lo largo de los periodos le ha costado mucho a
Digby ubicarse dentro de los primeros lugares en ventas ya que se requiere una constante
innovacién y las propuestas hechas en Duck y Dina-h se fueron quedando atras contra la
competencia y los requerimientos de los clientes.

Para el periodo 2026-2028 la empresa realiz6 una apuesta en la que adelanto la
innovacion a las preferencias del mercado para tratar de adelantarse, sacrificando un poco las
ventas a corto plazo.

Dina-h es el mejor posicionado y pudo alcanzar ventas de 614 piezas y a su vez logro
utilizar arriba del 100% de su capacidad lo que resulto bastante benéfico para la empresa por
el hecho de desplazar practicamente todo lo que se produjo. Duck se encuentra en una
posicién un poco menos favorable para este afio analizado (2028), apostando a que el
siguiente las ventas logren subir mucho mas y a pesar de ello, tuvieron ventas de 476 piezas y
se utilizo el 129% de la capacidad.

En el caso de Adam, se tuvo una muy buena colocacién con la que Andrews gand
bastante mercado y desplazo casi todo lo producido. Para el periodo evaluado, lograron tener
una utilizacion de planta en un 99%. En la tabla namero 89 se muestra lo descrito

anteriormente:

Tabla 89.Capacidad y produccion segmento High End

2028

Planta Capacidad Produccion Utiliz. Planta

Adam 700 819 61%
Duck 500 684 83%
Dina-h 400 669 174%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

5.7.1.4. Segmento Performance
Digby no mostr6 un buen desempefio en la planeacién de mercadotecnia para esta area lo que

dio malos resultados en periodos pasados, por dicho motivo, se bajaron las ventas. Para este

195



bienio se decidid solamente ofrecer 543 piezas, que equivale a un 74% de la capacidad
instalada en planta. Para el siguiente periodo se tiene que reforzar este producto ya que se
cuenta con capacidad para 400 piezas por turno.

Andrews obtuvo buenos rendimientos tanto para Aft como Able 2 ya que en ambos
lograron superar la capacidad instalada en su planta con un 112% y 124% respectivamente.
Esto les ayuda en sacar provecho de sus costos y no encarecer el producto, a diferencia de
Dot quien tuvo un producto mas caro por subutilizar sus recursos. En seguida se muestra la

tabla namero 90 que muestra la ventaja obtenida por dicha empresa.

Tabla 90. Capacidad y produccién segmento Performance

2028

Planta Capacidad Produccion Utiliz. Planta

Aft 600 7T 129%
Dot 400 543 104%
Able 2 200 247 124%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

5.7.1.5. Segmento Size
Este segmento no es prioritario para Digby, sin embargo, se obtuvo aumentar su venta y por
ende, la produccion de dicho producto, llevando sus recursos al limite con un 193% de la
utilizacion de planta. Para el caso de Agape, utilizaron el 135% lo que es un buen nimero,
dando a entender que tienen capacidad de sobra en caso de necesitar mas. Sus costos son mas
bajos por lo que tienen la oportunidad de aumentar sus margenes o reducir los precios para
vender una mayor cantidad de piezas.

Digby tendra que pensar si va a crecer en este mercado, en comprar capacidad. En la

tabla namero 91 se aprecia la capacidad y produccién de cada producto de este segmento.
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Tabla 91. Capacidad y produccién segmento Size

2028

Planta Capacidad Produccién Utiliz. Planta
Agape 600 919 84%
Dune 250 483 71%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

5.7.2 Automatizacion
La empresa considera que éste es un atributo muy importante que evaluar ya que otorga la
posibilidad de reducir los costos de mano de obra y la cantidad de personal necesario. A
continuacion, se analizan los resultados por segmento comparados con Andrews en el periodo
2027-2028.
5.7.2.1 Automatizacion Traditional 2026 - 2028
Para este periodo, Andrews decidié maximizar la automatizacion a 10.0 lo que muestra que
tendran al minimo sus costos de mano de obra y por ende, un mayor margen de ganancia en
esta linea. Otra de las ventajas que gozara es que tendréd producciones mas exactas y menor
cantidad de desperdicios.

Para el caso de Digby, se mantuvo igual que el periodo anterior con 7.0 para Daze y
6.0 para Dina-t, con la finalidad de ahorrar aqui y mantener los productos con las
especificaciones requeridas por el cliente y ganar mercado. Se muestra la tabla numero 92

con dichos resultados.

Tabla 92. Automatizacién Traditional

Planta 2028

Able 10
Daze 7
Dina-t 6

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

5.7.2.2 Automatizacion Low End 2026 - 2028
Al igual que los periodos anteriores, una de las empresas mas fuertes en automatizacion para

este segmento es Andrews quien decidio topar desde tiempo atras su linea y mantiene un
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producto barato en el mercado y que les genera rendimientos de arriba de un 40%. El
segundo producto que lanzo llamado Apple, fue actualizado en el periodo anterior pasando de
3.0 a2 10.0 lo cual se espera les genere rendimientos extras para los siguientes afos.

Digby al tener dentro de su estrategia otros mercados como prioridad, decide no
invertir la misma cantidad que la competencia en automatizacion, sin embargo, no quita de la
vista este tema y se presenta una leve mejoria en Dell pasando de 5.0 a 5.5 en automatizacion.

En la tabla nimero 93 se muestra el nivel de automatizacion de cada empresa.

Tabla 93. Automatizacion Low End

Planta 2028

Acre 10.0
Dell 55
Apple 10.0

Nota: creacién propia con de Capstone (2022)

5.7.2.3 Automatizacion High End 2026- 2028

Una vez mas, durante el Gltimo periodo evaluado las empresas Digby y Andrews decidieron
no automatizar y mantener un nivel de 4.0 debido a que se cuenta con margenes por encima
del 30% para cada linea de produccion, lo que se considera un buen nimero para sustentar

utilidades favorables. En la tabla nimero 94 se muestra a los datos descritos.

Tabla 54. Automatizacion High End
Planta 2028

Adam 4
Duck 4
Dina-h 4

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
5.7.2.4 Automatizacion Performance 2026 - 2028
Andrews es una empresa que cuida mucho los costos para tener margenes altos por medio de
la automatizacion y para este mercado no fue la excepcion, ya que lograron pasar Aft de 3.0
que tenia para el afio 2026 a 6.0 en 2028. Por otro lado, Digby decidié mantener su nivel en

3.5 cosa que tiene que pensar en cambiar ya que sus margenes de contribucién se estan
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viendo afectados afios con afio, para 2028 fue de un 29%. En la tabla nimero 95 se muestras

los valores de automatizacion de cada producto en ambos ejercicios.

Tabla 95. Automatizacion Performance

Planta 2028

Aft 6.0
Dot 3.5

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)
5.7.2.5 Automatizacion Size 2026-2028
Por ultimo, para este mercado, Andrews decidio llevar la automatizacion al doble de lo que ya
tenian y terminaron en 6.0 para este periodo, Para Digbhy se mantuvieron en una posicion
relativamente baja a la competencia con 3.0. Este no es un mercado de mucho interés para la
empresa, sin embargo, tampoco se piensa dejar de un lado la venta que se tiene. En la

siguiente tabla 96 se detalla lo anteriormente descrito.
Tabla 96. Automatizacion Size

Planta 2028

Agape 6

Dune 3

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Digby es una empresa que se muestra un poco rezagada en temas de automatizacion con
respecto al lider éste es un factor por el cual se muestra un porcentaje menor de utilidades
contra Andrews que ha sido lider de la industria por seis afios consecutivos. Se debera buscar
mejorar las condiciones poco a poco para lograr reducir el margen que existe con la
competencia, sin embargo, para los afos siguientes es muy probable que no suceda ya que
Dune, no esta dentro de la estrategia como un producto primordial.
5.7.3 Costos, productividad y margen de contribucion

A continuacion, se habla de los costos de los productos de cada uno de los segmentos de

mercado tanto de Digby como de Andrews.
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5.7.3.1. Traditional

En el mercado Tradicional, se muestra diferencia amplia con respecto a Andrews en el
margen de contribucion debido a una muy fuerte inversion que hace dicha empresa en
mantener procesos totalmente automatizados e inversion en tecnologia. Por tal motivo, llegan
a 50%. En comparativa, la empresa Digby cuenta con un margen del 41% para Daze y del
33% para Dina-t. En la tabla nimero 97 se muestran los valores de precio, costo de material,

costo de labor y MC de cada producto.

Tabla 97. Costos, productividad y margen de contribucion segmento Traditional

2028
Plant S Costo de Costo
antd fECio Material de labor
Able $25.00 $9.19 $3.43 50%
Daze $25.00 $9.33 $4.96 41%
Dina-t $25.30 $9.20 $7.27 33%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Digby buscé mejorar las condiciones en cuanto a margen ya que se considera que al tener
arriba de un 35% es bastante amplio, sin embargo, Andrews lleva bastante ventaja en este
aspecto lo cual sera dificil de alcanzar en los siguientes dos afos.
5.7.3.2. Low End
Para Low End, Andrews esta bastante enfocado en ofrecer dos productos baratos y con un
margen mas amplio que la competencia. La prueba es que Acre lleva desde el periodo dos
con un proceso totalmente automatizado, otorgandole la ventaja competitiva debido a que
puede ofrecer su producto mas barato y con la misma calidad.

Por su parte Apple es un producto que, comienza a tomar fuerza, con buen margen de
contribucion a pesar de ser un producto sin mucho tiempo en el mercado. Para el caso de Dell
que no se tiene el enfoque total de la empresa, existe un buen margen con el que se puede

trabajar de manera que al vender arriba de mil piezas con un costo atractivo por debajo de los
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$19 y una edad cercana a los siete afios, puede generar ingresos atractivos, en la tabla 98 se

muestra lo anteriormente mencionado.

Tabla 98. Costos, productividad y margen de contribucién segmento Low End

2028
Planta Precio costo fie costo MC
Material de labor
Acre $18.00 $6.31 S1.34 56%
Dell $18.40 $4.82 $6.96 36%
Apple $19.50 $5.48 $6.69 37%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

5.7.3.3. High End

Como bien se reviso en el periodo anterior, en este mercado los margenes se encuentran
bastante cercanos ya que los tres productos disponibles tienen una automatizacién y precios
muy similares lo que los pone a competir en esos dos aspectos de una forma muy cerrada.
Tener un sensor innovador marca mucho la diferencia en este segmento. Por dicho lo motivo
los clientes exigen constantes cambios en ellos.

Por un lado, para Digby el producto Duck tiene un margen de 36% y Dina-h de 38%.
Mientras que en el caso de Adam tiene un 40%. Esta pequefia diferencia también es marcada
por una eficiencia operativa y de planeacion debido a que hacer producciones exactas o no
tener muchos inventarios, ayuda a que el margen sea mayor, evitando gastos innecesarios.

En el caso de Duck se tuvo un inventario de aproximadamente 40% del producto, lo
cual repercute en su margen de contribucién. En la tabla nimero 99 se pueden observar

dichos margenes.

Tabla 99. Costos, productividad y margen de contribucién segmento High End

2028
Planta Precio Costo ‘_je Costo MC
Material de labor
Adam $36.50 $14.10 $7.56 40%
Duck $36.80 $14.19 $8.44 36%
Dina-h $37.00 $14.20 $7.73 38%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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5.7.3.4. Performance

Periodos pasados, la empresa Digby no obtuvo los resultados més favorables para este
segmento, sin embargo durante este Ultimo, se alcanz6é un margen de contribucion de un 28%
mejorando con respecto al pasado, pero mostrandose todavia bajo en comparativa del resto de
productos ofertados.

Por parte de Andrews se percibe un producto con un 31% de margen. Una gran
diferencia que se puede notar es que ofertan su producto a $0.50 més barato y logran obtener
un mejor rendimiento al bajar el costo de la mano de obra.

Digby tiene que buscar para el siguiente bienio mejorar automatizacion para reducir

costos y no quedarse fuera en este mercado. En la tabla nimero 100 se indican dichos

valores.
Tabla 100. Costos, productividad y margen de contribucién segmento Performance
2028
Costo d Cost
Planta Precio 9st0 . c O8O mC
Material de labor
Aft $31.00 $13.41 $6.84 31%
Dot $31.50 $13.82 $8.14 28%
Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
5.7.3.5. Size

Para Size, la empresa Andrews logro voltear la situacion mejorando el margen de
contribucion respecto al periodo pasado en el cual Digby se mostraba superior. Esto se debe a
la automatizacién en la que invirtio en la linea de Agape al pasarla de 3.0 a 6.0 reduciendo el
costo de mano de obra significativamente.

Por dicho motivo, durante este periodo, Agape logré un margen de contribucion de un
33% mientras que Dune se quedd con un 29%. En la tabla namero 101 se muestra lo

anteriormente mencionado.
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Tabla 101. Costos, productividad y margen de contribucion segmento Size

2028
Planta Precio el fie SR MC
Material de labor
Agape $31.80 $11.82 $8.53 33%
Dune $31.80 S11.77 $10.71 29%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Tras un andlisis profundo de toda la operacion y costos, se concluye que es importante que la
empresa empiece a invertir en bajar los margenes y costos de sobre inventario para alcanzar a
la competencia ya que actualmente Digby se esta viendo afectado por dichos costos.

La empresa tiene claro los segmentos que debe atacar y enfocarse en ellos, los cuales
son Traditional, High End y Performance.

5.7.4 Recursos Humanos

La constante, capacitacion del personal, mantener plantillas completas, asi como la alta
rotacion, son temas que se deben seguir muy de cerca para obtener los resultados esperados y
competir en el mercado. En la imagen 102 se muestra un desglose de los diferentes factores
que influyen y se comparan contra Andrews para evaluar la mejora continua del
departamento.

Se puede observar que Andrews super6 administrativamente a Digby en este ambito
ya que su estrategia se centrd en tener una planta mucho méas automatizada, por lo que se
necesitd menor cantidad de personal para cumplir con las demandas de produccion. Por otro
lado, sus costos de reclutamiento y entrenamiento fueron mas bajos.

Digby es una empresa que se preocupa por tener empleados calificados por lo que
invierte el triple en reclutamiento y el maximo de horas para entrenamiento. Por ende, tienen

una tasa de rotacion més baja incluso al tener un volumen de gente mayor.

203



Tabla 102 Anélisis area Recursos Humanos durante 2028

Recursos Humanos

Digby | Andrews
Empleados necesarios 679 582
% de plantilla completa 100% 100%
% de tiempo extra 0.00% 0.00%
Tasa de rotacion 6.6% 6.9%
Nuevos empleados 45 73
Gastos de reclutamiento 3000 2000
Horas de entrenamiento 80 80
indice de productividad 119.3% | 116.6%
Costo de reclutamiento 180 219
Costo de entrenamiento 1086 931
Total de gastos administrativos por RH 1566 1150

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

Parte de mantener al cliente satisfecho Digby busco entregar productos que mantienen los
estandares de calidad en tiempo y forma y la manera de lograrlo, fue al tener una mano de
obra mucho mas especializada con el maximo entrenamiento posible.

5.8 Mejora continua

En esta seccidn se analiza el departamento de TQM, que es encargado de invertir en
proyectos de mejora y que es una parte muy importante para la situacion de Digby, ya que
sera la clave para sobresalir del resto de la competencia y al mismo tiempo promover el
aumento de los margenes de contribucion, lo cual ha sido parte importante de los problemas
financieros que se han enfrentado a lo largo de los Gltimos afios. En la tabla nimero 103, se
observan los presupuestos destinados tanto de Digby como de Andrews durante el 2028.

Tras analizar los resultados reflejados en la tabla anterior, observamos como el monto
total invertido por Digby es de tan solo $6,300, mientras el lider Andrews destina una
cantidad poco debajo del doble de $11,000. Sin embargo, con respecto al impacto acumulado,
la diferencia es mucho menor entre los presupuestos de ambas empresas, a excepcion del
rubro de reduccién de costos administrativos y reduccion de costos de material, donde

Andrews muestra un porcentaje mayor sobresaliente.
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Tabla 103. Analisis de gastos y porcentaje acumulado de mejora continua durante 2028

Administracion de procesos Digby Andrews

Sistemas CPI $ 1,000.00 | $ 1,000.00

Proveedor/ JIT $ 1,000.00 | $ 1,000.00

Iniciativa de entrenamiento de calidad $ 1,000.00 | $ 1,000.00

Sistemas de soporte de canales $ 500.00 | $ 1,500.00

Ingenieria concurrente $ 800.00 | $ 1,000.00

Programas verdes UNEP $ - $ 1,500.00

Subtotal $ 4,300.00 | $ 7,000.00

Mejora continua

Benchmarking $ - |8 1,000.00

Esfuerzo de implementacion de la funcion de calidad | $ 1,000.00 | $ 1,000.00

Entrenamiento 6 Sigma $ 1,000.00 | $ 1,000.00

Iniciativas de sostenibilidad $ - |8 1,000.00

Subtotal $ 2,000.00 | $ 4,000.00

Gastotoal |s  630000[$ 1100000
Impacto acumulado Digby Andrews

Reduccion de costo de material 8.59% 11.29%
Reduccion de costo laboral 11.71% 13.40%
Reduccion de tiempo en I&D 39.40% 40.01%
Reduccion de costos administrativos 54.63% 60.02%
Incremento de demanda 10.93% 14.39%
Total de % acumulado 125.26% 139.11%

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)

Se concluye que a pesar de que se mejoroé el plan de presupuesto destinado, aun existe una
diferencia que cubre un impacto acumulado de 13.85% mayor para el lider de la industria
Andrews en comparacion a Digby; por otro lado, la cantidad invertida sigue siendo mucho
mayor a pesar de que el impacto acumulado se distribuy6 de manera 6ptima.

Digby seguira planeando y distribuyendo el presupuesto de la manera mas eficiente
sin necesidad de aumentarlo al mismo nivel que Andrews de un periodo a otro, sino que
buscara un aumento méas gradual en paralelo al crecimiento de su participacion de mercada y
el aumento de capacidad. Al mismo tiempo seguira monitoreando el impacto de sus costos
variables en el reporte de BSC, para mantenerse sobre el objetivo esperado y reforzar aquellas
areas de oportunidad dentro de la seccion de aprendizaje y crecimiento.

5.9 Conclusion de analisis de resultados de Digby 2027-2028

En conclusidn, se considera necesario reforzar al maximo la mejora de los productos en el
segmento Traditional, High end y Performance en el &rea de 1&D, manteniendo el punto

ideal y las caracteristicas esperadas como una prioridad. Por otro lado, sera indispensable
aumentar los presupuestos en el area de mercadotécnica para fomentar al maximo la

accesibilidad y el conocimiento del cliente, para asi fortalecer la estrategia. Por tltimo, es
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importante analizar los costos variables al tomar cada decisidn, ya que Digby es la empresa
que refleja el mayor nivel de estos dentro de la industria, por lo que buscar un presupuesto
optimo en el area de mejora continua y en produccion con respecto a la automatizacién sera

la clave.
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CAPITULO 6

ANALISIS DE RESULTADOS DE DIGBY 2029-2030



6.1 Introduccion de capitulo

En el siguiente capitulo se presenta un analisis de los resultados obtenidos en Capstone
durante los afos 2029 y 2030, por parte de la empresa Digby que logra enfrentarse a un
contexto de inestabilidad, el cual implica grandes amenazas y alta competitividad en la
industria.

Por otro lado, se proporcionan algunas sugerencias que surgen a partir de las
conclusiones de cada departamento, las cuales son dirigidas hacia la nueva mesa directiva que
sera asignada.

6.2 Analisis del panorama de la industria

La demanda de sensores dentro de la industria crecio de 36,576 a 41,518 unidades. Los datos
anteriores, representan un incremento de 13.51% del mercado total del afio 2029 al 2030, lo
cual es un aumento importante a comparacion del bienio pasado. En el caso de Digby, se
alcanzaron ventas de 7,694 unidades al final del ejercicio.

La empresa que lidera el mercado con el mayor porcentaje de participacion es
Andrews con un 22.42%, seguido por Chester con un 19.14%, justo después con una minima
diferencia se encuentra Digby con un 19.1%, posteriormente Baldwin con un 15.95%,
después esta Erie con un 12.86%, por altimo, Ferris con un 10.52%. A continuacion, se
muestra de manera grafica en la ilustracion nimero 19, el porcentaje del dominio del
mercado de cada una de las empresas que operan dentro de la industria de sensores.

Como se observa, Andrews continua liderando el mercado, durante 2030 muestra el
primer lugar con un porcentaje de dominio sobresaliente en comparacion al resto. Sin
embargo, durante el ejercicio actual Chester y Digby representan el segundo y tercer lugar,
pero en este caso la diferencia entre si tan solo de un 0.04%. En cuarto lugar, se encuentra

Baldwin con 4% por debajo de las dos empresas ya mencionadas. Por altimo, Ferris y Erie,
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se muestran muy por debajo del promedio. A continuacion, se hace un analisis desde la

perspectiva de cada uno de los segmentos existentes.
lHustracion 19. Participacion de mercado 2029/2030

®m Andrews wBaldwin w Chester mDighy W Erie W Ferris

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Se aprecia en la ilustracion 20, como en 2030 la empresa Andrews sobresale dominando al
segmento Low End con un 35.6%, al igual que se ubica en segunda posicién dentro de
Performance con un 24.8%. En Size representa la tercera empresa con mayor dominio con un
18.8%. Por ultimo, esta en el cuarto lugar dentro del mercado de High End y Traditional con
un 14.9% vy 15.6%.

lustracién 20. Dominio de segmento por empresa 2030

B Andrews wBaldwin W Chester WMDighy mErie W Ferris

15.6%

14.9%

Traditional Low end High end Performance

Nota: creacién propia con datos de Capstone (2022)
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Por otro lado, Chester lidera en Size y Performance con un 34% y 29.1%, tiene el segundo
lugar de contribucién en High End con un 25.9%, y por ultimo el quinto en Traditional y Low
End con un 11.8% y 8.1%; siendo de las empresas con menor participacion dentro de los
mismos.

Baldwin cuenta para Tradicional con un 26%. En High End domina el 11.1%,
Performance un 9.9% y Size con 11.8%. Todos los porcentajes mencionados anteriormente
muestran un nivel muy similar, a excepcion del segmento Low End donde cuenta con 15.2%
posicionandose en el tercer lugar.

Erie sigue siendo la empresa con menor participacion en la mayoria de los segmentos;
excepto en Traditional donde representa el 19.1% posicionandose en tercer lugar y Low End
con un 29.3%, donde se sitda en el segundo lugar. Para el resto de los mercados, su
participacion sigue siendo nula, representando un 0% de las ventas dentro de los mismos.

Ferris Unicamente mantiene una posicion destacada dentro del segmento Size con un
porcentaje de 22.8%, posicionandose en el segundo lugar. En el resto de los mercados de
gama alta, se sitia en un dominio muy similar; representando un 22.1% en Performance y el
20.3% en High End. Por el contrario, en el resto de las divisiones se sitla en el sexto lugar
con un 0%.

En comparacion al resto de los competidores, Digby mantiene una presencia
significativa en dos segmentos, Traditional donde se encuentra en primer lugar con un
27.6%, al igual que en High End con un 27.9%. Sin embargo, en el resto se posiciona en
cuarto lugar, representando un nivel de participacion semejante entre si; En Low End se
domind el 11.9%, en Performance el 14% y en Size el 12.6%.

La estrategia implementada por Digby parece seguir teniendo éxito durante los
altimos dos afios, ya que logré mantener liderazgo dentro de los dos segmentos mas

importantes para la misma por lo que se les recomienda a los nuevos miembros de la mesa
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directiva seguir reforzando la actualizacion de los productos en el departamento de
investigacion y desarrollo, sobre todo dentro de los segmentos ya mencionados, siempre
manteniendo una vision a largo plazo con base en las caracteristicas que buscan los clientes.
Es importante voltear a ver el potencial de dominio que existe en otros mercados de
alta gama o mayor especializacion; como lo son Performance y Size, por lo que sera
importante impulsar cambios innovadores y lanzar nuevos productos dentro de los mismos,
ya que la presencia de algunos competidores estd muy centralizada, lo cual pone en
desventaja a Digby porque se desaprovecha esa oportunidad de liderazgo como diferenciador
en la industria.
6.2.1 BSC de la industria
Tras analizar las condiciones generales del mercado, se observan los resultados del BSC de la
industria en la tabla namero 104, donde se presenta un resultado de 83 puntos en el afio 2029
y 81 en el 2030 para Digby. Dichos resultados estan por encima del objetivo en el primer
ejercicio y muy cerca en el segundo, ya que para el afio 2030 Digby se encuentra solo 0.05
puntos por debajo de la meta. Sin embargo, sigue posicionandose dentro de los ultimos

lugares con respecto a la puntuacion total.

Tabla 104. Comparacién de resultados de BSC de 2029-2030

Empresa 2023 2024]  2025] 2026] 2027] 2028] 2029] 2030|Recap [Total
Andrews 56 68 60 81 89 89 94 94 190] 821
Baldwin 48 64 58 66 82 89 88 87| 158 740
Chester 53 48 47 72 85 79 80 81| 138 683
Dighy 48 42 50 59 67 76 83 81 112| 618
Erie 50 52 55 60 64 67 70 72| 139] 629
Ferris 53 63 57 58 48 50 57 62] 90| 538
Puntos posibles 82 89 89 100 100] 100 100] 100] 240] 1000

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

El nuevo equipo directivo de Digby debera seguir dando prioridad a la mejora y preservacion
de una puntuacién positiva en los préximos afos, ya que durante el Gltimo bienio si se logrd
alcanzar la meta mostrando una tendencia ascendente con el paso del tiempo, sin embargo, en

2030 nuevamente se mostro a la baja.
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Tras enfrentar grandes retos en el sector financiero durante el periodo pasado y el actual, es
importante priorizar acciones en contra del impacto negativo que se ha generado en respuesta
al mismo en el reporte BSC, el cual también ha afectado a la puntuacion a largo plazo. Los
nuevos lideres deberan enfocarse en definir una estrategia que mejore el bienestar econémico
mediante la reduccion de endeudamiento y la optimizacion de margenes de contribucion por
producto.

Con respecto a la puntuacion final, Andrews continda mostrando el liderazgo con la
mejor puntuacion total de 821 puntos, justo después se encuentra Baldwin con 740 puntos, en
tercer lugar, Chester con 683 puntos, en cuarta posicion se encuentra Erie con 629, en quinta
posicién esta Digby con 618 puntos; lo cual representa Unicamente once puntos por debajo de
la Gltima empresa mencionada, por ultimo, se ubica Ferris con 538 puntos.

6.2.2 Estrategia de los competidores

En la presente seccidn se identifica la estrategia genérica que elige cada una de las empresas
que compiten en la industria, con base en las decisiones tomadas y la direccién que muestra
su desarrollo a lo largo de los ultimos dos afios.

e Andrews: la empresa sigue categorizada bajo la estrategia genérica de liderazgo en
costos amplio, con preferencia por Traditional, Low End y Performance. Sin
embargo, sigue manteniendo presencia significativa en todos los segmentos, con la
mejor calificacion desde la perspectiva del cliente en mercados como el Low End,
High End, Performance y Size; lo que demuestra la alta inversion por parte del &rea de
I&D ya que ofrece en su mayoria un posicionamiento en el punto ideal. Es importante
destacar que se lanzé un nuevo producto en 2030, el cual probablemente pertenecera a
High End por lo que se buscaré la ventaja del ciclo de vida de los productos para

atraer mas mercado.
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Mantiene precios bajos, esto ha sido posible debido a que sigue con altos niveles de
automatizacion, a pesar de que no se hicieron cambios relevantes en el Gltimo
periodo. Con respecto al porcentaje de conocimiento y accesibilidad, su estrategia
parece ser posicionarse como la empresa con mayor presupuesto destinado,
manteniendo el 100% en el segundo; a excepcion de Able 2 ya que se destina una
cantidad mucho menor al resto de los productos.

Baldwin: se sigue identificando como un amplio lider en costos con presencia en
todos los segmentos, pero a diferencia de Andrews, Baldwin mantiene preferencia
altamente destacada por Traditional, ya que todos sus productos se encuentran un
poco por debajo del punto ideal, a excepcion de Bubba en dicho segmento, el cual fue
fabricado con las caracteristicas exactas que demanda el cliente.

Por otro lado, busca mantener el precio mas bajo en todos los segmentos, a
pesar de que la desigualdad es minima entre los diversos ofertantes, logra ofrecer el
mejor en el mercado Traditional. En cuanto a automatizacion durante el Gltimo
periodo aumenta su puntuacion en High End y Size, para asi obtener un mejor margen.

El departamento de mercadotecnia ha destinado una inversién variada con
respecto al porcentaje de conocimiento y accesibilidad, ya que se invierte un monto
muy bajo en el primero y en el segundo se destina una cantidad muy alta en
comparacion al resto de los competidores. Cabe destacar, que en Performance, se
invierte el menor presupuesto dentro de la industria.

Chester: demuestra ser un diferenciador amplio con preferencia en los segmentos de
gama alta denominados como Performance, Size y High End; lanzando un nuevo
producto dirigido a este ultimo en 2029, sin embargo, sigue teniendo presencia en

todos los existentes.
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El area de 1&D ha enfocado sus esfuerzos en adaptar cada uno de sus productos al
tamafio y desempefio esperado, posicionandolos en el punto ideal del mapa
perceptual, a excepcion de Cedar en el mercado Low End. Lo cual significa que busca
estar siempre a la vanguardia brindando el mejor funcionamiento y calidad, incluso
mas alla de las preferencias de los clientes como es el caso del nivel de MTBF de Cid.

Con respecto al precio, en sus segmentos mas importantes, se posiciona ya sea
dentro del promedio o como el més alto; esto se debe a que la mayoria de las
empresas ofrecen un precio muy similar y buscan estar en el limite superior, sin
embargo, es evidente que la tendencia sigue siendo ofrecer articulos mas costosos. En
contraste, a pesar de que durante los periodos pasados se mantuvo una automatizacion
relativamente baja, en 2030 se aumentd el nivel de todas las lineas de manera notoria,
a excepcién nuevamente de Cid.

Por parte del area de mercadotecnia, se destind un presupuesto muy similar
entre todos sus productos para el area de conocimiento, sin embargo, en accesibilidad
este fue mucho mas variado. La tendencia parecer ubicarse dentro del grupo de
empresas con un monto mayor para la parte de promocion y posicionarse entre los
presupuestos mas bajos en ventas.

Erie: representa una estrategia de lider en costos enfocado en Low End y Traditional,
ya que Unicamente tiene presencia en estos dos nichos y renuncié permanentemente al
resto. Por otro lado, a pesar de que se busca ofrecer precios bajos, esto ha llevado a la
empresa a una desventaja ya que los competidores bajaron su precio a una cantidad
similar, por lo que actualmente se posiciona dentro del promedio.

Ferris: se enfoca en los segmentos que requieren una mayor especializacion e
innovacion y sigue sin participar en Traditional y Low End; es por eso por lo que se

identifica como un diferenciador de nicho, El departamento de I1&D ha buscado estar

214



por encima del punto ideal, sin embargo, en algunos productos como Fuel y Feat se
encuentran posicionados por debajo de las caracteristicas esperadas; esto trae una
enorme desventaja ya que la mayoria de los competidores buscan satisfacer las
necesidades exactas.
Como se analiza anteriormente, cada una de las organizaciones parece mantener e incluso
reforzar la misma estrategia ya mencionada en capitulos pasados.

La clasificacion es bastante variada, ya que existen la mayoria de los tipos de
estrategias genéricas posibles para Capstone dentro de la industria, a excepcion de las que se
refieren al enfoque a ciclo de vida. Es por esto por lo que el nivel de competitividad es muy
alto, sobre todo para Digby quien muestra ser un diferenciador amplio, sin embargo, uno de
sus segmentos de mayor dominio es Traditional, donde debe competir con empresas que han
logrado altos niveles de automatizacion y reduccién de costos.

En conclusion, la nueva mesa directiva debera considerar la desventaja que existe
debido a la alta diversidad de estrategias implementadas a lo largo de los afios, ya que a pesar
de ser un diferenciador, es un reto competir con otros lideres en costo en mercados como
Traditional. La sugerencia no se centra en renunciar al mismo, sino en aprovechar la buena
reputacion brindando los mejores productos dentro de otros segmentos de gama alta.

6.3 BSC de Digby

Después de analizar los resultados obtenidos durante el afio 2029 y 2030, es fundamental que
se comparen contra los objetivos establecidos por la mesa directiva para el BSC. En la tabla
numero 105, se muestran cada una de las secciones y criterios a considerar para definir una
puntuacion en el reporte ya mencionado, se categoriza mediante la semaforizacién como ya

se ha presentado en capitulos anteriores.
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Tabla 105. Analisis de resultados del BSC durante 2029 y 2030

Secciones y criterios 2029

Financiero Objetivo |Resultado |[Comparacion |Objetivo
Precio por accién 7 3.8 7
Ganancias 8 2.9 8
Apalancamiento 8 8 8
Subtotal 23 14.7 23
Procesos de negocio internos

Margen de contribucion 4 4
Utilizacion de planta 3 3
Capital de dias laborales 5 5
Costos de desabastecimiento 3.5 . 3.5
Costos de inventario 3.5 . 3.5
Subtotal 19 19
Cliente

Criterio de compra por cliente 4.5 4.5
Conocimiento por parte del cliente 4.5 . 4.5
Accesibilidad al cliente 4 4
Cantidad de productos viables 4 . 4
Gastos de ventas, administrativos y generales 5 5
Subtotal 22 22
Aprendizaje y crecimiento

Rotacion de personal 4.5 . 4.5
Productividad de personal 7 7
Reduccion de material TQM 15 1.5
Reduccion de R&D en TQM 15 1.5
Reduccién de costos administrativos en TQM 1.5 1.5
Incrementos de demanda por TQM 15 1.5
Subtotal 17.5 . 17.5
Total por afio 81.5 81.5

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Como se observa en la tabla anterior, los resultados son muy similares al bienio anterior ya
que reflejan que dentro de la mayoria de las secciones se alcanzo el objetivo esperado, a
excepcion del financiero. Sin embargo, un factor positivo a considerar es que, a diferencia del
periodo pasado, el resultado del criterio denominado como apalancamiento fue alcanzado y
tanto el precio de la accion como las ganancias se muestran mucho mas cerca de ser logradas.

Para el resto de las secciones el subtotal fue conseguido, en promedio un 100% del
mismo. Por lo que en 2029 el objetivo del total por afio de 81.5 se logr6 con 83 puntos;
mientras que en 2030 se obtuvieron 81 puntos, a pesar de que existe una diferencia de 0.05, la

semaforizacion lo clasifica como un objetivo alcanzado por su amplia cercania.
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El objetivo del sector financiero se adquirié solo un 64% en 2029 y 59% en 2030, siendo el
unico resultado esperado que no se consiguié como ya se menciono anteriormente,
comenzando con el criterio de ganancias, esto se debe a que el nivel de competitividad es tan
alto que, a pesar de contar con productos muy apegado a las necesidades del cliente, no se
lograron las ventas ni el dominio esperado como diferenciador del mercado. Otro factor
importante para considerar sigue siendo el bajo margen de contribucion para productos como
Low End, Performance y Size; ya que esto se debe a que Digby se posiciona como la empresa
con los costos variables més altos.

Los proximos gerentes de finanzas y produccion deberén trabajar en conjunto, en
coordinacion con el resto de la mesa directiva, para definir el nivel de automatizacion
deseada sobre todo para los productos con menor margen de contribucidn, al igual que
validar la disponibilidad del presupuesto de inversion, sobre todo ahora que el endeudamiento
se considera admisible. En paralelo, se deberan reasignar recursos en el area de mejora
continua, ya que es importante seguir disminuyendo costos, sin embargo, ahora que el nivel
es positivo se podrian destinar algunos hacia el area de produccion en conjunto.

El valor de las acciones sigue creciendo de manera exponencial, ya que durante el
presente periodo dicho valor aument6 de $19.79 a $25.49, manteniendo una tendencia al alza;
lo cual muy posiblemente se mantendra de la misma manera si se conserva la misma
estrategia y un nivel estable de endeudamiento a largo plazo. El impacto negativo en el
métrico que se refiere al precio de la accion se debe a la lenta recuperacion de una crisis
economica en el pasado y su mala reputacion generada, lo cual afecto la calificacion a través
del indice de la situacion financiera llamado S&P.

En consecuencia, los nuevos gerentes deberan continuar implementando una politica
donde se evite mayor nivel de endeudamiento, limitandose a una cantidad minima de

préstamos hasta liberar los de largo plazo; por otro lado, sera importante considerar el buen
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posicionamiento de cada uno de los productos antes de invertir cantidades muy altas en el
area de mercadotecnia y produccion.

Con respecto a los costos de desabastecimiento durante 2029 no se cumplieron debido
a las altas perdidas de ventas por falta de inventario para tres productos con caracteristicas
ideales para el cliente; los cuales se refiere a Dell, Duck y Dune. EI mercado se contrajo
durante periodos anteriores, la empresa no confié en su potencial a largo plazo por lo que se
vendié mas capacidad de la necesaria, en consecuencia, la produccion no fue suficiente para
responder al prondstico de ventas y mucho menos al inventario de seguridad.

El gerente de produccion debera desarrollar una vision mucho més amplia y
considerar todos los futuros escenarios posibles, por lo que, en coordinacién al gerente de
finanzas, se deberd estructurar un pronostico de adquisicion de capacidad y se adaptara el
mas positivo con respecto al crecimiento del mercado en los proximos seis afios.

En conclusion, Digby se encuentra muy proxima a la meta en el reporte BSC tras
enfrentar enorme inestabilidad financiera, por lo que las tendencias al alza son la mayor
garantia de que se alcanzaran los objetivos en cada una de las secciones, mantener la esencia
de la estrategia sera la clave para su éxito a largo plazo.

6.3.1 Anélisis de recap 2030

Tras finalizar el andlisis de un periodo de cuatro bienios, se requiere observar a detalle el
desempefio logrado en comparacion a los indicadores a largo plazo durante 2030,
concentrandose en cada una de las secciones del reporte BSC.

Como ya se observo anteriormente, Digby se muestra como una de las empresas con
menor puntuacion a largo plazo, situdndose en penultimo lugar con 112 puntos en
comparacion al resto de los competidores. En la tabla 106, se refleja el objetivo esperado y la

diferencia en comparacion al obtenido al final del periodo.
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Tabla 106. Recap de Digby en 2030

Secciones y criterios 2030

Financiero Objetivo |Resultado |[Comparacion
Capitalizacion de mercado 17 7.2

Ventas 19 17.5

Prestamo de emergencia 20 14.5 73%
Subtotal 56 39.2 70%
Procesos de negocio internos

Ganancia operativa 40 3.4

Subtotal 40 3.4

Cliente _
Demanda total por productos 18 20
Porcentaje de mercado 35 29.2

Subtotal 53 49.2

Aprendizaje y crecimiento _
Ventas por empleado 17 11.3
Activos por empleado 17 7.4
Utilidades por empleado 17 1.1
Subtotal 51 19.8

Total por afo 200 111.6

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

La tabla anterior refleja un resultado negativo en contraste al resultado obtenido en el reporte
BSC anual, ya que a largo plazo la empresa Unicamente logra su objetivo en el 50% de las
secciones, ya que para lograr los resultados esperados se carece de 88 puntos sobre el total.
La empresa se sigue mostrando muy por debajo del objetivo en el indicador de
ganancia operativa, relacionado con el margen de contribucién, para mejorar se requiere una
mayor utilidad lo cual implica buscar reduccion de costos y mayor satisfaccion del cliente.
Por otro lado, el objetivo en la seccion de aprendizaje y crecimiento se alcanzo
Gnicamente en un 39%, muy por debajo del nivel esperado, esto se debe a la ausencia de una
planeacion estructurada en cuanto a prondsticos de produccion, se buscé aprovechar la
capacidad al maximo vendiendo la misma para algunos productos, sin embargo para otros se
sigue pagando sin utilizarla a un nivel maximo y en otras situaciones no ha sido suficiente.
Para Digby, el problema sigue siendo que las utilidades son bajas en contraste al gasto

laboral. Se recomienda a la proxima mesa directiva, un mayor enfoque en los indicadores a
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largo plazo y sobre todo un objetivo mucho maés exigente, sobre todo para estas dos
secciones.
6.4 Analisis de Investigacion y Desarrollo
Digby busca tener por lo menos un producto en los cinco segmentos que existen (Low End,
Traditional, Performance, Size y High End). A continuacion, se analizan cada uno de estos
sectores, las decisiones tomadas durante el bienio 2029- 2030 y los resultados de estas.
6.4.1 Traditional
En Traditional, Digby busca tener el mayor porcentaje de participacion, por lo que sus
productos se mantienen en el punto ideal o ligeramente superiores, en el caso de Daze se
ubico con un desempefio de 10.6 y un tamafio de 9.4, al igual que Dina-t, es decir en el punto
ideal, manteniendo un MTBF de 19000 en ambos ejercicios, dichas decisiones presentaron
una ventaja para la compafiia pues la llevaron a alcanzar un 27% de la participacion del
mercado, logrando obtener una mejor calificacion por parte de los clientes y posicionarse
como lider de este segmento.

Por otro lado, la competencia cuenta con un sensor, que, si bien en cantidad no supera
a Dighby, este se encuentra bien posicionado, esto debido a que de manera constante Andrews
estuvo en el punto ideal, apostando por poner al maximo el MTBF, es decir a 19000, logrando
una retencién del 14% del mercado. En la siguiente tabla se muestran porcentajes de

participacion anteriormente mencionados

Tabla 107. Analisis de resultados de mercado Traditional durante 2029 y 2030

Mercado Traditional
Producto % de Mercado Desempefio Tamaiio | MTBF Edad
Daze 14% 10.6 9.4 19000 1,43
Able 16% 10.6 9.4 19000 1,15
Dina-t 13% 10.6 9.4 19000 1.51

Nota: creacidn propia con datos de Capstone (2022)

Para Digby es importante mantener liderazgo en este sector por lo que se le recomienda a la

préxima mesa directiva invertir en automatizacion para logar reducir los costes y con esto
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incrementar su margen de contribucion, de igual manera se sugiere ir adquiriendo capacidad
para lograr producir una mayor cantidad de sensores y satisfacer la demanda, de esta manera
mejorard su relacion con el cliente, aumentando su conocimiento y accesibilidad, logrando
ampliar su participacion.
6.4.2 Low End
En este segmento la competencia tiene dos sensores; Acre el cual cuenta con el 25% de
participacion en el mercado y Apple con un 11%, que unidos logran el 36%. A su vez Digby
participa con Dell y cerrd el afio con un 12%, lo cual lo pone en desventaja, pues la
competencia triplica su retencion de clientes.

Si bien este sector no es clave para la compafiia, si se busca mantener cierto
porcentaje de participacion, por lo que las inversiones en 1&D seran indispensables para
conservar el 12 % actual, y de esta manera evitar ceder dicho concepto al resto de los

competidores, en la siguiente tabla se muestra los datos anteriormente mencionados.

Tabla 108. Andlisis de resultados de mercado Low End durante 2029 y 2030

Mercado Low End
Producto % de Mercado Desempefio Tamafio | MTBF Edad
Acre 25% 5.5 14.5 15000 7.93
Dell 12% 4.2 15.8 14000 7.43
Apple 11% 4.2 15.8 15000 6.77

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

La competencia ha acatado cada caracteristica demandada por sus consumidores, sin embargo
en este afio optaron por reducir su MTBF el cual lo dejaron en 15000 en ambos productos,
mientras que Dell obtuvo 14000, si bien Apple es el sensor mas joven y no cuenta con el
tamafio minimo requerido de 7.0 afios, Acre presenta una muy buena reputacion y la mejor
calificacién de los clientes, por lo que en sinergia crean un fuerte competidor, es por eso que
si Digby quiere seguir conservando su participacion actual, debe invertir en 1&D, asi como

mantener dicho sensor en la ubicacion ideal
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Considerando las decisiones de quienes mostraron un liderazgo en este segmento se sugiere
al proximo equipo directivo seguir con las inversiones en mercadotecnia, asi como priorizar
la automatizacion y aumentarla afio con afio para incrementar el margen de contribucion y
con ello ser competitivos

6.4.3 High End

High End es un segmento clave para la estrategia de Digby, debido al crecimiento
caracteristico de este y sus altos margenes de contribucion, por lo que es importante contar
siempre con productos innovadores con un alto desempefio.

En este periodo la compafiia mantuvo su liderazgo sobre la competencia, pues al
contar con dos sensores su participacion fue considerablemente mas alta que la de Andrews
cerrando el afio con un total de 28%

Por otro lado, en este segmento algunas de las caracteristicas mas relevantes para el
mercado son el desempefio y el tamarfio, por lo que Adam excedio el 16.1 permitido, pues
cerro el afio con 16.2 y logré mantenerse dentro de los margenes de tamafio con un 3.8,
mientras que Duck y Dina-h se encuentran en el limite permitido, en ambas caracteristicas.

En la siguiente tabla se muestran los medidores de desempefio de cada producto.

Tabla 109. Analisis de resultados de mercado High End durante 2029 y 2030

Mercado High End
Producto % de Mercado Desempefio Tamafio MTBF Edad
Adam 15% 16.2 3.8 25000 1.48
Dina-h 14% 16.1 3.9 25000 1.62
Duck 14% 16.1 3.9 25000 1.54

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Por un lado si se evalua de manera individual el desempefio de cada producto, Adam se
posicionaria en primer lugar con un 15% de participacion, el segundo Dina-h y Duck con
14%, esto debido a su buen manejo en el mddulo de 1&D, mostrando un alto desempefio y

manteniéndose al margen de los limites demandados por los consumidores, si Digby quiere
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mantenerse como lider en este nicho, es importante prestar singular atencion a estos términos
establecidos e invertir en el presupuesto de ventas y promocion.

Es importante que el nuevo equipo directivo preste atencion al resto de competidores,
para lograr consolidarse como lider y evitar ceder participacion a la competencia, asi como
seguir invirtiendo en 1&D para asi mantener a sus dos propuestas siempre en el punto ideal.
6.4.4 Performance
En este segmento la competencia cuenta con dos ofertas Able 2 y Aft, las cuales en conjunto
sumando un total 25% de participacion, lo cual representa una desventaja para Digby, ya que

Dot cuenta tan solo con el 14% del mercado, en la siguiente tabla se muestra lo anteriormente

mencionado.
Tabla 110. Andlisis de resultados de mercado Performance durante 2029 y 2030
Mercado Performance
Producto % de Mercado Desempefio Tamafio MTBF | Edad
Aft 16% 17.5 10.3 27000 | 1.39
Dot 14% 17.4 10.4 27000 | 1.54
Able 2 9% 17.5 10.3 27000 | 1.31

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

El afio cerr6 con una marcada diferencia de participacion entre los competidores lo cual pone
en una posicion de desventaja a Digby, pues los consumidores prefieren que el sensor se
encuentre en el punto ideal, sin sobre pasar el 10.4 de tamafio, por lo que no invertir el en
I&D de manera efectiva en ejercicios anteriores llevé a Dot a perder reconocimiento y
accesibilidad, por ende, no tener una buena calificacion y generar pocas ventas.

La futura mesa directiva debe seguir invirtiendo en 1&D, cumpliendo con las
expectativas definidas por los clientes en cada uno de los siguientes periodos, mantenido asi
en Optimas condiciones caracteristicas como el MTBF y punto ideal.

6.4.5 Size
Por ultimo, el mercado Size muestra parametros muy similares tanto en desempefio como en

MTBF, por lo que la competencia solo presenta una ventaja en la edad del sensor, pues Agape
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se encuentra dentro de los limites permitidos, mientras que Dune los excede minimamente,
pues el rango maximo es de 1.5, a continuacion, se muestra la tabla con los medidores de

desempefio de ambas empresas.

Tabla 111. Analisis de resultados de mercado Size durante 2029 y 2030

Mercado Size
Producto % de Mercado Desempefio Tamafio MTBF | Edad
Agape 19% 9.7 2.5 21000 | 1.39
Dune 13% 9.6 2.6 21000 | 1.52

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Agape mantiene su liderazgo, debido a la reputacion con la que cuenta y sus constantes
mejoras, a su vez Dune aposté por reducir el tamafio de su sensor, lo cual lo hizo rebasar el
punto ideal, por consecuencia alejarse del mismo, con la intencion de reducir la inversién en
el siguiente afio en investigacion y desarrollo, por lo que para la futura esa directiva es
importante mantener los sensores dentro de este rango, para evitar perder ventas, asi como
participacion del mercado

Se invita a la nueva mesa directiva a aprovechar las inversiones realizadas en 1&D en
estos Ultimos ejercicios, y seguir optimizando el producto ofertado para conservar su
participacion, asi como reputacién ante los clientes.
6.5 Analisis de Mercadotecnia
En este apartado, se analizan factores clave para la toma de decisiones y estrategia que sigue
la empresa en donde se revisan los precios de venta, las proyecciones de produccion y las
inversiones para promocion y ventas en los cinco mercados. Los diferentes segmentos antes
mencionados se comportan de distintas formas, por ende, se tendra una conclusion para cada
uno de ellos al final de cada periodo.
6.5.1 Traditional
En este segmento Digby cuenta con dos productos, lo cual le permite mantenerse como lider

del sector, mientras que su competencia directa, Unicamente tiene uno, si bien durante el
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primer ejercicio ambas compafiias tuvieron porcentajes similares de conocimiento, en el
presupuesto de accesibilidad destaca el porcentaje alcanzado por Daze y Dina- t, pues ambas
lograron el 100% en ambos ejercicios, rebasando a la competencia.

Por otro lado, en el siguiente ejercicio Digby redujo su porcentaje de conocimiento en
ambos productos pues mantuvo el mismo presupuesto de $18000 en los dos ejercicios,
cuando se debiod incrementar dicho monto para mejorar este atributo. En la tabla 112 se
muestra una comparativa del producto lider en el mercado que pertenece a Andrews, Ilamado

Able contra los sensores ofertados por Digby, Daze y Dina- t.

Tabla 112. Analisis de resultados de mercado Traditional durante 2029 y 2030

2029 2030
Presupuesto de % de Presupuesto de % de Calificaciin Presupuesto de % de Presupuesto de % de Calificacién
Producto Precio promoddn conocm beto NI acoesibisdad ll.ﬂn“ Precio promocdn  conodm ket NI sccesibilidad _-_
Ablz 524,50 51,800 87% $2,535 a3 54 524.00 51,900 85% 52535 T 54
Dare $25.00 $1,800 B4% $2,340 100% 62 $23.90 $1,800 8% $2,340 100% 62
Dina-t 525.30 51,800 BEX $1,755 100% &0 524.00 51,800 85% 51,755 100% [

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

La ventaja que Digby se debe a que sus dos propuestas se encuentran en los puntos ideales de
las demandas de los consumidores, permitiendo asi generar buenas ventas, asi como mejorar
las calificaciones de los clientes, los dos sensores han mantenido un buen porcentaje tanto de
accesibilidad como reconocimiento, sin embargo, aun se debe trabajar en diferenciarse para
separarse de Able.

Como bien lo muestran los datos, Digby destaca al usar de mejor manera sus recursos
disponibles, pues invirti6 menos en promocidén de ventas sin sacrificar su relacion con los
clientes, por lo que se le sugiere a la nueva mesa directiva seguir trabajando en la
diferenciacion, para lograr separarse de la competencia, asi como aumentar la automatizacion
para incrementar los margenes de ganancia y tener la capacidad de reducir los precios sin
exceder los 5.0 centavos anuales.

6.5.2 Low End
En este segmento la competencia crecié su participacion al contar de nueva cuenta con las

ofertas si bien la estrategia de Digby no se enfoca en este nicho, es importante mantener su

225



participacion para no ceder la misma a la competencia, en la tabla siguiente se muestra los

datos de ambos ejercicios, con los productos participantes e inversiones.

Tabla 113. Analisis de resultados de mercado Low End durante 2029 y 2030

2029 2030
[ de % de Pry de % de Calificacién de % de de % de Calificacién
oo praco "TTIIR A% Tmmme AL ST e Mmewon Nk e NL | e
Acre 517.50 51,800 8T% 51,901 9T 53 517.00 51,500 B5% 51501 100% 51
Apple $19.00 52,000 &% 51,268 ST 3 $17.00 $1,900 Ti% 51,268 100% 16
Dell 517.00 51,500 T 51,170 B8% 9 515.00 51,800 THH 51,170 T 17

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
Andrews se mantiene como lider, diferencidndose por su alto porcentaje de participacion,
mismo que logré al mantener su accesibilidad y conocimiento, en conjunto con su estrategia
para conservar a sus sensores en la posicion ideal, pues los consumidores muestran una
inclinacion por su articulo a pesar de ofertarlo $2.00 mas caro, siendo el precio en este sector
la caracteristica mas relevante.

Se recomienda al nuevo equipo mejorar este producto para mantener la participacion de
mercado y lograr seguir siento competitivo, asi como realizar inversiones mas eficientes en
promocion y ventas para aumentar el porcentaje de reconcomiendo y accesibilidad, a su vez
se tiene que invertir en la automatizacion incrementandola al maximo para mejorar los
margenes de contribucion.

6.5.3 High End

High End, Digby aumentd su porcentaje de mercado y fue lider debido a las inversiones
realizadas en el modulo de mercadotecnia. A continuacion, se muestra la tabla 114 con la
informacion del periodo 2029 y 2030 comparando al producto lider con el mejor posicionado
de Andrews contra los dos que ofrece Digby.

Digby logro6 ganar participacion de mercado, cerrando el afio con un 14% en ambos
sensores, dicha empresa fue mejorando la reputacion con sus clientes al aumentarla afio con
afio, pues ubico sus productos en el punto ideal atendiendo asi las preferencias de este nicho,

lo cual increment6 sus ventas, accesibilidad y reputacion.
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Tabla 114. Analisis de resultados de mercado High End durante 2029 y 2030

Presupuesto de % de Presupuesto de % de Calificacién por Presupuesto de % de Presupuesto de % de Calificadidn por

T ] pramodén  conadmiento wertas acoesibilidad dientes — pramoddn  conadmkento weTtas acoesibilidad dientes
Ao 536.50 51,600 2% 52,282 2% (7] 536.00 51,800 1% 52,282 6% 73
Duck $36.00 $1,800 0% 31,758 100% 67 $35.50 $1,800 89% 31,758 100% 68
Dina- b 536302 51,500 B §2,340 100% 63 535.50 51,900 B5% §2,340 100% &7

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Se recomienda a la nueva mesa directiva seguir invirtiendo en la optimizacién de los sensores
y mejorar el presupuesto de ventas para mantener la tendencia de accesibilidad en los Gltimos
dos afios, asi como aumentar el fondo de promocién para mejorar el conocimiento y
calificacion de los clientes

6.5.4 Performance

En Performance las expectativas de mercado estdn mas direccionadas a mejoras en la parte de
I&D, sin embargo, es importante marcar una diferencia en las areas de promocion y ventas.
Durante este periodo, Digby logré recuperarse mas no consolidarse como lider, pues compitio
con las dos ofertas de Andrews: Aft y Able 2, sin embargo, se logré aumentar el conocimiento
del producto por parte de los clientes de forma importante para la organizacion. En la tabla
115 se muestra una comparativa con el producto lider en el mercado para los afios 2029 y

2030.

Tabla 115. Andlisis de resultados de mercado Performance durante 2029 y 2030

2029 2030

ceesibilidad romocién conocimiento d ? cc d por clients
96% 77 $30.00 $1,650 89% $1,901 100% 81

Aft $30.50 $1,600 91% $1,901
Dot $30.30 $1,400 89% $1,170 85% 68 $29.90 $1,400 86% $1,170 90% 69
Able 2 $30.50 $1,100 20% $634 96% 46 $30.00  $1,250.00 13% $634 100% 46

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Existe bastante diferencia entre la cantidad de piezas que vende Andrews a comparacion de
Dighby para este segmento y periodo. pues al integrar a su nueva oferta la competencia logro
consolidarse como un fuerte competidor, la recomendacion para la nueva administracion es
mejorar las inversiones realizadas en promocion y ventas, asi como en TQM para lograr

mejorar las ventas, por lo tanto, el porcentaje de participacion.
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6.5.5 Size
El dltimo mercado a analizar es Size en el cual, de manera similar a Performance el precio no
es un factor para que mercado compre el producto, pero si se debe trabajar de manera
estratégica para ganar mas participacion contra la competencia, con diferentes factores que
influyen como la posicion ideal, la edad, el MTBF o el precio.

Este segmento no es de mucho interés para Digby por lo que se busca de manera
econdmica ganar la mayor cantidad de mercado posible. En la tabla 116 se muestra una

comparativa entre el producto mas vendido de Andrews y Digby para los afios 2029 y 2030.

Tabla 116. Analisis de resultados de mercado Size durante 2029 y 2030

2029 2030
Presupuesto de % de Presupuesto de % de ‘Calificacién por Presupuesto de % de Presupuesto de % de Calificacién por
s = promodén  conodimiento WETtas accenbildad dientes —— promoddn  conodimbento Wentas acoesibildad cliemtes
Agope 531.50 51,600 B9 52,155 91% S0 531.00 51,700 BT 52,155 6% G
Dune 43130 51,700 B4% 41,170 Ta% 74 431.00 51,800 B3% 41,170 81% ]

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Dune cuenta con una participacion de mercado de 13% contra un 19% por parte de Agape, Si
bien dichos porcentajes benefician a Andrews, se destaca la mejora por parte de Digby pues al
invertir mas eficientemente en mercadotecnia, lograron mejorar su accesibilidad,
conocimiento y calificacion del cliente, por lo que al cerrar el afio la compafiia se quedo sin
inventario, en consecuencia no fue capaz de cumplir con las demanda de dicho segmento,
esto debido a que en afos anteriores el alto margen de capacidad ociosa perjudicaba los
indices de desempefio de la compafiia, por lo que se decidié vender para mejorar dicho
atributo.

Se le sugiere a la nueva mesa directiva adquirir capacidad, con la finalidad de aumentar la
produccidén y de esta manera se beneficien caracteristicas como accesibilidad, conocimiento y
calificacion de los clientes, pues de no atender dicha recomendacion, la compafiia se vera

afectada en ventas, lo cual representa importantes pérdidas monetarias.

228



6.6 Andlisis de Finanzas

Mediante un andlisis del volumen de ventas, las utilidades, los indices de rentabilidad,
apalancamiento y liquidez de la empresa, asi como un resumen de los datos importantes del
mercado de valores, se revisara el area de finanzas. Ademas, se daran algunas
recomendaciones al siguiente equipo directivo.

6.6.1 Volumen de ventas y utilidades

A continuacion, en la tabla numero 117, se presentan las ventas y utilidades que tuvo Digby
en el ultimo periodo, asi como un comparativo de los mismos numeros para la empresa

Andrews.

Tabla 117. Anélisis de ventas y utilidad

Empresa  |Ventas 2030 |Utilidades 2030
Digby $193,780 $11,469
Andrews $227,403 $34,580

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Para el afio 2030 las ventas de Andrews superaron por $33,623 a las de Digby, visto de
manera porcentual, Andrews vendid 17% mas que Digby. Uno de los principales factores de
esto es la participacién de mercado del 36% que logro en el segmento Low End, en donde
mas se enfoco, lo que le generd ingresos por $92,684 millones de dolares, por otro lado,
Digby logro una participacion del 27% en Traditional, generando con sus dos productos un
monto de $73,760 millones de dolares.

En el apartado de utilidades, Andrews obtuvo el monto de $34,580 millones de ddlares
que representa mas del doble del monto de $11,469 que obtuvo Digby. La gran diferencia en
este rubro se debe a los costos variables de ambas empresas; mientras que para Digby
representan el 66% de sus ventas, para Andrews solo el 47% de las mismas.

Para los proximos periodos, se recomienda que la directiva de Digby siga tratando de
reducir los costos variables mediante la inversion en TQM, automatizacién de sus plantas y

ajustando presupuestos en el area de mercadotecnia.
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6.6.2 Rentabilidad

En la tabla nUmero 118, se presentan los principales indices de rentabilidad financiera, con

nameros del altimo periodo para las empresas Digby y Andrews.

Tabla 118. indices de rentabilidad

Empresa ROA ROE ROS
Digby 10.50% 22.50% 5.90%
Andrews 16.50% 29.90% 15.20%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

En el ROA, las utilidades de Digby representaron ya en el altimo ejercicio un 10.50% de sus

activos. La diferencia entre ambas empresas se explica con el hecho de que Andrews tuvo

mucha mayor utilidad, a pesar de tener también un monto mas elevado en activos.

En cuanto al ROE, Andrews superé a Digby por 7.4%; las utilidades netas de esta

ltima empresa representan ya el 22.50% de su monto en capital.

En el ROS Andrews logré un muy buen porcentaje de 15.20%, mientras que Digby

obtuvo solo el 5.90%, lo cual se deriva principalmente de los altos niveles de costos variables

que tiene esta Ultima empresa. A pesar de que el ROS de Digby ya es positivo e indica una

utilidad operativa positiva con respecto a sus ventas, se debe seguir la estrategia mencionada

en los parrafos anteriores para reducir los costos variables y conseguir un mejor margen de

contribucioén.

6.6.3 Apalancamiento y liquidez

La liquidez de la empresa se analiza en la siguiente tabla, comparando el indice de Digby con

el de Andrews. La tabla 119 muestra los resultados del ultimo periodo.

Tabla 119. Liquidez

Liquidez

Digby

Andrews

(Activo circulante - inventarios) / Pasivo circulante

3.21

6.66

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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Para Digby, sus activos circulantes sin tomar en cuenta el valor de sus inventarios, ya son
suficientes para cubrir en 3.21 veces sus obligaciones a corto plazo, por otro lado, Andrews
muestra en este indicador la capacidad de cubrir en 6.66 veces sus pasivos circulantes con sus
activos circulantes, sin contar el valor de sus inventarios.

A pesar de que ambas empresas tienen un nivel de activos circulantes similar, el
monto de pasivos circulantes de Digby es mucho mayor al de Andrews debido a los
préstamos que tuvo que pedir constantemente en periodos pasados para sortear la crisis
financiera por la que paso la empresa. Se recomienda a los lideres entrantes, continuar con el
control de gastos e inversiones aplicado en los Gltimos periodos para que no sea necesario
seguir emitiendo deudas a corto plazo.

6.6.4 Mercado de valores
En la ilustracion nimero 21, se muestra la evolucién del valor de las acciones de cada
empresa durante los ultimos ocho afios.

lustracion 21. Liquidez

—t— Andrews Baldwin Chester Dighy =H=Fric =—@=Ferris

$160.00
$140.00
$120.00
$100.00
$80.00
$60.00
$40.00
$20.00

$0.00
2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
En el grafico se puede observar el repunte que ha tenido la accion de Digby en los tltimos
dos afios, subiendo un 119% durante el 2029 y un 34% durante el afio 2030. Sin embargo, el
valor de la accion de esta empresa aun esta por debajo de la mayoria de sus competidores.

Los indicadores financieros han mejorado bastante durante los Gltimos periodos, se
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recomienda que, si estos siguen con su buena tendencia, se implementen estrategias como
recompra de acciones y pago de dividendos a los accionistas para incrementar el atractivo y
por ende el valor de los titulos de Digby en el futuro.

En la tabla 120 se pueden observar algunos de los principales indicadores del mercado

de valores de las empresas al cierre del afio 2030.

Tabla 120. Mercado de Valores

Empresa Capitalizacion Dividendos Recompra de Emision de
($M) Acciones acciones
Andrews $275 $1.00 $3,000.00 0
Baldwin $212 $4.00 $0.00 0
Chester $141 $2.00 $0.00 0
Digby $108 $0.00 $0.00 0
Erie $183 $9.31 $0.00 0
Ferris $27 $0.00 $0.00 704,303

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Andrews es la empresa con mayor capitalizacion de mercado, derivado principalmente del
alto valor que han alcanzado sus acciones, al cerrar el 2028 en $140.20 dolares; esta empresa
repartié dividendos de $1.00 por accidn e hizo una recompra de $3,000 millones de ddlares
de sus titulos, estrategias que le contribuyeron, a sus resultados positivos.

Baldwin, Chester y Erie realizaron también reparticion de dividendos a sus accionistas
por $4.00, $2.00 y $9.31 dolares, respectivamente.

Ferris fue la Unica empresa que emitid nuevas acciones durante el ultimo ejercicio,
utilizandolo probablemente como uno de los Gltimos medios para seguir adquiriendo
financiamiento debido a la fuerte crisis financiera por la que pasa esta empresa.

6.7 Analisis de operaciones, calidad y recursos humanos
En seguida se realiza un analisis sobre los temas operativos que brindan rentabilidad o en
caso contrario, pueden afectar los margenes de utilidad. A su vez, se integran

recomendaciones a la siguiente administracion con base en los resultados.
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6.7.1 Administracién de la capacidad y utilizacion de planta 2029-2030

La capacidad de planta y la utilizacién son vitales para definir cuanto se puede fabricar y qué
tantos recursos tener disponibles para satisfacer la demanda.

6.7.1.1. Segmento Traditional

A continuacion, la tabla 121 muestra una comparativa de la capacidad y la utilizacion de

planta por producto ofertado en este segmento entre Andrews y Digby.

Tabla 121. Capacidad y produccion segmento Traditional

2030

Planta Capacidad Produccion Utiliz. Planta

Able 1,400 1,778 127%
Daze 1,000 1,870 187%
Dina-t 780 1,544 198%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Para el periodo pasado, se puede notar como Digby saturd sus lineas de produccion y decidid
fabricar méas del 180% para sus dos productos de dicho mercado. Dina-t se mantuvo con
respecto al periodo pasado en una capacidad de 780 piezas por turno mientras que Daze bajé
de 1,200 piezas a 1,000. Esta decision fue tomada por el equipo directivo debido a que, al ser
un mercado altamente competitivo, el departamento de mercadotecnia no proyectaba vender
mas de 2,000 piezas.

En el caso de Andrews, mantiene su capacidad en 1,400 piezas. En total tuvieron ventas
de 1739 piezas para el afio 2030 y su produccion fue por 1,778. Por dicho motivo, solamente
utilizaron el 27% del segundo turno para cumplir con el requerimiento.

Se recomienda, para la siguiente mesa directiva, aumentar la capacidad de ambos
productos y mantenerlos compitiendo con una edad ideal de dos afios y un precio accesible el
cual va cambiando con respecto a las necesidades de los clientes.
6.7.1.2.Segmento Low End
Para el mercado Low End, Digby logro llevar al maximo sus recursos y capacidad con una

produccidn total de 1980 piezas mientras que solamente pueden fabricar 1,000 por turno. Por
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otro lado, la situacion de Andrews es muy similar, ya que los dos productos ofertados por
dicha empresa fueron llevados a una utilizacion de planta de un 198%, al maximo posible.

Como ya se ha mencionado en capitulos anteriores, éste no es un mercado en el cual la
empresa Digby esté compitiendo por tener el producto mas vendido, sin embargo, para
Andrews representa un ingreso muy alto por lo que se tiene que buscar vender y no regalar
participacién manteniendo a Dell con una edad promedio de siete afios y un precio de venta
$0.50 més bajo que el de la competencia.

Acre cuenta con mayor capacidad en el mercado, lo que le da la posibilidad a la
empresa Andrews de impulsar su producto y satisfacer una gran parte del mercado.

La siguiente administracion de Digby debe considerar que este mercado es muy
competido y a pesar de no invertir mucho en el area de investigacion y desarrollo, se debe
buscar la venta por volumen y aumentar los presupuestos de promocidn y ventas para lograr
una accesibilidad y conocimiento del producto arriba del 90%. En la tabla niUmero 122 se

muestra la capacidad y produccion del ejercicio en curso.

Tabla 122. Capacidad y produccion segmento Low End

2030

Planta Capacidad Produccion Utiliz. Planta

Acre 2,250 4,455 198%
Dell 1,000 1,980 198%
Apple 950 1,881 198%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

6.7.1.3.Segmento High End

Para este segmento, la empresa Digby oferta dos productos ya que, dentro de la estrategia, se
busca ser el lider. Segun las estimaciones por parte del equipo de mercadotecnia, la venta
para Duck y para Dina-h no seria mayor de 800 piezas por lo que fue necesario disminuir la
capacidad productiva de Duck para el periodo evaluado llevandola de 500 piezas por turno a
400. Esta fue una decision de urgencia para lograr un objetivo a corto plazo financiero, sin

embargo, a largo plazo puede afectar debido a que limitd la produccion.
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Para el periodo evaluado tuvo una utilizacion de planta de un 198%, es decir, que se llevo al
méaximo la cantidad de producto a producir. Para el caso de Dina-h se utilizd el 146% de la
linea de produccion, lo que se considera un nimero aceptable ya que se maximizan los
recursos.

Para Andrews el escenario fue relativamente bueno, ya que utilizaron el 106% de su
capacidad de produccion. Este producto cuenta con una capacidad de 700 piezas por turno, lo
que les brinda la posibilidad de fabricar hasta 1400 por afio.

Se recomienda que la siguiente administracion, busque impulsar tanto a Duck como Dina-
h a crecer en este mercado, para lo cual, serd necesario aumentar la capacidad de produccion

para ambos. En la tabla nimero 123 se muestra lo descrito anteriormente.

Tabla 123. Capacidad y produccién segmento High End

2030
Planta Capacidad Produccion Utiliz. Planta
Adam 700 742 106%
Duck 400 792 198%
Dina-h 400 584 146%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

6.7.1.4.Segmento Performance

Para este segmento, la empresa Digby presencio un crecimiento en ventas de un 50%
aproximadamente, lo que llevé a la compafiia a buscar producir la mayor cantidad de piezas
posibles, utilizando el 198% de los recursos y ofreciendo al mercado 792 piezas.

Para el caso de Andrews, el producto Aft se mantuvo constate, por lo que utilizaron el
107% de sus recursos, lo que les otorga una produccion balanceada en términos de no pagar
mas del 7% de tiempo extra. En el caso de Able 2, se tuvo un gran crecimiento al igual que
Dot, por lo que tuvieron que producir la mayor cantidad de piezas posibles llegando a 198%
de la planta.

Se recomienda que la siguiente administracion, busque mantener a Dot compitiendo en la

posicion ideal, segln las preferencias de los clientes las cuales cambian afio con afio. Por
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ende, se tendria que buscar aumentar la capacidad, por lo menos a 500 piezas por turno para
no descuidar el mercado con producciones cortas. En seguida se muestra la tabla namero 124

que muestra la ventaja obtenida por dicha empresa.

Tabla 124. Capacidad y produccion segmento Performance

2030

Planta Capacidad Produccion Utiliz. Planta

Aft 600 642 107%
Dot 400 792 198%
Able 2 300 594 198%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

6.7.1.5.Segmento Size

Como se mencion0 anteriormente, Digby no busca el liderazgo de este mercado dentro de su
estrategia, sin embargo, tener un producto bien posicionado, le brind6 la posibilidad de crecer
mucho en un corto lapso, por lo que se utilizé el 198% de los recursos, para producir un total
de 594 piezas.

En el caso de Andrews, mantuvieron la capacidad de produccién y solamente utilizaron el
132% de su linea, lo que se considera un nimero aceptable ya que no estan subutilizando sus
recursos y a su vez, no se pagan mas que el 32% de horas extras. En la tabla 125 se aprecia la
capacidad y produccion de cada producto de este segmento.

Se recomienda a la siguiente administracién, mantener el producto en una posicion que
permita mantenerse competitivo y crecer la capacidad por lo menos a 400 piezas por afio en

cada turno. De esta forma, no se verian tan limitados en caso de que la demanda crezca.

Tabla 125. Capacidad y produccion segmento Size

2030
Planta Capacidad Produccién Utiliz. Planta
Agape 600 792 132%
Dune 300 594 198%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
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6.7.2 Automatizacion

En cuanto a la automatizacion en las siguientes secciones se habla de las decisiones tomadas
en cada segmento, asi como las recomendaciones que se dan al siguiente equipo directivo.
6.7.2.1 Automatizacion Traditional 2029-2030

Para este mercado, el producto Able tiene diez puntos de automatizacién desde hace varios
periodos lo que le otorga la ventaja de producir la misma cantidad de piezas, con un menor
naimero de personas Yy, por ende, tener un producto mas barato.

Para Digby no es asi, ya que Daze tiene 8.0 puntos de diez posibles. En el caso de Dina-t,
se llegd a 7.5 lo cual, tiene diferencia contra la competencia, sin embargo, es un proceso
automatizado por arriba del 70%.

A pesar de saber que automatizar entregaba una ventaja competitiva para obtener un
mayor margen de contribucién, la empresa se vio obligada a no invertir durante varios afios
debido a un adeudo econémico, sin embargo, se le recomienda a la siguiente administracion
enfocarse en subir la automatizacion para ambos productos al méximo. En la tabla nimero

126 se muestran dichos resultados.

Tabla 126. Automatizacién Traditional

Planta PA0{0]

Able 10.0
Daze 8.0
Dina-t 7.5

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
6.7.2.2 Automatizacion Low End 2029-2030
Andrews es la empresa mas fuerte en la industria ya que tiene colocados a Acre quien tiene
10.0 puntos de automatizacion y Apple también con el méximo nivel. Con ambos productos
ganan un gran porcentaje de este segmento y a su vez, le entregan un margen de contribucién
de arriba del 60%, esto los deja en una posicion muy comoda para ganar mas mercado ya que

el principal criterio de compra por parte de los clientes es el precio bajo.
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Para Digby no es primordial ser el lider de este segmento, sin embargo, es vital competir y no
permitir a la competencia quedarse con mas participacion, por lo que Dell se mantiene en el
mercado con una automatizacion de 5.5 para ofertar un producto a un precio por debajo de
los $18 y obtener un margen arriba de un 25%. En la tabla nimero 127 se muestra el nivel de

automatizacion de cada empresa.

Tabla 127. Automatizacién Low End

Planta 2030

Acre 10.0
Dell 55
Apple 10.0

Nota: creacion propia con de Capstone (2022)

6.7.2.3 Automatizacion High End 2029-2030
Para este segmento, ambas empresas se mantienen con un nivel de automatizacion de 4
debido a que los consumidores de éste estan dispuestos a pagar una mayor cantidad por pieza,
lo que permite obtener margenes arriba de un 30%.

Se le recomienda a la siguiente mesa directiva de Digby enfocarse en automatizar primero
productos en los que el consumidor esté menos dispuesto a pagar un alto precio como
Traditional o Low End y posteriormente buscar modernizar en este segmento. En la tabla

ndmero 128 se muestran los datos descritos

Tabla 128. Automatizacion High End

Planta 2030

Adam 4
Duck 4
Dina-h 4

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
6.7.2.4 Automatizacion Performance 2029-2030
Digby logré aumentar las ventas para Dot, sin embargo, no se crecié méas que 0.5 en el area
de automatizacion debido a que la empresa estaba buscando recuperar la salud financiera,

antes de volver a hacer inversiones que aumentaran la deuda.
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En el caso de Aft, se mejord a 7.0, por lo que les ayudo a llevar su margen de contribucion a

un 40%. En la tabla nimero 129 se muestras los valores de automatizacién de cada producto.
La siguiente mesa directiva de la empresa Digby, tendra que buscar la manera de

aumentar la automatizacion del producto Dot para aumentar su competitividad en precio y

buscar acceder a un margen de contribucién mas amplio.

Tabla 129. Automatizaciéon Performance

Planta 2030

Aft 7
Dot 4

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
6.7.2.5 Automatizacion Size 2029-2030
Este segmento no pertenece al enfoque principal segun la estrategia de Digby, sin embargo,
se buscd mantener una automatizacion de 4.0 para lograr un margen de contribucion por
arriba del 30%, a diferencia de Agape quien esta en un nivel de 7.0 y ganancias del 40%.
Para Digby esta es una posicion relativamente comoda, ya que primero deben buscar
aumentar automatizacion en los segmentos clave y posteriormente la linea de Dune. En la

siguiente tabla se detalla lo anteriormente descrito.

Tabla 130. Automatizacién Size

Planta 2030

Agape 7
Dune 4
Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

6.7.3 Costos, productividad y margen de contribucién
El area de costos debe permanecer en una constante evaluacion debido a que es muy
importante mantenerla dentro de los objetivos para lograr la rentabilidad que se busca. A
continuacion, se habla al respeto para cada uno de los segmentos de mercado.
6.7.3.1. Traditional

Para el periodo evaluado, Able obtuvo el margen de contribucion mas amplio con un 58%, a

pesar de tener precios muy similares de $24.00 debido a que la automatizacién fue un poco
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mayor que la de Daze y Dina-t como se menciono anteriormente. Por ende, se observa una
diferencia de costos en la mano de obra por al menos $2.77 por pieza. Esto no significa que
ambos productos de Digby obtuvieron malos resultados, de hecho, estuvieron por arriba de lo
esperado que es un 30% lo que les otorgo la posibilidad de tener bastantes ingresos en este
segmento.

Se recomienda a la siguiente administracion, buscar la manera de aumentar los margenes
de contribucion por medio de la automatizacion para mantenerse compitiendo ya que

Traditional es un segmento que demanda precios bajos. En la tabla 131 se muestran los datos.

Tabla 131. Costos, productividad y margen de contribucion segmento Traditional

2030
S S Costo de Costo
ante €% Material  de labor
Able $24.00 $8.82 $1.23 58%
Daze $23.90 $8.91 $4.00 44%
Dina-t $24.00 $8.91 $6.07 36%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

6.7.3.2.Low End

Acre y Apple son dos productos que se llevaron al maximo en la automatizacion y por dicho
motivo tienen un costo de mano de obra de $1.38 por pieza producida. Otro punto muy
importante es que ambos mantienen un precio de $17.00. Por ende, tienen un margen por
arriba del 60%

Para el caso de Dell, que se ofrece en $15.00 y tiene un proceso menos automatizado,
por lo que le cuesta $7.41 cada pieza en mano de obra es el motivo por el cual solamente
lograron alcanzar un margen de contribucion de un 22%. Digby decidi6 disminuir el precio
del producto para intentar vender un mayor volumen y mover su inventario, lo cual funciond
ya que solamente se quedaron con 160 piezas de casi 2,000 que se fabricaron.

La empresa le recomienda a la siguiente mesa directiva intentar reducir los costos de

mano de en al menos un 50% para lograr subir el margen de contribucién al menos a un 30%
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y por ende obtener mas ganancias de este segmento que esta muy competido pero en el que se
tiene un buen volumen de venta. En la tabla nUmero 132 se muestras los valores descritos con

anterioridad.

Tabla 132. Costos, productividad y margen de contribucion segmento Low End

2030
Planta Precio Costo ?Ie costo MC
Material de labor
Acre $17.00 $4.96 $1.38 62%
Dell $15.00 $4.02 $7.41 22%
Apple $17.00 $4.24 $1.38 66%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

6.7.3.3.High End

Digby se mantuvo como lider en este mercado al lograr tener un 28% del mercado total con
sus productos Duck y Dina-t quienes respectivamente tienen margenes considerablemente
buenos de 35% y 36%. Esto fue vital para que la empresa lograra un ingreso positivo neto al
final del afio.

Para el caso de Adam quien tuvo un 15% de la participacion del mercado, logré un
margen considerablemente alto que estuvo sobre 39% a pesar de que tiene la misma cantidad
de automatizacion que Digby, sin embargo, el producto no tuvo la misma cantidad de
inversion en investigacion y desarrollo para el Gltimo periodo, por lo que los costos de mano
de obra y materias primas fueron un poco menores.

Se recomienda a la siguiente administracion enfocarse mucho en este segmento
buscando seguir como lideres y mantener sus productos entre los primeros tres. Por otra
parte, es importante pensar en invertir en la automatizacién ya que, si se logra disminuir el
costo de mano de obra en este articulo que se vende a un precio mas alto que los demas
segmentos, se pueden conseguir utilidades bastante considerables. En la tabla numero 133 se

pueden observar dichos margenes.
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Tabla 133. Costos, productividad y margen de contribucion segmento High End

2030
Planta Precio costo ?Ie costo MC
Material de labor
Adam $36.00 $13.49 $8.05 39%
Duck $35.50 $13.56 $9.44 35%
Dina-h $35.50 $13.56 $8.79 36%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)
6.7.3.4.Performance

Para Digby fue bastante dificil colocarse en este segmento, ya que en afios anteriores sus
productos no cumplian con los criterios de compra de los clientes, por lo que la empresa tuvo
que invertir bastante en el area de investigacion y desarrollo para cumplir con las preferencias
y ofertar un producto con un precio mas bajo. Por dicho motivo, la empresa vio afectado su
margen de contribucion que bajo hasta un 23% lo cual se considera un poco bajo.

Para el caso de Aft, quienes invirtieron bastante en el area de automatizacion, lograron
reducir los costos de mano de obra y les permiti6 ofertar su producto $0.10 mas caro que Dot
y obtener un margen de 40%. En la tabla nimero 134 se indican dichos valores.

Se recomienda a la siguiente mesa directiva, mejorar los margenes a través de la

automatizacion y poner un minimo de 30% para que el producto sea rentable.

Tabla 134. Costos, productividad y margen de contribucién segmento Performance

2030
Planta Precio ST ¢.ie gose MC
Material de labor
Aft $30.00 $12.99 $4.62 40%
Dot $29.90 $13.07 $9.44 23%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

6.7.3.5.Size
En Size, Digby alcanz6 un margen de contribucién de un 33% y se desplaz6 todo el
inventario aun cuando se produjo el total de la capacidad. Sin embargo, Agape tuvo una mano

de obra $4.45 més barata que Dune, por lo que tuvo un margen del 46%.
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Dune logro crecer bastante en este segmento ya que logré vender casi 600 piezas mientras
que en periodos pasados se vendia hasta un 50% menos. Por ende, actualmente se
posicionaron con un 13% de participacion de mercado.

Para los afios que vienen, se le sugiere a la siguiente administracion, mantener este
producto activo y dentro de los criterios de compra de los clientes, ya que no es un mercado
que se busca ser lider, sin embargo, representa un buen ingreso. En la tabla namero 135 se

muestra lo anteriormente mencionado.

Tabla 135. Costos, productividad y margen de contribucion segmento Size

2030
Planta Precio Costo fie Costo MC
Material de labor
Agape $31.00 S11.41 $4.99 46%
Dune $31.00 $11.46 $9.44 33%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Los indicadores analizados muestran que para Digby es necesario competir mas en precio
sobre todo en los sectores donde estad més alejado que la competencia para acceder a un
mayor nimero de clientes y a su vez, mantener sus margenes de contribucién arriba del 30%
ya que se busca tener mas ventas, pero a su vez, crecer las utilidades. De no tener margenes
considerables, se puede tener inclusive pérdidas en ciertas lineas debido a la baja
automatizacion para reducir mano de obra.

Es importante para la estrategia no caer en tentaciones de abaratar los productos para
no entrar en una guerra de precios y canibalizar el mercado. Preferentemente se busca ganar
clientes con diferentes atributos.

6.7.4 Recursos humanos
La constante capacitacion del personal, mantener plantillas completas, asi como la alta
rotacion, son temas que se deben seguir muy de cerca para obtener los resultados esperados y

competir en el mercado.
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En la tabla 136 se muestra un desglose de los diferentes factores que influyen y se comparan
contra Andrews para asi evaluar la mejora continua del departamento.

Como se muestra en los datos, Andrews terming el afio produciendo y vendiendo
cantidades mas altas y con una cantidad mas reducida de personal. Esto se debe a que tienen
lineas de produccién con méas automatizacién como se menciond con anterioridad. Por dicho
motivo, solo les fue necesario un total de 377 colaboradores mientras que Digby necesitd 755
para cumplir con el total de los requerimientos por produccion.

A pesar de tener una tasa de rotacion de 6.5% para ambos, se detectan otras
diferencias. Digby tiene un costo de reclutamiento de $781 mientras que Andrews solamente
$116 y el motivo es el mismo. El hecho de tener una plantilla mas amplia requiere una mayor

estructura en el reclutamiento y eso conlleva a mas gastos.

Tabla 136. Analisis area Recursos Humanos durante 2026

Recursos Humanos

Digby Andrews
Empleados necesarios 755 377
% de plantilla completa 100% 100%
% de tiempo extra 0.0% 0.0%
Tasa de rotacion 6.5% 6.8%
Nuevos empleados 173 26
Gastos de reclutamiento 3500 3500
Horas de entrenamiento 80 80
indice de productividad 123.7% 123.9%
Costo de reclutamiento 781 116
Costo de entrenamiento 1208 603
;ORtlil |_c;le gastos administrativos por 1989 884

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Por ultimo, los gastos administrativos del area para Digby descienden a $1,989 mientras que
para Andrews a $884. Estos dos numeros reflejan la diferencia que existio al tener plantillas
mas chicas por medio de automatizacidn contra una mas grande que funcionaba mas manual
como es el caso de Dighby.
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Asi como se menciond anteriormente, se le recomienda a la siguiente mesa directiva de la
empresa Digby automatizar mas sus lineas de produccidn para acceder a estos beneficios que
pOCo a poco suman a tener costos menores en las diferentes &reas como lo es Recursos
Humanos y un mayor margen de contribucién por producto.

6.8 Mejora continua

Las acciones implementadas por parte del departamento de mejora continua son la clave para
lograr una mayor reduccion de costos y eficiencia para la operacion, por lo que a
continuacion se presenta la tabla nimero 137 donde se analizan cada una de las iniciativas de
administracion de procesos disponibles dentro de la industria para el afio 2029 y 2030, al

igual que las acciones implementadas por la mesa directiva.

Tabla 137. Analisis de gastos y porcentaje acumulado de mejora continua durante 2030

Administracion de procesos Digby Andrews

Sistemas CPI $ - $ 500.00
Proveedor/ JIT $ - $ 500.00
Iniciativa de entrenamiento de calidad $ - |3 500.00
Sistemas de soporte de canales $ 1,000.00 | $ 500.00
Ingenieria concurrente $ - $ 500.00
Programas verdes UNEP $ - $ 500.00
Subtotal $ 1,000.00 | $ 3,000.00
Mejora continua

Benchmarking $ 500.00 | $ 500.00
Esfuerzo de implementacion de la funcion de calidad | $ - $ 500.00
Entrenamiento 6 Sigma $ 1,000.00 | $ 500.00
Iniciativas de sostenibilidad $ 1,000.00 | $ 500.00
Subtotal $ 2,500.00 | $ 2,000.00
Impacto acumulado Digby Andrews

Reduccion de costo de material 10.96% 11.80%
Reduccion de costo laboral 13.82% 14.00%
Reduccion de tiempo en I1&D 39.40% 40.01%
Reduccion de costos administrativos 59.92% 60.02%
Incremento de demanda 13.06% 14.40%
Total de % acumulado 137.16% 140.23%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2022)

Como se observa anteriormente, la empresa Digby se sigue mostrando conservadora en
cuanto al presupuesto destinado a la inversién en mejora continua, ya que el lider en cuanto a
puntuacion Andrews, muestra un presupuesto de $1,500 mayor en comparacion de Digby. Sin

embargo, con respecto al impacto acumulado la diferencia es minima, representada
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unicamente por 3.07%, lo cual demuestra una distribucion optima de los esfuerzos
implementados.

A pesar de que Digby busca evitar el aumento de la deuda, es importante seguir
invirtiendo de manera constante hasta lograr una reduccion de costos variables y en
consecuencia un mayor margen de contribucion. La mesa directiva debera seguir tomando en
consideracion los efectos que se tienen sobre la seccion de aprendizaje y crecimiento, el nivel
de presupuesto implementado por la competencia y sobre todo buscar mantener un impacto.
6.9 Conclusion de analisis de resultados de Digby en 2029-2030
En conclusion, se considera que a final del afio 2030 Digby ha demostrado que tiene las
capacidades y los recursos para llegar a ser una empresa con mayores ganancias a largo
plazo, ya que logro estabilizarse tras una etapa en la cual se vivid alto nivel de inestabilidad y
crisis econdmica; es por esto por lo que la compafiia muestra ser una organizacion en
desarrollo y con alto potencial, logrando durante el Gltimo bienio consolidar su estabilidad
financiera y no fue necesario acudir a la emision de deuda.

Por otro lado, es importante destacar que el principal objetivo de la estrategia se logro
de manera sostenible, lo cual se refiere a obtener el mayor dominio dentro del mercado
Traditional y High End; por lo que seré necesario mantener la misma comunicacion y

desempefio con respecto a la misma.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES



7.1 Introduccion

En el presente capitulo se presentas las conclusiones por parte de la mesa directiva de Digby,
tras su direccion y operacion durante ocho afios consecutivos, y sobre todo tras enfrentar una
enorme crisis financiera. Por Ultimo, se presenta una opinién sobre la modalidad de simulador
de negocios y de la experiencia vivida durante nuestra formacion académica en ITESO.

7.2 La competencia en Capstone

A continuacion, se presentara una reflexién profunda acerca de las acciones, retos y
decisiones que dieron como resultado la obtencion de la quinta posicion con base en el total
de puntos del BSC al final del 2030.

7.2.1 La estrategia de Digby y su respuesta ante la competencia

Digby busco aplicar la estrategia de amplio diferenciador, ya que mantendria su presencia en
todos los segmentos, pero al mismo tiempo se apegaria a las necesidades y preferencias del
cliente al pie de la letra, mediante la innovacion y el desarrollo de los productos de la mejor
calidad; incluso buscaria adelantarse para ser el primero en el mercado que ofreciera las
caracteristicas esperadas dentro del mapa perceptual.

Sin embargo, a pesar de mantener su presencia en todos los nichos existentes, se
definio que la preferencia y el mayor esfuerzo se centraria en los productos dirigidos a
Traditional y High End; como resultado se lanzaron dos que pertenecerian a los mismos
durante 2023, los cuales complementarian a los sensores ya existentes para satisfacer la
demanda y obtener una mayor presencia e incluso fortalecer su imagen frente al cliente,
dando prioridad a la obtencion de la lealtad de este. Se decidié mantener un enfoque en estos
dos segmentos, ya que la edad esperada es un criterio muy importante desde la perspectiva
del cliente y fue una de las caracteristicas mas facil de mantener por parte del departamento

de investigacion y desarrollo.
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La estrategia se fue ajustando con el paso del tiempo, ya que el nivel de competencia
en el mercado Traditional aument6 de manera drastica, esto se debid a que el 50% de la
industria busco una estrategia de liderazgo en costos y este segmento fue parte de su principal
enfoque, a través de reduccién de costos de la produccion. Para el afio 2024, tanto Andrews
como Baldwin ya habian lanzado un producto nuevo destinado al mismo mercado.

Por otro lado, a partir del tercer bienio se tomd la decision de voltear a ver a otros
segmentos de gama alta como lo son Performance y Size; a pesar de que parte de la estrategia
ya era invertir en el primero en innovacion y desarrollo en un largo plazo. Sin embargo, al
observar el enorme potencial que se tenia, ya que solo unas cuantas empresas dominaban este
sector, se decidi6 acelerar dicho plan de accion.

En los Gltimos dos afios, se decidi6 dejar de buscar ir un paso mas adelante con
respecto a las tendencias del mercado, ya que la competencia estaba buscando el punto ideal
exacto en la mayoria de los productos, por lo que estaba atrayendo todos los consumidores;
en respuesta a este comportamiento se decidid invertir en la adaptacion a las caracteristicas
especificas esperadas por el cliente en toda la industria, a excepcién del segmento Low End.

En conclusion, la mesa directiva se mantuvo fiel a la estrategia establecida al
comienzo de la simulacion en Capstone; sin embargo se adapto en respuesta al
comportamiento del mercado y competidores, siendo lo suficientemente flexible para
sobrevivir a la crisis financiera enfrentada durante los primeros afios. La clave fue observar el
potencial que se tenia en otros segmentos de gama alta, y no solo buscar imitar al resto de las
empresas, reduciendo costos cuando no se tenian los recursos suficientes, sin mencionar que

hubiera significado actuar de forma contradictoria ante lo que se habia planteado.

249



7.2.2 Adversidades durante la competencia

Cada periodo representaba un nuevo desafio que enfrentar como corporacion, sin embargo,
algunos de los mas significativos que la mesa directiva tuvo que hacer frente durante se
encuentran enlistados continuacion:

e Al comenzar la competencia, la compafiia quiso nivelar las inversiones realizadas por
los rivales en el modulo de mercadotecnia, con la finalidad de no perder
conocimiento, asi como participacion, lo cual trajo como consecuencia un préstamo
de emergencia, mismo que mantuvo a la firma limitada financieramente hasta el sexto
afio, pues no contaba con suficiente liquidez y los bancos restringian sus préstamos
debido a la misma deuda adquirida.

e La falta de capital, asi como la restriccion de préstamos por parte de los bancos, orill6
a la compafiia a vender capacidad en segmentos como Size y Performance, pues no
contaba con el suficiente capital para producir, lo cual una vez que la empresa logré
estabilizarse limito su produccién, impidiendo obtener mas participacion en el
mercado.

e Fijar el presupuesto de mercadotecnia fue un reto que una vez que se optimizo trajo
grandes beneficios para la compafiia al aprovechar de mejor manera los recursos
financieros sin afectar la reputacion con los clientes.

e Las optimizaciones en el modulo de investigacion y desarrollo a su vez representaron
un reto, pues actualizar los sensores con las caracteristicas demandadas por los
compradores no era una tarea sencilla, ya que, al posicionarlo en el punto ideal,
muchas veces implicaban aplazar la fecha de salida, o le impedian comercializarse en
el afio en curso, pues dicha mejora involucraba mucho tiempo, asi como recursos.

A pesar de todos los desafios la mesa directiva logro superar estos retos, los cuales mas alla

de representar obstaculos, hicieron destacar la destreza y experiencia de cada uno de los
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miembros del equipo en distintas areas, lo cual a lo largo de los ejercicios reforzaba la
confianza depositada en cada una de las decisiones tomadas en conjunto.

7.2.3 Posicion final de Digby

Digby obtuvo la quinta posicion en la competencia de un total de seis posibles lugares. La
empresa plante6 una estrategia en la que se buscaba ser lider en los segmentos de Traditional,
High End y Performance. Por dicho motivo desde un inicio se introdujeron dos productos en
dos de los mercados antes mencionados. Sin embargo, fue una decision que debilité mucho
financieramente a la empresa ya que se debe invertir en investigacion y desarrollo,
mercadotecnia y a su vez, en nuevas lineas de produccion. Tener poco capital, llevo a la
organizacion a pedir préstamos a corto y largo plazo para tener la capacidad de sobrellevar
los gastos y crecid la carga financiera.

Los primeros afios, se enfrentaron situaciones en las que se tenia que mejorar el
margen de contribucion y generar mas utilidades, sin embargo, también era dificil
automatizar mucho ya que requeria una inversion que superaba el presupuesto.

Por dichos motivos antes mencionados, la empresa mantuvo las inversiones y gastos
en los minimos y se buscaron sostener todos los productos en sus respectivos mercados para
asi tener ganancias positivas acumuladas.

Mientras la empresa sufria para salir adelante financieramente, los demas
competidores se fueron fortaleciendo en sus respectivos mercados. Este fue otro desafio al
cual se enfrent6 Digby para recuperar volumen de venta. Ante una situacion de crisis, la mesa
directiva supo sobrellevar los malos resultados, hacer cambios en la estrategia que no
requerian tanto gasto y poco a poco recuperar solidez financiera al pedir menos dinero y

generar mas ventas.

251



La mesa directiva tuvo la capacidad de llevar a la organizacion, de tener un ingreso
acumulado negativo en el afio tres de -$18,611,155, a uno positivo de $7,230,526 en el afio
ocho.

7.2.4 Aportaciones del simulador de negocios para enfrentar situaciones reales

El simulador Capstone fue un ejercicio sumamente enriquecedor para todos los integrantes
del equipo, hace enfrentar una gran cantidad de situaciones y retos que muy probablemente se
enfrentaran dentro de una empresa; desde el ambito de relaciones interpersonales hasta la
toma de decisiones sumamente delicadas que podrian definir el éxito, la supervivencia o el
fracaso de una organizacion.

Este ejercicio ayuda a consolidar una estrategia corporativa con diferentes perfiles de
personas, que tienen diferentes necesidades, responsabilidades y horarios de disponibilidad.
Negociar de la mejor manera posible, asi como dar el debido lugar a las ideas y propuestas de
los demas es clave para la continuidad del negocio.

Se aprendio6 también que el buen funcionamiento y rentabilidad de una organizacion
depende o puede ser afectado por decisiones practicamente de todos los departamentos; una
mala decision en finanzas, recursos humanos, mercadotecnia, etc., puede causar nimeros
negativos al cierre del afio de operaciones y ademas costar a la empresa varios periodos para
Su recuperacion.

Los integrantes del equipo directivo aprendieron a analizar no solo una parte de su
empresa sino también a sus competidores y la industria en general para tomar medidas
adecuadas.

7.3 La modalidad de simulador de negocios
Seleccionar la modalidad de simulador de negocios, de manera personal representé la
condicion idonea de obtener una clara introduccion a los pilares tedricos de la planeacion

estratégica, las asignaturas en si te prepara para mas alla de simplemente comprender los
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conceptos, saber interpretar cada uno de los mismos para lograr establecer y crear una
estrategia altamente competitiva.

Cada una de las etapas que componen el simulador de negocios me permitieron
obtener una vision mas clara acerca del panorama empresarial; IDI | y I1 me introdujeron a
los pilares tedricos, donde los casos de estudios de importantes corporativos me ayudaron
comprender e identificar, las distintas tacticas y estrategias necesarias para lograr
posicionarse y ser exitosos, y como este ultimo se ve afectado por distintos factores, por lo
que es fundamental conocer el entorno e industria.

Tras un entorno incierto debido a la pandemia, IDI 11 y IV me permitieron aplicar de
manera practica todos los conocimientos adquiridos con anterioridad, enfrentando situaciones
en las que en un entorno empresarial la firma tendria que encarar, en esta etapa la
colaboracion de mis compafieros de equipo fue indispensable para conseguir los objetivos
fijados durante la seleccion de estrategia, por lo que fue grato ver como a pesar de la variedad
de liderazgos con los que se contaba en el grupo, utilizabamos nuestras habilidades para
lograr en conjunto el mismo objetivo.

Fue enriquecedor adquirir diversos conocimientos de distintas areas ademas de
mercadotecnia, salir de mi zona de confort y aprender no solo de mis fortalezas sino
identificar, desarrollar mis habilidades y mejorar cualquier area de oportunidad.
7.4 Maestria en Mercadotecnia global en ITESO
Haber tenido la oportunidad de realizar la maestria en mercadotecnia global en esta
institucion ha sido una grata experiencia, pues ITESO me permitio coincidir con
profesionales altamente experimentados, lo cual me inspiré a esforzarme cada dia mas, dando
lo mejor de mi.

A su vez la institucion me inculcado sus valores, la honestidad, solidaridad y el

compromiso hacia la sociedad, siempre actuando con responsabilidad en mis futuras
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decisiones profesionales, dichos valores fueron sélidos pilares que me llevaron a tomar la
decision de seleccionarla para iniciar mis estudios e hicieron de esta universidad la mejor
opcidn para desarrollarme y dar seguimiento a mis metas, formando asi mi trayectoria en este
posgrado.

La experiencia de vivir una pandemia nos orillé a tomar nuevas medidas para seguir
con nuestras actividades cotidianas, lo cual dio lugar a cursar parte del posgrado en una
modalidad en linea, poniendo a prueba mis habilidades como la adaptabilidad, asi como la
capacidad de enfrentar cambios abruptos de manera exitosa, sin lugar a duda, poner al limite
mis capacidades me llevo a fortalecer distintas aptitudes como una correcta gestion de tareas
y tiempo, mejorar mis habilidades de comunicacidn para transmitir un mensaje
eficientemente, y lo mas importante aprender a poner limites

La maestria en mercadotecnia implico dedicacién y esfuerzo, fue la oportunidad de
indagar en temas especificos de esta rama, me ensefio analizar mi entorno, asi como tener
fundamentos s6lidos en mis argumentos y acciones, en general, mi recorrido en esta
institucion fue un camino lleno de aprendizaje, asi como de desafios, los cuales me ensefiaron
a continuar en el proceso a pesar de las adversidades.

7.5 Conclusion de simulacion de negocios Capstone

Esta Gltima etapa del trabajo sirvié para reafirmar todos los conocimientos que se adquirieron
durante la maestria; para alcanzar el éxito en el simulador de negocios fue necesario no solo
aplicar los aprendizajes tedricos, si no también desarrollar al maximo habilidades que
estuvimos estudiando en los diferentes cursos de este posgrado; liderazgo, responsabilidad,
compromiso, respeto, empatia, trabajo en equipo, andlisis estratégico, diciplina, entre muchas
otras.

En el caso particular de Digby, considerando la dificil situacion por la que paso el

equipo, los integrantes concluyen que, sin todas estas habilidades y valores mencionados,
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mismos que forman parte de la filosofia de la universidad, hubiera sido imposible lograr una

recuperacion y posterior éxito de la empresa.
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