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PRrEFACIO

¢Qué es un DOER? No es un qué, es un quiénes. La corriente internacional DOERS
esta conformada por esas personas que se hacen expertas mientras practican; sino
eran creativos ya, se transforman haciala creatividad y lainnovacion en el proceso
deresolver los problemas que van enfrentando. Son emprendedores, auténomos,
perseverantes, honestos, y se comunican con otros para rebotar ideas, no tienen
todos los conocimientos necesarios para un proyecto, y aun asi son capaces de
cambiar el statu quo de lo que se propongan, son protagonistas de su aprendizaje,
hacen que las cosas pasen. No son suefios, son acciones.

El proyecto DOERS para CETYS se viene gestando desde inicios del 2020, |la
idea general eracrear unvinculo entre las diferentes escuelas de CETYS Universidad.
En ese momento el camino no estaba claro, pero se sabia necesario un espacio
creativo donde los integrantes exploraran nuevas habilidades y se aplicaran en
diferentes temas preferentemente fuera de su area de confort. La idea siempre
giraba alrededor de crear un espacio seguro para equivocarse donde los jévenes
pudieran platicar y practicar, donde no solo tuvieran una idea, sino que pudieran
concretarlay desarrollarla.

Tomd varias visitas ala cafeteria el discutirlos pormenores de los diferentes
publicos, las necesidades en laeducaciény lademanda de habilidades para perfiles,
pero poco a poco se desplegaron diferentes objetivos especificos:

e Para los alumnos, mejorar la asertividad en la toma de decisiones
empresariales, asi como enriquecer las competencias y el curriculum
previo al egreso, aumentando con ello las probabilidades de contratacion.

e Paralasempresas que buscan aumentarlacompetitividad al modernizarse
tecnolégicamente, se ofrece la posibilidad de acercarse aimplementaciones
viables para sus posibilidades econémicas y la proyeccion de retorno de
la inversion, o bien, orientar en vias de fondeo éticamente responsable
para el desarrollo tecnoldgico, con la posibilidad de ceder proyectos que,
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por laaltademanda de las actividades diarias, desconocimiento del tema
o falta de personal, no han podido implementarse.

e Paralaescuela, enestaetapaal menos, el generar material y experiencias
que permitan la escritura de casos publicables y un repositorio de casos
de éxito, asi como facilitar el aprendizaje para futuras generaciones.

iOh si!, fueron varias horas de platicas solo para concretar esto. Después
de un tiempo de ventilar ideas por fin el método de una consultoria para cualquier
perfil se volvig obvia. Este libro es el resultado parcial de bastantes horas de trabajo
corriendo paralelamente para satisfacer varios angulos relacionados con la corriente
DOERS (al final del libro o vemos), y en mente otras mds, pero esa es otra historia.

Se gestiond la capacitacion en casos de estudio, a la par de ir pensando en
ensefianza activa eir escribiendo las estrategias didacticas para practicar consultoria
(si me preguntan, es amor puro vertido en formatos, instrucciones y videos para
guiaralos alumnos paso a paso en el ejercicio profesional de la consultoria), misma
que se desarrolla en seis fases:

0. Convenio: confidencialidad que facilita el acceso a informacion de la
empresay el documentar entrevistas, procesos, etc.

1. Conocimiento del problema: contextualizaciéon e inmersion en la
organizacion para hacer posible un analisis efectivo.

2. Diagndstico empresarial:responde alanecesidad de conocer los procesos
cotidianos de laorganizacidn, los recursos disponiblesy evaluar los puntos
de contacto con el cliente para identificar problemas concretos.

3. Ideacion: con la metodologia Design Thinking, se idean y seleccionan
soluciones viables.

4. Entregables: se presenta ante el empresario una propuestatecnoldgicay
el caso de estudio de su compaiiia.
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5. Monitoreo: lo atractivo y viable de la propuesta abre la puerta a vincular
a practicas profesionales a un alumno y la empresa que diagnostico.
Acuerdo mutuo y opcional.

Las instrucciones y los formatos de los ejercicios correspondientes a cada
fase se encuentran disponibles para los participantes en una pagina de internet
(visualizable desde cualquier dispositivo electrénico), se procurd usar sus términos
parahacer amena la experiencia, y con fechas objetivo asignadas para propiciar un
avance homogéneo.

De manera complementaria y paralela a la estrategia didactica, se cont6 con
el apoyo de docentes que guiaron a los alumnos de diversas maneras. En primera
linea, los coachs, que semanalmente siguieron el desarrollo de su equipo asignado
durante doce semanas y aseguraron la calidad de la entrega, jGracias por dar su
tiempoy experiencia! En segunda linea, los docentes de laIndiay de Colombia que
impartieron las horas lectivas de los tres mddulos internacionales:

e Consultoria empresarial: entiende al consumidor y la organizacion, asi
como el impacto de la consultoria.

e Desarrollodecasos de estudio: plasma objetivamente la historia a contar
a otros estudiantes, para que saquen sus propias conclusiones.

e Tecnologias paralaempresa:integraciontecnoldgica para hacer eficientes
los procesos, entender datos y aprovechar oportunidades.

Estos médulos facilitados, y el aporte de estudiantes con mucho empuje de
CEIPA Business School, permitieron ademas liberar la experiencia internacional.
Durante el proceso, a pesar de ser latinas ambas culturas y contar con similitudes,
debieron entendery aprender a suavizar las diferencias en expresiones, huso horario,
actividades propias de cada perfil y vida personal. Lograron ampliar su panorama
con semejante contraste.
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Guiar, escribir, aprender de mis alumnos y comprometerme a largo plazo con
un bien mayor que es el aprendizaje, honestamente es agotador, pero también lo
suficientemente satisfactorio como para continuar. Deseo de todo corazdn que los
integrantes de los diferentes equipos que participaron en este reto (mis DOERS), ya
con ciertas bases y experiencia, puedan decidir si esto es algo a lo que quisieran
dedicarsey se conviertan en asesores exitosos siasilo desean. No me disculpo por
algunos de mis regafos, espero lo mejor de cada uno de ustedes, tanto en México
como en Colombia.
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INTRODUCCION

En el libro encontraran dos partes, en la primera, se explica el método del caso, se
detalla al docente cdmo utilizarlo, y se le indica al alumno cdmo organizarse para
elaborar una argumentacion que sustente sus observaciones. En la segunda parte, se
encuentran cinco casos de empresas mexicalenses’ que confiaron en lainstitucion
y abrieron sus puertas alos equipos —de en promedio cinco estudiantes— para que
desarrollaran el trabajo de investigacion y la consultoria empresarial. Estos casos
fueron escritos con base enlos desarrollos de ejercicios, entrevistas y redacciones
delos DOERS. Debido a que parte de lainformacion podia llegar a ser algo sensible,
seoptd pordisociarlos nombresreales de las personas involucradas y las empresas.
Cada equipo experimentd y analiz6 tematicas diversas, cada historia es Unica:

e Capitulo 1: Shades, una empresa de lentes de sol de gama media que
enfrenta bajas ventas, la consecuencia fue la contraccion de puntos de
venta y el despido de personal, por lo que estan reevaluando su modelo
de negocio y su segmentacion de mercado.

e Capitulo 2: cuenta el nacimiento, dificultades y decisiones que las
fundadoras debieron tomar paraunacomercializadora deinsumos dentales.

e Capitulo 3: la empresa de impermeabilizacion de este caso ha ido
presentando una tendencia a la baja, en parte como consecuencia del
desfase y rezago en du modernizacion, instalaciones y en el uso de
plataformas digitales.

e (Capitulo 4: una compafiia de interiorismo, mobiliario y arquitectura con
multiples competidores indirectosy pocas posibilidades de estandarizacion,
evalla sus bajas ventas y la posibilidad de cambiar su segmentacion y
enfoque de mercado.

! Perteneciente a Mexicali, B. C., la ciudad mas septentrional de México. Estando en medio de un desierto, la ciudad tiene
las temperaturas més altas de México, se encuentra en una zona sismica y se caracteriza por el turismo médico y su alta
industrializacion, particularmente en el sector aeroespacial.
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e Capitulo 5: una empresaria con la consigna de contribuir a la ecologia
mediante la venta de ropa de segunda mano, busca tener un negocio con
utilidades.

Cadacaso aqui plasmado describe unaempresa que buscadar sustento alas
personas que en ellatrabajan,y cada personaje retrata la perspectivade una persona
cuya vivencia puede estar siendo incomprendida y cuyas decisiones podriamos
enfrentar, tal vez no tenemos o tendremos una empresa, pero el estar ofuscadosy
tener que tomar accion, sequramente ATODOS NOS HA PASADO, espero el método
del caso pueda ser una guia para latoma de decisiones objetivas.
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EL METODO DEL CASO

Como lo sugiere Mendoza Moreira (2006), este método de aprendizaje adquiere
relevancia porque se debe conocer lainformacion o datos de un caso determinado,
real, con suficientes variables para que los estudiantes sean capaces de identificar,
conocer,comprendery analizar todo el contexto y lainterrelacion entre las variables
que intervienen en el ejemplo.

De acuerdo a Alpiy Evans (2019), los estudios de caso son una combinacién
creativa, detallada y rica en datos para que el lector comprenda si los hallazgos
pueden ser aplicables no solo al entorno descrito, sino a situaciones a las que se
ha enfrentado o enfrentara personalmente, una forma cualitativa y empirica para
comprender el como y el por qué.

Los estudiantes debenrealizar planteamientos diversos y priorizar laatenciéna
la solucién problemas. Esimportante saber que la diversidad de soluciones propone
cambiar la formade concebir el ambiente o entornoy que no existen malas soluciones,
simplemente que, en ocasiones, estas no pueden desarrollarse. La idea principal
radica siempre en seleccionar lamejor opcion detodas. Consecuente alo previamente
dicho, Yin (2014) explica que el realismo y actualidad del escenario del caso de
estudio da pie a estudiar ya sea unindividuo, grupo, estructura, proyecto, comunidad
o decision, donde de acuerdo a Barbosa et al (2017), el andlisis temético puede
ser tanto inductivo como deductivo, involucrando el descubrimiento de diferentes
dimensiones de adopcidn e implicacion.

Los primeros intentos por utilizar el método del caso no fueron lo esperado.
Se leyeron bastantes casos, se filtraron conforme su apego a los objetivos de
determinada clase, y fueron repartidos para su lectura. Cada equipo expuso uno
para discutir soluciones, ya fuera que se tratara de una decision entre opciones o
que propusieran nuevas. No sonaba tan mal, pero habia algunos conocimientos
faltantes entre los alumnos, se buscaba ir un paso mas alla que hablar sobre lo
planteado, se deseaba un mayor involucramiento, tomar accion para darle la debida
relevancia a la experiencia que alguien compartia.
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Después de la no tan exitosa experiencia, se reforzd la capacitacion en el
método del caso, serevisaronvarios casosy caracteristicas buscadas enlas notas
de ensefianza conlaidea de lograrunformato mas completoy sintetizado, esperando
facilitar a los siguientes maestros ir un paso mas alla de la discusion y llegar a
ejercicios especificos, siempre contando la historia y condiciones de la empresa.

Hoy los estudiantes participantes en DOERS y una servidora, estamos
conscientes de que poner en palabras las experiencias de la empresa, no es igual
que la vivencia de haber realizado visitas y entrevistas a personas reales, por se
espera haber sido lo suficientemente objetivos desde las diferentes perspectivas
involucradas, y haber logrado comunicar las horas de trabajo y hasta frustracion
vividas para encontrar problemas y soluciones en las empresas que nos abrieron
sus puertas, —Los invitamos a imaginar a los personajes—.

El docente utilizando el método del caso

Parte uno. Elegir el caso adecuado

Cada caso tiene etiquetadas las perspectivas abordadas (o las materias
donde se cree puede ser utilizado) para facilitar un primer filtro. Cada docente
debe continuar con un segundo filtro, que es tener en mente los objetivos generales
de su clase y revisar las notas de ensefianza, encontrara que cada perspectiva
tiene un objetivo —jA veces dos!—y que ya se ha pensado para dicho objetivo una
actividad que el estudiante podria elaborar, si estas cuadran con lo que se desea
lograr, ya se tiene una buena opcion para trabajar —Estimado maestro, si identifica
otra perspectiva o actividad para utilizarlo, agradeceria la comunicacién de suidea
por correo electrénico para enriquecer la nota—

El tercer filtro deberia constar de revisar dentro de la nota de ensefianza la
sintesis del caso, el grado de dificultad y, definitivamente, los materiales adicionales,
pues pueden irse actualizando y generar actividades con dichos materiales para
ser evaluados como parte de la clase. Respecto a laresolucion del caso —es decir,
lo que los DOERS entregaron al empresario—, hay que tener en mente que el equipo
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desarrollé una propuesta tecnoldgica, y los casos dan una variedad de posibles
aplicaciones que no son necesariamente en lo que se enfocé el equipo. Si como
docente le agrada lo que encuentra, se habra de leer con detenimiento el caso y
tomar una decision.

A continuacion, se adjunta el formato de nota de ensefianza que es, por
supuesto, exclusiva para docentes, y requiere solicitarse via correo electrénico
institucional?.

2 Se puede solicitar al correo michelle.lazcano@cetys.mx.


mailto:michelle.lazcano@cetys.mx
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Caso de estudio

Sinopsis

Perspectivas/saberes
transversales

Objetivos de
aprendizajes

Posibles
conclusiones

Preguntas
detonantes

Actividades
sugeridas

Saberes previos

Conocimientos y competencias

Experiencias previas

A
B
C

Lecturas
complementarias

*anotar titulo y link aqui con el inciso relacionado

Aportacion al
conocimiento

gerencial
Estimado profesor: si usted tiene alguna otra idea de uso o
propuesta para complementar la informacion proporcionada que | *Posibles ideas
Notas
dé la posibilidad de usarlo de otras maneras, por favornodudeen | adicionales
hacer llegar un correo a michelle.lazcano@cetys.mx
Nivel educativo () Bachillerato () Profesional ( )Posgrado
1.Corto, organizado, bien informado.
2. Medianamente largo, algo
desorganizado, algo de informacion
Presentacion faltante. Nivel de dificultad
3. Largo, desorganizado, informacion
ajena al caso y substancial informacion
Dominio de la faltante.

competencia

Conceptualizacion

1. Aplicateoria sinrequerir explicaciones.

2.ldentifica teoria apropiada para
resolucion con explicaciones en clase.

3.ldentifica teorias y requiere apoyo.

Suma: ___
Baja | Media | Alta

Analitica

1. Evalda la decision de un tercero.
2. Elabora alternativas.

3. EvalGa la situacion e identifica
problemas y puntos clave.

>
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Trabajo previo de Algunos materiales
adicionales (plan de pizarrén)

Argumentacién

Distribucion de trabajo y su evaluacion

Sesion de discusion

Actividades posteriores

Evaluacién

Evaluacién

Evaluacién

Decisor: ()Hombre ( )Mujer

Perfil de la empresa

Puesto/ Departamento:

Industria:

Area geogréfica:

Parte dos. Preparar al alumno para argumentar

Pedir a los estudiantes que lo lean es una cosa, que lo lean con detenimiento, y de
inmediato razonen las consecuencias y puedan argumentar su punto de vista, es
otra. Serd necesario ayudarles a los alumnos, para lo cual se prepard un formato
para trabajar previamente a la clase y que puedan brillar como uno desea.

Primero es necesario explicarles qué es el método del caso empresarial, para
qué sirve y qué esperamos. En mis palabras, yo diria:

e ;Qué es? Es una forma de investigacion que te permite profundizar en
una poblacién especifica, laencontramos en forma de redaccién —bueno,
también envideo recientemente— que cuentala historialo mas completa
posible sobre la dindmica de la empresa que se esta analizando. Es
necesario estudiar diferentes perspectivas, asi como cada cabeza es un
mundo, en una empresa hay varios mundos, y ademas de los colaboradores,
setienen que tomar en cuenta procesos y documentosinternos, los clientes,
los competidores, el medio ambiente, |a cultura, la economia, etc.
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e ;Paraqué sirve? Para conocer a fondo una situacion empresarial, llevar
temas reales a clase para que los alumnos entiendan el comoy el porqué
de las cosas, y practicar la toma de decisiones en un ambiente seguro.
Sibien las situaciones y resultados no se pueden generalizar, serviran de
referencia para “aprender en cabeza ajena”

e ;Quéesperamos? Un analisis profundo y completo por supuesto, mas lo
que ustedes decidan que es una practica o actividad acorde a su clase.

Se sugiere proporcionarles una copia fisica o digital de la guia de preparacion
para el estudiante, que trae como instrucciones generales:

e Elcomoleer:si,sé como se lee, pero primero hay revisar las generalidades
del casoyluego leer con atencion detalles que resuelven puntos, es distinto.

e Sintetizar.
e Anotarhechos.

e Lo mads importante: identificar y desglosar los problemas para luego
plantear un plan de accion.

Permitamosles trabajar previamente, incluso en equipo si lo desean, y que
se sientan seguros cuando se encuentren todos en la misma aula. Hay que darles
suficiente tiempo.
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Figura 1.
Cddigo QR para descargar la Guia de preparacion para la resolucion de casos de estudio

A continuacion se presenta el formato de la guia de preparacion para la
resolucion de los casos de estudio que corresponde a los estudiantes.



Guia de preparacion para la resolucion de casos de estudio

-Estudiantes-

¢Qué es un caso de estudio empresarial?

Setrata de unaredaccion que te cuenta los hechos e interacciones dentro de una empresa en particular.
Esuna excelente manera de aprender a analizar problematicas al tomar conciencia del cémoy porqué
de las cosas, para después discutir y tomar decisiones sin perjudicar a nadie, pues se trata de un
ambiente controlado.

Sibienlas situaciones presentadas son concretas y dificilmente replicables, el entendimiento general
y la perspectiva de afectacion que tiene cada parte son Gtiles en muchas situaciones.

Los puntos generales para solucionar un caso de estudio son:

* Define el problema: ;Cuéles serian los objetivos que la empresa busca lograr?

» Enumera factores decisorios: habra cosas inciertas, externas e independientes de ti, es necesario
considerar todo.

+ Considerainformacion relevante: haz un ejercicio de razonamiento de posibles consecuencias;
busca datos duros, proyecta a futuro. Lo mejor es analizar distintos casos para que la experiencia
en otras situaciones pueda conectar en otra forma de visualizar el caso.

+ Identifica la mejor alternativa: no hay una férmula secreta, cada decisién trae consecuencias
econdmicas, laborales, de mercado... por eso saber tus objetivos empresariales y alinearlos con
la ética es importante, hay que sopesar un costo.

* Desarrolla un plan de implementacién: a prueba de fallas si es posible.
+ Evalda el proceso: ¢nos faltd algo?, ;pudo ser mejor?

Pasos:

1. Antes que nada, deberds realizar individualmente la lectura del caso, se sugiere hacerlo en dos
modos:

» Ciclo corto: una comprension preliminar de 3 minutos para leer el primer pérrafo introductorio,
subtitulos, graficas y parrafo final. Preguntate: ; Qué estd pasando? ;A quién? ; Por qué? ; Cuando?
¢Debido a qué? Anota: de qué trata, cudl es el problema, qué informacién se busca.

» Ciclolargo: profundiza en la comprension, lee detenidamente el caso. Sintetiza: toma notas con
preguntas, observaciones, reconoce hechos versus opiniones. Revisa: generacion de alternativas,
criterios de decision y evaluacion.

2. Trabaja sobre el formato siguiente. Se recomienda realizar un borrador individual previo para
agilizar las participaciones y realizar aportaciones de mejor calidad, ya que el siguiente paso
serd una sesion plenaria donde resolveras grupalmente el siguiente formato, y en algtin momento
realizaras una exposicion ante el publico, probards y argumentardas ideas y/o responderas
preguntas al profesor.




Titulo del caso:

Contexto

Hechos conocidos:

nferencias/supuestos:

Contexto

Elementos del problema(s):

¢Qué estd pasando? ¢Aquién? ¢Cuando? ¢Por qué sucede?
1)
2)
3)
Pueden afiadirse todos los renglones necesarios.
Caracteristica(s) del problema
Problema Causa Herra'T‘!ef‘ta de ) Urgenqa Criterio de decision
analisis* (baja, media o alta)
1) ]
2) e ¢
3) = ¢

¢Cual seria tu solucion elegida?
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Parte tres. La sesion de trabajo

Una vez pasado el tiempo suficiente para que el alumno revise el caso, se espera
trabajar una clase para comparary consensar las ideas. Pensando en licenciatura,
donde por lo general se tienen dos clases sequidas de 50 minutos, la propuesta de
los tiempos seria la siguiente:

10 minutos. Conectar con los alumnos, enlistar entre todos algunos
aspectos relevantes del caso ante la clase.

e 40 minutos. Separaral grupo en equipos pequefios para plasmar una posible
estrategia, con 3 0 4 personas maximo, preferentemente con alumnos que
normalmente no se juntarian en equipo para fomentar que las formas de
pensar sean distintas.

e 35minutos. Trabajo en plenaria, una persona de cada grupo deberia exponer
unresumen de observaciones, procurando no repetir lo que los expositores
previos pudieran mencionar. Después de la recapitulacion de equipos,
pueden afiadirse nuevas observaciones de manera individual.

e 15 minutos. Conclusiones de aprendizaje. Normalmente no hay una
solucidn Unica o perfecta, todo tiene puntos a favory en contra, es necesario
recalcarlo.

Después deello, seria preferible dedicar al menos otra clase inmediatamente
posterior para trabajar en el desarrollo de la propuesta o actividad que fue elegida,
pudiendo tal vez trabajar en equipos y competir por la mejor propuesta.

Para recordar los pasos a seguir como docente, puede consultar el siguiente
formato (figura 2) con las actividades necesarias, es descargable para tenerlo a
la mano.
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Figura 2.
Cddigo QR para descargar la Guia de preparacion para la resolucién de casos de estudio. Profesores

En el recuadro siguiente se puede apreciar al guia de preparacion para la
resolucion de casos de estudio que corresponde a los profesores.
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Guia de preparacion para resolucion de casos de estudio

-Profesores-

Laseleccién de un caso de estudio adesarrollar en clase debe cumplir con varios criterios y prepararse previamente,
aqui los pasos:

1. Piensa en la competencia que quiere lograrse en la materia o la unidad, y escribe el/los objetivo(s) que
buscards cumplir con un caso.

Unidad/tema a tratar

Objetivo(s) que deberia cumplir el caso

2. Revisalas notas al profesor de diferentes casos y elige cual es el mas indicado para ti. Toma 2 0 3y que de
primera vista sean pertinentes, realiza una lectura completa de los casos, y decide cudl usaras. Considera
el nivel de dificultad y el semestre de los alumnos.

Nivel educativo (') Bachillerato (') Profesional () Posgrado
1. Corto, organizado, bien informado.
2. Medianamente largo, algo desorganizado, algo de Nivel de
Presentacion informacion faltante. dificultad
3. Largo, desorganizado, informacién ajena al casoy
substancial informacién faltante
Dominio de la 1. Aplica teoria sin requerir explicaciones.
competencia ... | 2. Identifica teoria apropiada para resolucién con
Conceptualizacién o
explicaciones en clase. Suma:
3. Identifica teorias y requiere apoyo. () Baja
1. El estudiante evalda la decision de un tercero () Media
- 2. Elabora alternativas de solucién y accion. ()Alta
Analitica ; ) o )
3. Evalta la situacion, identifica problema,
puntos clave y retos.

3. Serd necesario trabajar previamente el caso analizando posibles vertientes en problemas y soluciones,
existe un formato para el estudiante que te ayudard con esto. Si tienes lecturas complementarias, links de
competidores, referencias internacionales, etc. que puedan enriquecer contextualizacién y/o soluciones del
caso, es el momento de anexarlas. Sibienla nota docente trae ya varias situaciones resumidas previamente
pensadas, td podrias tener otra perspectiva y encauzar a los alumnos hacia una direccién més deseada
conforme tu objetivo de la actividad. Si es asi, te invito a compartir las sugerencias en el siguiente correo
para retroalimentar el caso: michelle.lazcano@cetys.mx

4. Proporciona el casoy el formato al estudiante con tiempo, haciendo hincapié en el punto 2, que consiste en
realizar un trabajo previo de argumentacion parala clase. Se sugiere la siguiente planeacion para una sesién
cuya duracién sea de 1 hora y 40 minutos aproximadamente:

» Dias antes: solicitar la lectura previa del estudiantado del caso, y las lecturas complementarias si fuese
el caso.

» 10 minutos. Conectar y presentar algunos aspectos entre todos del caso ante la clase.

» 40minutos. Trabajo en grupos pequefos para plasmar una posible estrategia (3 0 4 personas preferentemente,
y con alumnos que normalmente no se juntarian en equipo para fomentar que las formas de pensar sean
distintas).
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» 0 35 minutos. Plenaria, primera ronda de comentarios con lider de equipo, segunda con comentarios

adicionales individuales.

» 0 15minutos. En conclusiones de aprendizaje. Normalmente no hay una solucién Unica o perfecta.

Indicadores de satisfaccion con el uso del método del caso

* Laideaes definida.
+ Aclara el problema a resolver.

+ Define silainvestigacion es bésica o aplicada.

+ Genera conocimiento técnico o practico.

Evaluacion al alumno

+ Llenado de formato individual.

+ Participacion en clase.

Rdbrica para evaluar la participacion en clase

Caso de estudio:
Alumno:
Calificacion. Excelente: 9-10, Bien: 7-8, Mejorable: 5-7, No cumple: 0-4
Seccion Criterio de evaluacion Calificacion %*Cal=
10% El caso se present6 en tiempo y forma de acuerdo con lo
’ planeado. Hubo fluidez y trabajo previo.
El andlisis que hace del caso identifica los desafios del tema
259 que se estudia, ayuda a plantear objetivos claros para una futura
’ decision, a pesar de que no sean evidentes, puede descomponer
el problema en partes.
Refleja los marcos tedricos pertinentes, es decir, busca teoria
20% e informacion suficiente que permita mejores resoluciones.
Demuestra conocimiento aplicado.
25 Contribuyé al analisis de diferentes aspectos, contribuyendo al
: andlisis de causas y las relaciones
20% Se lograron soluciones viables, diversas, coherentes.

TOTAL
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CAsOS DE ESTUDIO

Estos casos fueron escritos a partir
de los desarrollos de ejercicios,
entrevistas y redacciones de
analisis de los DOERS

Perspectivas
consideradas
dentro del caso.

Caso 1. Protegiendo tus ojos con estilo

Gestion y recursos de informacion, modelo de negocio, evaluacion e
incentivos laborales, comportamiento del consumidor.

Alumnos participantes
Institucion Alumno Programa Aiio cursando
CETYS Luis Carlos Aguirre Bravo LINI Tercero
CEIPA Dariana Rosales Luna ANI Primero

”

Caso 2. “No sabia nada del area, pero olia a negocio y tenia que intentarlo

Tablero de control, logistica, direccion de ventas, administracion
estratégica, evaluacion e incentivos laborales.

Alumnos participantes

Institucion Alumno Programa Ao cursando

CETYS Maria Elena Gutiérrez Andrade LINI Tercero




Caso 3. Impermeabilizando Mexicali

Automatizacion de tareas, planeacion estratégica, rebranding, servicio

al cliente.
Alumnos participantes
Institucion Alumno Programa Aiio cursando
CETYS Ramiro Gutiérrez Douriet LINI Segundo
CETYS Claudia Lozano Cisneros LAM Tercero
CEIPA Sebastian Uran Hamid ANI Tercero
CEIPA Estefany Liceth Murillo Rodriguez ANI Cuarto

Caso 4. Lo que conlleva el diseio de un espacio interior

Procesos de manufactura, mercado potencial, publicidad en internet,
equipo cross-funcional, comercio internacional.

Alumnos participantes
Institucion Alumno Programa Ao cursando
CETYS Frida Sofia Sanchez LINI Segundo
CEIPA Daniel Stivent Lujan Alvarez AE Tercero

Caso 5. Cool Vintage

Calculo de costos, margenes de ganancia, optimizacion de procesos,
crecimiento del negocio, planeacidn estratégica.

Alumnos participantes

Institucion Alumno Programa Ao cursando

CEIPA José Manuel Toro Restrepo AE Segundo




Nota aclaratoria

El proyecto DOERS trabaja con las empresas bajo un convenio de confidencialidad, por
ello, los nombres reales han sido modificados y/o se han omitido mayores referencias
respecto a los nombres de empresarios, trabajadores y el nombre del negocio.

Todos los escritos estan basados en actividades realizadas por los alumnos, como
entrevistas y observaciones guiadas por su coach.

Los casos son desarrollados bajo el proyecto DOERS para innovacion empresarial con
estudiantes de CETYS Universidad en colaboracién de alumnos de otras instituciones
de América Latina, y empresas de la region. Son exclusivamente para discusion en
ambito educativo con la idea de ilustrar situaciones, no deben considerarse fuentes
primarias de informacion ni una postura de la institucién. La informacion financiera
ha sido alterada para proteger la confidencialidad de la empresa.

No estd permitida lareproduccion total o parcial de este documento, su almacenamiento
en un sistema de recuperacion, su uso en una hoja de calculo, ni la transmision de
ninguna forma o por cualquier medio, ya sea electrénico, mecanico u otro, sin permiso
de CETYS Universidad.
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LENTES DE SOL SHADES: PROTEGIENDO TUS 0JOS
CON ESTILOS3

Dariana Rosales Luna* Luis Carlos Aguirre Bravo®, Karina Michelle Lazcano Alvarez®

Resumen

La empresa de lentes para el sol Shades atiende un segmento de mercado muy
definido, aunque es probable que necesite reenfocar sus esfuerzos ya que habia
estado enfrentando bajas ventas, y con ello la contraccion de puntos de venta y
despido de personal. Tal vez la publicidad y laimagen que los vendedores proyectaban
no era del todo adecuada para su segmento. El duefio se preguntaba cudles serian
los siguientes pasos para consolidar la estructura de la empresa Yy, con ello, poder
enfrentar de una mejor manerala situacion provocada por las reacciones del mercado.
Antes de la pandemia por COVID-19 se esperaba un crecimiento sostenido, ahora
era necesario reevaluar el modelo de negocio y la segmentacion de mercado para
volver al tamaiio anterior de la empresa.

Palabras clave: gestion y recursos de informacidn, modelo de negocio,
evaluacion e incentivos laborales, comportamiento del consumidor.

% Caso desarrollado en octubre de 2021.

“ Estudiante de CEIPA, programa de Administracidn de Negocios Internacionales.

5 Estudiante de CETYS, programa LINI (Lic. en Inteligencia de Negocios e Innovacion).
¢ Doctora en Ciencias Administrativas, docente CETYS
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WMetodologia

El caso fue desarrollado siguiendo los pasos de consultoria DOERS, las
empresas que decidieron atender, previa convocatoria, fueron sometidas a entrevista
conelduefioyalmenos unempleado, asicomo aun ejercicio de comprador encubierto
paraconocer la atencion al cliente. Elmétodo de investigacion fue cualitativoy para su
desarrollo se centrd en entrevistas, aunque contiene ciertainformacion de soporte del
tipo cuantitativo proporcionada por laempresa. Los hallazgos se centraron siempre
en mejorar la forma de trabajo y proponer alguna implementacion tecnoldgica, en
este caso, incentivos al personal y proceso de compra como primeras medidas.

Contexto

Shades era una empresa cuyo propdsito es satisfacer la necesidad de accesorios
para proteger los ojos de la luz solar, con estética y calidad en gama media, la
organizacion nacio en octubre de 2013 fundada por Gabriel, licenciado en Negocios
Internacionales de profesion y quien tiene la experiencia de haber comenzado a
vender lentes de sol desde los 18 afios. Siempre habia contado con el apoyo de
su padre y mentor por ello la fundacidon de la empresa se inspir6 en la empresa de
su padre que ya comercializaba lentes econdmicos sin marca a nivel nacional, en
tiendas de autoservicios y tiendas de conveniencia.

Los productos se encontraban en el mercado a un precio accesible, como
modelo inicial, se instalaron kioscos en plazas en Baja California, con visién de
expandirse a nivel nacional, inicié operaciones en Sonoray Sinaloa.

Comodirector de laempresa, Gabriel habia buscado la colaboracion de nuevos
empleados al contratar expertos en diversas areas, llegé a tener 25 empleados,
pero durante los meses transcurridos de la pandemia por COVID-19, y tras la falta
de liquidez por bajo flujo, se vieron forzados a disminuir a catorce empleados y, de
los quince puntos de venta que se tenian, cerraron cinco.
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Wercadotecnia v segmentacién actual

Gabriel tenia muy pensado y definido sumercado: lamarca Shades era normalmente
adquirida por mujeres entre los 20 y 40 afios, a quienes por lo general les interesa
resaltar su/ook con accesorios. Este mercado corresponde a la generacion millennial
(préximamente generacion Z), orientada, mds que ninguna otra generacion, a la
busqueda del sentido de pertenencia y de grupos con intereses similares, es una
generacion que suele también buscar autenticidad y una apariencia vintage. Por ello,
y parahacermatch con lamarca, se buscé resaltar aquellas nuevas cualidades que
sorprendeny se vuelvanimanes de atencion paralos clientes que estan buscando el
cambioy dejan en segundo plano la calidad de la vision ante necesidades particulares.
El trabajo del vendedor era mostrarle las cualidades que no detecto, usarlo para
ajustarlo a sus necesidades y a partir de ahi, controlar el proceso de venta de la
mejor manera posible. Sibien los disefios de los lentesy la publicidad de la marca
se proyectan aun mercado medio alto, el precio de los productos los hace accesibles
a un mercado medio y medio bajo.

Sobre el estilo de vida del mercado potencial de Shades, de manera general y
casiinvariable, el nuevo consumidor millennial vive conectado permanentemente,
se mantiene informado sobre sus intereses, desconfia de la publicidad tradicional
y busca evadirla con herramientas que la tecnologia digital le otorga, este mercado
también espera ofertas y beneficios para tener la seguridad de pagar el precio
correcto. Portodo lo anterior, es normal que el proceso de compra quede sin concluir
debido aque seinformdy buscd otraopcidn por no corresponder a las caracteristicas
que el segmento demanda.

Los clientes tienen acceso amercados sin fronteras, por lo tanto, la publicidad
y el proceso de compra deben estar pensados de tal forma que sea facilmente
comprendido por clientes de cualquier parte del mundo. Gabriel trataba de idear
formas para lograr una comunicacion hiperpersonal e instantanea desde el canal
de preferencia sabiendo que su cliente promedio tenia la necesidad de sentirse
escuchado, que ese cliente desacreditaria malas ofertas y promoveria aquellas
marcas que le ofrecieran experiencias memorables. El consumidor busca que la
comunicacion por parte de la marca sea de valory no de manipulacién paralaventa.
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Esfuerzos recientes en mercadotecvia

La marca estaba en proceso de desarrollo, hasta el momento se habian tenido
productos pensados para un publico femenino, peroreciéninician unalinea unisex.
Laimagen de lamarcateniablanco de basey negro en tipografias buscando evocar
elegancia y poder, sin embargo, para los jovenes pasaba facilmente inadvertido.
Las modelos participantes en la publicidad eran de estratos econdémicos altos, lo
que genera un ligero choque con el tipo de nicho en el que se quieren desenvolver
segun los objetivos trazados por la empresa.

Al parecer, a pesar de los esfuerzos, no se habia tenido unaidea tan clara de
lo que la marca queria comunicar como propuesta de valor. Gabriel reflexionaba
sobre como mejorar la experiencia, para lo cual debi6 reconsiderar los canales de
comunicaciony los puntos de contacto, que no son lo mismo segun la Asociacion
para el Desarrollo de la Experiencia de Cliente (2022), para ser mas especificos, un
punto de contacto, ya sea fisico o virtual, son todos esos elementos que hacen que
la experiencia sea tangible dentro del canal de ventas. Los Touchpoints dentro de
cada canal han sido analizados:

e Kioscos. Se encuentran en medio de los pasillos de centros comerciales,
sus cuatro lados tienen un disefio escalonado para mostrar la mayor
cantidad posible de articulos, de disefio moderno y minimalista, buscan
llamar la atencidn de los clientes. Por otro lado, y a pesar de los esfuerzos
del empresario, el asesor asignado a cada punto de venta dalaimpresion
de frialdad. Algunos asesores suelen concentrarse en sus celulares y
no abordan inmediatamente al cliente, tampoco simpatizan durante el
proceso de venta. Los productos no estan totalmente limpios, por lo que
no cumplen siempre con los protocolos de cuidado de la salud.

e Torres. Se puede encontrar la marca en varios negocios de la ciudad, en
formade torres de exposicion dentro de varios colectivos de ventas donde
muchos pequefios emprendedores acuden. El acuerdo con estos puntos
puede ser mediante una renta mensual por el espacio o una comision
por la venta, dependiendo las politicas de cada lugar. En general habian
resultado ser un buen canal de venta, pero habia disparidades a lo largo
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del tiempo y entre los diferentes kioscos conforme la oferta y demanda
que se tenia entre publicos. Los lentes se exhiben de manera que sea
facil para los clientes probarlos, y se acomodan estratégicamente cerca
de algun espejo, no estaria demas colocar algunas imagenes alusivas y
hacer resaltar la marca, aunque el espacio disponible es reducido.

Redes sociales. Las redes sociales de mayor utilidad dentro del pablico
de interés son Facebook® e Instagram®. En ambas se cuenta con mas
de 9.000 seguidores y se publica cada tercer dia, sin embargo, no ha
percibido un flujo de clientes similar al de los seguidores. Las publicaciones
lograban obtener alrededor de 30 reacciones, y las ventas realmente no
eran rastreadas para saber cuél fue el medio que provocé la accion.
Durante algunas semanas se logro detectar que habia alrededor de tres
o cuatro personas que dejan de sequir por dia, también se localizaron
en las redes a algunos competidores con nombres y colores similares a
Shades, cuyas distribuciones se encuentran en los mismos territorios.
Con esta imagen replicada, era facil confundir a los consumidores y que
Shades resultara perjudicada en su imagen. Habia publicaciones en el
feed que no mostraban del todo lo que se vende, tenian, a la vista de
Gabriel, una descripcion escueta y poco Ilamativa, si se revisara mas
seguido laretroalimentacion, seguramente podria ajustarse la publicacion
y mejorar las interacciones. Las publicaciones mas valoradas en likes y
comentarios eran colaboraciones con otras marcas e influencers. Por
ello, Shades intentd en dos ocasiones diferentes trabajar con artistas
de television reconocidos en México y varias partes de América Latina,
pero por desgracia, los tratos y resultados no llegaron a buenos términos.
El contenido que se publicaba en ambas redes sociales era disefiado y
creado por una empresa a la que se le pagaba una cantidad mensual (o
iguala) de MXN 8.600. Otra compaiiia genera la estrategia de publicidady
las campafias publicitarias, ala que se le daba otraiguala de MXN 8.000.
A esto se suma que la inversion mensual en programacion publicitaria
ascendia a MXN 12.000. La compaiiia se encontraba en nimeros rojos,
asique decidieron dejar de invertir en redes sociales para centrarse enla
venta de los kioscos, que es donde quedaba claro el ingreso registrado.
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e Sitioweb. Lapaginawebhabialogrado vender entre MXN 50.000y 60.000
mensuales, sinembargo, durante algunos meses se vio un poco descuidado
elrecurso, deberiaintentarse retomar el canal considerando el retargeting,
no sin antes analizar el funnel de ventas, ademas de aprovechar unabase
de datos de mas de 2.000 correos electronicos registrados, enviando
informacidn a carritos de compra abandonados y descuentos a clientes
frecuentes. El website de la empresa mostraba el catalogo completo de
productos, y la garantia de devolucién en caso de defecto en fabricacion,
no asilainformacion de horarios de atencidn, o incitacion alaaccion como
lo pueden ser botones para escribir al Direct Messenger® o WhatsApp®,
lo que significaba perder posibles oportunidades, ademas las opciones
para busqueda de informacion estaban limitadas. Después de analizarlo
un tiempo, Gabriel consider6 que el mend principal era poco visible y no
habia descripcion de los materiales de fabricacidn, lo que podia generar
desconfianzay preguntas para la atencion personalizada. El sitio contaba
con una opcidn para compras al mayoreo que solicita datos de registro,
pero el descuadre visual en celdas dificultaba completar el proceso.

Incursién tecnolégica en la gestién

Shades sabia qué y como necesitaba su informacidn para facilitar el trabajo, en su
momento pago el desarrollo de un software hecho ala medida, por lo cual se invirtié
mucho tiempo y dinero para este desarrollo, por desgracia se fue descubriendo
que la inversion resulté hasta cierto punto en vano, ya que conforme se afiadieron
mddulos para obtener mayores detalles, los datos presentaban inconsistencias, era
imposible cuadrar inventarios y ventas, lo que impedia realizar un analisis objetivo
de la situacion empresarial.

Muchos integrantes del equipo habian impulsado la vision del empresario,
pero unavez mas, habia habido complicaciones para llegar alameta. Gabriel estaba
considerando un nuevo software de aplicaciones de gestion empresarial mediante
pruebas con algunos departamentos, pero hace falta adaptarse alo que lacompafiia
ofrece y alimentar la informacion requerida. Lo anterior representaria un proceso
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lento, pero que debe asegurar que no solo les permita funcionar correctamente, sino
expandirse de manera nacional,y en un futuro, en un escenario a nivel internacional.
—¢:Deberia Gabriel sequir intentando arreglar el software a la medida?—

Finanz.as

El tipo de cambio, el aumento del salario minimo en la region fronteriza, las
regulaciones para importacion y el aumento en costos del producto derivado de
guerras comerciales, tuvieron unaimportante influencia en larentabilidad de Shades
alolargo de los afios, misma que se calculaba en un 13 % de utilidad neta. Algunos
hechos de impacto para la empresa fueron:

e Loscostosdesalariosaumentaronenun 57 % en2019 conrespectoal 2017,
que es el primer afio registrado. A partir del 1 de enero de dicho afio hubo
un aumento del 100 % en el salario minimo en la Zona Libre de la Frontera
Norte (ZLFN) (figura 3), lo cual por supuesto cambié los presupuestos.

e Tambiénfueen2019 cuando seregistrd mayor presupuesto orientadoalas
rentas, este fue el afio mas costoso. Los ingresos por ventas permanecieron
iguales enel 2018, lacomparativa de utilidad result6 casi 30 % menor o una
utilidad de apenas 50 centavos por cada peso invertido antes de impuestos.

e Lapandemiaoblig6 alaempresaadetener sus operaciones enabrily mayo
de 2020, los puntos de venta fueron cerrados por lo que no registraron
ingresosy varios puntos, especialmente las sucursales fuera de la ciudad
de origen, no fueron reabiertas cuando se levantaron las regulaciones de
los gobiernos locales.

e Desde suconstitucion, larentabilidad de laempresa se ha visto afectada
por diversos factores externos, la empresa comenz6 sus compras con
una paridad de délar a MXN 13 hasta alcanzar un tope de MXN 25,7 en
abrildel 2020, ahora se ha estabilizado en un promedio de MXN 17,25 por
dolarinterbancario.



-
QAO!

e Enel 2018, se observé un aumento general en ventas de mas del 20 %
anual, se observé un cierto pico en marzo, muy probablemente influenciado
por la época de semana santa (spring break) por ser las gafas de sol un
accesorio commodity para vacacionar en la playa, un decremento en abril
(comparado con el afio anterior),y las mayores ventas se realizaron en junio
con latemporada de calor, siguiendo el mismo patrén observado del 2017.

e Los gastos operativos mostraron una tendencia al alza a partir de mayo
y junio, desacelerada en los meses de julio a noviembre, y diciembre es
el mes mas costoso para la empresa. En la figura 4 se muestran datos
relacionados.

e Elafo 2020 comenzd con una cuesta: los costos operativos igualaron
las ventas en el primer mes, durante los siguientes meses, las ventas
empezaron a despegar, pero en marzo se declard cuarentena, por lo que
negocios no esenciales como éste tuvieron que cerrar hasta nuevo aviso.

Figura 3.
Tasa de crecimiento anual de salarios minimos en zona fronteriza
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Nota. Elaboracidn propia a partir de la informacion obtenida de la Comisién Nacional de Salarios
Minimos (BANXICO, 2024).



Figura 4.
Andlisis financiero, cambios en los costos y tendencia en ventas

Nota. Documento interno de tendencia de rentas, ventas y salarios de Shades.

Cuando unaempresa es pequefia o tiene pocos miembros en su equipo, una
sola persona suele abarcar varios puestos. Sin embargo, cuando los proyectos y
los retos crecen, hay que reconocer las tareas y responsabilizar a las personas.
Actualmente, el volumen de operaciones diarias y el hecho de cubrir las diferentes
areas geograficas representa una sobrecarga para Gabriel y para la empresa. Su
trabajo le apasionay su vision es clara, y cuando alguien del personal no encaja
en su organizacion, no tiene problema con hacérselo saber. Sin embargo, esta
crisis y sus deseos de crecer, lo han llevado hacia una autorreflexion profunda
para determinar sus funciones y lo mejor para su organizacion.

Gabriel quiere ajustar un poco laimagen proyectada, brindar una comunicacion
hiperpersonal por los diferentes canales, mejorar y simplificar los programas
de software que utiliza para gestionar su empresa, los cuales no han resultado
compatibles y la informacion no es confiable. Los factores externos (paridad
cambiaria, salarios y momento del afio) y los internos (gastos operativos)
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desbalanceaban un poco el quehacer diario y dificultaban una proyeccion certera.
Realizando unaintrospeccion, se pregunta: —;Cudles serdn los pasos por seguir?
¢Como puedo organizar mejor mi compaiia para incrementar la probabilidad de
éxito y el consecuente logro de nuestros objetivos?—.
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““No SABIiA NADA DEL AREA, PERO OLIiA A NEGOCIO Y
TENiA QUE INTENTARLO”’

Marfa Elena Gutiérrez Andrade®, Karina Michelle Lazcano Alvarez®

Resumen

Mariay Luceroiniciaron en el 2012 una comercializadora al por menor de articulos
odontoldgicos para el cuidado de la salud bucal. En ese entonces no sabian nada
delramo, pero percibian que era un buen negocioy fueron adentrandose en un plan
de ventas con una debida planeacion estratégica. Si no resultaba, perderian todo.

Estaban descubriendo que suventaja competitiva podiaresidirenlavariedad de
productos disponibles, alavez que las diferentes gamas de precio que se ajustabana
diferentes bolsillos de los profesionales y futuros profesionistas. En su historiacomo
empresa se habian sentido apoyadas por las observaciones de sus colaboradores,
pues les permitio visualizar opciones y posibles escenarios, pero también habian
sido estafadas por algunos de ellos.

Desde elinicio las fundadoras habian tenido altibajos, habian situaciones que
implicaban la toma de decisiones importantes para Tu Dientito. La pandemia por
COVID-19 les dificultd la adquisicidn y venta de insumos médicos, sus pronésticos
habian quedado invalidados. Estas elecciones serian la diferencia entre que la
empresa cierre, sobreviva o crezca.

Palabras clave: tablero de control, logistica, direccion de ventas, administracion
estratégica, evaluacion e incentivos laborales.

T Caso desarrollado en mayo de 2022.
8 Estudiante de CETYS, del programa LINI (Lic. en Inteligencia de Negocios e Innovacidn).
? Doctora en Ciencias Administrativas, docente CETYS.
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WMetodologia

El caso fue desarrollado siguiendo los pasos de consultoria DOERS, las empresas
que decidieron atender previa convocatoria, fueron sometidas a entrevistas con el
duefoy al menos unempleado, asicomo un ejercicio de comprador encubierto para
conocer laatencidn al cliente. El método de investigacion fue cualitativo al centrarse
para el desarrollo en entrevistas, aunque contiene cierta informacion de soporte
deltipo cuantitativo, desarrollada por los ejercicios comparativos de mercado. Los
hallazgos se centraron siempre en mejorar la forma de trabajo y proponer alguna
implementacién tecnoldgica, en este caso, hacer mas eficiente el proceso de compra
y realizar una planeacion alargo plazo.

Contexto

Los inicios de la empresa

En Mexicali, la capital de Baja California, México, residen hace afios Maria y
Lucero G., madre e hijarespectivamente, si bien no son originarias de dicho estado, la
busqueda de mejor educaciony oportunidades laborales las trajo hasta alli. Durante
varios afos trabajaron como comisionistas para una famosa cadena de tiendas de
conveniencia, lo que les dio las bases para atender un negocio que implicaba servicio
al cliente. Ante una progresiva e inminente saturacion de mercado, las ganancias
disminuian, sus fondos mermaban y, antes de perder mas, optaron por terminar su
contrato y buscar nuevas oportunidades.

Lucero, graduada de Negocios Internacionales, estuvo trabajando en una
empresa maquiladora del sector camionero realizando importaciones. Maria por
su parte, vio complicada su reincorporacion laboral tanto por encontrarse en su
quinta década, como por tener varios afios trabajando en algo tan especifico. Un
dia, con platicas entre amistades, en la mente de Maria, se convoco el recuerdo
de una persona que se dedicaba a la venta de insumos médicos y parecia irle
muy bien, asi que después de algunas largas busquedas nocturnas en internet,
decidid pedir a su hija que le importara un lote de productos que localizé con
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proveedores extranjeros. Lucero acepto extrafiada, pues no era especialista en
el ramo, le advirtié a su madre, pero al mismo tiempo crey6 que podia sentirse
mas productiva ocupada fuera de casa, asi que Lucero aplicd sus conocimientos
y adquirié un lote variado de insumos dentales a muy buen precio. Para entonces,
Maria habia tomado muchos consejos de su amistad, estudiado los productos, y
habiahecho unalista de posibles compradores a partir de un directorio, tan pronto
llegaron los productos, salidé a venderlos.

Maria manejo directo y por poco mas de una hora al poblado vecino llamado
Los Algodones, conocido entre los péjaros de la nieve'® por sus bajos precios en
atencion médica, y a sabiendas de que la temporada de recibir el turismo médico
estaba por iniciar, en un solo dia vendi6 casi la mitad de su pedido. Al cabo de un
mes, habia conocido casi a la mitad de los dentistas en Mexicali, habia vendido la
totalidad de su lote y logrado recomendaciones y solicitudes para nuevas ventas. Si
bien no era una profesional en productos dentales, habia usado suempatiainnata para
conocer los nombres de cada asistente, los horarios habituales de los odontélogosy
posteriormente entender lo que sus clientes buscaban en los productos, alavez que
aprendia mas sobre la mercancia de la cual recientemente se estaba empapando.
Nuevamente importaron un lote —mientras se preguntaban si no se trataba de un
golpe de suerte—, esta vez mas completo.

Ante lacrisis econémicadel 2012, Lucero veia venir su despido a finales de afio,
y asi fue, pero ante la oportunidad que habia encontrado su madre, le emociond la
idea de lograr mejores ingresos, asi que extendio la busqueda de productos y marcas
a partir de las notas, e invirtié su aguinaldo y finiquito en nuevas adquisiciones. Las
experiencias laborales, la valentiay el espiritu emprendedor de ambas se conjugaron
para aprovechar el poco desarrollo de este ramo en la zona, invirtieron todo lo que
tenianen compradeinsumosy el pago de tres meses de renta de un pequefio local.
De no tener ganancias, lo perderian todo.

El negocio comenzd a prosperar en sus tres meses limite, pero eracomplicado
consequir lotes con buena calidad y precio. Sabian que paralograr mejores precios

" Canadienses o estadounidenses que buscan un clima calido durante los meses de invierno de sus paises, viajan a ciertas
zonas mas al sur y generan una derrama econémica por todos los servicios demandados.
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de manera constante, necesitaban ser distribuidores directos de COA®, una de
las marcas con lineas mas completas y mejor desempeiio del mercado, pero aun
no cumplian con los requisitos para aplicar a su distribucion. Necesitaban cierto
tiempo laborado que fuera comprobable, y ventas minimas anuales cuya cifra no
habian alcanzado aln.

La meta era clara, aunque el camino de la estrategia para el liderazgo de
costos era sinuoso, incluso sacrificado. La primera opcidn era buscar una asociacion
con competidores locales para aprovechar los afios de registro ante el Servicio de
Administracion Tributaria (SAT), su Unica arma era la promesa de fortalecer el equipo
de ventas para alcanzar las cifras requeridas. Era prioritario plantear la distribucion
delasgananciasy establecerbajo cuales condiciones plantearian surelacion laboral
y de negocios: un futuro en sociedad o se separarian como negocio. Para ambas
partes podria significar mayores ganancias al lograr costos mas bajos, tanto porla
distribucion mayorista como por compras escalables con otras marcas.

Como segunda opcidn, si se registraban ante el SAT, debian esperar el
tiempo comprobable de experienciay ventas, este crecimiento significaba riesgos
y sacrificios, incluso no tenian por seguro que, aun logrando una penetracion de
mercado significativa, el mercado fuese suficiente para vivir de ello —;Podrias
proponer otra opcion de curso? ; Qué opcidn elegirias?—.

La empresa en la actualidad

El negocio florecid, el local de Tu Dientito tiene llena una bodega de 16 m?,
duplicaron el espacio de mostrador, e hicieron algunas mejoras menores al espacio
en cuanto a acabados, accesos e identidad con logotipo y uniformidad de colores.

Conociendo la posibilidad de aumentar su participacion de mercado, la
empresa abrié dos sucursales mas (figura 5): la matriz se ubicaba a la periferia
de una zona que alberga a una considerable parte del cluster médico, la primera
sucursal se encontraba cercana al centro geografico de la ciudad, lo que permitié
una distribucion mas sencilla a un importante nimero de clientes, siendo Maria
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la responsable, ha sabido utilizar sus habilidades blandas para la venta, y lograr
ser la sucursal con mayores ventas.

La segunda se encontrabaen el lado opuesto de la ciudad respecto a la matriz,
dentro de un pequefio centro comercial sobre una avenida principal, y lo mas valioso,
colindante a una universidad con carrera de odontologia. El responsable de esta
segunda sucursal era Victor Hugo, especialista en periodoncia y esposo de Lucero,
a quien conoci6 por terceros dentro del ramo. Al integrar sus esfuerzos, optaron
por montar en esta ultima sucursal unos consultorios para permitir a Victor Hugo
sequir ejerciendo su profesion, ademas de diversificar ingresos debido a la renta
delos sillones adicionales. Ante el crecimiento de la familia, fue Victor Hugo quien
asumid las visitas semanales a un poblado cercano llamado San Luis Rio Colorado,
en el colindante estado de Sonora, donde la dinamica de Los Algodones y los pdjaros
de la nieve es la misma, con la diferencia de presentar una mayor estabilidad en la
demanda. Pordesgracia, un dia de trabajo no permitia visitar mas alla de unos diez
clientes, asi que se optd por mantener solo aquellos mas rentables para laempresa
y evitar el desgaste familiar y profesional.

Elnimero de empleados por sucursal se encontraba enrelacion con las ventas
generadas. Para propiciar el éxito del concepto, cada uno se ha centrado en el punto
de venta asignado, y los tres estan al tanto de lo que sucede en los otros sitios
para comunicar sus puntos de vista, pero no tienen injerencia en las decisiones
de otra sucursal. El reporteo de inventarios y pagos se han manejado de manera
independiente, aunque en caso necesario, colaboran mutuamente para completar
los pedidos de algun cliente y con ello asegurar las ventas, posteriormente se
reemplazan los productos de los inventarios originales. Las compras de volumen
seguian a cargo de Lucero.



Figura 5.
Organigrama de Tu Dientito

Nota. Elaboracién propia a partir de la informacion brindada por Tu Dientito.

El mercado

Tu Dientito se volvio distribuidor autorizado de marcas como COA Dental Solucion®,
Vamasa Health Innovation®y MDC® (que a su vez maneja distintas marcas de nivel
internacional). Independientemente de las diferentes calidades de productos, los
productos fueron clasificados de la siguiente manera:

e Consumibles: gasas, guantes, cubrebocas, suturas, frenillos, etc.
e Quimicos: anestesias, resinas, acrilicos de grado clinico, etc.
e Instrumental de mano: cincel, espejo bucal, alicates, etc.

e Aparatologia rotatoria: micromotor, pieza de mano, etc.
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Los perfiles de compradores identificados fueron:

e Estudiantes: el 80 % de ellos requeria que los materiales fueran de bajo
costoy secado lento parateneroportunidad de manipularresinas, pues su
destreza aun no es muy amplia. Los pacientes que atienden a bajo precio
aceptan la mezcla costo-beneficio.

e Dentistas jovenes: adquirian algunos insumos de mayor calidad, pero
aun complementaban con ciertos productos econémicos. Estan abiertos
a comprar por internet, pero ello les ha implicado ocasionalmente la
decepcion de adquirir pirateria sin saberlo, hasta que lo notan en el uso.

e Dentistas maduros:reconocidos enlacomunidad, con suficiente solvencia
para comprar insumos de buena calidad, presentaciones variadas y
coloridas para la ortodoncia.

Tu Dientito identifico dos competidores fuertes con unavariedad similaren|a
ciudad, Gardeny Walden, |la mayoria de sus productos tienen un precio ligeramente
mas elevado, aunque la calidez del servicio al parecer justificaba dichos incrementos.
Hacia el centro de la Republica Mexicana, se encuentra Bardent, un distribuidor con
el que varios depdsitos dentales de todo el pais se surten. Eraimposible equiparar
su amplia gama de marcas y sus productos de alta especialidad, con excelentes
precios y envios con pago adicional del flete. Para Tu Dientito, el internet hizo que
Bardent fuera un golpe considerable, pues para aquellos dentistas que tuvieran
posibilidad de esperar el envio, juntando una compra minima, aseguraban un buen
descuento enrelacion con las compras locales.

El proceso de ventas

La amplia gama de productos y el menor precio, conjugados con los meses de
temporada altaen los que el volumen de ventas llega a acumular aproximadamente
el 70 % neto de la mercancia, sia eso se suman las ocasiones en las que se hatenido
personal nuevo, el punto de venta llega a ser cadtico y se necesita de toda la ayuda
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disponible para solucionar con rapidez los requerimientos del cliente y disminuir
el nimero de clientes en espera.

El software utilizado permite facturar de manera automatica, llevar un control
de ventas e inventarios de manera instantanea, y dar la informacidn que el drea
de contabilidad solicita para sacar sus calculos. Sin embargo, dicho software no
se comunica entre las distintas sucursales, por lo que la atencion al cliente se
ve demeritada al retardar la respuesta sobre en cual sucursal puede completar
sus compras el cliente, ya que los empleados deben marcar a un chat interno y
esperar a que otro empleado en otra sucursal esté desocupado para responder a
la solicitud. Si la pregunta por parte del cliente fue via remota, no es demasiado
problema, pero si se encuentra a la espera dentro del punto, retrasa todo el proceso.

Algunos clientes, particularmente los mas jévenes, han optado por efectuar
su pedido viatelefénica o WhatsApp® para apartar sus materiales un dia antes de
asistir ala sucursal, si los productos estan en inventario se surten de inmediato
y se deja listo el paquete, de tratarse de algo mas particular, el procedimiento
es realizar una cotizacion que normalmente tarda de dos a cinco dias habiles
dependiendo del proveedor. Lucero se preguntd —;Habria alguna manera de dar
algun tipo de precotizacion?—.

Lamentablemente durante el periodo de pandemia, la cotizacién del
surtido llegd a tardar dos semanas o incluso hasta dos meses debido a la falta
de materiales de los proveedores, y con ello vino la imposibilidad de ofrecer
el insumo. A lo anterior debi6 sumarse la distribucion, cuyo seguimiento era
delicado debido a posibles robos —jUn paquete muy pequefio puede valer varios
cientos!— o contratiempos con los pedidos por saturacion de logistica de
transporte y aduanas, asi como la disminucion de personal debido arestricciones
o enfermedad, todo ello incrementé los tiempos de respuesta de la proveeduria
mundial, sus principales fuentes se situaban en Estados Unidos, México y Brasil.
Es bien sabido por muchos que durante la crisis de COVID-19, las cadenas de
suministro médico se vieron afectadas a pesar de ser resistentes a larecesion,
y su desempeiio durante este periodo de incertidumbre fue pobre.
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Luceroy Mariamantienen buenas relaciones con sus compradores, en mucho
por ello el éxito de su crecimiento —jincluso varios de ellos se convirtieron en amigos
cercanos!—, sus clientes frecuentes contaban con créditos, pero debido ala pandemia
no fue posible conservar este beneficio, era necesario realizar los cobros para
asegurar la liquidez.

La experiencia les ha ensefiado que poder dar seguimiento a sus productos
es importante en caso de una devolucion. La calidad de las cajas y los codigos de
barras de cada producto les permite identificar que el insumo efectivamente fue
vendido por ellos, pues se hadado el caso de clientes que quieren regresar mercancia
ajenaqueincurre en pirateriacomprada en otros depdsitos pequefios o internet. Si
se trata de medicamentos como anestésicos con requerimiento de cadena en frio,
las devoluciones no son permitidas, el odontdlogo es responsable del producto una
vez que sale de la tienda, en una zona con una temporada tan extensa y fuerte en
temperaturas, ha habido algunas desavenencias en los afios.

Prowmociéw

Por un tiempo se contratdé una empresa especializada en paginas web y redes
sociales (Facebook® e Instagram®). La empresa contratada para ello atendid a las
tres sucursales, haciendo hincapié en la tercera, que en aquel momento se estaba
inaugurando y el énfasis promocional fue el servicio de clinica dental. No se vio
un gran impacto en las ventas ni en la afluencia de clientes, no se sabe bien por
qué, se trabajaba bajo un esquema sistematico, es decir, diariamente se subia la
fotografia de alguno de los productos que se ofrecian intentando mantenerse en
la mente del cliente joven.

Respecto alas ofertas, eran definidas directamente por sus distribuidores, son
ellos quienes indican qué productos tienen una oferta visible para el cliente y debe
respetarse precioy vigencia. Ocasionalmente, se arman paquetes de productos que
suelen comprarse en conjunto, por lo que es necesario poner atencidn en cuidar el
margen de ganancia y revisar los resultados para identificar si de dicha oferta se
obtuvieron ganancias o pérdidas, y qué tan benéfico fue para la empresa.
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Colaboradores

En empleos anteriores, Lucero tuvo situaciones en las que se le traté de
una manera machista, se ignoraban sus puntos de vista o incluso se coartaba su
derecho de opinar,ya que alavista de algunos debiatener nulos conocimientos por
ser una joven mujer. El emprendimiento inicié con dos mujeres solas enfrentando
dificultades, sabiendo que no son las unicas que han sufrido este tipo de situaciones,
las fundadoras se han comprometido con la causa de promover el empoderamiento
femenino. Las personas contratadas en la empresa son en su mayoria mujeres sin
estudios superiores, varias de ellas son cabeza de familia, necesitaban un trabajo
establey, de ser posible, lograr su crecimiento personal.

Larelacion entre empleadas es amistosa, con edades mas o menos cercanas,
suelentener de que hablar. Para Maria, en ocasiones ha sido dificil separar larelacion
y sin notarlo habia llegado a dar beneficios especiales, es Lucero quien se lo hacia
notar. Cuando ha entrado un empleado nuevo y ha durado poco, es normalmente
porque no encajaba del todo con los valores de la empresa, lo que incluye un trato
cordial, pero nomas alla de lo profesional con sus clientes. Enlaempresa se promovia
elrespeto entodo momento, por citar un ejemplo, en una ocasién uno de los clientes
agredid verbalmente a una de las empleadas de la empresa por no realizar una
devolucion de producto —Y tenia plena justificacion para ello— Lucero insisti6 en
que —"“El cliente no siempre tiene la razon"— por lo que tomd la inmediata decision
de no volver a permitir el ingreso a este cliente, y asi impedir en un futuro que sus
empleadas pudieran recibir este tipo de trato.

Las capacitaciones bdsicas sobre ubicacion de los productos y uso de caja
se han dado atodos los empleados en sureciente ingreso, pero las capacitaciones
técnicas sobre los usos y las diferencias de los productos que venden, solo las
recibieron los empleados de mayor antigiiedad al poco tiempo de iniciar labores,
hasta ahora los conocimientos se obtienen socializando y compartiendo entre
ellos conforme se ha ido necesitando. Estos nuevos aprendizajes también se
han dado gracias a la retroalimentacion de sus mismos clientes de confianza,
quienes en todo momento contribuyen a la mejora del servicio y a un mejor
conocimiento de los productos.



-
454!

La economia pre y pospandemia

Durante la etapa mas aguda de la pandemia por COVID-19 (de marzo a junio de
2020), existi6 tension entre empresarios sobre la completa incertidumbre de abrir
o no sus puertas. Algunos comentarios politicos mencionaron apoyos y estimulos
fiscales al sector,como créditos, exenciones, descuentos o diferimientos en pagos a
impuestos y derechos locales o la suspension de procesos de fiscalizacion, a finales
de marzo del 2020, en Baja California no habian sido aln otorgados (Revilla, 2021).

La situacion econdmica de Tu Dientito habia sido fuertemente impactada
por la pandemia. Justo antes de la temporada alta de ventas se habian cotizado
pedidos grandes para surtirse como era habitual para las fechas, pero debieron
cancelarlas compras que pudieron al no tener ventas seguras. Muchos médicos
decidieron cerrar sus puertas hasta nuevo aviso ante la posibilidad real de
infectarse y ante la poca afluencia que podrian tener, asi como los altos costos
de seguridad personal que se derivaban al momento de atender a un paciente.
Aunque surgieron varios estudios posteriores referentes al cuidado de la
salud —como el de Nart (2021) que aseguraba que “pacientes que presentaban
periodontitis severa o avanzaday han sido infectados por COVID-19 han tenido
unriesgo 9 veces mayor de fallecer, y 3,5 veces mas posibilidades de ingresar
en una UCI"—, el impacto en las ventas fue significativo.

Lucero, Mariay Victor Hugo pasaban tiempos dificiles, no podian asegurar el
sueldo de sus empleadas, no habian invertido en productos, pero tampoco tenian
ventas. Por serun negocio de ramo prioritario que tenia permitido seguir funcionando,
las empleadas propusieron invertir todo en cubrebocas, sanitizantes y guantes
en grandes volimenes con todos los proveedores identificados —a pesar de las
restricciones de venta que los proveedores pedian hacer—, pues eran altamente
demandados por médicos y por la comunidad en general.

En general, a nivel mundial, el comercio de estos productos esenciales habia
crecido ya un promedio de 29 % (figura 6). Dicha inversion tal vez no se hubiera
realizado sin informacion medianamente privilegiada obtenida por sus empleadas. La
ubicacion de su matriz es casi contigua al concurrido hospital Instituto Mexicano de
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Seguridad Social (IMSS),y de primera fuente supieron que los médicos necesitaban
insumos, pues ellos mismos acudian a su compra personal ante la escasez.

Figura 6.
Estadistica sobre el comercio bilateral de productos esenciales para la COVID-19 en el primer
semestre del afio

Nota. Organizacion Mundial del Comercio (2020).

En circunstancias como estas, lo normal seria reinvertir todo lo posible en
incrementar el inventario y con ello posibilitar mayores ventas. Las empresarias
debieron ser cautelosas con sus comprasy esperar la estabilizacion tras los efectos
ocasionados por la pandemia. Por lo pronto, se tenia el ambicioso objetivo de
aumentarun 30 % las ventas anuales y para ello era relevante seguir pendientes de
la experiencia de compray satisfaccion de los compradoresy de los competidores.
Maria deseaba asegurar dicho crecimiento y, en algin momento, dejarle un legado
a su Unica hija. Reflexionando sobre los inicios de su negocio y la necesidad de
sortear momentos llenos de incertidumbre durante la pandemia, en su mente
trataba de jerarquizar las actividades que le permitirian mayor certidumbre... —“Creo
que necesitamos realizar tres cosas: primero que nada, disefiar un buen plan de
inversion. Esto nos permitira un segundo objetivo: comprar un terreno apropiadoy
con ello, cumplir el suefio de hacernos de un espacio propio para evitar altas rentas,
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el nearshoring comienza a golpear Baja California”—. Suena sencillo, perono lo es
¢Como impactaria en los costos el hecho de contar con un espacio propio?

En este momento, Maria esta buscando alternativas de solucidn, escuchar
ideas, propuestas de crecimiento, —;Hacia donde vienen y hacia donde van las
empresas hoy en dia, en un periodo que se vislumbra incierto debido al momento
social, economico y de salud no sélo de México, sino del mundo entero — Maria se
quedo reflexionando... pronto llegaria a conclusiones importantes con un buen
intercambio de ideas de crecimiento y estructura de su negocio...
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Resumen

En junio de 2021, Sergio Barragan, fundador y gerente de la compafia de
impermeabilizacion, se encontraba tomando decisiones de relevancia para dirigir
la empresa. En los dltimos afios, las ventas de la empresa impermeabilizadora
Impex Cachanilla estaban presentando una tendencia a la baja como consecuencia
del desfase y rezago que sufrié la empresa en lo que toca a la modernizacidn, a
las instalaciones y al uso de plataformas digitales y ni qué decir en el tiempo de
atencion. El sefior Barragan se preguntaba el porqué de dicha tendenciay deseaba
llegar a las razones fundamentales que ocasionaron la baja continua de ventas.
La forma en la que se manejaba la empresa no era eficiente y no habia tiempo que
perder si se queria continuar laborando.
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WMetodologia

El caso fue desarrollado siguiendo los pasos de consultoria DOERS, las empresas
que decidieron atender, previa convocatoria, fueron sometidas a entrevista con el
duefio y al menos un empleado, asi como a un ejercicio de comprador encubierto
para conocer la atencion al cliente. El método de investigacion fue cualitativo y
para su desarrollo se centrd en entrevistas, aunque contiene cierta informacion
de soporte del tipo cuantitativo proporcionada por la empresa. Los hallazgos se
centraron siempre en mejorar laforma de trabajo y proponer algunaimplementacion
tecnoldgica, en este caso, automatizacion de tareas para disminuir la carga laboral.

Contexto

Hace bastantes afios, Sergio Barragan conocid a un empresario que tenia un negocio
de impermeabhilizacion de barcos y techos en Ensenada, Baja California. En esa
empresatuvo laoportunidad de laborary aprender todo lo relacionado con este oficio.
Después se trasladé a Mexicali, Baja California, donde el clima y las condiciones
extremas de laregion representan unreto considerable durante los meses de verano
cuando la temperatura sube desde los 35 °C hasta los 50 °C.

En aquellos dias se celebraban los Juegos Olimpicos de 1984, que tuvieron
lugar en Los Angeles, California, Estados Unidos de Norteamérica, ciudad cercanaa
Mexicali; todos los patrocinadores y multiples productos imprimian USA en todo para
estar alamoda con el tema —Este aspecto quedé muy marcado en la mente de las
personas, incluyendo los colores caracteristicos de dichos juegos—, el empresario
adopto estaideay mas tarde desarrollaria su logotipo con las franjas de la bandera
norteamericana y la palabra USA, al que en los afios 90 le afiadiria un dinosaurio
que se volvié la mascota empresarial, debido al posicionamiento logrado por una
comedia televisiva basada en una familia de clase media.

En 1986 emprendid su propio negocio de aplicacion y mantenimiento de
impermeabilizantes entechos, ala par que desarrollaba sus estudios profesionales.
Impex Cachanilla fue creada con la finalidad de brindar el mejor servicio en
impermeabilizacion y aislamiento térmico, con el entonces novedoso sistema
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de espuma de poliuretano espreado de alta densidad, un aislante sintético cuya
tecnologia se desempefa de manera superior a otros productos al bajar drasticamente
la conductividad térmica, siendo 25 % mejor que espumas de poliestireno o que las
lanas minerales (IPUR, s. f.); aun asi, de acuerdo al sondeo de PROFECO (2023),
solo el 1,4 % de los proveedores ofrecian la opcion de espreo, lo tradicional era la
membrana acrilicaconuna garantiade entre dosy tres afios. Lareparacion de techos
incluia eliminacion de goteras, aislamiento térmico, asi como proteccion contra el
viento y aislamiento contra ruido en techos y paredes.

Lo usual hasta entonces era contratar un albafil que aplicara brea y carton
arenado, pero desde sus inicios, lavision de estos empresarios fue romper esquemas
tradicionales en cuanto alareparacion de techos abriendo oportunidades de mejoray
asi se pasé del concepto tradicional de la participacion del albaiil, hacia un concepto
de pistolas derocio de material, logrando mayor simpleza, calidad y profesionalismo
de operacidén en el sistema de impermeabilizacion. Las premisas anteriores fueron
muy importantes para construir laimagen de laempresa. Lamayoriade sus clientes
buscaban a la empresa por recomendacion de otros clientes satisfechos con el
servicio, el procedimiento en todos sus servicios constaba de los siguientes pasos:

1. Limpieza: serealiza una limpieza del techo eliminando basura, tierra y el
aislante existente.

2. Construccién de techo (opcional): en caso de ser necesario se construye
un techo de madera encima del techo ya existente, esto con la finalidad
detenerunasuperficie apta para la posterior aplicacion de los productos.

3. Aislamiento térmico: se realiza la aplicacion del poliuretano de alta
densidad.

4. Recubrimiento: sefinalizaconlaaplicacion de la pintura elastomérica que
impermeabiliza el poliuretano y prevé dafios por agua.

La empresa ofrecia una garantia de cinco afios por el trabajo realizado con
insumos de alta calidad, importados principalmente de Japony Estados Unidos. En
caso de subcontratar servicios, los responsables de la empresay del proyecto se
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aseguraban siempre de que se contara con lamisma calidad del servicio ofrecido
por ellos mismos.

Enlosinicios, la sede de laempresa erauna casarentada que posteriormente
fue adquirida, a la par de los terrenos aledafios, donde posteriormente se instald
una bodega conformada por un contenedor aisladoy alli se guardaban los vehiculos
empresariales para ofrecer sus servicios (dos camiones de aplicaciones y una
camioneta pick-up para pinturas).

En 1993, la empresa ofrecio sus servicios y envid presupuestos a los cines
de la ciudad y del Estado de México gracias a haber contactado al duefio de
las instalaciones, Diego Verdugo, quien era conocido en varias latitudes del
pais. Hasta el afio de 1998, Impex Cachanilla habia logrado la contratacion para
obras mayores que representaban entre USD 30.000 y 40.000 délares, llegando
a alcanzar los 54.000 m? de aislamiento. Estas contrataciones llegaron a tomar
tantarelevancia queincluso, sostenian econdmicamente a la principal sucursal de
Mexicali, que paraddjicamente, no facturaba lo suficiente. Fue entonces cuando
Diego le propuso a Sergio una sociedad, pero no se llevo cabo, implicaba cambiar
deresidencia, conseguir mas trabajadores y trabajar muchas horas extra —Sergio
ahora se cuestiona sobre su decision—.

La empresa madurd y contaba ya con afios de experiencia y alrededor de
10.000 obras terminadas. Entre sus clientes industriales estaban por ejemplo
universidades y bodegas, contechos de gran envergadura que por un buen tiempo
representaron la mayoria de sus ingresos, pero la capacidad para atender a los
industriales lo habian rebasado hace tiempo. Ahora prestaba mayor atencion
a clientes residenciales procurando brindar la misma calidad e intencidén de
buen servicio.

Falta de personal

Lafalta de personal habia venido afectando las ventas y el desempefio de lacompaiiia
con el paso del tiempo. Sergio estaba desempefiando funciones de gerente general,
y, al mismo tiempo, funciones variadas y relacionadas con casitodos los procesos
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de su empresa, como eran la atencion y ventas a clientes industriales con altos
requerimientos, haciatambién la supervisiony monitoreo constante a sus empleados
a través del Sistema de Posicionamiento Global (GPS), para saber donde estaban
y como estaban trabajando, lo que representaba una gran carga de trabajo por la
cantidad de funciones en todas las dreas y procesos, y varios aspectos estaban
siendo descuidados.

La progresiva disminucion de ventas en los ultimos afios no habia permitido
alcanzar las proyecciones basadas en histdricos de venta. Remitiéndose un poco
al pasado cercano, la empresa registr6é un volumen de trabajo constante durante
la etapa previa a la pandemia, estaban atendiendo con un tiempo de espera de
dos semanas aproximadamente, se contaba con una plantilla laboral de quince
trabajadores desempefidandose en funciones del area de aplicacion de poliuretano,
elaboracion de techos de maderay pintado de techos.

Durante los dias mas criticos de la pandemia, en abril del 2020, laempresa cerro
sus puertas durante dos semanas. Como consecuencia de los estragos econémicos
de la epidemia, el personal de aplicacidon se redujo en una tercera parte. Al poco
tiempo la empresa se vio reducida a once empleados en total: el duefio, cinco
colaboradores en aplicacion, tres secretarias y dos vendedores, algunos de ellos
estaban vinculados desde el inicio de la empresa, lo cual muestra un bajo nivel de
rotacion de personal.

Lareduccion del personal de aplicacion aumento el tiempo de espera a entre
4y 6 semanas, los tiempos de demora representan un obstaculo importante parala
empresa alahora de cerrar nuevas ventas si se considera que hoy en dia vivimos
en una sociedad que siempre busca la inmediatez. Un servicio mas rapido en la
actualidad representa una clara ventaja competitiva.

Imagen

El logotipo contiene un dinosaurio animado, personaje referido y amado en los
anos 90 debido a una serie de television. Este elemento distintivo fungié de manera
elemental por afios al permitir asociar facilmente la marca, sin embargo, el disefio
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hace tiempo que se encuentra desfasado en cuanto a las tendencias y estilos
actuales. Laempresa se confunde frecuentemente con un lugar de entretenimiento
para nifios, con un centro de renta de mobiliario para fiestas o con un negocio de
venta de pifiatas debido a su fachaday exteriores donde resalta la mascotay los
colores que eran originalmente brillantes, hace tiempo que sus paredes (internas
y externas) y letreros luminosos de publicidad se encuentran considerablemente
desgastados. En los interiores de las oficinas saltaba a la vista la falta de
organizacion de los documentos laborales y de la distribucidn de escritorios, asi
como la carencia de un disefio interior que incluyera los colores corporativos y
que al mismo tiempo brindara a la oficina un disefio calido y vanguardista.

La publicidad dentroy fuera de las instalaciones brillaba por su ausencia, era
necesario que las propiedades de los productos fueran explicadas por el personal.
Las herramientas de trabajo presentaban también desgaste visible. Los empleados
vestian indumentaria personal, al carecer de uniformes, lo que no era ideal para
el trabajo que realizan, eran notorias las previas manchas quimicas a la hora de
prestar los servicios ala empresa. Era necesario mejorar laimagen para resaltar el
profesionalismo que deseaba transmitirse.

Uno de los puntos operativos mas criticos era el hecho de contar con una
cantidad de aplicadores demasiado pequefia para el volumen de trabajo que los
administrativos podian manejar. El cliente debia esperar hasta seis semanas para
ser atendido, cuando el trabajo en un edificio mediano tardaba en promedio tres
dias, por lo que muchos decidian inclinarse hacia otras empresas que ofrecian los
mismos servicios con untiempo de espera menor, en especial si se avecinaba lalluvia.

Operaciéw y servicio de la empresa

Dos delas tres secretarias hacian el seguimiento a las publicaciones de Facebook®
e Instagram®, y atendian a los clientes provenientes de dichos canales, a veces
desatendiendo actividades administrativas. Tanto en redes sociales como en servicio
de atencion telefonica de las secretarias se observaba un tiempo de respuestarapido
y eficiente. Gentilmente proporcionaban informacion para facilitar lacomprension
de los trabajos y servicios que presta la empresa, mientras hacian hincapié en que,
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pararealizarun presupuesto, erarequerido que algun aplicador visitara elinmueble
y observar las condiciones especificas del trabajo que se iria a realizar.

No siempre se encuentran de manera simultanea laborando, y en algunas
circunstancias era necesario acceder a alguna informacion acerca de algin
trabajo, pero dado que cada una conservaba la informacién de los pedidos que
iba atendiendo en su computadora, una no tenia acceso a la informacion de las
otras. Esta falta de transferencia de informacion interna de la empresa generaba
demoras e incrementaba las posibilidades de que surgieran errores operativos. No
se contaba con algun software que pudiera generar la cotizacion en automatico,
por lo que las secretarias tenian que tomar toda la informacién manualmente
para realizar el presupuesto de la misma manera, lo que llevaba tiempo pues se
debiarealizar en cuanto se finalizara la lamada para no olvidar datos importantes,
dejando de lado otras actividades, aun asi, existia la posibilidad de cometer
un error en el procesamiento de la informacién, proporcionando una cotizacion
errénea. Lleg6 a suceder que ciertos trabajos que deberian llevar caracteristicas
especificas como el grosor aplicado del poliuretano, por error, omitieron alguna
especificacion y debian volver al punto para corregir el error, lo que suponia un
disgusto para el cliente, y tiempo de retrabajo para la empresa.

En el formato de presupuesto que se haciallegar al técnico aplicador, seincluia
al reverso un croquis con el dibujo para representar graficamente las condiciones
dellugar de trabajo, aunque en ciertas circunstancias y proyectos se optaba porla
fotografia enlugardel dibujo, afin de evitar que se pasaran por alto ciertos detalles
importantes. Muchas veces la fotografia no se tomaba, ya fuera que los técnicos
olvidaban hacerlo o preferian recurrir a la memoria.

Cada equipo de trabajo llevaba una orden con datos del cliente: nombre,
teléfono, domicilio, nimero de metros a los cuales se aplicara el producto y el
espesor de trabajo, ademas de algunas peticiones especiales. Si en la orden no
se suministraba la informacion completa, no se sabia qué hacer al momento de
realizar el trabajo y el tiempo se veia desperdiciado. Para tratar de completar la
informacidn, contaban con diversos grupos de WhatsApp® para comunicarse, sin
embargo, muchas veces los empleados no estaban pendientes de estos grupos, en
especial si estaban ala mitad de una aplicacion, asi que a veces se omitian ciertos
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mensajes, y trabajaban con informacion sesgada. El teléfono no se contestaba
siempre, los técnicos aplicadores asistian en equipo al lugar de trabajo, por lo
que habia oportunidad de contestar el teléfono turnandose, sin embargo, no lo
hacian. Trabajaban de manera auténoma, carecian de supervision regularmente y
sus funciones variadas a veces los deslindaba de responsabilidades, en algunas
ocasiones los mismos vendedores tomaron la funcién de supervisor.

En cuanto al equipo de trabajo, la empresa contaba con dos maquinas de
espreado de poliuretano, pero una de ellas se encontraba fuera de servicio y
las piezas utiles estaban siendo extraidas para la maquina adn en servicio. Los
vehiculos se encontraban desgastados por suuso alolargo de los afios y requerian
al menos una renovacion mayor. Algunas herramientas eran limitadas y debian
compartirse de un camion de aplicacidn a otro, ocasionalmente los colaboradores
olvidaban una herramienta en otro camion, que posteriormente seria necesaria
para poder realizar su trabajo de manera correcta. Todo esto repercutia de manera
operativa en la eficiencia de los procesos y, a su vez, se encuentra directamente
relacionado con el tiempo de espera para realizar el trabajo.

Afinde que el aislamiento pueda tener una duracién de por vida, era necesario
propiciar el mantenimiento cada cinco afios, situacion que se dejaba alamemoria
del cliente, pues no se contaba con una forma de dar un seguimiento puntual, a
pesar de que el cobre de los mantenimientos supondria un ingreso importante.

Haciendo un recuento, la empresa presentaba rezago en diversas areas, era
fundamental plantearse cuales son las acciones mas adecuadas e inmediatas a
ejecutarse para encaminar ala empresa a sumodernizacion y reestructuracion. El
licenciado Barragan se preguntaba —;Son realmente las bajas ventas una
consecuencia, o el problema?—.
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Resumen

Federico, con la idea de brindar un servicio para mejorar la calidad de vida de sus
clientes al adaptar un lugar en un espacio 6ptimo y agradable, tuvo la iniciativa de
crear una empresa de interiorismo, mobiliario y arquitectura en la ciudad de Mexicali:
Argmonk. Una empresa pensada para clientes que, mas alla de una necesidad, puedan
darse unos cuantos lujos. Desde entonces ha crecido, y Federico ha observado que
todavia hay aspectos que pulir oimplementar para poder mejorar sus procesosy lograr
tener un mejor control interno a la par de ofrecer un mejor servicio a sus clientes.
Hasta el momento, laempresa se habia enfocado en empresas medianasy grandes
delos sectores comercial e industrial, aunque también ha atendido ocasionalmente
al sector hospitalario y residencial.

La llegada de la pandemia implic6 tratar de mantener su presupuesto en
equilibrio parano tener que despedir trabajadores. El objetivo principal era sobrevivir
enelmercado através delareinvencion entodos los aspectos, tanto como en el plano
fisicocomo en el digital, y probablemente cambiar su segmentacion tradicional, todo
ello sindejarde lado su esencia. Federico necesitaba replantear muchos aspectos
en su negocio para seguir funcionando.

Palabras clave: procesos de manufactura, mercado potencial, publicidad en
internet, equipo cross-funcional, comercio internacional.
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WMetodologia

El caso fue desarrollado siguiendo los pasos de consultoria DOERS, las empresas
que decidieron atender previa convocatoria, fueron sometidas a entrevistas con el
duefoy al menos unempleado, asicomo un ejercicio de comprador encubierto para
conocer laatencidn al cliente. El método de investigacion fue cualitativo al centrarse
para el desarrollo en entrevistas. Los hallazgos se centraron siempre en mejorar la
forma de trabajo y proponer alguna implementacidn tecnoldgica, en este caso, la
estandarizacion de formatos y registro de informacion del cliente.

Contexto

Federicoy Antonio, hermanos en su segunda décaday recién graduados en negocios
internacionalesy disefio industrial respectivamente, tuvieron inicialmente laidea
de una muebleria bajo el concepto tradicional en la zona: piezas de importacion
aprovechando la cercania con Estados Unidos. Federico perseguia la idea de
poder brindar un espacio 6ptimo para disefiadores y arquitectos en el que pudieran
desenvolversey ejercer su profesion acambio de unaremuneracion justay digna.
Alpocotiempo laempresa se fue diversificando hasta abarcar areas especializadas
en interiorismo, arquitectura, produccion y distribucion mobiliaria en un solo
negocio, ofreciendo productos como salas, cocinas, closets, sillas, mesas, sillones,
persianas, entre otros.

Dichadiversificacion permiti6 que se fuera integrando mas capital humano
capacitado y con ello cubrir la demanda de las diferentes areas, con el tiempo
logré un equipo de trabajo estructurado, al grado de lograr crear lo que hoy en
dia es una empresa posicionada y destacada por sus trabajos de gran calidad,
la atencion con cada cliente siempre ha sido personalizada, la mayoria de sus
trabajos son hechos a medida, buscando cubrir las necesidades de estética,
calidad y funcionalidad en la renovacidn del espacio, pero con tanto personal,
también era importante tener en la mira la rentabilidad.

Conforme el crecimiento, Federico y Antonio decidieron separar las funciones,
departamentalizando a sus diez trabajadores en las siguientes areas: produccion
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(carpinteria, tapiceria e instalacion), disefio y ventas (arquitectos y disefiadoras que
fungen como asesores de venta) y administracion. Las tareas que debia desempefiar
cada colaborador eran claras, pero la poca sinergia entre departamentos habia
generado una sobrecarga laboral en algunos trabajadores, lo que facilmente podia
generar una fallainterna en la estructura organizacional, fuera en talento humano
o en el desarrollo de procesos; podria caerse en incumplimiento de objetivos
planteados a corto, mediano y largo plazo.

Federico destaca que, adiferencia de sus competidores, Argmonk ha procurado
la proveeduria nacional de calidad. Tienen gran variedad de colores, telas, disefios
Unicos que se reflejan en productos de alta calidad, lo que les da fortaleza como
empresa. Uno de los principales diferenciadores es el modelo integrador en el que
se fusiona el interiorismo, el mobiliario y la arquitectura en un mismo lugar, de
manera que laempresa puede ofrecer a sus clientes unavisiony panorama completo
que se logre ajustar a sus gustos y necesidades. En otras palabras, llevan la obra
completa, desde que el cliente entra con una idea, hasta que esa idea cobra viday
justo ala medida.

Los clientes empresariales representaban en el 80 % de sus ventas, estos
proyectos brindan mayor rentabilidad y liquidez a su organizacidn, pero debido a
la contingencia por COVID-19, dichos clientes tuvieron que minimizar sus gastos.
Sabiendo que en el mediano plazo no estarian en posibilidades de amueblar espacios
conlujos, Argmonk busc alternativas para seguir en funcionamiento, incluso pensar
enlafabricacionycomercio de productos médicos, como fuera, era hora de enfocarse
en nuevos segmentos.

La empresa se localiza a escasos metros de la frontera con Estados Unidos,
lo que representaba una espada de doble filo: asi como esta condicion favorece la
internacionalizacion de la empresa con clientes estadounidenses que pueden pasar
hacia México buscando rendir su dinero ante lacompra de muebles personalizados
—dicho seade paso, el tener contacto con otros gustosy estilos les permitia ampliar
suoferta—, en el vecino pais se podian encontrar modelos estandares, a precios mas
accesibles o de mayor calidad que los vendidos localmente. Ante la contingencia, las
fronteras permanecieron cerradas por poco mas de siete meses, en el momento mas
algido de la pandemia, los estadounidenses podian cruzar hacia el sur libremente,
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mientras que solo unos pocos mexicanos con permisos especiales podian cruzar
hacia el norte. Antes de ese momento, aproximadamente el 7 % de las ventas totales
de la empresa correspondian a clientes en el extranjero y a algunas ciudades de
la republica mexicana, pocos clientes estaban abiertos a realizar intercambios de
otras procedencias. Habia una relacion de ventas con cruce diario total, por lo que
su tercer segmento de ingresos se veia complicado.

El foco era entonces aquellos clientes que buscaban remodelar su hogar
para pasar su cuarentena en un lugar comodo y agradable, en ocasiones con
proyectos que siempre habian querido, pero que no se habian dado el tiempo para
atender. El mercado meta estaba conformado principalmente por personas con
nivel socioeconémico alto (A/B), y algunos de nivel medio (C+), debido al poder
adquisitivo de este sector y a la disposicion que tienen para invertir en lujos para
su hogar. De acuerdo con Mora (2019), el 6,8 % de la poblacién mexicana se ubica
dentro del nivel alto, tienden a ser familias empoderadas y materialistas y sus
compras se definen por factores aspiracionales y de estatus.

Enelafio 2020, INEGI (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia) reporté
en su Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos de los Hogares (2020) que en el
estado de Baja California se gastan alrededor de MXN 2.426 en promedio por
trimestre en articulos y servicios para la limpieza, cuidados de la casa, enseres
domésticos y muebles, cristaleria, utensilios domésticos y blancos. La cifra
