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RESUMEN EJECUTIVO  
 

RESUMEN 
 

ESTRATEGIA PARA EL CRECIMIENTO DE UNA EMPRESA DE COLECCIONISMO DE 
JUGUETE Y ARTE POPULAR 

 

La empresa en estudio es Confetty. Una empresa familiar que actualmente se enfoca a 
la comercialización de coleccionismo de juguete y arte popular en México; aunque no 
siempre fue así. En sus inicios, se trató de una empresa dedicada a la venta de peluches, 
regalos y juguetes genéricos.  
 
La principal oportunidad que motiva el negocio es la necesidad humana de confeccionar 
una historia del arte personal que impulse la relación emocional por sobre el criterio 
económico del objeto; hecho que se aprecia de manera especial en la generación de los 
millenials y que contribuye, en gran medida, al importante crecimiento que ha tenido la 
industria del juguete en los últimos años. 
 
Este documento propone una forma viable para aprovechar la oportunidad de negocio 
identificada e impulsar el crecimiento de la empresa. Se aplica una estrategia de liderazgo 
enfocado en diferenciación. El objetivo principal es alcanzar una posición de liderazgo en 
la industria del coleccionismo de juguete y arte popular en México, que se propone lograr 
principalmente a través del canal de venta online. 
 
A lo largo de la investigación se realiza un análisis externo e interno, un análisis de la 
estrategia, un plan de reestructuración, un plan de negociación estratégico para logar la 
unión organizacional, un plan de marketing que incluye el cambio de nombre de la marca, 
un plan económico y finalmente un plan de mitigación de riesgos. 
 
Un hallazgo significativo de la investigación es que, a más de 20 años operando, lo que 
se consideraba como una sola empresa resultaron ser dos, las cuales están cobijadas 
bajo el mismo nombre de marca. De ahí la necesidad de validar el grado de unión 
conveniente entre las dos empresas que actualmente son independientes (Confetty Norte 
y Confetty Sur). El plan de negociación estratégico aborda las posibilidades de alianza y 
fusión a varios niveles. Todo ello para encontrar la mejor manera de salvaguardar la 
existencia de dos empresas que, pese a la experiencia ganada con los años, hoy 
muestran signos de falta de sustentabilidad para el mediano-largo plazo. 
 
Se requiere una inversión de $353.300 dólares. Esto para casi triplicar las ventas al 
finalizar el séptimo año, incrementándolas de $500.000 a $1.500.000 dólares anuales. 
Se estima que el valor presente neto de la empresa considerando el valor residual es de 
$2.836.566 dólares. El proyecto es rentable en tanto la tasa interna de retorno (26,19%) 
casi duplica al coste medio ponderado del capital (14,65%).  
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1. INTRODUCCIÓN 
 

Desde su fundación en 1995, la empresa familiar Confetty, que inició con la venta de 
regalos, envolturas y juguetes, se ha preocupado por ofrecer productos de alta calidad 
que evoquen experiencias únicas sobre algún momento especial en la vida de sus 
clientes. En 1996 se agrega una segunda sucursal, administrada por otra rama de la 
familia, compartiendo nombre con la primera, pero manteniendo finanzas separadas. 

Posteriormente, en el 2000, se incorporó la venta de coleccionismo y arte popular al rubro 
de ambas empresas, agregando productos exclusivos a la cartera, que han permitido a 
los clientes conectar experiencias únicas, con algún momento especial de sus vidas. 
Como ejemplo, cito la historia de un cliente que circundaba la tercera edad y adquirió una 
pieza de alta gama que era una réplica de la figura de Don Vito Corleone, El Padrino; lo 
adquirió por el solo placer de sentarse a platicar con él porque le recordaba los momentos 
en los que hablaba con su padre. 

Durante estos años, Confetty se ha enfocado a entregar esta exclusividad, a través de 
precios razonables para los segmentos socioeconómicos altos y medio-alto de la 
población mexicana. Lo anterior se solventa a través de la ventaja competitiva actual: 
expertise en el abastecimiento ("olfato" y habilidades de negociación del encargado de 
compras), óptima localización de los puntos de venta, ambientación de los mismos, y 
atención personal con el cliente basada en una comunicación oportuna, honesta y 
transparente. 

El tema del coleccionismo podrá parecer un tanto excéntrico, no obstante, sus 
antecedentes muestran que ha estado presente desde la formación de las primeras 
comunidades humanas, que practicaban la recolección con fines alimenticios, religiosos 
y ornamentales (1). Esta industria ha subsistido a través de las diversas estructuras 
económicas y hoy en día prevalece en países como México, de manera informal entre 
empresas o individuos, distribuyéndose en mercados o bien, a través del e-commerce 
global (2). En el caso particular de esta nación, existen pocos espacios de adquisición 
formal de juguetes de colección (2), hecho que se liga con el retiro de las licencias de 
fabricación con las que trabajaban importantes empresas mexicanas como Lilly Ledi, 
Plastimarts, Sixa y Jugarama en la década de los 80’s, cuando el país era el tercer 
exportador de juguete a nivel mundial sólo después de China y Brasil (3).  

Este trabajo plantea una estrategia rentable para unir u organizar a estas dos empresas, 
mejorar sus esfuerzos comerciales, operativos, de abastecimiento y control. 

Las opiniones son responsabilidad del autor y no necesariamente representan la visión 

de las empresas involucradas.  
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2. ALCANCE Y OBJETIVOS 
 

En esta tesis se investiga el contexto en el que se desenvuelve Confetty, y su situación 
actual, incluyendo su estructura, modelo de negocios, finanzas y estrategia, que, aunque 
existente, no se había declarado propiamente. 

Se formaliza lo anterior, mediante la definición de la misión, visión, valores, objetivos 
estratégicos y organigrama actual.  Adicionalmente, se propone una nueva estrategia, la 
cual incluye una reestructuración estratégica, organizacional y operativa. 

El objetivo principal: “Ser líderes en la industria del coleccionismo de juguete y arte 
popular en México” 

Los objetivos secundarios desde las diversas perspectivas se enlistan en seguida:  

 Perspectiva financiera: Superar las 20.000 ventas anuales1 para 2025. 

 Perspectiva de clientes: Establecer una estrategia de posicionamiento y 
rentabilización de cliente. 

 Perspectiva de procesos internos: Lograr la unificación organizacional 

 Perspectiva de aprendizaje: Digitalizar y automatizar la compañía a través de 
herramientas tecnológicas.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Una venta se define como un artículo vendido al precio de producto promedio, en este caso $74,99 

dólares de acuerdo a lo establecido en la tabla 6. 
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3. METODOLOGÍA 
 

Se explora el contexto mediante un análisis del ambiente interno y externo de la empresa. 
Para el análisis externo se hace un análisis PESTEL (4) para el macro entorno donde se 
abordan los aspectos político, económico, social, tecnológico, ecológico y legal. Para el 
micro entorno se hace un análisis de 5 fuerzas de Porter (5) que incluye las cinco fuerzas: 
poder de negociación con los clientes, rivalidad entre las empresas, amenaza de nuevos 
entrantes, poder de negociación con los proveedores, amenaza de nuevos sustitutos.  
Para el análisis interno se realiza un análisis de la cadena de valor (6) a través del cual 
se define la ventaja competitiva del negocio. También se realiza el CANVAS del modelo 
de negocio (7) como medio de identificación del cliente, la propuesta de valor, las fuentes 
de ingresos, relación con el cliente, canales de distribución, recursos clave, actividades 
clave, red de partners y estructuras de costos. También se realiza un análisis FODA (4) 
que aborda las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para la empresa. 

Se lleva a cabo en un ejercicio estratégico en el que se utilizaron técnicas que iniciaron 
explorando las ideas de los dueños la empresa por medio de herramientas potenciadoras 
del pensamiento divergente (8). Después se usaron herramientas de soporte para el 
pensamiento convergente (8) que dieron pie a las declaraciones de misión, visión, credo, 
valores y objetivos. También se identificaron objetivos principales y secundarios, la 
estrategia genérica a seguir, el organigrama, roles y funciones.  

Se realizó la documentación de un hallazgo en la investigación. Incluye un análisis del 
modelo de negocios de Confetty Norte y Confetty Sur, a raíz del cual se identifican 
síntomas de una reestructuración (9) y se concluye la divergencia organizacional, esto 
es, la existencia de dos empresas independientes bajo el mismo nombre de marca. 

Se realiza un plan de reestructuración para determinar cursos de acción convenientes en 
la línea estratégica, operacional y organizacional.  

Se despliega un plan de negociación estratégico que busca la unión organizacional. Se 
divide en dos fases: “Fase I - Alianza de distribución en el Corto-Mediano Plazo” y “Fase 
II - Fusión por Absorción en el Mediano-Largo Plazo”. Se hace un análisis de 
gobernabilidad de los sistemas a través del modelo de Auditoría del Sistema Humano 
(ASH) de Santiago Quijano (10), se evalúan las sinergias y se determina el nivel de 
integración recomendable a través del modelo de Dyer, Kale y Singh (11); además del 
respectivo análisis de intereses para buscar un acuerdo en común dentro de los límites 
de negociación convenientes para ambas empresas (12).  

Se formula el marketing de la nueva empresa, el cual incluye una propuesta de cambio 
de nombre de la marca. Como apoyo al análisis de la competencia, se desarrolla y aplica 
el modelo de valuación para la adhesión de marcas del coleccionismo de juguete y arte 
popular (Ver sección 7.4.4.1 y anexo 29) para conocer el nivel de permanencia económica 
y emocional del consumidor en la marca. 

Se realiza el plan financiero, que incluye ingresos, egresos, inversión, valuación 
corporativa a través del método de flujos descontados (13), así como un análisis de 
sensibilidad. Finalmente, un plan de mitigación para disminuir el riesgo del proyecto. 
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Cabe mencionar que los nombres personales usados a lo largo del texto se muestran a 
partir de sus letras iniciales para fines académicos. Existe soporte conceptual en glosario. 

4. ANÁLISIS EXTERNO E INTERNO 
 

4.1 Análisis Externo (Análisis PESTEL para el Macro entorno y Análisis de la Industria) 
 

4.1.1 Análisis PESTEL 
 

En seguida se muestra el análisis PESTEL que explora el ambiente político, económico, 

social, tecnológico, ecológico y legal en el cual se enmarca la compañía actualmente 

(Lugar: México, Industria: Juguete, Actividad: Comercialización)  

 

4.1.1.1 Entorno Político: Riesgo Medio 
 

 México ha sufrido diversas reformas estructurales que lo han hecho pasar de ser un 
país económicamente dependiente al petróleo a inicios de los 90’s, a ser un centro 
manufacturero a raíz del Tratado de Libre Comercio TLCAN a mediados de los 90’s, y 
ahora ha migrado a ser un centro de comercio internacional, lo que favorece el 
intercambio de diversos productos, entre ellos, los juguetes (14).  
 

 La firma del Tratado de Asociación Transpacífico (TPP) en febrero 2016 impulsa el 
intercambio comercial entre países firmantes (Brunéi, Chile, Nueva Zelanda, Singapur, 
Australia, Canadá, Estados Unidos, Japón, Malasia, México, Perú y Vietnam). En lo 
que respecta a la industria del juguete, favorece principalmente las exportaciones (15). 
Ante su rol como importador, la empresa Confetty no se ve tan beneficiada de este 
acuerdo. Es así que la salida de Estados unidos el pasado enero 2017 no afectó tan 
directamente a la empresa. Algo similar sucede con el tratado de Libre Comercio de 
América del Norte (TLCAN), que pese a haber consolidado a México como uno de los 
principales socios comerciales de los Estados Unidos y Canadá, favorece 
principalmente su posición como país importador. Reflejo de ello es el déficit de 1 Billón 
de dólares existente en la balanza de pagos mexicana y que implica una mayor 
cantidad de importaciones vs las exportaciones generadas en México. (15) 
 

 Existe afectación en temas de exportaciones. Tal como lo confirma la dueña de una 
de las mayores empresas exportadoras de juguete en México, María Teresa Kasuga, 
indica que las 48 horas que se tardaba el producto en pasar aduana serán 
incrementadas significativamente, entre otras cosas, eso la alienta a buscar otras 
opciones de mercado como lo es el chileno (14).  
 

 El incremento de aproximadamente el 20% del precio la gasolina a inicios de 2017 por 
concepto de nuevo impuesto (IEPS), transporte y almacenamiento y precio de 
mercado. Dicho efecto fue llamado fenómeno llamado ’gasolinazo’ (16). Como efecto 
previo al alza, existió un desabastecimiento principalmente en los estados de San Luis 
Potosí, Zacatecas, Michoacán y Guanajuato. A pesar de que no hubo una prolongación 
significativa del desabastecimiento más allá de un mes aproximadamente, aun así, se 
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mostró el descontento de los ciudadanos a nivel nacional. Existieron cierres 
temporales de gasolineras por problemas de distribución. Todo ello derivó en cierres 
de las principales vías de acceso a las principales metrópolis de México (Ciudad de 
México, Guadalajara, Querétaro y Monterrey). Para el caso de la empresa Confetty la 
afectación lo anterior se tradujo en retrasos no críticos de la distribución de sus 
productos.  
 

 Una de las alianzas políticas más significativas para la industria del juguete es la 
Asociación Mexicana de la Industria del Juguete (AMIJU), la que agrupa a 41 
empresas productoras medianas y grandes, entre ellas Mattel, Hasbro y Lego. Dichas 
empresas exportaron $1.6 Billones de dólares a Estados Unidos y Canadá durante 
2015, lo que representa el 90% del total de juguetes consumidos en dichos países 
(17). Como puede observarse, casi la totalidad de los artículos producidos en México 
por las principales empresas de juguete, exportan sus productos.  

 

 En tema de emprendimiento, existen diversos programas de apoyo al Micro, pequeño 
y mediano empresario. Muestras de ello son el Instituto Nacional del Emprendedor 
(INADEM), el Sistema Emprendedor y el Sistema Nacional de Emprendedores de la 
Secretaría de Economía, los que apoyan con guía en trámites, servicio de mentoring, 
capacitación y apoyo económico (18).   

 

4.1.1.2 Entorno Económico: Riesgo Alto 
 

 México se encuentra en la posición décima de las economías del mundo (en cuanto al 
PIB respecto de su paridad de compra) y se encuentra estrechamente apalancado a 
los Estados Unidos principalmente por mercado de exportación. Ello se muestra en el 
déficit existente en la balanza comercial por -1,092.2 Millones de dólares. 

 

x  

Ilustración 1. Balanza Comercial de México de acuerdo a datos del INEGI. Series Originales. Comercio Exterior (19) 

 Aunque México tiene un déficit en la balanza comercial general, presenta un superávit 

en la relación con los Estados Unidos. Sucede que México es el segundo país más 
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grande en exportaciones para Estados Unidos, sólo superado por China, (Estados 

Unidos importa 484 Millones de dólares anuales de China y 236 millones de dólares 

de México en 2016) (20).  Y es que el objetivo de la política proteccionista y de 

estímulos fiscales que presentan los Estados Unidos en el gobierno de Donald Trump 

va en torno a reducir sus importaciones en tanto busca favorecer la recuperación de 

industrias cuyas cadenas de valor no están mayormente dentro de su territorio. De 

esta manera, con la recuperación de dichas industrias, apunta a impulsar la industria 

nacional y con ello los efectos multiplicadores internos para generar empleo mejor 

remunerado. La automatización, la expulsión de inmigrantes y la caída de sus 

importaciones a lo largo del 2016, son líneas guía del fenómeno del proteccionismo 

estadounidense a la llegada de Donald Trump. Si sumamos lo anterior a las líneas 

gubernamentales en México en las que se contrae el gasto público y existe un alza de 

tasas de interés, deriva en un panorama de desaceleración económica que estanca la 

inversión nacional, hace menos atractiva la inversión extranjera ante la disminución de 

posibilidades de exportación a Estados Unidos y en general, aumenta las presiones 

sobre el tipo de cambio (20), ya que en a lo largo del 2016 el peso mexicano sufrió una 

devaluación del 15% frente al dólar.  Para más información sobre tipo de cambio peso 

mexicano vs dólar, ver anexo 3. 

 

 Lo anterior afecta de sobremanera a las importaciones de México. Para el caso de la 
empresa Confetty cuyos egresos por importaciones en dólares se conforman por 
aproximadamente 49% de sus costos totales, este tema es de alta afectación, pues 
implica un incremento directo en el 7.35% de los costos (Proveniente de la diferencia 
entre 49%*1.15 – 49%, esto es 56.35% - 49%=7.35%). En seguida se muestra la 
composición de egresos actuales.  

 

Ilustración 2. Clasificación de egresos de la Empresa Confetty. 

Respecto de la estabilización del tipo de cambio, las proyecciones no se muestran tan 

favorables en los próximos tres años. Se estima una pérdida de paridad del -2.42% en 
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los próximos tres años (de junio 2017 a mayo 2019) (21). Para más información ver anexo 

5 sobre el tipo cambiario y su análisis de volatilidad entre junio-2017 y mayo 2019.  

En el contexto de productos tipo commodities altamente apalancados con deuda en 

dólares, este solo elemento habría implicado un serio problema en la continuidad 

operacional el negocio. Afortunadamente el negocio del juguete y en específico el del 

coleccionismo con una demanda más inelástica tiende a solventar de mejor manera las 

variaciones en precio derivadas por el alza en el tipo cambiario. Aun así, se identifica un 

entorno político con riesgo alto.                      . 

 

4.1.1.2 Entorno Social: Favorable 
 

 Riesgo de contracción de la clase media: Podría esperarse una contracción del estrato 

medio ante la inestabilidad económica y política de México (22). Este factor afecta en 

nivel medio a la empresa Confetty ya que los estratos a los que va dirigida son medio-

alto y alto.  

 

 La cantidad de millenials en México (jóvenes y adultos entre 15 y 34 años) de acuerdo 

a datos del censo nacional 2010, se encuentra entre los 30 y los 46 millones. Es una 

generación que busca el establecimiento de vínculos afectivos, de amistad, relaciones 

políticas, y culturales. Una de las herramientas para establecer dichos vínculos pueden 

ser los juguetes, tal como lo propone la firma de investigación de mercados 

Euromonitor International (23). Un dato significativo es que el valor del mercado de los 

juguetes en México creció un 35.7% entre 2009 y 2014, esto implica un crecimiento 

anual promedio del 6.7% (23).  Es así que se puede decir que el mercado del juguete 

en México ha crecido con los millenials. 

 

4.1.1.3 Entorno Tecnológico: Favorable 
 

 De acuerdo a la encuesta: “Cómo se divierten los niños” realizada en 2005 a niños 
mexicanos de entre 1 y 14 años, la PROFECO (Procuraduría Federal del Consumidor) 
investiga cuáles son los hábitos de los niños de México. Se observa una tendencia a 
jugar deportes, videojuegos, bicicleta, patines, coches y muñecos, entre otros (24) (Ver 
anexo 6). Lo anterior señala un uso de métodos tradicionales y digitales en los juegos, 
lo cual es favorable para la empresa Confetty en tanto los videojuegos son un producto 
complementario del coleccionismo de juguete y arte popular. Sus personajes son 
comercializables dentro de la categoría de productos de figuras de acción y accesorios. 
Es así que la tecnología no representa una canibalización del coleccionismo de juguete 
y arte popular, sino por lo contrario, es un complemento que lo impulsa y que marca 
tendencias propias de la industria. 
 

 Tendencia en aumento a adquirir productos en línea. El comercio en línea en México 
ha crecido 900% desde 2009 a 2015. La mayoría son millenials (casi el 40%) y están 
en la Ciudad de México (22%) seguido por los estados de México (10%), Jalisco (9%) 
y Nuevo León (7%). Los productos más adquiridos respecto del total de su categoría 
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son ropa (53%), descargas digitales (46%), boletos para eventos (37%), videojuegos 
y accesorios (22%) (25). Para más información ver anexo 6. 

4.1.1.4 Entorno Ecológico: Riesgo bajo 
 

 Existe una exigencia en general por el cuidado reputacional y por la producción de 

juguetes con manufactura higiénica. Cabe mencionar que esto no afecta directamente 

a la empresa Confetty, pues no es una empresa productora de Juguete, sino que sus 

actividades se limitan a la distribución; si bien no tendría una afectación legal, es 

necesario prestar cuidado a este punto ya que los clientes no sólo relacionan la marca 

con la empresa productora, sino también con la distribuidora. Para las empresas 

productoras, infringir los límites puede derivar en multas, planes de retiro del mercado 

y daño de imagen. Un ejemplo de esto podría ser el suscitado en el segundo semestre 

del 2007 para la empresa productora de juguetes Fisher Price que tuvo que pagar una 

multa por exceso de plomo en la pintura de sus artículos (26). El mismo caso para 

Mattel en el mismo período (27) . Ambas empresas fueron imputadas con una multa 

por 1.25 y 1.5 millones de dólares respectivamente, obligadas a retirar del mercado 

más de 1 millón de unidades que ya habían sido vendidas, y eso sin contar los 

esfuerzos comunicacionales y de marketing que incluyeron campañas globales de 

reconstrucción de marca para intentar reposicionarse como juguete seguro (28). Para 

el caso mexicano cabe mencionar que dicha condición de aseguramiento está sujeta 

a lo legal en la Norma Oficial Mexicana NOM-252-SSA1-2011, sobre la SALUD 

AMBIENTAL. JUGUETES Y ARTÍCULOS ESCOLARES. LÍMITES DE 

BIODISPONIBILIDAD DE METALES PESADOS, referenciada en el entorno legal de 

este análisis. Al ser Confetty una empresa comercializadora y no productora tiene bajo 

riesgo en este aspecto, no obstante, es necesario cuidar que los productos que se 

importan cumplan con la norma y que se esté alerta a cualquier incidente relacionado 

con falta administrativa de esta índole por parte de alguno de sus proveedores que sí 

manufacturan. 

 

 Riesgo climático: inundaciones en época de lluvias pueden causar daños en productos 

almacenados. En mayo 2017 se suscitaron fuertes lluvias en la Ciudad de México, lo 

cual ocasionó que en la bodega del sur (ubicada en la región de Coapa, Distrito 

Federal), se tuvieran daños menores en productos.  

 

4.1.1.5 Entorno Legal: Riesgo bajo 
 

 La reglamentación jurídica de la industria mexicana del juguete se plasma en el marco 
que rige a la Asociación Mexicana de la Industria del Juguete (AMIJ), que incluye 
diversas Normas Oficiales Mexicanas (29) publicadas en el Diario Oficial de la 
Federación, las que versan sobre las características permisibles de los artículos y la 
seguridad para el usuario. Las normas principales son: 
o NOM-003-SCFI-1993 REQUISITOS DE SEGURIDAD EN APARATOS 

ELECTRODOMESTICOS Y SIMILARES para resguardar el riesgo de lesión 
mecánica y/o eléctrica. 
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o NOM-161-SCFI-2003, SEGURIDAD AL USUARIO-JUGUETES-REPLICAS DE 
ARMAS DE FUEGO-ESPECIFICACIONES DE SEGURIDAD Y METODOS DE 
PRUEBA. En ella se especifican las características permitidas para la 
comercialización y producción de juguetes que asemejan la forma de un arma de 
fuego.  

o NOM-252-SSA1-2011, SALUD AMBIENTAL. JUGUETES Y ARTÍCULOS 
ESCOLARES. LÍMITES DE BIODISPONIBILIDAD DE METALES PESADOS. En 
ella se establecen las especificaciones químicas y métodos de prueba permisibles. 
Ello incluye los límites de biodisponibilidad y metodología para medir la presencia 
de ciertos elementos químicos en los juguetes para niños menores de tres años y 
artículos escolares destinados para preescolares, que debido a sus características 
planteen el riesgo de chuparse, lamerse o tragarse. Para mayor información ver 
Anexo 2.  
 

 Respecto al marco legal del emprendimiento, existe un convenio de coordinación para 
el desarrollo de la competitividad de la micro, pequeña y mediana empresa. Dicho 
convenio está impulsado por la Secretaría de Economía y la Secretaría de Comercio 
y Fomento Industrial. Vela por la viabilidad, productividad, competitividad, 
sustentabilidad y el incremento de la participación de las Mipymes (Micro, Pequeñas y 
Medianas empresas) en los mercados y, en general, por las iniciativas que en materia 
económica se presentan para impulsar el desarrollo integral del país. Esto es 
importante para la empresa Confetty ya que hace extensos programas de apoyo por 
parte del gobierno a los que tendría acceso para aplicar. 

 

4.1.1.6 Conclusiones del análisis externo: riesgo medio 
 

En general, a pesar de la incertidumbre político-económica derivada del fenómeno Trump 
en México desde la segunda mitad de 2016, existen programas de apoyo al 
emprendimiento que contrarrestan el efecto desfavorable de la depreciación monetaria 
dada en los últimos años (Para más información sobre tipo cambiario Peso Mexicano vs 
Dólar, ver anexo 3).  Adicional a ello, existen condiciones sociales favorables 
provenientes de la generación de millenials conformada actualmente entre 30 y 46 
millones de personas que buscan el establecimiento de vínculos afectivos, de amistad, 
relaciones políticas, y culturales; y que además muestran una afección por lo tecnológico 
y por la industria del juguete. 

Ello implica que pese a tener una posición política-económica con riesgo medio-alto, 
dichas condiciones se contrarresten con elementos principalmente tecnológicos y 
sociales que sirvan de apoyo y presenten así un entorno externo con riesgo medio. 

Una medida recomendable en el mediano plazo sería des apalancar, en la medida de lo 
posible, el vínculo con los Estados Unidos y aprovechar el potencial tecnológico en 
crecimiento. Así mismo es necesario tomar en cuenta proveedores que cumplan con 
normativas ecológicas y legales para evitar consecuencias posteriores de daño 
reputacional. 
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4.1.2 Análisis de la Industria (PORTER) 
 

4.1.2.1 Rivalidad entre competidores: Nivel Medio-Bajo 
 
En la venta de juguetes, existe un tipo de competidores que se enfocan en juguetes de 
calidad media-baja, y cuya estrategia genérica es basada en costos. Aquí encontramos 
a los retailers, que hacen su ganancia en base al volumen, y comercializan productos 
menos exclusivos. Ellos están orientados a un sector infantil y juvenil. 
Por otro lado, tenemos empresas que compiten mediante diferenciación de sus productos 
de calidad media-alta, comprando o importando productos exclusivos, generalmente de 
distribución nacional. Es un mercado medianamente segmentado donde se busca tener 
productos que los demás no tengan, no siendo el precio lo principal.2 

Finalmente, las personas naturales también se suman a este segundo grupo, 
comercializando productos exclusivos, a través de medios online como Mercado Libre, 
usualmente a menor precio que la compra en una tienda, pero también sin garantía.  
 

4.1.2.2 Poder de negociación de los proveedores: Nivel Medio 
 
Podemos separar los productos genéricos de los coleccionables. Aquellos genéricos que 

pueden ser adquiridos en grandes volúmenes a China, por ejemplo, y que usualmente 

son comercializados por el retail. En este caso los proveedores tienen un bajo poder de 

negociación. Por otro lado, para el caso de los productos coleccionables, los dueños de 

la propiedad intelectual, como lo son las marcas Disney, Mattel y Hasbro, tienen un mayor 

poder negociador, pudiendo vender productos originales o licenciados a mucho mayor 

precio, a través del canal más conveniente para ellos 

 

4.1.2.3 Poder de negociación de los clientes: Nivel Bajo 

En general, los clientes tienen un poder de negociación bajo debido a que se les trata 

más como precio-adoptantes que como entidades negociadoras de precio. Esto debido 

a que los clientes finales adquieren producto en bajos volúmenes (a menudeo) y por tal 

motivo no logran negociar economías de escala con sus proveedores. Además, un 

juguete (especialmente de tipo coleccionable), no se trata de un artículo que el cliente 

pueda encontrar con certeza en cualquier ocasión y lugar, sino que debe adquirirlo en el 

momento en el que lo encuentre, sin gran cabida a la negociación.   

 

4.1.2.4 Amenaza de productos sustitutos: medio-alto 

Para el caso de juguetes genéricos, los compradores buscan una experiencia de 
entretenimiento. Por lo que constituyen productos sustitutos, aquellos del mundo del 
entretenimiento como viajes, videojuegos, música, parques de diversiones, e incluso 
también otros como ropa y accesorios. Esto muestra una notable gama de productos que 

                                                           
2 Para mayor información ver sección 7.1.4 
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bien podrían ser sustitutos de los juguetes genéricos, por ello sería atribuible un riesgo 
medio-alto en esta categoría. 
Para el caso de juguetes exclusivos, su compra puede realizarse más allá del límite del 
territorio nacional gracias al Internet, en sitios tales como Amazon, Mercado Libre, Ebay, 
entre otros. Para estos productos, su facilidad de sustitución es inversamente 
proporcional al grado de exclusividad que tengan. Es así que mientras más exclusivo sea 
un juguete, menos sustituible será. 
 

4.1.2.5 Amenaza de nuevos entrantes: medio-baja 
 
Si bien la apertura de tiendas físicas requiere un cierto nivel de inversión, junto con la 
compra mayorista ya sea nacional o importada, esto no ocurre para el caso online, donde 
poner un nuevo sitio web o vender a través de Mercado Libre es casi gratis, y puede 
llegar a miles de clientes con una baja inversión. Es así que las barreras de entrada son 
mayores para el comercio en tiendas físicas, y menores en el caso del comercio online. 
Más allá de los aranceles para el caso de productos importados, en México no existen 
permisos especiales para la comercialización de juguetes de colección. Sin embargo, 
para el caso de la importación, se requiere contar con una licencia de importador, misma 
que implica una fuerte inversión y requiere múltiples trámites. Ante ello, la amenaza de 
nuevos entrantes se considera de nivel medio-bajo.  
 

4.1.2.6 Conclusiones de la Industria 
 
Se tiene un entorno industrial medianamente atractivo. Como punto favorable está el 

bajo poder de negociación de los clientes. Medianamente favorable: la rivalidad entre 

competidores, poder de negociación de los proveedores y amenaza de nuevos entrantes 

dada principalmente por las bajas barreras de entrada al comercio online. Como punto 

desfavorable se encuentra la amenaza de productos sustitutos. 

 

4.2 Análisis Interno (De recursos y capacidades) 
 

4.2.1 Análisis de la Cadena de Valor y la Ventaja Competitiva  
 

En seguida se despliega el análisis de cadena de valor para explorar el ambiente interno 

de la empresa. Es a través de esta herramienta que se buscan identificar los elementos 

presentes en la ventaja competitiva, a través de los cuales la compañía crea valor y, por 

ende, rentabiliza. 

 



 

12 
 

I 

 

Ilustración 3. Análisis de cadena de valor 

 

A raíz del análisis previo se pueden observar que las principales formas en las que el 

negocio crea valor son: 

 Creación de valor a través del expertise en abastecimiento de los productos: 

Utilización del expertise que se tiene en el personal del área de compras para negociar, 

anticipar las tendencias de la industria, ofrecer productos exclusivos, de alta calidad, 

variados, a buen precio y obtenidos a través de canales que no son los tradicionales 

usados por los principales actores del retail (grandes tiendas departamentales en 

México son Sears, Liverpool, Sanborns, entre otras) , todo ello alineado con la 

estrategia de la empresa y las tendencias de la industria del entretenimiento. A lo 

anterior se le atribuye la denominación de “buen olfato” en el abastecimiento. La 

variedad se asegura a través de una amplia red de proveedores nacionales e 

internacionales. Cabe mencionar que una de las herramientas que apoyan la 

exclusividad y variedad es la incorporación de proveedores de arte popular3. También 

se negocia, genera y gestiona una red de proveedores altamente leales a través del 

relacionamiento de largo plazo. Así mismo, se utiliza el expertise en abastecimiento 

para otorgar condición de inventario en añejamiento4 a aquellas piezas que lo ameriten 

                                                           
3 Ejemplos de proveedores de arte popular son algunos escultores a los que se les compran sus obras. Se trata de 

esculturas de resina, poli-resina, metal y madera, en relación a personajes de películas y series de televisión. 
4 El inventario en añejamiento contiene piezas almacenadas para fines de venta y/o exhibición no inmediata. La 

condición para que este tipo de piezas sean puestas en calidad de añejamiento es determinada por el gerente de 
compras y el objetivo es por una parte permitir la apreciación (incremento de valor) del producto y, por otra parte, tener 
un elemento novedoso que sea tan exclusivo, escaso y demandado que pueda captar la atención del público en épocas 
de bajas ventas o cuando así se determine pertinente. Es así que dicha condición de producto en añejamiento es 
otorgada a las piezas que sean altamente exclusivas como para no tener la certeza de volver a conseguirlas, pero sí 
de venderlas al poco tiempo de ser exhibidas, además de que sean altamente conocidas como para llamar la atención 
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durante un tiempo determinado con doble objetivo: por un lado, favorecer la rotación 

de otros productos considerados como menos favoritos por los clientes mientras las 

piezas exclusivas están fuera de exhibición; y por otro lado, tener posteriormente una 

pieza llamativa, muy exclusiva y que pueda insertarse como estrategia publicitaria o 

de rentabilización de clientes en un momento determinado. 

 

 Creación de valor a través de la óptima localización de sus puntos de venta: 

Situar los puntos de venta en sitios comerciales cómodos y de alta concurrencia para 

las clases socioeconómicas alta y media alta. Se mide el perfil del cliente en la zona, 

y también la posición dentro del centro, con alto flujo y cercana a la tienda ancla.. 

 

 Creación de valor a través de la ambientación del espacio: Aportar un buen diseño 

del espacio de exhibición que favorezca la experiencia de compra para el cliente. 

Mostrar el producto de tal manera que los paneles permanezcan lo suficientemente 

saturados de artículos para ser llamativos, pero evitando aglomeraciones que impidan 

la visibilidad del producto al cliente. Así mismo se busca realizar agrupaciones en 

segmentos de producto que favorezcan su reconocimiento y relacionamiento. Por 

ejemplo, destinar un panel exclusivo de personajes de Star Wars en la medida que la 

exclusividad de los productos lo permita, ya que podría ser poco conveniente que una 

réplica altamente exclusiva, cara y frágil de un R2D2 quede al alcance de cualquier 

persona en pro de ubicarlo junto a los demás personajes de su saga. En este caso una 

mejor ubicación para los productos de réplica sería en una vitrina de acceso 

controlado. 

 

 Creación de valor a través de la personalización con el cliente: se personalizan 

los requerimientos del cliente en la medida de lo posible. Esto es, tratando al cliente 

de acuerdo a su necesidad y personalidad, ya sea para darle una resolución inmediata, 

una atención detallada, proporcionarle orientación sobre el producto, escucharlo, darle 

seguimiento a sus solicitudes, darle su espacio, ofrecerle un elemento visual distintivo 

a su producto5, favorecer la exhibición de la imagen y perspectiva del producto en 

anaquel o en la página online (por ejemplo, agregando fotografías claras, estéticas y 

desde múltiples ángulos), entre otros. Así mismo se busca tener una comunicación 

honesta y transparente.                                   . 

 

 Creación de valor a través del recurso humano: personal con buen conocimiento 

del producto, orientado al cliente y a su rentabilización, que logren dar atención 

oportuna (no poca, pero tampoco excesiva y enfocada a su requerimiento), tengan un 

sentido de pertenencia a la empresa y estén alineados con los valores honestidad, 

determinación, disciplina y originalidad. 

                                                           
del público. La decisión de sacar un producto en añejamiento a la venta es decisión conjunta del gerente de compras 
y el gerente comercial.  

 
5 El elemento visual distintivo refiere a la envoltura de regalo de fabricación propia: cajas de cartón y costales de yute. 

Para más información ver anexo 7. 
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Es así que la ventaja competitiva versa sobre el expertise en el abastecimiento para 

identificar y anticipar tendencias de la industria del coleccionismo y el arte popular, 

conseguir productos exclusivos, variados, de alta calidad, obtenidos por canales distintos 

a la distribución  masiva, a precios accesibles para la clase media y media alta; la óptima 

localización de los puntos de venta, ambientación del espacio de venta, y la atención 

personal con el cliente, basada en una comunicación oportuna, honesta y transparente 

lograda a través de empleados alineado con los valores de la empresa. 

 

4.2.2 Canvas del modelo de Negocio 
 

Para fines de mejor visualización, se procede a presentar la información 

correspondiente bajo la siguiente estructura: 

 

Ilustración 4. Vista miniatura del Canvas del modelo de negocio dividido en las secciones A, B, C, D 

Puntos a destacar sobre el modelo de negocios de la compañía son: 

 Fuerte red de proveedores.  

 Expertise del gerente de compras con altas habilidades de negociación, visión de 

tendencias de la industria y del negocio, profundo conocimiento del producto y del 

cliente, además del buen relacionamiento con los proveedores.  

 Criticidad de locación del punto de venta. 

 Canal primordial de distribución a través de tiendas físicas en algunos de los 

principales centros comerciales de la Ciudad de México. Actualmente son cuatro 

sucursales: una ubicada al sur (en centro comercial Galerías Coapa), una al centro 

(Plaza Central) y dos ubicadas al norte (en Plaza Lindavista, Parque Vía Vallejo). 

 Media-Alta disposición de pago de los clientes. 

 Estructura de costos con orientación al valor.  

 Relacionamiento con el cliente orientado a la construcción de lealtad. 

 Como parte social busca transmitir las lecciones aprendidas de la comunidad global 

las futuras generaciones. 



 

15 
 

I 

 

 

Ilustración 5. Sección “A” del Canvas de modelo de negocio. 

 

 

 
 
 
 

 

 
 

Ilustración 6. Sección” B” del Canvas de modelo de negocio. 

  

 

 

 

Sección A 

Sección B 
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Ilustración 7. Sección “C” del Canvas de modelo de negocio. 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
Ilustración 8. Sección "D" del Canvas de modelo de negocio. 

Sección C 

Sección D 
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4.2.3 Análisis FODA 
 

4.2.3.1 Fortalezas:  
 

 Marca ya establecida, con 20 años en el mercado, ya que el perfil del coleccionista 

aprecia la antigüedad de sus productos y los establecimientos donde los adquiere. 

 Experiencia del personal para atender al cliente en la personalización de la oferta de 

productos, atendiéndolo en función de su personalidad. Para más información, ver 

sección 4.2.1 

 Expertise en abastecimiento, gestión de proveedores y captura de productos 

exclusivos. Para más información, ver sección 4.2.1. 

 Óptima localización de tiendas actuales determinada situando los puntos de venta en 

sitios comerciales cómodos y de alta concurrencia para las clases socioeconómicas 

alta y media alta. Se mide el perfil del cliente en la zona, y también la posición dentro 

del centro, con alto flujo y cercana a la tienda ancla. 

 Ambientación del espacio: paneles sin tantos espacios vacíos, pero sin caer en el 

extremo de las aglomeraciones que impidan la visibilidad. Agrupación por familias o 

segmentos de productos. 

 Gestión de “inventario de añejamiento” para más información ver glosario. 

 

4.2.3.2 Oportunidades 
 

Propias del macro entorno: 

 El desarrollo tecnológico abre nuevas oportunidades de venta 

 Crecimiento del mercado de los juguetes en México superior al 30% (23) 

 Políticas nacionales de apoyo al emprendimiento (18) 

Propias de la industria: 

 Bajo poder negociador de los clientes permite fijar precios. Ver sección 4.1.2.3. 

 El producto está orientado a los sectores socioeconómicos alto-alto, alto-bajo, medio-

alto y medio-bajo que es menos sensible a las tensiones económicas que los bajos 

estratos socioeconómicos. Ver sección 9.1.2.1. 

 

4.2.3.3 Debilidades 
 

 Organización fraccionada en 2 áreas de negocios independientes. Ver sección 6.2 

 Previo al esfuerzo realizado en la sección 5 de esta investigación, no existía una 

formalización de la estrategia de la empresa, lo que no permitía tener directrices claras 

para el apoyo a las decisiones estratégicas. 
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 Presencia online mínima, sin la mantención suficiente para impulsar este canal de 

venta. 

 Falta de un sistema informático de gestión. Actualmente la gestión es llevada de 

manera manual. 

 Compras de productos importados implican un apalancamiento en dólares 

incrementando así el riesgo de exposición ante el tipo de cambio. Ver sección 4.1.1.2. 

 

4.2.3.4 Amenazas 
 

Propias del macro entorno: 

 Riesgos políticos por la era Trump (Ver sección 4.1.1.2) 

 Bajo crecimiento impacta a la capacidad de pago del público mexicano (Ver sección 

4.1.1.2) 

 Tráfico vehicular acentuado por las diversas manifestaciones sociales en la Ciudad de 

México, ya que, en ocasiones se llegan a obstaculizar las principales vías de 

distribución, debido a huelgas y paros. 

 Devaluación proyectada del peso mexicano (Ver sección 4.1.1.2) 

 Riesgo de uso de materiales tóxicos por los fabricantes puede repercutir en la 

reputación de la empresa. (Ver sección 4.1.1.4) 

 Inseguridad en México. De acuerdo a la investigación de Incidencia de delitos de alto 

impacto en México realizada por el Observatorio Nacional Ciudadano, la tasa promedio 

de inseguridad a nivel nacional medida desde el índice de delitos de alto impacto (IDAI) 

que contempla robo, lesiones, homicidio, dolosos, culposos, patrimoniales, extorsión, 

secuestro, violación entre otros, es de 15, lo cual representa que 15 de 10,000 

habitantes hayan sufrido un delito doloso de alto impacto (30) p.153. Existe también 

una especial atención en el índice de secuestros, ya que en 2013 la consultora de 

seguridad Control Risks ubicó a México como el país con el máximo nivel de 

secuestros registrados en el fuero común a nivel mundial, con un total anual de 1683 

casos (30) p.161. Se proyecta que la tasa de carpetas de investigación por homicidio 

doloso por cada 100 mil habitantes oscile entre 18.26% y 19.79%, cifras que 

representan un incremento de entre 7.39% y 16.41% para 2017 respecto del año 

previo (30) p.212.. Así mismo, como se muestra en la siguiente ilustración, las 

entidades federativas de Morelos, Estado de México y Ciudad de México ocupan los 

puestos 5, 6 y 9 respectivamente en el ranking de víctimas de secuestro realizado a 

las entidades federativas con más de 100,000 habitantes en México, 2016. Es 

importante mencionar que se tiene mayor interés en resaltar esas tres entidades 

federativas, ya que son en éstas en las que existen o han existido sucursales de 

Confetty (Ver ilustración 21). 
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Ilustración 9. Ranking de ciudades con más de 100.000 habitantes y mayores índices de secuestro en México, 2016. 

 

Propias de la industria: 

 Existen competidores que usan su mayor tamaño, alcance y recursos (retail) como 

ventaja competitiva. 

 Existen competidores informales que usan sus menores costos de operación 

(C2C) como ventaja competitiva 

 Bajas barreras de entrada permiten que aparezcan nuevos competidores C2C 

 Sustitutos incluyen productos o servicios de otras industrias con los que es difícil 

competir por su alcance o precio. 

 Empresas importadoras cuentan con licencias exclusivas 
 Empresas dueñas de la propiedad intelectual tienen alto poder negociador en 

precios y canales 
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4.2.4 Análisis de Categorización de Interés de la Industria 
 

La industria a ser analizada es la del juguete en México, ya que la empresa Confetty 

comercializa categorías de producto propias de dicha industria en tal país.  

La industria del juguete se encuentra compuesta por micro, pequeñas, medianas y 

grandes empresas, inmersas en un entorno marcado por la temporalidad de fin de año 

implícita de la industria. Las empresas del juguete están sujetas a tendencias globales 

que provienen de películas por estrenarse, aniversarios próximos de películas exitosas, 

series, cómics y otras leyendas.  

Cabe mencionar que se utiliza la industria estadounidense como complemento para el 

análisis, pues de acuerdo a cifras estimadas por los dueños (31), alrededor del 65% de 

los productos comercializados en Confetty se importan de dicho país, situación que es 

muy distinta a la del promedio de la industria del juguete en México. Según el reporte de 

gobierno sobre la industria del juguete mexicano 2016 en el Tratado de Asociación 

Transpacífico (TPP) (32), del total de las importaciones de juguete por origen, sólo el 

6.3% del juguete es importado de Estados Unidos, como se muestra en la siguiente 

imagen:  

 

Ilustración 10. Importaciones de juguete en México por origen 2015 

Lo anterior haría poco confiable el uso directo de las cifras de la industria mexicana del 

juguete sin tomar en cuenta el contexto de la industria estadounidense para el caso 

específico de la empresa Confetty. Adicional, cabe mencionar que el ambiente del juguete 

en México se relaciona en gran medida con las tendencias que nacen en los Estados 

Unidos. 

Es así que, conforme a la clasificación de la industria estadounidense del juguete, 

ejemplos de categorías de interés para la empresa son: figuras de acción y accesorios, 

muñecas, muñecos de peluche, autos a escala, entre otros ligados al mundo del 

coleccionismo y el arte popular. En general, estamos hablando de artículos que 

representan un 38% de los ingresos de la industria (33). Para más información sobre la 

contribución anual por categoría ver anexo 1.  

Estados Unidos 

Resto del 

mundo 

Resto del TPP 
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Ilustración 11. Ingresos de la industria estadounidense del juguete por categoría en 2016. 

Algunas de las marcas comercializadas son las mostradas a continuación: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 12. Ejemplo visual de productos distribuidos. 
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5. ANÁLISIS DE LA ESTRATEGIA 
 

5.1 Planteamiento inicial 
 

Para el desarrollo de la estrategia se planteó un ejercicio cuyos objetivos fueron explorar 
los intereses de la alta dirección para con el negocio, observar desde la trinchera del 
cliente las principales necesidades que motivan a adquirir un producto coleccionable y 
vislumbrar la solución que encamina hacia la satisfacción de dichas necesidades.  

Cabe mencionar que previo a este ejercicio se tenía una estrategia no declarada que se 
seguía por la misma estructura familiar del negocio.  

Fue así que con el esfuerzo conjunto del directorio se lograron establecer y declarar 
formalmente las necesidades que motivan la estrategia. Dichos elementos se enlistan 
a continuación y refieren a las necesidades básicas que busca resolver el cliente vs los 
efectos-solución que les provee la firma.6  
Como se puede observar, se tienen íconos específicos para cada elemento, los que 
facilitan la comunicación, trazabilidad y recordación al momento de compartir la 
estrategia. 

 

                                                           
6 Para más información sobre el proceso de formulación estratégica ver anexo 8. 

 

Tabla 1. Identificación de elementos de propuesta de valor definidos por la alta dirección 

Necesidades a satisfacer del cliente vs Efectos-Solución que ofrece la empresa. 
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5.2 Visión 
 

A continuación, se muestra la declaración de visión que denota el sueño compartido de 
la empresa. Pueden observarse los cinco íconos de efectos-solución que aportan 
trazabilidad de las necesidades explicadas anteriormente. 

 

Ilustración 13. Declaración de visión.  

 

5.3 Misión 
 

En seguida se muestra la razón de ser de la empresa, la que servirá de guía cuando se 
requiera tomar decisiones que afecten a las principales partes interesadas del negocio 
(clientes, empleados, proveedores, accionistas, sociedad,). 

“Entregar exclusividad a los coleccionistas de juguete y arte popular, a un precio 
alcanzable7, a través de una amplia gama de productos que no se encuentren fácilmente 
en los canales tradicionales ofreciendo una opción para recordar experiencias y transmitir 
las distintas culturas de la comunidad global a las futuras generaciones”. 

 

5.4 Credo 
 

“Nosotros creemos que nuestra responsabilidad fundamental es con los coleccionistas8 
latinoamericanos de cómics y arte popular, para otorgarles exclusividad a través de una 
amplia gama de productos que no se encuentren fácilmente en los canales tradicionales 
y que además sean económicamente alcanzables9 para la clase media y alta. 

Nosotros somos responsables de predicar con el ejemplo a nuestros empleados, 
seleccionarlos objetivamente en función de nuestros valores, proporcionarles la 
capacitación adecuada para el desempeño de su función, escucharlos activamente y 
retroalimentarlos. 

                                                           
7 Entiéndase como precio “alcanzable”, la cantidad de dinero adecuada a lo que el cliente objetivo está dispuesto a 
pagar porque el valor percibido de adquirir un determinado artículo es mayor al valor monetario atribuido. Para más 
información sobre el cliente objetivo y su perfil económico, ver secciones 9.1.2 y 9.3., respectivamente. 
8 Para una mayor amplitud de la definición “coleccionista”, ver el concepto en el glosario. 
9 Para mayor información sobre el término alcanzable en el contexto de esta investigación, ver sección 9.1.2.1 
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Nosotros creemos que debemos colaborar con nuestros proveedores para que conozcan 
nuestras preferencias de artículos exclusivos y puedan canalizarnos las novedades con 
un margen justo. Así mismo debemos llevar un control y seguimiento constante de cada 
uno. 

Nosotros nos sentimos responsables con la sociedad. Debemos retribuir impuestos. Así 
mismo, en tanto fungimos como un eslabón entre el ayer y el hoy, somos responsables 
de ofrecer una opción para recordar los orígenes, no olvidar la historia y transmitir las 
lecciones aprendidas de la comunidad global a las futuras generaciones. 

El uso de estos principios básicos nos llevará al cuidado del negocio, ahorro para las 
externalidades adversas y a la justa remuneración de nuestros accionistas.” 

 

En seguida se incluye una breve interpretación de cada párrafo del credo: 

 Párrafo 1: Los precios accesibles se refieren a tener productos que se encuentren en 
niveles alcanzables para la clase media alta y alta-baja; esto es, del orden del 20% de 
sueldo promedio destinando al menos el 33% en un período mensual a semestral 
(34)10. Adicional, como herramienta de soporte a la accesibilidad económica en la 
oferta al cliente, se procuran mantener precios constantes. Esto implica solventar 
variaciones de precio hasta en un 15% siempre y cuando dicha variación no se 
mantenga más allá de 3 meses. Así mismo el cliente tiene la opción de usar el sistema 
de apartado que le permite pagar en mensualidades y llevarse el producto una vez 
liquidada la deuda (no aplica para los meses de noviembre, diciembre y enero) 

 Párrafo 2: Que la predicación con el ejemplo sea desde los altos niveles 
organizacionales y se fundamente en la no-discriminación (sexo, género, edad). 

 Párrafo 3: Para lograr la exclusividad a precio razonable es necesario tener 
proveedores que nos ayuden. Para ello debemos tener comunicación clara y directa 
con ellos. Así mismo debemos contar con un seguimiento continuo a través de 
historiales por proveedor que nos ayuden a cotejar órdenes y precios en futuras 
compras. 

 Párrafo 4: Compromiso social en torno al factor de recordación de la historia y sus 
lecciones para entender el presente y proyectar el futuro. 

 Párrafo 5: Remuneración a los accionistas. Previsión de externalidades negativas: 
Presupuesto robo, ajustes por inflación y tipo de cambio no mayores al 15% anual. 
 

 

5.5 Valores 
  

Al ser los valores un concepto con cierto grado de subjetividad, se intenta relacionar el 

mensaje emblemático de ciertas escenas y personajes del mundo del coleccionismo y 

arte popular para fortalecer su fijación y facilitar su entendimiento y recordación. 

                                                           
10 Para más información, ver sección 9.1.2 sobre Segmentación, en específico la explicación sobre la 
ilustración 40 acerca de los estratos sociales en México. 
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Ilustración 14. Declaración de valores de la firma. 
  

 

5.6 Factores claves del éxito 
 

5.6.1 De la estrategia:     

 Formalizar algún nivel de unificación organizacional entre las regiones norte y sur 

En la estrategia se identifica la unificación estratégica como factor crítico de éxito; esto 
ya que las estructuras de Confetty Norte y Confetty Sur actualmente están disociadas 
por. Si bien, existe comunicación y traspaso de buenas prácticas, no se trabaja bajo los 
mismos procesos y ello hace que la atención brindada al cliente y algunas líneas de 
producto sufran diferencias en cada región (Ver anexo 18). En ocasiones, dichas 
diferencias hacen difícil dejar en claro cuáles son los elementos distintivos de la marca, 
pues a los ojos de los clientes, aunque se tienen productos similares, también se 
encuentran con precios, atención y modalidades de exhibición distintas en el Norte y Sur. 
 

5.6.2 De la operación:  

 Expertise en el abastecimiento 
o Visión de próximas tendencias y establecimiento de pronósticos. 
o Gestión y negociación con proveedores. Comunicación constante e inmediata para 

conseguir piezas exclusivas a buen precio. 
o Desarrollo de lealtad y buena relación con proveedores 
o Conocimiento profundo del producto y del cliente. 

 Gestión de inventarios para mantener alta rotación en aquellos productos de moda 
transitoria y rotación controlada en los productos altamente exclusivos y de moda 
duradera. Este último tipo de productos debe gestionarse bajo el modo de inventario 
en añejamiento (ver concepto en glosario). 

 Competitividad tecnológica. Cabe mencionar que actualmente no se cuenta con 
procesos digitalizados. Contar con un ERP que incluya manejo de clientes, 
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proveedores, documentos emitidos, recibidos, control de caja, cotizaciones, inventario 
y reportes, entre otros sería sin duda un factor crítico para el adecuado manejo 
operacional que permita soportar la rentabilización y crecimiento futuro de la empresa 
en al mundo actual. 

Operativamente uno de los mayores retos está en el control de proveedores, en tanto es 
necesario una gestión hábil para conseguir productos exclusivos y a la vez, que se 
encuentren a buen precio para ayudar a mantener la ventaja competitiva de productos 
únicos, vanguardistas y de alto valor para el cliente, combinando tendencias actuales con 
las clásicas. Así mismo el manejo de materiales es delicado en tanto que la mayoría son 
frágiles y un descuido en el embalaje y manejo de las mismas pueden hacer incurrir en 
costos por defectivos a lo largo del punto de adquisición y hasta el punto de venta. Lo 
anterior se relaciona con lo crítico que es el contar con un sistema de información 
adecuado que soporte dichas particularidades, así como su posible crecimiento futuro de 
la empresa. 
 
Otro de los factores clave en las operaciones, es la gestión de inventarios. Esto debido a 
que gran parte de la ventaja competitiva del negocio11 se centra en ofrecer exclusividad, 
la que depende de tener disponible una combinación óptima de piezas de modas 
transitorias y piezas de naturaleza clásica. La determinación de dicha combinación 
depende en gran parte del trabajo en equipo logrado entre el gerente comercial, con el 
de compras y el de operaciones. En específico, un elemento operativo y comercial muy 
importante es la gestión del inventario en añejamiento12.  
 

5.6.3 De lo Comercial  
 Adecuada localización y ambientación de puntos de venta en centros comerciales 

cómodos y de alta concurrencia para las clases socioeconómicas alto-alto, alto-bajo, 
medio-alto y medio-bajo. 

 La atención personalizada con el cliente, la que se basa en una comunicación honesta, 
transparente y oportuna, alineada conforme su requerimiento (ya sea para darle una 
resolución inmediata, una atención detallada, proporcionarle orientación sobre el 
producto, escucharlo, dar seguimiento a sus solicitudes, brindarle su espacio para 
apreciar los artículos, entre otros). 

 Gestión de salidas de artículos de inventario y estrategia de exhibición en tienda. 

 
En cuanto a los factores críticos del éxito relacionados con lo comercial son la localización 
de los puntos de venta, la atención personalizada con el cliente, la decisión de salidas de 
producto del inventario y la estrategia de exhibición en tienda. Para este último punto es 
necesario mencionar que se debe cuidar que los productos en anaquel se muestren de 
tal manera que los paneles permanezcan lo suficientemente saturados de artículos para 
ser llamativos, pero evitando aglomeraciones que impidan la visibilidad del producto, e 
idealmente, buscando realizar agrupaciones en segmentos de producto que favorezcan 
su reconocimiento y relacionamiento con el cliente.13 
 

                                                           
11 Para más información sobre la ventaja competitiva de la empresa, ver sección 4.2.1 
12 Para más información sobre el “Inventario en añejamiento”, ver glosario 
13 Para más información ver el punto “Creación de valor a través de la ambientación del espacio” en la sección 4.2.1 
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5.7 Objetivos 
 

5.7.1  Principal  
 

Ser líderes en la industria del coleccionismo de juguete y arte popular en México 

Este objetivo se encuentra enmarcado dentro de un horizonte de planeación de 7 años 
donde año 1 es 2019 y año 7 es 2025.14 

 

5.7.2 Secundarios  

 Perspectiva financiera: Superar las 20.000 ventas anuales15 para 2025. 

 Perspectiva de clientes: Establecer una estrategia de posicionamiento16 y 
rentabilización de cliente. 

 Perspectiva de procesos internos: Lograr la unificación organizacional en 2 fases17 

 De aprendizaje: Digitalizar y automatizar la compañía a través de herramientas 
tecnológicas. Por ejemplo, implementar un sistema de gestión y administración que 
permita tener un control adecuado de clientes, proveedores, documentos emitidos, 
recibidos, control de caja, cotizaciones, inventario y reportes, entre otros. 

Para más detalles de la obtención y establecimiento de objetivos, ver anexo 36. 

 

5.8 Estrategia Genérica 
 
Se aplica una estrategia de liderazgo enfocado en diferenciación (35). Esto alineado 
con el objetivo principal de alcanzar una posición de liderazgo en la industria del 
coleccionismo de juguete y arte popular en México (ver sección 5.7.1), apuntando a un 
nicho en específico (para más información sobre el mercado objetivo, ver sección 
9.1.3.2).  
 
Así mismo, se descarta la opción de seguir una estrategia de liderazgo en costo, ya que 
los elementos propios de la ventaja competitiva definida del negocio (definidos en la 
sección 4.2.2), indican que se requieren elementos de exclusividad, variedad y obtención 
del producto a través de los canales no-tradicionales del abastecimiento masivo, lo cual, 
más que a un objetivo de costos apunta a uno de diferenciación. Aplicar una estrategia 
de costos sería poco acertado para este caso, puesto que el coleccionismo es un negocio 
que prioriza variedad y exclusividad por sobre el volumen. Por lo anterior, la búsqueda 
de negociaciones con economías de escala, que bien podría ser ampliamente 
conveniente para productos tipo commodity, se torna (en la mayor parte de las ocasiones) 

                                                           
14 Para más detalles de la estrategia comercial ver sección 9. Para detalles de referente de la competencia ver 

sección 7.1.4 
15 Una venta se define como un artículo vendido al precio de producto promedio, en este caso 74,99 dólares de 

acuerdo a lo establecido en la tabla 6. 
16 A pesar de que la empresa actual tiene más de 20 años de existencia y por ende se encuentra ya posicionada, el 

hallazgo (explicado en sección 6) implica una reestructuración (explicado en sección 7) que sugiere la implementación 
de un escenario (explicado en sección 8.4) que requiere replantear el posicionamiento actual en los diversos canales 
de distribución (físico y online). 
17 Para más información ver sección 8.4 
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poco atractiva para los productos de coleccionismo de juguete y arte popular. La 
empresa, por el contrario, prioriza variedad y exclusividad de producto buscando 
abastecerse por los canales no-tradicionales, sin llegar a manejar amplios volúmenes de 
un solo producto.  
 

5.9 Organigrama 1.0 
 

En seguida se muestra el organigrama actual de la empresa por funciones. El total de 
empleados son 23. Cabe mencionar que se muestra una independencia financiera para 
la zona norte y la zona sur, esto significa que son entidades tributarias con razón social 
distinta. Gestionan en común las áreas de marketing & publicidad, así como la producción 
de cajas para envoltura de regalo. 

Ilustración 15. Organigrama funcional actual (versión 1.0). 

5.10 Roles y Funciones 

 Gerente Zonal: Toma de decisiones estratégicas de expansión, alianzas estratégicas, 
negociación con proveedores y clientes, coordinación de áreas funcionales. 

 Gerente de Compras: Responsable del abastecimiento de producto. Incluye producto 
nacional e importado. Requiere conocer las tendencias de la industria y actualizarse 
constantemente sobre el contenido exclusivo de novedades. Debe cultivar una red de 
proveedores fundamentada en la lealtad ganada con ellos a través de negociaciones 
colaborativas. También tiene injerencia sobre el otorgamiento de condición de 
“inventario en añejamiento” para aquellos productos que lo ameriten. Para más 
información sobre el concepto: inventario en añejamiento, ver glosario. Para más 
información sobre la descripción de cargo, ver anexo 9.  

 Gerente Comercial: Responsable de ingresos. Identificar necesidades de producto 
en punto de venta. Comunicación con cliente y empleados de ventas. Supervisa 
actividades de atención al cliente. 

 Gerente de Administración y Finanzas: Responsable de pagos y egresos. Supervisa 
la gestión legal y contable. Contratación de personal. 
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 Gerente de Operaciones: Gestión de logística, inventarios y distribución de entrada 
(producto nuevo) y salida (producto en punto de venta) 

 Gerente de Producción de Envoltura: Encargado de los procesos de producción de 
costal de yute y caja de corrugado. Búsqueda y desarrollo de la innovación del 
producto. Para un ejemplo visual ver anexo 7. 

 Encargado de marketing y publicidad (M): Encargado de satisfacer las necesidades 
de los clientes para lograr los objetivos estratégicos de la organización. Gestionar 
presupuesto, desarrollo de plan incluyendo Acciones de Marketing específicas. 

 Supervisor de sucursal: Responsable del resultado operacional de la sucursal. 
Genera el reporteo diario de ventas, gestión de personal de ventas, manejo de caja. 

 Empleado ventas (V): Responsable de impulsar y concretar la promoción y venta del 

producto. Requiere tener conocimiento del producto y buena actitud de servicio 

orientado al cliente y a su rentabilización. Debe ofrecer atención oportuna (no poca, 

pero tampoco excesiva y enfocada al requerimiento específico del cliente), tener un 

sentido de pertenencia a la empresa y estar alineados con los valores: honestidad, 

determinación, disciplina y originalidad. 

 Empleado encargado de ventas (V): Responsable de ventas y manejo de caja por 
sucursal. Controla la entrada y salida de dinero que se produce, por concepto de 
ventas de productos y servicios. Encargado de impulsar y concretar la promoción y 
venta del producto. Responsable de gestión de personal de ventas y servicio al cliente. 

 Empleado producción de envolturas (E): Responsable de producción de envoltura 
sobre pedido. 

 

6. HALLAZGO EN LA INVESTIGACIÓN 
 

Ahora se procede a realizar un análisis de ciertas inconsistencias estructurales que 

fueron halladas al término del análisis de la estrategia, las que derivaron en síntomas de 

una necesidad de reestructuración y que motivaron el establecimiento de un plan de 

acción. 

 

6.1 Descripción del Hallazgo 
 

Mientras se realizaba una revisión estratégica y financiera en el avance de la 
investigación, se identificaron ciertas inconsistencias en la sustentabilidad del análisis 
interno de la compañía. Se procedió a realizar una comparación entre las dos líneas de 
negocio (Zona Norte y Zona Sur). A pesar de la disociación organizacional mostrada en 
el organigrama funcional (Ver sección 4.8), ambas zonas habían sido consideradas como 
subordinadas a una sola estrategia de negocio y por ende a una misma empresa. No 
obstante, se procedió a realizar un análisis más profundo en el que se compararon 
similitudes, interacciones y diferencias para determinar hasta qué punto ambas líneas 
eran distintas Dicha comparación se muestra en el siguiente diagrama. Se partió del 
Canvas del modelo de negocio generado originalmente y exhibido en la ilustración 7. 
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Ilustración 16. Análisis comparativo del, Confetty Norte vs 
Confetty Sur: 2 empresas 
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6.2 Diagnóstico situacional: Dos empresas bajo un mismo nombre de marca 
 

Entre Confetty Zona Norte y Confetty Zona Sur es posible identificar como similitudes: 

 Alianzas comunes con proveedores para lograr compartir beneficios en economías 
de escala y transferencia de buenas prácticas. Por ejemplo, transporte. 

 Perfil similar de cliente.  Dicho tipo de perfil se detalló previamente en la sección 
3.2.2 en la descripción de cliente para el modelo Canvas. Cabe mencionar que dicha 
descripción se fundamenta en los resultados obtenidos de las encuestas de 
satisfacción aplicadas a diversos clientes de las cuatro sucursales (Anexo 10). 

 Nivel similar de infraestructura tecnológica: bajo para ambas zonas, pues ninguna 
cuenta con un sistema digitalizado para automatización de ventas. 

 Proporcionalidad en la estructura de costos de acuerdo a lo exhibido en los gráficos 
de egresos de la imagen 17. 

Y como principales puntos de diferencia:   

 Distinto tipo de expertise en el área de compras debido a diferentes estilos de 
negociación predominantes (competitivo vs colaborativo) con clientes y proveedores, 
los que se identifican en la ilustración 18 a través del modelo de resolución de conflictos 
de Thomas Killman (36). El estilo competitivo generalmente obtiene muy buenos 
resultados a corto plazo pero no siempre logrando los objetivos comunes de empresa-
proveedor o empresa-cliente a largo plazo, mientras que el estilo colaborativo busca 
generar acuerdos a través del cumplimiento de objetivos comunes, que si bien buscan 
tener resultados a corto plazo, también consideran variables a ser reflejadas en 
mayores horizontes de tiempo (37).  

 

Ilustración 17. Modelo de resolución de conflictos Thomas Killman: identificación de estilos de  
negociación para Confetty Norte y Confetty Sur. 

 Tipo de proveedores. Aunque la gran mayoría de los proveedores son similares, 
existen algunos significativamente distintos. Confetty Zona Norte tiene relación con 
proveedores de China. Aunque dicha relación es de apenas el 2% del total de su 
estructura de costos (observable en el gráfico de egresos de la ilustración 16), es 
recomendable reconocer esta diferencia. 
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 Poseen sistemas financieros y tributarios independientes. Cabe mencionar que 
Confetty Sur tiene una gestión aduanal distinta a la de Confetty Norte y la del sur es 
más sofisticada. Se realiza a través de un agente que cuenta con mayor nivel 
tecnológico y mejores relaciones comerciales. 

 Poseen organigramas disociados. Tal como se muestra en la ilustración 19, pese a 
tener cuatro áreas comunes (acuerdo verbal de uso de marca, gastos de publicidad 
compartidos, producción de envolturas de regalo y alianzas con algunos proveedores), 
los organigramas se encuentran fundamentalmente disociados. 

 
Ilustración 18. Versión 1.1 del Organigrama de Confetty Norte y Confetty Sur. Resalta áreas comunes y diferencias de las 

dependencias organizacionales Norte y Sur. Es una versión modificada del Organigrama 1. (Ilustración 16). 

Recordando que gran parte de la ventaja competitiva versa sobre el expertise en el 
abastecimiento, en conjunto con los demás factores previamente mencionados, se 
identifican diferencias significativas entre la Zona Norte y la Zona Sur, las mismas que 
conllevan a concluir que el resto de los elementos presentes en la ventaja competitiva18 
son insuficientes para continuar considerando a Confetty Norte y Confetty Sur como 
miembros de una sola empresa. Es así que por más de 20 años de historia se ha 
tenido una divergencia organizacional mimetizada, se tienen dos empresas bajo un 
solo nombre de marca.19 El diagnóstico anterior nos lleva a tomar un cauce distinto al 
planeado. Antes de continuar con los ámbitos propios de la implementación (marketing, 
operaciones y finanzas) es necesario tomar medidas propias de una compañía que 
pudiera encontrarse en una situación a punto de ser reestructurada. Ello a través de la 
exploración de los síntomas de la estructuración, los que darán la pauta para explorar 
decisiones alternativas de cambio en su rumbo y estructura.  

                                                           
18 Para más información sobre la Ventaja Competitiva, ver último párrafo de la sección 4.2.1 
19 La fecha de apertura de la primera sucursal de Confetty Sur fue en 1995. La fecha de apertura de la 

primera sucursal de Confetty Norte fue en 1996. Pueden observarse más hitos importantes de la empresa 
presentados en el anexo 8. 
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7. PLAN DE REESTRUCTURACIÓN 
 

7.1  Identificación y análisis de síntomas de una reestructuración 
 

7.1.1 Síntomas Financieros 
 

7.1.1.1 Análisis de insolvencia 

Se partió realizando un análisis de insolvencia conforme el modelo Z para probabilidad 

de insolvencia planteado en el libro Reversing the Slide de James Shein (38). Dicho 

modelo refiere a la probabilidad de quiebra de una empresa en los siguientes 12 meses. 

Sus limitaciones son la discrecionalidad de las variables contables que se requieren para 

alimentar el modelo, así como la calibración para empresas de Estados Unidos (9). No 

obstante, se consideró favorable su aplicación para la presente investigación ya que la 

mayor parte de los costos de la empresa20 se encuentran dolarizados y la posible 

incertidumbre del modelo discrecionalidad de las variables contables se pretende 

complementar con el resto del análisis de los síntomas de la reestructuración. 

Una vez que se realizaron los cálculos correspondientes (Ver anexo 30) se obtuvo un 

índice de 3.42, el cual puede compararse con la siguiente tabla: 

 

Tabla 2. Comparación del índice de insolvencia obtenido para Confetty vs Tabla de estándar de valores 
del modelo de probabilidad de insolvencia (38)  

 Como se puede observar, el índice obtenido muestra que Confetty, siendo una empresa 

de servicios tiene una probabilidad baja de quiebra, pues su índice (3.42) es superior a 

2.60. No obstante, se procederá a realizar el resto del análisis para poder obtener 

conclusiones más allá del riesgo de quiebra y que describan de manera más amplia su 

estado financiero. 

                                                           
20 Los costos dolarizados son los equivalentes a las cuentas de Proveedores estadounidense, otros 

proveedores internacionales y arriendos de local, los que suman alrededor del 70%. Para más información 
ver ilustración 16. 
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7.1.1.2 Proyecciones financieras 

Ante las siguientes gráficas para ambas empresas  

 

Ilustración 19. Gráfica de utilidades. Para más información sobre el pronóstico, ver Anexo 13. 

 

Tabla 3. Cálculo del margen neto, ROA y Razón circulante. Para más información sobre estado de 
resultados, ver anexo 15. 

Se observa lo siguiente: 

 Caída del 54% en las utilidades entre 2015-2016 (De $145,858 a $66,818 USD) 

 Reducción del 61.75% en el margen neto para el período 2013-2016 (De 36.03% a 

13.78%) 

 Proyección inestable y a la baja de las utilidades proyectadas a mediano plazo (2016-

2019) 

 Caída de las utilidades proyectadas a largo plazo (a partir de 2020) hasta llegar a flujos 

negativos alrededor del año 2025. 
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Cabe mencionar que en la ilustración 19 se supone una función conjunta para ambas 

empresas (Norte y Sur) a modo de extensión de la tendencia del comportamiento histórico 

que han venido teniendo, además considera variables internas y externas como es el 

comportamiento tipo cambiario. Con dicho supuesto se descarta el hecho de que pudiese 

existir un efecto ancla de una empresa sobre la otra, un ejemplo de ello sería que un mal 

resultado operacional de una de las empresas estuviera afectando el buen resultado 

operacional de la otra y que se perjudique así el resultado global de ambas. A pesar de 

que es una posibilidad, tal nivel de detalle no se explora en esta investigación, pues se 

considera fuera de alcance, principalmente debido a la insuficiencia histórica de datos de 

ambas empresas para poder desglosar a tal nivel de detalle esa información. Los cálculos 

se muestran en el Anexo 13.  El pronóstico fue formulado mes a mes para considerar el 

efecto cíclico propio de la industria del juguete, para ello se ponderó el Peso de la venta 

de cada mes respecto de la venta anual. La principal variable externa considerada es: 

fluctuación cambiaria MXN/USD en los próximos años21.  

Las principales variables internas consideradas en las proyecciones son el desgaste de 

la ventaja competitiva del negocio a raíz de la falta de traspaso de know-how del expertise 

del área de compras y el bajo nivel tecnológico. 

La tendencia coincide con el comportamiento del ciclo de vida de la firma. Con ello se 

ratifica la necesidad de realizar una reestructuración primordialmente estratégica y 

organizacional. Ante esto se vislumbra la entrada de ambas empresas (Norte y Sur) a la 

fase final del ciclo de vida, lo que requiere reestructurar y cambiar el negocio para evitar 

caer en la quiebra en el mediano-largo plazo, como muestra la siguiente ilustración. 

 

Ilustración 20. Ciclo de vida de la firma y su relación con la necesidad de reestructura. (9) 

                                                           
21 Supuesto del modelo causal más cualitativo: Regularización de depreciación para 2017 a tasas mínimas 

de 2016, 2018 mantenerse, leve recesión 2019 (peso mexicano, depreciarse a 1 punto por frente al dólar). 
El efecto látigo de la depreciación de 2016 se comienza a sentir mayormente en 2017 (80), con la tendencia 
a la regularización en los siguientes 3 años (irá disminuyendo a la mitad para 2018, nuevamente a la mitad 
para 2019 y casi se regularizará en 2020) según datos del portal Investing (51) 
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7.1.2 Síntomas de Clientes  
 

 Reducción de la demanda como resultado del estrechamiento en el estrato social 

medio. Recordemos que el perfil de cliente apunta en parte a la clase media-alta.  Ello 

implica que la base de clientes por poder adquisitivo se haya visto reducida, en 

específico a partir del 2007 pues a partir de esa fecha se incrementaron 2.97% de los 

mexicanos que ganan hasta 2 salarios mínimos, mientras que quienes ganan 3 

salarios mínimos a más de 5 salarios mínimos cayeron en 23%. Ello revela un 

empobrecimiento de la clase media mexicana (39). 

 

7.1.3 Síntomas de la Organización  
 

7.1.3.1 Análisis general de la organización 

 

 Existieron tres intentos fallidos de hacer una sucursal perdurable. Como se muestra 

en la siguiente ilustración, tres sucursales fueron cerradas sin lograr sobrevivir más 

allá de tres años. 

 

Ilustración 21. Timeline de apertura y cierre de sucursales Confetty. *Ver nota sobre Inseguridad22 

 

 Se tienen dos entidades independientes: Confetty Norte y Sur (Ver ilustración18) 

 

                                                           
22 La inseguridad en el estado de Morelos en México fue la principal causa del cierre en la sucursal Cuernavaca. 

Dicha locación está por encima de la tasa promedio de inseguridad a nivel nacional medida desde el índice de 
delitos de alto impacto (IDAI). El IDAI promedio es de 15, mientras que para el estado de Morelos dicho índice 
es de (26.20), lo cual representa que 26.2 de 10,000 habitantes hayan sufrido un delito doloso de alto impacto. 
(ver Anexo 24).  Adicional se encuentra en el ranking 5 de Ciudades que presentan mayor índice de secuestros 
en el país. (Ver ilustración 9). Para más información, México en general: ver anexo 24, Morelos en específico: 
Ver anexo 25. 



 

37 
 

I 

7.1.3.2 Análisis de Demanda y Ventas Perdidas                                              . 

 

 Se observa un comportamiento de incremento desproporcionado de costos vs 

ingresos. Conforme el siguiente gráfico es posible identificar que la proporción Costos 

vs Ingresos23 va siendo mayor cada vez, lo que implica los costos vayan representando 

cada vez una mayor parte respecto de los ingresos y por lo tanto que la ganancia bruta 

vaya en decremento. 

 

Ilustración 22. Masas Ingresos vs Costos. Ver nota 12. 

Para explorar dicho comportamiento, se analizó información cruzada de la demanda 

esperada, los ingresos y los costos:  

 

Ilustración 23. Demanda esperada, ingresos y costos. Para más información ver anexo 28. 

                                                           
23 Se consideran costos de ventas e ingresos provenientes de los estados de resultados Anexo 15 
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Durante el período 2013-2016 se esperaba tener un crecimiento positivo en la demanda 

anual conforme la tendencia esperada de la industria para las categorías de interés 

revisadas en la sección 4.2.4, las que marcan 4.3%, 5.6% y 3.5% de crecimiento anual 

(Ver anexo 1). No obstante, los ingresos en lugar de crecer, decrecieron. Puede haber 

sucedido que las proyecciones no se cumplieran debido a factores ajenos al control de 

las empresas. También puede haber ocurrido que la demanda no se haya atendido de la 

manera correcta y por ende haya ocasionado ventas perdidas, repercutiendo así en el 

decremento de las ventas. Para profundizar en esto es que se analizaron con mayor 

detalle los costos, y en específico, las principales fuentes de costos fijos y variables, las 

que son el costo de arriendo y el de abastecimientos24 respectivamente. 

 

Ilustración 24. Costos más relevantes para Confetty Norte 

 

Ilustración 25. Costos más relevantes para Confetty Sur. 

                                                           
24 Cabe recordar que de acuerdo a la ilustración 16, los costos más relevantes provienen de Arriendo de 

local (Costo Fijo) y abastecimientos de proveedores tanto nacionales y foráneos (Costos variables). 
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Posteriormente se compararon los costos relevantes de cada empresa con los 

cambios en la demanda esperada para las categorías de juguete de interés 

revisados en sección 4.2.4 y anexo 1. 

Ilustración 26. Gestión esperada de la demanda vs Costos incurridos por Confetty Norte y Confetty Sur. 

 

En el gráfico anterior se observa que, a excepción del período 2014-2015 para Confetty 

Sur, la demanda esperada no fue correspondida con la inversión correspondiente que se 

hubiera esperado en los costos relevantes, y específicamente en el costo de 

abastecimiento, mismo que representa el costo variable más relevante. Esto implica que 

en la mayoría de los casos se tomó la decisión de destinar un menor presupuesto para 

abastecer el producto. Como se comentó en un principio, la excepción fue en el período 

2014-2015 para Confetty Sur, caso en el cual los costos se incrementaron en 9.11% 

mientras que el crecimiento esperado en la demanda fue menor (5.67%). Con lo anterior 

se realiza la pregunta: ¿Por qué ha sucedido la baja inversión? 

 

Revisando directamente con los dueños (40) (41), existe en ambas empresas una 

sujeción cíclica al comportamiento de la paridad del tipo de cambio frente al dólar para 

inversión en abastecimiento. Los dueños toman la decisión de bajar los niveles de 

inversión cuando hay depreciación del peso mexicano frente al dólar, pues sus costos 

más significativos (arriendo de local y proveedores internacionales) están dolarizados. 

Para complementar este comentario, cabe mencionar que mencionaron también que el 

monto de inversión realizada dependía básicamente del capital propio reinvertido, y en 

dado caso si este llega a ser insuficiente, no hay un capital externo que se busque como 

alternativa de financiamiento. Lo que existe detrás de este comportamiento es una 

política de no-endeudamiento como se puede corroborar en el estado de situación 

financiera (Ver anexo 14) y en el estado de resultados (Ver anexo 15) al no mostrar 

compromisos financieros que financien inversión. Eso explica, al menos desde la 

perspectiva de gestión interna de ambas empresas, el hecho de que no se logre el 

crecimiento conforme a los niveles esperados de la industria (33). 
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En seguida la implicancia traducida en montos de venta perdida estimada con base en el 

gap de cubrimiento de demanda y el efecto devaluación: 

 CONFETTY NORTE CONFETTY SUR 

 

2013-
2014 

2014-
2015 

2015-
2016 

2013-
2014 

2014-
2015 

2015-
2016 

Gap % Demanda, Costos Relevantes 
Incurridos 9.20% 12.52% 14.51% 24.37% -3.44% 20.73% 

Ingresos Incurridos  [$USD] 239.349 213.508 161.614 478.698 427.016 323227 

Demanda conforme crecimiento 
esperado  [$USD] 261.363 240.240 185.059 595.355 412.320 390.241 

Estimación del monto venta perdida 
antes de devaluación  [$USD] 22.014 26.732 23.445 116.657 -14.696 67.014 

% Devaluación 3.18% 19.17% 16.75% 3.18% 19.17% 16.75% 

Afectación  de devaluación [$USD] 700 5.124 3.928 3.712 -2817 11.228 

Estimación del monto venta perdida 
después de devaluación  [$USD] 21.313 21.608 19.517 112.945 -11.879 55.787 

Subtotal  3 períodos  [$USD] 62.438 156.853 

Tabla 4. Estimación de venta perdida por falta de financiamiento 

Se puede observar que el único caso en el que se estima que el financiamiento no era 

necesario fue en el de 2014-2015 para Confetty Sur, aun así, para ambas empresas se 

muestra una venta perdida significativa. 

 

7.1.4 Síntomas de la Competencia  

7.1.4.1 Síntomas generales de la competencia 

En seguida se realiza un benchmarking de Confetty respecto de sus competidores 
directos considerando las variables: número de sucursales, venta en línea, sistema de 
administración digital y distribución de marcas exclusivas. 

Empresa / 
Logo / Vtas25 

No. De 
Sucursales 

Presencia  en 
internet 

Admón 
digital 

Algunas de las marcas más 
exclusivas 

 
CONFETTY 

 

4 en Cd. De 
México +(2 al 
norte, 1 al 
centro, 1 al Sur) 
26 

www.confetty 
store.com (42) 
 

 (43) 

1,226 

1,227 

No  

                                                           
25 Ya que ninguno de los competidores son empresas con información abierta en la bolsa, sus ventas anuales 

estimadas se fundamentan en información presentada en sus páginas web y Facebook respectivos. 
26 Para más información sobre la presencia geográfica de sucursales físicas de los competidores, ver anexo 20. 

Vtas Anuales: 

$550 mil 

dólares 

 

http://www.confettystore.com/
http://www.confettystore.com/
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  IG COMICS 2 en Cd. De 
México (1 al 
centro, 1 al 
norte) 14 

 

www.igcomics. 
com.mx (44) 
 
 

 (45) 

2,127 

2,131 

Sí 
 

AKIHABARA 
TOYS 

 

4 en México. 2 
En Cd. De 
México (1 al 
norte, 1 al sur). 
2 al sur del País 
(1 en Cd. De 
Campeche, 1 en 
Mérida) 14 

www.akihabara 
toys.com (46) 
 

 (47) 

467,247 

464,152 

Sí 
 

 

 
 

 
EPICLAND 

 
4 en Monterrey, 
al norte de 
México 14 

 
www.epicland. 
com.mx   (48) 
 

 (49) 

224,583 

223,113 

Sí  
 

 

Tabla 5. Características de los competidores directos 

De lo anterior se puede observar que los cuatro competidores cuentan con sucursales 

físicas en México, tres de ellos (Akihabara Toys, Confetty y Epicland) tienen el mismo 

número de sucursales por empresa (cuatro). No obstante, en la Ciudad de México quien 

tiene mayor presencia física es Confetty. Así mismo se puede observar que, a diferencia 

de sus competidores, Confetty no cuenta con un sistema de administración digital. Por 

otra parte, sí cuenta con página de internet habilitada para el uso del comercio 

electrónico, aunque esta no tiene un mantenimiento constante y sus ventas a través de 

este canal son casi nulas (promedio 2 ventas/mes, esto es, 24 ventas/año) (31); a 

diferencia de Akihabara Toys, quien muestra un nivel bastante dinámico de venta a través 

de la página (20.000 ventas/año) (50). Respecto de las ventas de este último competidor, 

si estimamos que son equivalentes a 20.000 artículos como se exhibe en su página web 

(50) y cada artículo es del monto promedio de $91.40 dólares de acuerdo a lo establecido 

en la tabla 5, tenemos que sus ventas anuales serían de 1.8 millones de dólares 

aproximadamente. Si esta cifra la comparamos con las ventas anuales de Confetty en 

Vtas Anuales: 

$1,820 mil 

dólares 

 

Vtas Anuales: 

$250 mil 

dólares (aprox.) 
 

Vtas Anuales: 

$500 mil  
dólares (aprox.) 
 

http://www.igcomics.com.mx/
http://www.igcomics.com.mx/
http://www.akihabaratoys.com/
http://www.akihabaratoys.com/
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201627, vemos que Akihabara Toys llega a ser 3.75 veces  (1.8/0.48 = 3.75) más grande 

que Confetty por volumen anual de venta en dicho año, y esto considerando únicamente 

sus ventas en línea sin considerar sus ventas vía locales comerciales.  

Marca 
Precio Promedio por Marca 

pesos mexicanos (MXN) 
Tasa MXN/DLS en 

2016 (51) Dólares (USD) 

Confetty $    1.352,83 $                    18,04 $                      74,99 

Epicland $    1.664,16 $                    18,04 $                      92,25 

IG Comics $       780,38 $                    18,04 $                      43,26 

Akihabaratoys $    2.798,05 $                    18,04 $                    155,10 

Promedio $    1.648,85 $                    18,04 $                      91,40 
 

Tabla 6. Estimación del precio promedio de artículos vendidos por marcas comercializadoras minoristas de juguete 
de colección en México. Información sobre obtención de tasa pesos mexicanos/dólares en referencia (49) 

Sobre el resto de los competidores no es posible obtener cifras reales acerca de su 

volumen anual de ventas, pues son sociedades cerradas y no dan indicio (a diferencia de 

Akihabara Toys que indica que su cantidad de ítems vendidos al año es de 20.000 (50)) 

de información que permita realizar una estimación certera. Lo que sí es visible es que, 

de las cuatro marcas, la que tiene un mayor número de seguidores en Facebook es 

Akihabara Toys, lo cual permite suponer que probablemente sea la que posee un mayor 

tamaño de mercado. Más adelante, en la sección 7 se profundizará acerca de este tema.  

Por otra parte, se observa un mejor uso de escalas mentales en el nombre de marca y 

logo de la competencia, pues dichos nombres y logos tienen mayor relación conceptual 

con el tema de juguete de colección. Por ejemplo, IG Comics hace referencia a los cómics 

y su logotipo es incluso similar al de una insignia de superhéroes, Akihabara Toys evoca 

a una palabra japonesa en relación al animé28, mientras que Epicland refiere a algún 

suceso épico. El tema de la descripción y uso de nombre de la marca “Confetty” no está 

muy relacionado con su giro. Este tema se profundiza en la sección 8.2.3.2 de esta 

investigación. 

Es así que, a pesar de que Confetty es la marca que tiene mayor presencia física en la 

Ciudad de México, se puede observar que dista bastante en volumen de ventas respecto 

de un competidor como Akihabara Toys, y su nivel tecnológico también es bajo en 

relación a sus competidores, pues no cuenta con un sistema de administración digital ni 

ventas activas a través de la página web.  

En lo que respecta al grado de preferencia, valoración o fidelidad de los consumidores 

hacia la marca, se investigó si existía alguna certificación o rating que pudiese dar señal 

de algún nivel asociado a cada uno de los competidores. No obstante, no se encontraron 

registros de una medición tal que homologue condiciones. Ante este hecho, se procedió 

a desarrollar y aplicar una metodología de valuación para las marcas de juguete de 

coleccionismo, misma que mide el índice de adhesión de los consumidores a la marca. 

                                                           
27 Ventas anuales para Confetty 2016 fueron de $484.840. dólares = 0.48 millones de dólares, para más 

información ver anexo 15. 
28 Para más información acerca de “Animé” ver glosario. 
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7.1.4.2 Metodología de Valuación para la Adhesión de Marcas del Coleccionismo 

de Juguete y Arte Popular 

 

7.1.4.2.1 Abstract 

Abstract: Esta metodología sirve para valuar marcas asociadas al juguete de colección 

y arte popular. Se basa en la evolución del coleccionismo en los siglos más recientes. El 

modelo busca abstraer y medir las variables relevantes para otorgar un valor sobre la 

adhesión de marca, misma que se representa en un índice de magnitud que va del 1 al 

10 y mide la fortaleza del vínculo emocional entre marca y espectador (cliente). El índice 

de adhesión de marca representa el nivel de permanencia económica y emocional 

(entiéndase apego hacia los productos y/o el contenido) del consumidor en la marca. Se 

relaciona con la rentabilidad y la disposición a pagar del consumidor. No se descarta que 

tenga aplicabilidad en otros sectores industriales, no obstante, el alcance de esta 

investigación limitó a probar esta metodología en dicha industria.  

7.1.4.2.2  Introducción  

Para formular este modelo se revisó el fundamento bibliográfico relacionado al 

coleccionismo y al arte popular29 de manera que fuese posible clarificar lo que significa 

el valor en este rubro a través del tiempo. El fundamento del modelo se describe en el 

siguiente diagrama:                                . 

 

 

Ilustración 27. Diagrama de formulación del modelo de valuación de marcas del coleccionismo y arte popular 

                                                           
29  Se refiere al fundamento bibliográfico en las citas (52) (65) (66) . Para más información ver definiciones en el 

glosario: arte popular, coleccionista, colección, coleccionismo. 
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Se tienen como elementos de interés en común del coleccionista antes y después del s. 

XX: interés por los hechos históricos, interés estético, imagen social, poder y evolución 

de tendencias a través del tiempo (52).  Así mismo se observa que mientras el 

coleccionista académico de antes del s. XX estaba más interesado por guardar una 

relación económica con su objeto de colección, el coleccionista post s. XX busca una 

relación de tipo más emocional relacionada con una experiencia.  Es así que se 

determinan como variables relevantes del modelo las señaladas como X1, X2, X3 y X4, 

mismas que guardan relación con los conceptos de coleccionismo presentados en el 

diagrama a través de las flechas punteadas. Así mismo, como variable resultado del 

modelo se tiene el índice de adhesión de marca. Dichas variables se definen con más 

detalle en el Anexo 29. 

Fases. El modelo consta de: 

 Fase I: Obtención de Datos de las marcas. A partir de investigación de datos.  

 Fase II: Categorización de cada marca. A partir de análisis de datos. 

 Fase III: Cálculo del índice de adhesión. A partir de cálculo de variables.  

 Fase IV: Resultados. Rating de adhesión para las marcas analizadas y mapa de 

posicionamiento. 

Variables Relevantes. Son: 

 X1i: Antigüedad de la marca: 

 X2i: Porcentaje de seguimiento de sus productos en Facebook: 

 X3i: Grado de descripción de su categoría:  

 X4i: Nivel tecnológico:  

Variable de respuesta 

 Yi: Índice de adhesión de marca para el juguete de colección. 

       𝑌 =  
1

𝑗
 𝑋1𝑖 +  

1

𝑗
 𝑋2𝑖 + 

1

𝑗
 𝑋3𝑖  +  

1

𝑗
 𝑋3𝑖     …………………[Ec.1] 

Para mayor información sobre la definición de variables relevantes, variable de respuesta 

y funcionamiento del modelo en general, ver Anexo 29.  

Restricciones. El modelo está sujeto a: 

 Antigüedad comprobable de las marcas a evaluar 

 Existencia de una página de Facebook para las marcas a evaluar. 

 Existencia de referencias que justifiquen cuáles son los elementos distintivos de la 

marca (relacionados con su ventaja competitiva) para realizar la categorización 

correspondiente en la fase II. 

 Obtención de información sobre precios al público.  

 Restricción de positividad para todas las variables 
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7.1.4.2.3 Aplicación del modelo 

Para fines de esta investigación se realizó el ejercicio con las 11 marcas manufactureras 

más importantes del juguete de colección (Disney, Hallmark, Hot Toys, Ban Dai, 

GreenLight, Mc Farlane Toys, SideShow Collectibles, Kotobukiya, Neca, Hot Wheels y 

Barbie), así como con las cuatro empresas distribuidoras minoristas más importantes en 

México (Akihabara Toys, Confetty, IG Comics, y Epicland). El desarrollo completo para la 

aplicación del modelo se puede observar en anexo 22; la aplicación del modelo para el 

set de principales marcas globales manufactureras, se puede observar en el anexo 23. 

 Fase I: Obtención de Datos de las marcas 

Datos Generales Datos Específicos: Facebook al 07-ago-2017 

Marca 
Lugar de 
Origen 

Año 
de 
origen 

Precio 
Promedio* 

Grupo 
Facebook Me gusta Fb Seguidores FB 

[Nombre] [Ciudad] [año] [USD]  [Referencia] [# Likes]  
 [# 
seguidores] 

Confetty 
Cd. de 
México 1995  $    1.352,83   (43) 1,226 1,227 

IG Comics 
Cd. de 
México 2002  $       780,38   (45) 2,127 2,131 

Akihabara 
Toys 

Campeche, 
México 2010  $    2.798,05   (47) 467,247 464,152 

Epicland 
Cd. de 
México 2012  $    1.664,16   (48) 224,583 223,113 

 
Tabla 7. Fase I. Obtención de datos de las marcas. * Precio promedio calculado en las Tablas Auxiliares 

(Secciones de las 13.22.6 a la 13.22.9) en función de los ítems principales de su página web. 

Fase II: Categorización 

 Categorización 

Marca 

Categoría 
Juguete 
colección 

Elementos 
distintivos Observaciones 

Tipos de 
Producto Subcategoría Principal 

[Nombre] [Descr.] [Descripción] [Descripción] [Descripción] 

[Definición conforme 
Categoría, Elem. Distinti-
vos y observaciones] 

Confetty 

Artículos 
de 
colección 

Variedad y 
exclusividad. 
Comunicación directa 
con el cliente. 

Principal medio 
distribución físico. 
Incluye películas, 
series, animé, arte 
popular 

Animé, 
películas, 
series, arte 
popular 

Entretenimiento de 
vanguardia y arte popular 

IG Comics 

Artículos 
de 
colección 

Presencia constante 
en exposiciones de 
coleccionismo. 

Incluye productos 
de anime, 
películas, series 

Animé, 
películas, 
series 

Entretenimiento de 
vanguardia 

Akihabara 
Toys 

Artículos 
de 
colección 

Estrategia on-line de 
pre-venta, venta de 
artículos nuevos y 
semi-nuevos 

Principal medio 
distribución on-line 

Animé, 
películas, 
series 

Entretenimiento de 
vanguardia animé 

Epicland 

Artículos 
de 
colección 

Comercio electrónico 
altamente confiable 

Principal medio 
distribución on-line 

Anime, 
películas, 
series 

Entretenimiento de 
vanguardia 

 

 

 

Tabla 8. Fase II. Categorización de las marcas. 
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Fase III: Cálculo del Índice de Adhesión 
 

 Valores de Puntaje       
Datos 

Generales X1 X2 X3 X4 X1+X2+X3+X4 

Marca Antigüedad Seguimiento Descriptividad Tecnología 
Índice de 
Adhesión  

[Nombre] 
[Máx=2.5, 
Min=0)] 

[Máx=2.5, 
Min=0)] 

[Máx=2.5, 
Min=0)] 

[Máx=2.5, 
Min=0)] 

[Máx=10, 
Mín=0] 

Confetty 2,50 4,54 1,5 0,8 9,38 

IG Comics 1,70 4,99 1,5 1,7 9,86 

Akihabara 
Toys 0,80 1,42 2 2,5 6,71 

Epicland 0,57 1,45 1,5 1,7 5,19 
 

Tabla 9. Cálculo resumido del índice de Adhesión. 

Para más detalles Ver Anexo 22, Sección 13.22.3 
 
 
Fase IV: Resultados y Conclusiones 
 
A pesar de ocupar el 2do lugar en el rating de adhesión principalmente por destacar en 
los valores de antigüedad y descriptividad de la categoría, Confetty tiene áreas de 
oportunidad mayores en tecnología y menores en seguimiento de marca. Lo anterior 
indica que aunque Confetty tiene clientes antiguos30 que valoran la variedad de los 
productos y tienen disposición de permanencia económica y emocional en la marca, no 
se está capturando de manera adecuada su disposición a pagar por barreras 
tecnológicas y comerciales, en específico una estrategia de rentabilización. 
 

                                                           
30 Antigüedad promedio por cliente de: 3.97 años y desviación estándar de 5.07 años conforme la encuesta 

de Mercado No.1. Para más información Ver resultados de encuesta para la pregunta 6 en el anexo10. 
31 Para más información sobre la obtención del precio promedio de los productos, ver el cálculo en las 
Tablas Auxiliares (Secciones 13.22.6 a la 13.22.9) en función de los ítems principales de su página web. 

Tabla 10. Resultados del Índice de Adhesión para las marcas de distribución.  

 X Y 
Marca Índice de Adhesión Precio Promedio de los productos31  
  [Índice de Adhesión] [USD] 

IG Comics 9,86 $                          42,38 

Confetty 9,38 $                       73,48 

Akihabara Toys 6,71 $                       151,98 

Epicland 5,19 $                       90,34 
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Ilustración 28. Mapa de posicionamiento para marcas distribuidoras minoristas de coleccionismo en México. Mapeo 
de valores de la tabla 10. 

 

7.2 Conclusiones de los síntomas de la reestructuración 
 

 



 

48 
 

I 

 
NOTA: *CP refiere a Corto Plazo, LP refiere a Largo Plazo 

Tabla 11. Síntomas de la reestructuración y recomendaciones 

A pesar de que la empresa tiene un índice de insolvencia que indica una probabilidad de 

quiebra muy poco probable en los siguientes 12 meses (Ver sección 7.1.1.1) y una 

situación financiera saludable en términos de bajos compromisos financieros respaldados 

de una importante proporción de activos (con ROA>1 y Razón Circulante =4) Ver tabla 3, 

se recomienda realizar un plan de reestructuración preventivo para evitar que en el largo 

plazo, la falta de generación de flujos positivos, la reducción de la demanda, la 

incapacidad de sostener el crecimiento y la falta de competitividad ponga en problemas 

la sustentabilidad de la empresa. 

Es así que, revisando los síntomas anteriores y las recomendaciones propias de cada 

uno, se sugiere realizar una reestructuración preventiva en los siguientes ámbitos: 

 Estratégica con foco en rentabilización durante el corto plazo crecimiento externo 

para el mediano plazo.  

 Operativa con foco en tecnología y comercial  

 Organizacional con foco en gestión del cambio 

En seguida se agregan las vías de acción para cada uno. 

 

7.3 Plan de Acción para la Reestructuración  
 

Tomando en cuenta los síntomas de la reestructuración, se procede a sugerir las 

siguientes acciones generales. 

La reestructuración estratégica incluye un plan de negociación para las dos partes 

(Confetty Norte y Confetty Sur), mismo que deberá considerar el grado de unificación o 

independencia organizacional que sea determinado como adecuado, así como su 

gobierno corporativo. Esto incluye un ordenamiento jurídico para el uso de nombre de 

marca, pues como se estableció en el diagnóstico situacional32, una de las empresas 

(Confetty Norte) ha estado usando el nombre de marca por más de 20 años sin ser 

propietaria de la misma, a través de un acuerdo verbal con el que sí es propietario (dueño 

de Confetty Sur). 

                                                           
32 Para más información sobre el uso de escalas mentales vs sus competidores Ver sección 6.2 
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Ilustración 29. Acciones generales sugeridas y clasificadas por tipo de reestructuración. 

La reestructuración operacional incluye un plan de marketing que ayude a atacar la 

falta de competitividad tecnológica y comercial a través de una estrategia que considere 

la implementación de un sistema de administración digital y evalúe la necesidad de tener 

un nuevo nombre de marca con un mejor uso de escalas mentales que den soporte a las 

intenciones de crecimiento. Así mismo, dicho plan deberá  contemplar estrategias que 

permitan contrarrestar el estrechamiento del estrato social medio (39). 

La reestructuración organizacional incluye herramientas de gestión del cambio que 

permitan tener un análisis de la gobernabilidad de los sistemas, las sinergias y el tipo de 

relación conveniente entre ambas empresas, de tal manera que se establezca si es viable 

o no y en qué términos convendría tenerse la unificación organizacional. Para esto se 

usará el modelo de auditoría de sistema humano (A.S.H) de Santiago Quijano (53). Dicho 

modelo se incluye en la sección 8.1 como soporte al plan de negociación. Finalmente, se 

complementa con el modelo de Dyer, Kale y Singh para definir el grado de integración 

conveniente (11). 

Sobre la reestructuración financiera, esta se considera improcedente en el corto plazo 

ya que la compañía no se encuentra comprometida financieramente en la actualidad al 

grado de considerarla en riesgo de insolvencia33, no obstante sí se pretende considerar 

un plan económico y financiero que permita determinar la viabilidad económica del 

proyecto de reestructuración. 

                                                           
33 Para más información sobre el análisis de insolvencia Ver sección 7.1.1.1 
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8. PLAN DE NEGOCIACIÓN ESTRATÉGICO 
 

8.1 Introducción al caso 
 

8.1.1 Descripción del caso 
 

Tal como se menciona en el diagnóstico situacional34, se tienen dos empresas 
mimetizadas en una. Ambas con similitudes (alianzas con proveedores, perfil de cliente, 
nivel de infraestructura, estructura de costos) y diferencias (tipo de expertise en el área 
de compras, algunos proveedores de China en Confetty Norte, sistemas financieros y 
tributarios, organigramas disociados). Lo que se requiere es asegurar la sobrevivencia 
de ambas empresas y mejorar sus condiciones en el pasado, lo cual requiere realizar 
cambios en su rumbo y estructura actual. Es entonces que a raíz de lo sugerido en plan 
de acción para la reestructuración estratégica (Ver sección 7) se hace un enfoque en la 
definición de ambas empresas, su gobierno corporativo y ordenamiento sobre el nombre 
de marca. 

 

8.1.2 Objetivo y alcance de la negociación 
 

El objetivo de la negociación es generar un acuerdo que logre la sustentabilidad de 

ambas empresas, a través de: 

 Determinar: el nivel de unión o independencia organizacional que tendrán las dos 

entidades actuales, sus elementos corporativos y ordenamiento jurídico para el 

nombre de marca 

 Rentabilizar a niveles de similares a los que se tenían hace cuatro años cuando el 

margen operacional era mayor al 30%, tanto para Confetty Norte (41) como para 

Confetty Sur (40). 

 Crecer en el mediano y largo plazo. A niveles superiores a los de la marca líder del 

mercado mexicano actual (Akihabara Toys con más de 470,000 seguidores en redes 

sociales y más de 20.000 ventas anuales35) (50) 

El alcance de esta negociación es lograr un acuerdo factible que asegure la 

sustentabilidad de la(s) nueva(s) empresa(s) resultante(s), impulse la rentabilización en 

y el crecimiento en el mediano plazo en México, y deje formuladas las bases para el 

crecimiento fuera del país. 

 

 

                                                           
34 Para más información sobre el diagnóstico situacional Ver la sección 6.2 
35 Una venta se define como un artículo vendido al precio de producto promedio, en este caso $74,99 

dólares de acuerdo a lo establecido en la tabla 6. 
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8.1.3 Líneas guía de la negociación                                                    . 
 

Ante la falta de una unidad organizacional con un marco de negociación establecido y 

para evitar desviar la atención de las medidas efectivas que permitan contrarrestar los 

síntomas identificados de la reestructuración36, a continuación, se mencionan las líneas 

guía de la negociación, las que se encuentran conformadas por: 

 Las normas oficiales que rigen a la industria mexicana del juguete (NOM-003-SCFI-

1993, NOM-161-SCFI-2003, NOM-252-SSA1-2011)  (29) 

 Los elementos estratégicos desarrollados en la sección 5. 37  

 

8.2 Análisis de la Negociación 
 

En seguida se procede a formular el análisis de la negociación, la que aborda tres 

distintos ámbitos enfocados a resolver las siguientes preguntas: 

 ¿Es viable la unión organizacional de ambas empresas?, a responder con el 

modelo de Auditoría del Sistema Humano de Santiago Quijano para validar la 

gobernabilidad de los sistemas desde la perspectiva técnica y la social (10) 

 ¿Qué tanta sinergia existe?, a responder con un análisis de sinergias basado en la 

gestión de similitudes y diferencias en los ámbitos identificados como inciertos para la 

integración a raíz de la pregunta anterior. 

 ¿Cuál sería el tipo de relación y el nivel de integración conveniente entre ambas 

empresas? a responder con análisis de Dyer, Kale y Singh para definir cuándo aliarse 

y cuándo adquirir empresas (11), así como el tipo de relación conveniente dado el 

mapa de relación en una negociación (37) 

8.2.1 Gestión del Cambio y Gobernabilidad de los Sistemas                         . 
 
Se utilizó el modelo de Auditoría de Sistemas Humanos de Santiago Quijano (10) como 
herramienta de apoyo en el análisis de la factibilidad del cambio (para la unión 
organizacional Confetty Norte y Confetty Sur) dado por el proceso de reestructuración 
organizacional sugerido en la sección 7. Dicho modelo ayuda a mapear la posición ante 
el conflicto desde las perspectivas técnica y social al nivel de la organización, de sus 
grupos y de sus individuos. 

Para facilitar la determinación de conclusiones sobre el modelo, adicional a lo establecido 

en el modelo de Santiago Quijano (10)  se implementaron índices de valoración en cada 

uno de los siete bloques que lo conforman. Básicamente la valoración consiste en el 

aporte favorable (+1), medio favorable (+0.5) o desfavorable (-1) de cada aspecto a la 

unificación organizacional para su posterior consideración en las probabilidades de éxito. 

                                                           
36 Para más información ver Concusiones de los síntomas de reestructuración en la sección 7.2 
37 La formulación estratégica realizada en la sección 5 es una línea de referencia válida incluso después 
del hallazgo realizado en la sección 6, pues, al haber sido llevado a cabo por los representantes de la alta 
dirección de ambas empresas, contempla las directrices unificadas de ambas organizaciones. No se 
descarta que posteriormente se deba realizar una reformulación adicional para la nueva empresa. 
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Modelo ASH aplicado al análisis sobre la viabilidad de la unificación de Confetty38 

Se obtuvo un ddiagnóstico favorable 

en tres de los cuatro ámbitos de la 

perspectiva técnica, y en 1.5 de los 

3 ámbitos de la perspectiva social 

(Ver anexo 31). Si suponemos la 

probabilidad condicional de dos 

eventos independientes39 tales que: 

                                                           
38 Para observar el desarrollo de la tabla completa, ver anexo 31. 
39 Ver definición de “probabilidad condicional de dos eventos independientes” en glosario. Se estiman eventos 

independientes ya que no es riguroso el éxito de A (la perspectiva técnica) para asegurar la ocurrencia de B (social).  

𝑨: 𝑈𝑛𝑖ó𝑛 𝑡é𝑐𝑛𝑖𝑐𝑎 𝑜𝑟𝑔𝑎𝑛𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 

𝑩: 𝑈𝑛𝑖ó𝑛 𝑠𝑜𝑐𝑖𝑎𝑙 𝑜𝑟𝑔𝑎𝑛𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 

𝑷(𝑨) = 𝑃𝑟𝑜𝑏𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑜𝑐𝑢𝑟𝑟𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝐴 

𝑷(𝑩) = 𝑃𝑟𝑜𝑏𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑜𝑐𝑢𝑟𝑟𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝐵 

Se tiene que: 

𝑷(𝑨 / 𝑩) =
𝑷 (𝑨 ∩ 𝑩)

𝑷(𝑩)
 

𝑷(𝑨 /𝑩) =

3
4 ∗ 

1.5
3

3
4

 

𝑷(𝑨 / 𝑩) = 0.5 = 50% 

+1 

 
+1 

 +1 

 

+1 

 

-1 

 

-1 

 

+0.5 

 
Medio 

 

Ilustración 30. Resultados del modelo ASH aplicado al análisis sobre la 
viabilidad de la unificación entre Confetty Norte y Confetty Sur 
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Se estima una probabilidad aproximada de éxito en el escenario técnico del 75% (3/4) y 

en el escenario social de un 50% (1.5/3). Lo anterior implica una probabilidad condicional 

de éxito por independencia de probabilidades del 50%. Con lo anterior se muestra un 

panorama de incertidumbre ante la viabilidad de la unión de Confetty Norte y Confetty 

Sur, dado principalmente por el ámbito social. Es por ello que se decidió explorar un poco 

más esta perspectiva social para evaluar el grado sinergia existente y el potencial. 

8.2.2 Análisis de Sinergias 
El análisis de sinergias en el ámbito social se inicia realizando una comparación de 

diferencias y similitudes presentadas por cada una de las dos empresas. Cabe 

mencionar que el nivel “individuo” se enfoca a los accionistas y propietarios 

 

 

Tabla 12. Análisis comparativo de diferencias y similitudes presentadas por Confetty Norte y Confetty Sur en su ambiente Social. 
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En seguida se procede a establecer la gestión de similitudes y diferencias para determinar 

la viabilidad de la sinergia en cada ámbito social detectado en la tabla anterior. 

 

 

Tabla 13. Análisis de la viabilidad de las sinergias a partir de la gestión de las similitudes y diferencias de ambas empresas. 

Se puede observar que la mayoría de los ámbitos son amplia o medianamente viables, a 

excepción de dos que tienen poca viabilidad de sinergia y que van relacionados con los 

perfiles personales del directorio. Es así que se considera viable la integración entre 

ambas empresas, sin embargo, habría que incluir medidas pertinentes de aseguramiento, 
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especialmente para minimizar el choque de los perfiles personales en el directorio, en 

específico el perfil Concienzudo de FOM y el directivo de FVP40. Una medida 

recomendable sería contar en el directorio con una tercera parte externa en el que ejerza 

el liderazgo adecuado, aporte objetividad en las decisiones y permita una cierta 

autonomía de las partes dentro de las políticas establecidas como organización. Así 

mismo se recomienda fortalecer el sistema de gestión para asegurar el cumplimiento de 

prácticas que favorezcan la planificación a lo largo de la cadena de valor, esto permitirá 

evitar en cierta medida, la reacción autoritaria que pudiera llegarse a ejercer por alguna 

de las partes. Por ejemplo, si una de las partes deseara repentinamente distribuir B to B, 

en lugar de B to C (como lo es la estructura actual), y ello implicara en determinado caso, 

incrementar el producto importado no desde USA, sino desde China por contenedor, 

sería recomendable que dicha decisión fuera validada objetivamente desde la 

planificación estratégica y posteriormente desde la planificación operativa para corroborar 

si estaría alineado con la estrategia  y considerar si efectivamente la estructura planificada 

de la red de distribución soportaría dicha decisión; en caso de que no lo fuera, ser 

capaces de descartar la iniciativa.  Si no se tiene una fortaleza organizacional basada en 

la planificación efectiva se podrían estar tomando decisiones autoritarias desalineadas 

con la estrategia y difíciles de solventar. 

 

8.2.3 Tipo de Relación y Nivel de Integración 
 

El tipo de relación de negociación, 

de acuerdo al mapa de relaciones, es 

a través de un acuerdo entre las 

partes, ya que ambas tienen relación 

previa y conocen información valiosa 

el uno del otro que bien podrían 

utilizar con perjuicio el uno al otro en 

caso de no estar ligados por un 

acuerdo común. (37)  

Es así que se recomienda establecer 

un acuerdo de colaboración que 

maximice sinergias y minimice el 

riesgo de una posible canibalización 

o prejuicio alguno en caso de no 

compartir un acuerdo en común.  

El tipo de diversificación entre Confetty Norte y Confetty Sur para fines de salvaguardar 

relaciones, sería de tipo relacionada por la similitud existente en cadena de valor41 (35), 

esto al menos desde una perspectiva del corto plazo. Así mismo, de acuerdo a la matriz 

para establecer la agenda de competencias de Hamel y Prahalad (54) convendría llevar 

                                                           
40 Para más información sobre las siglas FOM y FVP, ver anexo 12. (Acotaciones de cargos organizacionales) 
41 Para más información sobre la ventaja competitiva, ver sección 4.2.1 (Análisis de la cadena de Valor) 

Ilustración 31.. Mapa de la relación en negociación (37) 
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una estrategia de llenar los espacios en blanco, esto es para fortalecer la posición en una  

industria ya existente a través de competencias y productos ya existentes, tal como es 

observable en la ilustración 32. Como segunda derivada en la negociación, sería 

conveniente revisar intenciones estratégicas en el mediano y largo plazo para determinar 

la agenda de competencias que sería más conveniente, de tal modo que si, por ejemplo, 

se deseara incursionar en la venta de tarjetas coleccionables online con bitcoins, se 

consideren nuevas competencias en la industria existente y se tome una estrategia de 

“espacios en blanco” o incluso de “mega-oportunidad” si el alcance lo amerita.  

El tipo de Integración sería horizontal debido a que ambas empresas pertenecen a una 

sola industria (la del juguete de coleccionismo). Además buscan obtener ventajas como 

el fortalecimiento del modelo de negocios, enfocarse en lo que la compañía sabe a hacer 

mejor (que en este caso refiere a su ventaja competitiva42) y un mayor alcance de 

mercado a través de economías de escala (35). 

 

Ilustración 32. Agenda de competencias de Hamel y Prahalad aplicada para la relación entre Confetty Norte y Sur en el corto 
plazo. 

El nivel de integración buscado se determina a través del modelo para definir cuándo 

aliarse y cuándo adquirir empresas de Dyer, Kale y Singh (11), mismo que se aplica a 

continuación en la tabla 14. 

Elementos que justifican el nivel de integración como Alianza son: existencia de sinergias 

recíprocas (Ver sección 8.2.2), de recursos redundantes en su cadena de valor (Ver 

sección 4.2.1), un grado de incertidumbre bajo/medio en el mercado (Ver sección 4.1) y 

síntomas de la competencia que denotan falta de competitividad tecnológica y comercial 

(Ver secciones 7.1.4 y 7.2). Por otra parte, elementos que justifican el nivel de integración 

como alianza son la expectativa de sinergia con activos blandos (recurso humano 

proveniente de las dos empresas, Ver sección 8.2.2) y las fortalezas y oportunidades 

detectadas (Ver secciones 4.2.3.1 y 4.2.3.2). Lo anterior indica que para este caso es 

mayormente deseada una adquisición y menormente deseada una alianza. 

                                                           
42 Ídem 
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Tabla 14. Aplicación del Modelo de Dyer, Kale y Singh para definir cuándo aliarse y cuándo adquirir empresas (11). 

Conclusión del tipo de relación a lograr: se pretende realizar una diversificación 

relacionada por la similitud la cadena de valor de ambas empresas, con integración 

horizontal ya que ambas pertenecen al mismo rubro, generando un acuerdo de 

colaboración con límites de salida que van desde un nivel de integración tipo Adquisición 

hasta límites de ruptura en un nivel de tipo Alianza. Lo anterior significa que para este 

caso es mayormente deseada una adquisición y menormente deseada una Alianza43. 

 

8.3 Planificación de la Negociación 
 

8.3.1 Aspectos negociables en común y en conflicto 
 

En seguida se muestran los aspectos negociables en común y en conflicto, así como 

las relaciones de tamaño entre Confetty Norte y Confetty Sur. Para más información 

sobre el análisis de valuación corporativa ver anexo 34.  

                                                           
43Ver glosario para más información acerca de “límite de salida” y “límite de ruptura” 
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Ilustración 33. Análisis de los aspectos negociables en común y en conflicto 

 

La relación de tamaño de empresas entre Confetty Norte y Confetty Sur es de 3:4 por la 

magnitud de sus ingresos anuales en 2016 conforme a la Nota 1 del Estado de 

Resultados (Ver anexo 15). Ello implica que el primer aspecto en conflicto sea debido 

a la inequidad de ingresos en tanto Confetty Sur es la empresa que tiene mayor peso 

negociable en lo que respecta a esta variable. Se observa también una posición 

geográfica delimitada por región Norte y Sur de la Ciudad de México. Elementos 

distintivos de Confetty Norte son: su eficiencia operativa, administración del personal, 

buen clima laboral, enfoque de planeación, relación con proveedores de China, transporte 

logístico y el canal de distribución online, que si bien, no está completamente funcional ni 

con el seguimiento comercial óptimo, al menos existe. Elementos distintivos de Confetty 

Sur son: propiedad del nombre de marca, buenas prácticas de administración (aduanales 

y contables), know-how de marketing y enfoque en resultados. 

En cuanto a aspectos en común, ambos tienen proveedores de México y USA en quienes 

se apoyan para potenciar economías de escala, facilitan el tener ventas cruzadas de 

producto en caso de que en una de las sucursales no se tenga un artículo, tienen perfiles 

similares de cliente (Ver resultados de encuestas de servicio al cliente en Anexo 10), 

tienen un acuerdo verbal de uso de marca, comparten la célula de trabajo de envolturas 

de cartón corrugado (para ver ejemplo ir a Anexo 7) y comparten lazos familiares. 
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8.3.2 Posiciones vs Intereses 

 

Ilustración 34. Análisis de posiciones e intereses 

La posición de ambos es ser rentables, competitivos y expandirse, Confetty Norte desde 

un enfoque más operativo, con procesos y planeación que le ayuden a minimizar costos; 

Confetty Sur con un enfoque comercial. Lo anterior se deduce del análisis de los aspectos 

negociables en común y en conflicto, en cruce con datos obtenidos de las entrevistas con 

los dueños (31) (40). 

Los intereses en común son la construcción de capital para asegurar tranquilidad 

financiera en el plan de retiro de los dueños, construcción de legado a la línea hereditaria 

directa (principalmente para Confetty Sur), diversificación de actividades y poder. En el 

caso de Confetty Norte, se requiere evitar la reincidencia de robo por mal control de 

colaboraciones con socios y se tiene especial interés en el sector gastronómico como 

opción de negocio alternativo para la diversificación (31). Por otra parte, a Confetty Sur 

le interesa evitar salidas de capital tanto como le sea posible y en específico la 

diversificación en el sector inmobiliario (40).                  . 

 

8.3.3 Encontrando un campo de acuerdo 
 

Considerando las acotaciones 

mostradas en el recuadro de la 

derecha y la valuación 

corporativa presentada en 

Anexo 34, el campo de acuerdo 

se delimita a través de los límites 

de salida y de ruptura44 

expuestos a continuación: 

                                                           
44 Para más información conceptual de límites de salida y de ruptura, ver glosario. 
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Análisis de casos para encontrar un campo de acuerdo en la negociación  

 

 

 

 

 

 

Ilustración 35. Establecimiento de Límites de la Negociación 
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Como se puede observar, no hay un escenario completamente viable para la integración. 

Para cada uno existen riesgos asociados de no-acuerdo, los que dificultan el optar 

fácilmente por una determinada modalidad. Es por ello que en seguida se procede a 

tomar como base el caso más factible y aplicar medidas que ayuden a minimizar sus 

riesgos de tal manera se asegure un acuerdo que implique la sustentabilidad de ambas 

organizaciones en el corto, mediano y largo plazo. 

 

8.4 Selección del escenario más viable 
 

El escenario más probable se propone lograr en dos fases, ya que se considera 

conveniente tener dos secciones en la negociación. La primera enfocada a negociar 

intereses de ambas empresas en el corto-mediano plazo y la segunda enfocada en 

intereses del mediano-largo plazo.  

 

Ilustración 36. Solución propuesta para la negociación. 

La primera fase sigue una estrategia de negociación en la que se sigue una “Alianza de 

distribución”, en la cual la empresa “A” (Confetty Sur) es usuaria del canal de venta “B 

por A” (Nueva Marca POR Confetty). Esto evita, en primera instancia, el establecimiento 

de límites rígidos en la negociación que podrían poner en riesgo el cierre de un acuerdo 

ante una posible homogenización total de los sistemas (a través de alguna modalidad de 

crecimiento externo de tipo fusión). Esta primera fase se busca favorecer la soltura en la 

negociación, de tal manera que el enrolamiento de las dos partes y la exploración del 

campo de acuerdo no conlleve decisiones demasiado comprometedoras e inflexibles que 

apalanquen completamente a las dos empresas, pero que tampoco las deje en la 

situación actual de vivir juntos bajo un mismo techo de marca únicamente por declaración 

de palabra. El objetivo a lograr en esta fase es asegurar el cumplimiento de las mínimas 

condiciones necesarias para la continuidad operacional de ambas empresas, de manera 

especial en los aspectos legal y comercial, de modo que, producto de esta primera 

negociación, se tenga un acuerdo por escrito donde Confetty Sur permita el uso de 

nombre de la marca por al menos un mediano plazo a Confetty Norte (recordando que el 

propietario de la marca es el representante legal de Confetty Sur, y actualmente para el 
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uso de marca sólo existe un acuerdo verbal). Así mismo, Confetty Norte ofrecerá a 

Confetty Sur un espacio en al menos uno de sus canales de distribución (venta en línea). 

Con lo anterior, Confetty Norte podrá tomar la decisión de, en determinada instancia, 

llamarse “Nueva Marca45, POR Confetty” 

La segunda fase sigue una estrategia de negociación en la que se sigue una “Fusión por 

absorción”. Implica tener sistemas homogéneos y un miembro externo como parte del 

directorio, el que fungirá como un veedor que favorezca el apego a las políticas, la 

planeación y la estrategia, asegurando así la transparencia en el proceso de toma de 

decisiones estratégicas de la empresa. El miembro externo del directorio debiera ayudar 

a gestionar las similitudes y diferencias previamente identificadas en la tabla 13 de 

manera que ayude a asegurar la existencia de sinergias durante y después la integración. 

Es altamente deseable que dicho tercer miembro tenga relación con el rubro de 

soluciones tecnológicas y financieras para Pymes, así mismo con negocios inmobiliarios.  

El rubro tecnológico y el financiero debido a que ambas son áreas que actualmente no 

se tienen bien explotadas en el negocio, basta revisar los síntomas de la reestructuración 

para darnos cuenta que el no-financiamiento se ha traducido en ventas perdidas (ver 

sección 7.1.3.2), y la falta de incorporación tecnológica en baja competitividad (ver 

sección 7.1.4). Es por ello que contar con un expertise adicional en estos dos ámbitos, 

sería importante para tomar mejores decisiones. La relación con negocios inmobiliarios 

es deseable ya que dicho rubro representa uno de los intereses propios de Confetty Sur 

(ver ilustración 34) y el contar con una persona que sepa del tema supondría la mejor 

aceptación de esta tercera parte como parte del directorio. Además del miembro externo 

en el directorio, otro punto a favor para lograr la fusión es la oportunidad de explotación 

del canal de venta en línea, el cual ya ha sido iniciado por Confetty Norte, pero que 

actualmente requiere potenciarse. 

La separación en dos fases se decidió realizar para minimizar el probable choque de 

planteamientos que pudiesen llegar a suscitarse en función de los riesgos identificados 

para los diversos cauces de la negociación, (para más información sobre la identificación 

de los riesgos, ver la ilustración 35). Es así que se busca disminuir las áreas de conflicto 

implicadas y el desgaste implícito de la relación entre ambas partes debido a un posible 

choque de planteamientos que pudiesen surgir. Cabe mencionar que la base 100 de los 

porcentajes de participación de la empresa está dados por la cantidad de $3 Millones de 

dólares, monto valuado en el anexo 34. 

 

8.4.1 Organigrama 2.1 y 2.2  
 
Las prácticas ya explicadas se traducen en los siguientes organigramas. La Fase I implica 

tener entidades independientes con áreas en común, mientras que la Fase II implica 

homogeneidad de sistemas tras la fusión: 

                                                           
45 Para más información sobre la Nueva Marca propuesta, ver sección 9. 
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Ilustración 37. Organigrama 2.1 

Ilustración 38. Organigrama 2.2 
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Como producto de las dos fases de negociación previamente mencionadas, se pretende 

tener el Organigrama 2.1 en el corto-mediano plazo y el Organigrama 2.2 en el largo 

plazo. En el 2.1 se tiene una relación de tipo alianza entre las empresas (acuerdo de uso 

de marca, alianza de distribución online, alianza de producción de envoltura), Confetty 

Norte presenta un cambio en su nombre llamándose ahora “Nueva Marca, POR Confetty” 

(Para más información ver sección 9), así mismo, la estructura Norte potencia el canal de 

venta en línea a través de su personal de inventarios  (“I”) y de marketing(“M”), mismos 

que dependen jerárquicamente del área de operaciones pero tienen una relación 

estrecha con el área comercial, esto para que la estrategia de marketing se elabore dentro 

del área comercial pero se implemente bajo el control de área operativa. Por otro lado, 

en el organigrama 2.2 se representa la fusión, misma en la que un miembro externo de 

la comisión asegura la objetividad en las decisiones estratégicas, el personal dedicado a 

inventarios online potencia las operaciones en este canal de venta y el personal de diseño 

ejecuta las iniciativas derivadas del área de marketing en la web. 

 

 

9 MARKETING DE LA NUEVA EMPRESA 
 

Respecto de la reestructuración operacional sugerida en la sección 7.3, para atacar la 
falta de competitividad tecnológica y comercial de las empresas, se toma foco en lo 
tecnológico, así como en el posicionamiento para impulsar el nuevo nombre de marca.  

 

9.1 Estrategia 
 

9.1.1 Objetivo 2019-2023 
 

Duplicar ventas para 2023 (Para más detalles, ver anexo 36) 
 

9.1.2 Segmentación 
 

9.1.2.1 Por variables socioeconómicas 

En seguida se muestra un diagrama fundamentado en los estratos sociales definidos por 
el Instituto Nacional de Geografía e Información en México para el año 2010 (55), así 
como en la denominación de estratos sociales en México por la revista Forbes (56). 
Acerca de La tasa de cambio para la conversión de Peso mexicano a dólar en la definición 
de cada uno de los estratos es la tasa promedio para el año 2010 ($12.66 MXN/USD) 
(57); se toma como referencia la tasa de dicho año porque en el 2010 se definió el estudio 
sobre el ingreso mostrado.  
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Ilustración 39. Estratos sociales en México y su filtro por estratos con oportunidad económicamente alcanzables de compra 

De acuerdo a datos del diario Financiero, el porcentaje de ahorro destinado para los 
bienes de lujo en México va entre el 10 y el 30% (34) esto es, en promedio un 20%.  

Considerando que la mayoría los clientes (el 65%) realizan su consumo entre 1 vez al 
mes y 1 vez al semestre (Ver pregunta 10 de la encuesta de mercado No. 1 en anexo 
10), y suponiendo que los clientes destinan un promedio de 20% de su sueldo al bien de 
lujo por lo explicado en el párrafo anterior, ello implicaría que la mayor parte de los 
clientes no destinen más del 20% del su ingreso mensual a este tipo de productos, y ese 
20% no debería significar menos de  $74.99 USD de uno de sus ingresos mensuales, 
cifra que representa el precio promedio de un artículo en tienda (Ver tabla 6). Es por ello 
que la cota superior filtra como potenciales clientes a aquellos cuyo gasto mensual es de 
al menos $74.99 USD y dicha cantidad representa como máximo de 20% de su salario 
promedio. Ello implica que los clientes potenciales quienes podrían encontrar 
“alcanzables o razonables” los productos, sean los que caen en alguno de los cuatro 
estratos superiores (alto-alto, alto-bajo, medio-alto y medio-bajo).  

9.2.1.2 Por edad 

En el siguiente histograma se 
puede observar que el rango de 
edades se encuentra entre los 8 y 
88 años promedio situándose la 
mayoría por debajo de los 56 
años de edad. 

 

 

 

Ilustración 40. Histograma de edades de los 
clientes. Datos basados en pregunta 1 de 

Encuesta de Mercado del anexo 10. 
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9.2.1.3 Por ocupación 

 

Ilustración 41. Gráfico de segmentos identificados por ocupación y estilo de consumo. Basado en Anexo 10 

9.2.1.4 Definición de Segmentos 

A raíz de la encuesta de mercado presentada en Anexo 10, se identificaron los siguientes 
segmentos: 

1. Dedicado al Hogar. En su mayoría, adquiere productos para alguien más y no para él 
mismo. No obstante, cabe resaltar que los hombres que adquieren productos para 
ellos mismos en este segmento tienen amplia antigüedad siendo clientes (6 años en 
promedio); no así las mujeres. Tiene un promedio de dependientes mayor que el resto. 
La diferencia entre número de visitas y consumo mensual es relativamente baja, lo 
cual significa a que es altamente probable su compra cada vez que visita la tienda.  

2. Estudiante. Adquiere productos generalmente para él mismo, sobre todo en el caso 
de los hombres. Su número de dependientes económicos es el más bajo de todos. 
Presenta las mayores diferencias entre visitas y consumo, lo cual refiere a que es baja 
su probabilidad de compra respecto de cada visita realizada. 

3. Estudiante y trabajador. Casi en su totalidad, son mujeres y adquieren productos 
para alguien más. Tienen dependientes económicos. Representan el segmento más 
pequeño. 

4. Profesionista. La mayoría son hombres y representan el segmento más amplio. 
Generalmente adquieren productos para ellos mismos. Presentan a los clientes más 
antiguos. Su cantidad de dependientes promedio es mayor o igual a dos. 

 

 

 

 

M: Masculino 

F: Femenino 
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9.1.3 Targeting 
 

9.1.3.1 Análisis del tamaño de mercado y la disponibilidad de compra 

 
Tabla 15. Estimación del tamaño de mercado del entretenimiento mexicano en cantidad de personas y ventas anuales, y su gasto 

per cápita en entretenimiento, * (58) , ** (59) 

La estimación del tamaño de mercado de entretenimiento en México es de 27.7 millones 
de personas e involucra 22.800 Millones de dólares en ventas anuales. De las cuales, un 
9.94% son los que involucran difusión vía cine e internet (60) Ver anexo 38. Dichos 
medios representan a las principales fuentes de interés para la presente investigación 
dado que casi la totalidad de los productos distribuidos en la industria de juguete y arte 
popular son difundidos a través de esos dos medios. Es así que el tamaño de mercado 
de juguete y arte popular se estima a través del tamaño de mercado de entretenimiento 
en México multiplicado por el factor de difusión en los medios de interés. Esto implica   
2.75 millones de personas y 2.26 Billones de dólares 

El hecho de compararlo mensual y semestralmente en los dos últimos renglones de la 

tabla es debido a que esos son los rangos para la frecuencia de consumo de la mayoría 

de los clientes (el 65% de acuerdo a la pregunta 10 de la encuesta en anexo 10). Lo 
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anterior implica que el gasto anual vaya entre 2 y 12 consumos anuales por cliente, es 

decir, entre $74.99 USD*2= $149.98 USD/año y $74.99*12= $899.88 USD/año.  

Con lo anterior se observa que los precios promedio en Confetty caen dentro del rango 

de gasto mensual y semestral per cápita en entretenimiento en México, lo cual indica una 

correspondencia adecuada con la disponibilidad de pago de los clientes de interés. Esto 

permite sugerir que se mantenga la política de precios que se tiene actualmente. 

 

9.1.3.2 Mercado Objetivo 

Hombres y mujeres mexicanos mayores a los 14 años, pertenecientes a los estratos 
económicos Alto-alto, Alto-Bajo, Medio-Alto y Medio-Bajo. Con interés en la industria del 
entretenimiento para ellos mismos o para alguien más. Con ocupaciones de hogar, 
estudio y/o trabajo. 

 

9.1.4 Posicionamiento 
 

9.1.4.1 Declaración de posicionamiento 

Para los hombres y mujeres mayores a los 14 años pertenecientes a las clases media y 

alta mexicanas, con ocupaciones de hogar, estudio y/o trabajo, “La Empresa” es la marca 

mexicana de comercialización que entrega al coleccionista de juguete y arte popular, 

artículos exclusivos relacionados con la industria del entretenimiento, alcanzables a su 

bolsillo y que le reviven experiencias especiales acontecidas en algún momento de su 

vida porque ofrece una amplia gama de productos que no se encuentran fácilmente en 

los canales tradicionales, a precios razonables46, transmiten las distintas culturas de la 

comunidad global a las futuras generaciones y plasman historias en los objetos 

haciéndolos heredables y posibles de compartir.                      . 

 

Para detalles sobre el mapa de posicionamiento de la empresa, ver ilustración 28. 

 

9.1.4.2 Nombre de la empresa 

Actualmente la empresa Confetty tiene presencia física en los sectores norte y sur de la 
Ciudad de México. No obstante, una expansión en el largo plazo bajo el mismo nombre 
podría ser considerada como riesgosa debido al carácter no-descriptivo del nombre de la 
marca (61). Si bien “Confetty” es una palabra que pudiese tener, en determinada 
instancia, connotación hacia los artículos de regalos, las fiestas y los juguetes genéricos, 
no es un nombre que vaya propiamente relacionado con las figuras coleccionables y de 
arte popular. Un ejemplo de un nombre descriptivo en relación con los juguetes de 

                                                           
46 Entiéndase como precio razonable para un artículo de colección y arte popular en México, aquél que cae 

dentro del presupuesto destinado a bienes de lujo para las clases alta y media en dicho país. Para más 
información sobre el perfil económico de los clientes de Confetty, ver sección 9.1.2.1. 
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colección que presenta un uso efectivo de la escala mental47 podría ser “The COMIC 
CON Store48, sin embargo presentaría los problemas de registro de propiedad intelectual 
de la marca ya existente. Por el otro lado pensar en un nombre más genérico como 
“COMIC STORE” podría ser de poca diferenciación. 

 

Estudio de mercado 

Es así que surgen diversas preguntas, tales como ¿Cuál sería la delgada línea entre lo 
genérico, lo descriptivo y la propiedad intelectual? Para obtener respuesta se realizó un 
estudio de Mercado49.  

Exploración inicial 

Como detonador de ideas iniciales se procedió a realizar una de lluvia de ideas para el 
nombre entre miembros de la alta dirección, misma que se muestra a continuación: 

 

Ilustración 42. Lluvia de ideas sobre nombre de la empresa por parte de alta dirección. 

Obsérvese que los nombres resaltados en letras negritas son equivalentes  (Collection 
World50 es estructuralmente similar a El mundo del Coleccionismo; así como Collect-Toys 
es fonética y estructuralmente similar a Collector Toys). Dichos nombres fueron 
mencionados por los gerentes actuales zona norte (FOM) y zona sur (FVP), lo que es 
muestra de una coherencia estratégica en la línea del negocio a pesar de la 
independencia financiera actual. 

                                                           
47 Para más detalles sobre el concepto “escala mental” ver glosario. 
48 Refiere a la organización internacional “Comic Con”, misma que comunica, publicita y acerca la 
apreciación de del cómic y el arte popular principalmente a través de convenciones y eventos que celebran 
la tradición y la continua contribución de los cómics al arte y la cultura. (84) 
49 Con fundamento en la bibliografía de Jack & Ries sobre el posicionamiento, así como en el contenido 

del curso de Dirección de Marketing impartido en abril-2017 por los profesores titular Jorge Lara y el 

profesor auxiliar Sebastian Sauto fue recomendable proceder con una encuesta de Mercado, misma que 

constó de 60 muestras realizadas en las cuatro tiendas físicas (para mayor información ver anexo 10), así 

como una segunda encuesta derivada de la primera (para mayor información ver anexo 11), misma que 

sirvió para obtener datos respecto de la percepción del nombre de marca. 

 
50 Collection World (inglés) significa El mundo del Coleccionismo en español. 

COLLECTIUM 
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Lo anterior no señala necesariamente que alguno de dichos nombres sea el más 
adecuado. Los autores Jack Trout & Ries en su libro “Posicionamiento” (61) mencionan 
la importancia de usar escalas mentales en esta sociedad sobre comunicada como 
herramienta para efectivizar la ordenación mental y reforzar una posición concreta en la 
mente del cliente objetivo. Así mismo sugieren que la decisión más importante que hay 
que tomar en marketing es la de colocarle el nombre a un producto. Por ende, no fue 
válido aún concluir que el nombre más adecuado fuese alguno de los anteriores. Es así 
que como primer acercamiento se aplicó una primera encuesta (ver anexo 10, pregunta 
16) basada en la exploración de la ilustración 43. Posteriormente se realizó una segunda 
encuesta para una exploración más profunda (Ver anexo 11). Los resultados fueron los 
siguientes 

 

Primera Encuesta   

La pregunta de la primera encuesta que se enfocó en la opinión de los clientes sobre un 
posible cambio de nombre fue la siguiente. Los resultados fueron los siguientes: 

 

Ilustración 43. Opinión del cliente sobre el cambio de nombre de la Marca Confetty. Encuesta 1 anexo 10, pregunta 16. 

Se observa una intención de preservar el nombre actual por parte del 35% de los 
encuestados. No obstante, una cantidad no menor (25%) votaron por "Collection World" 
y un 13% por "El mundo del coleccionismo", un 5% “Collect Toys” y un 22% prefieren 
otro.  

Lo anterior nos lleva a observar que el 65% preferirían un nombre distinto al actual (13% 
“El mundo del coleccionismo” + 25% “Collection World” + 5% “Collect Toys” + 22% “Otro”). 
No obstante, no hay una tendencia tan clara sobre cuál sería la opción más preferida, 
sobre todo considerando el alto porcentaje (22%) de personas que simplemente 
preferirían “Otro”.  

Adicionalmente, hubo algunos clientes que además de preferir el nombre actual, también 
propusieron uno distinto. Por ejemplo, es el caso de uno de los clientes de que 
respondieron la encuesta en la sucursal Lindavista, y que a pesar de tener 20 años 
adquiriendo los productos, propuso el nombre de "El mundo del coleccionista". Ello puede 
ser un indicio de que, es recomendable explorar más opciones. Otro ejemplo es el de un 
cliente que sugirió que el nombre podría girar en torno a alguna raíz grecolatina. Fue 
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entonces que después de una mezcla de análisis más pensamiento divergente, al autor 
propuso “Collectium” y se procedió a aplicar una segunda encuesta.  

Segunda Encuesta 

Ante el tema de poca certidumbre sobre la preferencia de nombre es que surge la 
segunda encuesta51, misma que constó de una sola pregunta en torno a la nueva opción 
de nombre de marca y fue aplicada a un total de 60 muestras. 

Los resultados fueron los siguientes:  

 

Ilustración 44. Encuesta No. 2 Opinión del cliente sobre el cambio de nombre de la Marca Confetty. 

El 44% de simpatizantes considera “Collectium” como una opción de nombre superior a 
las demás. El porcentaje anterior representa la aceptación por parte de la gran mayoría 
de los encuestados, ante lo cual se propone asignar dicho nombre a la nueva empresa.  

Se procedió a explorar el diseño del logotipo. En seguida se muestra la propuesta de 
cambio, para lo cual se buscó guardar relación con la marca Confetty a través de 
preservar letras (“C”,”O”,”TT”) y colores (verde y morado) originales. Lo anterior para 
aprovechar el posicionamiento que Confetty se ha ganado a lo largo de sus ya más de 
20 años de historia. Adicional, la palabra y tipografía recuerdan las raíces grecolatinas 
reforzando el origen de coleccionismo latino y en específico del territorio latinoamericano. 

 

                                                           
51 Para más información de la segunda encuesta, ver anexo 11. 
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Ilustración 45. Propuesta de cambio en el Nombre y Logotipo de la nueva empresa. 

9.2 Marketing Mix 
 

9.2.1   Producto 
 

Artículos de juguete y arte popular relacionados con la industria del entretenimiento, 

alcanzables52 al bolsillo de las clases mexicanas alta-alta, alta-baja, medio-alta y medio-

baja; que no se encuentren fácilmente en los canales tradicionales usados por los 

principales actores del retail en México (grandes tiendas departamentales en México son 

Sears, Liverpool, Sanborns, entre otras). Para mayor detalle de las marcas a distribuir: 

Ver tabla 5. 

Algunos de los artículos guardan la característica de la no-caducidad, esto es el beneficio 

y no perjuicio de su añejamiento, pues mientras más tiempo pase y guarden las 

características externas de embalaje e internas del producto, su valor económico va en 

incremento. 

Un diferencial es la envoltura de regalo, misma que aporta un sello de presencia de 

marca, pues la mayoría de las envolturas son desarrolladas internamente en la célula de 

producción de envolturas de la empresa, lo cual le aporta un distintivo único a la marca. 

Para ejemplos de envolturas, ver anexo 7.  Para ejemplos gráficos del producto, ir a tienda 

online: http://www.confettystore.com 

 

9.2.2   Precio 
 

Los precios actuales se consideran adecuados y alcanzables53 debido a lo analizado en 

la sección 9.1.2.1. De manera que se propone mantener la política de precios actual para 

                                                           
52 Para mayor información sobre el término “alcanzable” en el contexto de esta investigación, ver sección 

9.1.2.1 
53 Entiéndase como precio “alcanzable”, aquél que cae dentro del presupuesto destinado a bienes de lujo 
para las clases alta y media en dicho país. Para más información sobre el perfil económico de los clientes 
de Confetty, ver sección 9.1.2.1. Para más información sobre precio promedio por compra, ver tabla 6. 

http://www.confettystore.com/
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que el precio promedio de los artículos sea de $74.99 USD conforme lo revisado en la 

tabla 6. Para más detalle del referente de precios, ver Tabla 10. 

9.2.3   Plaza 
 

Se consideran principalmente dos medios: 

 Venta física: 4 sucursales actuales en la Ciudad de México ubicadas dentro de algunos 
de los centros comerciales más importantes de la región metropolitana una al sur (en 
centro comercial Galerías Coapa), una al centro (Plaza Central) y dos ubicadas al norte 
(en Plaza Lindavista, Parque Vía Vallejo). 

 Venta en línea: a través de tienda online. 

9.2.4 Promoción 
 

En la primera fase se realizarán campañas en redes sociales de contenido relevante para 

el target previamente definido, así como acciones de activación en los locales 

comerciales. Se realizarán descuentos atractivos en conmemoración de ciertas fechas 

especiales. 

En la segunda fase se implementará un funnel automatizado de ventas que dé 

seguimiento a clientes con intereses específicos desde su primer contacto con la marca 

y contemple acciones de remarketing a los clientes que sean etiquetados con algún 

interés en especial. Se pretende dar un empuje especial a la venta online. Se mantendrán 

las campañas de adquisición en redes sociales y en buscadores.  

 

9.2.4.1 Slogan 

Se eligió la siguiente frase como slogan: 

 

 

 
El contenido de trasfondo implica lo siguiente: 

Se trata de palabras que invitan a regresar a algún momento tan significativo como 
personal en la niñez del cliente y extender dicha etapa a lo largo de su vida. Ello es 
importante ya que motiva a que se materialicen los sueños y las experiencias en objetos 
y juguetes. Todo ello independientemente de qué tan en el pasado haya sido la 
experiencia, qué tan en el futuro pueda estar el sueño, o qué tan real sea lo que se 
imagina. Favorece la trascendencia en el tiempo y la realidad. 

Adicional, su estructura gramatical en segunda persona (imperativo) incita a la acción, 
evoca motivadores del tipo efecto casino, que sirven de gatilladores y líneas de acción 
de la estrategia.  

 

 Juega toda tu vida 

Ilustración 46. Slogan 
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9.3 Plan y Control 
 

El plan y control se presenta en el anexo 35 dentro del listado de Actividades del proyecto 

con sus costos asociados. 

En general, se centra en la alianza inicial de distribución (fase I del proyecto) y la posterior 

fusión de Confetty Norte y Confetty Sur para impulsar el nuevo nombre de marca (fase II 

del proyecto). 

 

 

10 PLAN FINANCIERO 
 

10.1 Ingresos del Proyecto 
 

Los ingresos se descomponen en ventas anuales por sucursal y canal de distribución 

(Sucursales físicas y online). El horizonte va desde el 2018 al 2025. Ese período se 

subdivide en 2 fases conforme lo establecido en la sección 8.4 sobre el escenario que 

fue considerado como el más favorable para el proyecto. La fase I abarca los períodos 

2019-2020 y la fase II abarca del 2021-2025. Cabe mencionar que el año previo al inicio 

del proyecto (2017), aún no aplica una implementación propiamente del proyecto, por lo 

que los valores fueron obtenidos conforme lo establecido en la proyección financiera de 

la sección 7.1.1.2 para dicho año. En seguida se muestra la tabla de los ingresos. Para 

fines de mejor visualización, se exhibe sólo del período 2017 al 2021, para la tabla 

completa ver anexo 39.  

 

Tabla 16. Desglose de ingresos 2017-2021. Para visualizar horizonte completo (20217-2025), ir al Anexo 39. 
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Ilustración 47. Descomposición de ingresos por canal Físico y Online. 

10.2 Egresos del Proyecto 
 

10.2.1   Costos de ventas 

Se consideran costos de ventas los relacionados con la adquisición de producto a 

proveedores nacionales, estadounidenses y otros proveedores internacionales, arriendo 

de locales comerciales, salarios de personal en relación con la venta. 

10.2.2   Costos de distribución 

Se consideran costos de distribución los relacionados con manejo de materiales y 

almacenaje del producto. Transporte inbound (desde el proveedor a la bodega) y 

transporte outbound (desde la bodega al punto de venta) se incluyen en esta cuenta.  

10.2.3   Costos de administración 

Se consideran costos de administración los relacionados con remodelaciones a locales 

comerciales o infraestructura de almacén, así como la nómina de personal administrativo.  

10.2.4   Otros gastos por función 

Se consideran otros gastos por función los relacionados con capacitaciones y 

actividades de desarrollo en general. Para más detalle sobre los egresos derivados del 

proyecto, ver anexo 35. 

 

Tabla 17. Egresos del proyecto 

USD 
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10.3 Inversión 
 
La inversión incluye lo necesario para preparar y sustentar las dos fases del proyecto 

propuestas en la sección 8.4. Las actividades involucradas (detalladas en el anexo 35) 

sustentan la negociación entre las partes (Confetty Norte y Confetty Sur) para asegurar 

la alianza de distribución en fase I y la fusión por absorción en la fase II. Es así que se 

contemplan acciones específicas como la contratación de una persona dedicada a 

impulsar la digitalización de los procesos, la implementación de un sistema de gestión, la 

remodelación de instalaciones en línea con la propuesta de cambio de nombre de la 

marca, la contratación de un miembro externo del directorio y adquisición producto 

dedicado para la venta online, entre otras.  

A continuación, se resumen y clasifican los montos anuales de inversión: 

 

Tabla 18. Montos anuales de inversión. Para más información sobre actividades incluidas en cada cuenta, ver anexo 35. 

 

10.4 Valuación Corporativa 
 

10.4.1   Cálculo de ROIC 
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Ilustración 48. Obtención del ROIC y su ajuste en capital de trabajo invertido después del monto a financiar. 

Como se puede observar, el ROIC sin monto financiado muestra un flujo neto de inversión 

negativo para 2020 y 2021, que son los años iniciales de la fase II. Estos son los períodos 

en los cuales se realiza la inversión de mayor magnitud, en línea con el esfuerzo propio 

de la fusión de ambas empresas (Confetty Norte y Confetty Sur).   

En 2020, el capital invertido es positivo y aún solventa la inversión necesaria en ese año; 

no obstante, para el período 2021, se nota una insolvencia de $202,643.14 USD. Ante 

esto se propone que el monto a financiar es de $253,303.92 USD, cifra que considera un 

25% de cobertura adicional sobre el monto de insolvencia. Así mismo se requiere que el 

tercer socio capitalista ingrese al año 3 e invierta $100,000 USD a cambio de un 

aproximado del 10% de la empresa (en relación con la cantidad de acciones 

determinadas para el tercer socio en la sección 8.4 y la correspondencia en propiedad 

conforme la valuación corporativa mostrada en sección 10.4.3). 

10.4.2   Cálculo de tasa de descuento WACC                                             . 
 

 

Ilustración 49. Cálculo WACC 
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Ilustración 50. Obtención de índices para cálculo de WACC (62) 

10.4.3   Cálculo de NPV (Valor Presente Neto) 
 

 

 

Ilustración 51. Cálculo de Valor presente neto (NPV) con y sin Valor residual (TV) para la estimación del valor de Propiedad 
(Equity) de la empresa usando el método de Flujo de Fondos Descontados (DCF Method). 

Se observa que el ROIC (26,19%) es mayor al WACC (14.65%), y su diferencial es 

significativamente positivo ya que casi duplica al WACC en la mayor parte de los períodos (Ver 
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comparativo de ROIC y WACC en ilustraciones 50 y 51 respectivamente). Esto indica que el 

proyecto crea valor para los accionistas y por lo tanto es rentable. 

 

10.5 Análisis de sensibilidad 
 
Para realizar el análisis de sensibilidad se utilizaron dos variables: “Recaudación” y 

“Costos”, la primera relacionada a los ingresos de la empresa, la segunda asociada a la 

adquisición de productos para la venta, mantención de inventario, nómina, arriendo de 

locales comerciales y otros gastos de adquisición y distribución de producto. Enseguida 

se muestra dicho análisis tanto para el VAN del proyecto con Valor Residual, como sin. 

 

Tabla 19. Tabla de Análisis de sensibilidad para VAN incluyendo valor residual 

 

Ilustración 52. Gráfico tridimensional de Análisis de sensibilidad para VAN incluyendo valor residual 

 

Residual 
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Tabla 20. Tabla de Análisis de sensibilidad para VAN sin incluir valor residual 

Se observa que la variable “Recaudación” que está fundamentada en los ingresos de la 
empresa, es más fluctuante que la variable “Costos” en términos de sensibilidad de la 
rentabilidad medida a través del VAN del proyecto. Un claro ejemplo de ello es que, para 
el caso del proyecto con valor residual evaluada en 10 puntos base determinados, se 
tiene: 

∆ 𝑅𝑒𝑐𝑎𝑢𝑑𝑎𝑐𝑖ó𝑛

∆ 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠
> 0  

|∆𝐵𝑎𝑠𝑒 0% 𝑅𝑒𝑐.−∆−10% 𝑅𝑒𝑐.|

|∆𝐵𝑎𝑠𝑒 0% 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠.−∆+10% 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠|
=

|$2,792,587−$1,933,343|

|$2,792,587−$2,431,685|
 = 

$859,243

$360,901
 = 2.38 

  

Lo que implica que la variable “Recaudación” sea un 238% más sensible en términos de 
rentabilidad del proyecto si comparamos como escenario 1: Base 0% en las dos 
variables y como escenario 2: -10% Recaudación y +10% en “Costos”. 

Por otra parte, de las 36 combinaciones evaluadas tanto en la tabla 18 como en la taba 

19, se observa que el VAN se mantiene positivo para 32 escenarios en el caso de que se 

incluya el Valor Residual y para 30 escenarios en el caso de que no se incluya. Esto es, 

un porcentaje de 88% y 83% de veces en que se tienen escenarios favorables a la 

rentabilidad. Ahora bien, habría que analizar qué tan realista sería la ocurrencia de un 

escenario desfavorable, esto es, que el VAN fuera negativo.  

En general, para que un escenario sea desfavorable los ingresos debieran caer al menos 

en la misma magnitud y diferente signo que los costos. Esto implica que, por ejemplo, 

existiera una baja en las ventas del -20% y un alza en los costos de al menos +20%.  

No obstante, recordemos que el proyecto mismo está hecho para fortalecer las ventas, 
en gran medida a través de la ampliación al canal de venta online, lo que favorece la 
diversificación del riesgo actual que presentan las empresas al depender de un solo 
medio de explotación de venta y contar con un tamaño potencial de mercado menor dado 
actualmente por las solas ventas físicas.  

 

10.6 Conclusiones 
 
Los ingresos se descomponen en ventas anuales por sucursal y canal de distribución. 

El canal de distribución online tiene mayor crecimiento a lo largo del proyecto que el canal 
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de venta física de manera que las ventas en línea representen al final del proyecto el 

doble ($1.012.365 USD) que las ventas físicas ($487.467 USD). Los ingresos totales casi 

se triplican al finalizar el séptimo año del proyecto (Ventas 2017: $554.410,56 USD vs 

Ventas 2025: $ 1.499.832,10 USD) 

Los egresos incluyen costos de ventas, distribución, administración y otros gastos por 

función, donde las sumas de los dos primeros representan más del 90% del total de 

costos. 

La inversión que se requiere es de $353.303 USD, en la que $253.303 USD provienen 

de un monto a financiar a interés del 11.5%y $100.000 provienen de capital aportado del 

tercer socio capitalista. 

El ROIC es de 26,19%, el WACC de 14,65%. Se observa que el ROIC es mayor al WACC, 

y casi lo duplica para la mayor parte de los períodos (Ver comparativo de ROIC y WACC 

en ilustraciones 50 y 51 respectivamente). Esto indica que el proyecto crea valor para los 

accionistas y por lo tanto es rentable. 

El Valor Presente Neto de la empresa incluyendo el valor residual es de $2.863.566,4 

USD, mientras que sin considerar el valor residual es de $748.489,46 USD.  

El análisis de sensibilidad indica que la variable “Valor recaudado” es 2.38 veces más 

sensible a la rentabilidad que la variable “Fluctuación de costos”. Además, para que un 

escenario tenga flujos negativos los ingresos debieran caer al menos en la misma 

magnitud y diferente signo que los costos54. 

 

11 GESTIÓN DEL RIESGO DEL PROYECTO 
 

11.1 Identificación de riesgo crítico del proyecto 
A raíz del análisis interno y externo realizado en la sección 4, algunas observaciones 

sobre la gestión del cambio provenientes de la sección 8 y síntomas de la reestructuración 

presentados en la sección 7.2, se procede a identificar las causas raíz potenciales que 

podrían ocasionar que los objetivos estratégicos no se cumplan (Para más información 

sobre los objetivos estratégicos, ver sección 5.7.) Para ello se utiliza un diagrama 

Ishikawa (63).  

                                                           
54 Un ejemplo de esto sería una baja en las ventas del -20% y un alza en los costos de al menos +20% 



 

82 
 

I 

 

Ilustración 53. Identificación de riesgos potenciales del proyecto que provocarían el fracaso en el alcance de los objetivos. 

11.2 Gestión del riesgo crítico del proyecto y plan de mitigación 
En seguida se muestra la matriz de Gestión del Riesgo en relación con su nivel de 

gravedad para lograr cumplir con los objetivos enlistados en la sección 5.7.2. Para más 

detalle del cálculo de la evaluación del riesgo, ver anexo 40. 
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Tabla 21. Matriz de Gestión del Riesgo en relación con su gravedad para el cumplimiento de los objetivos de sección 5.7.2 

 

11.3 Conclusiones de la gestión del riesgo 
 

Gracias al plan de mitigación propuesto previamente, los niveles de gravedad bajaron 

para los objetivos de perspectiva financiera, de clientes, de proceso internos y de 

aprendizaje. El cambio fue de medio-bajo a bajo, de alto a medio, de alto a medio-bajo y 

de bajo a bajo-bajo respectivamente para cada uno de los niveles de gravedad 

mencionados.  
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12 CONCLUSIONES GENERALES 
 
La necesidad de unificación organizacional no simplemente es una sospecha 
detectada desde hace tiempo por parte de la alta dirección. Existen sinergias viables por 
la similitud de los recursos y actividades presentes en las áreas de compras y 
adquisiciones, marketing, almacenaje, administración y venta. Los nombres solicitados al 
directorio Norte y Sur como posibles alternativas al nombre actual de la marca (ver 
ilustración 17) fueron estructuralmente equivalentes, pero en distintos idiomas; ello es 
muestra de búsqueda de objetivos similares a través de distintos caminos. 
Adicionalmente, se cuentan con herramientas de gestión del cambio y gobierno 
corporativo (Ver sección 8.2.1) que, implementadas a través de un plan de negociación 
adecuado (ver sección 8.4), ayudarán a que la unificación organizacional no sea sólo una 
buena idea de negocio, sino una realidad alcanzable y positiva en términos de creación 
de valor para los accionistas y la comunidad.  

El plan propuesto para la unificación consta de dos fases explicadas en la sección 8.4. 

La primera fase se considera tener en un horizonte de corto-mediano plazo (2019-2020) 

y la segunda en el largo plazo (2021-2025). En la primera se propone una estrategia de 

negociación que sugiere una relación de tipo “alianza” entre las empresas, 

principalmente en lo que refiere al acuerdo de uso de marca y distribución online, donde 

Confetty Norte tenga un cambio en su nombre llamándose “Collectium POR Confetty” 

(Para más información ver sección 9), Por otro lado, para la segunda fase se propone 

tener la “ fusión” de Confetty Norte y Confetty Sur, en la que un miembro externo de la 

comisión asegure la objetividad en las decisiones estratégicas de la empresa. 

Si se tiene que optar por bajar costos o aumentar ventas, es recomendable elegir 

aumentar ventas. Precepto respaldado por el análisis de sensibilidad, sección 10.5. 

Se sugiere mantener la política de precios que se tiene actualmente, debido a que los 

precios promedio en Confetty ($74.99 USD, ver tabla 6) caen dentro del rango de gasto 

mensual y semestral per cápita en entretenimiento en México, lo cual indica una 

correspondencia adecuada con la disponibilidad de pago de los clientes de interés.55  

El proyecto busca cumplir el objetivo de: “Ser líderes en la industria del coleccionismo 

de juguete y arte popular en México” superando las 20.000 ventas56 después del 

séptimo año de implementación del proyecto. Esto implica duplicar las ventas actuales 

de ambas empresas al 5to año, traduciéndose en alcanzar en 5 años lo que ambas 

empresas (Confetty Norte y Confetty Sur) tardaron 20 en construir por separado. Cabe 

mencionar que si se mantiene el plan de acción propuesto en la sección 11 es posible 

mitigar aproximadamente el 32.3% del riesgo del proyecto para cumplir con los objetivos. 

Finalmente, cabe mencionar que cuando hay sangre en común y bienes de por medio, 

es riesgoso vivir sin otro acuerdo que el verbal; más, cuando dicha práctica se ha 

extendido por decenas de años. Es hora de tomar una decisión trascendental en torno a  

                                                           
55 Para más información, ver Tabla 15. 
56 Una venta se define como un artículo vendido al precio promedio, ($74,99 USD) según lo establecido en la tabla 6. 

la reestructuración del negocio y la unión organizacional, de otra manera ya sabemos 

cuánto tiempo más aguanta la planta sin agua. 
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13 GLOSARIO 
 

Animé: palabra de origen japonés que refiere los dibujos animados de este mismo origen. 

Se trata de un fenómeno cultural y de entretenimiento internacional que parte de un 

vínculo con el manga; esto es, las historietas japonesas, el cosplay o uso de disfraces y 

otras disciplinas y tendencias. Ejemplos de series Animé son: “El viaje de Chihiro”, “Akira”, 

“Astroboy”, “Mazinger Z”, “Dragon Ball” y “Pokémon”. (64) 

Arte popular: Refiere a la utilización de una expresión histórica convertida en un clásico. 
Sus orígenes se remontan a la época del renacimiento en el s. XVI, cuando el carácter 
elitista de lo artístico evolucionó a un público más amplio, haciendo transversal su 
alcance. Fue entonces que diversas clases sociales tuvieron acceso a las obras artísticas. 
Posteriormente en el s. XVIII con la Revolución Industrial, se hace más patente el impulso 
de esta idea. Este tipo de arte generalmente no se relaciona a un período en específico, 
sino que se transforma en algo reconocido y perdurable. Tal como sucedió en la 
revolución industrial, el resurgimiento de nuevas tecnologías ha hecho que el arte popular 
tenga cada vez un mayor alcance poblacional. (65). Para fines de esta investigación, su 
principal diferencia con el coleccionismo es que el arte popular busca hacer del objeto de 
la colección una composición de una historia de arte que puede ir de lo multi personal a 
lo global; mientras que el coleccionismo se motiva por un objetivo personal. 

BDD: Abreviación de “Billón de Dólares” 

Coleccionista: Persona que piensa o ha pensado en la confección de una colección 
soñada. El interés por conseguirla está motivado en apreciaciones de belleza que le 
despiertan sentimientos en torno a observaciones de su entorno, que asocia con el placer 
por la búsqueda y posesión de una determinada pieza, y que se pretende expresar en la 
formación de una colección. Como cita Puig, “la adquisición de obras […] les proporciona 
[a los coleccionistas] un barniz instantáneo [en tanto] el arte [se vuelve para ellos un] gran 
legitimador, genera más respeto que el dinero y las propiedades por sí solos”. (52) , p.77. 

Colección: Se trata de la afirmación de una autobiografía resumida (66). A través de los 
objetos coleccionados se muestra parte de la personalidad y preferencias propias, 
mismas que se relacionan con los movimientos sociales y económicos de cada época. 
Por lo anterior, existe evolución de tendencias de los gustos a través del tiempo. El interés 
en rodearse de objetos bellos y/o destacados es común denominador en la formación de 
cualquier colección, en la que estos se abstraen de su significado inicial para estar 
absorbidos como “objeto de la colección”. Las piezas incluidas en una colección 
conforman una historia del arte personal. (52) p. 11 

Coleccionismo: confección de las colecciones. Se motiva por un impulso inicial que 
evoluciona hasta convertirse con el tiempo en una pasión permanente. Una forma común 
de racionalizar este hecho es poner orden a través del intento de formación de una 
colección. El coleccionismo ha evolucionado a través de los tiempos; en la actualidad sus 
características comunes son: interés por los hechos históricos, interés estético, poder, 
imagen social, conocimiento y desvinculación del criterio económico como nuevo criterio 
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sobre el valor de mercado basado en la relación emocional entre obra y espectador y no 
de expectativa de valor. Lo anterior es oposición de la perspectiva academicista de 
valuación de los artículos de colección, misma que predominaba hasta antes del 
surgimiento de las vanguardias artísticas en el s. XX. (52) 

Commodities: productos del tipo materia prima. Dichos productos son comercializados 
para producir otros bienes o servicios. Generalmente se tranzan en grandes volúmenes, 
lo que permite aprovechar economías de escala en sus procesos comerciales. 

Eventos independientes: Se dice que dos o más eventos serán independientes cuando 
la ocurrencia o no-ocurrencia de uno de ellos no afecte la probabilidad de ocurrencia del 
otro. (67) 

E-commerce/ E-Business / Comercio On-line / Comercio Electrónico/ Comercio en 
línea: término que se refiere al comercio realizado electrónicamente. Se refiere a la propia 
transacción comercial como tal, esto es, al cambio de un bien, producto o servicio por 
dinero u otro bien similar. Las modalidades del comercio online son las mismas que las 
del comercio tradicional; podemos hablar de trueques, compra-venta, alquiler, servicios. 
Su característica principal es que, al contrario del comercio tradicional, donde el 
comprador y el vendedor establecían un contacto personal, aquí la transacción se lleva a 
cabo íntegramente por medios electrónicos, sin necesitar un contacto físico. Entre los 
medios electrónicos de pago más comunes tenemos transferencias electrónicas, tarjetas 
de crédito, tarjetas de débito, entre otras. 

Escala mental: Es el ordenamiento de seres, objetos y marcas que representan un modo 
conveniente de organizar las cosas, así como una necesidad de la mente para relacionar 
nuevas experiencias con conceptos preconcebidos, mismos que facilitan la complejidad 
que supone el aprendizaje de un nuevo concepto. (61) 

Probabilidad condicional de dos eventos independientes: Es la probabilidad de que 
ocurran dos eventos conforme lo siguiente: Sean A y B dos eventos independientes (Ver 
definición “eventos independientes”) cuyas probabilidades de ocurrencia se encuentran no 

relacionadas la una con la otra. Sus probabilidades se denotan por la fórmula:  

𝑷(𝑨 / 𝑩) =
𝑷 (𝑨 ∩ 𝑩)

𝑷(𝑩)
 

En la que: 

𝑷(𝑨 / 𝑩) :     Probabilidad de que ocurra el evento A, dado que el evento B ya ocurrió 

𝑷 (𝑨 ∩ 𝑩):  Probabilidad de que ocurran los eventos independientes A y B = P(A)*P(B) 
𝑷( 𝑩) :         Probabilidad de que ocurra el evento B 

Cuando tenemos este caso, empleamos entonces, el concepto de probabilidad 
condicional para denominar la probabilidad del evento relacionado. La expresión P(A|B) 
indica la probabilidad de ocurrencia del evento A sí el evento B ya ocurrió. (67) 

Inventario en añejamiento: El inventario en añejamiento contiene piezas almacenadas 
para fines de venta y/o exhibición no inmediata. La condición para que este tipo de piezas 
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sean puestas en calidad de añejamiento es determinada por el gerente de compras y el 
objetivo es por una parte permitir la apreciación (incremento de valor) del producto y, por 
otra parte, tener un elemento novedoso que sea tan exclusivo, escaso y demandado que 
pueda captar la atención del público en épocas de bajas ventas o cuando así se 
determine pertinente. Es así que dicha condición de producto en añejamiento es otorgada 
a las piezas que sean altamente exclusivas como para no tener la certeza de volverlas a 
conseguir, pero sí de venderlas al poco tiempo de ser exhibidas, además de que sean 
altamente conocidas como para llamar la atención del público. La decisión de sacar un 
producto en añejamiento a la venta es decisión conjunta del gerente de compras y el 
gerente comercial.  

Límite de Salida (outsider limit): se trata de la mejor alternativa a lograr en una 
negociación. Es propia e independiente para cualquiera de las partes involucradas. (68) 

Límite de Ruptura (Best Alternative to a Negotiation Agreement, BATNA): 
establecimiento de circunstancia en una negociación ante la cual sería recomendable 
retroceder si las partes no lograran generar un acuerdo (69). Así mismo puede decirse 
del curso de acción a seguir si la negociación en juego se comienza a identificar como 
perdida. (68) 

MDD: Abreviación de “Millón de Dólares” 

MXN: Abreviación de la moneda “Pesos mexicanos” 

USD: Abreviación de la moneda “Dólares estadounidenses” por sus siglas en inglés 
(United States Dollars) 
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15. ANEXOS 
 

15.1 Anexo 1 – Categorías de juguete  

 
En la siguiente tabla formada con datos del análisis realizado por The Toy Association (33), se realiza la 

separación de las categorías de interés para distribución de la empresa. 

 

Tabla 22. Categorías de juguete según clasificación de la industria estadounidense según la organización The Toy Association 

 

15.2 Anexo 2 – Límites de biodisponibilidad de elementos químicos en los juguetes para 
niños menores de tres años de acuerdo a la NOM-252-SSA1-2011 
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15.3 Anexo 3 – Tipo cambiario & análisis de volatilidad [peso MXN/DLS] ene 2012- may 
2017 

 

Fecha Último Apertura Máximo Mínimo % Var 

 [$/DLS] [$/DLS] [$/DLS] [$/DLS] [$/DLS] 

Volatilidad 2017 -2.32  -11.94% 

may-17 18.52 18.82 19.26 18.34 -1,61% 

abr-17 18.82 18.71 19.30 18.45 0,51% 

mar-17 18.73 20.10 20.17 18.61 -6,88% 

feb-17 20.11 20.83 20.85 19.60 -3,49% 

ene-17 20.83 20.68 22.04 20.64 0,51% 

Volatilidad 2016 -2.62  -13.99% 

dic-16 20.73 20.56 20.88 20.13 0,76% 

nov-16 20.57 18.86 21.40 18.15 9,05% 

oct-16 18.86 19.36 19.42 18.44 -2,69% 

sep-16 19.39 18.78 19.93 18.25 3,19% 

ago-16 18.79 18.74 19.01 17.89 0,17% 

jul-16 18.75 18.27 18.98 18.10 2,58% 

jun-16 18.28 18.46 19.53 18.07 -1,02% 

may-16 18.47 17.17 18.60 17.10 7,53% 

abr-16 17.18 17.28 17.96 17.04 -0,61% 

mar-16 17.28 18.14 18.17 17.09 -4,71% 

feb-16 18.14 18.10 19.45 17.95 0,14% 

ene-16 18.11 17.17 18.81 17.17 5,41% 

Volatilidad 2015 -2.19  -13.71% 

dic-15 17.18 16.57 17.48 16.46 3,65% 

nov-15 16.57 16.50 16.92 16.35 0,45% 

oct-15 16.50 16.92 17.03 16.32 -2,48% 

sep-15 16.92 16.75 17.34 16.36 1,00% 

ago-15 16.75 16.10 17.30 16.07 3,98% 

jul-15 16.11 15.73 16.49 15.62 2,36% 

jun-15 15.74 15.37 15.77 15.16 2,35% 

may-15 15.38 15.35 15.59 14.98 0,19% 

abr-15 15.35 15.26 15.49 14.75 0,57% 

mar-15 15.26 14.94 15.67 14.85 2,08% 

feb-15 14.95 14.97 15.16 14.63 -0,26% 

ene-15 14.99 14.75 15.07 14.43 1,63% 

Volatilidad 2014 -1.39  -10.42% 

dic-14 14.75 13.92 14.95 13.87 5,83% 
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nov-14 13.94 13.46 13.96 13.45 3,41% 

oct-14 13.48 13.43 13.67 13.27 0,37% 

sep-14 13.43 13.08 13.54 13.03 2,60% 

ago-14 13.09 13.22 13.34 13.03 -0,98% 

jul-14 13.22 12.97 13.25 12.90 1,92% 

jun-14 12.97 12.86 13.12 12.82 0,85% 

may-14 12.86 13.08 13.09 12.82 -1,69% 

abr-14 13.08 13.06 13.15 12.94 0,16% 

mar-14 13.06 13.30 13.35 13.03 -1,41% 

feb-14 13.25 13.37 13.55 13.18 -0,83% 

ene-14 13.36 13.03 13.60 12.95 2,45% 

Volatilidad 2013 -0.33  -12.71% 

dic-13 13.04 13.11 13.27 12.80 -0,50% 

nov-13 13.10 13.02 13.33 12.84 0,64% 

oct-13 13.02 13.09 13.34 12.75 -0,55% 

sep-13 13.09 13.36 13.46 12.58 -2,16% 

ago-13 13.38 12.73 13.39 12.55 5,09% 

jul-13 12.73 12.96 13.16 12.43 -1,65% 

jun-13 12.95 12.81 13.46 12.60 1,07% 

may-13 12.81 12.13 12.94 11.93 5,56% 

abr-13 12.13 12.34 12.40 12.02 -1,48% 

mar-13 12.32 12.77 12.86 12.30 -3,62% 

feb-13 12.78 12.70 12.90 12.58 0,55% 

ene-13 12.71 12.86 12.91 12.55 -1,22% 

SubT. 2012 0.18  -12.28% 

dic-12 12.87 12.95 13.05 12.68 -0,65% 

nov-12 12.95 13.09 13.29 12.89 -1,14% 

oct-12 13.10 12.86 13.11 12.65 1,87% 

sep-12 12.86 13.20 13.24 12.70 -2,52% 

ago-12 13.19 13.32 13.48 13.03 -1,01% 

jul-12 13.33 13.27 13.77 13.09 -0,23% 

jun-12 13.36 14.35 14.60 13.30 -7,06% 

may-12 14.37 13.02 14.38 12.88 10,42% 

abr-12 13.02 12.77 13.28 12.70 1,63% 

mar-12 12.81 12.85 13.05 12.55 -0,30% 

feb-12 12.85 13.04 13.07 12.61 -1,52% 

ene-12 13.04 13.93 13.98 12.83 -6,52% 

Tabla 23. Tipo cambiario & análisis de volatilidad [peso MXN/DLS] ene 2012- may 2017 (57) 

 



 

98 
 

I 

15.4 Anexo 4 – Tipo cambiario & análisis de volatilidad [peso MXN/DLS] jun 2017- may 
2019 

Año Mes Principios Máx Mín Final Promedia Mes%C Total%C 

Variación         

2017 Junio 18.63 18.74 17.75 18.11 18.31 -2.79% -2.79% 

2017 Julio 18.11 18.44 17.72 18.08 18.09 -0.17% -2.95% 

2017 Agosto 18.08 18.08 17.28 17.63 17.77 -2.49% -5.37% 

2017 septiembre 17.63 17.63 16.85 17.19 17.33 -2.50% -7.73% 

2017 Octubre 17.19 17.64 16.94 17.29 17.27 0.58% -7.19% 

2017 noviembre 17.29 17.78 17.08 17.43 17.4 0.81% -6.44% 

2017 Diciembre 17.43 18.23 17.43 17.87 17.74 2.52% -4.08% 

Volatilidad 
2017  -1.2  -5.22% 

2018 Enero 17.87 17.87 17.07 17.42 17.56 -2.52% -6.49% 

2018 Febrero 17.42 18.22 17.42 17.86 17.73 2.53% -4.13% 

2018 Marzo 17.86 18.25 17.53 17.89 17.88 0.17% -3.97% 

2018 Abril 17.89 18.71 17.89 18.34 18.21 2.52% -1.56% 

2018 Mayo 18.34 18.5 17.78 18.14 18.19 -1.09% -2.63% 

2018 Junio 18.14 18.96 18.14 18.59 18.46 2.48% -0.21% 

2018 Julio 18.59 18.84 18.1 18.47 18.5 -0.65% -0.86% 

2018 Agosto 18.47 18.47 17.65 18.01 18.15 -2.49% -3.33% 

2018 septiembre 18.01 18.39 17.67 18.03 18.03 0.11% -3.22% 

2018 Octubre 18.03 18.85 18.03 18.48 18.35 2.50% -0.81% 

2018 noviembre 18.48 19.32 18.48 18.94 18.81 2.49% 1.66% 

2018 Diciembre 18.94 19.41 18.65 19.03 19.01 0.48% 2.15% 

Volatilidad 
2018  1.07  -1.95% 

2019 Enero 19.03 19.03 18.18 18.55 18.7 -2.52% -0.43% 

2019 Febrero 18.55 19.11 18.37 18.74 18.69 1.02% 0.59% 

2019 Marzo 18.74 19.59 18.74 19.21 19.07 2.51% 3.11% 

2019 Abril 19.21 20.05 19.21 19.66 19.53 2.34% 5.53% 

2019 Mayo 19.66 20.52 19.66 20.12 19.99 2.34% 8.00% 

Volatilidad 
2019  0.63  -0.08% 

 Promedio  $ 16.83   $ 18.69   $ 17.90  
 $ 

18.30   $ 18.28   -2.42% 

Tabla 24.  Tipo cambiario & análisis de volatilidad [peso MXN/DLS] jun 2017- may 2019. (21) 
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15.5 Anexo 5 – Los juegos que más juegan los niños mexicanos 
 

 

Tabla 25. Resultados de la encuesta: “Cómo se divierten los niños” (24) 
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15.6 Anexo 6 –Comercio electrónico en México (25) 
 

 

Tabla 26. Evolución del comercio electrónico en México (2009-2015) 

 

Tabla 27. Productos más comprados a través de internet. 
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Tabla 28. Estados de la República Mexicana con mayor número de compras electrónicas. 

 

Tabla 29. Categorías de productos más vendidos en línea. 
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15.7 Anexo 7 – Ejemplos de envolturas para regalos 
 

Cajas de Cartón Corrugado 

 

 

 

Bolsas de Cartón 
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Ilustración 54. Diapositiva 1, portada. 

Costales de Yute 

  

 

 

 

 

 

 

15.8 Anexo 8 – Presentación al directorio para formular la estrategia (Dic-2016) 
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Ilustración 55. Diapositiva 2, índice. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 56. Diapositiva 3. Marco contextual sobre la estrategia y el ejercicio estratégico. 
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Ilustración 57. Diapositiva 4, explicación de objetivos de la presentación. 

 

Ilustración 58. Diapositiva 5, Introducción a la dinámica para la formulación de la estrategia. 
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Ilustración 59. Diapositiva 6, obtención de resultados 

 

Ilustración 60. Diapositiva 7, Obtención de resultados 
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Ilustración 61. Diapositiva 8, Conclusiones del ejercicio, identificación de necesidades del cliente y propuestas de solución. 

 

Ilustración 62. Diapositiva 9. Descripción de los efectos buscados para satisfacer las necesidades identificadas con las soluciones 
propuestas 
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Ilustración 63. Diapositiva 10. Revisión de hitos importantes en la historia de la empresa. 

 

15.9 Anexo 9 – Descripción de cargo Gerente de Compras 

 

DESCRIPCIÓN DE CARGO  

Nivel :   Estratégico  

Código GCN001 

Dependencia: Área  -  Gerencia General 

Cargo del jefe inmediato: Gerente General 

I. PROPOSITO PRINCIPAL 

El gerente de compras es el responsable del abastecimiento del producto. Incluye la 
adquisición de productos nacionales e importados alineados con la estrategia de la empresa. 
Debe asegurar que los artículos comprados sean atractivos y alcanzables para los clientes 
en términos de que logren colocarse en los puntos de venta con un precio razonable para 
las clases alta y media alta de la población. Para ello debe tener un profundo conocimiento 
del cliente. Debe contribuir a la estrategia de ventas otorgando a ciertos productos el 
carácter de almacenaje de “inventario en añejamiento” en caso de que sea meritorio. Debe 
cultivar una red de proveedores fundamentada en la lealtad ganada a través de acuerdos 
justos y negociaciones colaborativas.  
Debe ser un especialista en el rubro, conocer a profundidad el negocio y tener la visión 
necesaria para anticipar las tendencias de la industria. 

II.DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES ESENCIALES 
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 Gestionar el presupuesto de adquisiciones 

 Realizar órdenes a proveedores nacionales e importados 

 Realizar visitas a los proveedores nacionales e internacionales. Incluye viajes 
regulares al extranjero para adquisición de producto, exploración de tendencias de 
la industria, y cultivo de redes con proveedores actuales y potenciales. 

 Realizar viajes nacionales (dentro del área metropolitana de la Ciudad de México) 
para adquisición de producto, cultivo de red y detección de tendencias. Asegurar 
rutas óptimas y seguras de desplazamiento en los diversos sitios. Considerar 
conocimiento previo de buenas prácticas de seguridad recomendadas para 
desplazamiento en la Ciudad de México. 

 Realizar viajes internacionales para la adquisición de producto. Incluye el 
establecimiento de rutas óptimas para el recorrido de los sitios, asegurar el envío de 
mercancía en condiciones de embalaje óptimas que minimicen costos, espacios y 
posibles daños del producto durante el traslado. Requiere asegurar la identificación 
y trazabilidad de cada uno de los productos adquiridos. 

 Contribuir al establecimiento de objetivos estratégicos del área comercial 

 Previsión de política monetaria y comportamiento en el tipo cambiario para 
maximizar el poder de adquisición del presupuesto destinado a compras 
internacionales. 

 Acudir a las principales ferias, exposiciones y congresos referentes al rubro para 
asegurar la actualización de las tendencias de la industria. 

 Conocer la estructura de precios de la compañía para tomar decisiones de 
adquisición de nuevos productos. 

 Generar negociaciones justas de tipo colaborativa con los proveedores 

 Llevar registro de contacto actualizado de todos los proveedores.  

 Realizar actividades y asumir responsabilidades adicionales eventuales, de acuerdo 
su criterio.  

 Solicitar el apoyo que considere prudente a las áreas correspondientes en conjunto 
consentimiento de los encargados de área. 

 Apoyo estratégico al directorio. 

III. Requerimientos básicos o 
esenciales 

IV. Competencias de comportamiento 

- Contabilidad Avanzada 
- Atención al cliente  
- Negociación colaborativa y ventas 

efectivas 
- Manejo de Microsoft Office, MS 

Project (Deseable) 
- Licencia de conducir 
- Conocimientos intermedios -

avanzados(deseable) de aduana 
y comercio internacional 

- Pasaporte 
- Visa estadounidense. 

- Honesto, determinado, disciplinado, 
original. 

- Habilidades de negociación colaborativa 
y establecimiento de acuerdos justos. 

- Comunicación 
- Proactividad 
- Adaptabilidad 
- Trabajo en equipo  
- Trabajo individual 
- Sentido común 
- Pensamiento estratégico 

V. NIVELES DEDESEMPEÑO 

- Control presupuestal por concepto de compras. 
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Ilustración 64. Primera página de la encuesta de mercado No.1 

- Cumplimiento adecuado de las funciones básicas del cargo, descritas 
anteriormente. 

VI. INDICADORES DE DESEMPEÑO 

- Rotación del inventario general (excluyendo el inventario en añejamiento) 
- Horizonte de venta para producto liberado del inventario en añejamiento (no debe 

ser mayor a 30 días). 
- Costo por defectivos en el abastecimiento 

 

15.10 Anexo 10 - Encuesta de Mercado No.1 
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Ilustración 65. Segunda página de la encuesta No.1 
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En seguida se muestra el visual general de cómo está organizada la información obtenida 

en la encuesta No. 1 de mercado. 

Se conforma por 60 muestras aplicadas homogéneamente en las 4 sucursales actuales 

(15 en Confetty Coapa, 15 en Confetty Lindavista, 15 en Confetty Central y 15 en Confetty 

Vallejo). Los datos de las 60 muestras se exhiben en listado vertical 

Cada muestra contiene 18 preguntas plasmadas en listado horizontal  

Y finalmente se tiene un área de gráficos y resultados en la parte inferior. 

 

 

Ilustración 66. Esquema del análisis de datos en Excel como herramienta para el análisis de la información arrojada por la 
encuesta No.1. 

En seguida se muestran los resultados para cada una de las 18 preguntas aplicadas en 

esta primera encuesta. 
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Ilustración 67. Resultados de las preguntas 1 a la 4. 
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Ilustración 68. Grafico prueba 
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15.11 Anexo 11 - Encuesta de Mercado No.2 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 69. Encuesta No.2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 70. Esquema del análisis de datos en Excel como herramienta para el análisis de la información arrojada por la 
encuesta No.2 



 

117 
 

I 

15.12 Anexo 12 – Acotaciones de cargos organizacionales Norte y Sur 
 

Cargo Abreviatura 

Abreviatura de 
iniciales del 

personal actual 
encargado  

Dependencia 
Zonal 

Consultor Externo CLE AOA Norte 

Propietario de Marca Intelectual PIM FVP Ambas 

Propietario 2 PP2 FOM, RAG Norte 

Gerente General Zona Norte GZN FOM Norte 

Gerente de Compras Zona Norte GCN FOM Norte 

Gerente Comercial Zona Norte GVN RAG Norte 

Gerente de Administración y Finanzas Zona Norte GAN RAG Norte 

Gerente operaciones Zona Norte GON FOA Norte 

Supervisor de Producción Zona Norte SPN FOM Norte 

Propietario 1 PP1 FVP, VOM Sur 

Supervisor de Sucursal 2 (Plaza Lindavista) SS2 FOM Sur 

Supervisor de Sucursal 4 (Parque Vía Vallejo) SS4 FOA Sur 

Gerente General Zona Sur GZS FVP Sur 

Gerente de Compras Zona Sur GCS FVP, FVO Sur 

Gerente Comercial Zona Sur GVS FVP Sur 

Gerente de Administración y Finanzas Zona Sur GAS VOM Sur 

Gerente Operaciones Zona Sur GOS VOM Sur 

Supervisor de producción Zona Sur SPS VOM Sur 

Supervisor de sucursal 1 (Galerías Coapa) SS1 FVP Sur 

Supervisor de sucursal 3 (Plaza Central) SS3 VOM Sur 

Empleado de producción (cajas para envolturas) P AOM, GOM Ambas 

Encargado de marketing y publicidad M FVO Ambas 

Empleado de ventas V Varios Ambas 

Encargado de sucursal (con control de caja) V* Varios Ambas 
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15.13 Anexo 13 – Modelo de pronóstico mensual en la sucursal 2 (MXN) 
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Ilustración 71. Datos históricos y proyecciones mensuales sucursal 2. 
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15.14 Anexo 14 – Estado de Situación Financiera (2016) 

 

 

 

 
Tabla 30. Estado de Situación Financiera (2016-2020) 
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15.15 Anexo 15 – Estado de Resultados (2013-2016) 

 
 

Tabla 31. Estado de Resultados 2013-2016. 

[Nota 1] Los ingresos generados por Confetty Norte en 2016 son de $208,120.35 USD; Los ingresos 

generados por Confetty Sur en 2016 son de $276,719.65 USD 

[Nota 2] Costo de ventas de los años 2013-2015 aproximados en función de la consolidación de la 

información contable de ambas empresas 
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15.16 Anexo 16 – Proyección Estado de Resultados (2017-2025) Sin implementación de proyecto  
 

 

Tabla 32. Estado de Resultados 2017-2020 
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Tabla 33. Estado de Resultado (2020-2025) 

15.17 Anexo 17 – Tipo cambiario considerado 
 

 (57)   (70) 

 

15.18 Anexo 18 – Análisis de la Ventaja Corporativa: Antes del Hallazgo 

En seguida se realiza un análisis de la empresa para hacer efectiva su estrategia y en 

específico evaluar cómo es que la naturaleza de sus recursos, su perfil de negocio y su 

ventaja corporativa se interrelacionan para crear valor y asegurar así la rentabilidad del 

negocio. Dicho análisis se realiza a través del triángulo de ventaja corporativa de Collis 

& Montgomery57. Se considera como corporación a la empresa Confetty, con dos 

unidades de negocio independientes (Zona Norte CDMX, Zona Sur CDMX) que 

comercializan coleccionables de juguete y arte popular. 

                                                           
57 Collis, D. & Montgomery, C. (1998) Creating Corporate Advantage. Harvard Business Review.  P.71-83. 

http://www.akbareftekhari.ir/fa/Files/Paper/CREATING%20corporate%20advantages.pdf  

http://www.akbareftekhari.ir/fa/Files/Paper/CREATING%20corporate%20advantages.pdf
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Ilustración 72. Análisis de la empresa a través del triángulo de la estrategia corporativa de Collis & Montgomery.  
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La ventaja competitiva está implícita en la misión de la empresa, misma que gira en torno 

a la entrega de productos exclusivos y a precio razonable58 a través del tiempo. Para 

materializar lo anterior la empresa cuenta con recursos mayormente especializados 

ligados al intangible como lo son la gestión de proveedores y clientes. Así mismo se tiene 

un perfil de negocio relacionado, pues la comercialización de juguete de colección y arte 

popular tienen actividades en común. La ventaja corporativa viene dada principalmente 

por la diferenciación de sus productos que se logra a través de un proceso de negociación 

relacional de largo plazo con proveedores y clientes. También existen esfuerzos por 

eficientar costos logísticos y asegurar posiciones comerciales clave a través de alianzas 

estratégicas con agencias inmobiliarias y de transporte.  

Cabe resaltar que en lo que a coordinación de Recursos y Negocio respecta (Ver sector 

G en el diagrama anterior), la teoría señala que dicho grado de coordinación depende de 

qué tan dependientes o independientes son los recursos que tiene la compañía y que 

debiera existir una propensión a la dependencia por parte de los recursos cuya naturaleza 

es especializada. Es así que en el caso de Confetty, al ser una empresa con recursos 

mayormente especializados, éstos deberían de ser mayormente dependientes, es decir 

compartirse. Lo anterior no está ocurriendo en la actualidad, pues en lugar de una 

dependencia existe una independencia financiera, comercial y de almacenaje del 

producto, con la mínima dependencia de actividades de inbound y marketing. Esto deja 

entrever que existen áreas de oportunidad para la transferencia de recursos. Con ello se 

apoya algo que venía sospechándose desde hace tiempo y que refiere a la necesidad de 

unificación organizacional. En lo posterior se realizan propuestas sobre la gestión del 

cambio y los retos implicados (Ver sección 8).  

 

15.19 Anexo 19 – Evolución de población ocupada por nivel de ingresos en México (2007-2013) 

(39) 
 

 

                                                           
58 Entiéndase como precio razonable para un artículo de colección y arte popular en México, aquél que 

cae dentro del presupuesto destinado a bienes de lujo para las clases alta y media en dicho país. Para 
más información sobre el perfil económico de los clientes de Confetty, ver sección 9.1.2.1. 
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15.20 Anexo 20 – Distribución física de los principales competidores en el territorio nacional 
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15.21 Anexo 21 – Exploración de competencia desde Facebook 

 

Comic’s City es una tienda especializada en venta de comics y muy pocas figuras coleccionables, por eso 

no es considerado como competidor directo dentro de las evaluaciones de competencia de esta 

investigación.  Crealove tampoco es competidor, pues es una tienda con rubro distinto (globos y regalos). 

Akihabara Toys sí es un competidor directo de Confetty, en conjunto con IG Comics y Epicland. El hecho 

de aparecer en esta sección de “A las personas también les gusta” de la página de Facebook hace de 

Akihabara Toys sea el rival más directo en el a posicionamiento de redes sociales. 

También se observa que tienen un mejor manejo de su página, ya que en lugar de la sección de “A las 

personas también les gusta”, exhiben “Páginas que le gustan a esta página” dando a conocer sus 

partners en lugar de sus rivales. Así mismo, se observa el botón de llamado a la acción para “Comprar”, 

lo cual permite el uso de red social como herramienta de venta y no sólo como espacio de exhibición. 

 



 

133 
 

I 

15.22 Anexo 22 – Valuación de Adhesión para Marcas del Coleccionismo de Juguete y Arte 

Popular: Set de Distribuidores minoristas en México 
 

13.22.1. Fase I: Obtención de Datos de las marcas 

Datos Generales Datos Específicos: Facebook al 07-ago-2017 

Marca 
Lugar de 
Origen 

Año de 
origen 

Precio 
Promedio* 

Grupo 
Facebook Me gusta Fb Seguidores FB 

[Nombre] [Ciudad] [año] [USD]  [referencia] [# likes]   [# seguidores] 

Confetty Cd. de México 1995  $    1,352.83   (43) 1,226 1,227 

IG Comics Cd. de México 2002  $       780.38   (45) 2,127 2,131 

Akihabara 
Toys 

Campeche, 
México 2010  $    2,798.05   (47) 467247 464152 

Epicland Cd. de México 2012  $    1,664.16   (48) 224,583 223,113 

* Precio promedio calculado en la Tabla Auxiliar D (Sección) 13.22.6, en función de los ítems principales 

de su página web. 

13.22.2. Fase II: Categorización 

 Categorización 

Marca 

Categoría 
Juguete 
colección 

Elementos 
distintivos Observaciones 

Tipos de 
Producto 

Subcategoría 
Principal 

 [Descr.] [Descripción] [Descripción] [Descripción] 

[Definición según 
Categoría, Elementos 
Distintivos y 
observaciones] 

Confetty 

Artículos 
de 
colección 

Variedad y 
exclusividad. 
Comunicación directa 
con el cliente. 

Principal medio 
distribución físico. 
Incluye películas, 
series, animé, arte 
popular 

Animé, 
películas, 
series, arte 
popular 

Entretenimiento de 
vanguardia y arte 
popular 

IG Comics 

Artículos 
de 
colección 

Presencia constante en 
exposiciones de 
coleccionismo. 

Incluye productos 
de anime, películas, 
series 

Animé, 
películas, series 

Entretenimiento de 
vanguardia 

Akihabara 
Toys 

Artículos 
de 
colección 

Estrategia on-line de 
pre-venta, venta de 
artículos nuevos y 
semi-nuevos 

Principal medio 
distribución on-line 

Animé, 
películas, series 

Entretenimiento de 
vanguardia animé 

Epicland 

Artículos 
de 
colección 

Comercio electrónico 
altamente confiable 

Principal medio 
distribución on-line 

Anime, 
películas, series 

Entretenimiento de 
vanguardia 
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13.22.3. Fase III: Cálculo del Índice de Adhesión 
 

 Valores Sin Normalizar   Valores Normalizados   
Valores de 
Puntaje       

Datos 
Gener
ales X1 X2 X3 X4 X1 X1 X1 X2 X2 X2 X3 X4 X1 X2 X3 X4 

X1+X2+X
3+X4 

Marca 
Antigü
edad 

% 
Seguimi
ento 

Descripti
vidad en 
la 
subcateg
oría 

Nivel 
Tecnol
ógico 

Lími
te 
infer
ior 

Límit
e 
supe
rior 

Normaliz
ación de 
antigüed
ad 

Lími
te 
infer
ior  

Límit
e 
supe
rior  

Normaliz
ación de 
% 
Seguimie
nto 

Descripti
vidad en 
la 
subcateg
oría 

Nivel 
Tecnol
ógico 

Antigü
edad 

Seguimi
ento 

Descripti
vidad 

Tecnol
ogía 

Índice de 
Adhesión  

[Nom
bre] [años] 

[Máx: 
100%, 
Mín: 
0%] 

 De 
acuerdo 
a tabla 
C*       

[Máx=94
, Mín:0 
años]     

[Máx=10
0%, 
Mín:93%
] 

De 
acuerdo 
a tabla 
C* 

De 
acuerd
o a 
tabla 
D* 

[Máx=
2.5, 
Min=0)
] 

[Máx=2
.5, 
Min=0)
] 

[Máx=2.5
, Min=0)] 

[Máx=
2.5, 
Min=0)
] 

[Máx=10
, Mín=0] 

Confe
tty 22 

1.0008
1566 Medio Bajo 0 22 100.00% 

99.0
0% 

100.
19% 90.89% 3 1 2.50 4.54 1.5 0.8 9.38 

IG 
Comic
s 15 

1.0018
8058 Medio Medio 0 22 68.18% 

99.0
0% 

100.
19% 99.84% 3 2 1.70 4.99 1.5 1.7 9.86 

Akiha
bara 
Toys 7 99.34% Líder Alto 0 22 31.82% 

99.0
0% 

100.
19% 28.37% 4 3 0.80 1.42 2 2.5 6.71 

Epicla
nd 5 99.35% Medio Medio 0 22 22.73% 

99.0
0% 

100.
19% 29.03% 3 2 0.57 1.45 1.5 1.7 5.19 

 
 
*Las tablas auxiliares se encuentran después de Fase IV, al final de este mismo anexo 
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 13.22.4. FASE IV- Resultados 

 

 

 X Y  
Marca Índice de Adhesión Precio Promedio Precio Promedio 
  [Índice de Adhesión] [MXN] [USD] 

IG Comics 9.86 $                           780.38 $                          42,38 

Confetty 9.38 $                       1,352.83 $                       73,48 

Akihabara Toys 6.71 $                       2,798.05 $                       151,98 

Epicland 5.19 $                       1,664.16 $                       90,34 

MXN 
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13.22.5 Tabla auxiliar C: Nivel de descriptividad en la subcategoría 

Nivel Nivel 
Puntaje 
Correspondiente Elementos descriptivos 

1 Muy Bajo 0.5 
Confusión respecto a qué subcategoría 
pertenece 

2 Bajo 1 Baja claridad en la pertenencia a la subcategoría 

3 Medio 1.5 
Media claridad en la pertenencia a la 
subcategoría 

4 Líder 2 Claridad en la pertenencia a la subcategoría 

5 
Líder 
mayoritario 2.5 Muy clara pertenencia a la subcategoría 
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13.22.6 Tabla auxiliar D: Cálculo de Precio Promedio Confetty 

Promedio de ítems principales en página web (42) 

 

 

Pieza # Precio [MXN] 

1  $                1,450.00  

2  $                    590.00  

3  $                2,950.00  

4  $                4,400.00  

5  $                1,675.00  

6  $                    599.00  

7  $                    340.00  

8  $                    890.00  

9  $                    590.00  

10  $                    520.00  

11  $                    550.00  

12  $                1,680.00  

Promedio  $                1,352.83  
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13.22.7 Tabla auxiliar E: Cálculo de Precio Promedio Epicland 

Promedio de ítems principales en página web (48) 

 
 

Pieza # Precio [MXN] 

1  $                4,499.00  

2  $                4,499.00  

3  $                    999.00  

4  $                    100.00  

5  $                    419.00  

6  $                2,499.00  

7  $                    249.00  

8  $                2,499.00  

9  $                    692.99  

10  $                    559.90  

11  $                    454.99  

12  $                2,499.00  

Promedio  $                1,664.16  
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13.22.8 Tabla auxiliar E: Cálculo de Precio Promedio IG Comics 

Promedio de ítems principales en página web (44) 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 

Pieza # Precio [MXN] 
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1  $                    306.60  

2  $                    392.00  

3  $                    490.00  

4  $                    546.00  

5  $                    700.00  

6  $                2,660.00  

7  $                    490.00  

8  $                1,120.00  

9  $                1,120.00  

10  $                1,120.00  

11  $                    210.00  

12  $                    210.00  

Promedio  $                    780.38  

 

 
13.22.9 Tabla auxiliar E: Cálculo de Precio Promedio Akihabara Toys 

Promedio de ítems principales en página web (46) 
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Pieza # Precio [MXN] 

1  $                3,781.65  

2  $                    849.15  

3  $                2,974.15  

4  $                2,749.00  

5  $                1,249.00  

6  $                1,189.00  

7  $                9,999.00  

8  $                1,859.15  

9  $                    599.00  

10  $                3,824.15  

11  $                3,229.15  

12  $                1,274.15  

Promedio  $                2,798.05  

 

15.23 Anexo 23 –Valuación de Adhesión para Marcas del Coleccionismo de Juguete y Arte 

Popular: Set de Marcas Globales de Manufactura 

 

Fase I: Obtención de Datos de las marcas 

Datos Generales Datos Específicos: Facebook al 03-ago-2017 

Marca 

Lugar 
de 
Origen 

Año 
de 
orige
n 

Precio 
Promedi
o* Grupo Facebook 

Me gusta 
Fb 

Seguidor
es FB 

  

 

  
 

[año] [USD] [Página] 

 

  
 

  

Hot Toys China 2000 236.45 https://www.facebook.com/hottoys/ 511,347 508,445 

Kotobukiya Japón 1947 75.97 https://www.facebook.com/kotobukiya/ 156,175 155,001 

Ban Dai Japón 1995 37.56 
https://www.facebook.com/BandaiNamcoUS
/ 1,060,265 

1,023,69
4 

Disney USA 1923 19.92 https://www.facebook.com/Disney/ 
50,980,63

8 
49,796,8

91 

DC 
Enterntainme
nt - SideShow USA 1935 18.54 https://www.facebook.com/dccomics/ 4,063,605 

3,998,72
5 

McFarlane 
Toys USA 1994 28.99 https://www.facebook.com/mcfarlanetoys/ 60,190 59,894 

Neca USA 1996 39.95 
https://www.facebook.com/search/top/?q=n
eca%20-%20n.e.c.a 126,835 125,376 

Hallmark USA 2001 22.45 https://www.facebook.com/Hallmark/ 1,141,486 
1,070,74

9 

GreenLignt USA 2002 29.65 https://www.facebook.com/GreenLight.LLC/ 52,672 52,659 

Hot Wheels 
Elite USA 1968 47.99 https://www.facebook.com/hotwheels/ 2,203,913 

2,157,10
7 

Barbie USA 1959 32.78 https://www.facebook.com/barbie/ 
14,008,64

5 
13,881,9

44 
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Fase II: Categorización 

 Categorización 

Marca 

Categoría 
de 
Juguete 
colección Elementos distintivos Observaciones 

Tipo de 
Productos 

Subcategoría 
Principal 

  

 

[Descr.] 
 

[Descripción] [Descripción] [Descripción] 

[Según 
Categoría, 
Elementos 
Distintivos y 
observaciones] 

Hot Toys Réplicas 

Alto nivel de detalle en 
los productos y 
similitud a la realidad 

Patentes tecnológicas: 
Eyeball Rolling System 
(PERS),  
Interchangeable Faces 
Techniques (IFT) para 
sus series DX de 
productos. 

Películas y 
Series 

Hiperrealismo 
Figura de 
Colección Alta 
Gama 

Kotobukiya 
Figuras & 
Esculturas 

Productos que 
transmitan emoción y 
sorpresa. Cómic 
oriental y parte del 
occidental. Star Wars 
hasta antes de la 
adquisición por parte 
de Disney Pocos distribuidores 

Anime, 
Películas 

Figura y 
escultura de 
Colección Alta 
Gama 

Ban Dai Figuras 
Capturar imaginación 
de los niños 

Distribución en retail y 
tiendas de 
especialidades 

Animé, 
Películas 

Figura de 
colección 
animé y 
películas 

Disney 

Varios 
(Figuras, 
Esculturas, 
Peluches, 
Muñecas…
) 

Instauración de 
Disneyana (Artículos de 
colección producidos 
y/o licenciados por 
Disney). Incursión en 
Industria del Cómic con 
adquisición de MARVEL 

Amplio control sobre 
sus marcas. Protección 
de artículos 
manufacturados vs 
licenciados. 

Películas y 
Series Disney 

Artículos de 
colección 
Disney 

DC 
Enterntainme
nt - SideShow 

Figuras & 
Esculturas 

Conexión con el mundo 
del Cómic Occidental 

La mayoría de sus 
productos son de 
superhéroes.  Empresa 
relacionada con Time 
Warner.  

Películas y 
Series 

Figura de 
Cómics 

McFarlane 
Toys 

Figuras & 
Esculturas 

Figuras deportivas 
(licencia de NFL y NBA) 

Impulsa y lleva el 
control de su 
comunidad de 
seguidores 

Series 
deportivas, 
películas 

Figura de 
deporte 

Neca Figuras 

Artículos en relación 
con la industria del 
entretenimiento y la 
Música. 

Películas, videojuegos, 
deportes, música y 
televisión 

Películas, series 
y música 

Artículos 
Industria del 
Entretenimient
o 
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Hallmark Figuras 

Figuras relacionadas 
con Hallmark Channel y 
la Vida tradicional 
norteamericana 

Subsidiaria de Crown 
Media Holding. Marca 
representativa: Snoopy 

Películas y 
Series 

Figuras de 
películas y 
series 
norteamericana
s 

GreenLignt Autos  

Autos: Partnership con 
actores clave 
relacionados con su 
giro. Coleccionismo adulto 

Autos 
genéricos, de 
películas y 
series Autos 

Hot Wheels 
Elite Autos  

Liderazgo de mercado 
masivo Subsidiaria de MATTEL Autos películas 

Autos Industria 
del 
Entretenimient
o 

Barbie Barbie Figuras Barbie Subsidiaria de MATTEL Barbie Barbie 
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Fase III: Cálculo de Valores 
 

 Valores Sin Normalizar Valores Normalizados Valores de Puntaje     
Datos 

Generales X1 X2 X3 X1 X1 X1 X2 X2 X2 X3 X1 X2 X3 X1+X2+X3 

Marca Antigüe. 
% 
Seguimiento 

Nivel de 
descriptividad 
en la 
subcategoría 

Límite  
inferior 

    
Límite     
superior 

Normalización 
de 
antigüedad 

Límite 
inferior 
del nivel 

Límite 
superior 
del nivel  

Normalización 
de % 
Seguimiento 

Nivel de 
descriptividad 
en la 
subcategoría Antigüedad  Seguimiento 

Posiciona-
miento en 
Subcate-
goría 

Índice de 
Adhesión  

  

 

[años] 
 

[Máx:100%, 
Mín: 0%] 

 [Según Tabla 
Auxiliar C]*     

[Máx=94, 
Mín:0 años]     

[Máx=100%, 
Mín:93%] 

[Según Tabla 
Auxiliar C]* 

[Máx=2.5, 
Min=0)] 

[Máx=5, 
Mín=0] 

[Máx=2.5, 
Mín=0] 

[Máx=10, 
Mín=0] 

   

Hot Toys 17 99.43% 
Líder 
mayoritario 0 94 18.09% 93.00% 100.00% 91.89% 4 0.45 4.59 2.5 7.55 

   

Kotobukiya 70 99.25% Medio 0 94 74.47% 93.00% 100.00% 89.26% 4 1.86 4.46 1.5 7.82 
   

Ban Dai 22 96.55% Medio 0 94 23.40% 93.00% 100.00% 50.73% 1 0.59 2.54 1.5 4.62 
   

Disney 94 97.68% 
Líder 
mayoritario 0 94 100.00% 93.00% 100.00% 66.83% 2 2.50 3.34 2.5 8.34 

   

DC 
Enterntainment 
- SideShow 82 98.40% Medio 0 94 87.23% 93.00% 100.00% 77.19% 3 2.18 3.86 1.5 7.54 

   

McFarlane Toys 23 99.51% Medio 0 94 24.47% 93.00% 100.00% 92.97% 5 0.61 4.65 1.5 6.76 
   

Neca 21 98.85% Líder 0 94 22.34% 93.00% 100.00% 83.57% 3 0.56 4.18 2 6.74 
   

Hallmark 16 93.80% Bajo 0 94 17.02% 93.00% 100.00% 11.47% 1 0.43 0.57 1 2.00 
   

GreenLignt 15 99.98% 
Líder 
mayoritario 0 94 15.96% 93.00% 100.00% 99.65% 5 0.40 4.98 2.5 7.88 

   

Hot Wheels 
Elite 49 97.88% Medio 0 94 52.13% 93.00% 100.00% 69.66% 2 1.30 3.48 1.5 6.29 

   

Barbie 58 99.10% 
Líder 
mayoritario 0 94 61.70% 93.00% 100.00% 87.08% 4 1.54 4.35 2.5 8.40 

   

 

*Las tablas auxiliares se encuentran después de Fase IV, al final de este mismo anexo 
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Fase IV: Resultados 
 
Ranking por índice de adhesión 

TOP 11 Toy 
Collectors Marca Índice de adhesión 

# 
Valores de referencia para 
normalización [Índice de adhesión] 

1 Barbie 8.40 

2 Disney 8.34 

3 GreenLignt 7.88 

4 Kotobukiya 7.82 

5 Hot Toys 7.55 

6 DC Enterntainment 7.54 

7 McFarlane Toys 6.76 

8 Neca 6.74 

9 Hot Wheels Elite 6.29 

10 Ban Dai 4.62 

11 Hallmark 2.00 

 

 

 

 

 

Tabla auxiliar C: Nivel de descriptividad en la subcategoría 

Nivel Nivel 
Puntaje 
Correspondiente Elementos descriptivos 

1 Muy Bajo 0.5 
Confusión respecto a qué subcategoría 
pertenece 

2 Bajo 1 Baja claridad en la pertenencia a la subcategoría 

3 Medio 1.5 
Media claridad en la pertenencia a la 
subcategoría 

4 Líder 2 Claridad en la pertenencia a la subcategoría 

5 
Líder 
mayoritario 2.5 Muy clara pertenencia a la subcategoría 
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15.24 Anexo 24 – Tasas de Inseguridad en México (30) p.154 
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 p.168 

p-.167 
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p.170 

 

15.25 Anexo 25 – Incidencia delictiva en Morelos (30) p.204 
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15.26 Anexo 26 – Gráficos de análisis del comportamiento Costos e Ingresos Confetty Norte 
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15.27 Anexo 27 – Gráficos de análisis del comportamiento Costos e Ingresos Confetty Sur 

 

 

 

15.28 Anexo 28 – Gráficos de análisis del comportamiento Costos, Ingresos y Demanda Confetty 

Norte + Sur 
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15.29 Anexo 29 – Metodología de Valuación para la Adhesión de Marcas del Coleccionismo de 

Juguete y Arte Popular 

 

Esta metodología sirve para valuar marcas asociadas al juguete de colección. No se 

descarta que tenga aplicabilidad en otros sectores industriales, no obstante, el alcance 

de esta investigación limitó a probar esta metodología en dicha industria.  

Fases. El modelo consta de: 

 Fase I: Obtención de Datos de las marcas. A partir de investigación de datos.  

 Fase II: Categorización de cada marca. A partir de análisis de datos. 

 Fase III: Cálculo del índice de adhesión. A partir de cálculo de variables. Para fines 

de esta metodología. El índice de adhesión de marca representa el nivel de 

disposición a la permanencia económica y emocional (entiéndase apego hacia los 

productos y/o el contenido) entre marca y espectador. Se relaciona con la 

rentabilidad y la disposición a pagar del consumidor.  Se compone de variables 

como antigüedad de la marca, seguimiento en redes sociales, grado de 

descripción de su categoría y nivel tecnológico. Cada una de las cuales puede 

adquirir un peso específico en el cálculo del índice conforme sea el caso específico 

de cada set de categorías a analizar agrupadas desde un mismo eslabón en la 

cadena de suministros59.    

 Fase IV: Resultados. Se obtiene un rating de adhesión para cada una de las 

marcas analizadas, así mismo con otra de las variables relevantes obtenidas en 

Fase I, como puede ser el precio promedio por marca, es posible cruzar datos para 

realizar un mapa de posicionamiento. 

Definición de variables relevantes. Sean: 

X1i: Antigüedad de la marca: Variable cuantitativa continua con dominio [ 0, + ). 

Cantidad de años transcurridos a partir de su fundación y hasta la actualidad.  Esta 

variable es importante ya que las personas que gustan del coleccionismo son 

altamente sensibles al factor tiempo y valoran su ritmo y duración, es lo que el autor 

William Walker llama “the time sense”, y que refiere a que para algunas personas el 

tiempo es mayormente ponderable frente a otras variables como lo son formas o 

colores (71). 

X2i: Porcentaje de seguimiento de sus productos en Facebook: Variable cuantitativa 

continua con dominio [ 0%, + %) Considera el porcentaje existente entre la 

cantidad de seguidores y la cantidad de likes que se tienen en la página oficial de 

cada marca en Facebook. Ello muestra un grado de adhesión de miembros al grupo. 

Lo anterior significa que del total de individuos que en algún momento reconocieron 

su gusto su gusto la marca, sólo una cierta parte es la que formalmente permanece 

                                                           
59 Por ejemplo, un set de categorías puede ser el correspondiente a las marcas de manufactura de juguete de 
colección, mismas que se encuentran en el eslabón logístico de producción a nivel mundial y está conformado por 
marcas como Hot Toys, Kotobukiya, Disney, entre otras. Otro set de categorías es el de los distribuidores minoristas 
en México que son principalmente Confetty, IG Comics, Akihabara Toys, Epicland.  
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adherido como miembro seguidor de ella (72). De esta manera mientras más cercano 

sea este indicador al 100%, más adhesión de seguidores tendrá. 

X3i: Grado de descripción de su categoría: Variable cualitativa discreta con dominio 

según la columna “puntaje” en la tabla 5.  Se considera que una marca es original en 

sus productos en el grado en el que ellos describan a categoría. En otras palabras, se 

trata de su capacidad de abarcar y mantenerse a través del tiempo en una cierta 

categoría de producto. Un claro ejemplo de esto es Hot Toys, una marca 

manufacturera de juguetes réplica de colección, que como puede observarse en el 

Anexo 23, presenta un nivel alto en esta variable. Cabe mencionar que al posicionarse 

como la marca que dio origen a la subcategoría de “Hiperrealismo en el juguete” bajo 

el concepto denominado “Authentic Likeness” (73), actualmente está explotando el 

beneficio de ser First-Mover Advantage (74) tras convertirse en la primer marca en 

instaurar dicho concepto en el mercado y también es capaz de permanecer en su 

subcategoría apoyada de herramientas de innovación al hiperrealismo como lo son 

sus patentes tecnológicas: Eyeball Rolling System (PERS) e  Interchangeable Faces 

Techniques (IFT) para sus series DX de productos (73) . Los valores de esta variable 

se consideran conforme la siguiente clasificación: 

 

Tabla 34. Auxiliar para asignar el grado de descripción de la marca en su categoría. 

X4i: Nivel tecnológico: Variable cualitativa discreta con dominio según la columna 

“puntaje” en la tabla 6. Refiere al grado de herramientas tecnológicas que incorpora 

la marca en su operación.  
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Tabla 35. Auxiliar para asignar el grado tecnológico asociado a la marca 

Donde: 

 

Yi: Es la variable de respuesta continua con dominio [ 0, + ). Representa el índice  

  de adhesión de la marca para el juguete de colección. Se define a partir de la suma  

  de las variables de entrada  X1i, X2i, X3i y X4i. 

         𝑌 =  
1

𝑗
 𝑋1𝑖 +  

1

𝑗
 𝑋2𝑖 + 

1

𝑗
 𝑋3𝑖  +  

1

𝑗
 𝑋3𝑖     …………………[Ec.1] 

 

       i:  refiere al número de marcas a evaluar. 

       j:  refiere al peso ponderado asociado a cada variable de entrada. Se determina  

           conforme la importancia de contribución de cada variable de entrada al  

  resultado, misma que es definida según sea el caso para cada set de categorías.60 

Restricciones. El modelo está sujeto a: 

 Antigüedad comprobable de las marcas a evaluar 

 Existencia de una página de Facebook para las marcas a evaluar. 

 Existencia de referencias que justifiquen cuáles son los elementos distintivos de la 

marca (relacionados con su ventaja competitiva) para realizar la categorización 

correspondiente en la fase II. 

 Obtención de información sobre precios al público.  

 Restricción de positividad para todas las variables 

 

Resultados.  

El modelo permite obtener una valuación sobre el índice de adhesión de marca para el 

juguete de colección. Así mismo, permite generar un mapa de posicionamiento con dos 

o más variables de interés. 

 

                                                           
60 ibídem 
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15.30 Anexo 30 – Análisis de Insolvencia 
 

Aplicación de modelo conforme a Shein, J., p. 16  (38) 
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15.31 Anexo 31 – Modelo ASH aplicado al análisis sobre la viabilidad de la unificación entre 

Confetty Norte y Confetty Sur 
 

Perspectiva Técnica 
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Perspectiva Social 
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15.32 Anexo 32 –Perfil personal DISC para los accionistas y propietarios de Confetty 

Norte y Confetty Sur 
 

Se realizó un diagnóstico de perfil DISC (75) para determinar las características de la 

conducta social y laboral de los propietarios y accionistas, y de su relación con los roles 

que desempeñan o que pueden llegar a desempeñar, mismas que se describen en base 

a la combinación de los cuatro factores que dan su nombre al sistema: Dominante, 

Influyente, Estable y Concienzudo.                        .

 

 

En seguida se muestran los resultados para los cuatro individuos analizados, mismos que 

toman sus iniciales de acuerdo a la tabla de anexo 12. 
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162 
 

I 
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15.33 Anexo 33 – 4 Niveles de Madurez  y Estilos de liderazgo (75) 
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15.34 Anexo 34 –Valuación corporativa (Sin inversión de nuevo proyecto) 
 

Obtención e ROIC & NOPLAT 

 
 

 

*Depreciación incluye vehículos, montos estimados para 2 autos tipo Minivan, marca Toyota 2015 en 

buenas condiciones de uso (76) 

https://www.libroazul.com/guiaprecios2.php?aniog=2015&marcag=NzAwNTkwMw%3D%3D&modelog=

MzM4NTkxMg%3D%3D&versiong=MjAxNTcwMDMzODMyMC41OTE3&condiciong=2  

*Capex incluye mantenimiento vehicular 

 

 

https://www.libroazul.com/guiaprecios2.php?aniog=2015&marcag=NzAwNTkwMw%3D%3D&modelog=MzM4NTkxMg%3D%3D&versiong=MjAxNTcwMDMzODMyMC41OTE3&condiciong=2
https://www.libroazul.com/guiaprecios2.php?aniog=2015&marcag=NzAwNTkwMw%3D%3D&modelog=MzM4NTkxMg%3D%3D&versiong=MjAxNTcwMDMzODMyMC41OTE3&condiciong=2
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Obtención del WACC 

 

*Rf y Market Premium (77) 

http://www.market-risk-premia.com/mx.html 
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Y Beta a partir de: http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/Betas.html para la 

industria del entretenimiento. (78) 

 

DCF Method 

 

 

 

 

 

http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/Betas.html
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15.35 Anexo 35 –Desglose de costos asociados a la Fase I y Fase II del proyecto 
 

 

Consolidación de tipo de costos Fase I y Fase II del proyecto 

 

Esta última clasificación se usa para generar la proyección del estado de resultados proyectado en anexo 37 y adicionarlos a los costos regulares de 

administración, distribución y ventas.  
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15.36 Anexo 36 –Establecimiento de objetivos 

 

 

15.37 Anexo 37 – Proyección de Estado de resultados (2017-2025) Con Proyecto: 

Escenario Regular 
 

Proyección basada en los ingresos exhibidos en anexo 39 y costos de derivados de la implementación de 

las Fases I y II (ver anexo 35). 
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15.38 Anexo 38 – Medios publicitarios de influencia en la decisión de compra 

 

 (60) 
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15.39 Anexo 39 – Desglose de ingresos. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

174 
 

I 

15.40 Anexo 40 – Matriz de evaluación de riesgos. 
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15.41 Anexo 41 – El proteccionismo estadounidense y México en 2016. 

 

El propósito de la política proteccionista y de la de estímulos fiscales, de recuperar 

industrias que se han ido a otros países y así impulsar efectos multiplicadores internos 

para generar empleo y mejores salarios, 

originará la política que está instrumentando Donald Trump, que se manifiesta en la 

expulsión de connacionales, la caída de exportaciones, así como en la menor entrada de 

divisas y capitales al país. 

Ello, aunado a la respuesta gubernamental de contracción del gasto público y el alza de 

la tasa de interés, se configura un panorama de desaceleración de la actividad 

económica, que frena aún más el crecimiento de la inversión privada nacional y 

extranjera, lo que acentúa más las perspectivas de menor crecimiento económico en el 

país, como las presiones sobre el tipo de cambio. 

Donald Trump ha empezado su gobierno con una fuerte ofensiva contra México, 

señalando que disminuirá el déficit de comercio exterior que tienen con nuestro país. 

Datos de la Oficina Ejecutiva del Presidente de Estados los Unidos señalan que, en 2015 

México fue el 2° mercado más grande de exportaciones de bienes de dicho país por 236 

mmd, lo que representa 15.7% del total de sus exportaciones. Sólo superado por China, 

quien exporta a Estados Unidos 484 mmd (miles de millones de dólares) 

La economía de Estados Unidos tendrá posibilidades de crecer con la flexibilidad de la 

política fiscal y la política de alza de aranceles, pero ello no significará un impulso a la 

economía mundial. 

En relación al hecho que el crecimiento que se impulsará en Estados Unidos, a partir de 

la flexibilidad fiscal y de la política proteccionista, demandará mano de obra, ejercerá 

presión sobre los salarios, y ello se acentuaría por el freno a la inmigración y la expulsión 

de ilegales, que ha empezado a instrumentar el gobierno de Donald Trump. Es decir, se 

disminuirá la oferta laboral, para presionar sobre mejores salarios, ante la mayor 

demanda de empleo, y se generará el crecimiento económico esperado (20) 


