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Abstract
El presente documento describe el paso de la empresa Ferris en el simulador Capstone, que
tiene como cometido establecer un ambiente que permita la aplicacion del conocimiento y
habilidades adquiridas durante el curso del posgrado, a través de la direccion de una empresa
que requiere un planteamiento de identidad, definicion de estrategia y objetivos, con la
participacion en una industria por lapso de ocho afios simulados, donde el planteamiento
escrito de ese transcurso cimente que se poseen los elementos necesarios para la obtencion
del grado de Maestro en Administracion para los autores de este proyecto.

El capitulo primero define el fundamento tedrico para establecer o dirigir una
empresa, desde la planeacion, estrategia, financiamiento, recursos, capacidades, liderazgo,
modelos de negocio, innovacion y sostenibilidad.

El capitulo segundo describe a la empresa Ferris y la industria Capstone; define la
identidad corporativa de la compaiiia, su equipo directivo, estructura organizacional,
estrategia genérica, objetivos y tacticas.

Del capitulo tercero al sexto se analiza e interpreta la participacion en el simulador
para seis compaiiias; el impacto de las decisiones internas y externas con propdsito de
reforzar, o calibrar, las ticticas que permitan un mejor desempefio a Ferris en la industria,
para lograr los objetivos establecidos.

El capitulo séptimo presenta el cierre de los autores sobre el desarrollo de este trabajo
con relacion al simulador, la asignatura y el posgrado cursado; su aplicacion personal y

empresarial, asi como el impacto que ello puede generar en la sociedad.

Palabras clave: planeacion estratégica, Capstone, Ferris, Performance, COVID-19
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccion

En este capitulo se explican las bases teoricas relacionadas con la planeacion estratégica y su
importancia para garantizar la permanencia de una empresa en el mercado, se ejemplifica su
importancia analizando casos de algunas empresas y como han logrado ser exitosas. Los
rasgos de liderazgo que deben de mostrar y el desarrollo de sus capacidades. Se contrasta en
un caso practico la base tedrica de la ética en las empresas. Del mismo modo, se cubren
temas relacionados con modelos de negocio transformadores y la forma en que algunas
compaiiias estan afrontando los temas de la pandemia del COVID-19 con relacion al trabajo
remoto.

1.2 Planeacion estratégica

Todas las empresas deben tener una estrategia; la cual se recomienda este de forma escrita en
algin documento para que pueda estarse midiendo de forma periddica, aunque muchas veces
estara de forma implicita, la misma se tratara en el desarrollo de planeacion estratégica de la
organizacion o en la revision anual que realizan los directivos.

Para un mejor entendimiento se presenta una definicion de planeacion estratégica, “La
planificacion estratégica es el camino que guia a la empresa durante un periodo determinado
y la misma esta compuesta por estrategias y objetivos estratégicos que permiten el logro
eficaz y eficiente de lo planificado” (Collado Marte, 2011).

La planeacion estratégica suministra un ambiente real donde los lideres y miembros
de la organizacion evaliian la situacion de la empresa, con el fin de ayudar con la alineacion
de toda la organizacion y asi hablar el mismo idioma, basandose en la informacion recabada
en el andlisis, y dar un mejor valor a la empresa, en dicho plan se puede establecer que hara
cada miembro para poder dar un mejor seguimiento a las actividades y lograr el

cumplimiento de objetivos planteados a futuro.
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Hill y Jones (2008) detallan cinco pasos basicos para una planeacion estratégica
correcta:
1. Elegir la mision y metas principales de la empresa.
2. Analizar el entorno competitivo externo para identificar las oportunidades y
amenazas.
3. Analizar el entorno operativo interno para identificar las fortalezas y debilidades.
4. Elegir estrategias que se construyan sobre las fortalezas y corrijan las debilidades para
tomar ventaja de las oportunidades y contrarrestar las amenazas externas, alineandose

a la mision y metas establecidas para establecer un modelo de negocio viable.

5. Implementar las estrategias.
1.2.1  Andlisis del entorno (Las cinco Fuerzas de Porter)
La creacion de una estrategia competitiva se basa en la relacion de las empresas con su
ambiente, y si bien este ultimo es demasiado amplio, trata de centrarse en las fuerzas sociales
y econdmicas, es decir la industria o industrias en las que compiten las organizaciones; esto
es fundamental pues de ahi surgen las reglas con las que se entra al juego y son decisoras del
¢xito en la organizacion (Porter, 1980).

La competencia es una subestructura y es algo mas que el comportamiento actual de
otras empresas en la industria, la intensidad de la rivalidad depende de muchos factores, para
ello, Porter (1980) propone un modelo de cinco fuerzas competitivas para analizar el entorno,
en la Figura 1 se presentan dichas fuerzas de manera grafica para su mejor apreciacion,
mediante la combinacion de estas se determina el potencial a largo plazo de la organizacion.

La meta de una estrategia competitiva es encontrar la posicion que ostenta en el sector
donde se encuentra inmerso, y defenderse de las fuerzas de la competencia o buscar influir en
ellas para de alguna manera sacarles provecho, por ello se debe analizar cada una y asi atacar

mediante una buena estrategia para lograr la penetracion, un gran aliado en esta biisqueda es
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el conocer a detalles las fuerzas y debilidades principales de la compaiiia para buscar mejores
resultados, y asi obtener las oportunidades y riesgos latentes que se originen en la industria
(Hill & Jones, 2008).

El analisis estructural se diagnostica con base a la competencia sin importar el origen
de esta, es decir, puede estar dentro de un mercado local, internacional o bien, la forma
institucional en la que esta compuesto.

Figura 1. Cinco fuerzas de Porter.

Amenaza de nuevos
enirantes

- Amenaza de Rivalidad entre Poder de negociacion
productos sustitutos competidores de los proveedores

Poder de negociacion
de los clientes

Nota: Creacion propia con datos de Porter (1980).
Las cinco fuerzas competitivas (amenaza de nuevos entrantes, amenaza de productos
sustitutos, poder de negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los clientes,
rivalidad entre competidores), indican que la competencia no se limita solo a los
competidores de la misma industria, sino que todo lo que esté en contacto con la empresa,
medios y ambientes futuros, entre otras variantes como intensidad de la competencia,
rentabilidad, rendimientos, calidad, costos, entre otros, para entender mejor se explica un

poco mas de cada una de las fuerzas (Porter, 1980).
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1.2.1.1  Amenaza de entrada de nuevos competidores

Un nuevo competidor siempre tiene el deseo de conquistar el mercado, muchas veces sin
conocer a fondo la industria y con mayores recursos que una empresa que ya esta
compitiendo, esto pudiera influencia a la reduccion de costos, diversificaciones con la
adquisicion de nuevas compaiiias de otros mercados para obtener posicionamiento. El riesgo
de que entren nuevas empresas se delimita por las barreras a la entrada que ya existan, las
principales son seis (Porter, 1980):

e Economias de escala. Es la reduccion de costos en un producto o funcion de la
operacion y a grandes volimenes para crear una reaccion violenta y dejar fuera a la
competencia.

e Diferenciacion de productos. Las empresas ya establecidas, son marcas reconocidas y
tienen la lealtad de los consumidores, que se ganan mediante publicidad, servicio, o
por haber sido pioneros en la industria, la diferenciacion obliga a nuevos
competidores a realizar inversion de grandes sumas para ganar lealtad, esto puede
llevar mucho tiempo y suele reflejarse en grandes pérdidas en los comienzos; si no se
cuenta con suficientes recursos pueden fracasar.

e Necesidades de Capital. Si requieren invertir grandes recursos financieros para hacer
frente a una barrera de entrada, principalmente por temas de investigacion, desarrollo
o publicidad, y no se miden riesgos por lo regular son irrecuperables.

e Costos cambiantes. El precio que paga un comprador al cambiar de un proveedor a
otro, o costos de entrenar al personal, cada que llega una persona nueva a la
compailia, asesores externos, nuevo equipo, etc.

e Acceso a los canales de distribucion. Cuando una empresa requiere garantizar la
distribucion de su producto, pero los canales originarios ya los tienen los

competidores, entonces tiene que buscar como persuadir a los clientes de que
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compren el nuevo, muchas veces con descuentos, publicidad, o bonificaciones, y estos

disminuyen la utilidad.

e Politica gubernamental. El gobierno limita o prohibe el ingreso a nuevos
competidores en industrias ya existentes, o aplica controles extras como licencias o
colocando mayores requisitos que al competidor ya existente.

1.2.1.2  Amenaza de productos sustitutivos

Cualquier empresa compite contra productos sustitutos a los que ya tiene, estos limitan el
potencial de crecimiento del sector y reducen la ganancia pues por lo regular se introducen en
el mercado con precios muy por debajo de los actuales.

Para encontrar productos sustitutos, se requiere una btisqueda de articulos con
caracteristicas base iguales, que desempefien la misma funcion y que realicen la tarea o fin
que originalmente se obtenia.

Los sustitutos que se deben tener siempre en el radar son aquellos que mejoran la
relacion precio-desempefio y generan altos margenes de utilidad en su industria.
1.2.1.3  Poder de negociacion de los proveedores
Los proveedores pueden crear presion si amenazan con elevar precios o disminuir la calidad
de los insumos, de esa manera, obligan a las empresas a reducir la rentabilidad y se vuelven
incapaces de recuperar ese incremento sobre sus productos o servicios, pero esto solo puede
pasar si el grupo de proveedores es muy reducido, o la industria no es importante para esos
proveedores (Porter, 1980).
1.2.1.4  Poder de negociacion de los consumidores
Los consumidores son un factor de cuidado cuando obligan a las industrias a reducir sus
precios, cuando exigen mejoras en la calidad o diferenciacion de servicios, estos grupos y su

poder tienen una relacion que esta estrechamente ligada al nimero de personas y el valor
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relativo de su compra con respecto a la industria global, es decir serd mas poderoso si (Porter,
1980):
e Esta concentrado o compra grandes volumenes.
e Los productos que compra el grupo son parte considerable de la variedad de estos que
ofrece la empresa.
e Los productos que adquiere son estandar o indiferenciados, es decir que puede haber
mas proveedores.
e Tiene pocos costos cambiantes.
e Representa productos con bajas utilidades.
e Un producto no es decisivo para la calidad de todos los de su grupo ni para sus

servicios.

El grupo tiene demasiada informacion que compromete a la industria.

1.2.1.5  Rivalidad entre competidores

La rivalidad de los actuales competidores se muestra agresiva al tratar de manipular con tal

de alcanzar cierta posicion, recurre cominmente a estrategias como competir con precios,

publicidad que quita prestigio a otros y mejora servicios o extiende garantias a sus clientes.
Esta rivalidad se desata cuando uno de los competidores se siente presionado o ve

oportunidad de mejorar su posicion, por lo regular si una empresa de la industria comienza

con estas rivalidades, las demas en forma adyacente comienzan con esfuerzos para intentar

contrarrestar o no verse afectados por estas, el patron crece y la accion se hace visible en

todas las compaiiias involucradas mediante ataques y contra ataques, donde todas sufren y la

situacion solo empeora.

Muchas formas de competencia son inestables por ejemplo la baja de precios, todos

tienden a bajar y con ello merman sus utilidades, esta forma es la mas bélica e implacable de
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todas, y mas atn si uno de los competidores tiene gran tamafio y fuerza en el mercado, pues
las otras invariablemente se encontraran por debajo de esta.

En resumen, si se quiere tener una buena estrategia se deben dominar las cinco fuerzas
para asi hacer frente a todos los retos y saber tomar las oportunidades de negocio que se
presenten en el dia a dia entorno a las organizaciones; al dominar y saber utilizar tanto en
beneficio propio como para defenderse ante las posibles situaciones que los mercados,
clientes, proveedores y demas entes con los que se interacttia, habra un claro diferenciador
que disminuira las posibilidades de fracaso.

1.2.2 Estrategias genéricas

Porter (1980) explica que existen unas estrategias genéricas mediante las cuales una empresa
consigue una ventaja competitiva sobre otras para subsistir en el mediano y largo plazo,
mismas que se enlistan a continuacion:

e Diferenciacion: Consiste en la creacion de un producto que sobresalga del resto, con
altos margenes y enfocado al consumidor que esté dispuesto a pagar un poco mas por
algo innovador o con mejores beneficios de otros en el mercado.

e Liderazgo en Precios: Cumple la funcion para la cual el producto fue disefiado, aqui la
calidad no es el principal enfoque, ni el disefio 0 como se vea estéticamente, el
objetivo es ser el mas barato con respecto a la competencia, algunas veces teniendo
que sacrificar margen de ganancia.

e Enfoque: En esta estrategia se busca crear algo enfocado para un publico especifico
con gustos o preferencias especiales, es una mezcla de caracteristicas que empatan
con lo que el mercado esta buscando, para ello se crea un catalogo con
particularidades donde el consumidor puede crear su seleccion o realizar su eleccion

de forma abierta pero muy detallada, ya sea sobre el costo o la diferenciacion.

21



Sobre estas cabe sefialar que cada empresa debera definir la que mejor vaya acordé con la
directriz y enfoque que marque su vision para asi poder trabajar y profundizar en ellas.
1.2.3 Caso Natura

Ahora se aborda un caso de éxito de una empresa brasilefia llamada Natura (Jones & De
Phino, 2012) dedicada a la fabricacion, distribucion y venta de productos de belleza, la cual
tiene presencia en varios paises alrededor del mundo, con vision y planes de seguirlo
haciendo.

La empresa fue fundada en Sao Paulo Brasil en el afio de 1969, y ahora cuenta con
operaciones en varios paises como Venezuela, Rusia, Francia, México entre otros,
concentrandose en el pais natal hasta el afio 2005, cuando los tres ejecutivos al mando de la
organizacion estaban decidiendo si invertir en Rusia seria una buena estrategia de crecimiento
para la marca, la compaiiia ha sido criticada por parte de muchos expertos por su aparente
ambicion de crecimiento a lo largo de los afios, y por la forma en que ha operado su negocio
con la mutacion de diferentes esquemas y la forma de hacer frente a los diferentes retos a los
que se enfrenta con la cultura en cada pais.

Natura ofrece sus productos a través de venta por catdlogo en puntos de venta y la
ultima forma que present6 en Paris fue con una tienda flagship esto para presentar un enfoque
mas sofisticado y fue creada justo en el centro de la moda L ’Oréal buscando como siempre
nuevas ideas para innovar y seguir su crecimiento.

La empresa siempre ha estudiado los diferentes mercados para establecer la estrategia
correcta que garantizara el éxito de la expansion y de ventas, aunque si bien ha pasado por
algunos altibajos al final del dia ha logrado un crecimiento fenomenal a lo largo del globo,
aprende y replica en cada uno de los mercados para garantizar el éxito de la marca (Jones &

De Phino, 2012).
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Uno de los puntos que le ha ayudado es utilizar recursos en cada uno de sus sedes, por
ejemplo en el pais donde origina los materiales los ha empezado a tomar de fuentes cercanas
como el Amazonas, siempre con énfasis en el apoyo de recursos que ayudan a proteger el
medio ambiente pues aparte de dar una imagen socialmente responsable, también hace que
los consumidores la vean como una marca inspiradora, haciendo asi, que su diferenciacion
sea muy marcada y los consumidores la prefieren sobre otras marcas que actualmente existan
0 que amenacen con entrar al mercado.

Natura (Jones & De Phino, 2012) tienen un problema y es que han querido abarcar un
poco de varias estrategias pues en paises donde tiene mucha competencia tienen una linea de
productos que estd muy diferenciados del resto con margenes muy altos y unos cuantos de
estos donde trata de hacer lo que sea que el consumidor defina, esto no es muy beneficioso
pues como lo menciona Porter (1980) al quedarse en medio de dos estrategias no se tiene la
fuerza necesaria y se corre el riesgo de perder el enfoque principal.

De cualquier forma, Natura tiene muchas cosas que se le pueden aprender tanto de sus
¢xitos como de sus fracasos; si se toma lo bueno y se enfocan las estrategias de la
organizacion respaldado por las cinco fuerzas de Porter (1980) se podra definir la mejor
estrategia posible para asi generar resultados mejores y enfocados ademas de que se alineara
a la mision y vision incrementando la rentabilidad.

1.2.4  Balanced Scorecard (BSC)

El BSC fue creado por Kaplan y Norton, con el propésito de brindar una herramienta capaz
de concentrar informacion financiera y operativa que les permita a los directivos tener una
vision general de la situacion actual de la empresa, con el objetivo de medir el rendimiento
organizacional y tomar acciones pertinentes dirigidas al cumplimiento de los objetivos

basados en la estrategia. Los autores lo definen de la siguiente manera:
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“El BSC es un conjunto de mediciones que entrega a los altos ejecutivos una vision
rapida pero integral del negocio, incluye indicadores financieros que dan cuenta de los
resultados de acciones ya tomadas. Y los complementa con indicadores operacionales
sobre satisfaccion de los clientes, procesos internos y actividades de innovacion y
mejoramiento al interior de la organizacion; indicadores que son los impulsores del
desempefio financiero futuro (Kaplan & Norton, 2005).”

Los autores proponen cuatro perspectivas para la medicion de los objetivos en la

organizacion las cuales ayuda a evaluar a la empresa de manera balanceada, véase Figura 2.

Figura 2. Perspectivas del Balanced Scorecard

Perspectiva financiera JCdmo nos vemos
ante los accionistas?

METAS | INDICADORES

JCémo
nos ven JEn qué debemos
los clientes? ser los mejores?
Perspectiva del cliente PELsgfactgl"‘apirne(searna
METAS | INDICADORES METAS | INDICADORES
L AN
~ rd

Per:

de i
y aprendizaje
METAS | INDICADORES

¢Podemos continuar
mejorando y
creando valor?

Nota: Tomada de Kaplan y Norton (2005).

e Laperspectiva del cliente: responde a como es que el cliente ve a la empresa, es
entonces donde se crean objetivos enfocados a satisfacer las necesidades del cliente en
cuanto al tiempo, calidad, desempefio, servicio y costo. Las evaluaciones de los
clientes son usadas para definir indicadores de desempefio contratando empresas para
realizar encuestas.

e Laperspectiva interna de la empresa: se analizan los rubros en los que la empresa
debe ser mejor que la competencia. Se identifican los procesos de negocio que tienen

mayor relevancia para conseguir la satisfaccion del cliente como tiempos de ciclo,

24



calidad, habilidades de los empleados y la productividad, asi como las competencias y
tecnologias clave para mantener el liderazgo del mercado.

e Laperspectiva de innovacion y aprendizaje: se revisa como la empresa busca mejorar
creando valor. Se mide mediante su habilidad de lanzar nuevos productos al mercado,
al mejorar los ya existentes agregando valor y haciendo mas eficiente su estructura
operativa para obtener mayores margenes.

e Laperspectiva financiera: se refiere a como los accionistas ven a la empresa. Se
revisa el flujo de efectivo, el crecimiento en ventas, la participacion del mercado y el
retorno de inversion, estos métricos de desempefio financiero indican si se esta
generando valor para los accionistas.

Asi pues, el BSC como herramienta de gestion de la estrategia ayuda a los directivos con la

medicion del cumplimiento de sus objetivos, para poner en el centro la vision y estrategia, no
el control (Kaplan & Norton, 2005), sin embargo, esto seria posible sin involucrar a los altos
mandos de la empresa ya que estos tienen conocimiento amplio y general del manejo de esta.

1.3 Disciplinas de Valor

Treacy y Wiersema (1993) ofrecen un acercamiento a la estrategia a través de las disciplinas
de valor, los autores indican tres vias en las cuales una empresa se puede desarrollar para
liderar el mercado, estas estan basadas y estrechamente relacionadas con las estrategias
genéricas de Porter (1980), por su naturaleza, se clasifican de la siguiente manera:

Figura 3. Disciplinas de Valor

Disciplinas de
Valor

Excelencia Intimidad con Liderazgo en
operativa el cliente producto

Nota: creacion propia con datos de Treacy y Wiersema (1993).
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La teoria supone que las entidades que pretendan ubicarse como lideres en el mercado

deberan dominar una de ellas (Treacy & Wiersema, 1995), la eleccion de una disciplina es de

los ganadores, ya que no se puede ser todo a la vez (Treacy & Wiersema, 1993), a

continuacion, se describen.

Excelencia operativa: es una mezcla entre la calidad, el precio y disponibilidad del
producto o servicio que se oferta en el mercado. El tipo de entidades que adoptan
estas disciplinas de valor estin muy enfocadas en la eficiencia de los procesos
internos, ademas, buscan desarrollar sistemas de informacion para obtener datos
relevantes de clientes y sus actividades en general. Estas mantienen relaciones muy
estrechas con sus proveedores y subcontratistas por lo que sus procesos operacionales
estan bien estructurados; otra de las caracteristicas principales, es que estas
organizaciones no suelen crear vinculos con sus clientes hablando de precios bajos y
un eficiente servicio postventa ya que son poco innovadoras.

Intimidad con el cliente: las entidades que la adoptan tratan de desarrollar y ofrecer
productos y servicios personalizados procurando satisfacer las demandas especificas
de sus clientes. El tema del conocimiento intimo del clientes es de gran importancia
ya que con esto se logran desarrollar relaciones estrechas y largas con ellos, también
estas entidades se apoyan en las decisiones de sus colaboradores centrandose en
conseguir la fidelidad de sus clientes destacando los elementos que desea obtener de
un producto, indiscriminadamente de los costos que esto conlleve, o bien, teniendo la
disposicion de pagar la cantidad maxima que le sea conveniente para satisfacer
vastamente su necesidad.

Liderazgo de producto: las entidades que trabajan bajo esta disciplina se dedican a

ofrecer ventajas notables sobre sus competidores posicionando el producto en su
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oferta como Unico o disruptivo, apuestan por la innovacién en funcion de las

necesidades de sus clientes.

A continuacion, se desarrolla el caso de Soriana 'y Comercial Mexicana donde se analizaran a
detalle las estrategias corporativas implementadas por ambas empresas.

1.3.1 El caso de Soriana y Comercial Mexicana

En esta seccion se analizan a las empresas Soriana y Comercial Mexicana, que son parte de
la industria de ventas al por menor a través de las diciplinas de valor y su historia en comun.
1.3.2  Organizacion Soriana (Soriana)

Organizacion Soriana, S. A. B. de C. V. se cre6 en Torreon, Coahuila en 1982 como sociedad
anonima bursatil de capital variable (Organizacion Soriana, 2020).

El inicio de sus operaciones comienza en el afio 1968 cuando por primera vez abre sus
puertas al establecer el primer hipermercado de la cadena de Soriana. Desde esa fecha la
compafiia comenzo a participar en el sector de autoservicios, diversificando geograficamente
sus nichos de mercado. Su imperio comenz6 al lograr la apertura de 16 tiendas en 1986,
ademas, los socios fundadores llegaron al acuerdo de enfocar el negocio y las estrategias de
crecimiento y decidieron dividir la sociedad en dos para que cada una operara
independientemente ocho tiendas.

Estas dos nuevas organizaciones fueron Organizacion Soriana, S.A. de C.V. que fue
asignada a un grupo de accionistas, los cuales la convirtieron en la empresa controladora del
mismo grupo, la segunda conformada por la otra mitad de los socios fue Grupo Sorimex,
creada con la principal finalidad de institucionalizar la administracion y la captacion de
capital para financiar sus planes de expansion, en el afio 1987 la compaiiia dirigio sus
acciones hacia el Registro Nacional de Valores (RNV) y pidi6 su listado en la BMV, con la

clave de pizarra SORIANA B realizando su primera oferta publica primaria (COFECE, 2015).
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Al toparse con la evolucion del sector comercial en México en la década de los 80's y
principios de los 90°s, la cual se caracteriza por el incremento en la competencia y la invasion
de compaiiias extranjeras. Organizacion Soriana toma la decision de fusionarse con Grupo
Sorimex creando una cadena de 45 tiendas cuya operacion la tom6 Soriana.

En el afio de 1994 se inicio la expansion territorial llevando a diferentes regiones del
pais la marca para crear una presencia significativa a nivel nacional. Para el afio 2001 se
implementaron varios programas con la finalidad de lograr ser mas eficientes, esto, los llevo a
lograr la capacidad instalada en el nimero de unidades con un 86% de crecimiento y el piso
de ventas duplicando sus niimeros hasta un 89% de crecimiento real de la empresa
(Expansion, 2015).

Durante el afio 2001 se introdujo el programa de lealtad como parte de un mecanismo
diferenciador ante la competencia, creando una estrategia comercial exitosa que premiaria la
lealtad de millones de consumidores y que hoy en dia sigue vigente por ejemplo dinero
electronico y puntos por compras realizadas para ser utilizados en compras futuras (Soriana,
2015).

En el periodo 2002-2007, con la politica de crecimiento acelerado, se logra
incrementar el piso de ventas en un 84.9% al cubrir parte geografica en nuevos estados de la
republica en los cuales ain no habia presencia de la marca. Durante el 2002, comienza una
nueva etapa en la oferta comercial de la compaiiia diversificando los formatos con la primera
apertura del club de precios, este formato se enfoca a la satisfaccion de las necesidades del
mercado de mayoristas un sector de mercado que estaba desatendido. En el afio 2003, se
abrid la primera tienda de conveniencia social denominada Super City (Organizacion Soriana,
2020).

En el afio 2007 la compafiia llevé a cabo uno de los logros mas importantes para su

crecimiento consolidando su presencia a nivel nacional, ademas, de lograr la incrementacion
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de su participacion en el mercado mediante un acuerdo con Grupo Gigante; el convenio
Soriana-Gigante, asumiendo la carga operativa de 197 tiendas de autoservicio y 12 centros de
distribucion de mercancias (Organizacion Soriana, 2020).

Dentro del convenio se incorpor6 el acuerdo de no competencia en el cual se pacta
que Grupo Gigante no participaria activamente en el negocio o en las actividades durante un
periodo de cinco afios, también se estipulaba que, aunque se realizaria una sustitucion
patronal les respetarian a los colaboradores su puesto actual en la empresa y asi conservarian
su antigiiedad y sus trabajos. Gracias a la adquisicion de este convenio la empresa Soriana
logré ingresar de manera inmediata a los mas importantes mercados de la reptiblica mexicana
entrando a la Ciudad de México, Guadalajara, Monterrey y Baja California. Permitiéndole
entrar a un nuevo nicho de mercado llamado autoservicios el cual adoptaron con las tiendas
Soriana Super (Soriana, 2015).

Con una nueva vision de negocio se logré entablar una alianza estratégica con
Banamex logrando asi la creacion de Servicios Financieros Soriana, S.A.P.I. de C.V. con la
finalidad de ofrecer nuevos productos de crédito como: créditos personales, tarjetas de
crédito, hipotecas, crédito automotriz etc. (Organizacion Soriana, 2020). En el 2009
ocurrieron diversos eventos relevantes en la historia de Soriana:

e Lamodernizacion de su red logistica para lograr la automatizacion de sus CEDIS para
la distribucion de la mercancia en general en varios puntos de la reptblica, se
enfocaron en la imagen corporativa de la compaiiia creando propuestas de valor hacia
el cliente, cambios importantes de imagen, mejoras en la estructura logistica y
operativa entre otras destinando la mayor parte de ganancias a la reduccion de la
deuda en costo (Soriana, 2015).

e A lapar de este nuevo proceso de fortalecimiento interior, se puso en marcha el plan

de eficiencia de gastos, esto permitid crear un ahorro durante ese afio por una cantidad
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de mas de $100,000,000 millones de pesos, junto con otras eficiencias logradas que

dieron resultado a un crecimiento del 66.5% en la utilidad neta anual.

e Se cred el programa RE.SI.CLA. conformado por la empresa Vitro y Soriana con la
finalidad de crear una cultura del cuidado del medio ambiente, consumo responsable,
la reduccion en la cantidad de los residuos reciclables, entre otros.

e Se apertura el nuevo formato de tienda el cual buscaba cubrir poblaciones del pais que
cuenten con un promedio menor a 50,000 habitantes llamado Soriana Express
(Soriana, 2015).

Para el 2011 lanzaron su nuevo proyecto llamado Desarrollo a pequeiios proveedores, que
tiene como finalidad crear alianzas con las Pymes otorgandoles condiciones especiales y la
orientacion necesaria para que puedan desarrollarse.

Otro afio que marcd la historia de Soriana fue el 2015, en este se adquirid parte
sustancial de los activos de controladora Comercial Mexicana S.A.B. de C.V. mediante el cual
se adquirieron 143 tiendas, tres centros de distribucion, 51 activos, la campana exitosa de
Julio Regalado, el uso del nombre y marca Comercial Mexicana, logotipo y el derecho de
uso de las plataformas de sistemas. Esta gran maniobra le permiti6 a Soriana atacar
directamente a su principal competidor incrementando en un 34% su capacidad instalada en
el piso de ventas. Soriana con este movimiento logrd acceder a catorce nuevos municipios
fortaleciendo su cobertura nacional poniéndose ahora a la altura de Walmart.

1.3.3 Comercial Mexicana

Fundada en 1930 por Antonio Gonzalez Abascal comenzando por ser la primera compatfiia de
telas en México. La primera tienda de esta gran cadena con el giro de supermercado y
autoservicios fue en el afio 1962 en San José Insurgentes, tenia una mezcla de mercancias en
general junto con perecederos dentro del mismo piso de ventas lo cual llevo a la apertura de

20 unidades mas bajo el mismo concepto, dentro de los afios 80’s la expansion continuo al
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adquirir Sumesa, empresa dedicada a la elaboracion de pastas, bebidas en polvo etc. por lo
cual comenzaron a introducir en todas las tiendas de la controladora. Durante el afio 1991 la
empresa logro entrar a la bolsa mexicana de valores como estrategia para generar liquidez. En
el aio de 1996 ya estaba dentro de la bolsa de valores de Nueva York (Grupo LaComer,
2020).

Sociedad Controladora por medio de sus subsidiarias operan una de las mas grandes
cadenas de autoservicio del pais. En el afo del 2012 contaba con una participacion del 50%
con la empresa Costco la cual posee la mas grande operacion de bodegas de membresia en la
Reptiblica mexicana.

En el afio 2012 la Controladora dio a conocer su acuerdo pactado con su socio
comercial Costco en el cual le vendia su participacion accionaria por lo que el 30 de junio de
ese mismo afio comunicaron su no participacion en los resultados de Costco México. En el
primer semestre del 2014 comenz6 formalmente las negociaciones para la venta dentro del
segmento de restaurantes que operan en México, logrando asi un acuerdo del 79% de la venta
de este segmento a restaurantes Toks; Restaurantes California S.A de C.V. (Nova, Zabalegui,
Solana, Golzarri, & Parada, 2013).

Esta venta estuvo sujeta a la autorizacion de la Comision Federal de Competencia
Econémica (COFECE) para que se considerada como realizada. La transaccion incluy6 53 de
las 67 tiendas que la compatfiia tenia operando al 31 de diciembre de 2014. Las catorce
tiendas que no fueron vendidas se cerraron y los inmuebles que ocupaban seran destinados
para arrendamientos de locales (Controladora Comercial Mexicana, 2014).

Durante el 2015 la COFECE logr6 llegar a una resolucion favorable pactada y sin
objeciones en cuanto al acuerdo que se pactd con Toks para la venta de las acciones de
Restaurantes California S.A de C.V., también, se dio a conocer la venta de algunas tiendas a

Organizacion Soriana S.A. de C.V. la cual se efectud por un total de $39,194 millones de
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pesos estipulando que las marcas como City Maket, Fresko y Sumesa no formaban parte de
esa transaccion y la operacion seguiria a cargo de los actuales accionistas para su
administracion.

En este contrato se le otorgo a Soriana una licencia exclusiva para el uso de la
plataforma tecnologica y los sistemas de informacion por tres afios y los derechos de uso de
la marca Comercial Mexicana y el logotipo emblema de la compaiiia por dos afios
(Controladora Comercial Mexicana, 2014).

En las tiendas de autoservicio de esta compafiia se ofrecen una gran variedad de
productos alimenticios de abarrotes y perecederos, asi como no alimenticios de mercancias
generales como cuidado personal, perfumeria y linea blanca, jugueteria, electronica, aseo
personal, electronica, linea blanca, ropa, entre otros; dentro de esta cadena de valor los
productos alimenticios se llevan el mayor porcentaje de participacion dentro de las tiendas
con un 68.3% de las ventas totales de la compaiia.

Todas las tacticas creadas por la compaiiia estdn disefiadas con base en su
posicionamiento en el mercado como una de las cadenas lideres en México, con el objetivo
de aprovechar la continua innovacién tecnoldgica y la modernizacion en los sectores de
ventas al menudeo.

1.3.4 Andlisis de la estrategia de Soriana

En su informe anual (Soriana, 2015), se puede observar que la estrategia competitiva genérica
de Soriana era liderazgo en costos. Segun Porter (1980), cuando una organizacion ha ubicado
su estrategia tiene que acompaiiarla con procedimientos, practicas organizacionales y
recursos para la ejecucion, en este caso se puede decir que la organizacion cuenta con
recursos econdmicos sostenibles y un sistema logistico de distribucion de bajo costo.

Sin embargo, es importante mencionar, que para esta organizacion no se percibe una

alineacion estratégica, su estrategia esta enfocada en costos, pero la mision habla de
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rentabilidad, permanencia en el mercado, crecimiento y armonia con el entorno, siendo esta
ultima la que no coincide con una estrategia de este tipo porque para estarlo se debe prestar
atencion a la demanda especifica de los clientes agregando valor al producto o servicio lo que
resulta en un costo mas alto del valor total.

Soriana trataba de diferenciarse de sus competidores a través de la excelencia
operativa (Treacy & Wiersema, 1993) lo llevaba a la practica otorgando capacitacion a su
personal, haciendo mas eficientes las ventas en piso y el mantenimiento de sus tiendas.

Se observa que las prioridades principales de Soriana en el 2015 eran el crecimiento,
mayor presencia, incrementar la satisfaccion de sus clientes y una mayor solidez financiera.
Soriana contaba ya con 160 tiendas (118 propias y 42 de terceros) (Soriana, 2015). Estaban
interesados en consolidar su operacion fortaleciendo su posicion estratégica en el sector
comercial del pais, redisefiando e implementando una propuesta comercial diferenciada para
los distintos clientes contando con seis formatos de tienda y catorce centros de distribucion.

Debido a que ya contaba con demasiados activos, la COFECE les informo que era
necesaria una reduccion en los mismos cuando el grupo mostro interés en la compra del
grupo Comercial Mexicana. Al final lo que buscaba Soriana era expandir su crecimiento
sirviendo en un mayor numero de comunidades, ofrecer mas opciones a sus clientes y tener
una mejor experiencia de compra.

1.3.5 Andlisis de la estrategia de Comercial Mexicana

Tras varios afios en el mercado y con varios proyectos de expansion y crecimiento en puerta,
Comercial Mexicana tuvo que vender sus tiendas en una subasta publica, lo que cambio su
forma de trabajo radicalmente, ellos siempre habian buscado la diferenciacion frente al resto
de competidores (Porter, 1980), caracterizados por una experiencia de compra distintita

ofreciendo alta calidad, y un precio competitivo se habian distinguido y eran reconocidos por
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ello durante todo el tiempo que operaron las licencias bajo su propia marca, hasta el hecho
historico que los orilld a vender parte de su negocio.

El servicio que oftrecia en las tiendas ayudd a generar una alta demanda y la variedad
de productos con excelente calidad atraia a mas consumidores que buscaban precisamente
algo distinto, sin tener que pagar grandes cantidades de dinero por el producto diferenciador,
tal como se ve reflejado en su mision lo que buscan es beneficios para todos a su alrededor:
clientes, proveedores, colaboradores e inversionistas, el primero lo crean con su oferta de
valor, reteniéndolos e incrementando el consumo, lo que repercute en los ultimos pues la
utilidad neta de la empresa se ve incrementada considerablemente.

La parte que daba la fortaleza a Comercial Mexicana era en gran medida esa relacion
de conocimiento que creaba con el consumidor al conocer sus deseos, tratando de ofrecer un
servicio optimo por parte de sus empleados, ademas del portafolio de productos que
desarrollo a través de los afios. La disciplina que mejor se adecua a su estilo de trabajo fue sin
duda la intimidad con el cliente dandoles el elemento diferenciador que requerian (Treacy &
Wiersema, 1993).

En 2014 tenian toda la intencidn de crecer y el ritmo que venian manejando tuvo que
ser redisefiado por completo de forma repentina, los proyectos de expansion y creacion de
nuevos formatos se congelaron y la idea de incrementar activos tuvo un cambio de 180
grados pues lo que realmente tuvieron que hacer fue reducirlos al menos en el numero de
tiendas y centros de distribucion (Controladora Comercial Mexicana, 2014).

Por otro lado, con la separacion de sus negocios, la parte con la cual continuaron fue
la ideologia y estrategia de brindar un excelente servicio al cliente, con la integracion de
productos de alta calidad y la implementacion de sus nuevos conceptos como lo son Fresko y
City Market que se enfocaba en un publico de estratos sociales mas altos mediante la

implementacion de una estrategia de mercadotecnia digital, inversion en unidades mas
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sofisticadas, programas de lealtad y fidelizacion como lo son el monedero naranja y los
puntos de recuperacion.

La operacion entre Comercial Mexicana y Soriana derivada de la compra hecha por
esta ultima de 143 sucursales, 1,849 locales comerciales, tres centros de distribucion, 51
activos no estratégicos de Comercial Mexicana, asi como las campafias de mercadotecnia,
sistemas, equipo operativo, derechos de uso de marca y plataformas tecnologicas resulto ser
beneficioso para ambas compaiiias.

Por una parte, para Comercial Mexicana esto significoé un desahogo del problema al
verse expuestos por no liquidar la deuda que habian adquirido por el incumplimiento de
pagos por sus operaciones con instrumentos derivados; con este movimiento la empresa
recupero la confianza de sus accionistas y mantuvieron su posicion en el mercado, ademas,
reafirmaron su estrategia al quedarse con los formatos que habian conservado para continuar
con su negocio; City Market, Fresko y Sumesa porque prevenian que estos serian el futuro de
los supermercados; estaban en lo correcto.

Adicionalmente Soriana se convirtié en la segunda cadena de supermercados con
mayor presencia geografica en el pais debajo de su competidor Walmart, la empresa logro
obtener un 22% de participacion en el mercado, sus ingresos y flujo de efectivo aumentaron,
elevo su productividad, asi como su capacidad instalada en piso y mejord sus margenes de
ganancias.

1.3.6  Detalles de la Transaccion
Segun Forbes (2015), los detalles de la compra de una parte de Comercial Mexicana fueron
presentados a la Bolsa Mexicana de Valores por parte de Soriana, enlistando los siguientes
bienes:

e Cifra monetaria: 39,193 millones de pesos, equivalente a un pago de 36.09 pesos por

accion.
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e 118 tiendas, contratos de arrendamiento con terceros correspondientes a 42 tiendas,
mas el equipo operativo e inventario.
e 2718 locales y espacios comerciales.
e Tres centros de distribucion.
e 51 activos inmobiliarios adicionales.
e Plataforma logistica.
e Licenciamiento sobre la plataforma tecnoldgica y sistemas de informacion (tres afios).
e Derechos de uso de la marca Tiendas Comercial Mexicana y el logotipo emblema de
la compaiiia (dos anos).
e Uso de la campafia promocional Julio Regalado.
o Los formatos City Market, Fresko, Sumesa y algunas otras tiendas, no forman parte de
esta venta y se mantendran operados por Comercial Mexicana.
Dicho movimiento fue presentado ante la Comision Federal de Competencia Econémica
(COFECE) el 19 de marzo del 2015:
En el marco de la LFCE, la COFECE debe examinar los posibles efectos que una
concentracion traera sobre el proceso de competencia y libre concurrencia. Para ello,
determina el mercado relevante en el que se realiza la operacion, para lo cual
identifica los productos o servicios que ofrecen y el espacio geografico donde se lleva
a cabo la competencia entre éstos (dimension geografica del mercado) (COFECE,
2015).
El 9 de octubre de 2015 se emiti6 el comunicado (COFECE, 2015) en donde se listaban las
condiciones de la transaccion las cuales Organizacion Soriana y Controladora Comercial
Mexicana aceptaron, disminuyendo el numero de tiendas, debido a la reduccion significativa
de competencia en 27 mercados, finalizando en una operacion de 37,603 millones de pesos

(Martinez, 2015).
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1.3.7 Analisis posterior a la compra

Tras la adquisicion, los indicadores financieros de cada empresa muestran las afectaciones en

sus estados anuales presentados, donde Organizacion Soriana S.A.B. obtuvo un rapido

crecimiento de 12.94% en su utilidad neta al cierre del ejercicio de 2016, incrementando atin

9.44% al termino de 2017, pero finalizando -21.2% en 2018 y -9.98% en 2019, en cambio La

Comer S.A.B decreci6 en 2016 un 75.09% respecto a Controladora Comercial Mexicana

S.4.B. y continuando con crecimiento de 52.12% al fin de 2017, 39.26% para 2018 y -6.78%

a2019. Como se puede ver en las Tablas 1y 2.

La Comer 5.A.B.

Tabla 1. La Comer (2015-2019)

2015*

2016

2017 2018 2019

Ventas 48,087,044.00 | 14,912,828.00 | 16,892,081.00 | 19,383,959.00 | 21,668,583.00
Utilidad Neta 2,077,993.00 517,599.00 782,200.00 1,089,271.00 1,015,438.00
Utilidad Neta (%) 4.32% 3.47% 4.63% 5.62% 4.69%
Variacién Relativa** (%) -75.00% 51.12% 39,26% -6.78%
Activos Totales 44313,401.00 | 23,702,870.00 | 24,584,506.00 | 26,036,245.00 |  28,891,357.00
Capital Total 32,446,777.00]  20,106,870.00|  20,837,206.00|  22,002,603.00  22,986,954.00
ROA 4,69% 2.18% 3.18% 4.18% 3.51%
ROE 6.40% 2.57% 3.75% 4.95% 4.42%

*Dato obtenido del reporte de Controladora Comercial Mexicana S.A.B. **Relacionado al ejercicio anterior.

Cifras en miles de pesos mexicanos.

Nota: Creacion propia con datos extraidos de EMIS (1994).

Tabla 2. Organizacion Soriana (2015-2019)

Ventas 109,379,905.00 149,673,162.00 154,543,562.00 153,752,095.00 156,173,608.00
Utilidad Neta 3,726,190.00 4,208,399.00 4,605,612.00 3,629,038.00 3,266,937.00
Utilidad Neta (%) 3.41% 2.81% 2.98% 2.36% 2.09%
Variacién Relativa* (%) 12.94% 9.44% -21.20% -0.98%
Activos Totales

101,844,703.00

128,396,242.00

129,317,142.00 | 132,967,349.00 | 145,727,879.00
Capital Total 50,128,642.00 | 54,129,386.00 | 58,874,661.00 | 61,943,541.00 | 64,005,666.00
ROA 3.66% 3.28% 3.56% 2.73% 2.24%
ROE 7.43% 7.77% 7.82% 5.86% 5.10%

*Relacionado al ejercicio anterior.

Cifras en miles de pesos mexicanos.

Nota: Creacion propia con datos extraidos de EMIS (1994).

La rentabilidad sobre activos observada en el afio 2015 muestra la habilidad que Comercial

Mexicana tuvo al sobreponerse a dicha crisis, mostrandose en 4.69%, que no ha alcanzado de

nuevo en los afios posteriores a su compra, bajo los nuevos esquemas que se plantearon. A

pesar de ello su capacidad rentable sobre capital, a pesar de no lograr la cifra 2015 se
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encuentra creciente. Su utilidad neta se ha beneficiado superando los ejercicios anteriores,
con un mejor manejo de sus operaciones del afio 2016 ($517.60mdp) al 2019
($1,015.43mdp).

Por su parte, Soriana se ha encontrado en un decrecimiento constante en la
rentabilidad sobre sus activos, pasando de 3.66% en 2015 a 2.24% en 2019, mientras que La
Comer present6 un crecimiento oscilante, en 2016 se encontr6 en 2.18%, su pico maximo en
2018 con 4.18% y cerrando 2019 con 3.51%, la competitividad de ambas empresas muestra
la posibilidad de crecimiento, buscar una mayor eficiencia operativa pudiese transferirse en
un resultado que les permitiese llegar a niveles de utilidad neta cercanos al 5.8%, porcentaje
obtenido por Walmart de México S.A.B. de C.V., segun EMIS, para los ejercicios del 2018 y
5.71% en 2019.

La transaccion realizada por Organizacion Soriana, al adquirir las tiendas de
Comercial Mexicana, representd un reto debido a la diferencia de mercados y objetivos en los
que cada empresa contaba, acorde con Porter (1980) quien compraba se ubicaba en una
estrategia genérica de liderazgo en costos y la adquisicion seria de un negocio situado en
diferenciacion, que distan en su acercamiento al cliente, donde en la primera, la volatilidad de
lealtad en mejor precio es alta, contrario de la segunda, que buscaba construir una intimidad
con el consumidor.

La amplia gama de consumidores permitio que el acercamiento a ellos pudiese darse
con diferentes tacticas, manteniendo elementos base de ambas compafiias, donde cada una
trataria de explotar su capacidad de operacion para ganar terreno, y en algunos de sus
formatos continuar buscando liderar en costo, para hacer frente a las tiendas de autoservicio

mejor posicionadas.
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1.3.8 Formatos de tienda, posteriores a la transaccion

Organizacion Soriana cuenta ahora con mas de 812 tiendas de autoservicio, catorce centros

de distribucion y presencia en los 32 estados de la reptblica, para brindar un servicio a través

de siete formatos, los cuales cuentan con diferente enfoque mercadologico, buscando ofrecer

una experiencia dedicada a cada uno de sus consumidores, ofreciendo alimentos, ropa,

mercancias generales, productos para la salud y servicios basicos, en la Imagen 2 se presentan

dichos formatos.

Imagen 2. Formatos de tienda, Organizacion Soriana.

Nuestra tienda dirigida a toda la comunidad con el fin de satisfacer la gran
mayoria de sus necesidades de consumo. Operamos bajo el esquema de
hipermercados en una superfide de venta promedio de 7,000 m2 Contamos con
un ampfio surtido y variedad de mermndas en las diisiones de ropa,
mercancias generales, abarrotes, frescos y alimentos preparados. Ofrecemos

ademas un alto nivel de servido y atenddn personalizada al clients.

MNace con el objetiva de satisfacer las necesidades de consumo frecuente de las
familiss mexicanas @ traves de una efidente distribuddn de todos sus
departamentos. Contamos un piso de venta promedic de 2,500 m2 con los
que otorgamos a nuestros clientes una comoda y rapida experienda de compra
en productos de consumo dianio con la mejor calidad.

%9 Soriana

o »
%9 Soriana

4.9 soriana.com

Una tienda austera pero agradable, por ka cual ofrecemos al diente un esquema
de predos bajos y las promociones mas atractivas a traves de un piso de ventas
promedic de 5000 m2, contamos con un surtido optmizade en ropa,
mercandas generales, abarrotes, frescos y alimentos preparados con |a garantia
del mejor predio.

Ofrecemos todo o necesario para satisfacer las necesidades de consumo en las
poblaciones donde estamos presente con este formato. Bajo un piso de venta
promedic de 1,500 m2 oforgamos un surtide optimizado en todas las divisiones,
ofreciende de esta manera todo Io Necesano a precios Muy atrackivos.

Es nuestra plataforma de comercio electronico de reciente creacion, ofrecemos
productas  diferenciados complementando ia oferta comerdal de nuestras
tendas fisicas. Contamos con una gran vanedad de articulos dentro de las
categorias de electronica, computo, salud, belleza, deportes y juguetes.

Es nuestro Club de Precios que brinda a nuestros socios €l mayor valor por su
membresia, ofreciendo productos de distinga indole en presentaciones de
tamaiio institucional y multiempaque, perfecta para negocios o familias de alto
consuma. Contamos con un piso de venta de aproximadamente 8000 m2
dptimos para ofrecer abarrotes, alimentos, automotriz, deportes y ejerdcos,
entretenimiento, novedades, ferreteria, hogar y jardin, entre otros.

Es un innovador programa de Tiendas de Corweniencia, donde offecemnas a
nuestros dientes la mayor variedad de marcas y productos, con el firme

proposito de satisfacer las necesidades de compra de Giimo  minuto.

Presentando una opdon diferente en tiendas de comvenienda con personalidad
y caracteristicas Unicas.

Nota: Fuente (Organizacion Soriana, 2020).
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Por su parte La Comer se ha enfocado en cuatro formatos, que se presentan en la Imagen 3,
contando actualmente con 71 tiendas de autoservicio, 40 ubicadas en Ciudad de México, area
metropolitana, representando un 56% del total, con presencia en otros once estados de la
republica. La compafiia opera 378 locales anexos en sus centros comerciales y cuenta con dos
centros de distribucion.

Imagen 3. Formatos de tienda, La Comer.

Ay ke

LA COMER

Este tipo de formato tiene un drea de Este formato offece & sus chentes Es pna penda de supermescado, Las tendas Sumesa o8

ventas de entre 4,000 a 7,500 metros uns  gran  seleccidn  productos enfocadn pare cubrir las necesidndes supermercados para atender a las

cuadrados, en domde ademids de gourmet, 25i COmOD Vinos, quesos, semanales de los hogares, por lo gue comunidades uvbicadas & su

productos perecederos v abammotes
ofrece mercancias generales para el
hogar  como  electrodomssticos
vajillas, plisticos, blancos, entre
otmas, s inchor vestimenia  Este
formats ofrece una mavor gama y
variedsd de s productos de calda
categoria para ofrecer un distintive
adicsonal

cofm cualquies

hpermercado. El formato La Comer

presenta departamentos
especializados de alimentos
preparados, — pastelesin fina ¥

cafeferia. Este formato se puede
encontrar solo o junto con centros

comerciales

came, aburotes mportados, ¥ una
scleccion de productos orgamicos
Cuenta con convemos exclusivos de
productos de marcas de renombre
internacional. En un  ambiente
sofisticado, presenta un servicio de
alta calidad. Adicionalmente, ofrece
alunentos preparados para s
consume dentre v fusra de la tienda

presenta departamentas
cspecializados de alimentos
preparados  como topas, manscos,
pizzeria, chocolaterin,  heladeria,
cafeterin v pastelerin fina, entye
otres. Este formato tiene un drea de
ventas aproximada de 3,000 metros
cuadrados v es1d localizado en zonas
de alto mgreso econdmuce para

enfocarse a la clase media v clase

alta,

cuenta con productos del consumeo
familiar semanal Estd disefiado
especialmente para hacer la compra
de una manera agl v rapada
ofreciendo a loa chientes productos
de calidad, Este formato también
esta dedicado a la venta de abarrores
v perecederos, conun drea de ventas
de aproxmmadaments 1,500 a 4,000
metros cusdrados v se ubicard en
zonas donde se pueda aprovechar el
erecimento  vertical gque se estd

pestando & as grandes cudades

alrededor, v por lo general estin
localizas en zonas de alta densidad
de poblacidn. Presenta édnfasis en la
venta de abarrotes v perecederos de
buena calidad. Sus dreas de vemtas
van d= 500 a 1,000 metros cuadiados
¥ GL_EU'RUS CAEOs 0o cecnfan con

estacionamientos

Nota: Fuente La Comer (2020).
1.3.9 Conclusion del caso Soriana y Comercial Mexicana
Grupo Soriana tenia clara su estrategia y tenia identificado que era lo que le faltaba para
ejecutarla, gracias a su capital disponible y al manejo sano de sus finanzas era capaz de estar

presente en casi todos los estados de la reptiblica mexicana. Esto le permitié preparase para el
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siguiente paso que tomaria al considerar la adquisicion del Grupo Comercial Mexicana y con
esto fortalecer su posicion con su principal competidor Walmart quedando dentro de las
primeras empresas en la industria, con capital mexicano.

Por otro lado, el caso Comercial Mexicana es un ejemplo de como salir de una crisis
como la que esta empresa tuvo, casi perdieron por completo su compatfiia, sin embargo, logrd
superar sus problemas financieros y después emergieron con mejor valuacion para negociar
como una de las empresas mejor posicionadas del mercado.

Las desacertadas decisiones financieras los pusieron en peligro, pero el analisis de sus
fortalezas les permitio crear una nueva estrategia que los llevo a reinventarse y cambiar su
enfoque a un nicho de mercado donde el poder adquisitivo es alto y los clientes buscan
productos con caracteristicas especificas que estan fuera de lo comun y estan dispuestos a
pagar mas a cambio de una mejor calidad, la empresa adoptd una estrategia de diferenciacion;
lo que sigue es descubrir que hara La Comer ante la situacion actual que se vive en el mundo,
la pandemia global y la nueva era digital.

Al término de la operacion se puede concluir que ambas empresas salieron
beneficiadas por la transaccion realizada, cada una con un enfoque Unico que les permitira
desarrollarse con estrategias distintas.

1.4 Estrategias de crecimiento: caso Starbucks

Kourdi (2015) explica que las decisiones estratégicas relacionadas con el crecimiento son de
las mas importantes en una organizacion, consisten en analizar que se ha hecho bien en el
pasado y lo que se tiene que hacer para mantener ese éxito en el futuro, para ello el autor
menciona que existen diferentes rutas de crecimiento, entre las que se encuentran las

siguientes:
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Crecimiento organico: ocurre cuando un negocio crece usando sus propios recursos.
Sucede cuando el mercado estd en crecimiento o simplemente la empresa esta
desempefiandose mejor que los competidores. Esta estrategia trac como beneficio el
ahorro en gastos financieros, evitando el pago de intereses.

Fusiones y adquisiciones: es una de las rutas rapidas de crecimiento, pero también es
altamente riesgosa ya que es posible que no todas las estrategias estén alineadas con
las propias; es utilizada generalmente para tener mayor participacion en el mercado y
explotar otras areas.

Alianzas, asociaciones e integracion de actividades: consiste en la alianza con
empresas del mismo sector con la finalidad de integrarse para generar valor, la
integracion puede ser vertical al involucrarse empresas de la misma industria, pero de
diferentes partes de la cadena de suministro y horizontal donde la colaboracion es
entre empresas de la misma industria y giro.

Este tipo de integracion puede ser de tipo local o internacional; la primera trae
consigo la posibilidad de conocer a los socios, las politicas del pais son las mismas y
todas las partes juegan en el mismo terreno, por otra parte, las posibilidades son
limitadas y podria existir un tipo de canibalismo. La internacionalizacion trae
incremento en ventas, aunque se debe evaluar el costo de poner el producto en otros
sitios porque, algunas veces, puede ser muy costoso el flete o impuestos, ademas se
debe contar con alguna representacion en el pais destino o en su defecto participacion
conjunta a fin de distribuir la mercancia de forma mas eficiente.

Diversificacion: Sucede cuando una empresa desarrolla a la par nuevos productos en
un nicho existente o uno diferente en un mercado en el cual no tiene presencia, de esta
forma esta diversificando en negocios relacionados en su giro, complementarios 0 no

relacionados. La creacion de nuevas ofertas o penetracion en nuevos mercados puede
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atraer nuevos clientes de diferentes nichos, pero conlleva un gasto en la investigacion
de mercados y desarrollo de las patentes o productos.
e Especializacion: La idea es hacer mejor trabajo que la competencia y enfocar los
esfuerzos en una actividad especifica, siendo por lo tanto una ruta opuesta a la
diversificacion.
1.4.1 Historia y estrategia de Starbucks
Jerry Botwin y Gordon Bowker fueron los fundadores de la primera tienda ubicada en Seattle
como Starbucks coffee tea and space company. Howard Shultz, era un joven dedicado a la
venta de electrodomésticos que se enamoré plenamente de la marca, llevandolo a solicitar su
entrada a la empresa como jefe del departamento de ventas. Tras un viaje a Italia, quedo
cautivado por las cafeterias italianas y el romanticismo al ver como la gente de aquel pais
experimentaba una atmosfera calida y muy distinta al tomar café, comparada con la que se
sentia en una cafeteria regular de América. El visualizé un nuevo modelo de negocios que
podia implementar en la empresa, ya que al momento solo era la venta de granos de caf€,
pero Jerry y Gordon no aceptaron su propuesta, la diferencia de ideales generaron la
disonancia dando como resultado su salida de la empresa para continuar por su cuenta
(Delgado, 2019).

Para 1987 y con tres pequefios establecimientos, Howard compra la pequeiia cadena
de Starbucks a un precio de tres millones de dolares. Incorporando a las tiendas un lenguaje y
un ambiente diferente a las de otras cafeterias. La marca empezé a crecer de manera
inimaginable, para el afio 1992 ya contaban con 165 tiendas, mismo afio en el que inicia a
cotizar en la bolsa de valores. Seis afios después, comienzan los planes de expansion
internacionalmente al adquirir las franquicias Seattle Coffe Company, empresa inglesa que
contaba con 60 locales. La expansion de la marca llegé a China, logrando el posicionamiento

deseado en muy poco tiempo (La Coma, 2020).
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En el afio 2000, Schultz dejo la direccion de la empresa, para convertirse en el
presidente de esta, cediendo una compaifiia con ingresos registrados por $2.2 millardos de
dolares, valuada en $7.9 millones, con 2,619 tiendas en Estados Unidos y 792 locales
internacionales, que presentd un crecimiento en unidades de un 23% en forma local y 181.9%
foranea (Starbucks Corporation, 2000).

Orion Smith, quien recibi6 la direccion, tuvo buena recepcion y fue quién comenzo
con la automatizacion de las maquinas, para facilitar la atencion de los baristas ante la
expansion que se estaba logrando y se manifestaba con incremento de clientes. Se expandio
el menu de desayunos y comida, sumado a estos dos esfuerzos, la compaiiia le adjudic6 un
aumento a la ganancia de un 49% en el ultimo cuarto del afio 2004 (Hess & Eriksson, 2011).

Para marzo 2005, Smith se jubilé dejando una compaiiia con ingresos registrados por
$5.3 millardos de ddlares, valuada en $18.89 millardos, 6,132 locales en Estados Unidos y
2,437 locales internacionales; superando el doble tiendas locales y triplicando el foraneo, por
sobre los nimeros de Schultz en 2000 (Starbucks Corporation, 2004).

1.4.2 Estrategias de crecimiento de Starbucks

Basados en las estrategias de crecimiento propuestas por Kourdi (2015), Starbucks a lo largo
de su historia ha hecho varias fusiones y adquisiciones con el objetivo de aumentar su
capacidad de produccion, ampliar sus canales de distribucion y posicionar su marca en el
mercado. Uno de los movimientos claves fue cuando se realizo la adquisicion de la marca
Seattle Coffe Company localizada en el Reino Unido con el fin de aumentar la produccion de
café.

Como estrategia de especializacion, en 2008, la empresa decidio reducir el nimero de
productos de su inventario dejando solo los mejores que estaban relacionados al negocio
central de café y aquellos que traerian un beneficio para la empresa y los clientes, de 450

productos la lista se redujo a un niimero considerablemente menor. Se capacito a los baristas
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con ¢l objetivo de instruirlos en la preparacion de las bebidas exclusivas de su menu y lograr
conectarse con sus clientes para crear una experiencia unica (Eriksson & Hess, 2010).

Al mismo tiempo, Starbucks utiliza una estrategia de crecimiento organico, Schultz
recurri6 a inversionistas para el financiamiento de la compra de la compaiiia y la apertura de
cada tienda, no teniendo como elemento principal un apalancamiento en deuda y,
posteriormente, reinvirtiendo parte de su propio capital (Kourdi, 2015).

Algunas de las claves del éxito de Starbucks radican en la capacitacion de su equipo
administrativo y las aspiraciones de crecimiento, la expansion con una nueva planta para
tostado que facilite el aprovisionamiento global de caf¢ a sus tiendas, la implementacion de
tecnologia en sus procesos para administrar los niveles de ventas y la labor de enrolar a sus
accionistas para incrementar la inversion (Schultz & Gordon, 2011).

1.4.3  Crisis 2005-2008 de Starbucks

Jim Donald, en 2005, tomo la direccion de la empresa, la cual visionaba aperturar 15,000
tiendas en Estados Unidos y el mismo niimero, internacionalmente; para el primer afio, las
ventas comenzaron a bajar de volumen y en 2008 registro, sobre el ejercicio fiscal anterior,
una venta de -3%, un incremento al ingreso de solo 10% y valor de la compaiiia se establecio
en $10.86 millardos de ddlares, cayendo un 44% (Hess & Eriksson, 2011).

En el afio 2007 el precio de las acciones cayo debido a un comunicado filtrado por el
entonces CEQ, el cual hace referencia a una reestructuracion de la empresa, aunado a esto, la
crisis financiera internacional del 2008, partiendo la clientela en dos grandes secciones; los
que buscaban un lugar diferente y agradable, y otro grupo que buscaba precios mas bajos.
Fue ahi cuando entraron en el sector McDonald’s y Dunkin’ Coffee (Delgado, 2019).

Tras la caida en la bolsa de valores y la nueva competencia, Schultz asume el cargo de
nueva cuenta como CEO en el 2008, para darle un nuevo aire a la empresa, ya que el

volumen de crecimiento que se estaba teniendo habia sobresaturado el mercado de primer
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nivel y posicionado muchas tiendas en el segundo, lo que habia afectado en la calidad del
servicio que se brindaba y la baja conexion que se tenia con los clientes (Hess & Eriksson,
2011).

La direccion y enfoque, a cargo de Schultz, se definid con un nuevo programa de
cuatro pasos con los cuales la empresa estableceria sus principios operativos globales
(Eriksson & Hess, 2010):

e Megjorar el estado actual del negocio en Estados Unidos.

e Reavivar la conexion emocional con sus consumidores.

e Construir para el largo plazo.

e Expandir la presencia de la compaiiia, alrededor del mundo.
Las decisiones que se tuvieron en el manejo de la empresa, desde 2005 en adelante, se vieron
reflejados en los cambios en volimenes de tiendas que se contaban, tanto en la region local,
como en las foraneas, cada afio el nimero de locales fluctuaba de manera que la misma
cantidad que se expandia, se contraia.

El éxito de lo establecido en 2008 tuvo su rendimiento dos afios después, reflejando
un incremento en las ganancias de mas del 170% y regresando a las tiendas el trafico de
clientes, bajo los cuatro principios, el nimero de locales, propios y bajo licencia lleg6 a
11,131 para los Estados Unidos y 5,727 internacionales, la reintegracion de Schultz fue parte
de lo que permitié este avance, su liderazgo, combinado con traer de vuelta el sentido de
experiencia a los usuarios, amalgamo el establecimiento de su mision y permitirles acercarse
a su vision (Starbucks Corporation, 2010).

1.4.4 Decisiones y cambios de Starbucks
Con la informacion proporcionada por Hess Eriksson (2011) y Kourdi (2015) se puede
deducir que algunos de los cambios que pudieran haber ayudado con la expansion de

Starbucks, hubiera sido el no abrir tantas sucursales en tan poco tiempo, o tal vez, haberlo
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hecho de forma conjunta con un tipo franquicia, pues el mal manejo de la deuda fue uno de
los factores criticos que casi los lleva a la banca rota. Aun cuando las unidades son muy
rentables y el retorno de inversidon pronosticado es rapido, puede que el endeudamiento a
largo plazo o sobreendeudamiento general de la marca no hubiese sido tan alto, lo que le da
mayor oportunidad de crecimiento sin poner en peligro lo que ya se habia trabajado durante
afios.

Otro de los factores que pudieron haber ejecutado de forma distinta es el lugar donde
se localizaban las nuevas unidades. El crecimiento fuera del pais es una forma en que se
obtienen mejores rendimientos, aunque no son de forma rapida como dentro de Estados
Unidos pero la diversificacion de mercados puede ser una buena opcion para el crecimiento
de marca.

Por otro lado, la introduccién de maquinas que facilitaran la elaboracion de café fue
un desacierto, pues los clientes no sentian la misma calidez de antes cuando veian el proceso
personalizado de la elaboracion de su bebida, quizé cuando se empezd su implementacion un
estudio de satisfaccion de clientes hubiera ayudado a ver la viabilidad de seguir
comprandolas o frenar su uso, empezando a colocarlas en tiendas especificas como pruebas
piloto para analizar el funcionamiento y reaccion de los usuarios, asi como evaluando la
opinién tanto de los consumidores como de los empleados para después hacer el despliegue
completo en todas las unidades o cancelar el proyecto sin poner en riesgo tanta inversion.

Otro tipo de decision que debieron probar antes de la implementacion a gran escala
fue la de las carreteras, analizando como funcionaban las de mayor transito hubiera ayudado
a determinar si era conveniente o era mejor detener la construccion de este tipo de puntos de
venta, esta decision fue mala pues solo se tomaban en cuenta las creencias de que al tener

mucho flujo y no existir tiendas de este tipo pudiera ser un buen punto para la venta, esos
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eran factores que debieron investigar y no tomar en cuenta solo el trafico de gente diario o

nivel socioecondmico de las personas que transitan por las zonas.
1.5 Financiando el crecimiento: caso Panera Bread

Todo negocio tiene como principal meta maximizar el valor de los accionistas (Copeland,
1994). La funcion primordial de los directores sera lograr un ejercicio financiero que
posibilite dicho cometido, no solo de una manera tradicional con las teorias de negocios que
se han planteado, sino estableciendo vias de operacion que involucren las tecnologias y
procesos actuales, que les permita optimizar altamente la productividad y brindar mayores
ganancias a sus trabajadores a comparacion de sus competidores, en el largo plazo.

El progreso de empresas puede ser enfocado en ganancias o en rentabilidad, donde el
¢xito obtenido es traducido en la capacidad de atraer nuevos inversores, para los cuales es
atractivo un esquema que sobresalga de las expectativas al llegar a una etapa de madurez, en
la que su crecimiento sea reforzado con estrategias que permitan tener un retorno en su
inversion (Lipson, 2009).

Au Bon Pain Co. fue fundada en 1981, su éxito en la década de los 80’s dio lugar a la
compra en 1993, de Saint Louis Bread Company, una panaderia-café petit, llamada de esta
forma por el nombre de la ciudad en que se localizaba, en el estado de Missouri en los
Estados Unidos. Para 1999 la empresa vendi6 todas sus sucursales excepto sus unidades
como panificadora, adoptando el nombre Panera Bread.

El principal objetivo de Panera Bread Company era crear una experiencia
gastrondmica que se centrara en productos panificados artesanales recién horneados, en un
entorno en que los clientes pudieran relajarse y disfrutar de comida real, con el énfasis puesto
en los alimentos saludables y un entorno acogedor, se posicion6 en el polo opuesto de la
experiencia de comida rapida que dominaba el sector de restaurantes multi unidades (Lipson,

2009).
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El compromiso de lograr productos panificados de alta calidad fue el elemento
esencial, como compaifiia, al ofrecer panes frescos y horneados diariamente en todas las
sucursales, este era su producto estrella, por lo que innovaron en la manera de servirlo en
diferentes presentaciones como en sandwiches personalizados y sopas servidas en un bol de
pan.

Para cumplir con los estandares de calidad era necesario utilizar los mejores
ingredientes, un equipo especializado y capacitacion cuidadosa, por ello, cada sucursal
contaba con un horno de estilo europeo con losa, lo que agreg6 gran valor en el mercado y los
clientes apreciaban los resultados. Continuamente era avalado por la calidad de sus
productos, obteniendo constantemente una alta posicion en las encuestas de satisfaccion de
sus clientes (Lipson, 2009).

En 1993, la panaderia contaba solo con veinte tiendas y para fines de 2006 contaba
con 1,000, operando bajo los nombres de Panera bread y Saint Louis Bread Co., en 2006, la
compafiia aumento la cantidad de locales en un 17% y las ventas aumentaron un 4% en cada
una, resultando en ingresos totales anuales promedio de 32% (Lipson, 2009). Sus ganancias
eran de $38.6 millones de dolares y sus beneficios crecian exponencialmente.

Para los afios 2009 y 2012, el servicio de revision de restaurantes Zagat nombro a
Panera como uno de los restaurantes mas populares, también fue calificado como el nimero
uno en la categoria mejor opcion saludable, mejor ensalada, y mejores instalaciones (Amick,
2020). Los ingresos fueron de 2,700 millones de dolares americanos en el afio 2011 y su
resultado operativo fue de 259mdd, el ingreso neto fue de 160mdd, los activos 1.5mdd y el
patrimonio fue de 497.3 millones (Panera Bread Company, 2016).

Segun Amick (2020), a mediados de 2014, se dio a conocer Panera 2.0, una serie de
tecnologias integradas para mejorar la experiencia de los clientes, proyecto tecnologico el

cual se implementod en todas sus tiendas con la finalidad de mejorar la experiencia y
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eficientizar los procesos de venta. Un ordenador digital en un quiosco que cuenta con un /pad
para que se pueda ordenar y pagar sin necesidad de acercarse al mostrador, ademas se pueden
realizar pedidos pagando a través de un sistema de cobro desde su teléfono inteligente o
tableta.

Una pieza clave para Panera fue desarrollada en los afios 2006 y 2007, ya que se
colocé como el negocio abastecedor mas grande con wi-fi libre en los Estados Unidos. Para
este mismo afio se dio a conocer su nueva politica alimentaria oficial, dentro de la cual
contienen los compromisos de limpieza de los ingredientes, la transparencia que se muestra
hacia el consumidor y el impacto positivo en el sistema alimenticio. Comprometidos con la
salud del cliente también se dedicaron a eliminar los aditivos artificiales como sabores,
colores, conservadores y edulcorantes, colocandolos como nimero uno de la lista ofrecida en
sus cafeterias de panaderia (Panera Bread Company, 2016).

1.5.1 Estrategia competitiva y de crecimiento de Panera

Las estrategias de crecimiento que utilizd Panera fueron la organica y las fusiones y
adquisiciones y se considera que estan alineadas con su estrategia general comercial, por
diferenciacion, Panera creaba experiencias, se especializaba en la venta de productos
panificados artesanales recién horneados utilizando elementos especificos que hacian
diferenciarse de la competencia y que, ademas, generaban valor, buscaba garantizar calidad
en sus productos por ello contaba con un equipo especializado y capacitado para su
elaboracion. Como resultado se cuenta con un producto unico y mejor que el de la
competencia, lo que representa mayores ventas y el incremento de costos, buscando
posicionarse como una empresa que ofrece un entorno acogedor y relajado en el que puede
disfrutar de comida real, alimentos saludables. Siendo la calidad su principal caracteristica.

La forma mas efectiva en que una empresa puede medir si la estrategia esta siendo

exitosa o esta fallando es por medio de métricos, los cuales determinan la efectividad de los
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resultados y mediante el analisis de estos, se pueden tomar acciones correctivas o
redireccionarla por completo. Uno de los errores mas comunes puede ser el seguir con la
misma estrategia sin analizar los resultados que esta arrojando.

1.5.1.1  Medicion de la estrategia a través de indicadores

La implementacion de una estrategia exitosa va siempre acompafiada de varios componentes,
uno de ellos, es el sistema de medicion del desempefio de la ejecucion estratégica, ya que
permite retroalimentar al equipo de liderazgo, para ajustar o corregir el rumbo, lo anterior
cuando se detecta una desviacion importante en indicadores que esencialmente miden el
crecimiento, el desempefio financiero, el retorno de inversion hacia los accionistas y la cuota
de mercado de la empresa.

Un punto de partida, para medir la eficacia de las acciones tomadas en la
implementacion de la estrategia, es revisar dentro del sistema de gestion, el desempeiio a
través de los indicadores de rentabilidad (Ortiz Anaya, 2017), se analizan dos de ellos en los
siguientes parrafos.

e El rendimiento del patrimonio ROE, por sus siglas en inglés Return of equity, que
mide el grado de ganancias que los inversionistas comunes han obtenido de los
recursos que invirtieron en la empresa, es decir, si en un principio se establecid como
indicador un retorno de la inversion de un 5% cada afio y el resultado solo da 2%,
quiere decir que no esta funcionando algin componente de la estrategia (Ortiz Anaya,
2017).

e Elretorno en bienes ROA, por sus siglas en inglés Return of Assets, es otro indicador
que da informacioén tangible sobre el adecuado manejo de recursos para generar
utilidades. Una gestion efectiva generara un margen de ganancia tal que permita
maximizar los recursos con los que cuenta la compafia en un momento determinado

(Ortiz Anaya, 2017).
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Para medir el desempefio de las estrategias de mercadotecnia se puede medir la tasa de
retencion y la tasa de abandono, en el caso de Panera, gran parte de su éxito ha sido en gran
medida al programa de fidelidad con el que cuenta llamado mypanera en el reporte del Q4 del
afio 2016 ya contaban con 25 millones de usuarios (Panera Bread Company, 2016), la tasa de
cuota de mercado (Dominguez & Hermo, 2007) que permite conocer el porcentaje de
participacion de la empresa dentro de un segmento.

1.5.1.2  Alternativas para Panera

Si bien las estrategias de crecimiento organico, asi como fusiones y adquisiciones de Panera
dieron buenos resultados, la empresa pudo haber adoptado algunas otras que le permitieran
anticiparse al comportamiento del mercado ya que es impredecible y los efectos no son
siempre positivos. Algunas de las propuestas de mejora que la empresa deberia seguir son:

¢ Buscar financiamiento externo o comprar seguros de materias primas, anticipando un
posible incremento en el costo de los insumos necesarios para sus productos. El
apalancamiento es sano dentro de una organizacion, ya que permite un mejor manejo
de los riesgos protegiendo a la empresa y a los inversionistas.

e (Qenerar alianzas estratégicas con proveedores u otras empresas de la industria que le
permitieran agregar valor a sus productos mediante la cadena de suministro
reduciendo algunos de sus costos.

1.5.2  Starbucks frente a Panera

Se puede concluir que, Panera y Starbucks tenian una vision muy clara de su estrategia de
negocio, querian hacer que su producto tuviera una experiencia unica y diferenciada, y que no
fuera un producto mas del mercado creando una conexién emocional, para que en el futuro
creara una relacion de fidelidad a largo plazo. Era tanta su pasion y conviccion que lograron
permear eso a sus colaboradores para que fuera posible vivirla en cada una de las sucursales.

Otro factor importarte que les ayudé a desarrollarla fue el liderazgo ejemplar con el que
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relatan su historia de éxito; uno de los grandes obstaculos que tuvieron que vencer era
convencerse a ellos mismos de que su idea y planes funcionarian, ademas, también que su
equipo inmediato comprase el plan de ejecucion y seguimiento fue una pieza clave.

Ambas compaiiias apostaron a la innovacion de una forma holistica, planificaron sus
productos y la experiencia total de compra para que los clientes constantemente desearan
revivir esa experiencia. La reinvencion es una caracteristica que esta presente, ya que no se
observa un estatus de grandeza como parte de su receta de éxito, al contrario, ambas
presentan una transformacion digital importante que abarca la forma de ordenar y la forma de
pedir para llevar.

1.6 Liderazgo estratégico

La funcion de un lider dentro de una organizacion es una tarea que demanda el desarrollo de
habilidades personales para facilitar la gestion de personas y de planes de accion.
Considerando las definiciones de Kleiner, Thomson y Schwartz (2019) con Preedy, Bennett
y Wise (2011) se conjunta que el liderazgo estratégico es el habito de tomar buenas
decisiones, aun en circunstancias dificiles y con incertidumbre, para tomar accion en favor de
la vision y el propdsito moral de la compaiiia.

Bower & Gilbert (2007) mencionan que los principales responsables de la toma de
decisiones sobre las oportunidades que tendra una empresa y cuales se dejaran pasar, estan a
cargo de los dirigentes operativos y los altos ejecutivos; con ello apoya la ideologia que los
encargados de generar los procesos fundamentales que hacen factibles a las empresas
multinacionales son los gerentes de posiciones medias, ya que su trabajo conlleva la
traduccion de los objetivos corporativos como las ganancias y el crecimiento en aspectos
especificos para que operaciones se logren comprender y ejecutar.

Ademas, afirman que, debido a su impacto en la estrategia, la alta direccion

corporativa tiene que involucrarse de manera selectiva en los debates que marcan puntos de
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inflexion, es aqui donde el proceso de arriba hacia abajo es vital al formar parte del liderazgo,

no se puede delegar la responsabilidad de la direccion de la empresa.

1.6.1

Habilidades esenciales de los lideres estratégicos

Tal como se presenta en las estrategias, las habilidades que poseen los directores de las

empresas pueden ser factores que potencialicen o entorpezcan el crecimiento que se tiene

proyectado, acorde a los objetivos que se han planteado en las organizaciones.

Schoemaker, Krupp y Howland (2013) enuncian seis habilidades, las cuales se

presentan en la Imagen 6, estas la ser dominadas por los lideres empresariales, permitiran

formar un pensamiento estratégico para navegar en ambientes impredecibles, pero con

grandes oportunidades, se describen a continuacion

Alineacion: Los lideres buscan la manera de establecer una base sobre la que la
compaiiia se cimente, permitiendo coincidir los objetivos estratégicos, con los
intereses de los accionistas e interesados. La proactividad, comunicacion, confianza y
compromiso se encuentran presentes.

Anticipacion: Les permite identificar las situaciones del mercado, desde las amenazas
hasta las oportunidades, dentro y fuera del negocio central de la compania. El dialogo
con los proveedores, clientes y socios mejorara esta habilidad, asi como la
investigacion y desarrollo de productos y/o servicios que puedan partir dentro de la
organizacion.

Aprendizaje: El aprender de los errores y aciertos, dentro de la empresa y fuera en la
industria es un elemento clave. La documentacion, investigacion y aplicacion de
tacticas y estrategias de académicos, compaiiias y lideres externos habra de

constituirse como otro recurso disponible.
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e Decision: Los decisores en estos tiempos deben actuar incluso con informacion
incompleta, pero pensando de forma estratégica, evaluando todas las opciones
disponibles, pero siempre de forma rapida considerando pros y contras.

e Interpretacion: Los lideres que desafian de la manera correcta, siempre obtienen
informacion compleja y contradictoria, y te daran la informacion real, no como los
demas esperan escucharla.

e Retos: se debe cuestionar las causas del problema en lugar de identificar las razones
utilizando el cuestionamiento para como herramienta para resolverlo. Véase la
Imagen 4.

Imagen 4. Habilidades esenciales en liderazgo estratégico.

Alineacion Anticipacion | Aprendizaje

Decision Interpretacion

Nota: creacion propia con datos de Schoemaker, Krupp y Howland (2013).
1.6.2 Caso Mayra Gonzalez
Una lider que cuenta con dichas habilidades es Mayra Gonzalez MBA, que funge como
directora global de ventas en Nissan Motor Corporation (Gonzélez, 2021). Mexicana,
originaria de Ciudad de México, nacida en 1977, su trayectoria en el sector automotriz
comenzd como asesora financiera en 2001, en esta etapa demostro su deseo de aprender y ser
capaz de afrontar retos en una industria que previamente desconocia, ella logro revasar sus

cuotas anuales de ventas por cuatro afios consecutivos, tomando un rol de liderazgo en el que
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dirigiria a un equipo altamente entrenado para lograr un gran incremento en la participacion
de su mercado.

Su capacidad de decision la llevo a ocupar cargos como directora de ventas,
mercadotecnia y estrategias de calidad con clientes a nivel México y del continente
americano, demostro ser capaz de alinear a una compafiia en vias de dotarla de sostenibilidad,
a través de desarrollar e implementar diferentes programas de planeacion estratégica y de
mercadeo, crear la red de distribucion mas rentable del pais y hacerla replicable para otros
paises, asi como la estandarizacion de planes de negocio y presupuesto.

Mayra consigui6 ocupar la presidencia de Nissan México en 2016, cometido que se
habia planteado en 2001 (Aguilar, 2019), justo cuando ingreso a su primer trabajo en la
industria. Al frente de la compaiiia logrd superar la participacion de mercado a nivel nacional,
con una cifra por encima del 25% en su primer afio, hecho historico que no ha tenido un logro
comparable por ninguno de sus competidores. Decidi6 descontinuar el modelo Tsuru en
2017, dando cierre a un producto altamente vendido, para abrir paso a una via mas sostenible
con nuevos autos que permitiesen aumentar la rentabilidad de la empresa.

El conjunto de logros y capacidades demostradas por ella, fueron clave para llegar a la
posicion actual. Afrontar la direccion global de ventas con las habilidades esenciales en
liderazgo estratégico, en una industria con un niimero casi totalitario de hombres en altas
direcciones, la posiciona como un referente y lider, abriendo posibilidades a mujeres en los
diferentes sectores y mercados, representando a México y la calidad de lideres que le habitan.
1.6.3 Los sesgos subconscientes y la racionalidad limitada
Las decisiones estratégicas permiten a la empresa alcanzar sus objetivos y definir su futuro,
en ocasiones la toma de decisiones se ve afectada por los sesgos de la mente.

Se puede definir como sesgo cognitivo a un efecto psicologico que produce una

distorsion en el procesamiento racional y mental (Zapata, 2009), estos son considerados como
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reglas de juicio que permiten a quienes toman decisiones; simplificar situaciones complejas
para definir las acciones correctas y mejorar el modelo de decision a seguir.

Por otro lado, Simon (1972) define como racionalidad limitada a como los individuos
deciden y razonan, considerando solamente las limitaciones impuestas segun su propia
capacidad, conocimiento y percepcion de la realidad.

En el ambito empresarial, la toma de decisiones involucra el analisis sobre elementos
inciertos, carente de informacion y la percepcion de quien decide, Baron y Zapata (2017)
sugieren que los sesgos y la racionalidad limitada puedan tener una connotacion negativa ya
que son potencialmente distorsionantes.

Estos autores han enfocado sus investigaciones a definir y analizar los sesgos que
pueden llegar a influir en la toma de decisiones y los posibles efectos que puedan ocasionar,
el amplio conocimiento de como operan les permite desarrollar estrategias orientadas a
minimizar su impacto.

Por lo expuesto anteriormente se entiende que, deben ser analizados los recursos
disponibles y que entre mayor sea el nimero de personas con conocimiento del tema que
aporten o expresen su punto de vista, se minimizaran las probabilidades de un sesgo, aunque
también existen factores o circunstancias que hacen que el tiempo de reaccion se disminuya
sustancialmente.

Existen formas de medir el impacto de las decisiones que se pueden tomar, pero no
siempre se puede dedicar el tiempo para hacerlo, si se cuenta con ello lo mejor es llevarlo a
cabo y en caso de que no sea posible, eliminar las medidas desconocidas pondra a los
tomadores de decisiones en un terreno mas estable para dar una decision lo mas acertada
posible.

Se concluye que el liderazgo estratégico dota de elementos de permanencia,

sostenibilidad y crecimiento en las compaiiias, donde todos los trabajadores tienen inferencia
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en los resultados finales, en su producto o servicio ofertado. Las habilidades que los lideres

apliquen y desarrollen en momentos de incertidumbre o de manera anticipada, formara las

decisiones que habran de impulsar a la empresa como un automovil, donde cada elemento es

importante en el desempefio de la funcion general, y en el que los consumidores seran los

conductores a quienes se les facilitara llegar del punto de origen al punto deseado.

1.7 Recursos y capacidades estratégicas: el caso de AB-InBev

De acuerdo con Collins y Montgomery (2008), los recursos no solo se refieren a los fisicos de

una organizacion sino a todo aquel componente de esta, estos proponen la siguiente

clasificacion:

Tangibles: son todos los aquellos recursos fisicos que componen a la organizacion.
Intangibles: se refiere a los recursos que componen a la compaiiia, pero no son
tangibles tales como, la experiencia, patentes, el saber como hacer las cosas y el
prestigio.

Capacidades: incluye elementos como la cultura organizacional y el talento de los
empleados que, si bien son mas dificiles de cuantificar también aportan valor a la

organizacion.

Los autores mencionan que, para que un recurso sea valioso para el cuamplimiento de la

estrategia y permitan tener un mejor desempefo a la compaifiia creando una ventaja

competitiva, debe cumplir con las siguientes cinco caracteristicas:

Inimitable: se refiere a que es dificil de copiar, un competidor no podra igualar una
caracteristica fisica que sea unica.

Durable: se relaciona con una depreciacion lenta, es decir que por un periodo largo de
tiempo no disminuira su valor drasticamente.

Apropiable: se refiere a que la compaiiia, ni los empleados, proveedores o clientes

controlan su valor.
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4. Sustituible: es que el recurso no puede sustituirse facilmente.

5. Superioridad competitiva: el recurso de la compaiiia es superior al de su competidor
por lo que genera mas valor.

1.7.1 Historia de AB InBev

El caso de la empresa Anheuser-Busch InBev (AB InBev) comienza en Brasil con la compra
de la compaiia Brahma en 1989 por J.P. Lemann, M. Telles y C.A. Sicupira seguida de una
serie de adquisiciones de empresas cerveceras de Argentina y Venezuela, asi como la fusion
con la empresa Antarctica; quien era su principal competidor en esa época. Estas practicas
dieron como resultado el control del 72% del mercado cervecero de Brasil para el afio 1994
(Siegel & Orleans, 2017).

1.7.2  Estrategia genérica de AB InBev

AB InBev utiliza la estrategia genérica de liderazgo en costos, la cual se compone de
requerimientos especificos que dirigen a una correcta ejecucion, a continuacion, se describen
las practicas que la sustentan:

e Las adquisiciones y fusiones le permiten tener la infraestructura suficiente para la
produccion masiva a bajo costo.

e Lapresencia mundial de AB InBev en méas de 50 paises, implica tener una logistica de
distribucion lo suficientemente robusta para optimizar los costos de transporte y
almacenaje.

e Laestrategia ZBB (Zero-Base Budgeting) por sus siglas en inglés Presupuesto base
cero, implementada por el consultor Vicente Falconi durante los inicios de la
compaiiia consiste en que cada departamento inicia el periodo con cero dolares, por lo
que estos tienen que justificar sus gastos para que les sea asignado un presupuesto

operacional (Siegel & Orleans, 2017).
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e Uno de los diez principios de la compaiiia en el ambito cultural. “Administramos
nuestros costos de manera estricta, para liberar recursos que respaldaran un
crecimiento sostenible y rentable” (Siegel & Orleans, 2017, pag. 3). Basandose en ese
principio se puede decir que la estrategia es amplio liderazgo en costos, y esta
sustentada en aquellas acciones que estan tomando, mediante los altos voliimenes de
venta se soportan los costos competitivos de produccion para asi poder tener siempre
precios accesibles.

1.7.3  Estrategias de crecimiento de AB-InBev

Tras el surgimiento de su proyecto llamado ZX Ventures (Zythology Experience), combinaron
dos aspectos: la mercadotecnia digital y una estrategia de comercio en linea, que constaba de
un sitio web que permitia colaborar con las marcas de cerveza artesanal de reciente creacion
en el mercado brindandoles las herramientas para convertirlas en negocios sustentables con
apoyos econdémicos para la innovacion y desarrollo de nuevos productos, y con la
proveeduria de insumos de mejor calidad a un costo competitivo, muchas veces culminando
en una fusion.

Otra de las tacticas utilizadas fue el adelantarse al comercio electronico ofreciendo
opciones de venta de cerveza de alta gama a través de plataformas digitales, siguiendo las
tendencias de medios electronicos con un modelo que le permitia, a los consumidores, hacer
una mejor eleccion de productos al comparar precios, evaluacion de otros compradores,
informacion nutrimental entre otros aspectos de informacion relevante.

1.7.4  Recursos estratégicos de AB-InBev

AB InBev fue cimentada, desde sus principios, como una compatfiia donde su filosofia dice “la
mayor fortaleza es nuestra gente” (Siegel & Orleans, 2017, pag. 3), lo cual permitié confiar
en los elementos precisos para comenzar su desarrollo, generando un recurso estratégico

valioso.
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Aplicando las pruebas de Collins y Montgomery (2008) sobre el recurso valioso en

AB InBev que es su experiencia en la industria de cervezas:

1.

Prueba de no ser imitable: la experiencia no se puede copiar, tal vez se pueda copiar la
experiencia mas no el recurso humano que desempena la estrategia de la compaiiia,
buscaron contratar a personal que fuese capacitado en grandes estudios, como
egresados de programas de MBA, asegurandose de emplear al personal habilitado
para grandes retos, con una mirada amplia y que les permitiese avanzar en direccion
firme. Ademas, llevan afios en el mercado de las cervezas y haciendo bien su producto
por mucho tiempo siendo lideres en la industria.

Prueba de la durabilidad: el valor de la experiencia no se deprecia con el tiempo sino
al contrario.

Prueba de la apropiabilidad: el control de esta capacidad no esta en los proveedores o
clientes si no que la empresa lo conserva de todos sus procesos.

Prueba de la sustitubilidad: este es el punto dedil de la empresa ya que su giro no
permite ofrecer un producto tinico y en el caso del personal es completamente
reemplazable.

Prueba de superioridad competitiva: la tltima prueba se relaciona con que en esta
capacidad AB-InBev demuestra ser mucho mejor, al mantenerse como lideres de la

industria.

A pesar de que una de las pruebas no se cumple este recurso es uno sobre el que la compaiiia

puede basar su estrategia, siempre y cuando se esté actualizando al personal y todo lo que

este aprenda se vuelva parte de la organizacion de manera sistémica.

1.7.5 Capacidades dinamicas de AB-InBev

En la actualidad se ha venido hablando que las empresas se enfrentan a ambientes volatiles,

inciertos, complejos y ambiguos (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013), uno de los retos
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mas importantes, cuando quieren implementar un cambio de estrategia, es la gran cantidad de
tiempo que se tiene que invertir para poder mover a toda la organizacion; existen procesos,
costumbres y/o modelos de actuar que no se encuentran establecidos, sino que ya forman
parte de la cultura organizacional; por lo que toma relevancia un apropiado desarrollo de una
estrategia de cambio.

La pandemia, por COVID-19, ha venido a confirmar que se esta viviendo en un
ambiente de constante incertidumbre, las capacidades dinamicas: sensibilizar, que se refiere a
la forma en que una empresa logra captar un cambio de tendencia en el mercado antes de que
se convierta en una moda; aprovechar: es el momento en que oportunamente la empresa
decide innovar e implementar cambios para tomar ventaja; y transformarse: las
organizaciones terminan reinventandose para atender la nueva realidad del modelo de
negocio (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013).

AB InBev incluy6 estas capacidades al desarrollar sus estrategias de acercarse a sus
consumidores utilizando diferentes recursos, también al adquirir plataformas digitales para
sus canales de ventas, todo lo anterior puede ser suficiente en la medida que permee en la
organizacion, el sentido de urgencia con la que se tome, las oportunidades en un ambiente
volatil son muy cambiantes y existen muchas organizaciones en desarrollo que no tienen
tanto tiempo en los mercados, pudiendo ser mas agiles las nuevas empresas en adoptarlas
para sacar el mejor provecho.

Brito (Siegel & Orleans, 2017) tiene claro que existen muchas oportunidades que se
podrian aprovechar de una mejor manera para su compaiia, el negocio de la cerveza artesanal
puede representar un nicho de mercado muy importante ya que con poco volumen puede
tener un mayor ingreso por el margen que le permite gravar a los productos de alta gama. La

transformacion de sus marcas debera de venir de un amplio conocimiento de sus
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consumidores y sus expectativas, mientras no se aprenda de los intereses de estos, la
estrategia de la organizacion podra no ser la correcta.

Como conclusion se puede decir que AB InBev cuenta con un plan definido que le
puede ayudar a sobrellevar los retos que supone el estar viviendo en tiempos de pandemia,
esto solo es el comienzo, sera importante medir el grado de implementacion a lo largo y
ancho de toda la organizacion, el punto de inicio es muy prometedor, todo comienza con la
evolucion de la funcidn del area de ventas; mientras la fuerza laboral de la seccion ZX
Ventures de AB InBev se mantenga fiel a la razon de su creacion, es decir que conserve su
agilidad y los principios de pronosticar los cambios de mercado y sus tendencias, como la
digitalizacion empresarial y comercial, donde se tiene una migracién a medios electronicos,
les ayudara a tener empuje en sus ventas, debido al cambio que estan forzando los

consumidores.
1.8 Modelos de negocio transformadores: El caso Uber

Una de las primeras incognitas que se resuelven cuando se piensa establecer un negocio es
justamente la respuesta a la pregunta ;Cémo se puede hacer dinero? La manera en que una
empresa genera su riqueza esta relacionada con lo que algunos autores llaman el modelo de
negocio, Ovans (2015) cita la definicion de Peter Drucker como “Los supuestos sobre los que
a una compaiiia se le paga”; es entonces la forma en que una compatiiia gestiona sus recursos
para generar un valor final a su cliente y recibe una retribucion por el resultado.

El término comenz6 a tener mucho auge con el acceso publico al internet y hubo un
surgimiento masivo de empresas digitales que ofrecieron un sinfin de productos intangibles
por lo que los usuarios comenzaron a pagar tan solo por obtener informacion. Esta definicion
comenzo a utilizarse mas a raiz del éxito de algunas empresas con un modelo disruptivo, se
ejemplifica a la sustitucion del CD por una plataforma digital en donde se puede tener acceso

a su contenido musical desde cualquier dispositivo inteligente.
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Kavadias, Ladas y Loch (2016) mencionan seis caracteristicas clave que debe tener un
modelo de negocio para transformar la industria en la que participa:

1. Un producto o servicio personalizado, algunos de los nuevos modelos cumplen con
este punto al tener productos que consideran la opinion de los consumidores.

2. Productos con un proceso de ciclo de vida que considere el reciclaje.

3. Compartir recursos, por ejemplo, que los propietarios de los vehiculos sean los
choferes y no la compaiiia, o que los duefios de las casas la presten para servicios
vacacionales.

4. Precio basado en el grado de utilizacion, es decir, el cobro es seglin se consuman
datos o servicios y no una tarifa que incluya servicios que el usuario no utilizaria.

5. Un ecosistema colaborativo, las nuevas tecnologias incrementan la interaccion entre
cliente y proveedor.

6. Una organizacion agil y adaptativa dejan en el pasado las estructuras jerarquicas en
donde la burocracia reina en la toma de decisiones haciéndola muy lenta.

Las empresas capaces de transformar las industrias no necesariamente contaran con todas
estas caracteristicas, sin embargo, entre mas se cumplan tendran un mayor potencial de éxito
con su modelo de negocios.

1.8.1 Estrategia genérica de Uber

La idea de Uber nace en Paris, Francia, fue una tarde mientras nevaba cuando Travis
Kalanick y Garrett Camp, necesitaban salir y para ello requerian un transporte para
trasladarse a su destino, conforme pasaba el tiempo de espera y no lograban usar el transporte
publico decidieron tomar un taxi, pero estos también escaseaban y los pocos que transitaban
iban ocupados, lo cual los llevo a este par de jovenes a pensar en crear una herramienta donde
tuvieras un transporte al alcance de un boton (Uber, 2021). Desde sus comienzos, recibio

apoyo de capital, para 2012 la compaiiia tenia un valor de 300 millones de d6lares, la
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empresa continua con esta estrategia de ir adicionando inversionistas, en mayo del afio 2019
se hizo publica. Cuando comenzaron con su estrategia de expansion, los fundadores
adoptaron una mentalidad de primero iniciar operaciones y después lidiar con el tratamiento
de las leyes del pais, de esta forma lograban que los usuarios conocieran su servicio y fueran
ellos mismos una especia de presion social para usarla a su favor cuando enfrentaban
problemas legales en el pais donde estaban comenzando su funcionamiento.

Uber comenzo6 utilizando una estrategia de diferenciacion, pretendia dar un servicio
mejor que el de un taxi convencional, mediante el uso de auto con chofer ejecutivo, los tipos
de unidades que introdujeron eran de gama media-alta y alta a comparacion de los taxis
regulares que transitaban por San Francisco, sitio donde comenz6 a operar la empresa con su
prueba piloto, brindando un servicio de calidad para un nicho especifico (Mackay, Migdal, &
Masko, 2020). Ademas de tener opciones para compartir un servicio de taxi entre varias
personas, tienen la opcion de transportes de hasta siete pasajeros, ofrece servicio de
mensajeria, servicios de comida, y préstamo de bicicletas y motonetas eléctricas.

La idea fue muy buena y tan bien recibida que para el 2011 decidieron aventurarse en
dos puntos importantes, Paris y el renombrado Nueva York. El afio siguiente comienzan a
desplegar su segundo tipo de servicio llamado Uber X, autos de gama media para publico
general a costos por debajo del precio de un taxi, pero de mejor calidad, estrategia que estaria
siendo copiada por su principal competidor chino Didi Chuxing (Mackay, Migdal, & Masko,
2020).

Uber empez0 a incursionar en mas ciudades y paises con la idea de un crecimiento
exponencial, la penetracion de mercado fue su principal arma, llegaba a una nueva ciudad
donde la concentracion de gente y sus estudios les dieran la sefial de que podrian ser capaces
de crecer, comenzaban a hacer la difusion por medios digitales buscando posibles

conductores y una vez que tenian un buen numero de participantes lanzaban una campafia
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similar hacia usuarios con cupones de viajes gratis y descuentos, esto para dar pruebas del
servicio. Otro factor que ayudo fue el sistema de referidos pues cada chofer que traia a la
compaiiia le daba un bono a quien ya estaba utilizando la aplicacion, de igual forma, a
pasajeros entre mas amigos referia mas viajes gratis obtenia tanto el referido como quien
habia compartido el codigo que lo ligaba a la plataforma.

La estrategia la han venido replicando en todos los sitios donde comienzan a operar y
en todos ha tenido el mismo efecto, impulsado también por el hecho de que la marca ya tiene
un respaldo creado a nivel mundial, por lo que cada vez es mas sencillo adentrarse a los
nuevos mercados. Sin mencionar que el mercado de taxis a nivel global ha ido en decadencia,
pues no se contaba con algun tipo de competencia y Uber creo un modelo disruptivo que
viene no solo a hacer competencia sino a reinventar la forma de viajar.

1.8.2 Estrategia de crecimiento de Uber

Como estrategia de crecimiento de acuerdo con las propuestas por Kourdi (2015), Uber ha
seguido la estrategia de diversificacion, aprovechando las oportunidades derivadas de las
nuevas necesidades del mercado a causa de la pandemia diversificando sus productos a areas
de alimentos con Uber EATS y de mensajeria con Uber RUSH, ya que las personas han
optado por opciones como el comercio digital para adquirir los productos y servicios que
necesitan.

1.8.3  Elmodelo de negocio transformador de Uber

Uber revoluciond una parte de la industria de transporte, con una aplicacién a conveniencia
de los usuarios; las facilidades que se obtuvieron permitieron que el servicio obtenido
brindara seguridad y comodidades, inexistentes o deficientes en los sistemas de transporte
publico.

Considerando que Uber posee cinco de las caracteristicas anteriores (Kavadias, Ladas,

& Loch, 2016, pag. 96), comparte sus recursos, posee un sistema colaborativo, tiene agilidad,
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el precio es de acuerdo con el uso y es un servicio personalizado, es el ejemplo de una
empresa innovadora, la cual gracias a la tecnologia logro posicionarse en la cima de la
industria del transporte transformandola.

Su modelo de negocio es muy simple y funcional, el usuario descarga un aplicacion
en su celular, con conexion a internet y solicita un servicio de transporte de un conductor
previamente registrado en la plataforma, tiene amplia visibilidad de la informacion, desde la
tarifa, tipo de vehiculo, nombre y fotografia del conductor, la calificacion de este designada
con base en su experiencia del servicio por otros usuarios que ya han interactuado con ¢él, el
tiempo de espera a que lo recoja y el tiempo estimado de arribo a su destino final, esta
practicidad es lo que la hace tan atractiva para el mercado.

1.8.4 La ética de los negocios de Uber y lecciones aprendidas

Las controversias sobre su aceptacion o rechazo, donde los bandos que parecian existir entre
actuales prestadores de dichos servicios y sus consumidores, en contra y a favor de la
funcionalidad brindada por Uber, ocasiond debates sobre los elementos ilicitos que se
presentaban en su operacion; la ética de labores fue exhibida desde inicios y continua en el
hecho de que los conductores son considerados como contratistas, situaciéon que les permite
evadir beneficios a brindar y pagos que, como empleados, les corresponderian, por mantener
costos bajos (Trainer, 2020).

En estados, como California, el gobierno habia tomado cartas en buscar que Uber no
justificase su accion, poco ética, de considerar a los conductores como sus empleados, dado
que ellos no eran esenciales para su negocio; con el documento aprobado en Septiembre de
2019, buscaba que no existiese una clasificacion erronea de trabajadores, dado que
erosionaba la igualdad de ingresos, asi como el aumento de desigualdades en clases medias

(Worker status: employees and independent contractors, 2019).
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El surgimiento de nuevas aplicaciones que compiten directamente en esta industria
representa una amenaza con doble incidencia: la competencia en oferta de servicio y la
migracion de previos choferes a nuevas plataformas; Uber ha incumplido el acuerdo de
brindar el 80% del costo del viaje a quien realiza la transportacion del usuario, reduciendo el
porcentaje a los conductores en 20%, 30% o 40% (Bursztynsky, 2021), ocasionando que
conductores opten por otra alternativa, o bien el abandono al tipo de empleo. Si bien es cierto
que la bondad del servicio ha demostrado valia para los usuarios también es cierto que los
medios la han utilizado como un anzuelo para sus lectores y sobre estimular cualquier falla en
la ética de su forma de hacer negocio, como en este caso el fallo real ante las condiciones
pactadas con sus colaboradores del negocio.

Uber a lo largo de la historia se ha enfrentado a distintos retos, propios de una
empresa innovadora y disruptiva que vino a ofrecer un mejor servicio del ya existente
ofertando otra opcion, pero mejorada, en el negocio del transporte privado. El camino por
seguir debera ser enfocado con un sentido colaborativo evitando el conflicto y adaptarse para
ganar aliados cumpliendo las regulaciones de cada pais en el que tiene presencia, siempre y
cuando no resulten perjudiciales para su negocio manteniéndose bajo los valores éticos
fundamentales.

Las lecciones de Uber para una nueva empresa son siempre tomar en cuenta la ética 'y
los modelos disruptivos, buscar diversificar las fuentes de ingreso, no dejar de lado las
regulaciones de cada pais y promover la colaboracion entre usuarios, conductores y

empleados de la compaiiia.
1.9 Modelos de negocio digitales: el caso de Duolingo

La revolucion tecnoldgica y la aparicion del internet han transformado los modelos de
negocio tradicionales en nuevas propuestas de valor innovadoras relacionadas con el uso de

las tecnologias digitales; Ovans (2015) menciona la siguiente clasificacion:
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10.

11.

1.9.1

Gratuitos: la idea principal es ofrecer un servicio sin costo a cambio de informacion y
datos personales valiosos de los usuarios.

Freemium: los usuarios tienen acceso gratuito a los servicios, pero el negocio se
reserva recursos exclusivos a los que, si el usuario quiere tener acceso, debe migrar al
modelo premium pagando una suscripcion.

Modelo a la carta: el servicio o producto virtual ofrecido solo se paga cuando se
utiliza.

Comercio electronico: es la venta de productos fisicos a través de una tienda en linea.
Modelo compartido: es el arrendamiento de un bien por un tiempo determinado.
Modelo de suscripcion: con el pago mensual o anual, se tiene acceso al producto
digital.

Crowdsourcing: un gran nimero de individuos contribuyen gratuitamente en el
desarrollo de contenido, a cambio de la obtencion de las aportaciones de otras
personas.

Club de afinidad: es el pago de regalias a determinada organizacion para venderle a
sus clientes.

Corretaje: se reunen a compradores y vendedores para cobrar una tarifa por cada
transaccion entre ellos.

Poco contacto: precios mas bajos por menor servicio.

Comunidades de usuarios: se cobran tarifas de afiliacion y publicidad por acceder a la

red.

Modelo de negocio Crowdsourcing

Las nuevas tecnologias vinieron a facilitar el nacimiento de muchos negocios como

consecuencia de la busqueda de interaccion entre usuarios y productores. El modelo

Crowdsourcing (Kohler, 2015) habilita a las organizaciones a capitalizar de manera colectiva
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innovaciones creadas por un gran niimero de contribuidores. la forma en que crea valor es
aprovechando el talento de sus usuarios y se convierte en un ciclo virtuoso donde se forma un
ambiente de colaboracion en donde todos ganan. No solo se aportan ideas, también se trata de
compartir servicios y beneficios por actividad financiera.

Un producto capaz de mantenerse vigente, que genera gran interaccion con los
consumidores, y a su vez lealtad en ellos, es la base para que una empresa pueda hacer su
transformacion de negocio fisico a digital; ofertar elementos que no poseen impacto en el
mercado, brindar servicios que no generan valor agregado, son factores que evitan que al
pasar a la plataforma obtengan la correcta migracion, la conversion no es la solucion a
problemas de ventas dentro de una compaiiia, si no se poseen los tres primeros puntos
mencionados al inicio de este parrafo no es alcanzable la evolucion (Zhu & Furr, 2016).

1.9.2 Caso Duolingo

Luis von Ahn, profesor, matematico apasionado de los juegos electronicos y la tecnologia,
junto con su alumno de posgrado, Severin Hacker, crearon Duolingo en 2009, lanzada
publicamente en 2012, una plataforma de ensefianza de diversos idiomas sin ningun cargo ni
costos ocultos, esta aplicacion funciona con la colaboracion de usuarios, brindan traduccion
de contenidos y a cambio de esto tienen acceso a los servicios de la plataforma, los usuarios
tienen una forma directa de ir construyendo conocimiento y colaboran para que otros usuarios
aprendan nuevos idiomas, de acuerdo a estas caracteristicas la empresa utiliza el modelo de
negocio crowdsourcing (Ovans, 2015).

La mision es desarrollar la mejor educacion en el mundo y hacerla disponible para
todos, los equipos globales trabajan colaborando para hacer el aprendizaje de un idioma
divertido, sin costo y efectivo para cualquiera que quiera aprender sin importar el lugar en

donde se encuentre (Duolingo, 2021).
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La plataforma también utiliza inteligencia artificial para generar contenido para que
cada usuario pueda ir aprendiendo a su ritmo. Duolingo vino a quitarle el liderazgo a la
empresa Rosetta Stone que era nimero uno hasta el 2012 en la ensefianza de idiomas por
medios digitales. En 2013 Apple decide otorgar el premio a la aplicacion del afio por su
eficiencia (Diaz, 2020).

1.9.3  Estrategia genérica de Duolingo

La idea es ofrecer un servicio de ensefanza de un segundo lenguaje a todo aquel que cuente
con la aplicacion en su dispositivo o a través de su sitio web, dentro de este cuenta con varios
idiomas cargados que se pueden estudiar desde la lengua madre del usuario, por ejemplo
inglés, espafiol, aleman, portugués, mandarin, ruso, etc. pero el diferenciador es el costo,
mientras métodos tradicionales en escuelas fijan una cuota por nivel mas el precio de libros o
materiales y otros sitios tienen modalidades de suscripcion o pago por descarga del curso
pero Duolingo se ha enfocado en ofrecer su método sin cargos monetarios, haciendo asi que
su estrategia genérica sea el liderazgo en costos (Porter, 1980).

Pueden surgir mas plataformas o aplicaciones que ofrezcan la ensefianza de lenguas a
través de internet, pero tienen un precio ya sea alto o bajo a diferencia de ellos que ofrecen
tanto la descarga o acceso al contenido de forma gratuita y no tienen cuota de recuperacion
por parte del estudiante.

1.9.4  Estrategia de crecimiento de Duolingo

Con base en las rutas de crecimiento sugeridas por Kourdi (2015), Doulingo ha tenido un
crecimiento orgdnico dedicandose al aprendizaje de idiomas por medios digitales destinando
todos sus recursos en convertirse en el mejor a nivel mundial en esta actividad, ademas, se ha
enfocado en atraer una gran cantidad de personas a su sitio web y aplicacion movil a través

de herramientas como el crowdsourcing y la gamificacion, donde por medio de dindmicas de

71



juegos la empresa busca la colaboracion activa de los usuarios, ofreciendo una opcion
atractiva y divertida para cumplir con su mision.

1.9.5 Modelo de negocio Duolingo

En la imagen 5 se pueden apreciar las actividades clave que lleva a cabo la empresa para
sostener su modelo de negocio; que es a través de desarrollo de software, ingenieria, disefio,

operaciones, educacion y servicio al cliente en donde su propuesta de valor es la educacion de

idiomas de manera gratuita y divertida. La comunidad la conforman los inversionistas, los

desarrolladores, creadores de materiales, disefiadores, aliados académicos. Las fuentes de

ingreso son los anuncios en el sitio web, certificados de inglés y servicios de traduccion a

empresas.

Imagen 5. Canvas Business Model — Duolingo.

Canvas Business Model - Duolingo

Socios clave
Inversionistas
Desarrolladores
Creadores de material
Disefladores

AWS

Aliados académicos
CNN

BuzzFeed

Actividades clave
Desarrollo de software
Ingenieria

Disefio

Operaciones
Desarrollo

Educacidn

Servicio al cliente

Recursos clave
Usuarios registrados

68 idiomas ofertados
Desarrolladores App
Desarrolladores Contenido
Empleados

Plataforma

Algoritmos

Duolingo Incubator
Duclingo Labs

Propuestas de valor
Educacién de idiomas accesible
Educacion gratuita
Aprendizaje divertido

Relaciones con clientes
Plataforma autodidacta
Diversion

Competencia personal
Puntaje

Niveles de aprendizaje
Reconocimientos

Cuenta cuentos

Canales

Boca en boca

Foros

Podcast

App

Péagina web

Redes sociales

Tiendas de sistemas operativos

Segmentos de cliente
Usuarios de apps gratuitas
Estudiantes

Profesores

Escuelas

Anunciantes

Estructura de costos
Salarios
AWS
Mantenimiento Web
Ingenieria
Desarrollo de APP
1&D
Operaciones
Anuncios

Fuentes de ingreso

Freemium
Anuncios

Suscripcion

Certificados de Inglés
Servicios de Traduccidn

Nota: Creacion propia con datos de Duolingo (2021), Ovans (2015) y Diaz (2020).

1.9.6 Desempeiio de la empresa Duolingo

El 28 de Julio de 2021 fue el debut de Duolingo en la bolsa de valores de Estados Unidos,

superando en un 39%, en su primer dia las expectativas de su oferta inicial estimada en $102

dolares por accion, cerrando en $141.40.




En su primer reporte de ganancias, presentd $58 millones de délares, 47% mas que el
afio pasado mismo cuarto, $176,000 como pérdida. El margen de ganancia fue de $42.7
millones de dolares, un incremento de 51% del afio previo en el mismo periodo. Su EBITDA
ajustado fue de $3.7 millones de dolares, un incremento de $1.4 millones del afo previo en el
mismo cuarto.

Con la informacioén financiera presentada y el resultado de su modelo de negocio se
puede decir que es una empresa que ha tenido éxito desde que nacid, cuando se anunci6 que
se haria publica hubo mucho interés de inversionistas ya que la historia relacionada con las
empresas de tecnologia esta ligada con rendimientos crecientes. El gusto por la colaboracion
de los usuarios ha hecho que su negocio funcione y que se pueda capitalizar en un momento

historico en donde se impulsa el uso de las nuevas tecnologias en aparatos inteligentes.
1.10 Trabajo remoto en época de COVID-19

La pandemia ocasionada por el COVID-19 vino a acelerar la adquisicion de la tecnologia en
el mundo, las empresas evolucionaron a esquemas de trabajo en casa, los colaboradores se
movieron al uso intensivo de tecnologias diversas que les ayudaron a mantener el contacto
con compafieros, clientes y proveedores. Algunas organizaciones consideran incluso no
regresar al esquema presencial, o estdn evolucionando a modelos hibridos en donde solo
vayan a la oficina cuando sea estrictamente necesario. Por otra parte, las instituciones
educativas a lo largo del mundo estan haciendo lo mismo, se plantean esquemas mixtos en
donde los alumnos puedan tener actividad en sus hogares y en la escuela desarrollen sobre
todo la parte social, fisica y emocional.

Mankins, Garton y Schwartz (2021) sefalan que las empresas se han tenido que
reinventar como resultado de su adaptacion a la nueva realidad, en donde se convive dia a dia

con el virus y las personas cada vez mas restringen la interaccion social valorando aspectos
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de salud y calidad de vida. La supervivencia de muchas organizaciones dependera en gran

medida del inventario de talento y habilidades con las que cuenten.

En un mundo tecnoldgico toma absoluta relevancia el factor humano, por ello las

actividades de reclutamiento activo se enfocan en buscar destrezas y conocimientos

diferentes a los que se veian hace cinco o diez afios, hoy en dia las compaiiias buscan

personas que tengan mayor facilidad para trabajar de la mano con la tecnologia y procesar

gran cantidad de datos electronicos.

Mankins, Garton y Schwartz (2021) describen seis practicas que las compafiias estan

utilizando para reinventarse y asegurarse un lugar en el futuro.

II.

I11.

Pensar de manera anticipada cuando se definen los roles criticos para el negocio: esta
practica habla de tomar en consideracion cuales seran las capacidades esenciales en el
mundo del mafiana, existe solo un pequefio porcentaje de posiciones en las
organizaciones que son estrictamente necesarias para su subsistencia y la generacion
de valor.

Redefinir como luce lo grandioso: un desempefio sobresaliente se vuelve subjetivo a
la hora de evaluar el resultado esperado de un colaborador en el futuro, las
organizaciones estan adquiriendo herramientas para evaluar su inventario de talento y
desarrollo de manera interna cuando se tenga el recurso potencial o traerlo desde
fuera. La preferencia de muchas empresas es desarrollarlos internamente ya que es
mas rapido y econdmico que la contratacion de un externo.

No restringir o recortar el desarrollo de la administracion: muchas organizaciones en
tiempos de crisis lo primero que recortan es su presupuesto de capacitacion y mejora
continua, este es un gran error que se tiene que evitar cuando se esta siguiendo una
estrategia de supervivencia para el futuro, el objetivo en este caso es dotar con nuevas

habilidades a los recursos con los que ya cuenta la empresa.
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IV. Digitalizar la funcion de RRHH: en el entorno actual en donde los grupos de trabajo
son mas dispersos y no importa la distancia fisica, es primordial desarrollar tecnologia
y herramientas que faciliten la administracion de los recursos.

V. Que las personas se involucren con la tecnologia: cada vez con mayor frecuencia, la
inteligencia artificial es utilizada por las organizaciones para el desarrollo de sus
estrategias y la construccion de su futuro, sistemas predictivos vienen a hacer mas
facil el ofrecimiento de servicios, las maquinas estan tomando fuerza y reemplazando
a la mano de obra humana en trabajos manuales y repetitivos.

VI.  Descubrir lo que esperan las empresas del mafiana: los colaboradores buscan un
empleador que haga que se sientan orgullosos de pertenecer y que lleven a cabo
actividades sociales que sean trascendentales, asi es como se lograra retener el talento
humano de las organizaciones, ademas de la flexibilidad que dan los esquemas de hoy
en dia de trabajar desde casa, buscaran empresas con alta responsabilidad social.

1.10.1 El agotamiento del trabajo desde casa

El termino burnout (agotamiento laboral en espafol) se refiere al desgaste emocional, fisico y
mental ocasionado por el trabajo, actualmente la OMS lo incluy6 en su clasificacion
internacional de enfermedades (Forbes, 2019).

El trabajo desde casa en tiempo de la pandemia por COVID-19 se presenté como la
mejor opcion y esperanza de continuar con la vida que las personas estaban acostumbradas, la
comodidad que esto implicaba para los empleados era notable ya que les permitia atender
tareas del hogar, temas familiares y personales sin descuidar sus actividades laborales, con
ellos, se percibi6 una sensacion de tiempo libre a pesar de los desalentadores escenarios de la

pandemia, sin embargo, esto solo era una de las caras de la moneda dentro de esta historia.
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A los empleadores les comenzo6 a preocupar el mantener la productividad de sus
empleados y la supervivencia de sus compaiiias, pero existia un riesgo inminente que pocos
pudieron imaginar o predecir: el agotamiento y desgaste emocional.

Como parte de la investigacion “Impacto del COVID-19 en trabajadores mexicanos”
(Villavicencio, 2020), entrevistd a mas de cinco mil empleados mexicanos, que realizan
trabajo desde casa, con el objetivo de conocer su estado de salud mental y su economia; se
identifico que el estrés, sindrome de desgaste ocupacional, trastornos de ansiedad e
incremento en la depresion, son las principales afectaciones que los empleados presentan
como resultado del confinamiento.

El bienestar laboral promueve el mantener los limites del trabajo de los del hogar y
con el tiempo las personas han aprendido a interactuar con ambas partes integrandolas de la
mejor manera posible en su cotidianidad; con la llegada de la pandemia, estos han ido
desapareciendo poco a poco y no se logra definir el inicio y el fin de un dia laboral, cada vez
mas empleados en un intento de mostrar su compromiso con la empresa para la que trabajan
tratan de mantenerse mas horas atendiendo temas laborales desde casa.

Laura Giurge y Vanessa Bohns (2020) plantean tres recomendaciones para evitar el
agotamiento del trabajo desde casa compaginando su vida personal con la laboral.

I.  Mantener los limites fisicos y sociales de manera en la que los habitos del trabajo de
oficina se trasladen a la rutina, realizando actividades simples pero claras para definir
limites fisicos como el usar ropa de oficina dentro del horario o simplemente dar un
paseo antes o después de la jornada laboral, que simule el traslado de ida o regreso al
trabajo.

II.  Mantener los limites temporales dentro de lo posible, asumiendo y respetando que no

todo el mundo estéa disponible después del horario oficina, dejando mensajes en el
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correo electronico en los que se indique que la respuesta podria ser mas lenta de lo
habitual, disminuyendo su expectativa de recibir un correo electrénico de vuelta.

III.  Concentrase en el trabajo mas importante, ya que constantemente se ocupa gran parte
del tiempo productivo en atender cuestiones no tan relevantes de la actividad principal
de su puesto, tornando en una situacion negativa el resolver tareas inmediatas en lugar

de las primordiales.

1.10.2 Caso Xiaomi

Xiaomi Corporation es una empresa de origen chino dedicada a la venta de electronicos,
teléfonos inteligentes y articulos para el hogar conectados mediante tecnologia /o7 (Internet
de las cosas en espafiol), la marca cuenta con tiendas fisicas, en linea y algunas de sus ventas
las genera mediante distribuidores en distintos paises de Asia, América y Europa.

La empresa se funda en el 2010 por Lei Jun y siete socios mas con experiencia en
compaiias tecnologicas tales como Kingsoft, Google ¢ I-D de Motorola. Lei Jun es el
presidente y actual CEO de Xiaomi apodado en el medio como el Steve Jobs chino por su
brillante mente y arduo trabajo que ha hecho que tenga el éxito actual (MI, 2021).

El origen etimologico de la palabra proviene del concepto budista Xiao que significa
“un solo grano de arroz de un budista es tan grande como una montafia”, que va de la mano a
su filosofia donde exponen que el trabajar bien desde la mas pequefia de las cosas hara que
busquen la perfeccion, convirtiéndolos en algo grande y Mi del acronimo Mobile internet
(internet mévil en espaiiol), su idea es revolucionar el mundo de la tecnologia con trabajo
bien hecho desde el principio y a un precio justo.

Lei Jun, dice que Xiaomi es una empresa de Internet y software que no esta enfocada
realmente a los componentes fisicos, sin embargo, el 94% de sus ingresos proceden de la

venta de sus teléfonos (MI, 2021), la idea es venderlos casi al precio de los materiales sin
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comprometer calidad, a fin de obtener mas clientes a quienes les venderan software o
aditamentos a mediano y largo plazo.

A pesar de que solo ha abierto un par de tiendas en todo el mundo no genera
publicidad regular, se ha enfocado a la creacion propia de contenido en redes intentando
viralizarla y en el boca a boca para crecimiento de la marca, cuya estrategia ha funcionado
hasta la fecha.

Xiaomi basa su demanda en su pronostico de venta y con un control estricto de sus
inventarios se asegura de vender todo sin incurrir en costes adicionales con respecto a sus
competidores (MI, 2021), también tiene un canal de posventa muy efectivo abierto siempre a
escuchar las quejas y sugerencias que el publico requiere, para asi poder satisfacer a mas
personas y hacerlo de forma mas personalizada.

Para 2018, Xiaomi se posiciond como la cuarta marca mas vendida de todo Europa y
se distribuye en dos tiendas fisicas en Espafa (El Universal, 2021), para el afio siguiente
consiguio ser la nimero uno en ventas seguida de sus rivales Huawei y Samsung, con un 27,
21 y 20% respectivamente, hoy en dia cuenta con varios articulos a la venta entre los que
destacan: teléfonos inteligentes, notebooks, tabletas, televisores, bandas para hacer ejercicios,
baterias portatiles, audifonos, patines eléctricos, drones y hasta vehiculos eléctricos.

A pesar de que la marca habia sido comparada con otras como Apple o criticada por el
estilo de su CEOQ, hoy es destacada por su costo de hasta tres veces menos a sus rivales y por
la avanzada customizacion que ofrece su sistema basado en Android.

Si se analiza a Xiaomi con las estrategias genéricas de Porter (1980) se cataloga como
lider en costos, pues no hay una marca que ofrezca el nivel de tecnologia que ellos a un
precio tan accesible como el de sus productos. Su CEQO, en una entrevista (El Universal,

2021), comenta que el generar tanto volumen les ayuda a ir bajando los costos de produccion
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y al no invertir tanto en publicidad les ayuda a no mermar parte de las ganancias haciendo
mas efectiva la estratégica descrita (Tong, Guo, & Chen, 2021).

Xiaomi migrd a un sistema basado en su plataforma moévil, en la cual mantiene
conectados mas de 300 millones de aparatos inteligentes y mas de 2,000 dispositivos de 400
compaiiias asociadas, con presencia en mas de 90 paises (Tong, Guo, & Chen, 2021), las
alianzas que ha formado le permite nutrir su negocio central de teléfonos inteligentes con los
bienes y servicios que ellos le ofrecen, esto deriva en crecimiento de capital e incremento de
inversion en terceros, como un circulo virtuoso en el que ambos lados obtienen una ganancia.

La compafiia ha sido capaz de integrar un sistema de cooperacion entre competidores,
lo que Nalebuff & Brandenburger (1996) llaman coo-petencia, en la que Xiaomi se integra a
sus asociados para apoyar en la directiva, generar productos de alta calidad y servicios de
clase mundial, permitiéndoles incrementar el nimero de vias por la que generan ingresos y
aumentar su participacion en diferentes mercados.

Explicado lo anterior se puede concluir que antes del COVID-19, la tecnologia en la
vida diaria de las personas ya era palpable, sin embargo, es notable como este virus vino a
acelerar las innovaciones haciendo que cada vez sea mas frecuente el desarrollo de
aplicaciones que arrojen informacion de inteligencia artificial y predigan comportamientos de
consumidores; aterrizando al caso, el apoyo brindado por Xiaomi, a sus empleados y
colaboradores, evita que el sindrome del burnout sea tendiente a aparecer dentro de sus
compaiiias, al poner a su disposicion conocimiento en tecnologia, informacion de nuevos
desarrollos, disefio de productos, cadena de suministro, ventas y marketing (Tong, Guo, &
Chen, 2021); permitiendo que terceros enfoquen su labor en entregar productos, bienes y
servicios de calidad.

El esquema de trabajo remoto llegd para quedarse para algunas empresas, se

comprobaron algunos beneficios tales como el poder trabajar para una compaiiia en un pais
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extranjero y fisicamente seguir en un pais distinto, se tuvo tiempo disponible para crear
nuevos productos, la adquisicion de una rutina de acondicionamiento fisico para llevar una

vida mas sana, el cuidar de otros seres queridos por mencionar algunos.
1.11 Conclusion de capitulo

Con el analisis de los casos de estudio planteados y la teoria expuesta en el desarrollo de este
capitulo se puede concluir que la planeacion estratégica es clave para la permanencia de
cualquier organizacion en el mercado. Es importante que la estrategia no solo quede como un
texto en un documento ejecutivo, sino que se transmita correcta y puntualmente a toda la
organizacion ya que de esto dependera la ventaja competitiva y el valor agregado que se
brinda frente al mercado.

Los directivos deben considerar del dinamismo del mercado y tener en cuenta que la
estrategia puede fallar, por lo que la evaluacion periddica de la misma a través de métricos
contribuird a disminuir la vulnerabilidad de la organizacion y a incrementar la efectividad que

dirija al cumplimiento de los objetivos.
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CAPITULO 2

PLANEACION ESTRATEGICA DE FERRIS



2.1 Introduccion

En este capitulo se describe el funcionamiento del simulador Capstone y da un panorama
general sobre la industria de sensores en la que se desempefia, sus clientes y preferencias, asi
mismo, se describe a la empresa Ferris su estrategia, objetivos, su mision y vision, asi como
sus indicadores clave de desempefio.

2.2 Introduccion a Capstone

Capstone es un simulador de negocios que permite al estudiante aplicar la teoria expuesta en
el capitulo uno de este trabajo escrito y adquirida a lo largo de la maestria. Su objetivo es
poner a los alumnos al frente de una empresa multimillonaria de sensores en donde a partir
del juego se lleva a cabo la combinacion de varias estrategias, durante ocho rondas la
empresa debera buscar ser lider del mercado a través de analisis de sus competidores
coordinando las actividades de la compaiiia.

Para demostrar su destreza el simulador permite tomar decisiones en areas funcionales
de la empresa, mismas que se describen a continuacion (Capstone, 2021):

e Investigacion y Desarrollo (I+D). Departamento encargado de mantener a la empresa
en el campo de innovacion para ir venciendo a la competencia. Aqui es donde nacen
los nuevos productos y se mejoran los ya existentes. Asi mismo es en esta area donde
se decide el lugar del sensor dentro de un segmento de mercado, el nimero de
sensores por segmento, la edad de estos y su confiabilidad.

e Mercadotecnia. Se encarga de definir el precio, la promocion y el lugar para
comercializar los sensores, esto se traduce en la actividad de estimar el costo de venta
considerando el precio de los competidores y los propios de la operacion, cuando se
invierte en promocion se promueve la conciencia del consumidor en relacion con la

existencia de sus productos, y cuando se hace en ventas se trabaja en la accesibilidad.
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e Produccion. Es el area que coordina la manufactura de los productos, aqui es donde se
conjugan las decisiones que se tomaron en investigacion, desarrollo y en
mercadotecnia, cada sensor tiene su linea de produccion con capacidad y grado de
automatizacion. Se fija un plan de produccion con base en los pronosticos de ventas.
e Finanzas. El area financiera se ocupa de tomar decisiones en manejo de deuda,
emision de acciones, de bonos, tomar deuda a largo plazo para fondeo de inversion, y
también el manejo de las ganancias.
e Recursos Humanos (R.R.H.H.) Maneja la cantidad de empleados de tiempo completo
necesarios para cumplir con los planes de produccion que demanda la empresa, su
capacitacion y el presupuesto destinado al reclutamiento.
e Gestion de la calidad (TQM). Se definen actividades que ayudaran a reducir costos de
innovacion, de materiales, administrativos y de mano de obra.
Al finalizar cada una de las rondas del juego, los participantes pueden consultar el reporte
anual Capstone que muestra los resultados del comportamiento de la industria de sensores en
general para analizar el desempefio de las decisiones tomadas e ir modificando o ajustando
segun la estrategia definida de su empresa, esta accion la tendran que realizar cada periodo de
ejecucion.
2.2.1 Situacion de la industria, competidores y segmentos de mercado
Los sensores son dispositivos que arrojan informacion para interpretar, orientacion espacial e
intensidad de sefial, en el caso del simulador Capstone, 1a empresa y sus competidores nacen
de un monopolio que existia y que se decide eliminar dividiéndolo en partes iguales.

Cada empresa inicia con un sensor en cada segmento de mercado, los cuales son
grupos de clientes con caracteristicas similares, y su nombre viene de los requerimientos

primordiales (Capstone, 2021):
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e Traditional. Los clientes en este grupo buscan productos ya probados en el mercado a
un precio bajo.

e Low end. En este grupo se buscan productos que ya tengan varios afios en el mercado
y que sean a un costo muy bajo

e High end. Los clientes buscan productos de tecnologia de punta y con nuevos disefios.

e Performance. En este segmento se buscan productos de alta confiabilidad y con
tecnologia de punta de lanza.

e Size. Los clientes buscan productos con poco tiempo en el mercado y de alta
tecnologia.

En la Tabla 3, se muestra un resumen de competidores, productos y segmentos:

Tabla 3. Empresa, Productos y Segmento

Empresa/Segmento  Traditional Low end High End Performance Size
Andrews Able Acre Adam Aft Agape
Baldwin Baker Bead Bid Bold Buddy
Chester Cake Cedar Cid Coat Cure
Digby Daze Dell Duck Dot Dune
Erie Eat Ebb Echo Edge Egg
Ferris Fast Feat Fist Foam Fume

Nota: Creacion propia usando datos de Capstone (2021).
Cada uno de los sensores cuenta con cuatro caracteristicas que le permiten situarse dentro de
los segmentos mencionados, para ilustrarlas se integra la Tabla 4, que hace referencia a los
estandares definidos por la Industria en Capstone seguidos de la definicion de ellas:

Tabla 4. Caracteristicas de los Sensores, Afio cero.

Segmento Edad MTBF Desempeio  Tamano
Traditional 2 14,000-19,000 5.7 14.3
Low end 7 12,000-17,000 2.2 17.8
High end 0 20,000-25,000 9.8 10.2
Performance 1 22,000-27,000 10.4 15.3
Size 1.5 16,000-21,000 4.7 9.6

Nota: Creacion propia usando datos de Capstone (2021).
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= [Edad: el tiempo (medido en afios) que el sensor tiene en el mercado.

= Confiabilidad (MTBF': Tiempo medio antes del fallo, por su nombre en inglés): es la
media del funcionamiento que el sensor brinda en condiciones optimas.

= Precio: cada segmento maneja un rango de costo para el mercado, que tiende a
corresponder entre la especializacion, mejor desempeiio y menor tamaiio.

= Posicionamiento: a imagen de un plano cartesiano, los segmentos del mercado
conforman rangos de areas, los cuales no son estaticos ya que cada afio las
necesidades de los clientes cambian y esto genera un desplazamiento en el que los
sensores tienden a moverse hacia la derecha (mejorando su desempefo) y hacia abajo
(disminuyendo su tamafio). Véase la Grafica 1.

Grdfica 1. Mapa Perceptual.

Low End

u Performance

s Traditional

Tamano

m Size

u High End

(=]

Desempeiio
Nota: Creacion propia usando datos de Capstone (2021).
En la Grafica 2, se muestran los porcentajes de importancia que cada mercado considera para

comprar su producto.

85



Grdfica 2. Criterios de compra.
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Nota: Creacion propia usando datos de Capstone (2021).

2.3 Estrategias Genéricas Capstone

Capstone muestra seis estrategias mediante las cuales plantea a sus usuarios las bases para
crear una propia y asi tomar las decisiones que ayuden a obtener los mejores resultados frente
a los competidores (Capstone, 2021).

1. Amplio liderazgo en costos: Con presencia en todos los segmentos de mercado, busca
generar una ventaja competitiva al mantener costos bajos, esto se logra mediante el
departamento de investigacion y desarrollo, alineado con produccion, en el primero
desarrollando y alineando nuevas implementaciones para tener mejores productos y
en el segundo a través de la automatizacion incrementando los margenes y
previniendo gastos innecesarios.

2. Amplio diferenciador: Cuenta con presencia en todos los segmentos, pero a diferencia
de amplio liderazgo en costos, este podra tener un precio por arriba del promedio pues
enfocara su area de investigacion y desarrollo a mantener sus productos actualizados,
por otro lado, busca tener buena accesibilidad y un conocimiento alto por parte de los

clientes.
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3. Lider en costos por nicho: Su concentracion es en los segmentos Traditional y Low
end, la idea es tener la ventaja competitiva al invertir en automatizacion evitando
incremento en costos, no invierte tanto en tiempos extras e intenta que el costo de sus
materiales siempre este al minimo, el precio con el que oferta es siempre por debajo
del promedio.

4. Diferenciador por nicho: Enfocado en los segmentos de Performance, High end y
Size, se busca que los productos cuenten con un excelente disefio, facil accesibilidad a
ellos, un buen conocimiento por parte de los clientes y un enfoque igual en productos
de nueva creacion, esto se logra mediante una constante inversion en investigacion y
desarrollo para irse adecuando a las necesidades de los clientes, esto hara que el
precio pueda estar por encima del promedio y el mercado pueda igualmente pagarlos.

5. Lider en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto: Centrado en los
mercados de High end, Traditional y Low end, busca siempre que los costos de
materiales y produccion se mantengan al minimo, que los precios a mercado estén por
debajo del promedio y que los productos pasen por los tres segmentos: nacen en High
end, teniendo una transicion en Traditional para terminar en Low end.

6. Diferenciador con enfoque en el ciclo de vida del producto: Esta estrategia tiene
presencia en los segmentos High end, Traditional y Low end, pero a diferencia del
punto anterior este si invierte en desarrollo, investigacion y accesibilidad, cuentan con
excelente disefio y se adecuan a las necesidades cambiantes del mercado lo que les
permite incrementar el costo estando por encima del promedio.

2.4 Identidad corporativa de Ferris

Ferris es una de las seis empresas resultantes de la division del monopolio de sensores, junto

con Andrews, Baldwin, Chester, Digby y Erie, ¢l equipo directivo esta conformado por:
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e Damaris Alejandra Rivas Arvizu: Especialista en cumplimiento de comercio
internacional, con experiencia en direccion de sistemas logisticos y aduanas,
distribucioén de mercancias y trafico internacional en apego al marco legal nacional e
internacional aplicable.

e Hector Galindo Mufioz: Amplia experiencia en temas de logistica internacional,
ventas, creador de start up's y especialista en temas financieros en varios segmentos.

e Javier Montes Martinez: Especialista en el desarrollo personal y grupal, enfocado en
el crecimiento de la conciencia del trabajo en equipo, la lealtad y el compromiso.

e Regino Valderrama Delgado: Especialista en Cadena de Suministro, aplicando
estrategias de negociacion en el area de compras para mejorar el margen de
rentabilidad de los productos de la empresa.

A continuacion, se describen los elementos de su identidad corporativa:

e Mision: innovar tecnologicamente con soluciones tangibles las necesidades de la
industria electronica.

e Vision: ser el referente en diseflo, tecnologia y soluciones para clientes con
operaciones de clase mundial

e Valores
o Pasion: dejamos el alma en cada uno de los procesos desde la idea hasta su

materializacion.
o Excelencia: priorizamos la calidad en todo aspecto que conforma la organizacion.
o Compromiso: volvemos realidad las necesidades de nuestros clientes.
o Liderazgo: estamos siempre a la vanguardia.
2.4.1 Estructura Organizacional
Ferris, esta dividida en cuatro puestos, cada uno de ellos asignado a un miembro del equipo,

que se muestran a continuacion en la Figura 4.
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Figura 4. Organigrama Ferris.
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Nota: Creacion propia.
2.4.1.1  Rolesy responsabilidades

e Director General: su funcion es coordinar las actividades de todos los departamentos,
dirigiendo sus acciones al cumplimiento de la estrategia de la empresa supervisando
paso a paso las acciones de cada departamento y evaluando su desempefio a través del
BSC.

e Investigacion y desarrollo: se encarga de la supervision de la invencion y redisefio de
los productos desarrollando las innovaciones necesarias para mantener la empresa por
delante de la competencia, decide a que productos y el nivel de desarrollo que se
haran, mantiene una estrecha relacion con el departamento de mercadotecnia quien
cuenta con la informacion de las necesidades del mercado.

e Mercadotecnia: las funciones son el establecimiento de precios que permitan a la
empresa ser competitiva en el mercado, la asignacion de presupuestos para la
promocion y ventas, también se encarga de crear un pronostico de ventas que sirve

como base para la planeacion de la produccion.
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e Produccién: con base en el prondstico de ventas se planea la produccion anual para
satisfacer la demanda, ademas, se encarga de la automatizacion de la planta y la
capacidad operativa procurando mantenerla en el punto 6ptimo para reducir los costos
de manufactura.
e Recursos Humanos: se encarga de la administracion y planificacion de todo aquello
relacionado con el personal de la compaiiia, desde el reclutamiento, capacitacion y
jornadas laborales.
e Gestion de calidad TOM: se encarga de las iniciativas de calidad de la empresa
teniendo intervencion en las areas de I+D y produccion con el objetivo de bajar costos
de materiales, costos de mano de obra, mejorar tiempos de salida de nuevos
productos, gastos administrativos e incremento de la demanda que le permita a la
empresa mejorar los margenes de contribucion.
2.4.2 Estrategia empresarial Ferris
Tomando como referencia las estrategias planteadas en el manual de Capstone (2021), Ferris
se enfocara en un modelo hibrido llamado amplio diferenciador enfocado en ciclo de vida del
producto, esta tendra presencia en casi todos los segmentos, menos en Size, buscando invertir
en desarrollo, investigacion, posicionamiento y accesibilidad, colocando nuevos productos en
segmentos High End y Performance, con un excelente disefio y adecuandose a las
necesidades cambiantes del mercado, lo que permitira incrementar el precio estando por
encima del promedio.

La estrategia de Ferris esta enfocada en innovar constantemente y realizar mejoras a
los productos, considerando que los sectores de gama alta, en los que el precio es altamente
sensible, se puede incrementar la rentabilidad a través de las tacticas seleccionadas, mismas

que se presentan a continuacion.

90



2.4.3 Tacticas por departamento

El equipo ejecutivo de Ferris describe a continuacion las tacticas a ejecutar por departamento

con el propodsito de cumplir con los objetivos de la empresa, todas ellas derivadas de la

estrategia elegida.

Investigacion y desarrollo

o En el afio uno se desarrollaran dos nuevos productos con el objetivo de aumentar

participacion de mercado en los segmentos High End y Performance con
proyeccion para salir al mercado en el afio tres.

Se tendra presencia en todos los segmentos durante el primero afio y el sensor de
Size se movera en el segundo afio a Traditional, periddicamente se actualizaran
todos los sensores para mantenerse dentro del posicionamiento y edad deseado del

mercado, con excepcion de Low End.

Mercadotecnia

o Desde el afio uno se buscara tener alta inversién en promocion y ventas de

$9,000.00, para obtener el 90% de conocimiento y accesibilidad de los productos
para el aflo 2027, ya que al mantenerse presentes en casi todos los segmentos
dificilmente se tendra el liderazgo en ventas en alguno de ellos, con esto se busca
obtener las ventas mas altas posibles.

Habra comunicacion constante con los departamentos de [+D y produccién para
establecer los precios en la media del mercado. Las proyecciones de ventas

estaran basadas en la venta del afio anterior, sumando el crecimiento del mercado.

Produccion.

o Seguln el porcentaje de participacion en los segmentos se producira entre un rango

de 10% a 20% extra de las proyecciones de venta, para mantener un inventario

positivo; con el objetivo de evitar desabasto.
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o En el afio uno se invertira en automatizacion para las nuevas lineas de produccion,
para lanzarlas con un nivel siete, una vez que salgan al mercado. Las lineas
actuales buscaran establecerse en un nivel minimo de cinco.

o Se buscara mantener una utilizacion de la planta entre 100% y 180% en todas las
plantas.

Finanzas

o Para soportar las inversiones en automatizacion, capacidad operativa, TOM y
recursos humanos la empresa recurrird a deuda de largo plazo para no
descapitalizarse y mantener el flujo de efectivo.

o El pago de dividendos se realizara de forma anual, siendo dependiente de la
situacion economica de la empresa en ese momento.

o Se procurara mantener un crecimiento del valor de las acciones de 7%
anualmente.

o Si la situacién econdmica es factible se retiraran acciones del mercado para
incrementar la propiedad de la empresa.

o Para el financiamiento a clientes, se busca mantener 30 dias.

o Se cuidara el puntal pago de préstamos para no incurrir en intereses moratorios.

Recursos Humanos

o

En el reclutamiento de personal, la empresa incrementara en 10% su presupuesto
afo con afio, iniciando con 500 USD.
Se destinaran diez horas anualmente en la capacitacion del personal e ira

incrementando al paso de los afios.

Gestion de calidad TOM

o

Se plantea invertir 3,000 USD en mejoras que beneficien la reduccion de tiempos

de desarrollo y eficiencia en investigacion.
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o Lainversion en desarrollo de planta para la reduccion de costos de mano de obra 'y
material contara con un presupuesto de 3,000 USD.
o Para la optimizacion de gastos en areas administrativas se destinaran 1,500 USD.
o Se destinara un monto de 1,500 USD para incrementar la demanda y los canales
de distribucion.
Después de la definicion de las tacticas, los directivos se encargaran de ejecutarlos
correctamente en cada una de las areas y se evaluara su desempefio periddicamente para
comprobar su efectividad, de no cumplir con el nivel esperado estas se reevaluaran y de ser
necesario se haran correcciones pertinentes para mejorarlas siguiendo siempre la estrategia
cumpliendo con los objetivos.
2.4.4  Objetivos estratégicos de Ferris
Los objetivos estratégicos y de largo plazo de Ferris se plantean a partir del BSC en las
Tablas 5 y 6, mostradas a continuacion.

Tabla 5. Objetivos a Largo plazo de Ferris

2025 2029 Miaximo
Finanzas
Capitalizacion de mercado 10 15 20
Ventas 15 15 20
Préstamos 20 20 20
Procesos internos
Utilidad de operacién | 30 30 60
Cliente
Puntaje encuesta de satisfaccion 15 15 20
Participacion de mercado 25 30 40
Aprendizaje y conocimiento
Ventas/ Empleados (Promedio) 10 10 20
Activos/ Empleados (Promedio) 8 8 20
Utilidades /Empleados (Acumulado) 2 2 20

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
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Tabla 6. Objetivos estratégicos anuales de Ferris

2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029  Maiximo

FINANZAS
Precio de la accion 6.0 6.0 6.0 6.0 6.0 6.0 6.0 6.0 8.0
Utilidades 4.5 4.5 4.5 4.5 4.5 4.5 4.5 4.5 9.0
Apalancamiento 8.0 8.0 8.0 8.0 8.0 8.0 8.0 8.0 8.0
PROCESOS INTERNOS
Margen de contribucion 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0 5.0
Utilizacion de planta 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 5.0
Dias de capital de trabajo 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 5.0
Costo por desabasto 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 5.0
Costo por inventarios 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 5.0
CLIENTES
Criterio de compra 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
Conocimiento del producto 1.5 1.5 1.5 1.5 1.5 1.5 1.5 1.5 5.0
Accesibilidad 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 5.0
Cantidad de productos 3.0 3.0 3.0 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 5.0
Gastos admin y vtas 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO
Rotacion de personal 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 6.0
Productividad | N/A 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 7.0
Reduccion de materiales | N/A N/A N/A 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 3.0
Reduccionde I+D | N/A N/A N/A 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 3.0
Reduccion de costos admin N/A N/A N/A 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 3.0
Incremento de la demanda N/A N/A N/A 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 3.0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Estos indicadores se evaluaran cada afio junto con los resultados del resto de las empresas,
esto permitird hacer ajustes a las tacticas y estrategia de una manera objetiva.

2.5 Conclusiones

El planteamiento de los distintos indicadores, proyeccion de las estrategias, asi como el
hablar de la industria en general, ayuda a que se identifique el lugar donde se encuentra
actualmente la empresa, conocer los competidores y cudles seran aquellos métricos en los que
se debera poner énfasis, a fin de lograr el mejor posicionamiento, son claves si se desea

liderear el mercado de los sensores.
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Esta seccion crea consciencia sobre cuales puntos son mas importantes con respeto a
otros, tanto en la industria como dentro del simulador, tomar buenas decisiones sera mas
sencillo si se tiene una trazabilidad del lugar donde se encuentra actualmente y esta claro

hacia donde se proyecta o quiere llegar.
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CAPITULO 3

ANALISIS DE RESULTADOS 2022 - 2023



3.1 Introduccion

En este capitulo se analizara el desempefio de la estrategia de Ferris en la industria de
sensores Capstone a través de los resultados arrojados en el BSC, ademas, se evaluara a la
competencia para determinar la efectividad de las decisiones de la empresa frente al resto,
todo esto durante el periodo 2022 — 2023.

3.2 Analisis del panorama de la industria

Han transcurrido dos afios después de la separacion del monopolio y las seis empresas han
comenzado a implementar sus estrategias para posicionarse en el mercado, a continuacion, se
analizard a la competencia y se describe como es que han llegado a los resultados actuales.
3.2.1 BSC de la industria

La inclinacion de las empresas a determinados nichos de mercado comienza a identificarse,
Baldwin quien es actualmente el lider en ventas parece que se dirige a posicionarse en los
segmentos de baja gama como Low end y Traditional, teniendo una presencia menos
significativa en el resto, lo que representa una ventaja para Ferris, que se planted tener una
mayor presencia en High end y Perfomance por el margen de ganancia posible.

En el area de investigacion y desarrollo, dos empresas han creado un nuevo producto,
para Digby se identifica a Down dentro del Low end y para Andrews se observa a All, que atin
no se tiene informacion hacia que segmento de la industria esta dirigido, mientras que Ferris
ha creado a Fury y Fame para High end y Performance respectivamente los cuales estan
prospectados a salir en el 2024.

En cuanto a la participacion de mercado, la industria crecid un 27% en los ultimos dos
afios, en los que Ferris obtuvo un 14.27%, y como lider se encuentra Baldwin con 19.53%, en

la Grafica 3 se muestra el porcentaje de participacion por empresa.
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Grdfica 3. Participacion del mercado de la industria Capstone 2022-2023.
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

En los resultados generales del BSC se observa que Ferris se encuentra al final de la tabla con

193 puntos junto con Chester, siendo los mas rezagados de la industria, mientras que Baldwin

se posiciona como lider del mercado con 277, a quien le sigue Andrews con 219, Dighy con

207 y Erie con 200. En la Tabla 7 se presentan los resultados generales por empresa.

Andrews
Baldwin
Chester

Digby

Erie

Ferris

Puntos posibles

Tabla 7. BSC periodo 2022-2023.

Ao Ao Ao Ao Ao Aio Ao Ao Total
2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | 2029 -I:

53 61 105 219

56 80 141 277

60 55 78 193

50 61 96 207

42 65 93 200

52 49 92 193

82 89 240 1000

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

El desempefio de Ferris es bajo en comparacion con lo esperado, pasé del cuarto lugar de la

tabla en el primer afio al sexto en los resultados del segundo, con un valor descendiente en los

acumulados para el puntaje en largo plazo.
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3.2.2 Estrategias de la competencia.

Con base en los resultados de los dos periodos se analizaran los movimientos de cada una de

las empresas de la industria con el objetivo de identificar las posibles estrategias que estan

tomando.

Se pondra mayor énfasis en el comportamiento de quien liderea actualmente el

mercado y en la, o las empresas que sigan una estrategia similar a la de Ferris para seguir de

cerca sus movimientos y comportamiento, lo que contribuira a la toma de las nuevas

decisiones.

Andrews: se asume que su estrategia es de lider en costos por la inversion que
realizaron en la automatizacion de las lineas Low end y Traditional, en el resto de los
segmentos mantiene los productos originales con un desarrollo y tamafio promedio de
la posicion ideal, en el caso del MTBF lo han desarrollado al méximo esperado y
mantienen precios sobre la media de la industria, lo que les da ventaja contra los
demas competidores, por otra parte, han creado un nuevo producto que saldra al
mercado a la mitad del 2024, sin embargo, aun no es posible asegurar hacia que
segmento va dirigido.

Baldwin: en el caso de esta empresa parece ser muy clara la estrategia de lider de
costos por la inversion en automatizacion de las lineas de produccion de Low end y
Traditional, asi como la compra de capacidad operativa para las mismas, actualmente
manejan precios promedio y presupuestos particularmente altos como los de Andrews
para conocimiento y accesibilidad. No han creado nuevos productos siguiendo con los
cinco originales con un desarrollo y tamafio promedio en la posicion ideal.

Chester: esta empresa esta al igual que Ferris en la tltima posicion de la tabla del
BSC, se mantiene con los cinco productos originales moviendo a Coat de

Performance a Traditional, 1o que da indicios de una estrategia de lider en costos, aun
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no ha sido lider de ninguno, manteniendo ventas promedio y al momento es la tnica
que ha tenido un préstamo de emergencia en este bienio.

e Dighy: se asume que su estrategia es lider en costos ya que tiene un nuevo producto
Down que salio en 2023 en el segmento de Low end donde obtuvo el 17% de
participacion del mercado, por otro lado, Duck de High end tiene un desarrollo
superior al resto de sus competidores, sus precios estan sobre la media del mercado,
ha invertido en automatizacion en las lineas de produccion de todos sus productos y
aun mas en la de Low end manteniendo presupuestos de promocion y ventas por
debajo de la media del resto mercado.

e [Erie: esta empresa mantiene los cinco productos originales con desarrollo y tamafio
dentro de la posicion ideal obteniendo buenas ventas pero bajas en comparacion con
el resto de los competidores, sus precios se mantienen por encima de la media y tuvo
dos cortos de material debido a su nivel de produccion en el que se ha mantenido con
prondsticos de bajo riesgo por lo que no es posible determinar la estrategia
implementada, el Gnico indicio de una estrategia de lider en costos es la inversion en

automatizacion del 9.5 de Low end.
3.3 BCS Ferris

En esta seccion, se analizan los indicadores clave de Ferris y se comparan los resultados
obtenidos contra los esperados durante el periodo 2022-2023, se presenta la Tabla 8 con la
comparativa de dicha informacion para apoyar el analisis.
A continuacion, se mencionan aquellos indicadores que no se han alcanzado en el
bienio y la razon de ello:
e Perspectiva financiera: Ferris no ha logrado puntuar en el indicador de utilidades,
debido a que se ha mantenido en saldo negativo en este elemento derivado del

inventario que se quedo sin vender, el margen de contribucion que no fue lo suficiente
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para pasar a numeros positivos en el estado de finanzas, impactando dichos elementos
en el precio de la accion, que tuvo un desplome en cada afio, contrario al incremento
deseado por la empresa.

Perspectiva de procesos internos: el margen de contribucion del primer ailo se
mantuvo muy debajo de lo esperado por la empresa, debido a que la inversion en
automatizacion no se cubri6 para todos los segmentos, mientras que en el indicador de
utilizacion de la planta para 2023 tampoco se alcanzo ya que se contaba con
inventario del periodo previo.

En los indicadores de inventario y desabasto, se considera que la proyeccion
de la compaiiia no fue adecuada para los periodos, ya que fue insuficiente en el
segundo periodo quedando sin productos por vender en tres segmentos.

Perspectiva de cliente: la accesibilidad y conocimiento de los productos esta fuera de
objetivo, debido a que los montos invertidos en dicha area han estado por debajo de
los méaximos establecidos en el mercado por las otras compaiiias que mantienen un
valor de 180% sobre las inversiones de Ferris.

El indicador de cantidad de productos esta en valores inferiores al esperado,
debido a que la salida de Fury y Fame para 2023 y 2024, se retraso por un afio debido
a la situacion financiera de la empresa.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: el indicador de productividad no ha
obtenido puntos debido a que la inversion en el personal no ha reflejado un
incremento en su valor, se considera para el proximo afio realizar un ajuste hacia
arriba en el monto para reclutamiento, asi como incrementar, al menos, quince horas
para capacitacion dado que el indicador de reclutamiento tampoco arrojo los

resultados esperados.
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Tabla 8. BSC Ferris 2022-2023.

Finanzas

Precio de la accion
Utilidades
Apalancamiento

Procesos internos

Margen de contribucion
Utilizacion de planta

Dias de capital de trabajo
Costo por desabasto

Costo por inventarios
Cliente

Criterio de compra
Conocimiento del producto
Accesibilidad

Cantidad de productos
Gastos admin y vtas
Aprendizaje y crecimiento
Rotacion de personal
Productividad

Reduccion de materiales
Reduccion de I+D
Reduccion de costos admin
Incremento de la demanda
TOTAL

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

3.4 Analisis de investigacion y desarrollo

Actual | Objetivo | Actual | Objetivo | Maximo
15.4 18.5 12.8 18.5 25
6.0 8
4.5 9
8.0 8
17.0 25
2.0 5
4.0 5
4.0 5
3.0 5
4.0 5
15.0 25
5.0 5
1.5 5
0.5 5
3.0 5
5.0 5
3.5 25
3.0 6
0.5 7
N/A N/A N/A N/A 3
N/A N/A N/A N/A 3
N/A N/A N/A N/A 3
N/A N/A N/A N/A 3
51.9 53.5 49.3 54.0 100

Dando seguimiento a la tactica de mantenerse en el posicionamiento deseado por el mercado,

Ferris se apega a dicho estandar en los afios 2022 y 2023, la Tabla 9 ilustra las caracteristicas

definidas por los clientes para el primer bienio, dando paso a un analisis de segmentos y sus

productos correspondientes.

Traditional
Low end
High end
Performance

Size

Tabla 9. Caracteristicas de los segmentos 2022 y 2023.

Edad MTBF Desempeiio Tamafio Desempeiio Tamafio
2 14,000-19,000 5.7 14.3 6.4 13.6
7 12,000-17,000 2.2 17.8 2.7 17.3
0 20,000-25,000 9.8 10.2 10.7 93
1 22,000-27,000 10.4 15.3 11.4 14.6
1.5 16,000-21,000 4 10.6 4.7 9.6

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
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34.1 Segmento Traditional

En este segmento la caracteristica mas relevante es la edad, con valor de dos, los productos
que lideraron por afio fueron Cake y Baker, con 20% y 18% respectivamente del total de
participacion, al estar mas cerca de los puntos ideales que requiere el consumidor, mientras
que Fast, se encontré en segundo en 2022 y quinto lugar en 2023; en el primer afio se
rondaba en una edad ideal de 2.23 a 2.45 y para el siguiente se lleg6 a 2.03.

En posicionamiento ideal en el bienio lo tuvo en producto de Ferris, para el MTBF
todos los productos estuvieron dentro del rango, con Baker en el punto maximo y Eat en el
minimo, un mejor precio hubiera ayudado a incrementar la venta en este segmento.

34.2 Segmento Low end

En este mercado la segunda caracteristica mas relevante en desarrollo e investigacion es la
edad, donde todos los productos mantuvieron su posicion y envejeciendo a la par durante el
bienio analizado, inicamente fue actualizado el MTBF para llegar al maximo (1,700) en los
productos Bead, Acre y Feat, asi como en el minimo (1,200) en Ebb, lo cual benefici6 a esta
ultima en costos menores de labor y mano de obra. En este caso el monto invertido para
conocimiento y accesibilidad permitié a Baldwin y Erie tener ventaja para las ventas.

3.4.3 Segmento High end

El posicionamiento es la principal caracteristica que el cliente solicita en este segmento. Aun
cuando las fechas de desarrollo no brindaron la posibilidad a todas las empresas de cumplir
las coordenadas ideales de cada afio, se observa que el lider Bid, mantuvo un 18% y un 19%
del mercado al cierre de cada afio, pues cumplio con el MTBF méaximo en una edad del 1.61 y
1.56 respectivamente.

Fist ha tenido una participacion del 14% para el 2022 y 15% para el 2023, quedando
en segundo y tercer lugar, con 100 unidades menos vendidas para el segundo afo, el MTBF

se subid al maximo para el 2023 donde tuvo un potencial 3% que no satisfizo. Es importante
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remarcar que en este segmento hubo un corto de sensores en todas las empresas y los clientes
recurrieron a productos de otras caracteristicas para satisfacer la demanda.
3.44 Segmento Performance
El MTBF es la caracteristica mas importante del segmento con valor de 27,000, donde Foam
cumple con ella, generando un producto acorde al esperado por el mercado, y alineando a lo
planteado el cual liderea el mercado con el 21% y 23% de participacion en cada afo, seguido
de Bold, con el mismo MTBF.
3.4.5 Segmento Size
En este mercado la caracteristica mas relevante es el posicionamiento, donde los lideres son
Dune 'y Buddy teniendo una participacion promedio de 22% y 19% para los afios 2022 y
2023, respectivamente, ambos productos tuvieron caracteristicas similares, mas el primer
lugar lo tom6 Baldwin al incrementar el MTBF al maximo esperado (21,000), mientras Digby
estuvo mil puntos abajo.

Fume se encuentra siendo desarrollado para reubicarse en Traditional y sera liberado
en abril 2024, por lo que se posicion6 en ultimo lugar en 2022 y 2023.

3.5 Analisis de mercadotecnia

En esta seccion se revisara el desempeno de las tacticas aplicadas por Ferris en cada
segmento, las cuales establecen los elementos de precios, inversiones en mercadotecnia para
llegar al conocimiento y accesibilidad de los productos ofertados, asi como las encuestas de
satisfaccion de los clientes. Ademas, se comparara con lo realizado por el resto de la
competencia en los ultimos dos afios.

3.5.1 Segmento Traditional

La inversion de $2,000 USD en promocion por parte de Erie lo sitian como lider en cuanto a
conocimiento al contar con un 100%, por otra parte, Ferris esta situado en pentltimo lugar

con 75% derivado de los $1,350USD que destino a dicho rubro.
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Por otro lado, los $2,000 USD pagados por Erie en ventas lo situa a la cabeza de
accesibilidad con 67% a la par de Andrews, mientras que Ferris alcanza un 51% fruto del
presupuesto de $1,350USD empleado. A pesar de que Erie obtuvo los porcentajes mas altos
de conocimiento y accesibilidad no logroé ser el lider de ventas de este segmento quedando en
la posicion nimero tres, por lo que las caracteristicas del producto fueron mas relevantes.

En cuanto a precios, Erie y Chester se encuentra sobre la media siendo los mas
econdmicos con $26.99 y 27.40 respectivamente, Ferris se encuentra un punto por debajo del
limite del rango esperado con $28.00 junto con el resto de los competidores quienes se
ofertan en $28.50 a excepcion de Baldwin con el precio mas alto de $29.00, como se ve esto
no ha tenido impacto directo en el comportamiento de las ventas.

Finalmente, quien obtuvo mejor calificacion en la satisfaccion de los clientes es
Baldwin con 51 puntos quedando en pentltimo lugar Ferris con 41. Véase Tabla 10.

Tabla 10. Segmento Traditional 2023.

Baker $29.00 $1,700 89% $1,700 59% 51
Cake $27.40 $1,750 91% $1,500 57% 47
Eat $26.99 $2,000 100% $2,000 67% 48
Able $28.50 $1,300 2% $2,000 67% 44
Fast $28.00 $1,350 75% $1,350 51% 41
Daze $28.50 $1,250 70% $1,300 48% 39

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
3.5.2 Segmento Low end
Erie'y Chester generan un 98% de conocimiento en sus productos para este mercado al
invertir $2,000 USD cada uno en promocion, en tanto que Ferris se queda en un 77% por
haber destinado unicamente $1,450USD, no obstante, quien cuenta con un porcentaje menor
fue Andrews con 68% resultado de sus $1,300 USD para esta seccion. La inversion en estos

rubros no tuvo impacto directo en las ventas de ese segmento.
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En cuanto a la accesibilidad, Baldwin y Andrews empatan a un 55% por su inversion
individual de $2,000 USD, siendo la primera empresa mencionada quien toma ventaja de ello
al situarse como lider de ventas de este segmento, Ferris solo alcanza a sumar 41% al
destinar 1,450 USD para el segundo afio lo que lo lleva a la penultima posicion de ventas.

En este segmento el precio es el rubro mas importante en las expectativas del cliente,
Erie es quien ofrece el mejor con $19.29, el resto de la competencia oscila entre el rango de
los $19.29 y $20.00, sin embargo, en los resultados de este afio este factor no determino el
liderato del nicho.

En cuanto a satisfaccion del cliente Baldwin se encuentra a la cabeza con 36 puntos
dejando a los demas un punto por debajo consecutivamente posicionandose como lider de

ventas. Véase Tabla 11.

Tabla 11. Segmento Low end 2023.

Bead $20.00 $1,700 88% $1,700 46% 36
Ebb $19.29 $2,000 98% $2,000 55% 35
Cedar | $19.70 $2,000 98% $1,800 47% 34
Acre $20.00 $1,300 68% $2,000 55% 33
Feat $19.50 $1,450 7% $1,450 41% 32
Dell $19.80 $1,600 76% $1,600 41% 30

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
3.5.3 Segmento High end
Al igual que en los segmentos anteriores Erie se vuelve a situar en la mejor posicion en
cuanto a conocimiento con 84% con una inversion de $1,550USD, Ferris lo secunda con un
69% derivado de los $1,300 USD que tiene en presupuesto de promocion, sin embargo, esto
no ha tenido relacion directa con las ventas ya que en la primera posicion se encuentra

Baldwin.
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Baldwin quien decidi6 destinar $2,000 USD en presupuesto para ventas alcanza un
63% en accesibilidad siendo el mejor en cuanto a ventas de este segmento, a pesar de que
todos se quedaron sin inventarios, por su parte Ferris queda debajo de ellos con un 44%
debido a sus $1,300 USD para mismo rubro, aunque en ventas pasa al tercer sitio.

El precio para este segmento no es el factor determinante de compra, por lo que la
mayoria de los competidores incluido Ferris manejaron precios entre el $38.00 y $39.00
situandose en el limite superior esperado a excepcion de Chester, quien se oferto en $37.70
posicionandose como el mas barato.

En la satisfaccion de los clientes a pesar de no ser Baldwin el mejor valorado
obteniendo 18 puntos, frente a Andrews quien alcanzo6 35, logro posicionarse como lider de
ventas debido al temprano lanzamiento de su producto al mercado en comparacion con el
resto y al tener el MTBF mas alto, quedando Ferris con una puntuacion de 32 en un segundo

lugar. Véase Tabla 12.

Tabla 12. Segmento High end 2023.

Bid $39.00 $1,150 62% $1,150 42% 18
Adam $38.90 $1,200 64% $2,000 63% 35
Fist $38.00 $1,300 69% $1,300 44% 32
Echo $39.49 $1,550 84% $1,250 43% 32
Duck $39.20 $1,200 62% $1,200 41% 31
Cid $37.70 $1,000 58% $800 32% 8

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
3.5.4 Segmento Performance
En este segmento Ferris cuenta con un mejor porcentaje tanto de conocimiento con 75% y
accesibilidad con 39%, al realizar una inversion de $1,420 para cada presupuesto, lo que le

confiere el sitio como lider del segmento, en el primer rubro Andrews queda rezagado con un
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46% al destinar unicamente $800USD y para el segundo Chester logra 27% gracias a sus
$700 USD.

En precios Erie se encuentra como el mas caro y Chester como el mas barato mientras
que el resto de los competidores ser ofertaron en $34.00 y Ferris con $33.00 encontrandose
en la media.

La satisfaccion del cliente fue un rubro mayormente valorado, donde Ferris se
encuentra en la mejor posicion con 43 puntos al haber sido quien destino mayor presupuesto
frente a la competencia, teniendo diferencia de ocho puntos con el segundo mejor Baldwin.

Véase Tabla 13.

Tabla 13. Segmento Performance 2023.

Foam $33.00 $1,420 75% $1,420 39% 43
Bold $34.00 $1,150 61% $1,150 32% 35
Aft $33.99 $800 46% $1,000 30% 31
Dot $34.00 $1,000 52% $1,000 28% 32
Edge $34.49 $1,000 52% $1,000 27% 23
Coat $30.50 $1,000 50% $700 24% 14

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

3.5.5 Segmento Size
El primer sitio en ventas del segmento es ocupado por Dighy ya que mantuvo un presupuesto
en promocion de $1,150 USD lo que le confiere un 61% en conocimiento y lo posiciona
como el lider de este segmento, mientras que Ferris queda en segundo lugar en conocimiento
de los clientes con 2% debajo de ellos y solo $1,100USD asignados a este rubro.

Los precios ofertados en este segmento fueron variados ya que no es determinante de
compra para los clientes, oscilaron entre $32.70 y 34.49. por otra parte, la satisfaccion de los
clientes no marco una diferencia significativa ya que a pesar de ser Andrews en mejor

valorado con 54 puntos, no ocupo el primer lugar en ventas. Por lo que se concluye que la
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razon por la que Digby obtuvo el primer lugar en ventas fue la salida de Ferris de este
segmento y la falta de productos de Andrews, Baldwin y Erie.

Ferris se encuentra al final de la tabla con una puntuacion de tres y con precio de
$34.49, es importante mencionar que en el aflo 2023 Fume sale de este mercado por lo que la

empresa no tendrd mas presencia aqui en los proximos periodos. Véase Tabla 14.

Tabla 14. Segmento Size 2023.

Dune $33.80 $1,000 52% $1,000 32% 34
Buddy | $34.00 $1,150 61% $1,150 37% 30
Agape | $34.00 $1,100 55% $2,000 59% 54
Cure $32.70 $1,000 50% $900 30% 12
Egg $34.49 $1,000 54% $1,000 35% 33
Fume $33.00 $1,100 59% $1,100 35% 3

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
3.6 Finanzas

En el analisis financiero se establecen los parametros necesarios para el desarrollo de las
distintas areas, este departamento es el encargado de la asignacion de presupuestos para
investigacion y desarrollo, los montos destinados para publicidad y ventas, asi como las
inversiones en produccion, recursos humanos y calidad.

3.6.1 Ventas

El desempefio de las ventas durante los primeros dos afios ha sido por debajo de lo esperado,
tal como se muestra en la Tabla 15, las proyecciones iniciales eran pensando en un
crecimiento positivo a dos digitos, sin embargo, se encuentra en un porcentaje por debajo de
lo que se proyecto, debido a que el presupuesto de ventas y publicidad de otras empresas fue
mayor, principalmente en Low end y Traditional, y algunos parametros demandados por los

consumidores como posicion ideal o precio fueron mejor en otras compaiiias, con esto Ferris
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debe revisar donde realiza las inversiones a fin de contrarrestar el resultado en los siguientes
dos afos.

Tabla 15. Ventas anuales por compariiia 2021-2023.

2021 $101,073 | $101,073 | $101,073 | $101,073 | $101,073 | $101,073
2022 $ 114,005 | $135,544 | $129,307 | $101,850 | $§ 98,323 | § 115,520
2023 $ 133,516 | $153,263 | $131,768 | $131,059 | $123,196 | $ 112,001

Acumulado | $348,594 | $389,880 | $362,148 | $333,982 | $322,592 | $328,594
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

La empresa se encuentra en ultimo lugar en volumen de ventas al tener un acumulado
porcentual negativo con respecto al 2022, por debajo de Chester quien tiene ventas de

$362,148 millones. El crecimiento porcentual se puede visualizar de mejor manera en la

Tabla 16.
Tabla 16. Crecimiento de ventas 2022-2023.
Afio Andrews | Baldwin Chester Digby Erie Ferris
2022 13% 34% 28% 1% -3% 14%
2023 17% 13% 2% 29% 25% -3%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

3.6.2 Rentabilidad
Los indicadores de rentabilidad que se estdn midiendo cada dos afios son:

e Return on sales (ROS), retorno de ventas.

e Return on assets (ROA), retorno de activos.

e Return on equity (ROE), retorno de inversion.
Los resultados del mercado de estos indicadores se pueden visualizar en la Tabla 17. Para los
afios 2022 y 2023 se observan los siguientes comportamientos para la empresa Ferris:

e ROS. El margen y la eficiencia operativa ha tenido una caida hacia porcentajes

negativos con ligero decremento en el segundo afio después de su restructura, por falta

de capital para realizar las adecuaciones en manufactura, asi como el alto costo de
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mercadotecnia, comparando con el resto de la industria es quien lleva el peor
desempefio y Baldwin encabeza la tabla de resultados positivos.

ROA. Lariqueza que esta generando los activos, es la menor con respecto a otros
competidores, en especial con Baldwin con casi siete puntos porcentuales de
diferencia quien se encuentra mas adelante en el mercado, la principal razon es el alto
desarrollo de las plantas de manufactura por parte de esa compaiia al generar menor
costo de operacion incrementa el beneficio econémico.

ROE. El capital de la organizacion y su empleo dentro de la misma muestra que
Ferris esta realizando una utilizaciéon no muy buena de los recursos econémicos, el
flujo de efectivo quedo sin utilizarse cuando pudo estar invertido en campaifia de
mercadotecnia, incremento de la capacidad instalada o desarrolla de las plantas de
produccion. Sobresale por quince puntos porcentuales la empresa Baldwin, con
respecto a la primera, seguidas de Erie y Dighy con segundo y tercer sitio
respectivamente.

Tabla 17. Indicadores de rentabilidad 2021-2023.

2021 4.1% 4.1% 4.1% 4.1% 4.1% 4.1%
2022 0.5% 1.6% 3.9% -0.01% -5.0% -0.01%
2023 1.0% 5.9% 0.7% 3.4% 3.4% -1.7%

2021 4.4% 4.4% 4.4% 4.4% 4.4% 4.4%
2022 0.5% 1.4% 4.5% -0.01% -4.5% -0.01%
2023 0.09% 5.2% 0.07% 3.6% 3.4% -1.7%

2021 8.7% 8.7% 8.7% 8.7% 8.7% 8.7%
2022 1.1% 3.4% 9.6% -0.03% -11.4% -0.03%
2023 2.2% 11.1% 1.7% 7.1% 9.0% -4.3%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
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3.6.3 Apalancamiento
Ferris, dentro de sus estrategias busca el crecimiento de la forma mas organica posible, por lo
que un préstamo de gran suma no esta dentro de sus planes, la idea es trabajar con recursos
propios y no recurrir a préstamos en el corto plazo, salvo que la inversion de manufactura lo
requiera se estara realizando uno a largo plazo, directamente proporcional al requerido; no
por sumas estratosféricas o que no se tiene una idea concreta de en qué emplear dicho dinero.
Tras estos dos afios, y si la estrategia es efectiva el siguiente afio tendra un resultado
mejor lo que traerd un mayor flujo de efectivo, sin embargo, al estar limitados en capacidad y
recurso economico, se realizard la solicitud de un préstamo para la mejora general de la
compaiiia.
3.6.4 Liquidez
Manejar de forma ordenada el presupuesto para las distintas areas ha sido una buena labor
por parte del gerente de finanzas, pues se ha mantenido la liquidez necesaria para gestionar
las inversiones y ventas en los dos primeros afios de operaciones independientes, se prevé que
llevando el mismo control pueda generarse una buena utilizacion de los recursos a fin de
maniobrar eficazmente para los siguientes afios, quienes a final del afio 2023 terminaron con
un saldo de $16,524 USD.
3.6.5 Mercado de valores
En el mercado de valores, todas las empresas comenzaron 2021 con sus acciones en
$34.25USD, tras los movimientos de los dos ultimos afios, el comportamiento de éstas varid
y ahora Ferris cierra en ultimo lugar con valor de $19.55 tras las dos depreciaciones de $4.49
y $10.21, causa de los valores negativos en ganancias, costos por inventario no vendido y la
baja en la participacion en la industria, entre otros elementos detallados en este capitulo,
teniendo como punto positivo ser la Ginica compaiiia que pagéd dividendos, con $0.15 en 2022

y $.020 en 2023. Se aprecia en la Grafica 4, el avance anual.
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Grafica 4. Precio de la accion 2021-2023.
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Baldwin lidera el mercado con un cierre de $42.83, siendo la unica compafiia con dos
ejercicios fiscales en incremento por buen manejo, con ventaja de $10 sobre Dighy en

segunda posicion tendiente a crecer, $5.00 mas abajo esta Andrews en tendencia a la baja.
3.7 Analisis de Operaciones

Una empresa que utiliza sus recursos disponibles de una forma estratégica puede maximizar
sus ganancias teniendo una operacion eficiente para, de esta forma ayudar al negocio a tener
productos con un margen de utilidad lo mas alto posible.

3.7.1 Andlisis de la capacidad y utilizacion de planta

La empresa Ferris analiz6 su comportamiento con relacion a la capacidad instalada para cada
uno de sus productos, el grado de automatizacion de las lineas de produccion que esta
relacionado con la cantidad de mano de obra requerida, los costos de los materiales y la
gestion del segundo turno de acuerdo con la demanda requerida.

Para el primer afio todas las empresas contaban con cinco productos derivados de la
separacion y en el segundo Digby lanz6 su sexto producto para Low end; Ferris tiene a Fame
en Performance que se liberd de investigacion y desarrollo al final de 2023.

La empresa Ferris mantiene capacidad ociosa en casi un 7% ya que no la utiliz6 por
completo en las lineas de High end y Size, de hecho, redujo la cantidad de produccion con

respecto a un afio anterior, por el inventario retenido y la salida en el segundo segmento,
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antes mencionado. A continuacion, se analiza cada mercado y se presenta la tabla 18 con los

datos mas relevantes:

Traditional. En el primer ejercicio el producto Fast tuvo un porcentaje de utilizacion
del 70%, quedando por debajo de su capacidad total, en cambio en el segundo
ejercicio la empresa vendio una parte de dicha capacidad y la utilizacion se
incremento haciendo uso del segundo turno de la planta. Los mayores indices los
tuvieron Chester en 2022 con 99%, asi como Andrews y Baldwin con 130% y 127%
respectivamente para 2023.

Low end. El producto Feat en el primer ejercicio muestra un 153% de utilizacion de
planta, regularmente en este segmento el porcentaje de utilizacion es alto ya que es un
mercado de alto volumen, de igual forma para lograr el excedente se estan utilizando
los recursos del segundo turno, en el segundo afio el producto solo muestra un 4% por
arriba de la capacidad total derivado del producto que no se logré colocar en el primer
afio.

En este segmento no se vendio capacidad por parte de Ferris se mantuvo una
produccion de 153% para ambos periodos teniendo producto suficiente para el
mercado siendo una desventaja contar con un alto indice de stock.

High end. Este segmento regularmente es de bajo volumen y los productos pueden
tener un alto nivel de rentabilidad, en ese caso la linea de Fist muestra una utilizacion
de apenas un 58% en el primer y segundo afio 60% bastante similar, que aumentara
para el siguiente periodo con las proyecciones de 2024. En este segmento la empresa
lider es Baldwin con Bid, su utilizacion esta en 187% y se observa que se terminaron
las unidades de produccion en su totalidad, lo cual quiere decir que tendran que

comprar mas capacidad ya que estan a punto de toparse.
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Tabla 18. Caiacidad Instalada iProduccio'n 2022-2023.

Producto Segmento Capacidad | Produccion | Utilizacion | Capacidad | Producciéon | Utilizacion
Able Traditional 1,800 1,214 67% 1,200 1,562 130%
Acre Low end 1,400 2,038 146% 1,400 1,763 126%
Adam High end 900 464 52% 500 526 105%

Aft Performance 600 462 77% 600 327 55%
Agape Size 600 409 68% 600 442 74%
Baker Traditional 1,800 1,189 66% 1,250 1,593 127%
Bead Low end 1,400 2,149 154% 1,700 2,609 153%
Bid High end 900 512 57% 350 655 187%
Bold Performance 600 432 72% 400 614 154%
Buddy Size 600 410 68% 330 584 177%
Cake Traditional 1,800 1,783 99% 1,800 2,079 116%
Cedar Low end 1,400 2,010 144% 1,600 2,179 136%
Cid High end 900 531 59% 700 396 57%
Coat Performance 600 544 91% 600 445 74%
Cure Size 600 485 81% 600 496 83%
Daze Traditional 1,800 1,070 59% 1,200 925 77%
Dell Low end 1,400 2,228 159% 1,400 1,483 106%
Duck High end 900 451 50% 500 372 74%
Dot Pe;formance 600 415 69% 400 426 107%
Dune Size 600 367 61% 400 659 165%
Down Low end 0 0 = 600 594 99%
1,800 1,248 69% 1,450 1,300 90%

1,400 1,916 137% 1,400 2,302 164%

900 422 47% 650 431 66%

600 350 58% 450 274 61%

600 328 55% 500 240 48%

Fast Traditional 1,800 1,255 70% 1,400 1,609 115%
Feat Low end 1,400 2,147 153% 1,400 1,454 104%
Fist High end 900 524 58% 600 358 60%
Foam Performance 600 496 83% 500 603 121%
Fume Size 600 269 45% 600 80 13%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

e Performance. Para Foam en el primer aflo muestra un porcentaje del 83%, es clave
para la empresa Ferris ya que estratégicamente uno de sus objetivos es ser lider en
este nicho y decidi6 conservar capacidad con base en la proyeccion en afios
posteriores cercanos. Para el segundo afio tuvo una utilizacion del 121%, comparable
solo con Baldwin al tener un 154% que representa una ventaja ya que de esta manera
cumplié con su cuota de mercado potencial, observando que realizaron una venta de

capacidad por 200 unidades de produccion.
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e Size. En este segmento en particular la empresa Ferris tiene el objetivo de no
participar y se puede observar en los niveles de utilizacion de planta para el producto

Fume con un 45% para el primer afio y solo un 13% en el segundo lo cual concuerda

con la estrategia, Chester aparentemente también dejara el nicho.

En los dos ejercicios que se analizan se observa que la empresa Baldwin mantiene el
liderazgo en el porcentaje de utilizacion de planta y que, a pesar de no contar con la mayor
capacidad instalada, esta duplicando turnos para producir la demanda requerida por el
mercado, en el ultimo periodo utilizé tnicamente el 50%.

Su estrategia esta muy relacionada con alto volumen y bajo costo, ya que el Ginico
producto que incremento6 sus unidades fue Bead en el segmento de Low end, para satisfacer el
resto de los segmentos redujeron sus fabricas para operar en dos turnos sin rebasar un 190%.
3.7.2  Andlisis de Automatizacion
El nivel de automatizacion es una de las decisiones que cada empresa tiene que tomar para
cumplir con la mayor cantidad de demanda posible, asi como tener costos de manufactura
eficientes, el valor maximo de este indicador es diez.

La Tabla 19 muestran el indicador en la industria para los periodos 2022 y 2023,
donde posteriormente se detalla un analisis por segmento.

Tabla 19. Grado de automatizacion 2022-2023.

Producto | Segmento _ Producto | Segmento

Able Traditional 4.0 5.0 7.0 Dell Low end 5.0 7.0 9.0
Acre Low end 5.0 7.0 8.5 Duck High end 3.0 3.0 3.0
Adam High end 3.0 3.0 4.0 Dot Performance 3.0 3.0 4.0
Aft Performance | 3.0 3.0 4.0 Dune Size 3.0 3.0 4.0
Agape Size 3.0 3.0 3.5 Down Low end 2.0 5.0
All 3.2 Eat Traditional 4.0 4.0 5.0
Baker Traditional 4.0 6.0 7.0 Ebb Low end 5.0 8.0 9.5
Bead Low end 5.0 9.0 10.0 Echo High end 3.0 2.0 2.0
Bid High end 3.0 4.0 5.0 Edge Performance 3.0 3.0 3.0
Bold Performance | 3.0 4.0 5.0 Egg Size 3.0 3.0 3.0
Buddy Size 3.0 4.0 5.0 Fast Traditional 4.0 4.0 4.0
Cake Traditional 4.0 5.0 5.5 Feat Low end 5.0 6.5 6.5
Cedar Low end 5.0 6.0 7.5 Fist High end 3.0 3.0 4.0
Cid High end 3.0 3.0 4.0 Foam Performance 3.0 6.0 6.0
Coat Performance | 3.0 3.0 4.0 Fume Size 3.0 3.0 3.0
Cure Size 3.0 3.0 4.0 Fury High end 7.0
Daze Traditional | 4.0 5.0 5.0 Fame Performance 7.0

Creacion propia con datos de Capstone (2021).
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Segmento Traditional: el nivel maximo lo comparten Andrews y Baldwin con siete,
un factor importante para el segundo, siendo el lider de dicho mercado con un mejor
margen de contribucion; Ferris se encuentra por debajo de la media con 4.0, lo que
conllevo a un menor margen de contribucion con relacion a los demas competidores.
Segmento Low end: Baldwin y Erie se mantienen al frente en ganancias debido a su
margen de contribucion de 45% y una participacion superior al 17%. La primera
incremento a la automatizacion su indicador a diez, encontrando medio punto por
debajo a Erie, Dighy y Andrews; Ferris se encuentra en los niveles mas bajos, donde
el producto actual Fast esta en cuatro y el proximo a entrar, Fume, en tres, para este
segmento la automatizacion sera clave para reducir costos y la mesa directiva debera
atenderlo en los siguientes afios.

Segmento High end: las lineas actuales oscilan entre dos a cinco, con Balwdin en el
punto alto, seguidos de Ferris, Chester y Andrews con cuatro, en los que toda
empresa se mantiene entre un 34% y 36% en su margen de contribucion, un nicho
muy parejo en términos de mercadotecnia y precios.

Segmento Performance: Ferris es la empresa con un nivel mayor al cierre de 2023,
con seis en Foam, reforzando el liderazgo con 23% del mercado y un 32% de margen
de contribucion. Fame se integrara con nivel siete que se vendera en 2024, para
buscar dominar este nicho. Las demés compaiiias oscilan entre cuatro y tres puntos,
solo Baldwin con cinco.

Segmento Size: Dighy, Baldwin y Andrews; que poseen un margen de contribucion de
28%, 31% y 33%, respectivamente. La segunda se encuentra en nivel cinco de
automatizacion, mientras que la primera y la ultima en cuatro. Ferris retir6 en el

segundo afio su producto Fume del segmento.
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Como se observo, el avance que Baldwin ha tenido al incrementar un punto de
automatizacion en todos sus productos, reforzando su estrategia de lider en costos; seguido de
empresas como Chester que subieron un nivel en 2023. Ferris apuesta con sus nuevos
productos en una automatizacion de siete, para obtener mayores ganancias y mejorar
participacion de mercado en High end y dominar Performance.

3.7.3 Andlisis de Costos (mano de obra y materiales)

La forma en que una empresa puede mejorar su margen de contribucion (MC) es reduciendo
los costos de material y mano de obra con estrategias de TOQM y Recursos Humanos. Tras el
analisis del bienio, algunos de los cambios mas relevantes observados se detallan a
continuacion.

La empresa Baldwin muestra una reduccion marginal en todos sus productos lo cual le
permitié posicionarse como la empresa con mejor utilidad del periodo 2023 con mejores
ventas y con mejor margen de contribucion. Ferris se encuentra en la posicidn nimero cuatro
del mercado en cuanto a volumen de ventas y margen de contribucion.

3.7.4 Anadlisis de Productividad (margen de contribucion)

El margen de contribucién es un factor que se puede mejorar incrementando el precio, y
reduciendo el costo de los materiales y la mano de obra; la Tabla 20 se muestran los
margenes de contribucion por producto y por segmento.

En la categoria de Low end el producto con mejor margen en el ejercicio 2023 es Bead
de Baldwin que muestra un 45% gracias a la automatizacion de nivel diez que implementaron
en su planta y la reduccion de costos con las inversiones en horas de entrenamiento.

En cuanto a Traditional el producto con mejor margen de contribucion lo tiene Baker
también de Baldwin, gracias a su nivel de automatizacion logrando el costo de mano de obra

mas eficiente con respecto a la competencia para este nicho.
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En High end los productos en promedio tienen un margen de contribucion muy
similares entre un 34% y un 36%, para mejorar sera necesario reducir el costo de la mano de

obra, ya que el de los materiales es muy similar y se puede hacer con estrategias de TQM.

Tabla 20. Marien de contribucion 2022-2023.

Producto | Segmento | Precio fl(;stt:rgi CE::;)OSe MC | Precio Is/[(;stteori(:ﬁ leztl:)oge McC
Adam High end $39.40 | $l16.11 $8.97 37% | $38.90 | $16.14 $9.69 35%
Bid High end $39.50 | $16.00 $10.34 | 34% | $39.00 | $15.48 $10.08 | 34%
Cid High end $37.70 | $15.25 $8.97 34% | $37.70 | $14.30 $9.41 36%
Duck High end $39.00 | $16.21 $8.97 35% | $39.20 | $16.33 $9.40 36%
Echo High end $39.49 | $15.97 $8.97 37% | $39.49 | $15.96 $10.58 | 35%
Fist High end $38.00 | $16.01 $8.97 33% | $38.00 | $16.14 $9.40 35%
Down Low end $0.00 $0.00 0% 0% | $19.90 $7.20 $11.08 2%
Acre Low end $20.50 $7.05 $7.74 24% | $20.00 $7.28 $5.18 33%
Bead Low end $20.50 $7.95 $7.86 22% | $20.00 $7.28 $2.75 45%
Cedar Low end $20.50 $7.05 $7.72 25% | $19.70 $6.38 $6.64 28%
Dell Low end $19.80 $7.05 $7.93 19% | $19.80 $6.83 $4.84 32%
Ebb Low end $19.99 $6.45 $7.61 28% | $19.29 $5.78 $4.19 45%
Feat Low end $20.00 $7.05 $7.85 21% | $19.50 $7.28 $5.40 30%
Aft Performance | $34.40 | $16.41 $8.97 25% | $33.99 | $16.21 $9.42 26%
Bold Performance | $34.50 | $15.94 $9.33 27% | $34.00 | $15.54 $9.62 25%
Coat Performance | $32.50 | $14.55 $8.97 22% | $30.50 | $14.00 $9.41 22%
Dot Performance | $33.50 | $15.83 $9.18 24% | $34.00 | $15.91 $9.71 24%
Edge Performance | $34.49 | $16.21 $8.97 27% | $34.49 | $15.64 $9.40 28%
Foam Performance | $33.00 | $16.13 $8.98 24% | $33.00 | $15.94 $6.37 32%
Agape Size $34.50 | $13.73 $8.97 34% | $34.00 | $14.14 $9.42 33%
Buddy Size $34.50 | $13.74 $9.83 32% | $34.00 | $13.36 $9.96 31%
Cure Size $32.70 | $12.72 $8.97 30% | $32.70 | $12.15 $9.41 32%
Dune Size $33.50 | $13.65 $8.97 33% | $33.80 | $13.49 $11.18 | 28%
Egg Size $34.49 | $13.76 $8.97 33% | $34.49 | $13.54 $9.40 35%
Fume Size $33.00 | $12.60 $8.97 31% | $33.00 | $11.69 $9.40 33%

$29.00 | $11.38 $7.93 33% | $28.50 | $11.49 $7.86 32%

$29.50 | $11.66 $7.85 34% | $29.00 | $11.16 $6.51 38%

$27.50 | $10.85 $7.85 29% | $27.40 | $10.37 $7.54 30%

$28.70 | $11.56 $7.85 31% | $28.50 | $11.15 $7.05 35%

$27.99 | $10.51 $7.85 27% | $26.99 $9.66 $8.23 30%

$28.00 | $10.85 $7.85 32% | $28.00 | $10.66 $8.76 28%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
En Performance el lider es la empresa Ferris con el producto Foam con un 32%, el cual va
alineado a su estrategia de ganar este segmento; como punto uno, es debido a la

implementacion de automatizacion en la planta con valor de siete desde su creacion y,
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segundo, la inversion en mercadotecnia para conocimiento y accesibilidad; no siendo
seguidos por los rivales en dichos presupuestos.

Para Size, se observa que la empresa con mejor margen de contribucion, Erie con 35%
no es quien tiene el menor costo de labor y materiales, que corresponde a Chester que
mantiene un precio menor y reduce su margen a 32%, y son quienes han implementado un
mayor nivel de automatizacion; en este nicho no se ha proyectado una compafiia que
notablemente invierta en reduccion de costos, se infiere que alguien pueda aprovechar el
mercado que Ferris no obtuvo al moverse de este segmento.

3.8 Analisis de Recursos Humanos

Se detalla en la Tabla 21 el analisis del area de Recursos humanos, donde la inversion del
periodo 2023 se incrementa de manera importante en comparacion con el afio previo en los
rubros de gastos de reclutamiento, costos de separacion y costos de entrenamiento; el indice
de productividad se mantiene en 100% y en el segundo periodo la rotaciéon es menor por un
punto porcentual; la cantidad de empleados separados viene como resultado de las decisiones
de automatizacion, reduccion de capacidad y la utilizacion de planta.

Tabla 21. Andlisis de Recursos Humanos 2022-2023.

Concepto 2022 -
Indice de rotacion 10% 9%
Nuevos empleados 154 55
Empleados separados - 180
Gasto de reclutamiento $0 $500
Horas de entrenamiento 0 20
indice de productividad 100% 100%
Costo de reclutamiento $154 $83
Costo de separacion 0 $900
Costo de entrenamiento 0 $238
Total de costos de R.R.H.H. $154 $1,221

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Haciendo contraste con la empresa Baldwin en los mismos periodos se puede observar que

tienen una mayor inversion en gastos de reclutamiento, el indice de rotacion se encuentra en

120



7% lo cual quiere decir que menos empleados se han ido de esa compaiiia, En Ferris los
montos deben incrementarse, asi como el nimero de horas de capacitacion, con la doble
finalidad de retener talento valioso e impactar en bajas de costos de produccion.

3.9 Conclusion

Tras los ejercicios 2022 y 2023 se puede concluir que la empresa Ferris no se encuentra en su
mejor momento, las condiciones financieras no estan siendo favorables y tiene bajas ventas,
sin ganancias. Por el momento se debe poner especial atencion en los movimientos de,
Baldwin, quien liderea el mercado en general, para tomar decisiones efectivas y mejorar los
resultados. Se espera un repunte de Ferris con la aparicion de los dos nuevos productos
creados con la intencion de liderar los segmentos High end y Performance en los siguientes

dos afios.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE RESULTADOS 2024 - 2025



4.1 Introduccion

En este capitulo se analiza el desempefio de Ferris y el resto de la industria, para el bienio
2024-2025, donde se evaluan las estrategias aplicadas en los departamentos de investigacion
y desarrollo, mercadotecnia, produccion, recursos humanos, finanzas y 7OM que aparece por
primera vez en el 2025, asi como los resultados e indicadores a largo plazo del BSC.

4.2 Analisis del panorama de la industria

Durante el periodo 2024 y 2025 las empresas han dejado mostrar con mayor exactitud la
direccion de sus estrategias, las primeras posiciones de ventas han cambiado y nuevos lideres
se posicionan en la industria. En los puntos del BSC, Baldwin se mantiene como lider seguido
por Andrews, Erie, Digby, Ferris y terminando en la ultima posicion con Chester.

4.2.1 BSC de la industria

Las estrategias se han definido y la tendencia indica una mayor inclinacion de las empresas
en participar en el sector de la industria de baja gama, a excepcion de Andrew y Ferris
quienes cuentan con mas productos en los nichos de gama alta compitiendo su
posicionamiento en ventas dentro de este.

En el 2025 se abrio la oportunidad de invertir en el departamento de TQM, el cual
contribuye a la optimizacion de procesos de desarrollo y creacion de productos, de
produccion y finanzas. En este caso, la apertura representa oportunidad de mejora y
agilizacion al cumplimiento de las estrategias planteadas.

En cuestion de participacion del mercado para el afio 2025 Ferris se encuentra a la
cabeza con 20.89%, seguido por Andrews con 19.85% y al final Chester con 12.34% quien
cuenta con la menor parte de la industria. En comparacion con el bienio pasado los resultados
cambiaron drasticamente, ya que Ferris presentd un incremento después de encontrarse en el

ultimo lugar. Véase la Grafica 5.
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Grdfica 5. Participacion del mercado en 2025.
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Los resultados del BSC muestran a Baldwin nuevamente en la posicion numero uno con 446
puntos, en segunda esta Andrews con 411 y quien cae a al Gltimo lugar es Chester con 307, lo
que represento un impacto negativo para ellos y una oportunidad para el resto de los

competidores para mejorar sus resultados. En la Tabla 22 se presentan los datos generales por

cempresa.
Tabla 22. BSC periodo 2024-2025.
Afio | Afio | Ao | Afio | Afio | Afio | Afio | Afio Total
2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | 2029 -I:

Andrews 53 61 76 82 139 411
Baldwin 56 80 73 86 151 446
Chester 60 55 54 63 75 307
Digby | 50 61 63 64 111 349
Erie | 42 65 78 79 114 378
Ferris 52 49 58 67 112 338

Puntos posibles 82 89 89 100 240 1000

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
El desempefio de Ferris ha mejorado y concuerda con los resultados esperados por el equipo
directivo, subi6 una posicion con una diferencia de 31 puntos con respecto al tltimo lugar

Chester, lo cual es una marca representativamente alta.
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4.2.2 Estrategias de la competencia.

Con base en los resultados de los cuatro periodos, se analizaran los movimientos de las

empresas para definir sus estrategias dentro de la industria Capstone.

Andrews: la empresa mantiene presencia en todos los segmentos de la industria, con
productos en la posicion ideal, sus precios se mantienen en la media, manejan un nivel
de automatizacion de planta alto en la mayoria de sus plantas y en el limite superior
en la de Low end; han creado un nuevo producto en Size lo que los coloca como
lideres de este mercado. Con dicho analisis se confirma que su estrategia es de amplio
liderazgo en costos.

Baldwin: el principal sector en el que esta empresa ha obtenido las mayores ventas es
en el de baja gama, concentrando sus esfuerzos en mejorar la automatizacion de su
planta y en el incremento de su capacidad operativa, buscando mantener costos bajos,
los precios se mantienen en el promedio del mercado con excepcion de High end,
donde se encuentran en el limite superior; han creado un nuevo producto del que atin
no se tiene informacion para saber a qué segmento va dirigido, sin embargo, se espera
que sea para Low end, lo que va de acuerdo a la estrategia de amplio liderazgo en
costos que estan implementando.

Chester: esta empresa tiene una estrategia muy clara, ya que se concentran en dos
segmentos: Traditional y Low end, que cumplen con las caracteristicas de lider en
costos de nicho, pues tienen tres productos en el primero y uno en el segundo;
también cabe destacar que han abandonado los segmentos de especializacion sus
precios estan por debajo de la media, sin embargo, ain no se encuentran muy
desarrollados en cuanto a automatizacion y capacidad operativa para reducir sus

costos.
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e Digby: su estrategia corresponde a amplio diferenciador, ya que tiene presencia en
todos los segmentos con niveles de automatizacion superiores al mercado, sus precios
estan en la media de las expectativas del cliente y el desarrollo de sus productos esta
por encima del promedio esperado. Su principal enfoque es Low end donde la
automatizacion de planta estd a nivel de diez en Dell y ocho en Down; dichos
productos se han mantenido sin cambios en sus caracteristicas.

e [Erie: se encuentra con dos nuevos productos proyectados a lanzarse al mercado en el
2026, solo Elfito tiene informacion que corresponde al sector de Traditional cosa que
no ocurre con E/mo; mantienen precios por encima de la media, casi en el limite
superior esperado y solo han desarrollado al maximo Ia linea de produccion de Low
end, lo que corresponde a una estrategia de amplio diferenciador.

Ninguno de los rivales de Ferris compite directamente con una estrategia similar que pudiese
interrumpir los resultados proyectados por la compaiiia, ya que solo Andrews oferta un
producto mas en el segmento de alta gama, el cual es el nicho de mercado objetivo. Sin
embargo, los actuales lideres de venta siguen siendo los focos de atencion a los que se debe

dar seguimiento para determinar si es necesario mantener las tacticas actuales o reajustarlas.

4.3 BCS Ferris

Ahora se analizan los indicadores clave del bienio 2024-2025 para Ferris, comparando los
valores obtenidos y se contrastan con los resultados esperados, la Tabla 23 presenta la
informacion que sustenta los argumentos descritos a continuacion.
Enlistados aqui se encuentran aquellos indicadores que no se han alcanzado en el
bienio y su razon:
e Perspectiva financiera: Ferris se encuentra al alza en su valor de accion, aun con
valores por debajo del nivel esperado por la industria, causa de la mejora lenta en el

margen de contribucion y el monto obtenido en las utilidades, las cuales fueron
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positivas con respecto al primer bienio permitiendo puntuar con el segundo periodo

cuadruplicando el valor monetario, pero todavia fuera del objetivo inicial.

Perspectiva de procesos internos: el impacto otorgado por inversion a automatizacion

y mejoras en 7QM, no han permitido superar un 36% del margen de contribucion para

obtener el total de puntos; la proyeccion fallo para evitar el desabasto, afectando a

Traditional, High end y Performance, en ambos periodos.

En cuanto a los dias de capital de trabajo, la compaiia quedo cerca de puntuar

el valor maximo en el segundo afio, donde hubo un incremento del triple del valor en

pasivos para el cuarto.

Tabla 23. BSC Ferris 2024-2025.

Actual | Objetivo | Actual | Objetivo | Maximo

Finanzas  16.9 18.5 17.8 18.5 25
Precio de la accion 6.0 8
Utilidades 4.5 9
Apalancamiento 8.0 8
Procesos internos 17.0 25
Margen de contribucion 2.0 5
Utilizacion de planta 4.0 5
Dias de capital de trabajo 4.0 5
Costo por desabasto 3.0 5
Costo por inventarios 4.0 5
Cliente 16.0 25
Criterio de compra 5.0 5
Conocimiento del producto 1.5 5
Accesibilidad - 0.5 5
Cantidad de productos 4.0 5
Gastos admin y vtas 5.0 5
Aprendizaje y conocimiento 7.5 25
Rotacion de personal 3.0 6
Productividad 0.5 7
Reduccion de materiales 1.0 3
Reduccion de I+D 1.0 3
Reduccion de costos admin 1.0 3
Incremento de la demanda 1.0 3
TOTAL 5 d 64.5 59.0 100

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

Perspectiva de cliente: Ferris oferta productos con caracteristicas deseadas por el

mercado, resultando en un nivel maximo en indicador de criterio de compra. Por otro

127



4.3.1

lado, se ha logrado el cometido del conocimiento mejorando significativamente la
inversion, sin embargo, para accesibilidad se ha disparado el presupuesto de los
competidores, al contar con el doble de presupuesto en esta area.

En la cantidad de productos, la compaiiia establecié no optar por lanzar ocho,
atendiendo a la capacidad de plantas que posee, considerando que la mantener siete
seria suficiente para enfocarse en establecerse en el mercado, el objetivo del indicador
se cumple, aun cuando no se obtiene el total de puntaje; se invirtiéo en TQM para la
mejora en gastos administrativos y de ventas, beneficiando también en baja de costos
para todos los productos.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: la empresa se encuentra en valores
superiores a los objetivos internos, mas los indicadores muestran que la productividad
ha estado baja y no se ha atendido propiamente por los bajos montos destinados a
RRHH, asi mismo ocurre en la rotacion de personal con presupuestos de una tercera
parte de la industria.

Se ha dispuesto de una inversion enfocada para en TQM, que no tuvo efecto
significativo, por lo que sera necesario abarcar todo lo que permita mejora de costos
de labor y material para apoyar a la labor de la automatizacion e invertir en conjunto
para reduccion de tiempos en /+D.

Indicadores a largo plazo 2025

Se hace una recapitulacion sobre el BSC tras el paso de cuatro afios desde la separacion del

monopolio de sensores. La Tabla 24 ilustra el puntaje obtenido contra el esperado, asi como

el maximo de puntos disponibles, detallando por 4rea un analisis de los resultados obtenidos.
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Tabla 24. Indicadores a largo plazo de Ferris a 2025.

Actual Objetivo Maximo

Finanzas
Capitalizacion de mercado 8.6 10.0 20.0
Ventas 15.0 20.0
Préstamos 20.0 20.0

Procesos internos
Utilidad de operacion | 23 | 30.0 60.0

Cliente
Puntaje encuesta de satisfaccion 15.0 20.0
Participacion de mercado 25.0 40.0

Aprendizaje y conocimiento
Ventas/ Empleados (Promedio) 9.1 10.0 20.0
Activos/ Empleados (Promedio) 8.0 20.0
Utilidades /Empleados (Acumulado) 0.6 2.0 20.0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Perspectiva financiera: la capitalizacion del mercado ha estado debajo de los valores
esperados al contar con un valor de la accién que se encontrd en ultima posicion para
el segundo afo, sin embargo, a partir de ello se consideraron optimizaciones de costos
y margenes de contribucion, donde se logré llegar al primer lugar de ventas de la
industria al cierre de estos cuatro anos. El indicador de préstamos refleja que se han
mantenido un manejo sin necesidad de alguno de emergencia combinando deuda y
capital en buena proporcion.
Perspectiva de procesos internos: en utilidad de la operacion se cuenta con un nivel
inferior al 10% del objetivo, y bajo el %5 del maximo. Donde se resaltan como causas
las proyecciones de ventas que derivaron en inventario no vendido a los cierres del
periodo; asi como para los productos en especifico para High end y Performance.
Perspectiva de cliente: la participacion del mercado va al alza, superando los niveles
de ventas y porcentajes de participacion han rebasado las expectativas, dadas las
acciones tomadas para elevar la capacidad de la planta y favorecer a la produccion de

los nuevos sensores, Fury y Fame, facilitando mayor captacion de clientela en la
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industria en High end y Performance, aunado al objetivo permanente de Ferris en el
cumplimiento total en la satisfaccion de los clientes a través de las caracteristicas
necesarias para cada periodo.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: las ventas generadas con relacion a los
empleados han estado por encima del esperado, mas se pudiese reducir la distancia
hacia el puntaje méximo con elementos de capacitacion, automatizacion y 7TOM, para
soportar.

El objetivo de utilidad sobre empleado incita a que se contemplen medidas que
doten de mayor sostenibilidad financiera, como las mencionadas para anteriores
indicadores.

4.4 Analisis de investigacion y desarrollo

Ferris mantiene el objetivo de brindar los sensores con las caracteristicas definidas y
necesarias para el mercado en el bienio de 2024 y 2025; se da paso a un analisis de segmentos
y sus productos correspondientes, apoyados de la Tabla 25.

Tabla 25. Caracteristicas de los segmentos 2024 y 2025.

Edad MTBF Desempeiio Tamafio Desempeiio Tamafio
Traditional 2 14,000-19,000 7.1 12.9 7.8 12.2
Low end 7 12,000-17,000 3.2 16.8 3.7 16.3
High end 0 20,000-25,000 11.6 8.4 12.5 7.5
Performance 1 22,000-27,000 12.4 13.9 13.4 13.2
Size 1.5 16,000-21,000 6.1 7.6 6.8 6.6

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
4.4.1 Segmento Traditional
En este segmento la caracteristica mas relevante es la edad, con un valor de dos afios; los
productos que la cumplieron fueron Cake y Fume en 2025, al frente del nicho se encuentra
Chester con una participacion superior al 24% en el bienio, al integrar dos sensores mas

reposicionados, con a Cid y Coat provenientes de High end y Performance, respectivamente,
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con los cuales participa con diferente posicionamiento dentro del mercado, y se han
establecido con la mayor confiabilidad esperada de 19,000.

El producto con mayor venta en el bienio fue Able, de Andrews, que da continuidad a
su labor de posicionar su sensor cerca del centro del mapa perceptual en su segmento, con
buenas inversiones en mercadotecnia y demas caracteristicas cercanas al esperado.

Ferris busca acrecentar la captacion de mercado con sus dos productos con un
posicionamiento cercano al ideal, buscando envejecer uno de ellos cada afio para cumplir la
caracteristica de dos en dicho rubro; la participacion ha crecido de un 17% a 23% con un
potencial de 25%, que no se cumpli6 por la falta de inventario en Fume, quien entr6 en el
nicho en 2024, tras ser retirado de Size.

442 Segmento Low end

En este mercado, Bead contintia dominado con las mayores ventas individuales, apoyado por
el buen manejo de su envejecimiento y su inversion en mercadotecnia, dado que el
conocimiento alcanzo el 100% y es accesible para mas del 58% de la clientela; atin con este
elemento, Baldwin es segundo en participacion, superado por Digby que tiene dos sensores y
un dominio de 20%, con el potencial de Down en periodos futuros, ya que fue disefiado en el
afio 2022, y en cuatro afios llegara a la edad ideal del mercado, caracteristica con mayor valor
para criterio de compra.

Ferris, con un producto disponible, se encuentra con participacion de 15%,
caracteristicas iguales a las del lider, Bead, pero un conocimiento de 89% y accesibilidad de
44% que no le han permitido incrementar su mercado y contintia vendiendo lo proyectado sin
cortos de inventario.

443 Segmento High end
El posicionamiento es la principal caracteristica que el mercado define como criterio de

compra, Ferris ha mantenido el liderazgo en participacion, aun cuando no ha sido capaz de
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capitalizar dicha ventaja, por no satisfacer la demanda de un 5% de ventas globales en ambos
periodos del bienio por la baja capacidad que tiene Fury, el producto mas nuevo, quien
vendi6 todo lo que produjo, la directiva debe observar el potencial identificado por el reporte
anual de la industria y atender de inmediato en los afios sucesivos.

Los productos de mayor venta en el bienio fueron Echo y Adam, acaparando un 40% a
45% del mercado respectivamente, superando a los competidores en montos de
mercadotecnia y siendo de los mejor ubicados por sobre el posicionamiento esperado,
mientras que Ferris gand un 23% en 2024 y 25% en 2025; los clientes se encuentran
consumiendo un sensor mejor desarrollado del esperado, segun se observa en las ventas.
4.44 Segmento Performance
El MTBF es la caracteristica mas importante del segmento con valor de 27,000, cumplido a
cabalidad por Ferris, quien con Foam se ha mantenido con el producto que mas se vende, y
acompaiiado de Fame, han logrado incrementar su porcion del mercado con un 30% y 40%
de participacion para los afios 2024 y 2025 respectivamente; apoyados por la inversion mayor
del nicho en mercadotecnia y su buen posicionamiento.

Sobre los competidores, unicamente cuatro empresas contintian en dicho segmento,
Baldwin es quien representa un mejor acercamiento a la oferta de Ferris, pero con menor
conocimiento y accesibilidad.

4.5 Analisis de mercadotecnia

Ferris ha implementado tacticas mas especificas alineadas a la estrategia, para obtener un
mejor desempeflo en esta area, a continuacion, se explican un poco los resultados obtenidos
en los aflos 2024 y 2025 para dicha empresa, asi como el contraste con el resto dentro del
mercado principalmente en precios, presupuestos en mercadotecnia para aumentar el
conocimiento o accesibilidad de los productos ofertados, asi como la encuesta de satisfaccion

de los clientes.
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4.5.1 Segmento Traditional

Con inversiones entre $1,000 USD y $2,000 USD todas las empresas tienen un 100% de
conocimiento en sus sensores, a excepcion de Dighy que alcanzoé un 98% al destinar $1,750
USD a presupuesto de promocion. En la accesibilidad, el capital invertido oscilo entre los
$1,600 USD y $3,000 USD, siendo Chester quien se posiciona como lider de ventas al ofertar
tres productos que en conjunto suman 28% de participacion.

En segundo lugar, con 23% de participacion, en la suma de dos productos, se
encuentra Ferris con precios de $27.50 y $28.00 quien ademas cuenta con la mejor
calificacion de la encuesta de satisfaccion de los clientes. La industria en general establecid
precios sobre el limite superior a la expectativa de los clientes. El resto de los competidores

ofrecen solo un sensor obteniendo entre 12% y 13%, con precios en la media del mercado.

Véase Tabla 26.
Tabla 26. Segmento Traditional 2025.

Able | $28.00 | $1,800 100% $2,000 67% 43
Cake | $26.20 | $1,800 100% $2,050 82% 32

Eat $26.59 $1,500 100% $3,000 76% 45
Fast $27.50 $1,750 100% $1,600 69% 49
Baker $27.50 $2,000 100% $2,000 62% 44
Daze $28.00 $1,750 98% $2,100 58% 41
Fume $28.00 $1,650 92% $1,500 69% 42

Cid $28.50 $1,200 68% $1,000 82% 37
Coat $28.20 $1,000 58% $1,000 82% 30

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
4.5.2 Segmento Low end
A excepcion de Ferris con 99% el resto de las empresas obtuvieron un 100% de
conocimiento del cliente destinando entre $1,500 USD y $2,100 USD a este rubro, mientras

que las inversiones en presupuestos de ventas fueron de entre $1,700 USD y $3,000 USD
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arrojando porcentajes de accesibilidad de 48% a 72%, lo que no represent6 un impacto
directo en la participacion de mercado.

Digby fue quien ocup0 el primer lugar con la oferta de dos productos, que en conjunto
sumaron 19% de participacion, seguido de Baldwin con 18% y en tltimo lugar con 15% esta
Ferris. En la encuesta de satisfaccion de los clientes es Digby quien obtuvo la mejor
puntuacion con 44, por lo que se posiciona como lider en ventas como se puede ver en la

Tabla 27.

Tabla 27. Segmento Low end 2025.

Bead $19.00 $2,000 100% $2,000 58% 35
Acre $19.00 $1,800 100% $2,000 62% 32
Ebb $18.49 $1,500 100% $3,000 72% 32
Cedar $18.00 $2,100 100% $2,050 64% 31
Dell $19.20 $1,900 100% $2,000 59% 31
Feat $18.80 $1,650 99% $1,700 48% 29
Down $19.40 $500 18% $500 59% 13

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

453 Segmento High end
Ferris se posiciond como el lider de ventas de este segmento por la oferta de dos productos,
Fisty Fury, con los que obtuvo el 28% de participacion, seguida por Erie con 23%. Al no ser
el precio lo mas importante en las expectativas de los clientes estos se mantienen por encima
del limite superior de lo esperado.

Las inversiones de $1,550 USD de Erie y $1,650 USD de Ferris en promocion se
reflejan en 100% y 96% de conocimiento, respectivamente. Mientras que la accesibilidad
oscila entre 38% y 66%, siendo Ferris quien obtiene el mayor porcentaje inyectando $1,600

USD, que se refleja como incremento en ventas de la compaiiia.
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En cuanto a la calificacion de los clientes, la mayor puntuacion es de Andrews con 49,
sin embargo, no fue suficiente para captar mas ventas que sus competidores como se muestra

en la Tabla 28.

Tabla 28. Segmento High end 2025.

Echo $38.39 $1,550 100% $3,000 62% 47
Adam $38.00 $1,500 89% $1,900 63% 49
Fist $38.00 $1,650 96% $1,600 66% 21
Duck $38.90 $1,300 79% $1,500 38% 33
Fury $39.00 $1,650 82% $1,600 66% 43
Bid $38.00 $1,500 84% $1,500 42% 15

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
4.5.4 Segmento Performance
En este segmento Ferris cuenta con el mejor porcentaje de conocimiento con 95% y 72% en
los dos productos que oferta, Foam y Fame, el resto de los competidores se mantiene con uno

solo y Chester sale de este nicho. Véase Tabla 29.

Tabla 29. Segmento Performance 2025.

Foam $33.00 $1,550 95% $1,550 65% 55
Bold $33.00 $1,500 84% $1,500 38% 36
Fame $33.70 $1,550 72% $1,550 65% 42
Aft $33.00 $1,300 66% $1,300 32% 36
Dot $33.75 $1,200 70% $1,200 27% 31
Edge $32.99 $1,100 62% $1,000 24% 34

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
En la accesibilidad Ferris cuenta con 65% en ambos productos y es el mejor calificado,
posicionandolo como lider de ventas con 40% de participacion dejando una diferencia de 22

puntos porcentuales al segundo lugar que es Baldwin.
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4.6 Finanzas

La empresa ha venido operando de forma independiente durante cuatro afios, en estos la
organizacion financiera marc6 muchos cambios en cuanto a presupuestos, siempre con la
consigna de alinear las inversiones a la mision y vision de la empresa.

Cada dolar gastado, o que se pide de préstamo, debe tener un fin especifico para
desarrollar de la mejor manera procesos, instalaciones y rendimientos de Ferris. En esta
seccion se habla a detalle lo visto en los afios 2024-2025 en lo que respecta al ambito
financiero.

4.6.1 Ventas

Tras un bajo desempefio durante los afios 2022-2023, Ferris logra voltear la racha negativa
que empez6 a desarrollar en ventas, tal como se muestra en la Tabla 30, las proyecciones de
incremento fueron satisfactorias y ahora cuenta con un comportamiento sobresaliente en el
mercado, pues no solo fue quien mas vendio para el afio 2025, sino que ahora cuenta con un
acumulado superior al resto de los competidores (excepto Andrews).

Como se habia planteado, se hizo un incremento en el presupuesto de ventas y
promocion intentando alcanzar a lo que las otras empresas estaban haciendo, adicional a ello,
el despunte en segmentos como High end y Performance generaron un alza en las ventas
trayendo como consecuencia los resultados actuales.

Tabla 30. Ventas anuales por compariiia 2024-2025.

2024 $170,566 | $143,205 | $122,504 | $148,305 | $142,595 | $156,612

2025 $196,250 | $146,631 | $121,996 | $155,543 | $161,670 | $206,506

Acumulado | S715.410 | $679,716 | $606,648 | $637,830 | $626,857 | $691,712
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

La empresa se encuentra en segundo lugar en volumen de ventas al tener un acumulado
porcentual del 32% para el afio 2025, con respecto al 2024, donde el resultado habia sido

negativo y ahora alcanz6 el 40%. Entre Ferris y Andrews fueron quienes liderearon el
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mercado en cuanto a participacion de ventas, el crecimiento porcentual se puede visualizar de

mejor manera en la Tabla 31.

Tabla 31. Crecimiento de ventas 2024-20235.

Aito Andrews | Baldwin Chester Dighby Erie Ferris
2024 28% -7% -7% 13% 16% 40%
2025 15% 2% 0% 5% 13% 32%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

4.6.2 Rentabilidad

Para este periodo se analizaron los mismos indicadores de rentabilidad que se midieron el

bienio pasado: ROS, ROA y ROE

Los resultados del mercado de estos indicadores se pueden visualizar en la Tabla 32,

donde Ferris destaca los siguientes:

ROS. Este indicador para Ferris ha tenido un ligero incremento después de estar dos
afios en nimeros negativos, la eficiencia se va mejorando, asi como el margen, una
mejor capitalizacion y la inversion en manufactura se ha visto con un cambio muy
positivo en el comportamiento de valor, para el 2025 todos, salvo Andrews, bajaron
con respecto al 2024 y la misma empresa es la tnica que tiene un valor por encima del
3%.

ROA. Este indicador tuvo un comportamiento directamente proporcional al ROS, ya
que de las seis compaifiias en el mercado solo Andrews mantiene un porcentaje por
arriba del 3% y el resto decay6 de un aio al otro, varias empresas estan invirtiendo en
manufactura lo que no deja que mejore el porcentaje, pero para Ferris el salir de un
negativo ya figura como un logro mayor.

ROE. El comportamiento de este indicador tuvo muchas variaciones de una empresa
a otra, su empleo ha tenido cambios hacia arriba como en decremento por distintas

empresas, Chester es el mas visible pues de venir en negativos subio6 diez puntos
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porcentuales para alcanzar un positivo de un digito, Ferris por su parte no tuvo mucha
variacion al bajar 0.3% del 2024 al 2025, situdndose en la misma cifra que estaba tras
la disolucion del monopolio, sin embargo el manejo de esta tltima ha cambiado de
forma positiva, y se empieza a ver un flujo de efectivo mas sano con respecto a los
afios 2022 y 2023.

Tabla 32. Indicadores de rentabilidad 2021-2023.

2024 4.5% 6.3% -2.4% 2.9% 5.2% 2.8%
2025 5.3% 2.9% 2.3% 2.2% 2.5% 2.2%
2024 4.8% 4.8% -2.0% 3.0% 5.7% 3.8%
2025 5.5% 2.2% 2.1% 1.9% 2.6% 2.5%

2024 11.4% 9.9% -5.8% 5.6% 13.6% 8.8%
2025 13.4% 4.7% 52% 3.8% 6.9% 8.5%
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

4.6.3 Apalancamiento

A pesar de que Ferris, tiene como idea principal no solicitar créditos de forma
desproporcional, este bienio solicito uno de forma consciente y mesurada, en ambos casos
para invertirlos en la planta de manufactura, pues el mercado demanda mas y mejores
productos, que dicha compaiiia puede atacar, por ello recurri6 al endeudamiento como forma
de apalancamiento pero solo lo hizo a largo plazo y para los fines antes mencionados, de
seguir con el crecimiento de ventas que ha tenido pudiera optar por destinar parte de las

ganancias a una liquidacion temprana de dichos préstamos.
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De igual forma si la estrategia surte efecto no se acudira a préstamos para los
siguientes afios ni al corto o largo plazo, pues al generarse la separacion la empresa adquirid
pasivos heredados mismos a los que debe hacer frente.

4.6.4 Liquidez

Mientras que las ventas sigan al alza, la liquidez de la empresa ira sanando, pues los dos
primeros afios fue muy limitado el recurso econémico, pero para este segundo bienio el
comportamiento ha sido mejor, por ende, se cuenta con lo necesario para gestionar futuras
inversiones y hacer frente a los pasivos con los que cuenta la empresa, la estrategia sera muy
similar para los afos 2026-2027 a fin de capitalizar de mejor forma la compaifia e
incrementar los indicadores antes descritos en esta seccion.

4.6.5 Mercado de valores

En el mercado de valores, Ferris se ha repuesto de las decisiones que los llevaron a
decrementar el precio de sus acciones, tomando una ruta de acrecentar sus inversiones en
mercadotecnia y reforzar su desarrollo con TQM, ahora ocupando un cuarto lugar, buscando
dar un salto a las posiciones superiores aprovechando el primer lugar en la participacion de la
industria con 20.89% al cierre de 2025.

El avance en este bienio fue favorable para Andrews que logré capitalizar sus
inversiones en mercadotecnia y desarrollo en productos para sus ventas, asi como su buen
manejo para obtencion de mayor valor en margen de contribucion y lograr tener la mejor
ganancia en 2025, por encima de $5,000 con el segundo puesto, Ferris, con $4,547.

Por su parte, Baldwin tuvo una baja de una posicion en el valor de su accion,
consecuencia del decremento en participacion en el mercado y su caida en ganancias en 2025
al llegar solo a la mitad del 2024.

Chester tuvo a bien enfocarse en los segmentos que le permitian tener mejor dominio

de participacion de mercado, vender su capacidad de una planta para capitalizarse y
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sobreponerse de su caida en 2024, donde tuvieron un fuerte nimero de inventario restante y
se les brind6 un préstamo de emergencia por $40,401,019, que se pudo manejar en 2025 y
obtener ganancias para cerrar el bienio en un valor $28.10, debajo del lider, con $53.62. Se
aprecia en la Gréafica 6, el avance anual para toda la industria.

Grafica 6. Precio de la accion 2021-2026.
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Digby, emiti6 acciones en ambos afios de este bienio con 40% extra a los 2 millones en 2021.
Ferris junto con Baldwin han sido las Unicas compaifiias que han pagado dividendos en el afio
2025 con 20 centavos y un dolar, respectivamente.

4.7 Analisis de Operaciones

Se analizan ahora los cambios ¢ impactos de las decisiones tomadas en el area operativa, por
parte del gerente de manufactura en los afios 2024 y 2025 para Ferris y la relacion con
respecto a sus competidores.

4.7.1 Analisis de la capacidad y utilizacion de planta

Para el ano 2024 Ferris contaba con siete productos, abandonando el segmento de Size
siguiendo su estrategia planeada al inicio de operaciones al reubicar su producto Fume a
Traditional. Los principales mercados siguen siendo High end y Performance, ofertando dos

sensores en cada uno de estos.
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A continuacion, en la Tabla 33 se presenta una comparativa de los periodos 2024 y
2025, en cuanto a la capacidad de planta y utilizacion, junto a un andlisis de cada segmento.

Tabla 33. Capacidad Instalada y Produccion 2024-2025.

Producto Segmento Capacidad | Producciéon | Utilizacion | Capacidad | Produccion | Utilizacion
Able Traditional 1,200 1,549 129% 1,200 1,474 123%
Acre Low end 1,400 1,861 133% 1,400 2,311 165%

Adam High end 500 909 182% 600 990 165%
Aft Performance 500 665 133% 500 586 117%
Agape Size 500 797 159% 600 1188 198%
All Size 350 386 110% 500 408 82%
Baker | Traditional 1,250 1,446 116% 1,250 1,972 158%
Bead Low end 2,170 1,802 83% 2,170 2,376 109%
Bid High end 350 495 141% 350 569 163%
Bold Performance 400 643 161% 500 673 135%
Buddy Size 405 647 160% 555 569 103%
Cake Traditional 1,850 1,584 86% 1,700 1,485 87%
Cedar Low end 1,700 2,475 146% 1,700 2,163 127%
Cid Traditional 600 644 107% 600 1089 182%
Coat Traditional 600 891 149% 700 693 99%
Cure Size 600 643 107% - - -
Daze Traditional 1,000 1,684 168% 1,200 1,219 102%
Dell Low end 1,400 1,589 114% 1,400 2,427 173%
Dot Performance 400 559 140% 480 593 124%
Down Low end 600 327 55% 600 430 72%
Duck High end 400 744 186% 600 1090 182%
Dune Size 500 935 187% 700 426 61%
1,450 1,289 89% 1,450 1,300 90%
1,400 1,607 115% 1,400 2,772 198%
650 834 128% 750 1023 136%
450 518 115% 450 334 74%
500 896 179% 650 681 105%
Fame Performance 200 393 197% 350 605 173%
Fast Traditional 1,400 892 64% 1,400 1,380 99%
Feat Low end 1,400 1,779 127% 1,400 2,212 158%
Fist High end 600 679 113% 600 881 147%
Foam Performance 500 697 139% 500 903 181%
Fume Traditional 600 526 88% 600 1043 174%
Fury High end 150 177 118% 300 593 198%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
o Traditional. La empresa que tiene mas participacion en este segmento es Chester con
tres productos de los cuales se observa que Cake tiene menor utilizacion en ambos
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periodos con 86% y 87% respectivamente. A pesar de que Cid fue quien tuvo el
mayor aprovechamiento de planta no lograron la venta total de sus unidades de
produccion, quedando en el octavo lugar de este nicho, seguido de Coat con 112%.
La empresa Ferris mantiene dos productos en este nicho, en ambos casos se
observa un incremento de utilizacion de planta de un periodo al otro; para Fume se
incrementa a 174% y para Fast en un 99%, casi logrando el méximo de utilizacion,
para los proximos periodos se utilizara el segundo turno para lograr con el potencial
de mercado disponible.
Low end. En este segmento la empresa que mas productos tiene es Dighy, con un
porcentaje ocioso de 28% respecto al total de su capacidad instalada, con lo cual tiene
que mejorar si quiere cumplir con el potencial de ventas y sus competidores le estan
robando participacion, en el afio 2025 quien mantiene la mayor utilizacion es Ebb de
la empresa Erie con un 198%, esto puede representar una desventaja ya que puede
llegar a toparse completamente e incumplir con la demanda. Ferris mantiene Feat con
una utilizacion del 158% cumpliendo en el ultimo afio con el potencial esperado de
mercado, para los siguientes afios en caso necesario se seguira utilizando el segundo
turno a su maxima capacidad.
High end. Este segmento es clave para Ferris, es la Ginica que mantiene dos productos
y esto obedece a su estrategia de enfocarse en este tipo de mercado, su utilizacion en
el altimo ejercicio se encuentra en 198% para Fury y 147% para Fist, manteniendo el
maximo porcentaje de aprovechamiento para este nicho, en los préximos afios se
invertira en los rubros de conocimiento y accesibilidad para incrementar el volumen

de ventas.
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Echo, de Erie, fue el producto mas vendido pues agoto6 todo su stock, aun se

encuentra con un 64% de utilizacion disponible en su segundo turno, aunque ya esta

por encima de su potencial.

e Performance. En este segmento Ferris también muestra liderazgo al ser la tnica en

mantener dos productos con un porcentaje de utilizacion del 173% y el 181%, a pesar

de que se encuentra en el primer lugar de ventas, esto puede representar un riesgo, ya

que casi se encuentra topada en capacidad, aun no ha logrado por completo su

potencial y agoto el inventario de Fame. Por lo tanto, se incrementara la capacidad

instalada disponible en el proximo ejercicio.

En los dos ejercicios que se analizan se observa que Andrews, Erie y Ferris se encuentran

casi al limite de su capacidad.

4.7.2  Analisis de Automatizacion

En la Tabla 34 se presentan los niveles de automatizacion que cuentan todas las empresas en

sus lineas de produccion, asi como el segmento en el que participan, para el bienio de 2024-

2025, comparado con el afio 2023:

Tabla 34. Grado de automatizacion 2023-2025.

Producto Segmento Producto Segmento _
Able Traditional 7.0 8.0 9.0 Dell Low end 9.0 9.5 10.0
Acre Low end 8.5 10.0 | 10.0 Duck High end 3.0 4.0 6.0

Adam High end 4.0 5.0 5.0 Dot Performance 4.0 4.0 6.0
Aft Performance 4.0 5.0 7.0 Dune Size 4.0 4.0 6.0
Agape Size 3.5 4.2 7.0 Down Low end 5.0 7.0 8.0
All Size 3.2 4.0 4.5 Eat Traditional 5.0 6.0 6.5
Baker Traditional 7.0 8.0 9.0 Ebb Low end 9.5 10.0 | 10.0
Bead Low end 10.0 | 10.0 | 10.0 Echo High end 2.0 2.0 2.5
Bid High end 5.0 6.0 7.0 Edge Performance 3.0 3.0 3.0
Bold Performance 5.0 6.0 7.0 Egg Size 3.0 3.5 4.0
Buddy Size 5.0 6.0 7.0 Fast Traditional 4.0 4.0 5.0
Cake Traditional 5.5 5.5 5.5 Feat Low end 6.5 6.5 7.0
Cedar Low end 7.5 8.0 8.0 Fist High end 4.0 4.0 5.0
Cid Traditional 4.0 4.0 5.0 Foam Performance 6.0 7.0 7.0
Coat Traditional 4.0 4.0 4.0 Fume Traditional 3.0 3.0 5.0
Cure Size 4.0 4.5 - Fury High end 7.0 7.0 7.0
Daze Traditional 5.0 6.0 7.0 Fame Performance 7.0 7.0 7.0

Creacion propia con datos de Capstone (2021).

De la misma tabla de presenta un analisis de la industria detallada, por segmentos:
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Segmento Traditional: Andrews y Baldwin mantienen la automatizacion creciente en
sus plantas, llegando a nueve, tras aumentar un nivel por periodo, alineado a sus
estrategias para reducir costos; la empresa que busca aduenarse del mercado es
Chester quien ahora cuenta con tres productos mas su margen de contribucion es bajo
conforme el 40% que obtienen las plantas con mayor nivel. Ferris tiene un segundo
lugar de participacion con dos sensores, con baja ganancia en 27% y 26%, por lo que
la organizacion le dara prioridad a invertir en esta area.

Segmento Low end: Erie ha optimizado su planta al nivel maximo, para superar a
Baldwin en margen de contribucion con 65%, a un precio mas bajo, y en proyeccion,
obtener la mayor participacion junto con su segundo producto e igualar a Digby con
dos sensores, automatizados a diez y ocho respectivamente. Ferris solo cuenta con
Feat en valor de siete sin buscar estar al frente en este nicho, pero con posibilidad de
mejorar planta y costos, por lo que, en el siguiente afio, se analizara dicha opcion.
Segmento High end: Fury posee la planta con mayor nivel (siete), pero todavia esta
estd a cuatro puntos debajo del 45% del margen de contribucion de Bid, que posee un
menor costo de material por el presupuesto de capacitacion y TOM asignado. Ferris
debe buscar cumplir con la demanda de sus clientes para no perder terreno ante las
compaiiias que han aprovechado sus cortos de inventario, asi como optimizar
automatizacion de Fist de cinco, para elevarlo a siete, y asi aprovechar el potencial de
que en conjunto de los dos productos llega al 30%.

Segmento Performance: Aft y Bold se han unido a Foam y Fame en nivel siete de
automatizacion, hasta ahora maximo del nicho, con tres puntos posibles de mejora.
Ferris domina la participacion del mercado con 39% y debe poner atencion a sus

competidores que manejan mejores costos de material y optimizan con capacitacion y
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TOM,; también deben aumentar un punto anualmente de automatizacion de planta 'y

capitalizar esa ventaja porcentual.

Las inversiones en esta area deben mejorar en Ferris, se requiere que la compafiia automatice
al menos un punto como lo maneja Baldwin anualmente, y asi capitalice con mejores
margenes de contribucion apoyandose, ademas, de la inversion en R.R.H.H. y TOM.

4.7.3 Analisis de Costos (mano de obra y materiales)

Tras analizar el bienio 2024 y 2025, algunos de los cambios mas relevantes observados se
detallan a continuacion:

Con el beneficio general de la apertura de mejoras a través de TOM desde 2025 para
toda la industria, se permite la reduccion de costos administrativos, de labor, material entre
otros.

Las empresas que lograron reducir al maximo los costos de mano de obra coinciden
con las que tienen los mayores indices de automatizacion y también son las que tienen los
mejores margenes de contribucion, con hasta 65% en el caso del Ebb de la empresa Erie, en
el segmento Low end, por ejemplo.

En el caso de Ferris el producto con mejor margen de contribucion se encuentra en el
segmento de High end con Fury con un 41%, en los afos proximos se estara siguiendo una
estrategia de TQM para incrementar los margenes en todos los segmentos.

4.7.4  Analisis de Productividad (margen de contribucion)
La Tabla 35 muestra los margenes de contribucion por producto y segmento para los
ejercicios 2024 y 2025.

En la categoria de High end, existe una competencia directa entre las empresas
Baldwin y Ferris, que son las que mayor margen de contribucion tienen en este segmento, sin
embargo, el costo del material para la segunda empresa le supone un 4% mas en costo

quedando en segundo lugar con el producto Fury.
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Tabla 35. Margen de contribucion 2024-2025.

Costo de Costo Costo de Costo
Producto Segmento | Precio Material de MC | Precio Material de McC

Labor Labor
E_ $28.25 $11.19 | $5.41 39% | $28.00 $10.81 | $4.01 44%
Acre Low end $19.50 $6.69 | $3.41 44% | $19.00 $6.17 | $1.46 57%
Adam High end $38.40 $16.08 | $10.36 32% | $38.00 $15.90 | $8.74 35%
Aft Performance | $33.50 $15.83 | $9.56 22% | $33.00 $§1538 | $7.88 27%
Agape Size $33.50 §13.95 | $10.77 27% | $33.00 §13.74 | $10.30 28%
All Size $34.00 $13.95 | $11.75 23% | $33.50 §12.98 | $8.68 33%
E_ $28.50 $10.52 | $5.16 44% | $27.50 $9.37 | $3.98 48%
Bead Low end $19.50 $6.69 | $1.21 54% | $19.00 $5.86 | $1.18 61%
Bid High end $38.50 §14.98 | $8.28 39% | $38.00 $13.75 | $6.69 45%
Bold Performance | $33.50 $15.02 | $8.57 28% | $33.00 $13.85 | $6.35 37%
Size $33.50 $12.94 | $8.55 34% | $33.00 $11.86 | $6.20 43%

$27.40 | $10.08 | $6.71 | 32% | $26.20 $9.34 | $7.82 | 28%
$19.40 $5.19 | $4.92 | 38% | $18.00 $4.67 | $4.47 | 41%
$31.00 | $12.46 | $8.86 | 28% | $28.50 | $11.27 | $10.44 | 19%
$30.50 | $12.46 | $9.89 | 20% | $28.20 | $11.00 | $9.17 | 21%
$32.70 | $11.63 | $8.86 | 27% | - - - -

$28.00 | $11.19 | $8.83 | 27% | $28.00 | $10.97 | $6.48 | 34%

Dell Low end $19.30 | $6.69 | $2.61 | 46% | $19.20 |  $6.14 | $2.31| 54%
Dot Performance | $33.75 | $15.83 | $9.81 | 23% | $33.75 | $15.62 | $9.81 | 22%
Down Low end $19.90 | $7.31| $7.39 | 16% | $19.40 | $6.72 | $5.12 | 34%
Duck Highend | $38.90 | $16.17 | $12.03 | 28% | $38.90 | $16.01 | $10.89 | 27%
Dune Size $33.50 | $13.34 | $10.54 | 24% | $33.50 | $13.57 | $8.96 | 32%
Ear | Mvaditional| 52689 |  $942 | $7.39 | 35% | $26.59 |  $9.13 | $6.18 | 40%
Ebb Low end $18.68 | 8519 | $1.97 | 57% | $18.49 | $4.62 | $1.53 | 65%
Echo Highend | $38.99 | $15.97 | $12.29 | 29% | $38.39 | $15.64 | $12.57 | 27%
Edge Performance | $33.99 |  $15.45 | $10.51 | 21% | $32.99 | $15.38 | $9.89 | 24%
Egg Size $33.99 | $13.35 | $11.95 | 24% | $32.99 | $13.60 | $9.51 | 30%
Fame Performance | $28.00 |  $10.47 | $8.62 | 31% | $33.70 | $1542 | $6.18 | 35%
Fast $19.25 |  $6.69 | $6.12 | 32% | $27.50 | $10.66 | $9.58 | 27%
Feat Low end $38.00 | $15.77 | $9.13 | 35% | $18.80 |  $6.13 | $6.80 | 29%
Fist Highend | $33.00 | $15.75 | $7.00 | 32% | $38.00 | $14.75 | $10.38 | 31%
Foam Performance | $28.50 | $11.72 | $9.85 | 24% | $33.00 | $15.44 | $6.24 | 35%
Fume $39.00 | $17.28 | $6.09 | 40% | $28.00 | $10.87 | $12.37 | 16%
Fury Highend | $33.70 | $16.16 | $6.08 | 32% | $39.00 | $16.30 | $6.35 | 41%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
En la categoria de Low end, el producto con mejor margen en el ejercicio 2025 es Ebb con un

65%, como resultado de costos eficientes en mano de obra y materiales, sus estrategias de
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automatizacion, recursos humanos y 7TQM. Asi mismo se observa que Bead esta siguiendo
una estrategia parecida, aunque con mayor inversion en 7TQM alcanzando un margen de
contribucion de 61%.

En la categoria de Performance, el lider es la empresa Baldwin con su linea Bold que
presenta un 37% de margen, en segundo lugar, estan los dos productos de Ferris, Fame y
Foam con 35% ambos, el cual va alineado a la estrategia de la organizacion, donde mantiene
mano de obra mas barata, sin embargo, el costo del material puede mejorar haciendo
inversiones en 7OM.

Finalmente, en la categoria de Traditional el sensor con mejor margen de contribucion
lo tiene Baker de Baldwin, este ha sido lider de manera constante durante cuatro afios,
teniendo un alto nivel de automatizacion con nueve, se observa que el costo de mano de obra
es el mas eficiente de todos los productos. En el caso de las lineas Fume y Fast se estara
invirtiendo en gastos de reclutamiento e incrementando las horas de entrenamiento para

mejorar los costos de mano de obra, ademas de buscar mejoras a través de proyectos de TOM.
4.8 Analisis de Recursos Humanos

Se detalla en la Tabla 36 el analisis del area de recursos humanos, donde la inversion para la
empresa Ferris del periodo 2025 se incrementa de manera importante, en comparacion con el
afio previo, en los rubros de gastos de reclutamiento y costos de entrenamiento, a pesar de
ello se observa que la productividad se posiciona en 102.6%, siendo el mas bajo de todas las
empresas.

El indice de rotacion de 8.5% baja a 7.7%, la decision de inversion en esta area es
importante para Ferris que se encuentra en ultimo lugar, por ello establece que los montos
deben incrementarse, asi como el numero de horas de capacitacion, con la doble finalidad de
retener talento valioso e impactar en bajas de costos de produccion y mejorar la

productividad.
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Tabla 36. Andlisis de Recursos Humanos 2024-2025.

Concepto 2024 2025
fndice de rotacion 8.5% 7.7%
Nuevos empleados 182 422
Empleados separados 0 0
Gasto de reclutamiento $700 | $1,000
Horas de entrenamiento 40 60
indice de productividad 100% | 102.6%
Costo de reclutamiento $574 $845
Costo de separacion 0 0
Costo de entrenamiento $574 | $1,270
Total de costos de RR.H.H. | $883 | $2,114

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Haciendo contraste con la empresa Baldwin, en los mismos periodos se puede observar que
mantienen una inversion estandar en gastos de reclutamiento, el indice de rotacion disminuye
de 6.9% a 6.8% lo cual quiere decir que menos empleados se han ido y logra mantenerse
como lider en el porcentaje de productividad.

4.9 Analisis de TOM

TOM permite a la empresa recibir beneficios invirtiendo en proyectos de mejora, para
reduccion de costos administrativos, de material y de labor, asi como una mejora en tiempos
de investigacion y desarrollo sin dejar de lado la calidad del entrenamiento a los empleados;
aunado a la posibilidad de incrementar sus canales de distribucion, sus programas de
sostenibilidad o el impacto al medio ambiente.

En la Tabla 37 se observa el adelanto que cada empresa tuvo en el afio 2025, cuando
se abrieron las iniciativas para toda la industria.

Ferris opto por realizar inversiones especificas para reducir costos de material, labor,
administrativos y de tiempo de /+D, con montos de $2,000 en tres proyectos: entregas en

tiempo de inventario, reduccion de tiempos en investigacion, desarrollo y entrenamiento de
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personal. La compaifiia buscé invertir para elementos en planta y se prevé que el proximo

periodo haya continuidad y se agregue presupuesto para el incremento de demanda.

Tabla 37. TOM de la industria 2025.
TOM &__

Reduccion de costo de material 0.07% 5.03% 0.00% 0.46% 1.09% 0.66%

Reduccion de costo de labor 0.64% 6.21% 0.00% 0.04% 0.49% 0.51%

Reduccion de tiempo en I+D | 12.58% 27.25% 0.00% 12.58% | 12.58% | 16.00%

Reduccion de costos administrativos 8.44% 43.11% 0.00% 1.59% 14.17% 5.70%

Incremento de demanda 0.97% 6.63% 0.51% 0.97% 2.01% 0.00%

Inversion total | _$ 6,000 | $15,000 | $1,100 | $5,600 | $8,600 | $6,000
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

Baldwin por su parte, invirtio en todos los proyectos aprovechando los mejores margenes de
ganancias para todos sus productos, tomando ventaja de la capitalizacion que tuvieron desde
etapas tempranas, pero sus ganancias bajaron por mitad el 2025, respecto 2024, ain con la
inversion en TQM, se observa que sus presupuestos de este rubro hubiesen podido ser
colocados de manera mas estratégica y evitar la afectacion a su utilidad.

Andrews y Erie optaron por mejorar gastos administrativos y tiempos de /+D con buena
disposicion de sus presupuestos, mientras que Chester tuvo una baja inversion; Dighy por su
lado no aprovecho el monto de este rubro al observar que por $5,600 ($400 menos que
Ferris) obtuvo cuatro puntos menos en mejora de tiempos de desarrollo y una quinta parte de

reduccion de costos administrativos.

4.10 Conclusion

Los resultados del desempefio de las tacticas de Ferris han mejorado considerablemente,
arrojando numeros positivos en la participacion del mercado y el valor de las acciones. Las
estrategias del resto de los competidores se volvieron mas claras lo que le permite a la
empresa identificar a quienes representan una amenaza directa y actuar en consecuencia, para
mantener su competitividad y rendimiento.

Ahora es Andrews quien compite directamente en los segmentos a los cuales la
empresa se dirige y a quien se debe prestar mas atencion, por otro lado, Baldwin sigue
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posicionandose como lider de la industria obteniendo mayores ventas, rendimientos y
margenes de contribucion siendo este el otro competidor al cual se seguira estudiando los

movimientos.
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CAPITULO 5

ANALISIS DE RESULTADOS 2026 - 2027



5.1 Introduccion

En el desarrollo de este capitulo se describen las tacticas implementadas por Ferris y sus
rivales durante el periodo 2026 -2027 con el objetivo de analizar y medir su desempefio, se
busca determinar si su ejecucion ha sido efectiva o perjudicial para el cumplimiento de las
metas de la empresa, con base en los resultados arrojados en el BSC.

5.2 Analisis del panorama de la industria

Los puntos de BSC de la industria muestran a Andrews como lider en la tabla de posiciones,
en segundo lugar, esta Baldwin quien se habia mantenido en periodos pasados como el lider,
lo siguen Erie, Dighy, Ferris y Chester. Los sitios cambian nuevamente y las tacticas para
seguir con las estrategias se mantienen en constante movimiento que afecta el dominio de la
industria.

5.2.1 BSC de la industria

Las estrategias establecidas por las empresas en algunos casos se consolidan afio tras afio,
mientras que para otras no han resultado tan efectivas como lo esperaban, por lo que se han
redisefiado, de tal manera que si antes no habria representado amenaza para Ferris ahora
apuntan a los mismos segmentos a los que esta organizacion se enfoca.

La industria en general atun no llega al punto de buscar mantener las actuales
posiciones y dedicarse a mejorar margenes de contribucion, rentabilidad y utilidades, si no
que ahora se encuentra en una constante lucha por posicionarse como el mejor en ventas y en
el puntaje del BSC ejecutando acciones dirigidas a la creacion de nuevos productos,
redireccionamiento de la estrategia e inversiones mas altas en todas las areas.

Los porcentajes de la participacion del mercado al 2027 posicionan a Erie a la cabeza
con 21.66% promedio, siguiéndolos con muy poca diferencia Ferris y Andrews con 20.34% y

19.40% respectivamente. El resto de los competidores muestra porcentajes muy bajos
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dejando una brecha muy amplia entre las primeras tres posiciones y las Gltimas tres como se
ve en la Grafica 7.

Grdfica 7. Participacion del mercado de la industria Capstone 2026-2027.
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Los resultados del BSC al 2027 muestran a Andrews en el sitio nimero uno por primera vez
desde el 2022 con 644 puntos, cayendo Baldwin a segundo con 607 y quien se mantiene
ultima posicion es Chester con 442, mientras que la tendencia de comportamiento del resto
de los competidores se mantiene igual que los periodos pasados; Erie con 567, Dighy con 562
y finalmente Ferris con 499. En la Tabla 38 se presentan resultados generales por empresa.

Tabla 38. BSC periodo 2026-2027.

Ao Ao Aio Ao Ao Ao Aio Ao Total
2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | 2029 -:

Andrews 53 61 76 82 94 94 184 644
Baldwin 56 80 73 86 78 79 155 607
Chester 60 55 54 63 61 71 78 442
Digby 50 61 63 64 85 86 153 562
Erie 42 65 78 79 82 87 134 567
Ferris 52 49 58 67 72 88 113 499

Puntos posibles 82 89 89 100 100 100 240 1000

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Para Ferris, los resultados representan un retroceso al no avanzar en la tabla de posiciones a

nivel BSC, es importante revisar los indicadores que abonan a la puntuacion de este informe
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para asi identificar las 4reas de mejora y definir las tacticas pertinentes para repuntar. En

cuanto a la participacion de mercado la empresa se encuentra en excelentes condiciones y con

proyecciones que la dirigen a incrementar su porcentaje en el mercado durante los proximos

anos.

5.2.2 Estrategias de la competencia.

Basados en los resultados de los seis periodos, se estudiaran las nuevas tacticas efectuadas

por los competidores y se revisara si mantienen las mismas estrategias o si se han

redelineado, asi como el impacto que tienen estas sobre la de Ferris.

Andrews: la empresa conserva presencia en todos los segmentos de la industria, con
productos en la posicion ideal de las expectativas de los clientes, sus precios se
mantienen en la media, operan un nivel de automatizacion de planta alto por arriba del
promedio y en el limite superior deseado en el caso de Traditional y Low end, su
nuevo producto en Size se ha posicionado como el lider de este segmento; esta
compaiiia apunta a ser el competidor directo de Ferris con la estrategia de amplio
liderazgo en costos.

Baldwin: el sector de baja gama es donde esta empresa ha captado las mayores ventas,
organizando sus esfuerzos en mejorar la automatizacion de su planta y en el
incremento de su capacidad operativa buscando conseguir costos bajos. Los precios
siguen por debajo del promedio de las expectativas del cliente, ha creado a la fecha un
total de tres productos de los cuales solo uno ha salido al mercado, dirigido a High
End de los otros dos, atin no se tiene informacion para saber a cudl nicho se destinara,
estos nuevos movimientos, apuntan una nueva ruta en su estrategia, instaurando una
de amplio liderazgo en costos.

Chester: esta empresa ha seguido su estrategia de lider en costos por nicho

enfocandose en la oferta de productos en los segmentos Traditional y Low end, tienen
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dos productos en cada uno con precios por debajo de la media al igual que su nivel de
automatizacion y capacidad operativa. Es la tnica que no ha hecho cambios notables
en su estrategia y quien hasta el momento tiene los resultados mas bajos.

e Digby: ofertan seis productos comprendiendo todos los segmentos del mercado, su
producto extra corresponde a Low end, conservan la automatizacion de la planta por
encima de la media, el rango de sus precios esta por encima del promedio de las
expectativas del cliente al igual que el desarrollo de sus productos. Persiguiendo la
estrategia de amplio diferenciador.

e FErie: se encuentra con tres nuevos productos de los cuales dos han salido al mercado
en los segmentos de Low end y High end en el 2027, mientras que el tercero sera
dirigido a Traditional por las caracteristicas de desarrollo del mismo y con un precio
que excede a las expectativas del cliente, a diferencia del resto, que se ofertan en la
media; sobre la automatizacion la empresa hasta el momento es conservadora, ya que
solo han desarrollado al maximo la linea de produccion de Low end, por otro lado, la
capacidad operativa ha incrementado en los tltimos dos afios distribuyéndola entre
todos sus productos optimizando sus costos, lo que corresponde a una estrategia de
amplio diferenciador.

Son Andrews y Erie los rivales que representan amenaza para alcanzar los resultados
proyectados por Ferris, debido a que ambas comenzaron a ofertar productos dirigidos al
sector de alta gama. Aunque es Performance en el que se conserva el liderato, la empresa
debe cuidar su participacion en High end y mantener su desempefio constante en el resto

apuntando a mejorar resultados en los proximos afios.
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5.3 BCS Ferris

Se presenta, a través de la Tabla 39, el semaforo sobre los indicadores para el tercer bienio de
Ferris, junto con un analisis detallado entre las cuatro areas que engloba el BSC con relacion
a los objetivos no alcanzados y el motivo de ello.

Tabla 39. BSC Ferris 2026-2027.

Actual | Objetivo | Actual | Objetivo | Maximo
Finanzas | 13.7 18.5 22.0 18.5 25
Precio de la accion 6.0 8
Utilidades 4.5
Apalancamiento 8.0 8
Procesos internos 17.0 25
Margen de contribucion 2.0 5
Utilizacion de planta 4.0 5
Dias de capital de trabajo 4.0 5
Costo por desabasto 3.0 5
Costo por inventarios 4.0 5
Cliente 16.0 25
Criterio de compra 5.0 5
Conocimiento del producto 1.5 5
Accesibilidad 0.5 5
Cantidad de productos 4.0 5
Gastos admin y vtas 5.0 5
Aprendizaje y conocimiento 7.5 25
Rotacion de personal 3.0 6
Productividad 0.5 7
Reduccion de materiales 1.0 3
Reduccion de I+D 1.0 3
Reduccion de costos admin 1.0 3
Incremento de la demanda 0.7 . 1.0 3
TOTAL | 72.0 59.0 88.0 59.0 100

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

e Perspectiva financiera: la compaiiia avanza en su obtencion de puntaje, con decisiones
bien fundamentadas en mercadotecnia y automatizacion de plantas, para dotar a la
empresa de un incremento en las utilidades con mejores margenes en ventas;
complementandose con el alza de las acciones que la posicionan en tercer lugar de
valor, al venir de un quinto del bienio pasado. El manejo de deuda y capital propio ha

mantenido buena proporcion, como era esperado.
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Perspectiva de procesos internos: las decisiones consideradas de incrementar
anualmente los presupuestos para optimizar costos y aumentar margen de
contribucion, como la automatizacion e inversion superior en 7QM, permitié puntuar
al maximo en margenes y la utilizacion de planta, donde las proyecciones tuvieron un
mejor acercamiento, facilitando la mejora que se observa para manejo de desabasto e
inventarios. Por trabajar se localiza el rubro de dias de trabajo de capital que atin se
encuentran en niveles inferiores a los esperado por el BSC.

Perspectiva de cliente: el incremento anual de presupuestos en mercadotecnia facilito
la obtencion del 100% de conocimiento del producto, mientras la accesibilidad se
encuentra bajo el 90% para la oferta de Ferris.

Con presupuesto enfocado en TQM, se dotod de una mejora de los costos
administrativos y de ventas. El objetivo de satisfacer los criterios de compra se ha
cumplido a cabalidad, mientras que en cantidad de productos se mantiene en siete,
como se habia proyectado al inicio, con el nivel del indicador esperado.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: la adicion al presupuesto anual en 7QM ha
facilitado el aumento sustancial de puntaje en reduccion de costos e incremento de
demanda, con un poco de margen de mejora para cuestiones administrativas.

También, la inversion en capacitacion, como en metodologias ha surtido efecto
con decremento en la rotacion de personal, mejorando el indicador y la productividad,

que se encuentra por encima de lo proyectado originalmente en 2021 por la directiva.

Ferris se encuentra en una mejor posicion, ha identificado areas de mejora y tomado

decisiones en pro de atacar los puntos débiles, principalmente la utilidad. Se aumentara el

nivel de automatizacion, buscar llegar a los beneficios de reduccion de costos y tiempos de

desarrollo, asi como incrementar la accesibilidad para con los clientes, sin reducir ningiin

presupuesto o esfuerzo que se ha realizado al momento.
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5.4 Analisis de investigacion y desarrollo

Ferris busca seguir cumpliendo con los requerimientos de los clientes respecto a las

caracteristicas de sus sensores. En la Tabla 40 se presentan las caracteristicas definidas para

el bienio de 2026-2027 para los productos de Ferris.

Tabla 40. Caracteristicas de los segmentos 2026 y 2027.

Edad MTBF Desempeiio Tamaiio Desempeiio Tamaiio
Traditional 2 14,000-19,000 8.5 11.5 9.2 10.8
Low end 7 12,000-17,000 4.2 15.8 4.7 15.3
High end 0 20,000-25,000 134 6.6 14.3 5.7
Performance 1 22,000-27,000 14.4 12.5 15.4 11.8

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
En las siguientes secciones se describen los resultados que tuvieron dichos productos en sus
segmentos y contra su competencia.
5.4.1 Segmento Traditional
Todas las compaiiias se han encontrado cercanos a la edad de dos afios para sus sensores,
considerando que este es el factor mas decisivo para la compra. Se observa que los mayores
porcentajes de participacion del mercado los poseen Chester (28%) y Ferris (23%), ambos
contando con dos productos en area del mapa perceptual.

Los sensores que se han mantenido entre los tres mejores, poseen valores cercanos a
la edad y posicionamiento ideal, valor maximo de MTBF, donde un factor importante para la
venta ha sido el conocimiento del 100% combinando los mayores indices de accesibilidad,
manteniendo a 4ble y Eat, en dichas posiciones superiores al 12% del mercado
individualmente. Fume se proyecta para conservarse entre los primeros lugares al aumentar
sus presupuestos de ventas en mercadotecnia para alcanzar a los productos mas vendidos en
2025.

5.4.2 Segmento Low end

El liderazgo del segmento lo posee Bead, de manera constante como en los ultimos dos

bienios, donde su producto cumple con el rango de precio, caracteristica mas importante
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dentro del criterio de compra, teniendo como ventaja sobre todos sus competidores una edad
mas cercana a siete y mejor posicionamiento respecto al ideal.

Digby, Erie y Baldwin poseen porcentajes de participacion en el mercado superiores
al 20%, las primeras con dos productos y la ultima solo uno, apuntando a que los sensores
mas jovenes, Down y Elfito, ganen terreno en el mercado.

Ferris permanece rondando el 10% de participacion de mercado, logrando el 100% de
conocimiento y una baja accesibilidad que se espera que llegue al 74% en el préximo bienio,
sin incrementar fuertemente el presupuesto, dado que no es el segmento mas importante para
la compaiia.

5.4.3 Segmento High end

El posicionamiento es la caracteristica mas importante y estd siendo alcanzada por los
productos nuevos, Fury, Elmo 'y Barcel. La edad y el maximo MTBF esta en situaciones
similares para estos tres articulos, un factor de venta es el conocimiento al 100% y la mayor
accesibilidad con los clientes que poseen Erie, Andrews y Ferris.

Erie posee una tercera parte del mercado, con Echo y Elmo, mientras que Ferris tiene
un 25% con Fury y Fist, quien va a la baja es Adam que previamente tenia cerca del 25% y
ahora solo con el 18%.

Baldwin esta ganando participacion con Barcel, al igual que Elmo, por ser los
productos mas jovenes, que es el segundo criterio de compra, Ferris y Andrews deben
considerar el incremento de demanda para equiparar el crecimiento de los nuevos entrantes y
no perder participacion.

5.4.4 Segmento Performance
Ferris se mantiene al frente con sus productos cumpliendo el MTBF maximo y la posicion
ideal en Foam y Fame, para obtener una participacion del 40% aun cuando el precio es

superior al esperado, mas se cuenta con valores cercanos al 100% de conocimiento y 79% de
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accesibilidad, que esta por encima 32 a 39 puntos porcentuales sobre los demas
competidores. Edge imita las caracteristicas de los productos lideres con inversion agresiva
en presupuesto de ventas en mercadotecnia, se prevé que si mantiene ese monto pudiese
representar mayor amenaza con una quinta parte del nicho.

5.5 Analisis de mercadotecnia

En esta area se analizan las tacticas implementadas por Ferris y la competencia relativo al
establecimiento de precios, inversiones para alcanzar el conocimiento y accesibilidad de los
productos ofertados, asi como las encuestas de satisfaccion de los clientes. A continuacion, se
describen las pertinentes al periodo 2026-2027.

5.5.1 Segmento Traditional

Los precios en este segmento presentaron una variacion considerable, por una parte, el
maximo ofertado fue de $27.00 USD mientras que el mas barato fue de Baker con $17.00
USD que presentd un decremento de $10.50 USD considerando el afio pasado, se desconoce
el objetivo de esta tactica, sin embargo, no resultd en incremento en ventas para esta empresa.
Ademas de que en este nicho el factor del precio no es el mas trascendental en las
expectativas del cliente ponderandose con 23% de importancia. La Tabla 41 ilustra los
resultados por compaiiia.

Las inversiones de promocion y ventas llevaron a casi todos los participantes a
alcanzar un 100% en conocimiento, con excepcion de Chester quien qued6 con 77% y a un
rango de entre 69% y 95% de accesibilidad, aunque este no fue el factor decisivo de compras
ya que el lider en ventas consigui6 tinicamente 87% en este ltimo rubro.

Los resultados de la encuesta de satisfaccion revelan que Baker logré la mejor
calificacion con 104 puntos, contra 55 y 50 de los productos de Chester, quien en conjunto
posicionaron a la empresa como lider en ventas dejando a Ferris es segundo sitio con dos

sensores calificados con 65y 59.
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Tabla 41. Segmento Traditional 2027.

Eat $25.05 $1,500 100% $3,000 87% 65
Able $27.00 $1,800 100% $2,200 70% 45
Fume $27.00 $1,700 100% $1,600 86% 65
Cid $26.50 $1,200 7% $2,000 95% 55
Fast $27.00 $1,800 100% $1,700 86% 59
Daze $26.20 $1,800 100% $2,400 69% 61
Coat $26.20 $1,200 2% $2,000 95% 50
Baker $17.00 $2,000 100% $2,000 73% 104
Cake $18.80 $1,800 100% $2,300 95% 13
Bid $26.50 $1,750 100% $1,750 73% 37

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
5.5.2  Segmento Low end
El precio promedio de los productos en este segmento se mantuvo en una constante de $16.89
USD y $18.80 USD, agregandose un producto mas a la lista de los ofertados, considerando
que este elemento es el mas importante para la decision de compra de los clientes Digby,

Baldwin y Erie se posicionan como los lideres de venta. Véase Tabla 42.

Tabla 42. Segmento Low end 2027.

Bead $18.00 $2,000 100% $2,000 75% 53
Dell $17.40 $1,900 100% $2,200 69% 46
Ebb $16.89 $1,500 100% $3,000 70% 45
Acre $18.00 $1,800 100% $2,200 54% 38
Feat $18.00 $1,700 100% $2,000 44% 34
Down $17.30 $1,200 46% $800 69% 23
Elfito $16.89 $2,000 80% $0 70% 41
Cedar $17.50 $2,100 100% $2,300 86% 24
Cake $18.80 $1,800 100% $2,300 86% 14
Baker $17.00 $2,000 100% $2,000 75% 0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Las inversiones en promocion les dieron a todos los competidores el 100% de conocimiento,

al menos en uno de sus productos dentro de este nicho. En el capital asignado a ventas para
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incrementar el porcentaje de accesibilidad se observa que es Chester quien obtuvo la mayor
ponderacion seguido de Baldwin, aunque esto no ayudo a incrementar las ventas.

La calificacion de los clientes muestra que Erie, en la suma de sus dos productos,
obtiene el puntaje mas alto y Dighy en segundo sitio, lo que concuerda con el liderato en
ventas de ambas empresas.

5.5.3 Segmento High end
El rubro de precios en este nicho es el factor menos relevante en las expectativas del cliente,
por lo que la industria se mantiene por encima del promedio, siendo Fury el producto mas

caro y Barcel el mas barato. Se presenta el panorama en la Tabla 43.

Tabla 43. Segmento High end 2027.

Echo $37.49 $1,500 100% $3,000 77% 63
Adam $37.00 $1,700 100% $2,100 66% 62
Fury $38.10 $1,750 100% $1,800 80% 55
Elmo $37.49 $2,000 92% $0 77% 59
Duck $37.00 $1,600 98% $2,000 51% 43
Fist $38.00 $1,700 100% $1,800 80% 44
Barcel $36.50 $1,500 61% $1,500 61% 53
Bid $26.50 $1,750 100% $1,750 61% 2

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
La inversion de Erie en sus productos para promocion le valio para obtener el liderato del
mercado consiguiendo un 100% de conocimiento en Echo y 92% para Elmo, al igual que
Ferris con ambos productos. Las empresas mejor calificadas en la encuesta de satisfaccion
también fueron estas dos en el mismo orden, resultado ser los que vendieron mas unidades en

2027.
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5.5.4 Segmento Performance

El precio promedio en el segmento fue de $32.00 USD con cuatro productos ofertandose en
esta tarifa, a pesar de que Ferris se situ sobre dicha media, fue quien se posiciond como
lider de ventas.

Las inversiones en promocion y ventas resultaron en niveles porcentuales altos, para
todas las empresas que compiten aqui, siendo Ferris 'y Erie quienes consiguen 100% de
conocimiento en sus principales productos y 79% de accesibilidad en los productos del lider
de ventas.

El producto mejor calificado es Foam con 62 puntos, seguido de Edge con 61, en
tercer sitio Fame con 55, dejando a Dot con una diferencia de 19 puntos contra el mas

vendido. Véase Tabla 44.

Tabla 44. Segmento Performance 2027.

Foam $32.50 $1,600 100% $1,650 79% 62
Fame $33.00 $1,700 99% $1,650 79% 55
Afi $32.00 $1,500 88% $1,600 41% 49
Edge $31.99 $1,800 100% $3,000 47% 61
Dot $32.00 $1,500 91% $1,700 40% 43
Bold $32.00 $1,500 98% $1,500 42% 48

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Las tacticas implementadas por Ferris han tenido los resultados proyectados por el equipo
ejecutivo, su tendencia de inversion correctamente planeada, a los presupuestos de promocion
y ventas, le ha permitido rondar mas rapido al 100% de conocimiento y accesibilidad del
cliente, en cuanto a precio, se sigue la estrategia original de la compafia que dicta mantenerse
sobre la media de las expectativas de cada segmento de mercado, por lo que, los siguientes

pasos se dirigen a continuar con lo ya ejecutado.
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5.6 Finanzas

Ferris ha tenido un buen desempefio en el area financiera, mejor de lo que se habia estimado,
pero aun le falta realizar algunos cambios para alcanzar o superar a sus competidores, tras
seis afios de operacion de forma independiente al monopolio, a continuacion, se describen
algunos de los elementos mas importantes de este departamento de los afios 2026-2027.

5.6.1 Ventas

Ferris ha creado una tendencia de crecimiento en cuanto a este apartado se refiere, y es que,
para los afios 2026-2027, la empresa logro puntear el acumulado de ventas hacia una nueva
marca, pues si se compara con la competencia se posiciona en segundo lugar por menos de 30

mil USD detras de Andrews quien como se aprecia en la Tabla 45, encabeza la lista.

Tabla 45. Ventas anuales por compaiiia 2026-2027.

2026 $ 221,711 | $139,560 | $133,734 | § 183,533 | § 209,199 | § 207,074
2027 $ 235,583 | $153,534 | $127,137 | § 188,210 | § 263,066 | § 247,043
Acumulado | $1,172,704 | $972,810 | $867,519 | $1,009,573 | §1,099,122 | § 1,145,829

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

Cabe resaltar que a pesar del crecimiento casi nulo del afio 2025 al 2026, se logr6é una mejora

sustancial en 2027 pues se increment6 en un 19%, tal como se aprecia en la Tabla 46.

La industria esta cada vez mas agresiva por lo que Ferris debe enfocarse en

incrementar el numero de unidades vendidas, pero también alinearse con otros departamentos

para que no solo sea quien vende mas, sino también quien lo hace con un mejor margen de

contribucion y obtener una mayor aceptacion por parte del mercado.

Tabla 46. Crecimiento de ventas 2024-2025.

Aito Andrews | Baldwin Chester Dighby Erie Ferris
2026 13% -5% 10% 18% 29% 0%
2027 6% 10% -5% 3% 26% 19%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
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5.6.2 Rentabilidad

El ROS, ROA y ROE siguen siendo los mejores indicadores para medir la rentabilidad, sobre
estos se presenta la Tabla 47 donde la comparativa con el resto de las industrias es mas
visible, y sobre los mismos se realizo el siguiente analisis:

e ROS. El margen y la eficiencia operativa por fin toma un cambio positivo, pues en
afios anteriores no se habia visto un alza como la que tuvo en el afio 2027, tras llegar a
6.3%, buenas inversiones en manufactura y algunos desarrollos de 7QM ayudan
sustancialmente al crecimiento de este indicador, aunque no se debe bajar la guardia
pues rivales como Andrews y Digby traen una constante de crecimiento mayor, habra
que igualar o superar ese resultado si se quiere tener un cierre mejor para los afos
venideros.

e ROA. Lariqueza que estan generando los activos tiene una relacion muy similar al
indicador anterior, incluso se contrasta con los mismos dos competidores. Para el
cierre del 2027 se cuenta con el doble de lo que se tenia en un comienzo antes de la
separacion del monopolio, pero se sigue quedando rezagado con respecto a las dos
empresas antes citadas, se estima que, con las ultimas inversiones realizadas por
Ferris, asi como el desempefio en los afios 2028-2029 el indicador suba a dos digitos.

e ROE. Para analizar el capital de la organizacion se emplea este indicador donde se
tuvo una caida de tres puntos porcentuales en el afio 2026 pero para el 2027 se
apuntal6 como el mejor de la industria al alcanzar un 21.7%, la idea que tiene Ferris
es mejorar ese numero dando una mejor utilizacion a los recursos, pues Andrews le

sigue muy de cerca en la eficacia de este rubro.
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Tabla 47. Indicadores de rentabilidad 2021-2023.

2026

8.6%

3.7%

-4.6%

6.3%

2.3%

1.5%

2027

10.1%

6.6%

4.4%

8.3%

4.1%

6.3%

2026

8.9%

2.6%

-5.1%

6.0%

2.8%

2.0%

2027

9.2%

5.3%

6.0%

6.8%

5.2%

8.6%

2026

19.7%

5.4%

-12.8%

11.5%

6.6%

5.7%

2027

19.7%

10.5%

10.6%

11.9%

13.3%

21.7%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
5.6.3 Apalancamiento
En afios pasados se hablo que una tactica importante para Ferris era generar gasto € inversion
con un crecimiento lo mas organico posible, es decir, sin tener la necesidad de recurrir a
préstamos, pero el mismo mercado ha tenido una aceleracion muy fuerte, lo que ha obligado
a la direccion a recurrir a estos como forma de impulsar el desarrollo, tras obtener uno de
emergencia para el afio 2026, Ferris opto por usar el 75% de lo que se tenia dispuesto para
dicho rubro obteniendo la cantidad de 30mil USD pagaderas al largo plazo, con esto realiza
una de las mas grandes inversiones en manufactura con la idea de mejorar costos y hacer
frente a la demanda del mercado.

Dicho cambio era vital para la organizacion, pues de no hacerlo en este bienio, no se
tendria capacidad suficiente para superar a los competidores. Para los siguientes afios se
revisara si fue una estrategia acertada.

5.6.4 Liquidez
Tras obtener un préstamo de emergencia la empresa recobra un poco de liquidez para el

ultimo aio analizado, ahora la organizacion debe enfocarse en maximizar el uso del dinero
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para no volver a caer en esa situacion en la que vio afectadas las distintas areas, asi como el
BSC general.

Las ventas del ultimo afio ayudaron a tener un poco mas de solvencia, pero Ferris no
debera de confiarse pues el mercado y los competidores son muy cambiantes y se debe estar
preparado para cualquier eventualidad que surja.

5.6.5 Mercado de valores

Las fluctuaciones en el valor de las acciones han sufrido varios cambios en el Gltimo bienio,
donde Andrews ($99.31) mantiene el primer lugar con un valor de 154% sobre la segunda
empresa, Dighy ($64.33), seguido de Ferris ($62.86), las tres compaiias al frente en el monto
de ventas y ganancias. Se aprecia en la Grafica 8, el avance anual para toda la industria.

Grafica 8. Precio de la accion 2021-2028.
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Digby y Erie se capitalizaron al vender acciones un periodo, mientras que la primera es la que
posee un mayor niumero de estas con 3,182,159, que representa al menos 640,000 por sobre
las que posee Baldwin, quien es el segundo que ha emitido mas, siendo Chester y Ferris
quienes se mantienen en dos millones, como fue originalmente en 2021.
Baldwin ha pagado dividendos en ambos periodos, mientras que Digby lo hizo en el

2027 y Ferris en el 2026.
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La mayor capitalizacion del mercado la posee Andrews ($230 millones), seguido de
Digby ($205 millones), mientras Ferris ($126 millones) ocupa el cuarto lugar y buscara
avanzar en el proximo bienio al tercer puesto, a través de un manejo en su proyeccion y evitar
bajar puntos por cortos de inventario.

5.7 Analisis de Operaciones

A continuacion, se analizan los cambios e impactos de las decisiones tomadas en el area
operativa, por parte de la empresa Ferris y sus competidores en los afios 2026 y 2027.
5.7.1 Andlisis de la capacidad y utilizacion de planta
Para el ano 2027 Ferris cuenta con siete productos, mantiene un portafolio balanceado en los
segmentos Performance, Traditional y High end con dos lineas de sensores en cada uno de
ellos, los mayores porcentajes de utilizacion estdn en Fume que se le agoto el inventario en el
ultimo afio y Fury con 198%, para el siguiente periodo se increment6 la capacidad productiva
en 150 unidades para eliminar el riesgo de quedar topado en utilizacion de planta.

A continuacion, se explica la situacion de cada uno de los segmentos en este respecto
y se integra la Tabla 48 para sustentar.

e Traditional. Las empresas que mantienen al menos dos productos en este segmento
son Chester, Ferris y Baldwin. Eat y Fume son las lineas con mayor porcentaje de
utilizacion con 163% y 187% respectivamente.

Ferris mantiene dos productos en este nicho, Fume que ha incrementado
capacidad afio con afo y Fast que se encuentra casi al 99% de su capacidad sin llegar
a utilizar el segundo turno aun.

e Low end. En este segmento existen dos productos con un porcentaje de utilizacion al

198% que son Down y Elfito, ambas incrementaron su capacidad para el proximo

ejercicio lo cual se considera un movimiento acertado.
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En el caso de Ferris, mantiene Feat con una capacidad al 127%, se mantiene

su porcentaje de utilizacion en los ultimos dos periodos y no muestra un incremento.

Tabla 48. Caﬁacidad Instalada ﬁProduccio'n 2026-2027.

Producto Segmento Capacidad | Produccion | Utilizaciéon | Capacidad | Produccién | Utilizacion
Able Traditional 1,200 1,188 99% 1,200 1,538 128%
Acre Low end 1,700 2,272 134% 1,700 2,009 118%

Adam High end 600 1,163 194% 800 1,487 186%
Aft Performance 500 767 153% 500 979 196%
Agape Size 900 1,782 198% 1,150 1,896 165%
All Size 400 707 177% 500 990 198%
Baker Traditional 1,450 833 57% 1,350 1,096 81%
Barcel High end 300 139 46% 300 402 134%
Bead Low end 2,170 2,777 128% 2,270 3,480 153%
Bid Traditional 650 471 72% 600 318 53%
Bold Performance 500 794 159% 550 794 144%
Buddy Size 455 796 175% 505 99 20%
Cake Low end 1,000 1,485 149% 1,000 1,189 119%
Cedar Low end 1,200 1,782 149% 1,200 991 83%
Cid Traditional 700 1,387 198% 800 1,200 150%
Coat Traditional 600 1,188 198% 700 1,100 157%
Daze Traditional 1,200 1,267 106% 1,200 2,099 175%
Dell Low end 1,650 1,923 117% 1,750 2,838 162%
Dot Performance 480 555 116% 480 951 198%
Down Low end 600 876 146% 650 1,287 198%
Duck High end 755 567 75% 755 1,488 197%
Dune Size 700 980 140% 700 803 115%
1,450 1,326 91% 1,200 1,960 163%
1,650 2,288 139% 1,650 2,227 135%
750 1,486 198% 900 1,359 151%
450 725 161% 450 891 198%
650 1,226 189% 800 1,584 198%
400 792 198% 650 1,287 198%
250 262 105% 450 891 198%
Fame Performance 500 990 198% 700 920 131%
Fast Traditional 1,200 1,568 131% 1,200 1,189 99%
Feat Low end 1,400 2,108 151% 1,400 1,784 127%
Fist High end 600 642 107% 600 396 66%
Foam Performance 500 989 198% 700 1,207 172%
Fume Traditional 600 1,187 198% 800 1,493 187%
Fury High end 450 890 198% 650 1,287 198%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

e High end. Este segmento es uno de los principales para Ferris, mantiene una

competencia con Erie que tiene dos productos; anteriormente la primera compaiia era

la Gnica con dos sensores en este nicho. En el caso de Fury se agotd el inventario y se

esta incrementando la capacidad productiva para el siguiente periodo para eliminar el
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riesgo de quedar sin producto que ofrecer, ya que actualmente se encuentra en 198%

de utilizacion.

Adam, de Andrews, fue el producto con mayor porcentaje de ventas de este
segmento y mantiene un 186% de utilizacion, se observa que para el siguiente
egjercicio incrementaron su capacidad en 200 unidades.

e Performance. En este segmento Ferris también muestra liderazgo al ser la tnica en
mantener dos productos con un porcentaje de utilizacion del 172% y el 131%, a pesar
de que se encuentra en el primer lugar de ventas, esto puede representar un riesgo, por
lo que para ambas lineas se comprd 100 unidades adicionales para tener espacio
disponible para incrementar las ventas de este nicho. La finica planta que se observa
que no incremento6 su capacidad es Bold.

5.7.2  Andlisis de Automatizacion

En esta seccion, se desarrolla un analisis sobre los avances en las plantas de produccion en
materia de automatizacion, los detalles por planta se muestran en la Tabla 49, comparando los
niveles de este bienio con los de 2025.

La compaiiia con los mayores niveles de automatizacion de la industria es Andrews,
siendo la unica que posee dos en el maximo, Able y Acre, en nueve Aft y Agape, y en ocho
Adam y All. Esta empresa posee los mejores margenes de contribucion de la industria y, en
conjunto con su gran volumen de ventas, le ha permitido tener las mayores ganancias y
posicionarse en el primer lugar en el mercado de valores.

Ferris no ha destinado presupuestos constantes para la mejora de sus plantas,
habiéndose enfocado en avanzar sus inversiones en reduccion de ciclo de tiempo para
investigacion y desarrollo, como en imitar montos para conocimiento y accesibilidad de los

rivales; dado el manejo controlado que tiene en su apalancamiento se requiere que aumente
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automatizacion al menos una vez por bienio y cuando mercadotecnia logre porcentajes de

100% con clientes, destine mayor cantidad en esta area.

Tabla 49. Niveles de automatizacion 2025-2027.

Producto | Segmento _I Producto | Segmento -—
Able Traditional | 9.0 | 10.0 | 10.0 Dot Performance | 6.0 | 7.0 | 7.0
Acre Low end 10.0 | 10.0 | 10.0 | Down Low end 80 | 9.0 | 9.0
Adam High end 50 | 7.0 | 8.0 Duck High end 60 | 7.0 | 7.0
Aft Performance | 7.0 80 | 9.0 Dune Size 60 | 70 | 7.0
Agape Size 7.0 80 | 9.0 6.5 7.5 9.0
All Size 45 | 55 | 8.0 10.0 | 10.0 | 10.0
Baker Traditional | 9.0 | 9.0 | 9.0 2.5 30 | 45
Barcel High end - 70 | 7.0 30 | 40 | 5.0
Bead Low end 10.0 | 10.0 | 10.0 4.0 | 50 | 6.0
Bid Traditional | 7.0 | 7.0 | 7.0 - 60 | 7.0
Bold Performance | 7.0 | 70 | 7.0 - 1.0 1.0
Buddy Size 7.0 7.0 7.0 Fame Performance | 7.0 8.0 8.0
Cake Low end 5.5 70 | 7.0 Fast Traditional | 5.0 | 5.0 | 6.5
Cedar Low end 80 | 80 | 8.0 Feat Low end 7.0 | 7.0 | 85
Cid Traditional | 5.0 | 65 | 6.5 Fist High end 50 | 50 | 6.5
Coat Traditional | 4.0 | 6.5 6.5 Foam | Performance | 7.0 | 7.0 | 7.0
Daze Traditional | 7.0 | 80 | 8.0 Fume Traditional | 5.0 | 5.0 | 6.5
Dell Low end 10.0 | 10.0 | 10.0 Fury High end 7.0 | 8.0 | 8.0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

5.7.3 Andlisis de Costos (mano de obra y materiales)

Tras analizar el bienio 2026 y 2027, algunos de los cambios mas relevantes observados en los

costos se detallan a continuacion.

Se ha mantenido el beneficio general de invertir en mejoras a través de estrategias del

modulo TOM, que permite la reduccion de costos administrativos, de labor y material, entre

otros, para mejorar el margen de contribucion de las lineas de producto.

Las empresas que lograron reducir al maximo los costos de mano de obra coinciden

con las que tienen los mayores indices de automatizacion y mejores margenes de

contribucion.
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En el caso de Ferris el producto con mejor margen de contribucion se encuentra en el
segmento de High end con la linea Fury con un 49%, en los afios proximos se mantendra la
estrategia de TQM para incrementar los margenes en toda la empresa.

5.7.4 Andlisis de Productividad (margen de contribucion)
La Tabla 50 muestra los margenes de contribucion por producto y segmento para los
ejercicios 2026 y 2027.

Las lineas de producto con mayor margen se concentran en el segmento Low end con
margenes por arriba del 50%, en el caso de Ferris solo cuenta con una linea cercana a este
nivel con Fury en un 49%; para incrementar mas su margen se invertira en proyectos de 7OQM
para mejorar el costo del material.

El producto con mejor margen este dicho segmento en el ejercicio 2027 es Ebb con un
67%, esta linea no ha dejado de estar en primer lugar desde el afio uno como resultado de
costos eficientes en mano de obra y materiales, sus estrategias de automatizacion, recursos
humanos y TOM. Asi mismo se observa que Bead toma acciones parecidas, aunque con
mayor inversion en 7QM alcanzando un MC de 61% que mantiene desde el ejercicio anterior.

En la categoria de Performance, el lider es Andrews con su linea Aft que presenta un
46% de margen, seguido por Bold y Fame, que perdieron en este afio la posicidon nimero uno,
pasando a segundo lugar con un costo de material mas caro en comparacion con el primero.

Finalmente, en la categoria de Traditional el sensor con mejor margen de contribucion
hasta el periodo 2025 lo tenia Baker ahora baja hasta la posicion numero cinco, al final del
2027 la mejor linea la posee Able con un 61%, mostrando los mejores precios de material y
mano de obra de este mercado. En el caso de Fume y Fast se estara invirtiendo en gastos de
reclutamiento e incrementando el entrenamiento, asignando capital en proyectos de TOM, asi
como incrementando los niveles de automatizacion en 1.5 para estas dos plantas, con el

objetivo de mejorar los costos de mano de obra.
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Tabla 50. Marien de contribucion 2026-2027.

Costo de Costo Costo de Costo
Producto | Segmento | Precio Material de Mmc Precio Material de MmcC
Labor Labor

Adam High end $37.50 $14.70 $8.25 39% | $37.00 $13.72 $5.27 47%
Barcel High end $37.00 $14.90 $4.84 44% | $36.50 $13.96 $4.69 48%
Duck High end $37.80 $14.96 $6.32 38% | $37.00 $14.13 $5.99 41%
Echo High end $37.89 $14.02 | $11.72 30% | $37.49 $13.96 | $10.22 33%
Elmo High end $37.89 $14.02 | $13.79 26% | $37.49 $13.96 | $13.59 27%
Fist High end $38.00 $14.49 $7.95 32% | $38.00 $14.12 $7.36 39%
Fury High end $38.60 $15.52 $6.34 44% | $38.10 $14.65 $4.56 49%
Acre Low end $18.50 $5.34 $1.25 62% | $18.00 $6.09 $1.16 60%
Bead Low end $18.50 $6.09 $1.15 61% | $18.00 $5.64 $1.22 61%
Cake Low end $19.00 $8.53 $7.90 7% | $18.80 $7.98 $5.69 20%
Cedar Low end $17.80 $4.21 $4.31 44% | $17.50 $4.77 $3.99 44%
Dell Low end $18.00 $5.54 $1.35 59% | $17.40 $5.75 $1.44 58%
Down Low end $18.20 $6.07 | $4.37 42% | $17.30 $5.41 $3.00 50%
Ebb Low end $17.49 $3.81 $1.27 68% | $16.89 $4.25 $1.24 67%
Elfito Low end $17.49 $4.99 $7.58 27% | $16.89 $5.76 $6.79 25%
Feat Low end $18.40 $5.50 $5.95 34% | $18.00 $6.39 $5.43 33%
Aft Performance | $32.50 $13.99 $5.21 39% | $32.00 $13.06 $3.99 46%
Bold Performance | $32.50 $12.64 $4.91 44% | $32.00 $12.72 $4.79 44%
Dot Performance | $32.50 $14.38 $6.75 31% | $32.00 $13.51 $6.00 38%
Edge Performance | $32.49 $13.85 | $10.54 25% | $31.99 $13.34 $9.51 29%
Fame Performance | $33.50 $14.77 $6.34 36% | $33.00 $14.00 $4.12 44%
Foam Performance | $33.00 $14.77 $6.34 36% | $32.50 $14.00 $5.91 39%
Agape Size $32.50 $12.64 $5.52 43% | $32.00 $11.77 $3.85 49%
All Size $33.00 $11.95 $8.77 37% | $32.50 $11.39 $7.34 43%
Buddy Size $32.50 $10.39 $5.02 46% | $32.00 $11.44 $4.17 52%
Dune Size $32.50 $12.40 $7.20 36% | $32.20 $11.84 $5.15 39%
E, Size $32.49 $12.23 $9.56 33% | $31.99 $11.75 $8.15 38%

$27.50 $9.85 $2.23 53% | $27.00 $9.09 $1.19 61%
$27.50 $8.16 $2.08 56% | $17.00 $8.89 $2.08 36%
$37.50 $12.52 $4.16 51% | $26.50 $10.16 $4.17 41%
$27.30 $10.54 $9.21 23% | $26.50 $10.36 $6.71 32%
$27.30 $10.49 | $10.75 18% | $26.20 $10.18 $6.80 31%
$26.50 $9.97 $5.21 40% | $26.20 $9.31 $4.38 45%
$25.55 $8.24 $5.26 45% | $25.05 $9.14 $4.56 47%
$27.00 $10.16 $8.56 28% | $27.00 $9.59 $7.36 35%
$27.50 $10.16 $9.51 28% | $27.00 $9.59 $9.01 31%
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

En general se puede observar que los mejores margenes se encuentran en el segmento Low
end con costos de materiales dramaticamente econémicos y con la combinacion de una alta

automatizacion permite mantener de igual forma un costo de mano de obra muy competitivo.
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Debido a que el principal foco de Ferris esta en High end y Traditional su objetivo es lograr
el liderazgo en tener el mejor margen en esos nichos, su linea Fury ya se encuentra como
lider.

5.8 Analisis de Recursos Humanos

El analisis del area de recursos humanos se explica con base en la Tabla 51, donde la
inversion para la empresa Ferris, del periodo 2027, se mantiene igual que el anterior, existe
una mejora en el indice de rotacion quedando en 2027 con 6.8% en comparacion al bienio
pasado en donde se tenia un nivel de 7.7%. Estas mejoras son el resultado del presupuesto en
los rubros de gastos de reclutamiento que se mantienen en el mismo nivel en ambos periodos
y el nimero de horas de entrenamiento se mantiene al maximo con 80 horas, a pesar de ello
se observa que la productividad se posiciona en 111.9%, siendo el mas bajo de la industria.

La inversion de Ferris no estuvo al mismo nivel de Baldwin y Erie y por lo tanto se
refleja en su resultado, es por lo que los montos de gastos de reclutamiento deben
incrementarse, con la doble finalidad de retener talento valioso e impactar en bajas de costos
de producciéon y mejorar la productividad.

La empresa Baldwin mantiene el liderazgo con las mismas inversiones para ambos
periodos en gastos de reclutamiento y en horas de entrenamiento, esto les ha funcionado y
mantienen este capital desde el primer afio, su indicador de productividad se muestra en
121.6%.

Haciendo contraste con la empresa Erie, que mantiene el liderazgo en el indice de
rotacion mas bajo del mercado con un 6.5% al final del 2027; un factor que le ayudo en este
ejercicio fue que no dejo ir empleados. En el caso de Ferris tuvo que despedir a 152 al final

de este afio y esto le impactd con tres décimas porcentuales en comparacion con el lider.
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Tabla 51. Analisis de Recursos Humanos 2026-2027.

Concepto 2026 2027
fndice de rotacion 6.9% 6.8%
Nuevos empleados 66 55

Empleados separados 96 152
Gasto de reclutamiento $2,000 $2,000
Horas de entrenamiento 80 80
Indice de productividad 107.6% | 111.9%
Costo de reclutamiento $198 $166

Costo de separacion $ 480 $760
Costo de entrenamiento $1,539 | $1,296
Total de costos de R.R.H.H. $2,217 $2,222

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

5.9 Analisis de TOQM
El analisis de TQM se basa en el acumulado de montos a la fecha (2027), asi como el
porcentaje actual de mejora obtenido en reduccion de costos y tiempo, como incremento de

demanda por las empresas de la industria. Véase la Tabla 52.

Tabla 52. Acumulado de TOM de la industria en 2027.

10 | Andrews | Batawin | Chester | Dighy | Erie | Ferris |

Reduccion de costo de material 11.66% 11.80% 0.03% 6.92% 11.80% 7.44%
Reduccion de costo de labor 14.00% 14.00% 0.00% 5.98% 14.00% 6.88%
Reduccion de tiempo en I+D 40.01% 40.01% 27.25% 40.01% 40.01% 39.57%
Reduccion de costos admin. 60.02% 60.02% 0.00% 58.50% 60.02% 57.65%
Incremento de demanda 14.40% 14.40% 4.77% 12.86% 14.40% 11.75%
Inversion total 2025-2027 | $41,000 | $ 40,000 $5,600 | $23,600 | $46,100 | $23,000

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Las empresas que han invertido un presupuesto igual, o superior, a $40,000 han obtenido
porcentajes similares en cuanto a reducciones de tiempos y costos, denotando que Erie y
Andrews se encontraron por debajo de Baldwin, quien adquirié el mayor beneficio al destinar
un monto general para todos los desarrollos disponibles en 7QM, mientras las otras

compaiiias realizaron mejoras enfocadas sin tener el efecto por menor cantidad de esta

empresa.
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Erie que cuenta con el mayor presupuesto acumulado en 7QM, ha obtenido una
mejora de 4.15% de ganancia neta sobre su operacion en el Gltimo afio, siendo este porcentaje
el mas bajo de la industria, aun cuando cuenta con 21.66% de participacion de mercado
global.

Quien genera mejor ganancia neta es Andrews con 10.11%, para 2027, con el segundo
presupuesto en TQM, esta compaiiia participa fuertemente al tener mejor precio de accion y
un tercer puesto en captacion de mercado.

Ferris, es comparable en presupuesto de TOM con Chester, respectivamente cuentan
con: montos similares de $23,000 y $23,600, cuarto y tercer lugar en ganancia neta, 20.34% y
10.47% de participacion general de mercado.

Aun cuando para Ferris seria una buena practica continuar elevando sus presupuestos
para automatizacion, contratacion, capacitacion y TOM, se debe priorizar los productos y sus
plantas que le generan mayor rentabilidad, y los cuales determiné que serian base en su
proyeccion en la industria para High end y Performance.

5.10 Conclusion

Ferris continuara con la misma direccion en cuanto al nivel de desarrollo de sus productos,
procurando conservar precios por encima de la media que cubra los esfuerzos por brindar
sensores de alta calidad y con las especificaciones determinadas por el cliente, asi como la
inversion de capital en promocion y ventas de caracter proporcional a la actuacion del resto
de la industria.

La inversion que se generd en area de automatizacion debe continuar al alza para
permitir que se dote de mayor margen a la empresa, abonando a los esfuerzos en presupuesto

de TOM y R.R.H.H. derivando en mejor capacitacion y desempefio de personal.
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CAPITULO 6

ANALISIS DE RESULTADOS 2028 - 2029



6.1 Introduccion

En el desarrollo de este capitulo se analizan las estrategias implementadas por Ferris y sus
rivales en el periodo 2028-2029 dentro de la industria de sensores, al ser este el ultimo afio de
la actual administracion se extenderan recomendaciones a seguir por la proxima gestion
después de estudiar las tacticas efectuadas en los departamentos de investigacion y desarrollo,
mercadotecnia, finanzas, recursos humanos y TQM, con propoésito de evaluar su desempefio y
efectividad contra el resto y si son las correctas para cumplir con los objetivos establecidos
basandose en los resultados obtenidos en el BSC.

6.2 Analisis del panorama de la industria

Los puntos de BSC de la industria muestran a Andrews como lider en la tabla de posiciones,
seguido de Baldwin, Erie, Dighy, Ferris y Chester. Los sitios de los competidores continian
al igual que el ultimo periodo analizado y las tacticas para seguir con las estrategias se
mantienen en constante movimiento que cambia el dominio de la industria.
6.2.1 BSC de la industria
En la mayoria de las empresas se siguieron las estrategias originales, en algunas otras hubo
tacticas ajenas a las interpretadas previamente, redireccionandolas para entrar en competencia
a segmentos en los que inicialmente no eran su publico objetivo, procurando con ello,
aumentar su participacion a través de la captacion del mayor nimero de ventas, para asi
convertirse en el numero uno de la industria de sensores Capstone.

En la Grafica 9 se presenta el porcentaje de participacion logrado al 2029 en cada
empresa, donde se observa a Erie con el mejor de 22.42% seguido por Ferris con 19.05% y a
Andrews cubriendo el 18.80%, permaneciendo como los tres mayores competidores en

ventas, dejando con solo 8.38% a Chester quien se mantiene en estos niveles desde el 2023.
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Grdfica 9. Participacion del mercado de la industria Capstone 2028-2029.
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
El BSC muestra a Andrews como el lider con una puntacion de 867, posicionandose por
segunda ocasion en el primer sitio, mientras que Baldwin queda en la siguiente posicion con
un puntaje de 836 y es Chester quien esta al final de la lista con 583 puntos, manteniendo una
significativa diferencia de 160 contra Ferris, que se encuentra en pentltimo lugar. En la tabla
53 se presentan los resultados generales por empresa.

Tabla 53. BSC periodo 2028-2029.

Ao Ao Ao Ao Ao Aio Ao Ao Total
2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | 2029 -I:

Andrews 53 61 76 82 94 94 91 92 224 867
Baldwin 56 80 73 86 78 79 88 92 204 836
Chester 60 55 54 63 61 71 69 63 87 583
Digby 50 61 63 64 85 86 87 80 185 761
Erie 42 65 78 79 82 87 94 88 193 808
Ferris 52 49 58 67 72 88 94 85 178 743

Puntos posibles 82 89 89 100 100 100 100 100 240 1000

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
En cuanto a participacion del mercado, Ferris cumplid con los resultados esperados, sin
embargo, esto no le vali6 para obtener un mejor puntaje que lo posicionara en un sitio mas
alto en el BSC, se estudiaran a continuacion las tacticas por departamento para emitir

recomendaciones al equipo directivo entrante.
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6.2.2 FEstrategias de la competencia.
A continuacion, se revisan las estrategias por empresa y se determina a, o a los principales
competidores para Ferris.

e Andrews: su estrategia de amplio liderazgo en costos los consolidé como el lider de
ventas, automatizaron al maximo la planta y dotaron a la empresa de gran capacidad
operativa, lo que le permitié obtener el mayor margen de contribucion, sin sacrificar
los precios de sus sensores manteniéndose en la media. Contintian con presencia en
todos los segmentos con seis productos teniendo dos en Size y uno en el resto. Con su
alta inversion a los presupuestos de promocion y ventas obtuvieron altos porcentajes
de accesibilidad y conocimiento.

e Baldwin: comenzaron con principal interés en los segmentos de baja gama, para
después redireccionar su estrategia de mercado hacia el sector de alta tecnologia
manteniendo presencia en todos los segmentos, automatizaron su planta y adquirieron
capacidad operativa por encima del promedio de la industria, lo que les permitié
mantener precios por debajo de la media sin disminuir margenes, crearon tres
productos nuevos para High end, Size y Performance, y consiguieron ventas en cada
uno, siendo mas fuertes en Traditional, lo que corresponde a la estrategia de amplio
liderazgo en costos.

o Chester: la estrategia de lider en costos por nicho fue la que esta empresa persiguiod
desde el 2024 con solo cuatro productos, dos en Traditional y los otros en Low end,
sin embargo, su nivel de automatizacion y capacidad operativa se mantuvo en la
media sin llegar a maximizar ninguna linea de produccion, por lo que sus precios se
quedaban por encima del promedio para obtener margenes de contribucion minimos
para sobrevivir. La compaiiia se conservo en la ultima posicion de ventas durante

todos los periodos.
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e Digby: persiguiendo la estrategia de amplio diferenciador, la empresa figura en todos
los segmentos y un producto extra en Low end, busco automatizar por encima del
promedio todas las lineas de produccion y solo llegd al maximo en dos de ellas, las
correspondientes al nicho donde tiene mayor presencia. Los precios se mantuvieron
por arriba de la media, con desarrollos 6ptimos en sus sensores inyectando ademas
fuertes cantidades a los presupuestos de mercadotecnia.

e FErie: su estrategia corresponde a la de amplio diferenciador, la empresa compite con
dos sensores en los segmentos de Low end, High end y Size, dejando al resto con un
solo producto, por lo que tiene presencia en todo el mercado, el desarrollo de estos
encuentra en el ideal esperado por los clientes, dentro de la parte operativa
incrementaron la automatizacion y capacidad de plantas heredadas, mientras que las
entrantes se quedaron con niveles minimos que cumplieran con la demanda.

Las estrategias de Andrews, Baldwin y Erie se alinearon de manera muy similar a la de Ferris
al concentrar mas productos en los segmentos de alta gama, entonces, la empresa debe poner
especial atencion en sus proximos movimientos para mantener su lugar en la industria y
buscar subir su posicion en el mercado, manteniendo la estrategia actual a través de la
creacion de nuevos productos que incrementen su participacion en el sector de alta tecnologia
como lo han venido haciendo hasta ahora.

6.3 BCS Ferris

Al cierre del bienio de 2028-2029 se presenta el resultado del BSC para Ferris, detallando un
analisis a partir de la Tabla 54.
e Perspectiva financiera: la directiva llevé a una buena administracion y operacion que
permitid incrementar el valor de la compaiiia ante el mercado y un crecimiento
sustancial en las utilidades, con la ventaja de retirar acciones y reducir fuertemente la

deuda a largo plazo, desencadenando en una baja de puntaje ante el BSC en
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apalancamiento, mientras que se ha categorizado a Ferris como una empresa AA (con
alta capacidad de cumplir con sus compromisos crediticios).

Perspectiva de procesos internos: el elemento que la compaiiia requiere atender es la
mejora de sus prondsticos, ya que continia con desabasto en al menos un sensor, y se
impact6 en los indices, donde hubo mejora en costo de inventarios. El manejo de
plantas y productos ha ido a mejor, junto con el capital de trabajo.

Tabla 54. BSC Ferris 2028-2029.

Actual | Objetivo | Actual | Objetivo | Maximo
Finanzas  24.2 18.5 17.1 18.5 25
Precio de la accion 6.0 8
Utilidades 4.5 9
Apalancamiento 8.0 8
Procesos internos 17.0 25
Margen de contribucion 2.0 5
Utilizacion de planta 4.0 5
Dias de capital de trabajo 4.0 5
Costo por desabasto 3.0 5
Costo por inventarios 4.0 5
Cliente 16.0 25
Criterio de compra 5.0 5
Conocimiento del producto 1.5 5
Accesibilidad 0.5 5
Cantidad de productos 4.0 5
Gastos admin y vtas 5.0 5
Aprendizaje y conocimiento 7.5 25
Rotacion de personal 3.0 6
Productividad 0.5 7
Reduccion de materiales 1.0 3
Reduccion de I+D 1.0 3
Reduccion de costos admin 1.0 3
Incremento de la demanda 1.0 3
TOTAL | 93.5 59.0 85.2 59.0 100

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Perspectiva de cliente: los puntos de mejora fueron accesibilidad y cantidad de
productos, donde el primero fue trabajado de manera constante y asi deberia
continuar, el segundo se planed desde el comienzo de la directiva en 2021; siendo una
ventaja para la proxima administracion que cuenta con capacidad para una octava

planta.
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e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: se mejoro a un plano casi maximo la
productividad, que no se veia buen panorama al momento de tomar la compafiia, mas
se dedico presupuesto en capacitacion y entrenamiento para avanzar en este indicador,
importante junto con la inversion en TQM, ya que se optimizaron costos casi al
maximo de la industria. Para mejorar rotacion es necesario reducir tiempos de trabajo
en segundo turno y continuar inversiones en recursos humanos para apoyar a esta
area.

Ferris se encuentra en posicion para ampliar sus plantas y dedicar inversiones a mejorar sus
productos y las proyecciones de estos, con lo que aportaria estabilidad en produccion y
mercadotecnia, asi como el cumplimiento de todo pedido de su clientela, sin necesidad de ser
reprendidos por el mercado tras cortos de inventario.

6.3.1 Indicadores a largo plazo 2029

Como cierre del octavo afio de la mesa directiva actual, en el cual termina su gestion al frente
de la empresa, analiza los objetivos a largo plazo que se plantearon en 2021.

En la tabla 55 se desglosa un respectivo detalle sobre los indicadores y seguido de ello
hay una breve descripcion de lo que conlleva cada uno de los resultados mostrados en dicha
tabla para mejor entendimiento.

e Perspectiva financiera: como se puede ver no se cumplio con el objetivo de
capitalizacion de mercado, a pesar de que el valor de la accion estuvo en los primeros
lugares en el ultimo bienio; las ventas fueron por encima del esperado por el BSC'y se
dio continuidad con buenos resultados en estos cuatro afios; se tuvo un préstamo de
emergencia en afio cinco, eliminando completamente la puntuacién de este indicador,

dicho periodo fue decisivo para la direccion que tom6 un mejor manejo de la empresa.
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Perspectiva de procesos internos: la proyeccion fue por mitad en este indice y fue
rebasada por buen margen; se logr6 captar mejor utilidad con las implementaciones en
todas las areas que impactaban a la ganancia de la operacion.
Perspectiva de cliente: la satisfaccion estuvo siempre en lugares maximos dado que
era objetivo de la administracion; el mercado estd fuertemente competido, Ferris
logré captar cerca del 19% de participacion, promedio, para estos cuatro afos,
cumpliendo la meta del indicador.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: el manejo de recursos humanos y elementos
financieros se conjuntaron de mejor manera, que cuando se evaluaron los primeros
cuatro afos de esta administracion, permitiendo que el aprovechamiento de plantas y
ventas mejorara, para acrecentar las utilidades y dotar con valores por encima de los
prospectados.

Tabla 55. Indicadores a largo plazo de Ferris a 2029.

Actual Objetivo Maximo

Finanzas

15 20.0
15 20.0
20 20.0

Capitalizacion de mercado

Ventas

Préstamos

Procesos internos

Utilidad de operacion 30 60.0

Cliente

13.0
Puntaje encuesta de satisfaccion - 15 20.0

Participacion de mercado 30 40.0

Aprendizaje y conocimiento

10 20.0

8 20.0

Utilidades /Empleados (Acumulado) 2 20.0
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

Ventas/ Empleados (Promedio)

Activos/ Empleados (Promedio)

El cumplimiento de los objetivos establecidos no determina que la compaiiia alcanzara el

maximo de puntos en la industria Capstone, se recomienda que se establezcan metas altas
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para impulsar un mayor crecimiento de la empresa en indicadores de utilidades y

capitalizacion de mercado.

6.4 Analisis de investigacion y desarrollo

A continuacion, se detalla el comportamiento de las caracteristicas de los productos, en los

diferentes segmentos de mercado, haciendo una comparacion con los lideres de cada uno de

ellos. La Tabla 56, que muestra datos sobre los nichos donde participa Ferris.

Tabla 56. Caracteristicas de los segmentos 2028 y 2029.

Edad MTBF Desempeiio Tamaiio Desempeiio Tamaiio
Traditional 2 14,000-19,000 9.9 10.1 10.6 9.4
Low end 7 12,000-17,000 5.2 14.8 5.7 14.3
High end 0 20,000-25,000 15.2 4.8 16.4 3.9
Performance 1 22,000-27,000 16.4 11.1 17.4 10.4
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
6.4.1 Segmento Traditional

El mercado se encuentra similar en cuanto al cumplimiento de las caracteristicas de sensores,
donde los clientes tienen 100% de conocimiento de todos los productos, mas la accesibilidad
varia, siendo un elemento importante el recapitular que los sensores Eat y Fume, se han
encontrado entre los cuatro mas vendidos por varios periodos, considerando que esa
estabilidad y presencia les permitio captar ventas superiores.

Ferris, Chester y Baldwin cierran con la mayor participacion, con dos productos cada
empresa. En el tltimo bienio las fechas de salida de productos se han mantenido posteriores
al segundo semestre, se considera que su lanzamiento no es un factor que esté afectando
significativamente.

Se invita a la proxima directiva a identificar las fechas en que los productos cumplen
ciclo de vida, para considerar la afectacion de entradas que provengan de High end y las
salidas hacia Low end, dado que la fluctuacion permite ganar participacion y se pudiese

retener dicha captacion de compradores.
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6.4.2 Segmento Low end

Este mercado ha respetado, por el bienio, el consumo de sensores donde los lugares de ventas
se encontraron estables para los siete productos, en el siguiente orden: Bead, Dell, Ebb, Acre,
Feat, Elfito y Cedar, el mas vendido continta siendo el respectivo de Baldwin desde 2021,
donde tnicamente en 2029 tuvo un corto en inventario.

Las empresas siguieron tendencia de otros segmentos de incrementar al nivel maximo
el MTBF, con solo un producto con valor menor a 17,000 (Cedar) y no ocupando buena
posicion en venta; quien se encuentra fuera de las caracteristicas ideales se vio afectado, aun
cuando el conocimiento y accesibilidad este en, o cercano, al 100%.

Al analizar el ultimo afio de la industria, basado en las acciones de las compaiiias
rivales, se detecta que hubo una produccion menor para este segmento, por lo que para el
nuevo equipo directivo se recomienda en el periodo proximo producir para alcanzar el 13%
del total del mercado, para cubrir demandas actuales y evitar potenciales perdidas por cortos.
6.4.3 Segmento High end
Ferris no logré reposicionar sus productos como los principales en el mercado, desde los
cortos que tuvo en el primer y segundo bienio la participacion fue liderada por Erie en estos
ultimos cuatro afos, por sobre 5% hasta 10%, respecto a los demas competidores.

El factor edad es lo mas importante en este segmento, con lo que E7ie ha manejado en
mejor forma, al tener sus productos en el mercado al inicio del segundo semestre, con tres a
cuatro meses de antelacion con los rivales, cumpliendo las caracteristicas de posicionamiento
y MTBF maximo, todo esto aportando a su captacion superior del segmento.

Es importante que la nueva direccion ponga atencion al cambio de estrategia que
generd Baldwin con su entrada de productos, que puede derivar en reduccion de participacion
para Ferris, asi como tomar con cautela las proyecciones de produccion, para evitar cualquier

corto de inventario que perjudique en las encuestas de satisfaccion, con reduccion de ventas.
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Asi como se indica que el desarrollo de productos debe continuar como elemento
primordial, ya que la pérdida del liderazgo mercado en este segmento se acompaid del
rezago que se tuvo en Fist, al haber priorizado una fecha anticipada de salida al mercado
sobre el desarrollo originalmente establecido, actuando asi los primeros cuatro afios,
desencadenando un rezago importante para el afio cinco.

6.4.4 Segmento Performance

Baldwin se posicion6 con buen porcentaje al implementar Bachoc en 2028 y Bold en 2027,
mas Ferris mantuvo el liderazgo en participacion, y a Foam como el producto mas vendido
por los ocho afios de esta directiva, con el mejor porcentaje de accesibilidad, siempre
acatando las caracteristicas definidas en el mercado.

Se cumple el objetivo de liderar este nicho con dos productos, la siguiente mesa
directiva debe continuar cumpliendo con las expectativas para ambos, en las caracteristicas
definidas por el mercado en cada periodo, en cuanto a posicionamiento ideal y MTBF, para
mantener la buena percepcion de los sensores y las ventas de estos.

6.4.5 Segmento Size

La directiva actual decidio, en 2021, retirarse de este segmento al reposicionar a Fume en
Traditional para captar mayor volumen de venta y enfocar la labor de crecimiento en los
demas nichos. Al cierre de esta administracion se invita a utilizar la capacidad disponible
para una nueva planta que se posicione en esta parte del mercado, el cual posee inicamente
siete productos y la participacion de solo cuatro empresas, con una demanda de 7,609 para
2029, y su crecimiento asciende a 18.3% anual.

6.5 Analisis de mercadotecnia

En este capitulo se analizan las ultimas tacticas efectuadas por la actual administracion de
Ferris y su competencia, se estudia cada una de ellas por segmento, en lo que respecta al area

de mercadotecnia, donde se establecen precios, presupuestos y se aplican encuestas de
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satisfaccion a clientes durante el periodo 2028 — 2029 en la industria. Para finalmente hacer
algunas recomendaciones para la proxima gestion de la compaiiia.

6.5.1 Segmento Traditional

En este mercado, los precios oscilaron entre un rango de $26.00 USD, los mas caros
ofertados por Ferris y Andrews contra el mas barato que fue Baldwin con $24.00 USD, como
se ha mencionado antes, este rubro no es el mas importante en la decision de compra de los
clientes ya que fue Ferris quien mas ventas obtuvo en este periodo.

En la Tabla 57 se muestran los resultados de las inversiones de promocién y ventas,
que llevaron a todos los participantes a alcanzar un 100% en conocimiento, en accesibilidad
solo Chester obtuvo un 100% dejando a los demas entre un rango de 84% y 94%. Ferris fue
el lider de ventas en este segmento siendo el mejor calificado con 64 puntos.

A la nueva directiva, se recomienda mantener la tendencia de establecimiento de
precios de menos 0.5 USD anuales atendiendo al comportamiento del mercado, de igual
forma en las inversiones de ventas respecto al actuar de la competencia para aumentar los

porcentajes de accesibilidad de los productos.

Tabla 57. Segmento Traditional 2029.

Eat $24.47 $1,500 100% $3,000 91% 59
Daze $24.50 $1,600 100% $3,000 84% 62
Fume $26.00 $1,700 100% $1,700 94% 64

Cid $25.40 $2,000 100% $2,000 100% 60
Fast $26.00 $1,800 100% $1,800 94% 62
Baker $24.00 $2,000 100% $2,000 90% 47
Able $26.00 $1,800 100% $3,000 84% 40

Coat $25.50 $2,000 100% $2,000 100% 58

Bid $25.00 $2,000 100% $2,000 90% 62

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
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6.5.2 Segmento Low end

La Tabla 58 muestra la tendencia de precios de los competidores de la industria en este

segmento, donde las empresas ofertaron sus productos desde $16.20 USD correspondiente a

Bead que fue el producto mas vendido gracias a ello en este periodo y el mas caro de $17.00

USD de Acre.

En el porcentaje de conocimiento todos los productos alcanzaron el 100%, por otra

parte, en accesibilidad, el porcentaje de ninguna llego al maximo, siendo Erie quien obtuvo

un 88% como el mas alto, que ademas fue el lider en ventas, apoyado por la suma de

presupuestos para mercadotecnia con sus dos productos: Ebb y Elfito.

En la encuesta de satisfaccion del cliente, Andrews fue el mejor calificado, sin

embargo, no le valio para la captacion de mayores ventas, mismo caso que Ferris que a pesar

de ser la segunda empresa con el producto con mejor calificacion quedo en la ultima posicion

de ventas.

Tabla 58. Segmento Low end 2029.

Bead $16.20 $2,000 100% $2,000 72% 31
Dell $16.50 $1,900 100% $3,600 82% 20
Ebb $16.46 $1,500 100% $3,000 88% 30

Acre $17.00 $1,800 100% $3,000 77% 50
Feat $16.50 $1,700 100% $2,600 66% 48

Elfito $16.46 $1,550 100% $2,000 88% 45

Cedar $16.39 $2,100 100% $2,300 95% 24
Cake $18.00 $1,800 100% $2,300 95% 21

Down $16.40 $1,200 67% S0 82%

Baker $24.00 $2,000 100% $2,000 72%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

Se recomienda al nuevo equipo directivo invertir en el desarrollo del sensor ya existente y en

el capital de inversion designado al presupuesto de ventas para incrementar la accesibilidad
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de este, para con ello captar mayor numero de clientes ya que si bien, no es de los mercados
prioritarios para Ferris, es el que apoya con flujo a la compaiiia para obtener recursos.

6.5.3 Segmento High end

En este segmento el rubro de precios es el factor menos importante para la decision de
compra y es la razon de que estos se mantengan por encima del promedio, siendo Fury el
producto mas caro y Barcel el mas barato.

La inversion de Erie y Ferris en promocion resultd en la obtencion del 100% de
conocimiento, con 89% y 91% de accesibilidad respectivamente, lo que los posicion6 con las
mejores ventas.

En la Tabla 59 se observa que la empresa mejor calificada en la encuesta de
satisfaccion fue Andrews, con su unico producto en este nicho, siendo el mejor vendido junto
con uno de Erie quien es el lider en ventas y cuenta con doble presencia al tener a Echo y

Elmo.

Tabla 59. Segmento High end 2029.

Adam $36.00 $1,700 100% $3,000 82% 77
Echo $36.49 $1,500 100% $3,000 89% 66
Elmo $36.49 $1,500 100% $2,000 89% 64
Duck $35.90 $1,600 100% $3,000 72% 70
Fury $37.10 $1,750 100% $2,000 91% 59
Fist $36.70 $1,700 100% $2,000 91% 67
Barcel $35.50 $1,500 87% $1,500 54% 52
Bid $25.00 $2,000 100% $2,000 54% 0

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
La recomendacion para la nueva administracion en este segmento es la revision de las fechas
de lanzamiento de los productos ofertados ya que debido a esto la empresa ha perdido ventas,

la inversion en TOM contribuira a cumplir con este objetivo.
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6.5.4 Segmento Performance

El precio del producto mas caro del segmento fue de $32.00 USD de Ferris, se conoce que
este factor tiene solo un 19% de importancia en las expectativas del cliente, por lo que a pesar
de ser el mas costoso Foam fue el mas vendido.

Las inversiones en promocion y ventas resultaron en 100% de conocimiento para casi
todas las empresas que compiten aqui, con excepcion de Bachoc de Baldwin quien solo
obtuvo el 61% ya que es el nuevo producto entrante al segmento; en cuanto al porcentaje de
accesibilidad Ferris, como lider de ventas del segmento, alcanzo el 88% presentandose como
el mas alto.

En la Tabla 60 se exponen datos del resultado de la satisfaccion de los clientes, donde
se observa que los productos mejor calificados son Edge y Dot con 72 puntos, seguido de
Foam con 67, en tercer sitio Fame con 60.

Ferris resulta el lider de este segmento por su constante inversion en el desarrollo de
los productos manteniéndose en la posicion ideal de los clientes y por el nivel de inventario
que ha sido correctamente planeado por el departamento de produccion, al tener

disponibilidad en todo momento atendiendo el crecimiento.

Tabla 60. Segmento Performance 2029.

Foam $31.50 $1,600 100% $1,800 88% 67
Edge $30.97 $1,500 100% $3,000 74% 72
Dot $29.90 $1,500 100% $3,000 67% 72
Fame $32.00 $1,700 100% $1,800 88% 60
Aft $31.00 $1,600 100% $2,500 59% 58
Bold $31.00 $1,500 100% $1,500 67% 46
Bachoc | $30.50 $1,500 61% $1,500 67% 48

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
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Al siguiente equipo directivo, se recomienda seguir con la tendencia de inversion de
investigacion y desarrollo e inversiones en promocion y ventas para mantener la posicion en
este segmento como lider.

Para Ferris el desempefio fue medio en esta area, ya que no logré obtener mayor
porcentaje de accesibilidad y buena calificacion en algunos segmentos, lo que le hizo perder
ventas, se recomienda al nuevo equipo directivo replantear las tacticas en estos rubros y
continuar con el enfoque en ciclo de vida del producto, lo que permitira seguir ofertindose
con precios por encima de la media y asi evitar abaratar sus sensores e incrementar margenes.

6.6 Finanzas

Tras ocho afios de operaciones Ferris ha tenido un mejor desempefio en el ambito financiero,
lo que lo deja ante el mercado como un buen referente de la industria, sin embargo, es tiempo
de pasar la batuta a la siguiente administracion, misma que recibira los resultados y retos que
se detallan a continuacion:

6.6.1 Ventas

Ferris, sin duda, tuvo un crecimiento muy bueno durante los ochos afios de independencia,
pues después de ir igualando a varios de sus competidores, ahora ocupa la posiciéon nlimero
dos de la tabla general de ventas, la estrategia implementada surtié efecto, pues en los afios
2028-2029 se mantienen en segundo lugar del mercado y ahora cierran el periodo con un
acumulado de $1,714,083 ligeramente detras de Erie, para una apreciacion completa se

presenta la Tabla 61.

Tabla 61. Ventas anuales por companiia 2028-2029.

2028 $ 244,610 | § 202,181 | § 114235 | § 204,687 | $§ 332,148 | § 276,473
2029 $ 278444 | § 262291 | § 128352 | § 227,460 | § 343364 | § 291,781
Acumulado | $1,695,758 | $1,437,282 | $1,110,106 | $1,441,720 | $1,774,634 | $ 1,714,083

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
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El crecimiento porcentual no se vio tan beneficiado como el cumulo de lo vendido, pues en el
afio 2028 bajo a 12%, derivado a la incursion de nuevos productos en el mercado y el
incremento de presupuesto para mercadotecnia de los otros competidores, mientras que para
para el 2029 se vuelve al crecimiento de un solo digito. El equipo directivo actual considera
que se sigue con resultados positivos y mucha posibilidad a seguir mejorando la cifra, pues ya
no tiene mucho por desarrollar en cuanto a I&D y se cuenta con basta penetracion de

mercado. Un mejor panorama con respecto a la competencia es mayormente visible en la

Tabla 62.
Tabla 62. Crecimiento de ventas 2028-2029.
Afio Andrews | Baldwin Chester Digby Erie Ferris
2028 4% 32% -10% 9% 26% 12%
2029 14% 30% 12% 11% 3% 6%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
6.6.2 Rentabilidad
Entre varios factores que indican si una empresa esta siendo rentable o no, el ROS, ROA 'y
ROE son los que han permitido analizar de mejor manera dentro de este documento, por lo
que en la Tabla 63 se presentan los de la empresa Ferris, asi como demas empresas dentro de
la industria, sustentado del posterior analisis:

e ROS. El margen y la eficiencia operativa siguieron en crecimiento por parte de todos
los competidores de la industria en general, y como era de esperarse, Ferris y el resto
(excepto Chester) llegan a un indicador de doble digito, el brinco en el afio 2028 a
mas del doble, de 6.3% a 14.3%, supone una buena implementacion de recursos por
parte del equipo directivo, mismo que pasara a beneficiar a la siguiente generacion
que tome control de la organizacion.

e ROA. En este indicador se tiene un comportamiento similar al previo, la riqueza que

estan generando los activos crece a doble digito, como se estimaba en el bienio
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pasado, incluso resulté mas beneficioso para Ferris, pues si se contrasta con el resto
del mercado, ahora ellos se sitian a la cabeza con un 22.8%, seguido de Baldwin con
20.8%.

e ROE. Para este indicador se observa un crecimiento mayor a quince puntos
porcentuales en el afio 2028, con respecto al anterior, y a pesar de una ligera caida
para el afio 2029 sigue estando por arriba del 30%, lo que representa que Ferris esta

teniendo una mejor utilizacion de sus recursos.

Tabla 63. Indicadores de rentabilidad 2028-2029.

2028

12.5%

14.5%

4.6%

7.3%

11.6%

14.3%

2029

20.0%

17.0%

6.0%

13.9%

12.7%

15.9%

2028

12.2%

14.8%

5.8%

5.7%

15.2%

20.9%

2029

19.0%

20.8%

7.6%

12.0%

15.3%

22.8%

2028

23.7%

26.3%

8.9%

10.4%

32.0%

36.6%

2029

33.3%

38.0%

11.7%

19.7%

31.5%

30.8%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
La administracion siguiente ya tiene una base solida para no arrancar desde cero, por lo que
se estima un crecimiento mas acelerado, también deberan crear una tactica especifica por
indicador a fin de superar a los competidores, lo que representara el verdadero reto para la
direccion.
6.6.3 Apalancamiento
Desde la separacion del monopolio, Ferris habld dentro de su estrategia la idea de no tomar
créditos, aun afios después recurrié a un par de ellos, para este bienio, tras acumular un buen

margen de ganancia y realizar las inversiones necesarias, la empresa abona a los préstamos
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que habia solicitado, eliminando varios de ellos del mediano plazo y quedando solo 38 mil
USD pendientes para que sean liquidados por los nuevos directivos, que tomaran ahora el
rumbo de la compaiiia, una situacion muy sana y que seguramente sera mejorada en el corto
plazo.

Con esto, la direccion vuelve un poco a lo que tenia previsto desde un comienzo y
ahora puede continuar su crecimiento de forma organica mediante sus propios recursos, salvo
como ya se menciond la inversion sea muy grande que si deban optar por un financiamiento.
6.6.4 Liquidez
Como se hablo en el punto anterior, el incremento de las ventas y el menor requerimiento
para inversiones de gran peso, han hecho que la empresa este saneando de manera mas
eficiente y esto trae a la par una mejor liquidez, con lo que ahora su flujo de efectivo es
mayor, tan bueno que se pudo abonar a la deuda que se habia tenido que acudir en afios
anteriores, de continuar asi para el afio siguiente se podria liquidar la totalidad de los
préstamos, se planteara para que lo tengan de forma visible los siguientes administradores de
Ferris.

6.6.5 Mercado de valores

El valor de las acciones de las compafiias se muestra a continuacion, dentro de la Grafica 10,
acompanados por un analisis sobre la emision y retiro de estas, asi como del pago de
dividendos.

Andrews lidera el valor de acciones, nuevamente, tras un despunte que vio a Ferris en
el liderato en 2028, algo importante a notar fueron las buenas decisiones que se tomaron para
logar dichos elementos, donde las utilidades y aprovechamiento de plantas fueron muy bien
manejadas.

Erie y Andrews, se han convertido en los principales competidores de Ferris, a nivel

empresa, dado que su operacion y proyeccion les han permitido incrementar sus manejos de
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costos, produccion y margenes, por ello las tres empresas vienen con una pendiente creciente,
con mayor avance sobre las otras compaiiias.

Grafica 10. Precio de la accion 2021-2030.

—— Andrews

—8-Baldwin
Chester
Digby

== Erie

—8—Ferris

2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
Para este ultimo bienio, se observa que varias compafiias retiraron acciones del mercado, lo
que llevo a notables cambios sobre su operacion entre capital y deuda, cabe resaltar que
Andrews, Baldwin y Ferris, constantemente realizaron esta accion por los dos afios
analizados, mientras Erie unicamente en 2029.

En pago de dividendos, Andrews, Baldwin, Digby y Ferris, lo realizaron para 2028 y
2029, con Erie realizandolo solo para el segundo afio.

Ferris cierra como la empresa con menor numero de acciones y en segundo lugar en
mercado de valores; esto como parte de lo establecido por la directiva en 2021, y se dio
continuidad cuando la compaiiia cimentd un buen manejo financiero, el cual continua hoy dia
y permitiré a la préxima administraciéon tomar un rumbo propio, con capital para su operacion
y crecimiento en la industria.

El ideal para nuevas generaciones de directivos es apropiarse mas de la empresa
mediante la recompra de acciones, pero sin dejar de dar dividendos a los que figuren ain
como propietarios.
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6.7 Analisis de Operaciones

A continuacion, se presenta el detalle de los elementos referentes a operaciones para Ferris y
demas compaiiias de la industria para 2028-2029.
6.7.1 Analisis de la capacidad y utilizacion de planta
En 2029, Ferris cuenta con las mismas siete plantas que habia proyectado en 2021, con la
mayor capacidad para Fast y Feat en Performance, que figuraron para tener mayor venta por
el volumen de sus mercados y con fluctuacion de capacidad, por el ingreso de nuevos
productos de los competidores.

A continuacion, se presenta la Tabla 64 y se desarrolla un analisis por segmento, asi
como una breve descripcion de los puntos mas relevantes contenidos en ella.

o Traditional. Chester y Baldwin se han mantenido en estrategia de ciclo de vida, para
este bienio participan con dos productos, donde también Ferris tiene mismo nimero
de plantas; el nivel de capacidad maximo lo mantienen para sus modelos originales,
los nuevos han estado incrementando paulatinamente dependiendo de los
crecimientos pronosticados.

Bid, Cid, Coat y Fume, son los unicos que han aumentado capacidad, donde
los primeros tres se encuentran creciendo al mantener sus niveles de produccion en
198% considerando afio tras afio, mientras Ferris busca hacerlo por bienio. Para el
nuevo equipo directivo, el incremento de capacidad se debera realizar conforme al
incremento de demanda, ha sido un logré que no se debe descuidar.

e Low end. Las plantas mas grandes corresponden a los productos originales, a
excepcion de las de Chester. Bead es la mas grande, ligado a su primer lugar en
ventas del nicho. Erie y Digby poseen arriba de un 20% del mercado, apoyado por la
integracion de una segunda planta, Down en 2023 y Elfito en 2026, que se mantienen

con trabajo de doble turno.
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Ferris proyect6 este nicho de otra manera donde, con la tendencia de ventas,
bajo su capacidad 300 unidades con produccion en 198%. Para el siguiente afio se
recomienda al nuevo equipo directivo incrementar la capacidad.

Tabla 64. Capacidad Instalada y Produccion 2028-2029.

Producto Capacidad | Produccién | Utilizacion | Capacidad | Produccion | Utilizacion
1,200 1,782 149% 1,200 1,457 121%
Acre Low end 1,700 1,459 86% 1,400 2,772 198%
Adam High end 1,000 1,107 111% 1,000 1,217 122%
Aft Performance 650 1,074 165% 850 1,023 120%
Agape Size 1,250 1,871 150% 1,450 1,561 108%
All Size 700 1,386 198% 1,000 1,345 135%
Bachoc | Performance 300 297 99% 300 594 198%
Baker 1,200 1.840 | 153% 1,200 1,718 | 143%
Barcel High end 300 594 198% 400 792 198%
Bead Low end 2,270 4,401 194% 2,520 2,888 115%
Bid 500 990 198% 600 1,188 198%
Bimbo Size 250 393 157% 350 693 198%
Bold Performance 550 592 108% 550 1,090 198%
Buddy Size 405 640 158% 405 802 198%
Cake Low end 900 990 110% 900 891 99%
Cedar Low end 900 990 110% 900 990 110%
Cid 770 1,525 198% 800 1,585 198%
Coat 670 1,327 198% 720 1,426 198%
Daze 1,400 1,209 86% 1,400 1,592 114%
Dell Low end 1,950 3,832 197% 2,570 4,634 180%
Dot Performance 700 1,179 168% 700 901 129%
Down Low end 950 1,882 198% 1,280 1,994 156%
Duck High end 1,055 564 53% 855 965 113%
Dune Size 700 285 41% 500 703 141%
Eat 1,200 1,704 142% 1,200 2,376 198%
Ebb Low end 1,650 2,533 154% 1,650 3,268 198%
Echo High end 1,000 1,226 123% 1,000 1,981 198%
Edge Performance 650 1,287 198% 700 1,387 198%
Ege Size 1,050 2079 |  198% 1,150 2277 | 198%
Elfito Low end 950 1,881 198% 1,000 1,980 198%
Elmo High end 650 1,287 198% 750 1,485 198%
Emoji Size 25 50 200% 175 347 198%
Fame Performance 800 1,230 154% 800 1,439 180%
Fast 1,200 1810 | 151% 1,200 1,660 | 138%
Feat Low end 1,400 1,478 106% 1,100 2,178 198%
Fist High end 600 419 70% 600 1,014 169%
Foam Performance 800 1,439 180% 900 1,584 176%
Fume 900 1782 | 198% 1,100 1,044 | 177%
Fury High end 800 1,130 141% 800 1,514 189%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021)

198



e High end. Adam, Echo y Duck poseen las plantas con mayor capacidad, por sobre mil
productos por turno, correspondiendo a su volumen de ventas, pero la segunda
produjo al 198% aun cuando sus proyecciones indicaban un 16% de captacion de
mercado, les sobré mas de una cuarta parte de inventario en 2029.
Ferris se mantuvo en capacidad por debajo del 190% y manejando bien su
produccion, con proyecciones de Fist mas cercanas al real, pero teniendo corto en
2028 y 19 piezas sobrantes en 2029. Para el nuevo equipo se recomienda comprar
capacidad para hacer frente al incremento de demanda en los afios siguientes.
e Performance. Ferris mantiene liderazgo con sus plantas Fame y Foam, que se
encuentran entre las de mayor capacidad, con utilizaciones de 180% y 176% para no
dejar cortos; mientras Baldwin mantiene sus dos plantas que cerraron al 198%, al
igual que Edge de Erie. La compra ya esta preestablecida en los planes pues es el
sector base de la compaiiia, el siguiente equipo directivo debera seguir dandole
prioridad.
6.7.2 Analisis de Automatizacion
Al cierre del bienio se observan cambios importantes en varias compaiiias, en cuanto a sus
niveles de automatizacion, que desencadenan un analisis global a partir de la Tabla 65,
tomando como referencia el afio previo, 2027.
Andrews ha sido la primera compaifiia en automatizar al nivel maximo sus plantas,
comenzaron su labor en el inicio del bienio, con lo que impulsaron su participaciéon como la
empresa con mejor valor en su accion, por ello son la competencia que representa mayor
relevancia para Ferris, quienes han quedado lejos del lider.

Baldwin se habia encontrado incrementando un punto en sus niveles para cada planta,

mas esa tendencia no figur6 en estos dos afios y se mantuvieron en valores similares; pocas
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compaiiias realizaron mejoras por este medio, dedicando presupuestos para otras como se

observa en el analisis de mercadotecnia, TOM y recursos humanos.

Ferris ha mejorado medio punto en tres de sus plantas en 2029, sin tener ninguna en

el valor maximo; se recomienda a la nueva directiva el incrementar a nivel diez las plantas en

las que no se ha llegado, priorizando Performance y High end para acrecentar la contribucion

de los productos mas rentables, que conforman los segmentos de mayor captacion de

mercado, y tomar en consideracion que el tiempo de desarrollo sera mas lento.

Tabla 65. Niveles de automatizacion 2027-2029.

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

6.7.3 Andlisis de Costos (mano de obra y materiales)

Este tltimo periodo fue revelador para la industria, Andrews fue la tinica empresa que

automatizo al maximo todas sus lineas de produccion y ademas la dot6 de capacidad

Producto | Segmento _ Producto | Segmento _
Able Traditional | 8.0 | 10.0 | 10.0 Dot Performance | 7.0 8.0 8.0
Acre Low end 10.0 | 10.0 | 10.0 Down Low end 9.0 | 10.0 | 10.0

Adam High end 10.0 | 10.0 | 10.0 Duck High end 7.0 8.0 8.0
Aft Performance | 9.0 | 10.0 | 10.0 Dune Size 7.0 8.0 8.0
Agape Size 9.0 | 10.0 | 10.0 9.0 9.2 9.2
All Size 8.0 | 10.0 | 10.0 10.0 | 10.0 | 10.0
Bachoc | Performance | 5.0 6.0 6.0 4.5 4.5 4.5
Baker Traditional | 9.0 | 10.0 | 10.0 5.0 5.0 5.0
Barcel High end 7.0 7.0 7.0 6.0 9.2 9.2
Bead Low end 10.0 | 10.0 | 10.0 7.0 7.5 7.5
Bid Traditional | 7.0 8.0 8.0 1.0 1.0 1.0
Bimbo Size 5.0 6.0 6.0 1.0 1.0 1.0
Bold Performance | 7.0 7.0 7.0 Fame | Performance | 8.0 8.0 8.0
Buddy Size 7.0 7.0 7.0 Fast Traditional | 6.5 6.5 7.0
Cake Low end 7.0 8.0 8.0 Feat Low end 8.5 8.5 8.5
Cedar Low end 8.0 8.0 8.0 Fist High end 6.5 6.5 7.0
Cid Traditional | 6.5 7.5 7.5 Foam | Performance | 7.0 7.0 7.0
Coat Traditional | 6.5 6.5 6.5 Fume Traditional | 6.5 6.5 7.0
Daze Traditional | 8.0 9.0 9.0 Fury High end 8.0 8.0 8.0
Dell Low end 10.0 | 10.0 | 10.0

operativa, manteniendo la utilizacion de plantas alrededor del 130%, lo que derivo en costos
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de mano de obra de $1.15 USD y $1.37 USD como maximo, aunado a la baja en precio de
materiales por la inversion en TOM, lo que le permitid conseguir el mayor margen de
contribucion de la industria (58.5%).

En el caso de Ferris el margen de contribucion obtenido fue de 44% por su apropiada
inversion en TOM, esto dio paso a reducir al maximo sus costos de materiales, mientras que
los de mano de obra presentaron un decremento con relacion al periodo pasado, sin embargo,
por encima del lider del mercado Andrews, ya que las lineas de produccion no alcanzaron el
nivel mas alto de automatizacion, por decisiones estratégicas del equipo ejecutivo,
manteniendo a un 175% promedio de utilizacion de la planta y con capacidad operativa por
encima de la media.

6.7.4 Andlisis de Productividad (margen de contribucion)
Para analizar el margen de contribucion de Ferris se presenta la Tabla 66, donde se reflejan
los resultados de cada producto, en los afios 2028 y 2029.

Para el afio 2029 la linea con mejor MC fue Able, sin embargo, los indices mas altos
se concentran en el segmento Low end con margenes alrededor del 60%, en el caso de Ferris,
quien tiene el mejor margen es Fury de High end, yendo completamente a lo opuesto del
resto, pero sin alcanzar un porcentaje tan alto como la competencia, lo que en precio del
producto es muy bueno.

A pesar de que Ferris tiene el 50% en High end, el lider de ese segmento sigue siendo
Andrews con un margen del 59%. Para el caso de Low end, Ferris apenas alcanza un 45%
contra los 61% del producto estrella de Erie.

Para Performance, Aft sigue encabezando la tabla de posiciones con un 55%, seguido
de Fame con 45%, Erie se rezaga en el listado con 32% siendo quien menor MC en esta

categoria aporta mediante su producto.
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Tabla 66. Marien de contribucion 2028-2029.

Costo de Costo Costo de Costo
Producto | Segmento | Precio Material de MmcC Precio Material de MC
Labor Labor

Adam High end $36.50 $13.69 $3.44 52% | $36.00 $13.32 $1.20 59%
Barcel High end $36.00 $14.23 $5.21 37% | $35.50 $13.46 $5.57 44%
Duck High end $36.40 $13.54 $4.61 46% | $35.90 $13.28 $3.65 52%
Echo High end $36.99 $13.69 $7.84 40% | $36.49 $13.43 $8.96 35%
Elmo High end $36.99 $13.69 | $13.69 26% | $36.49 $13.43 | $13.78 25%
Fist High end $37.00 $13.62 $5.21 46% | $36.70 $13.46 $6.27 47%
Fury High end $37.60 $13.82 $3.97 52% | $37.10 $13.46 $4.29 50%
Acre Low end $17.50 $5.68 $1.12 61% | $17.00 $532 | $1.37 60%
Bead Low end $17.50 $5.27 $1.30 60% | $16.20 $494 | $1.24 60%
Cake Low end $18.70 $7.31 $5.41 28% | $18.00 $6.77 | $3.98 37%
Cedar Low end $17.21 $5.03 $4.06 45% | $16.39 $5.19 | $4.17 45%
Dell Low end $17.00 $5.14 $1.43 60% | $16.50 $4.78 $1.40 60%
Down Low end $16.90 $4.84 $2.86 51% | $16.40 $450 | $1.35 50%
Ebb Low end $16.98 $5.21 $1.29 63% | $16.46 $4.89 | $1.38 61%
Elfito Low end $16.98 $5.38 $5.48 35% | $16.46 $5.05 $4.82 39%
Feat Low end $17.00 $5.74 $3.26 42% | $16.50 $5.35 $3.60 45%
Aft Performance | $31.50 $12.92 $2.60 50% | $31.00 $12.53 $1.20 55%
Bold Performance | $31.50 $12.40 $4.36 46% | $31.00 $12.13 $5.57 42%
Dot Performance | $31.00 $12.74 $7.80 33% | $30.50 $12.46 $6.96 36%
Edge Performance | $31.40 $13.03 $5.52 39% | $29.90 $12.82 $3.83 43%
Fame Performance | $31.48 $13.14 $8.21 32% | $30.97 $12.94 | $8.27 32%
Foam Performance | $32.00 $13.27 $5.63 40% | $31.50 $12.97 $5.63 40%
Agape Size $32.50 $13.27 $4.07 46% | $32.00 $12.97 $4.24 45%
All Size $31.50 $11.55 $2.53 53% | $31.00 $11.20 | $1.15 58%
Buddy Size $32.00 $11.55 $4.05 52% | $30.90 $11.20 | $1.24 58%
Dune Size $31.50 $11.10 $4.95 49% | $31.00 $10.53 $5.57 47%
E, Size $31.00 $11.29 $7.81 38% | $30.50 $11.25 $6.96 41%

$31.20 $11.43 $4.61 45% | $30.70 $11.23 $3.93 51%
$31.48 $11.55 $6.84 41% | $30.97 $11.36 $2.48 51%
$31.49 $11.55 | $13.69 20% | $30.97 $11.36 | $13.78 19%
$26.50 $8.74 $1.26 61% | $26.00 $8.27 $1.20 62%
$25.00 $8.39 $2.46 55% | $24.00 $7.91 $1.29 59%
$26.00 $9.87 $5.21 42% | $25.00 $9.29 $4.18 45%
$26.10 $10.18 $7.20 32% | $25.40 $9.88 $5.76 38%
$26.00 $10.05 $7.20 34% | $25.50 $9.88 $7.40 33%
$25.00 $8.98 $3.46 48% | $24.50 $8.72 $2.44 54%
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

En general la empresa con mejor margen ponderado es Andrews; considerando que

todos sus sensores estan por arriba del 50%, tener presencia en todos los nichos, le confiere
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un nivel de ventaja mucho mayor, parte de ese porcentaje se debe a que tiene sus plantas
desarrolladas al maximo posible (diez en automatizacion).

Para la administracion que tome el control de Ferris, tendra como principal tarea, el
incremento de los niveles de automatizacion al maximo, por lo menos en las plantas de High
end y Performance, aun cuando el desarrollo sea a menor velocidad, para mejorar margen y
seguir alineado a la estrategia de la organizacion, continuar con las horas de entrenamiento y
el presupuesto para reclutar personal mejor capacitado, de igual manera invertir en nuevas
areas que pudiesen estar disponibles en TQOM, en el futuro.

6.8 Analisis de Recursos Humanos

Ahora se analiza la inversion que realizd Ferris en el ultimo bienio, sus repercusiones y
algunos de los resultados obtenidos para el area de R.R.H.H., para un analisis méas detallado
se puede consultar la Tabla 67.

Pese a la estrategia inicial de la compaiiia, por incrementar entre un 5-10% de forma
anual la inversion en reclutamiento y cinco horas anuales en capacitacion, para el cierre del
afio ocho de operaciones en forma independiente Ferris, ha logrado afianzar a su personal
manteniendo el margen de rotacion en los mismos 6.8% con los que cerr6 el bienio anterior,
lo que indica que no seguir a cabalidad esta tactica y decidir colocar un mayor presupuesto
para el capital humano, trajo mejores resultados para la organizacion.

Al contrario de la rotacion, el indice de productividad se ha visto mejorado
mayormente en otras empresas, pues comparado con sus competidores solo se tiene un
117.7% mientras que Andrews encabeza este rubro con 124.9%, sin lugar a duda este es un
foco de atencion para la nueva gerencia de recursos humanos.

Un incremento mayor a este departamento traera mejores beneficios en el corto plazo

para los afios venideros.
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Tabla 67. Analisis de Recursos Humanos 2028-2029.

Concepto 2028 2029
[ndice de rotacion 6.8% 6.8%
Nuevos empleados 46 154

Empleados separados 129 152
Gasto de reclutamiento $2,300 $2,500
Horas de entrenamiento 80 80
Indice de productividad 115.9% | 117.7%
Costo de reclutamiento $152 $538

Costo de separacion $ 645 $0
Costo de entrenamiento $1,000 | $1,251
Total de costos de R.R.H.H. $1,887 $1,789

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).
En el Gltimo afio Ferris es quien mas empleados contratd y una de las pocas empresas que no
tuvo bajas, beneficiando la imagen de la compaiia, mejorando el ambiente laboral y trayendo
beneficios econdomicos en general.
6.9 Analisis de TOM
Los elementos en reduccion de costos y tiempos en desarrollo e investigacion son detallados
a continuacion, a través de un analisis desde el afio 2025 al 2029, como un acumulado para

todas las empresas. Véase la Tabla 68.

Tabla 68. Acumulado de TOM de la industria en 2029.
TOM h

Reduccion de costo de material 11.80% 11.80% 0.03% 6.92% 11.80% 11.64%
Reduccion de costo de labor 14.00% 14.00% 0.00% 5.98% 14.00% 13.38%
Reduccion de tiempo en I+D | 40.01% 40.01% | 27.25% 40.01% | 40.01% | 39.92%

Reduccion de costos administrativos 60.02% 60.02% 0.00% 58.50% 60.02% 57.65%
Incremento de demanda 14.40% 14.40% 4.77% 12.86% 14.40% 14.24%
Inversion total 2025-2027 | $ 66,000 | $ 40,000 $10,600 | $45,600 | $56,100 | $32,500

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2021).

Las ventajas ofrecidas por mejoras en 7QM han llegado a un limite, donde Baldwin supo

plantear propiamente sus inversiones y llegar a ese maximo con un menor monto, mientras

Ferris encontr6 que, por un presupuesto mas ajustado, casi es capaz de replicar el mayor
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beneficio, con la condicionante que, si dedicaba mas dinero, ya no era capaz de llegar a lo
que poseen las empresas con mejor reduccion de costos y tiempo.

Se invita a la siguiente administracion a observar los beneficios por cada area, que
pudiese llegar a brindar algiin nuevo elemento en TQM, siendo efectivo dedicar montos que
brinden el mejor rendimiento desde los primeros afios en que estén disponibles en la
industria, ello les permitira disminuir sus costos y acortar sus tiempos con mayor antelacion,
acrecentando sus margenes de utilidad y continuar en la competencia con resultados
superiores a los rivales.

6.10 Conclusion

En conclusion, el desempefio de Ferris durante los ultimos ocho afios en general fue
satisfactorio, comenz6 con bajos resultados debido a las pocas ventas que obtuvo, lo que
provoco un desbalance financiero que limité a la compatfiia a cumplir con los objetivos
planteados y ejecutar las tacticas previamente establecidas en las areas de investigacion,
desarrollo y produccion especificamente, resultando en una lenta automatizacion de las
plantas y dotando limitada capacidad, ya que era ampliamente revisada la cantidad de capital
invertido para asi tener mejores rendimientos.

En el camino los esfuerzos resultaron en mejores ventas y mayor flujo de efectivo,
que le permiti6 avanzar exitosamente en la industria posicionandose cada vez mas en los
segmentos a los que se pretendia llegar. El equipo directivo de Ferris se muestra conforme
con el desempefio durante la gestion, logran dejar una empresa solida financieramente
hablando, con productos posicionados y como lideres en venta de dos segmentos y con las
bases para que la siguiente gestion continue con la estrategia establecida y proyectando

crecimiento de esta.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES



7.1 Introduccion

Este capitulo describe el cierre de la competencia Capstone, en el cual el equipo directivo de
Ferris expone elementos relacionados al planteamiento de su estrategia, la participacion de
los competidores, las reacciones tras los elementos encontrados en cada periodo, los retos
presentados en el sistema de simulador y los resultados obtenidos tras ocho afios de juego, asi
como reflexiones personales sobre la modalidad y el posgrado de cada uno de los que
escribieron este trabajo.

7.2 Reflexiones de la competencia en Capstone

La empresa Ferris cerrd su participacion en el lugar quinto, donde el resumen sobre los
elementos que le llevaron a dicha posicion es detallado a continuacion.

7.2.1 Estrategia de Ferris

Ferris definié que se cumpliria con las expectativas que el mercado habia definido para los
sensores, afio tras afio, para buscar situarse con los productos mejor calificados y apuntalar
ventas desde esa ventaja. Al plantear una estrategia con modelo hibrido de amplio
diferenciador enfocado en ciclo de vida de producto, se preciso que el costo estaria por
encima del promedio, el enfoque en los sectores de alta gama fue acrecentar la rentabilidad,
mientras en baja gama se buscaria ser competitivos para aprovechar el volumen.

La directiva comenzo6 con un plan de accion claro para satisfacer al cliente con
productos que tuviesen las caracteristicas ideales requeridas, lo que llevo a establecer al area
de investigacion y desarrollo como parte fundamental para cumplir con ello; el primer
acercamiento anual fue identificar las fechas de lanzamiento de productos para ganar terreno
en posicionamiento ideal, seguido del analisis propio de la tendencia de crecimiento del
mercado para un pronoéstico de produccion por encima del esperado, calcular montos a
destinarse en ventas y promocion, para proyectar de la mejor manera los resultados esperados

en mercadotecnia y manejar propiamente el estado financiero proyectado.
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Los ajustes en la estrategia cambiaron, principalmente, en la comparativa de montos
destinados para elementos de mercadotecnia, donde se tenia contemplado que no se optaria
por invertir agresivamente para ganar conocimiento y accesibilidad con clientes, aun cuando
se duplicaban los presupuestos de los competidores. Seguidos del analisis de resultados en
BSC para redirigir decisiones, en finanzas y procesos internos, que dotaran de mejor
puntuacion a la compaiiia y figurar en los primeros lugares en el mercado de valores.

7.2.2 Ferris contra la competencia

Ferris en los ocho afios de operaciones tras la separacion del monopolio, logré posicionarse
tal como su mision lo decia, un referente en disefio, tecnologia y soluciones para clientes con
operaciones de clase mundial, alcanzando el segundo lugar en ventas del mercado
ligeramente debajo de su competidor Andrews. Cabe mencionar que este fue un gran logro
para la directiva, pues el primer bienio de trabajo independiente no estaba dando los
resultados estimados incluso, algunos de los indicadores cayeron a porcentuales negativos, 1o
que enfatiza el desempefio de las distintas areas para obtener resultados a doble digito
positivo siendo aun mas gratificante dicho desempefio.

Después de un par de afios, cada una de las empresas empezo a mostrar cual era la
estrategia que estaria utilizando en el mercado, para ello Ferris tuvo que analizar las
inversiones, desarrollos, presupuestos y cada uno de los movimientos de sus competidores
para intentar anticiparse y preparar las tacticas internas que harian que se posicionara por
encima de ellos, o al menos atacar las deficiencias que pudiesen tener.

Al principio, Baldwin se capitalizé de distintas maneras, recurriendo a préstamos de
largo y corto plazo y vendiendo acciones de su empresa, lo que para esos afos se pensaba
como una mala administracion de la organizacion, sin embargo, fue utilizado para el
crecimiento y mejora de las plantas productoras, asi como una campafia agresiva de

mercadotecnia; movimientos que afios después la posicionarian como una de las mejores en
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la industria. Ante esta situacion, Ferris tuvo que incrementar el presupuesto destinado a
publicidad y ventas en los sectores en los que se enfoca, esto, para no perder conocimiento y
disponibilidad de y para sus clientes, tratando de minimizar la brecha que se habia generado.

Baldwin comenz6 con la automatizacion de sus plantas a niveles por encima de la
media, dandoles un mayor margen de utilidad, algunos de los competidores intentaron
replicar la estrategia, mientras que Ferris no lograba desarrollarla por el bajo capital de
trabajo que obtuvo en esos primeros afios, haciendo que tuviera que buscar alternativas y
posponer dicha mejora para los afios venideros.

Dentro del mercado de sensores, hubo quienes decidieron enfocar sus esfuerzos de
venta hacia los nichos de gama baja, otros permanecieron con presencia en todos los
segmentos y Ferris, como lo planted en su estrategia inicial, se perfilo hacia los de gama alta,
buscando mejores margenes al estar como diferenciador, principalmente en High end y
Performance.

Los competidores, en su estrategia inicial, aparentemente estaban atacando segmentos
bien definidos, sin embargo, tras un par de afos algunas empresas crearon, cambiaron o
eliminaron lineas de productos, generando una nueva distribucion de la demanda, lo que hizo
que varias de las empresas replantearan las estrategias internas para hacer frente a esa
sucesion de cambios. Ferris, alineandose a su mision, no cambio de nichos y como lo planteo
desde el comienzo, dejo Size para reubicarse en Traditional e incursiond con dos nuevos
sensores para High end y Performance.

Al abrirse el modulo de TOM, Ferris comenzo con un presupuesto, que se suponia
estaria en la media, sin embargo, tras analizar a la competencia otras empresas como Baldwin
invirtieron superando incluso al doble de lo planteado, obligando a un aumento sustancial en
el area para los siguientes afios, ya que, de no hacerlo, la desventaja frente a sus competidores

seria cada vez mas notoria. Las decisiones tomadas en este modulo impactaron de manera
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colateral al area de investigacion y desarrollo, creando mejores productos en un menor
tiempo.

Para el area de recursos humanos, Ferris inicialmente habia marcado una estrategia
donde iniciaria un entrenamiento anual de 20 horas, mismas que iria aumentando en cinco
por afo, pero tras ver que sus competidores estaban muy por encima, se replanteé sumando
20 horas anuales hasta completar las 80 maximas permitidas. Por otro lado, el presupuesto de
reclutamiento inicial era de 500 USD con la idea de incrementar diez puntos porcentuales por
afio; estrategia que, haciendo comparativas con la competencia, se decidio subir a 1,500,
2,000 y 2,500 USD por bienio, para no quedar rezagados.

En el area financiera, como parte de la estrategia de Ferris, no estaba considerado
hacerse de deuda, idea que tuvo que ser replanteada al empezar a ver el rezago por falta de
recursos para inversion dentro de la misma, mientras que los competidores solicitaban
créditos para desarrollo y automatizacion de sus plantas, por lo que se opto6 por el
financiamiento a corto y largo plazo para continuar con el crecimiento. De no haberlo hecho,
hubiese sido mas lento y no hubiera llegado a los niveles de venta que se lograron, pero a
diferencia de otros, Ferris abono en los periodos finales casi la totalidad de su deuda a largo
plazo.

El retorno de dividendos fue una diferencia que se vio con respecto a la competencia,
pues mientras unas empresas ya estaban dando regalarias por encima del ddlar, Ferris apenas
y daba centavos por accion, decidiendo incrementar al dolar y luego rebasarlo por muy poco,
no pudiendo llegar a los tres o cinco dolares que daban otras organizaciones, pues su capital
no lo permitia. Esta parte no era uno de los puntos principales que se plantearon al comienzo,

por ello es no se dio mucha relevancia.
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7.2.3 Dificultades durante del proceso

Los retos mas significativos para el equipo ejecutivo de Ferris, durante la competencia en

Capstone, se enlistan a continuacion:

La empresa se vio limitada financieramente ya que los primero dos afios de la
competencia, no tuvo buenas ventas lo que trajo consigo falta de liquidez, en
consecuencia, las tacticas establecidas por el equipo ejecutivo se vieron detenidas
hasta que en el tercer y cuarto afio las ventas aumentaron y los bancos comenzaron a
incrementar las lineas de crédito para la compaiiia.

El incremento de las ventas fue un tema que caus6 mucho ruido dentro del equipo
ejecutivo, ya que se habian proyectado de tal manera que la empresa se posicionara en
los tres primeros sitios como lideres, lo cual no sucedio si no hasta que los dos
productos nuevos salieron al mercado en el afio tres, posicionado a Ferris como lider
de Performance, cabe resaltar que la salida de Chester contribuyo a ello también.

El procedimiento establecido para la determinacion de las ventas era la suma de la
participacion del mercado mas el crecimiento del segmento, pronosticando un
porcentaje extra para satisfacer la demanda. Las estimaciones pocas veces fueron
acertadas debido a la volatilidad de la industria.

En el area de produccion, se consideraba el inventario del ejercicio pasado mas el
restante sobre la proyeccion de ventas, con el objetivo de evitar faltas de inventario,
situacion que no se mantuvo, ya que fue completamente impredecible para el equipo
dado el comportamiento de los competidores.

Asignar presupuestos de promocion y ventas, también fue un reto ya que la situacion
se vio critica cuando Andrews comenzd a establecer presupuestos que duplicaban los
que Ferris habia establecido en sus tacticas originalmente, lo que trajo como

consecuencia que el resto de los competidores se nivelaran para alcanzar porcentajes
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mas altos de conocimiento y accesibilidad, al rededor del afio cinco Ferris consiguid
incrementar la inversion sin alcanzar aun lo destinado por Andrews, pero consiguid
emparejar sus porcentajes con menos recursos.

e Alcanzar las caracteristicas de los sensores anualmente para llegar a la posicion ideal
de las expectativas del cliente, resultaba complicado, ya que, si no se posicionaban en
el punto 6ptimo, las fechas del lanzamiento se veian extendidas, lo que dejaba a la
empresa con un producto menos desarrollado que el de la competencia, sin embargo,
al abrirse el modulo de TOM se encontr6 la forma de invertir capital en ciertos rubros,
para obtener beneficios respecto a la reduccion de los tiempos de desarrollo de los
productos y asi recorrer las fechas, logrando estar a tiempo en el mercado.

Finalmente, el equipo consiguio superar estos retos con la experiencia que afio con afio le
brindaba el avance de la competencia, fue fundamental la dindmica de propuestas y
argumentacion, llegando, en la mayoria de las veces, a decisiones aprobadas por todos y en
algunas otras cediendo por la confianza que existia entre todos los miembros, resultando esto
efectivo.

7.2.4 Resultados de la competencia

Ferris obtuvo el quinto lugar en la competencia como resultado de las decisiones tomadas por
el equipo directivo. A continuacion, se describen las principales lineas tomadas:

e Desde el primer afio Ferris se planteo la estrategia de enfocarse solo en aquellos
segmentos que le darian alto margen de contribucion: Performance, Traditional y
High end, que se pudieran vender en mejores precios, para mejorar la rentabilidad de
la compaiiia. La estrategia no estaba en conflicto con dejar al menos un producto por
segmento y no abandonar ninguno.

e Para el segmento de Size, en particular, la empresa se plante6 el objetivo de no

participar y se puede observar en la disminucion consecutiva en los niveles de
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utilizacion de planta del tinico producto que tenia en este nicho, dado que el sensor
perteneciente fue desarrollado para integrarlo al nicho Traditional. De no haberlo
hecho podria haber representado mayor crecimiento.

Las decisiones tomadas para los niveles de automatizacion siempre favorecieron a los
mercados de Performance, Traditional y High end, esto con la finalidad de ir
mejorando los margenes de contribucion de los productos de estos nichos. Sin
embargo, como se observo en otras empresas, no necesariamente comprar
automatizacion nos iba a dar una ventaja, se pudo haber invertido en segmentos de
bajo costo.

Con relacion a los modulos de apoyo, en el caso de TQM, Ferris opto6 por realizar
inversiones especificas para reducir costos de material, labor, administrativos y de
tiempo de /+D, con montos iniciales de $6,000, crecientes anualmente, para efecto de
entregas en tiempo, investigacion, desarrollo y entrenamiento de personal; siempre
manteniendo un presupuesto enfocado y no genérico. De acuerdo con los resultados
se observa que el equipo se quedo corto con los montos de inversion de los modulos
de apoyo, en ningun ejercicio la empresa tuvo el liderazgo en productividad.

Los recursos para fondear las estrategias fueron obtenidos a través de las ventas de los
productos y la deuda a largo plazo, la empresa tuvo préstamos de emergencia lo cual
le resto puntuacion en el BSC. Se tuvieron ejercicios en donde la empresa decidié no
tomar préstamos a largo plazo los cuales se pudieron aprovechar para fondear
estrategias de mejora continua y mejorar los costos de materiales.

Para el afio 2024 Ferris contaba con siete productos, abandonando el segmento de
Size, siguiendo su estrategia planeada al inicio de operaciones al reubicar su producto
Fume a Traditional. Los principales mercados siguieron siendo High end y

Performance, ofertando dos sensores en cada uno de estos y manteniendo un solo
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producto en su seccion de Low end. Una forma diferente hubiera sido no abandonar
ningun segmento y seguir vendiendo al maximo potencial en cada nicho.

e Laempresa siempre hizo una detallada planeacion en la capacidad de utilizacion de la
planta, considerando el potencial de sus productos y los pronosticos de venta para
tener las menos faltas de inventario, ya que esto les restaba puntuacion. Sin embargo
no siempre los productos estaban en la mejor posicion para salir al mercado y
maximizar ventas lo cual ocasionaba que se quedara inventario.

e Finalmente, en el resumen del BSC en la seccion financiera se tuvieron 33 puntos
sobre 60 posibles, lo que resto aqui fue el préstamo de emergencia que tuvo la
compaiiia en uno de los ejercicios y el costo de la accion que, si bien se mantuvo en
promedio de forma ascendente, se tuvieron afios en donde perdi6 valor.

En la secciéon de procesos internos de negocio la empresa tuvo una puntuacion
de 51.8 sobre 60 puntos posibles, debido a los resultados obtenidos en la utilidad
operativa de la compaiiia, después de analizar el estado de pérdidas y ganancias.

En la seccion de perspectiva del cliente, se obtuvieron 50 puntos de 60
posibles, esto debido al potencial de ventas que la compaiiia no aproveché en la
industria.

En la seccion de aprendizaje y desarrollo, la empresa obtuvo 43.5 sobre 60
puntos, se observan las secciones de ventas, activos y utilidad sobre empleado, la mas
baja fue esta tltima mostrando una puntuacion de 12.4 sobre 20.

Si bien en la competencia se obtuvo el quinto lugar, en la Ultima ronda ya Ferris estaba
posicionado en la segunda posicion en ventas en ventas ante sus competidores, lo cual equipo
directivo considera como satisfactorio a, haber adquirido nuevos conocimientos y haber

hecho reflexiones de que hubiera dado mejores resultados.
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7.2.5 Aportacion de Capstone al ambito laboral

El simulador de negocios esta basado en un entorno de empresas que compiten entre si, y
aunque esta alejado de la realidad, pues en el juego solo hay seis competidores, la
formulacion de estrategias, estar analizando a la competencia y tener muy de cerca sus
movimientos, son parte de las lecciones que nos deja este software, entre otras cosas.

Sin lugar a duda, el estar al frente de una organizacion, o en una posicion de toma de
decisiones, no es nada para tomarse a la ligera, pues como en el simulador debes tomar en
cuenta todos los posibles escenarios y medir los posibles riesgos/ganancias para tomar la
opcidn mas viable, alinearse con otras areas para determinar las mejores estrategias también
es parte fundamental para las organizaciones y dentro del juego, pues cada movimiento es
crucial para el futuro.

El trabajo en equipo es la clave para ambos casos, pues de entrada es bien sabido que
dos cabezas piensan mejor que una, cuando una de las partes involucradas, por alguna razon,
no puede participar el resto de integrantes (o areas) deben trabajar como uno solo para
deliberar las ideas y asi revisar, plantear o replantear las acciones futuras, siempre en
consenso y alienados a la mision de la empresa, si se trabaja de esta forma, y en tiempo los
resultados sin duda seran mejores, de no ser asi, deja la satisfaccion de que no fue algo que se

tomo a la ligera.
7.3 La asignatura de IDI L, IL, ITl y IV

En este espacio cada uno de los individuos que participaron en la escritura de este trabajo
aporta su pensar con respecto a la forma de titulacion y las materias de IDI.

7.3.1 Damaris Alejandra Rivas Arvizu

La modalidad de simulador de negocios fue sin duda la opcion mas acertada para mi
obtencion de grado de Maestria, ya que en esta pude implementar cada conocimiento

adquirido durante estos dos anos y medio. Toda la teoria expuesta a través de casos practicos

215



de grandes empresas al rededor del mundo que fueron estudiadas en las clases de IDI I e IDI
II, fueron las bases para reconocer la importancia de establecer una correcta estrategia y las
tacticas a seguir por toda una organizacion para obtener resultados exitosos.

Aprendi la interrelacion que existe entre cada una de las areas que conforman una
empresa y las implicaciones de tomar decisiones en un departamento y el impacto que
representa para el resto de la organizacion. Asi mismo, como es que cada tactica aplicada
debe disefiarse bajo la misma linea que la estrategia dicta para conseguir los objetivos
establecidos.

Durante la simulacion en Capstone, fue enriquecedora la dinamica de trabajo en
equipo, a pesar de esquema virtual que nos toco experimentar, ya que aun estando a la
distancia el compromiso de cada uno estuvo en un nivel superior, la experiencia de cada
integrante agrego valor a cada area en la que nos desarrollamos en la competencia desde las
propuestas expuestas como lluvia de ideas, toda la argumentacion que se aporta para llegar a
la mejor decision hasta el consenso y flexibilidad para ceder siempre en pro del éxito como
grupo.

Por otra parte, el proceso de desarrollo del TOG de la mano de mis compafieros y
amigos fue un plus para mi ya que se convirtié en un trabajo integrador y mayormente
enriquecido por la variedad de estilos y perspectivas que cada uno aporto, tuve la fortuna de
coincidir y trabajar desde el IDI I al IDI IV con las mismas personas lo que marc6 una
diferencia al ya conocernos y coincidir con el rumbo que le ddbamos al proyecto.

La planeacion de los IDI’s en la modalidad del simulador me parece acertada, al
iniciar fundamentando con bases tedricas y terminando con una competencia que permite
implementar los aprendizajes adquiridos obteniendo datos relevantes para el analisis de las

decisiones mas comunes y reales a las que una compaiiia se enfrenta diariamente.
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Finalmente, Ferris se convirtid en la consolidacion de lo aprendido, nos dio la
oportunidad de explorar de manera general el comportamiento de las areas basicas de una
empresa tradicional de manufactura; investigacion y desarrollo, mercadotecnia, produccion,
calidad, recursos humanos y finanzas. Lo que nos dejoé comprender a profundidad del
comportamiento y la dindmica que existe dentro de cada una y la importancia que todas
representan por su interrelacion para seguir con una estrategia bien definida desarrollando
tacticas que contribuyeran a cumplir con los objetivos, definitivamente la modalidad de
simulador de negocios es una opcion muy atractiva y enriquecedora para quienes buscan
dirigir una institucion.

7.3.2  Hector Manuel Galindo Murfioz

Este método de titulacion al principio fue el que mas me llamo la atencion pues se comentaba
que te preparan para una competencia muy fuerte y similar a lo que podria ser una real, desde
que se toma en cuenta toda la teoria que se veria a través de toda la maestria y no tiene
complicaciones como el caso de intervencion donde debes trabajar por varios afios con una
empresa, que, desde mi punto de vista, si no es personal o familiar, obtener datos o hacer
implementaciones no siempre es muy facil.

Por otro lado, la modalidad da la oportunidad de realmente poner a prueba los
conocimientos que se adquieren a lo largo de la carrera, y compartir con otras personas dentro
de tu equipo para, en un modo similar a una organizacion, tomar decisiones y asi luchar por
obtener una puntuacion alta, a la par de que debes garantizar la permanencia en el mercado
virtual, generando buenas estrategias en distintas areas funcionales de la empresa para
incrementar las ventas y ser rentables.

Conocer un poco de todos los departamentos es una funcion basica que me dio esta

modalidad de IDI, pues aprendi al menos de forma basica como se mueven las distintas areas,
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las decisiones clave que se toman y como interactian con el resto de la organizacion para el
cumplimiento de objetivos.

El TOG es un trabajo muy completo, aunque desde mi punto de vista deberia estar
separado en dos; uno referente a toda la teoria y uno netamente del analisis del simulador,
porque si no la primera parte no encaja mucho con la segunda, pero lo que si esta interesante
es como el trabajo se fue desarrollando durante dos etapas, IDI I y II con teoria dentro del
marco teorico y las partes Il y IV con analisis de simulador.

Sin lugar a duda me gusté mucho esta modalidad y podria recomendarla, fue muy
satisfactorio para mi todo el proceso.

7.3.3 Javier Montes Martinez

La modalidad de simulador me ofrecia el integrarme en un ambito global de una empresa con
datos propios y completos de diferentes areas; mi primera opcion fue buscar la titulacion por
intervencion, mas la compaiiia para la que trabajaba no me hubiese permitido tener acceso a
informacion confidencial y hoy no pertenezco a ella, tras cuatro afios.

Avanzar en los primeros semestres de IDI me dot6 de bases, conjuntadas con las
demas materias de la maestria, para conocer una compaifiia de manera mas holistica, el
continuo analisis, la discusion/acompafiamiento con los profesores y compafieros, conjunta
diferentes visiones y enriquece. La revision de los casos de estudio que se tomaron de
publicaciones de reconocidas universidades con grandes, profesionales y reconocidos
profesores e investigadores, sumo al sentar el fundamento teérico de este documento.

Analizar a los lideres, compaiiias e industrias, me dotd de una perspectiva Ginica para
aterrizar el fundamento teorico, permitiendo profundizar en diferentes modelos de negocio,
estrategias y objetivos para cimentar una compaiiia que sea sustentable, se capitalice y labore

en conjunto con la comunidad.
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El proceso recorrido por estos dos afios previos permitio establecer las bases para
asentar la identidad y direccion de una empresa, concretando que la preparacion es clave
fundamental para el desarrollo personal, al dotar de habilidades y conocimiento que puedan
respaldar la toma de decisiones, que incrementen la capacidad de analizar para accionar y
reaccionar de la manera mas consciente fundamentada.

La compaginacion con mis compafieros en el simulador fue enriquecedora, al contar
con personas con las que defini la identidad de una compafia y un camino claro, a través del
dialogo se establecieron fundamentos ante cada decision y se tuvo la capacidad de salir
avante ante una situacion inicial poco favorable, repuntando con firmeza ante la estrategia
original, considerando como punto de partida y referencia, la misma empresa.

El aprendizaje de simulador fue enriquecedor, mejor tal vez que lo que hubiese
obtenido en otra modalidad de titulacion, pues interactuar en produccion, investigacion,
desarrollo, mercadotecnia, recursos humanos y finanzas, a la par que se compite con seres
vivos que dirigen sus empresas es un buen reflejo sobre el mundo real.

7.3.4 Regino Valderrama Delgado

Escogi la modalidad del simulador porque me parecié una forma de aprender la manera en
que opera un negocio en su totalidad y como se vive afio tras afio el impacto de las gestiones
de ventas, operaciones, calidad y en general como influir desde un area de cadena de
suministro.

El simulador efectivamente resulto ser una herramienta de gestion de habilidades
directivas muy poderosa, ya que otorga una vision holistica de lo que es una empresa, y como
afectan las decisiones que se van tomando a lo largo del tiempo. En este caso, ayuda la forma
en que estd organizado anualmente, para ir midiendo los resultados y evaluar la calidad de la

toma de decisiones que se estan haciendo.
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Me ayudo6 también comprender la importancia de la seccion financiera, que muchas
veces solo se entiende cuando se forma parte de esta area en las organizaciones. Fomenta una
alineacion constante entre los equipos de trabajo, ya que las decisiones que se toman tienen
una afectacion colateral. También pone de manifiesto la importancia de trabajar en equipo
con todas las areas de la organizacion.

Al final, esta modalidad fue muy dinamica y me gusté mucho la forma en que se
construye el conocimiento, siempre de una forma deductiva con una base tedrica y
posteriormente se aplica en un caso concreto, esta dindmica la seguimos a lo largo de cuatro
semestres culminando con una competencia en donde se ponen en practica todos los
conocimientos aprendidos, se hace construyendo un documento en el se refuerzan los
fundamentos teoricos.

Si bien el tema de la obtencion del grado no fue escogido por mi, es el compendio de
todo lo que pude aprender en el posgrado por lo tanto es de mi agrado finalizar con un
documento en donde yo pueda reflexionar sobre mis aprendizajes y conocimientos
adquiridos.

7.4 El paso por la Maestria en Administracion en ITESO

En esta seccion cada integrante hace una pequefia reflexion sobre lo que se lleva después de
dos afios y medio de estudio en ITESO.

7.4.1  Damaris Alejandra Rivas Arvizu

Como profesional siempre busco estar actualizada sobre todos los temas de la industria que
me compete, aumentar los conocimientos que me permitan ser mas competitiva y agregar
valor dentro de la compaiiia en la que laboro, y considero que la preparacion académica es sin
duda la mejor herramienta para cumplir con estos objetivos ya que dentro de ella, encontré
profesionales mas preparados y especializados de los cuales tomé lo mejor para consolidar un

conocimiento mas fuerte.
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Estudiar una maestria implica una serie de esfuerzos y sacrificios a nivel personal, ya
que iniciar en este camino significa renunciar momentaneamente a un estilo de vida para
iniciar uno donde el compromiso es mas grande, la constancia y la responsabilidad son los
elementos que me ayudaron a conseguir este objetivo.

Hacer una Maestria siempre estuvo en mis planes, como una meta personal y
profesional, al ser ahora parte de la comunidad de egresados de posgrado de ITESO me llena
de gran satisfaccion y orgullo, ya que los valores humanos bajo los que se rige la universidad
garantizan profesionales de alto perfil y éticos que la sociedad necesita, esto conlleva un gran
compromiso para retribuir esta oportunidad con acciones que mejoren mi entorno en todos
los aspectos.

De los puntos mas importantes que me llevo, son el nivel de profesores quienes con su
amplia experiencia en cada uno de sus campos fueron los perfectos guias, las clases fueron
enriquecidas con las aportaciones de todos los compaiieros con los que comparti y en
conjunto se logro consolidar el conocimiento y llevarlo al siguiente nivel. Lo aprendido en
estos afios de curso junto con la experiencia laboral que ya poseo me permitiran construir una
carrera profesional mejor cimentada.

7.4.2 Hector Manuel Galindo Murioz

La maestria en ITESO no fue mi primera opcion, ya que mi alma mater fue la Universidad de
Guadalajara, donde obtuve una licenciatura en negocios internacionales, también estudié¢ un
diplomado en el Tec de Monterrey que fue otra de mis opciones (EGADE), pero al investigar
un poco sobre los distintos programas y el enfoque de cada institucion, descubri que el
ITESO cuenta con una vision humanistica, no es una escuela mas de negocios, fomenta el
apoyo a los mas vulnerables, asi como comercio justo y con alto sentido de ética, dentro de
las ventajas también encontré una certificacion internacional que da mayor solidez al titulo de

maestro que se obtiene.

221



La universidad cuenta con lideres, que poseen un alto espiritu de ensefianza, al menos
la mayoria del personal académico; y siempre estd a la vanguardia en temas de interés
general, también trae mucho a discusion temas globales que fomentan el trabajo en equipo e
investigacion, los casos de estudio sobre empresas internacionales hacen reflexionar sobre lo
bueno y malo que se viven en el pais, ademas de servir como guia para todas las dudas que
surgieron a lo largo de los dos afios y medio, tanto en ambito empresarial como en lo
personal.

Cambiar por la pandemia a clases en linea en lugar de presenciales tuvo doble
contraste, por una parte, la practicidad de no tener que trasladarse y tomar la clase
practicamente desde cualquier sitio con internet, facilitaba la comunicacion, pero sin duda la
interaccion cara a cara desde mi perspectiva no puede ser remplazada y en lo personal lo
disfrutaba mas.

Realmente ITESO me gravo el compromiso de retribuir positivamente a la sociedad y
siempre ha sido la parte que me gusta, pues no todo tiene que ser visto con el signo de pesos,
la parte humana y de regresar a la sociedad, pero sobre todo al medio ambiente esta en mis
principios, por ello, empato mas atun con la idea general de esta institucion.

7.4.3 Javier Montes Martinez

Mi eleccion de posgrado fue clara, asi como la universidad donde la cursaria; la vision
humanista, los egresados de alto nivel profesional y la conciencia social que identifiqué en el
ITESO, me permitié confiar mi camino a las manos de todo el personal docente y
administrativo. Describir los motivos para mi candidatura me abri la posibilidad de iniciar
este trayecto en una forma auténtica y libre para transformar.

La inspiracion encontrada en diferentes docentes marco inspiracion concreta para mi

carrera profesional, al identificar areas, conocimiento y habilidades que favorecen a mi perfil,
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permitiéndome aportar creativamente en ambientes de toma de decision y solucion de
problemas en corto tiempo.

Una modalidad en linea por afio y medio tuvo altos y bajos, siendo la perdida de
interaccion humana un factor que mermo para realizar lazos mas fuertes, asi como las charlas
de pasillo sobre los aprendizajes obtenidos o deseados en cada asignatura, se echd de menos.
La digitalizacion incrementé mi productividad personal al reducir tiempos de transcurso,
abrio espacios seguros para planeacion de trabajo fuera de clase, compartir en tiempo real,
cimentar documentacion entre diferentes compaferos y tener todo a la mano, sumo.

Tomar clases muy importantes, para mi carrera, que me inspiraron, las vivi en linea.
Direccion de operaciones, donde se considero inventarios, proyecciones, produccion,
decision, optimizacion de recursos y comprender, de una maestra altamente capacitada y con
amplia experiencia profesional, con un comentario donde grupalmente reconocié mi
capacidad de analizar de manera holistica un trabajo sobre empresas de servicio, eleva el
espiritu y permite continuar, desde casa, con mucho animo.

Vivir en linea Gestion de la innovacion y desarrollo sostenible de la empresa, aportd
la vision de mas de trece précis donde se redactd de manera concisa las ideas de autores y
profesores, asi como de la comunidad jesuita, en los que se cimentaron las bases para
intervenir una compaifiia, a manera de propuesta, con datos reales, base tedrica y con un
objetivo de dotarla de sustentabilidad. Sumando la pasion con la que el profesor se prepara,
analiza y desarrolla su clase, con la intencion de no tener desperdicio de tiempo y con
respaldo de conviccion propia ante las adversidades, por mantener en alto su empresa y
lograr, ademas, reconocimiento nacional.

Tras cursar este posgrado he reafirmado mi sentido de comunidad, como es que estoy
al servicio de ella y como he sido beneficiado al pertenecerle. Redisefiar mi presente para

crear un mejor futuro de una manera humana, creativa e innovadora que nazca del amor y del
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conocimiento propio, para lograr grandes cosas que impacten positivamente a todos los que
me rodean.

7.4.4 Regino Valderrama Delgado

Mi reflexion sobre el paso por la Maestria en Administracion del ITESO es una experiencia
de aprendizajes simultaneos y diferentes, tuve la oportunidad de asistir de manera presencial
y disfrutar de sus instalaciones de primer nivel durante un afio y algunos meses,
desgraciadamente la pandemia lleg6 y nos orill6 a continuar nuestro aprendizaje de manera
diferente, tuvimos que acelerar el proceso de desarrollo de habilidades y destrezas que apenas
comenzabamos a utilizar para trabajar ocasionalmente de forma remota, esto se convirtié en
nuestro dia a dia, fue todo un reto continuar enriqueciendo las experiencias de clase con los
comentarios de los compafieros, en ocasiones no se logro y en otras tantas nos faltaba el
tiempo porque todos querian aportar algo.

En especial creo que la dindmica del simulador de negocios vino a favorecerse con
esta mecanica recién aprendida, nos permitid participar en el juego, aunque estuviéramos en
lugares diferentes y no tuvimos ninguna restriccion a la hora de tomar decisiones ni de la
revision de los resultados.

Me gust6 el plan de estudios de la maestria, ya que me permitio cierta libertad para
construir un programa de aprendizaje de acuerdo a mis intereses particulares con la oferta de
materias optativas, en mi caso yo soy humanista egresado de la Universidad Panamericana, si
bien lleve formacion profesional de materias administrativas no fueron mi fuerte, y ahora con
posgrado tuve la oportunidad de adquirir nuevos conocimientos y recordar otros que
benefician mi carrera profesional en estos momentos.

En general aquellas materias que no tenian una mera carga administrativa y mas bien
eran formativas o humanistas me gusté mucho el enfoque de promover los valores

econdmicos de una forma holistica sin que necesariamente se dafie al otro, cuando se habla de
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células productivas, de cooperativas, etc.; son términos que aprendi y que me llevo conmigo
como aprendizajes, finalmente todos estos conocimientos permitiran que las acciones que
tome sean responsables en el sentido de siempre tomar una decision considerando todos los

elementos de una forma ética y justa.
7.5 Conclusion

El trabajo que presentamos en este documento da fe de las bases que permiten cimentar a una
empresa sostenible, asi como las habilidades y conocimiento que consolidan a los lideres que
se encuentran disefiando y realizando proyectos innovadores que den soluciones tangibles a
las necesidades de la sociedad, para convertirse en referentes de disefio, tecnologia y procesos
de clase mundial.

En este ultimo capitulo detallamos, como personas, amigos, profesionales y lideres, la
forma en que salimos victoriosos ante los procesos de seleccion de posgrado, universidad,
asignaturas y modalidad de titulacion, para construir un presente firme para el camino que
recorremos y dotarnos de herramientas para el mafiana que ya estamos creando en casa, en
trabajo y en sociedad, como maestros en administracion de empresas y egresados de ITESO,

libres para transformar.
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