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RESUMEN

El presente trabajo se desarrollé con el propodsito de poner en préctica todos los conocimientos adquiridos durante la capacitacion de
la Maestria en Administracién de Empresas, mediante la aplicacién el software de simulacion de negocios de The Business Strategy
Game.

La Gerencia de Marketing se hace cargo de las operaciones de la empresa Game Changeren el afio 11, a partir del cual se deber lograr
una eficaz toma de decisiones, proponer y aplicar estrategias (tiles en funcién al movimiento de la industria, compitiendo al mismo
tiempo con otras 6 empresas en pos de cumplir con las exigencias que los accionistas estipularon, obteniendo asi una aceptable par-
ticipacion en el mercado, ademas de mantener los resultados hasta ahora alcanzados.

Al afo 18, debido al brusco movimiento del mercado y Hegando incluso a una sobre oferta mundial, se establecié la estrategia de
liderazgo en costos, con lo cual se llegd a obtener el segundo mejor resultado entre las 7 empresas competidoras. Sin embargo, no se
pudo cumplir con los objetivos establecidos por los inversionistas.
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ABSTRACT
The present work was developed with the purpose of putting into practice all the knowledge acquired during the training of the
Master in BusinessAdministration, by applying the business simulation software of The Business Strategy Game.

The Marketing Management is responsible for the operations of the company Game Changer in year 11, from which it is necessary to
achjeve effective decision making, propose and implement strategies that are useful in terms of the movement of the industry
competing with 6 other companies to comply with the requirements that the shareholders stipulated. Obtaining an acceptable
market share in addition to maintaining the results achieved so far.

In the year 18, dueto the abrupt movement of the market, even reaching a global supply, the strategy of cost leadership was established,
obtaining the second-best result among the 7 competing companies. However, the goals set by the investors could not be met.

Keywords: Business simulator. Commercial strategy. Business marketing.
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INTRODUCCION

La empresa de calzados deportivos Game Changer se ha
dedicado a la produccion y comercializacion de zapatos
deportivos-tanto para hombre como para mujer- durante
10 afios, tiempo durante el cual ha experimentado las
fases de introduccion, crecimiento y actualmente se en-
cuentra en la etapa de madurez; por lo tanto, es indispen-
sable tomar acciones estratégicas para mantener
exitosamente sus productos en el mercado.

De la misma manera, y bajo las mismas condiciones, en-
tran en competencia 6 industrias, con las cuales se
evaluaron todos los aspectos que pudieron llegar a afectar
de manera positiva o negativa en los resultados al finalizar
cada gestidn,

Evidentemente, cada una de las empresas tenia la premisa
de cumplir con los 5 objetivos que los miembros del con-
sejo y los accionistas e inversionistas establecieron, los
cuales son:

«Aumentarlas utilidades por accién a partir del afio 11 en
al menos un 7 % anual hasta el afio 15 y al menos 5 %
anual entre los afos 16 y 18.

- Mantener un rendimiento sobre la inversion de capital
promedio (ICP) de 15 % o mas al afio.

« Mantener una clasificacion crediticia de B+ o superior.
- Alcanzar una “clasificacion de imagen” de 70 o mas alta.

+ Obtener ganancias sobre el precio accionario que prome-
dien 7% anual hasta el afio 15 y cerca de 5% anual en ade-
lante.

Es asi como Ia problematica del presente trabajo se basa
en identificar el aporte de la Gerencia de Marketing en tér-
minos de toma de decisiones para poder cumplir con las
exigencias de los accionistas y obtener mayor valor y
rentabilidad al finalizar el afo 18.

Se estabiece como objetivo general el describir 2 toma de
decisiones de mercadeo tomadas por la Gerencia de Mar-
keting y su incidencia en la rentabilidad y posicionamiento
empresarial conforme a las especificaciones estabiecidas
por los accionistas.

Cada gerencia se hizo cargo de las operaciones de cada
compania a partir de ano 11, las decisiones a considerarse
se reflejaron y estudiaron a través del programa de simu-
lacién de negocios The Business Strategy Game, que es un
ejercicio para PC disefiado para que refleje el verdadero
caracter de la competencia mundial de la industria del
calzado deportivo, estructurado de manera que se dirija
una compaifia en competencia directa con las otras com-
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pafias. Todos los aspectos de The Business Strategy Game
imitan puntualmente el funcionamiento competitivo del
mercado real del calzado deportivo.

inicialmente, la empresa Game Changer establecid la es-
trategia Mejor Costo; sin embargo, fue en el afio 15 que de-
cide cambiar de estrategia, adoptando la estrategia de
liderazgo en costos, debido -principalmente- al compor-
tamiento del mercado y evidentemente de la competen-
cia.

Con el cambio de estrategia y la adquisicion de plantas en
Europa y Latinoamérica, implementado también mejoras
especificas en las plantas de produccidn, se pudo llegar a
resultados aproximados a los exigidos por los
inversionistas, cumpliendo Gnicamente con el objetivo de
desempefio referido ala imagen. Al afio 18 se tuvieron los
siguientes resultados:

Tabla N°1. Resultados finales - Game Changer

ITEM ANO 18
Ganancias por Accién S 257
ROE 9,20
Calificacién crediticia B+
Ingresos Netos$ 420.763,00
Beneficio Neto$§ 25.707,00
Efectivo § 25.445 00
Imagen 71

Fuente: Efaboracion propia, con base o fo informacion obtenida
del simulador, 2016

METODOS

La presente investigacion se establece como una investi-
gacion cualitativa y cuantitativa, ya que se midieron los re-
sultados obtenidos a partir de las decisiones tomadas en
funcién de la estrategia asumida para posteriormente
analizar la competencia y el mercado mundial y poder
tomar la siguiente decision.

Como base de la investigacion se realizé la descripcion de
la situacién de la empresa Game Changer, de las empre-
sas de {a competencia y del mercado mundial de zapatos
deportivos,
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Aplicando el software de simulacién de Juego de Negocios
{que permite trabajar de forma casi real con los datos,
situaciones y decisiones para la constancia de las estrate-
gias asumidas y decisiones adoptadas), se generaron bita-
coras anuales como instrumentos de seguimiento a la
técnica utilizada

Diagndstico del entorno de negocios de la industria de
calzado

Los zapatos deportivos tienen mucha historia y actual-
mente son vistos como algo esencial cuando se trata de
practicas de atletismo, correr o hacer entrenamientos de
cualguier tipo, pero hay muchisimas personas que tam-
bién los usan para su dia a dia, simplemente por su atrac-
tivo y por su comodidad (DiffusionSport, 2017).

Es asi como surgen grandes marcas lideres en el mercado,
muy reconocidas a nivel mundial, lo que no fue un
impedimento para la ¢reacion de nuevas empresas que
responden a la creciente demanda mundial, como ser:
Nike, Adidas, Puma, Under Armour, Reebok, New Balance,
Converse, Fila, Sketchers, Hi-Tec, etc.

El mayor crecimiento se da en los mercados norteameri-
canos (11 % en el afo 2014) y europeo (15.5 %), no asi en
los mercados americanos y asiaticos. Sin embargo, se es-
pera tener un crecimiento de un 2.1 % anual hasta el ano
2022, donde sera el mercado de Asia-Pacifico el de mayor
crecimiento, mientras que Ameérica del Norte y Europa ten-
dran una disminucion, lo que no significa que el mercado
estadounidense deje de ser el mayor mercado para el
calzado deportivo Premium,

Segin The Business Strategy Game, se generard un
crecimiento anual entre 7y 9 % en la demanda mundial
durante los anos 11 al 15, pero a partir del afio 16 al 20
disminuira entre 5y 7 % anual (Thompson, Stappenbeck y
Reidenbach, 2009).

RESULTADOS

Para este caso de estudio y con una retrospectiva en el
tiempo, debemos mencicnar que la empresa surge a par-
tir del emprendimiento de tres companeros de la univer-
sidad, quienes se asociaron para iniciar un negocio en la
industria del calzado en una bodega localizada en las
afueras de Cincinnati (EE.UU.).

Si bien en el primer afno tuvieron pérdidas, fue a partir del
tercer anc que la situacién financiera mejoré modesta-
mente, ofreciendo zapatos deportivos con nuevos mode-
los para consumidores de un estilo de vida informal. Ya en
el cuarto ano, la demanda de USA y Europa aument6 sig-
nificativamente y en el quinto afio se construyd una planta
moderna en San Antonio Texas (EE. UU). En los siguientes
5 anos las ventas se duplicaron y en el anc 8 la empresa
construyo otra moderna planta en Asia,

Con todo este crecimiento, al ano 10 la empresa cuenta
con dos plantas, una en Norte América y otra en Asia. Se ve
como prioridad el diseno de nuevos modelos con nuevas
caracteristicas, siguiendo las dltimas tendencias de moda,
generando ventas a través de mayoristas y también por in-
ternet al mundo entero, compitiendo ademas por con-
tratos para producir zapatos con marca privada.

Los proveedores tienen la capacidad de entregas inmedi-
atas, lo que permite entregas a tiempo con centros de dis-
tribucion en Milan (ltalia) para Europa y Africa, Bangkok
{Tailandia) para Asia - Pacifico, Rio de Janeiro (Brasil) para
Latinoamérica y Memphis (Tennessee) para Norte América,
a través de ventas por mayoreo en 20 000 locales en
América del Norte y Europa - Africa cada una, Lati-
noamérica y Asia - Pacifico con 10 000 cada una, ademas
de ventas en linea y ventas de marcas privadas a grandes
vendedares con muchos locales de venta de calzado de-
portivo dirigidos a hombres y mujeres de distintas edades
y con rutinas de acondicionamiento fisico con estilos de
vida activos.

Junto con Game Changer entran en competencia otras 6
companias que comenzaron sus operaciones a partir del
afno 10 bajo las mismas condiciones {en un mercado de
competencia perfecta), dirigidas por 4 gerencias (fi-
nanciera, produccion, marketing y RR.HH.), estas empre-
sas fueron: A Action Motion, Bronte, Coach, Drago, Enjoy y
Falcon.

Se hizo un analisis de ia situacién de la empresa Game
Changer mediante [a aplicacion del Modelo de las 5 fuerzas
de Porter, donde la rivalidad de los competidores esta
compuesta por todas las empresas de la competencia, la
amenaza de productos sustitutos son todos los otros tipos
de zapatos, marcas a precios bajos y menor calidad. El
poder de negociacién de los proveedores es bajo, porque
se tienen proveedores de materiales estandar y superiores
con la suficiente capacidad de abastecimiento; el poder
de negociacién de los compradores es relativamente bajo,
ya que las grandes empresas establecen y controlan los
precios; [a amenaza de nuevos competidores es baja
porque la barrera de entrada es fuerte debido al poder de
las economias de escala, es dificil ganar la confianza y la
identificacion del consumider con la marca.

Paralelamente, se realizd e anétisis FODA identificando
como Fortalezas la experiencia e innovacion con modelo
de negocio flexible y eficiente {venta y distribucion di-
recta), con centros de distribucion estratégicamente es-
tablecidos y una planta de produccion econémica en Asia,
ademas de buenos tiempos de entrega.

Las Debilidades en las que se deben trabajar son la ausen-
cia de plantas de produccién en Europa y Latinoamérica,
el poco apoyo a mayoristas y la no contratacién de cele-
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bridades. Sin embargo, las Oportunidades que se deben
explotar son la participacién en un sector en expansion,
los bajos costos por economias de escala y la capacidad
de potenciar los esfuerzos de marketing para incrementar
el mercado general.

Como Amenazas se identificaron la competencia potencial
de algin agente consolidado en el mercado y la sobre
oferta entre las empresas en competencia.

Con este andlisis se pudieron distinguir las necesidades
del mercado que busca productos de calidad (con materi-
ales adecuados y amigables con el medic ambiente), buen
disefio (innovadores en disefio y caracteristicas especifi-
cas para cada deporte o actividad) y atencién al cliente
(negocio sostenible en base a clientes finales y
distribuidores leales). Por lo tanto, la clave del éxito es el
diserio y fabricacion de productos innovadores que sat-
isfagan la demanda del mercado y las necesidades del
mismao.

Es asi que la empresa Game Changertiene como mision la
creacion de zapatos deportivos de calidad con estilo in-
novador y confort para satisfacer las mas altas expectati-
vas y dar el siguiente paso en el mundo deportivo,
llegando a ser una marca lider en el mundo de zapatos de-
portivos, proporcionando bienestar a sus trabajadores,
clientes y proveedores; sosteniendo un crecimiento inte-
gral de la organizacion, dinamizando y diversificando su
produccién, elevando la calidad y cumpliendo con todas
las disposiciones legales vigentes.

El posicionamiento de la marca empresarial y la propuesta
de valor es la siguiente:

Figura N°1. Logo y eslogan

S0 SCHA

The Change is Now

Fuente: Elaboracion en conjunto con el grupo de trabajo, 2016

“Game Changer es tu empresa de calzado deportivo
favorita gracias a la calidad, innovacion y confort que te

entrega un producto manteniendo lo tendencia de
crecimiento a través del cambio constante de estilos y
ofizrtas’.

Fue a partir de este analisis inicial de la situacién de la em-
presa que se van tomando decisiones, analizando también
la competencia y el mercado mundial.
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A partir del afic 11 se considerd implementar la estrategia
best value o de mejor costo, ofreciendo un producto su-
perior a un precio optimo, incorporando atributos de
calidad, desempeno y servicio; ademas, se incrementaron
las inversiones en publicidad en los 4 mercados. Esta es-
trategia se mantuvo hasta el afio 14.

En este primer ano se incrementaron los gastos en publi-
cidad, ademas, se incursiond en el mercado de marca pri-
vada, pero con una cantidad menor de modelos
disponibles para la venta en internet que no incluia el
envio.

En el afio 12 se decide construir una planta con una ca-
pacidad de 1 millén de pares en Latinoamérica y también
entrar en puja con las celebridades, buscando incrementar
las ventas y la participacidn de mercado, incrementando
ademas el apoyo 2 los minoristas, gastos en publicidad, la
oferta de marcas privadas y la cantidad de modelos.

En el afio 13 se decide aumentar la cantidad de modelos
disponibles, también considerar el envio para las ventas
por internet, se duplico la produccién en la nueva planta,
ademas de mejorar las otras dos plantas en cuanto a pro-
ductividad y disminucién de rechazos, la puja de celebri-
dades también se mantuvo hasta €l afio 14.

Fue en este ano que se compra una planta en Europa con
una capacidad de 2 millones de pares para disminuir cos-
tos de envios y aranceles de importacion, se incremento
de manera considerable el apoyo a los minoristas para
obtener mas tiendas, ademas de la venta con descuento
del 100% de inventarios. Se mantiene en envio gratis en
las compras por internet, aumentando la cantidad de
modelos disponibles a un menor precio.

Con los resultados obtenidos hasta hora y analizando el
comportamiento de la industria y de la competencia, se
decide a partir del afio 15 el cambio de estrategia a Lider
en Costos, ofreciendo un producto con calidad aceptable,
pero menor, a un precio mucho mas bajo. Ademas, fac-
tores externos a la industria {elecciones en EE. UU.)
hicieron que el tratado de libre comercio se cancele es-
tableciendo un arancel de importacion.

Se redujo la calidad a 5 estrellas para bajar el precio, in-
crementando la cantidad de modelos disponibles a 500,
pero con la utilizacién de material estandar. Sin embargo,
se increment6 la inversién en publicidad en las 4 regiones
para asegurar la venta, aumentando también el apoyo a
los minoristas.

Para el afio 16 se evidencia una sobreoferta de productos,
lo que hace que se baje ain mas el precio por par. La
politica es producir en todas las plantas para abastecer su
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propio mercado para reducir los costos de distribucion e importacién, entrande nuevamente la puja de celebridades.
Nuevamente en al afio 17 se reducen las estrellas a 4 para poder disminuir costos, se mantiene la puja de celebridades,
pero con un monto menar, ya que los resultados de la anterior gestién afectaron las nuevas inversiones.

En el afio 18 se vende capacidad de la planta de Asia debido al incremento de la capacidad productiva global. La con-
tratacion de dos celebridades permitié disminuir la inversion en publicidad, lo que hizo que los precios disminuyan.

E;Sec\iglsdggén se realiza a partir de dos angulos: expectativas de los inversionistas y el criterio del mejor en la industria,
ambos a través del cumplimiento de cinco objetivos.

a) Aumentar las utilidades por accion a partir del afo 11 en al menos 7 % anual hasta el ano 15 y al menos del 5% anual.
b} Mantener un rendimiento scbre la inversion de capital promedio de 15 % o mas al ario.

¢) Mantener una clasificacion crediticia de B+ o mas.

d) Alcanzar una clasificacion de imagen de 70 o mas alta.

) Obtener ganancias sobre el precio accionario que promedien 7 % anual hasta el afo 15 y cerca de 5 % anual en ade-
lante.

Para el primer angulo se tienen los siguientes resultados comparativos:
Tabla N°2. Expectativas de los inversionistas

ITEM ANO 11 | ANO 12 | ANO13 | ANO 14 | ANO 15 | ANO16 | ANO 17 | ANO 18
Utilidades por Accion 2,67 285 3,05 3,26 3,49 3,66 3,84 4,03
ROE 15 15 15 15 15 15 15 15
Calificacion crediticia B+ B+ B+ B+ B+ B+ B+ B+
Imagen 70 70 70 70 70 70 70 70
Ganancias por accion 32 34,25 36,75 39,25 42 4425 46,25 48,75

Fuente: Elaboracion propia, con base a la informacion obtenida def simulador, 2016

Tabta N°3. Resultados obtenidos - Game Changer

ITEM ANO 11 | ANO 12 | ANO13 | ANO14 | ANO 15 | ANO16 | ANO 17 | ANO 18
Utilidades por Accion 2,11 286 2,48 1,62 2,19 1,33 0,28 2,57
ROE 13,2 15,7 11,9 7.1 92 52 1,1 9,2
Calificacion crediticia B+ A- B C+ B+ B C B+
Imagen 72 76 73 76 80 70 73 71
Ganancias por accion | 22,42 33,44 24 85 14,96 23,35 13,17 826 26,65

Fuente: Efaboracion propia, con base a fa informacion obtenida del simulador, 2016
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El tnico objetivo que se pudo cumplir fue el de imagen a lo largo de los 8 afios. Sélo se cumplié la calificacion crediticia
en los afios 11, 12, 15 y 18; el ROE sélo se scbrepasé en &l afo 12 al igual de las utilidades por accién.

Los resultados del segunde angulo son mas alentaderes, en general las puntuaciones obtenidas por empresa y por afio
son:

Tabla N°4. Resultados del mercado

COMPANIA ANDO 11 | ANO12 | ANO13  ANO14 ARNO15 | ANO 16 ANO17 | ANO18
AACTION MOTION 9 86 46 & 30 24 23 18
BRONTE 42 25 25 24 24 19 16 13
COACH 53 24 38 5 24 2 19 22
DRAGO 83 02 51 23 33 24 18 61
ENJOY 101 106 95 108 85 89 35 102
FALCON 106 89 60 80 64 35 24 24
GAME CHANGER 76 86 77 49 77 54 af 70

Fuente: Elaborocion propia, con base a la infiormacion obtenida del simulador, 2016

La compania que adoptd la mejor estrategia a lo largo de éstos ocho afios fue Enjoy, obteniendo los mejores resultados
con productos de buena calidad a un precio competitivo en las 4 regiones.

Game Changer tuve una interesante participacién, logrando en 5 afios alcanzar el segundo lugar con las estrategias
asumidas, especificamente la de bajar costos en un mercade, determinando que el mercado valora mas el precio, canti-
dad de medelos, celebridades, publicidad y numero de estreilas.
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