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RESUMEN

Esta investigacion se basa en los resultados de las simulaciones realizadas en el Advanced
Strategic Marketing Bikes by Marketplace Simulations. Las simulaciones abarcaron dos afios
divididos en ocho periodos trimestrales, periodos en los cuales se tomaron decisiones que
buscaban incrementar las ventas y la participacion en los mercados donde la empresa 3DC Bike

tenia presencia.

En el dltimo trimestre de la simulacidn, las ventas alcanzaron US$ 23.6 My, en el ultimo afio,
US$ 58.1 M. El ritmo de crecimiento trimestral fue 76 % en promedio desde el cuarto trimestre.
Asimismo, desde el inicio de las operaciones, con las dos primeras tiendas, los beneficios
operativos siempre fueron positivos y representaron en promedio 34.3 % de las ventas netas. A
pesar de estos buenos resultados, al final de los dos afios de simulacién, 3DC Bike no logré

obtener la mayor participacion del mercado en sus segmentos objetivo.

En vista de lo anterior, el presente trabajo de investigacién consiste en evaluar una alianza
estratégica de 3DC Bike y Shimano, bajo la premisa de que ambas empresas tienen los mismos
objetivos de incrementar ventas y participacion en el mercado norteamericano. Con la alianza
esperamos que 3DC Bike tenga un crecimiento en ventas del 10 %, logre un margen operativo
minimo de 42 % e incremente la utilidad neta en 20 %. Asimismo, Shimano obtendria una mayor

participacion de mercado y un incremento importante en sus ingresos por ventas.
ABSTRACT

This research is based on the results of the simulations carried out in the Advanced Strategic
Marketing Bikes by Marketplace Simulations. The simulations covered two years divided into
eight quarterly periods, periods in which decisions were made that sought to increase sales and

increase the market share where 3DC Bike company had a presence.

In the last quarter of the simulation, sales reached US$ 23.6 M, and in the last year US$ 58.1 M.
The quarterly average growth rate was 76 % since the fourth quarter. Likewise, since the
beginning of operations, with the first two stores, operating profits have always been positive,
representing an average of 34.3 % of net sales. Despite these good results, at the end of the second

year of simulation, 3DC Bike failed to gain the largest market share in its target segments.

In view of the above, this research consists of evaluating a strategic alliance of 3DC Bike with
Shimano, under the premise that both companies have the same objectives of increasing sales and
participation in the North American market. With the alliance, 3DC Bike is expected to have a
10 % growth in sales, achieve a minimum operating margin of 42 % and increase net income by
20 %. Likewise, Shimano would obtain a greater market share and a significant increase in its

sales income.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion esta basado en los resultados de las simulaciones realizadas
en el Advanced Strategic Marketing Bikes by Marketplace Simulations, en las cuales la empresa
3DC Bike tuvo un desempefio destacado, ya que quedd en segundo lugar en resultados generales.
Luego de dos afios de toma de decisiones, la empresa generd la mayor ganancia para los
accionistas (financial performance) y logré la mayor satisfaccion a las necesidades de los clientes

(marketing effectiveness).

La empresa 3DC Bike se dedica a la fabricacion de bicicletas de fibra de carbono impresas en 3D
y tiene como segmentos objetivo a velocidad y montafa, en los cuales ha llevado a cabo una
estrategia de diferenciacion. Si bien 3DC Bike experimentd un crecimiento acelerado en las
ventas durante los dos afios de simulacién, no logré tener la mayor participacion del mercado en
sus segmentos objetivo, a pesar de que sus marcas tuvieron el mayor juicio de la marca. Este
resultado adverso fue reforzado por los precios de las bicicletas de 3DC Bike, los cuales fueron
superiores a los de la competencia. Por eso, el mercado se incliné por comprar las bicicletas de

menor costo.

Los segmentos objetivo velocidad y montafia son calificados como de alta gama. Por esa razon,
los potenciales clientes de estos segmentos son muy exigentes con la calidad y las prestaciones
de las bicicletas, por lo que se requieren los mejores componentes, con las Ultimas tecnologias y
la mejor calidad. Debido a lo anterior, para mantener la estrategia de diferenciacion, vemos
conveniente buscar una alianza estratégica con un proveedor de componentes que pueda
satisfacer las necesidades indicadas de los clientes objetivo, y que asegure un suministro confiable
de estos a 3DC Bike, para brindar un nivel de servicio acorde a las bicicletas de gamas media y

alta que se ofrecen.

Por un lado, 3DC Bike tiene por objetivo incrementar su participacion en el mercado
norteamericano. Por el otro lado, la empresa Shimano también podria tener interés en aumentar
su cuota en el mismo mercado, puesto que existen otras empresas con nuevas tecnologias, como
SRAM, Specialized y otros fabricantes de bicicletas que hacen sus propios componentes

mecénicos, los cuales amenazan con quitarle participacion de mercado.

Debido a lo anterior, en el presente trabajo de investigacion planteamos un plan estratégico que
considera realizar una alianza estratégica entre 3DC Bike y Shimano, mediante la cual se
planifiqgue como se usaran los recursos de ambas empresas para lograr ventajas competitivas
respecto a sus competidores. La alianza estratégica entre las empresas permitira el uso eficiente
y complementario de los recursos y capacidades que se necesitan para alcanzar objetivos

comunes.



En el capitulo | analizamos los perfiles competitivos de ambas empresas e identificamos que las
estrategias competitivas de 3DC Bike y Shimano son de diferenciacion. También, analizamos los
problemas que enfrentan, entre los que se destaca que 3DC Bike no tiene la mayor participacion
de mercado y Shimano tiene competidores que amenazan con reducir su participacion de

mercado.

En el capitulo 1l analizamos el macroentorno que considera los factores politicos-legales,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos y ecoldgicos (Pestelg), y el microentorno en el que evaluamos

las cinco fuerzas de Porter.

En el capitulo 111 realizamos un analisis interno de 3DC Bike y Shimano, evaluando los recursos,
las habilidades y las competencias con los que cuentan dichas empresas para hacer frente a sus
competidores, buscando la mejor estrategia competitiva. Ademas, analizamos el modelo de
negocio, la cadena de valor, las areas funcionales y los recursos y capacidades con un enfoque
valioso, raro, inimitable, organizado (VRIO), con el fin de identificar las ventajas competitivas y
definir la estrategia competitiva. También, evaluamos los factores internos (matriz EFI), lo que

nos permite identificar las fortalezas y debilidades.

En el capitulo 1V analizamos el mercado, enfocado en la oferta y la demanda. Evaluamos el
mercado de las bicicletas, las tendencias y la oferta de componentes de bicicletas. Ademas,
realizamos un analisis geografico del mercado y los segmentos del mercado, buscando justificar
la eleccion de los segmentos de velocidad y montafia. También, hacemos una evaluacién del
comportamiento del consumidor, la demanda de los consumidores finales, las innovaciones
tecnoldgicas para el segmento de velocidad y montafia con el fin de desarrollar alianzas con
proveedores, la tasa de crecimiento de las ventas de bicicletas por segmentos de mercado.

Finalmente, analizamos los canales a través de los cuales se comercializan las bicicletas.

En el capitulo V mostramos el planteamiento estratégico de la alianza, describiendo la vision,
el objetivo general y el objetivo estratégico para el periodo 2022-2025. Ademas, planteamos el
modelo del negocio, la cadena de valor, la estrategia y ventaja competitiva, las sinergias, el
cuadro de mando integral y el mapa estratégico que incluye las iniciativas y los indicadores de

gestion.

En el capitulo VI describimos los planes operacionales para alcanzar los objetivos estratégicos.
Alli consideramos diversas areas de la empresa que deberan replantear sus actividades para

cumplir con lo trazado en la nueva estrategia.
En el capitulo VII detallamos el plan comercial con el fin de incrementar las ventas de bicicletas.

En el capitulo VIII presentamos el plan de recursos humanos enfocado en mejorar las

habilidades técnicas y de ventas del talento humano.



En el capitulo IX desarrollamos el plan de responsabilidad social para lograr un mayor aporte a
la sociedad, creando productos pensados en el bienestar de las personas y el medioambiente y
que contribuyan a la sostenibilidad de la empresa.

En el capitulo X presentamos el plan de finanzas, que describe cdmo se financiara la operacion
de la alianza estratégica y evalUa si esta generara valor para los aliados.

En el capitulo XI detallamos el plan financiero, mostrando los resultados del valor actual neto

(VAN) adicional que la estrategia de la alianza generaria para 3DC Bike y Shimano.
En el capitulo XII realizamos una evaluacién de la alianza.

Finalmente, presentamos las conclusiones y recomendaciones, producto de este trabajo.



CAPITULO I. PERFIL COMPETITIVO DE AMBAS EMPRESAS
1. Consideraciones generales
1.1 3DC Bike

3DC Bike tiene dos afios en el mercado de bicicletas fabricadas con fibra de carbono e impresas
en 3D. Empez6 sus operaciones en la region norteamérica (en adelante, Noram), en las ciudades
de Toronto y Nueva York, para luego expandirse a las cinco regiones del mundo. Al final del
segundo afio de operacion, tuvo un beneficio neto acumulado de US$ 12.3 millones y un 33 %
de ingresos por ventas. A continuacion, presentamos el detalle de la rentabilidad de la division

en la siguiente tabla:
Tabla 1.

Rentabilidad de la division

A o Afo 1 Afio 2
Division profitability | yijjones usg | Millones US$
Gross profit 2.48 30.54
Operating expenses 1.00 11.11
Operating profit 1.48 19.43
Other income and expenses 0.74 7.87
Net profit for division 0.74 11.56
Cumulative net profit for division 0.74 12.30

Nota: Informacién tomada de la simulacion Bikes 2021, realizada en la plataforma Marketplace Simulations por cuatro
grupos de estudiantes, uno de los cuales es el grupo de autores de esta tesis. Elaboracion propia.

Como desempefio total acumulado, luego de dos afios de toma de decisiones, la empresa 3DC
Bike obtuvo la segunda posicién en el mercado con un valor de 90.8 en este indice. Analizando
el detalle del desempefio, destacamos que la empresa generd la mayor ganancia para los
accionistas (financial performance) y logré la mayor satisfaccion a las necesidades de los clientes
(marketing effectiveness). El detalle de los resultados obtenidos de todas las empresas esta

resumido en la siguiente tabla:
Tabla 2.

Desempefio total acumulado

Cumulative industry results ending in quarter: 8
Cumulative | Cumulative | Cumulative Cumulative | Cumulative .
Company ; ; A 2 Cumulative
total financial market marketing investment
name A . wealth
performance | performance | performance | effectiveness in future
Cycler 98.925 28.047 0.373 0.808 2.288 5.125
3DC Bike 90.828 32.563 0.314 0.876 2.490 4.074
Levitat 26.977 24.061 0.205 0.813 2.863 2.349
ENDURANCE 7.929 18.391 0.170 0.755 2.383 1.409

Nota: Informacién tomada de la simulacion Bikes 2021, realizada en la plataforma Marketplace Simulations por cuatro

grupos de estudiantes, uno de los cuales es el grupo de autores de esta tesis. Elaboracion propia.




1.2 Shimano

Shimano es una empresa japonesa fundada hace cien afios. Dentro de sus productos fabrica
componentes de gama media y alta para el segmento bicicletas. En la siguiente tabla resumimos
sus resultados financieros consolidados para el afio fiscal 2020 (sin auditar). Alli observamos que
sus ingresos netos anuales son aproximadamente US$ 3,300 millones (al cambio yen-dolar), con
un incremento de 4,1 % respecto al 2019; es decir, las ventas de Shimano no se vieron afectadas
por el COVID-19.

Tabla 3.

Resultados financieros consolidados 2020

Net income
Net sales Operating income Ordinary income attributable to owners
of parent
Millon US$ Millon US$ Millon US$ Millon US$
FY2020 3,327 4.1% 728 21.6% 717 173 % 559 225 %
FY2019 3,196 598 611 456

Nota: Summary of Financial Results FY2020-Q4. Elaboracion propia, 2021.

Respecto a los resultados financieros consolidados para el primer trimestre del 2021 (sin auditar),
observamos que sus ingresos netos se han incrementado en 64.4 %, lo que indica que para este
afio se prevé ingresos muy superiores respecto al 2020, como consecuencia de la alta demanda

de bicicletas a nivel mundial.
Tabla 4.

Resultados financieros consolidados 2021

Net income
Net sales Operating income | Ordinary income attributable to
owners of parent
Millon Millon Millon Millon
US$ US$ Us$ us$

Firts quarter of o 0 o o
FY2021 1,113 64.4 % 287 157.3% 325 58.3 % 252 454 %
Firts quarter of ) o _ 0 0 0
FY2020 677 123 % 111 223 % 205 61.8 % 173 95.6 %

Nota: Summary of Financial Results FY2021-Q1. Elaboracion propia, 2021.
2. Breve historia de ambas empresas

2.1 3DC Bike

2.1.1  Misién

Fabricar las mejores bicicletas de fibra de carbono impresas en 3D, utilizando productos

innovadores y nuevas tecnologias, para cubrir los requerimientos de los ciclistas
2.1.2 Vision

Ser la mejor empresa de produccion y venta de bicicletas para los segmentos velocidad y montafia




2.1.3 Productos

Los productos que fabrica 3DC Bike son bicicletas hechas de fibra de carbono mediante un
proceso de fabricacion aditiva, mas conocido como impresion 3D. Esta nueva tecnologia permite
fabricar piezas con un material mas resistente y ligero que el metal. En la siguiente tabla
resumimos la lista de marcas de bicicletas que estan disponibles en el mercado. Resaltamos que,
para los segmentos objetivo (velocidad y montafia), se han disefiado bicicletas con altas
prestaciones (tope de gama), las cuales cumplen con la mayoria de las necesidades de los

potenciales usuarios.
Tabla 5.

Lista de marcas de bicicletas de 3DC Bike

Segmento Marca
Xtreme Swift®
Velocidad Ultra Swift
Super Swift
Rocker Titan(
Rocker Epic
Rocker Turbo
Rocker 1

Full Recreation
Recreacion Reaction
Fun&Recreation
CEO Bike
Trabajo Urban Bike
Let’s Work
Nifios Bike Child
Nota: (i) Modelo tope de gama. (ii) Informacion tomada de la simulacién Bikes 2021, realizada en la plataforma

Montafia

Marketplace Simulations por cuatro grupos de estudiantes, uno de los cuales es el grupo de autores de esta tesis. (iii)

Elaboracion propia.
2.1.4 Clientes

Los clientes de 3DC Bike estan segmentados en el mercado del siguiente modo: velocidad,
montafa, recreacion, trabajo y nifios. Los segmentos objetivo de 3DC Bike son montafia y
velocidad, dado que en estos segmentos los precios que estan dispuestos a pagar los potenciales
clientes son los mas altos del mercado, lo que significa que la empresa puede obtener mayores
maérgenes. Con el fin de incrementar la participacion de mercado de 3DC Bike, también se

disefaron bicicletas para los segmentos recreacion, trabajo y nifios.



Graéfico 1.

Segmentos del mercado bicicletas
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Segmentos de mercado en los que se enfoca la estrategia
Nota: (i) Informacion tomada de la simulacién Bikes 2021, realizada en la plataforma Marketplace Simulations por
cuatro grupos de estudiantes, uno de los cuales es el grupo de autores de esta tesis. (ii) Elaboracion propia.

2.1.5 Sedes
3DC Bike empez6 sus operaciones solo en la region Noram, abriendo sus primeras tiendas en
Toronto y Nueva York; con el paso de los trimestres, se expandieron a otras regiones.

Actualmente, tiene presencia en las cinco regiones (Noram, Latam, Europe, MEA y APAC),

donde tiene tiendas en veinte ciudades.
Grafico 2.

Sedes de 3DC Bike
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Nota: (i) Informacion tomada de la simulacidn Bikes 2021, realizada en la plataforma Marketplace Simulations por

cuatro grupos de estudiantes, uno de los cuales es el grupo de autores de esta tesis. (ii) Elaboracion propia.

2.2 Shimano

Shimano es una empresa multinacional japonesa, con sede en Sakai, Prefectura de Osaka, Japon.
Fabrica componentes para bicicletas y componentes para pesca y deportes como piragiismo,
canoa, remo, deportes de invierno y golf. La empresa fue fundada por Shozaburo Shimano en

1920, inicialmente como una acereria.



2.2.1 Mision
Promover la salud y la felicidad a través del disfrute de la naturaleza y el mundo que nos rodea
2.2.2 Principios rectores

e Inspirarnos a pensar creativamente y luchar por la superacion personal continua

e Mejorar continuamente nuestras habilidades técnicas para enfrentar los desafios de
nuestros suefios

e  Alcanzar nuestros objetivos a traves de la innovacién y la capacidad de respuesta a los

retos a los que nos enfrentamos
2.2.3 Productos

Shimano produce componentes para pesca y deportes como piragllismo, canoa, remo, deportes
de invierno y golf. Sin embargo, para el presente informe describimos solo los productos del

segmento bicicletas, cuyo detalle mostramos en la siguiente tabla:
Tabla 6.

Productos de Shimano para el segmento de bicicletas

Ciclismo de carretera Ciclismo de montafia Ciclismo urbano
Shimano Dura-Ace Di2 (tope de gama | Shimano XTR Di2 (tope de gama | Shimano Alfine DI2 (tope de
electrénico) electronico) gama)
Shimano Dura-Ace (tope de gama) Shimano XTR (tope de gama) Shimano Alfine
Shimano Ultegra Di2 (electronico) Shimano Saint Shimano Metrea (gama alta)
Shimano Ultegra Shimano Zee Shimano Nexus
Shimano 105 Shimano XT
Shimano Tiagra Shimano SLX
Shimano Sora Shimano Deore
Shimano Claris (Shimano 2400) Shimano Hone (descontinuado)
Shimano 2300 Shimano STX (descontinuado)
Shimano Tourney Shimano Deore LX (descontinuado)
Shimano Alivio
Shimano Acera
Shimano Altus
Shimano Tourney
Shimano Tourney tx
Shimano Tourney tz

Nota: Elaboracion propia basada en Shimano (s. f. a). Carretera. Shimano. https://bike.shimano.com/es-
ES/components/road.html, Shimano (s. f. b). Bici de montafia. Shimano. https://bike.shimano.com/es-
ES/components/mtb.html, ~ Shimano (s. f. ¢). Urbano.  Shimano.  https://bike.shimano.com/es-

ES/components/urban.html
2.2.4 Clientes
Shimano es el principal vendedor de componentes para bicicletas en todo el mundo. Sus clientes

son casi todos los principales fabricantes de bicicletas, incluidos Trek, Giant, Bridgestone Cycle,

National Bicycles en Japén y Cycle Europa en Europa.



2.2.5 Sedes

Shimano es una empresa global, con presencia en casi todas las regiones, donde tiene fabricas u
oficinas de ventas, a excepcion de Africa.

Graéfico 3.

Sedes de Shimano

Nota: Mapa tomado de Shimano (s. f.). Locations. Shimano. https://www.shimano.com/en/company/locations.html.
3. Descripcion y perfil estratégico de cada empresa
3.1 3DC Bike

La estrategia de 3DC Bike es la diferenciacion, por lo que defini6 como segmentos objetivo a
velocidad y montafa. Para diferenciarse de la competencia en los segmentos objetivo, desarrolld
marcas con las especificaciones obtenidas del estudio de mercado, enfocandose en satisfacer las

necesidades y preferencias de los potenciales clientes.

Para cumplir con la estrategia de diferenciacion, invirtié en 1+D orientada al segmento velocidad
y montafia, eligiendo los atributos mas importantes y valorados por dichos segmentos.
Actualmente, 3DC Bike tiene las marcas Xtreme Swift y Rocker Titan para los segmentos
velocidad y montafia respectivamente, que tienen las mas altas valoraciones del mercado, por lo

que han logrado cumplir la estrategia de diferenciacion.



Graéfico 4.

Valoracion de las marcas de bicicletas de velocidad y montafia de 3DC Bike
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Super Swift (3DC Bike) 87 Everest (ENDURANCE) 87
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Nitro (ENDURANCE) 83 Rocker Turbo (3DC Bike) o 84
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Nota: (i) Informacion tomada de la simulacion Bikes 2021, realizada en la plataforma Marketplace Simulations por
cuatro grupos de estudiantes, uno de los cuales es el grupo de autores de esta tesis. (ii) Elaboracion propia.

3.2 Shimano

Shimano tiene amplias ventajas competitivas respecto a sus competidores, en su division de
componentes de bicicleta, especificamente en los rubros de transmision y frenos. Por esa razon,
ha desplegado una estrategia amplia de diferenciacion, en la que la calidad de sus productos y la

superioridad tecnoldgica siempre fueron componentes clave de su estrategia.

Esta empresa tiene una estrategia de diferenciacion, pues se ha centrado en componentes de gama
alta y media (no compite en precios, como la mayoria de los fabricantes pequefios). Ademas,
todas sus gamas de productos son de gran calidad, confiabilidad y duracién, diferenciandose

solamente en los materiales utilizados y en el peso de los componentes.
4. Definicién del problema que enfrenta cada empresa
4.1 3DC Bike

3DC Bike no logré la mayor participacion del mercado a nivel de ventas totales de bicicletas ni
en sus segmentos objetivo (velocidad y montafia), a pesar de que sus marcas Xtreme Swift y
Rocker Titan, para los segmentos velocidad y montafia respectivamente, obtuvieron los mas altos
juicios de la marca. En la siguiente tabla, resumimos un comparativo de las ventas totales de las
bicicletas con los mas altos valores de juicio de la marca para los segmentos velocidad y montafia

del Gltimo trimestre.
Tabla 7.

Bicicletas de velocidad y montafia con mayores ventas

Speed Mountain
Company Brand Total demand Company Brand Total demand
Cycler Super Velox 4,767 Cycler Super Roccia 5,469
3DC Bike Xtreme Swift 3,081 3DC Bike Rocker Titan 4,453

Nota: (i) Informacion tomada de la simulacion Bikes 2021, realizada en la plataforma Marketplace Simulations por

cuatro grupos de estudiantes, uno de los cuales es el grupo de autores de esta tesis. (ii) Elaboracion propia.
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El principal problema por el cual 3DC Bike no logré tener la mayor participacion del mercado en
el segmento objetivo, a pesar de que sus marcas tuvieron el mayor juicio de la marca, es que los
precios de las bicicletas fueron superiores a los de la competencia, siendo el principal competidor
Cycler. Es importante tener en cuenta que, a pesar de que en algunas regiones el juicio del precio
de las bicicletas de 3DC Bike tuvo una valoracion de 100 (igual que la competencia), al tener
mayor precio, el mercado se inclin6 por comprar las bicicletas de menor costo. Por eso, para 3DC
Bike es importante buscar economias de escala a fin de reducir los costos de produccion de sus
bicicletas. A continuacion, mostramos el detalle de la evaluacion de las ventas del segmento

velocidad y montafia de las bicicletas méas valoradas:
Tabla 8.

Evaluacion de las ventas de bicicletas de velocidad con mayor valoracion

Speed segment
. Total Brand . Price
Region Company Brand demand judment Price Rebate judment
Noram 3DC Bike Xtreme Swift 1,074 97 1,422 0 98
Noram Cycler Super Velox 1,637 93 1,389 20 100
Latam 3DC Bike Xtreme Swift 270 100 1,242 0 97
Latam Cycler Super Velox 543 98 1,149 30 100
Europe 3DC Bike Xtreme Swift 656 95 1,375 0 100
Europe Cycler Super Velox 848 91 1,339 30 100
MEA 3DC Bike Xtreme Swift 346 99 1,282 0 95
MEA Cycler Super Velox 588 96 1,138 20 100
APAC 3DC Bike Xtreme Swift 735 95 1,352 0 100
APAC Cycler Super Velox 1,151 92 1,249 20 100

Nota: (i) Informacion tomada de la simulacion Bikes 2021, realizada en la plataforma Marketplace Simulations por

cuatro grupos de estudiantes, uno de los cuales es el grupo de autores de esta tesis. (ii) Elaboracion propia.

Tabla 9.

Evaluacion de las ventas de bicicletas de montafia con mayor valoracion

Montain segment
. Total Brand . Price
Region Company Brand demand judment Price | Rebate judment
Noram 3DC Bike Rocker Titan 1,601 99 1,174 0 100
Noram Cycler Super Roccia 1,773 88 1,099 20 100
Latam 3DC Bike Rocker Titan 564 100 1,084 0 95
Latam Cycler Super Roccia 905 93 1,039 30 100
Europe 3DC Bike Rocker Titan 671 97 1,172 0 100
Europe Cycler Super Roccia 711 86 1,109 20 100
MEA 3DC Bike Rocker Titan 985 100 1,045 0 99
MEA Cycler Super Roccia 1,300 91 999 20 100
APAC 3DC Bike Rocker Titan 632 98 1,168 0 100
APAC Cycler Super Roccia 780 87 1,089 10 100

Nota: (i) Informacion tomada de la simulacion Bikes 2021, realizada en la plataforma Marketplace Simulations por

cuatro grupos de estudiantes, uno de los cuales es el grupo de autores de esta tesis. (ii) Elaboracion propia.

Con el fin de mantener las altas valoraciones en el juicio de la marca, 3DC Bike requiere seguir
adquiriendo 1+D, lo cual le permitird posicionarse dentro de las preferencias de los potenciales

clientes. Sin embargo, dado que 3DC Bike compra componentes para satisfacer las necesidades
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de sus potenciales clientes, sus competidores también tienen la disponibilidad de comprar los
mismos componentes para copiar modelos de 3DC Bike. Por ese motivo, es importante evitar que
la competencia pueda replicar rapidamente los modelos que esta empresa fabrica.

A pesar de que las marcas disefiadas para los segmentos objetivo de 3DC Bike cumplieron con
satisfacer las necesidades de los clientes, las ventas fueron limitadas. Uno de los factores
limitantes fueron las estrategias referidas a la publicidad, en las cuales los gastos se limitaron al

10 % de los ingresos esperados, con el fin de no sacrificar el margen operativo.

3DC Bike también tiene marcas de bicicletas para los segmentos recreacion, trabajo y nifios. En
estos segmentos sus bicicletas no llegaron a cumplir las necesidades de los potenciales clientes,
puesto que el juicio de la marca no estuvo dentro de los mas valorados. Por eso, es necesario que

la empresa siga adquiriendo I+D para incrementar la valoracién del mercado.
4.2 Shimano

Shimano es el lider mundial en el mercado de componentes de bicicletas de gama medio-alta,
debido a que ha desarrollado una marca solida y sus productos son reconocidos como confiables
y de alta calidad. No obstante, existen en el mismo mercado empresas con nuevas tecnologias,
como SRAM, Specialized y otros fabricantes de bicicletas que hacen sus propios componentes

mecanicos, quienes amenazan con quitarle participacion de mercado.

La empresa italiana Campagnolo también es un actor importante, dado que en los ultimos afios
ha comenzado a utilizar materiales mas ligeros a base de carbono para la fabricacion de sus
componentes. De ese modo, ha ahorrado gramos de peso en las bicicletas, mientras que Shimano
se ha mantenido con aluminio y titanio, para no comprometer la durabilidad de los componentes.
Es importante tomar en cuenta que en los segmentos objetivo de mercado se valora mucho el

peso ligero de una bicicleta, principalmente en el segmento velocidad.

Otro de los problemas gue tiene Shimano es el alto tiempo de entrega (en 1989 alcanz6 los 120
dias), por lo que, si SRAM reduce esos tiempos de entrega y mantiene su nivel actual de soporte
al cliente, muchos fabricantes de bicicletas podrian hacer negocios con esa empresa, lo que

perjudicaria a Shimano.
5. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Mediante una alianza estratégica, las empresas planifican como usan sus recursos para lograr una
mayor ventaja competitiva respecto a sus competidores. La alianza estratégica entre empresas
permite complementar el uso eficiente de los recursos y capacidades que se necesitan para

alcanzar los objetivos trazados.

El mercado objetivo de 3DC Bike son los segmentos velocidad y montafia, calificados como alta

gama. Los potenciales clientes de estos segmentos son muy exigentes con la calidad y las
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prestaciones de las bicicletas, por lo que se requieren los mejores componentes e inversiones en
I+D constantes para que la competencia no copie los modelos. Por esa razén, para 3DC Bike es
importante hacer una alianza con Shimano a fin de cubrir esta necesidad, dado que la empresa
japonesa fabrica componentes para bicicletas de gamas media y alta, que son reconocidos por su
alta calidad y durabilidad.

Para definir el tipo de alianza estratégica, analizaremos el grado de flexibilidad y fidelizacion que
3DC Bike requiere de Shimano. Dado que Shimano es una empresa que tiene alta participacién
en el mercado y 3DC Bike es una empresa nueva, dificilmente se podria realizar una fusién. Por
€s0, recomendamos optar por una alianza vertical, alianza horizontal o alianza multiple. Shimano
podria aportar valor a la cadena productiva, dado que tiene productos de alta calidad que son muy
requeridos en el mercado; por lo tanto, 3DC Bike requerira cierta fidelidad y seguridad en el

abastecimiento.

Por otro lado, con el fin de seguir manteniendo su cuota de mercado en la venta de componentes
para bicicletas, para Shimano es una buena oportunidad de aprovechar sinergias con 3DC Bike.
De ese modo Shimano podria evitar que las otras empresas competidoras incrementen su

participacion en el mercado a costa de ella.

Por lo tanto, 3DC Bike y Shimano podrian hacer una alianza estratégica para crear valor que no
podrian generar si actuaran por separado; es decir, cada una de las partes aportaria sus recursos y
capacidades para fabricar las mejores bicicletas para el segmento velocidad y montafia. 3DC Bike
aportaria su experiencia en la fabricacion de marcos de bicicletas con fibra de carbono impresos
y Shimano brindaria su experiencia en la fabricacion de componentes para bicicletas, debido a

que su fortaleza esté en la calidad de sus productos y la superioridad tecnoldgica.

Tomando en cuenta la cadena de valor de ambas empresas y la fidelidad y seguridad en el
abastecimiento que requiere 3DC Bike, proponemos una alianza estratégica complementaria de
tipo horizontal, mediante un acuerdo de colaboracion sin aportacion de capital social entre

proveedores y clientes, con el proposito de crear una ventaja competitiva.
6. Alcance de la propuesta

Dado que en el mercado existen otras empresas que también fabrican componentes para bicicletas
y que uno de los factores criticos de Shimano es su tiempo de entrega, lo cual podria impactar
negativamente en las ventas de bicicletas de 3DC Bike, mediante la alianza horizontal podremos
asegurar la fidelidad y seguridad en el abastecimiento. Nuestra propuesta esté orientada a que de
manera conjunta se fabrigquen algunas marcas de bicicletas con los mejores componentes de
Shimano. Cabe resaltar que la empresa japonesa no solo seria proveedora de los componentes

sino que participaria en toda la cadena de valor.
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Si bien 3DC Bike actualmente esté presente en las cinco regiones, la alianza estaria enfocada al
mercado de Noram, donde hay uno de los mayores potenciales de ventas de bicicletas de
velocidad y montafia.

7. Limitaciones de la propuesta

El principal problema que la alianza podria presentar es que Shimano fuera el Gnico proveedor
de 3DC Bike, ya que en ese caso se le estaria dando mucho poder a la empresa japonesa, por lo
gue podria incrementar los tiempos de entrega, los precios, etc. De acuerdo con Porter (1979),
una opcion para reducir el riesgo es tener varios proveedores o hacer una alianza a largo plazo.
Debido a lo anterior, sugerimos optar por una alianza horizontal con Shimano para disefiar y
fabricar un conjunto de marcas de bicicletas que llevaran exclusivamente componentes de la
empresa mencionada. Sin embargo, 3DC Bike también debe disefiar y fabricar otras marcas que

incluyan componentes de otras empresas, pero solo como proveedores.
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CAPITULO II. ANALISIS EXTERNO
1. Macroentorno: analisis Pestelg

El andlisis del macroentorno de 3DC Bike esta desarrollado utilizando el andlisis Pestelg, el cual
permite analizar diversos factores externos como el politico-legal, econémico, social, tecnolégico
y ecoldgico. Estos factores pueden afectar de forma positiva o negativa al desempefio de 3DC
Bike durante el periodo 2022-2025.

1.1 Factores politicos-legales

3DC Bike es una empresa dedicada a la venta de bicicletas de fibra de carbono. Por eso, es
importante conocer cuéles son las relaciones comerciales con los paises donde los proveedores

de componentes tienen sus fabricas: Japon, Singapur y China.

Estados Unidos mantiene acuerdos comerciales con Japdn y Singapur a través de un acuerdo de
libre comercio vigente a partir de enero del 2014. Las principales exportaciones de Singapur son
hacia China, Hong Kong, Malasia, Estados Unidos e Indonesia. Cabe resaltar que las principales
exportaciones de Singapur a Estados Unidos son equipos informaticos y de telecomunicaciones.
Respecto de las relaciones comerciales con China, se mantienen los aranceles que estuvieron

vigentes durante el Gobierno de Donald Trump.

De acuerdo con Santander Trade Markets (2022), las importaciones de los Estados Unidos en el
2019 provinieron de China (18,4 %), México (14,1 %), Canada (12,7 %), Japon (5,7 %) y
Alemania (5,1 %).

La crisis comercial con China alin se mantiene. La actual administracion del presidente Biden
sefiala que Estados Unidos utilizara todas las herramientas que tenga a su disposicion para frenar

las préacticas desleales de China. Por su parte China, advierte a Estados Unidos que no es viable

desacoplar las economias de ambos paises por la fuerza.
Tabla 10.

Exportaciones de China, Japdn y Singapur a Estados Unidos en doélares americanos

5 Afio
Pais
2015 2016 2017 2018 2019
China 409,979,244.00 385,677,759.00 430,328,146.00 479,701,580.00 418,584,249.00
Japoén 126,387,232.00 130,585,866.00 135,059,633.00 140,663,642.00 140,429,528.00
Singapur 23,225,799.00 22,754,002.00 24,183,047.00 31,863,382.00 34,401,076.00

Nota: (i) En la tabla presentamos los datos de exportaciones de China, Japén y Singapur. (ii) Tomada de World
Integrated Trade Solution (s. f.). China exportacion valor del comercio (en miles de US$) Estados Unidos 2015-2019.
World Trade
https://wits.worldbank.org/CountryProfile/es/Country/CHN/StartY ear/2015/End Y ear/2019/TradeFlow/Export/Partne
r/lUSA/Indicator/XPRT-TRD-VL.

Integrated Solution.
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Adicionalmente, detallamos algunos puntos resaltantes respecto de las politicas publicas del

Gobierno de Estados Unidos que incentivan el uso de las bicicletas:

o El Departamento de Transporte (DOT) es responsable de proporcionar un sistema de
transporte rapido, seguro, eficaz, accesible y comodo en Estados Unidos.

e EI DOT tiene agencias que promueven la mejora de la seguridad de los ciclistas y
peatones tal como la Administracion Federal de Carreteras (FHWA), la Administracion
Nacional de Seguridad del Tréfico en las Carreteras (NHTSA) y la Administracion
Federal de Transito (FTA).

e Enel 2010, se publico la “Declaracion de la politica del Departamento de Transporte
de los Estados Unidos sobre las regulaciones y recomendaciones de conciliacion entre
bicicletas y peatones” que sefiala como proposito lo siguiente: “El Departamento de
Transporte de los Estados Unidos (DOT) proporciona esta declaracion de politica para
reflejar el apoyo del Departamento para el desarrollo de redes de transporte activo
totalmente integradas. El establecimiento de redes para caminar y andar en bicicleta
bien conectadas es un componente importante para las comunidades habitables, y su
disefio debe ser parte del desarrollo de proyectos de ayuda federal. Caminar y andar en
bicicleta fomentan comunidades mas seguras, habitables y favorables a la familia;
promover la actividad fisica y la salud; y reducir las emisiones de vehiculos y el uso de
combustible” (Departamento de Transporte de Estados Unidos, 2021).

1.2 Factores econémicos

Estados Unidos es la mayor economia a nivel mundial: su tasa de crecimiento del PIB para el
2011 fue de -4.3 % (Macro Consult, 2021). EI Fondo Monetario Internacional (FMI) estima que
para el 2022 el PIB esté alrededor de 3.5 % asumiendo que la crisis global por el COVID-19

disminuya producto de la aplicacién de vacunas contra esa enfermedad (Macro Consult, 2021).

De acuerdo con la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (2020), la pandemia ha
mermado drasticamente la economia a nivel mundial, la cual incluye también a los Estados
Unidos, lo que provoco el cierre de importantes sectores econémicos. Con el brote de la variante
Delta y la tercera ola que vive el mundo, las condiciones econémicas son inciertas. EI 2020 fue
un afo de profunda recesion econémica a nivel mundial. EI Congreso de Estados Unidos en
marzo del 2020 aprobd paquetes de estimulo para contener el impacto en los hogares y las

empresas. La Reserva Federal redujo la tasa de interés hasta un limite inferior a cero.

El Gobierno de Joe Biden lanzé un plan de estimulos que podria generar un incremento en el
gasto de US$ 5.4 billones en la proxima década en areas como infraestructura, energia limpia,
manufactura, educacion y salud, mientras que los impuestos sobre los ingresos altos y

corporativos deberian aumentar en US$ 3.4 billones en diez afios.
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De acuerdo con Statista Research Department (2021), la proyeccién de la inflacion para el 2021
era de 2.26 % y la proyeccion para el 2022, 2.4 %; por otro la lado, la Reserva Federal (FED)
tenia como objetivo 2 % para el 2021. El incremento en la tasa de inflacion se debid entre otros

motivos al aumento de la demanda de los consumidores.

El impacto de la crisis por el COVID-19 fue particularmente duro para el mercado laboral de
Estados Unidos. La cantidad de personas desempleadas ha disminuido respecto del pico mas alto
que fue en abril del 2020, la cual llegd a 14.8 %. EI FMI (2021) estima una tasa de desempleo de
5.4 % en el 2021, que bajard nuevamente en el 2022 a 3.5 %. Sin embargo, los ciudadanos
estadounidenses gozan de uno de los PIB per cépita méas elevados del mundo, estimado en
US$ 65.118 en el 2019 por el Banco Mundial.

Tabla 11.

Tasa de desempleo en Estados Unidos 2021

Periodo Tasa de desempleo | Desempleo hombres | Desempleo mujeres
Julio 2021 5.4 % 5.6 % 52%
Junio 2021 5.9% 6.0 % 57%
Mayo 2021 5.8% 6.0 % 5.5%
Abril 2021 6.1% 6.3 % 58 %
Marzo 2021 6.0 % 6.2 % 5.9%
Febrero 2021 6.2% 6.3% 6.1%
Enero 2021 6.3 % 6.4 % 6.3 %

Nota: Tomado de Datos Macro (s. f). Desempleo de Estados Unidos. Datos Macro.
https://datosmacro.expansion.com/paro/usa?sector=Tasa+de+desempleo&sc=LAB-&anio=2021

Tabla 12.

Tasa de desempleo en Estados Unidos 2020

Periodo Tasa de desempleo | Desempleo hombres | Desempleo mujeres
Diciembre 2020 6.7 % 6.7 % 6.7 %
Noviembre 2020 6.7 % 6.9 % 6.4 %

Octubre 2020 6.9 % 7.0% 6.8 %
Septiembre 2020 7.8 % 7.7% 8.0 %
Agosto 2020 8.4% 8.3% 8.6 %
Julio 2020 10.2 % 9.8% 10.6 %
Junio 2020 111% 10.5% 11.7%
Mayo 2020 13.3% 122 % 145 %
Abril 2020 14.8 % 13.6 % 16.1%
Marzo 2020 44% 4.4 % 4.4 %
Febrero 2020 35% 35% 34%
Enero 2020 35% 3.5% 3.5%

Nota: Tomado de Datos Macro (s. f). Desempleo de Estados Unidos. Datos Macro.

https://datosmacro.expansion.com/paro/usa?sector=Tasa+de+desempleo&sc=LAB-&anio=2021
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Respecto de la politica fiscal, la secretaria del Tesoro de Estados Unidos, Janet Yellen, ha
sefialado que se necesita implementar una politica fiscal ambiciosa con la finalidad de impulsar

la recuperacion de la crisis y disminuir el déficit de la inversion pablica (Europapress, 2021).

Graéfico 5.

Planes de politica fiscal en Estados Unidos

LOS PLANES DE POLITICA FISCAL EN ESTADOS UNIDOS

La persistancia de la crisis sanitaria ha llevado a las distintas fuerzas politicas estadounidenses a plantear la conveniencia de adoptar
medidas fiscales adicionales.
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FUENTE: Banco de Espafia, a partir de la Oficina Presupuestaria del Congreso, las propusastas electorales damdcratas y, entre atros analistas
especializades, las proyecciones del Comitd para un Prasupussto Federal Responsabls v el Cantro da Politica Impositiva.
NOTA: El PIB que =& utiliza como danominador para detarminar la magnitud de lzs medidas ya incorpora el efecto macro de estas.

Nota: Tomado de Banco de Espafia (2021). Andlisis de la politica fiscal de Estados Unidos.
https://repositorio.bde.es/bitstream/123456789/15635/1/be2101-it-Rec3.pdf

De acuerdo con un estudio de mercado realizado por el Banco de Espafia (2021), prevemos que
el mercado de bicicletas de América del Norte crezca a una tasa compuesta anual de 5.5 % durante
el periodo de pronéstico del 2020 al 2025. EI mercado de Noram esta segmentado por bicicletas

de carretera, bicicletas todo terreno, bicicletas eléctricas y otros.
Tabla 13.

Categoria de bicicletas y canales de distribucion

Road bicycles

All terrain bicycles
E-bikes
Other types

Online channel

Type

Distribution channel -
Offline channel

United States

Canada

Geography Mexico

Rest of North America
Nota: Tomado de Mordor Intelligence (s. f.). North America bicycle market-growth trends, COVID-19 impact and

forecastes (2022-2027). Mordor Intelligence. https://www.mordorintelligence.com/industry-reports/north-america-
bicycle-market

18



De acuerdo con Margevicius (s. f), VP Specialized Bicycle Components, para el 2025 los ingresos
de la industria de las bicicletas en Estados Unidos seran de US$ 8 mil millones. Las proyecciones
para el mercado de Estados Unidos y la Unidn Europea muestran proyecciones de crecimiento

notables para los proximos diez afios:
Gréfico 6.

Proyecciones para la Union Europea para los proximos diez afios

European Market
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Nota: Tomado de Margevicius, B. (s. f.). The future of the bicycle industry and what you can now. National Bicycle
Dealers Association. https://nbda.com/future-of-the-bicycle-industry/

Gréfico 7.

Mercado estadounidense

USA Market
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Nota: Tomado de Margevicius, B. (s. f.). The future of the bicycle industry and what you can now. National Bicycle
Dealers Association. https://nbda.com/future-of-the-bicycle-industry/
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Graéfico 8.

Proyecciones para Estados Unidos para los proximos diez afios

North America Bicycle Market : Revenue Share(%), By Country, 2019

B United States
Canada
Mexico

B Rest of North America

Source : Mordor Intelligence ME

Nota: Data Brigde (s. f.). Global Bicycle Frames Market-Industry Trends and Forecast to 2028. Data Brigde.
https://www.databridgemarketresearch.com/reports/global-bicycle-frames-market

De acuerdo con un estudio de mercado realizado por Data Bridge Market Research (s. f.), el
mercado de marcos de bicicletas tendria un crecimiento anual de 6.00 % entre el 2021 y el 2028,

por lo que se lograrian unas ventas estimadas de US$ 32,386.67 billones.
Gréfico 9.

Proyeccién del mercado mundial para marcos de bicicleta (2021-2028)

Global Bicycle Frames Market,
By Regions, 2021 to 2028

Global Bicycle Frames Market is Expected to Account for
USD 32,386.67 Billion by 2028

2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

W North America ® Europe W Asia Pacific » South America ® Middle East and Africa

Nota: Tomado de Data Bridge (s. f.). Global bicycle frames market-industry trends and forecast to 2028. Data Brigde.

https://www.databridgemarketresearch.com/reports/global-bicycle-frames-market

1.3 Factores sociales

Estados Unidos es uno de los paises méas poblados del mundo y de acuerdo con los ultimos datos

de las Naciones Unidas, el 15.42 % de la poblacion es inmigrante (Datos Macros, s. f.).
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Tabla 14.

Poblacion de Estados Unidos

Fecha Densidad Hombres Mujeres Poblaciéon
2019 33 162,417,882 165,821,641 328,461,000
2018 33 161,644,928 165,042,573 326,882,000
2017 33 160,791,853 164,193,686 325,143,000
2016 33 159,761,286 163,180.025 323,127,513
2015 33 158,591,855 162,043,308 320,896,618

Nota: Tomado de Datos Macro (s. f.). Estados Unidos — Poblacion. Datos Macro.

https://datosmacro.expansion.com/demografia/poblacion/usa

Al 31 de diciembre del 2019, de acuerdo con la Agencia Central de Inteligencia de Estados
Unidos (s. f.), la poblacién por edades estaba delimitada de la siguiente forma:

o (0-14 afos: 18.62 % (hombres 31,329,121/mujeres 29,984,705)

e 15-24 afios: 13.12 % (hombres 22,119,340/mujeres 21,082,599)

o 25-54 afios: 39.29 % (hombres 64,858,646/mujeres 64,496,889)

e 55-64 afios: 12.94 % (hombres 20,578,432/mujeres 22,040,267)

e 65 afios y mas: 16.03 % (hombres 23,489,515/mujeres 29,276,951)

Gréfico 10.

Poblacion de los Estados Unidos 2010-2015 (en millones)
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Nota: Tomado de Statista Research Department (22 de marzo del 2022). Total population of the United States 2025.

Statista. https://www-statista-com.up.idm.oclc.org/statistics/263762/total-population-of-the-united-states/

El crecimiento de la poblacion mundial y el incremento de los problemas de obesidad han hecho
gue muchas personas tomen conciencia respecto de su salud. Durante la pandemia del COVID-
19, muchas personas comenzaron a hacer deporte y esto ha afectado positivamente al mercado
de bicicletas. La pandemia también ha cambiado la forma de transportarse: las personas buscan
seguridad y la bicicleta es una opcién que no requiere una alta inversién en comparacion con la

compra de un vehiculo automotor.

El mercado de bicicletas de los Estados Unidos esta impulsado por la demanda de bicicletas tanto
para el deporte como para la recreacion. Se estima que el incremento en el nimero de personas

que utilizan la bicicleta como forma de recreacion aumente. Ademas, se preveé que la preferencia
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por las bicicletas como una forma de transporte incremente atin més el mercado. Las bicicletas
de montafia y las bicicletas eléctricas son las mas solicitadas por los millennials estadounidenses.
Otro de los cambios en los hébitos del consumidor es la mayor tendencia a la compra por internet,

la cual se incremento con el confinamiento por la pandemia.

A continuacidn, detallamos el porcentaje de penetracion de las compras online en los Estados
Unidos del 2013 al 2019.

Grafico 11.

Porcentaje de penetracién de compras online en Estados Unidos 2013-2019
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Nota: Tomado de Statista Research Department (24 de febrero del 2016). Porcentaje de penetracion de las compras
online en EE. UU. 2013-2019. Statista. https://es.statista.com/estadisticas/601076/porcentaje-de-penetracion-de-las-
compras-online-en-ee-uu--2019/

1.4 Factores tecnoldgicos

La tecnologia juega un rol importante en el mercado de las bicicletas: la creacion de nuevos
marcos y accesorios que brindan mayores beneficios a los ciclistas estan en constante evolucion.
Actualmente, existen bicicletas de carbono, titanio, aluminio y acero. La tecnologia también
contribuye a mejorar el entrenamiento y el rendimiento de los ciclistas; ademas, brinda mas

seguridad y comodidad.

Las bicicletas eléctricas son un tipo de bicicleta muy importante en el mercado. EI COVID-19 ha
hecho que muchas personas opten por este tipo de movilidad, ya que no solo les sirve para ir de
un lugar a otro sino que también les brinda seguridad. Las bicicletas eléctricas de montafia y sus

accesorios han tenido un crecimiento importante en el mercado de bicicletas.

A continuacion, detallamos algunos avances tecnoldgicos vinculados al sector bicicletas: (i)
bicicletas sin cadena, (ii) bicicleta eléctrica plegable, (iii) airbag para ciclistas, (iv) bicicleta con
capota contra la lluvia y la nieve, (v) rueda Copenhague que convierte una bicicleta normal en
eléctrica, (vi) bicicletas méas rapidas, (vii) sistemas de iluminacion Blaze, (viii)
ciclocomputadoras, (ix) potenciometros, (x) cascos inteligentes y (xi) sistema de lector de huella

dactilar para desbloqueo.
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1.5 Factores ecol6gicos

La movilidad a través de vehiculos motorizados en las ciudades es la principal fuente de
contaminacion atmosférica. Como consecuencia del confinamiento por el COVID-19 y una
disminucién en las actividades econémicas, los niveles de contaminacion han disminuido
notablemente. Esta crisis ha evidenciado que es posible reducir la contaminacion haciendo uso

de una movilidad sostenible como la bicicleta.

La saturacion de las carreteras es una de las grandes preocupaciones ecoldgicas. Muchos
Gobiernos han comenzado a pensar en el disefio de carriles exclusivos para bicicletas para

fomentar su uso.

Joe Biden, actual presidente de los Estados Unidos, ha manifestado su intencion de volver a
formar parte del Acuerdo de Paris, por lo que se crearan politicas para frenar la crisis climatica.
De acuerdo con El Periddico (2021), “Washington ha fijado la cuestion medioambiental como un
‘elemento esencial de la politica exterior y de la seguridad nacional’ e incluso plantea ‘un
significativo incremento de la ambicidon global’ en la reduccion de emisiones de gases
contaminantes, con el objetivo de alejar un horizonte “peligroso’ y ‘potencialmente catastréfico’
para el planeta. Estados Unidos se marca ahora 2050 como horizonte para lograr la neutralidad
de carbono”.

Graéfico 12.

Beneficios del impulso a la movilidad en bicicleta

Un aumento en el

ciclismo podria traer

Menos muertes de
ciclistas en comparacion a
los no-ciclistas en la
poblacion perteneciente al
rango de 26-60 aiios

a nivel mundial entre
2015 y 2050

Puede reducir las Los ciclistas solicitan un
emisiones de CO2
producto del
transporte urbano
enun

menos de permisos
meédicos en comparacion
a los no-ciclistas

Fuente: "Aglobal high shift cycling scenario”, (ITDP 2015)
Nota: Tomado de Rios, R., Hernandez, C. y De la Lanza, I. (03 de junio de 2020). La bicicleta nos puede llevar hacia

un futuro mas sostenible e inclusivo tras la pandemia. Banco Interamericano de Desarrollo.
https://blogs.iadb.org/sostenibilidad/es/la-bicicleta-nos-puede-llevar-hacia-un-futuro-mas-sostenible-e-inclusivo-tras-

la-pandemia/
2. Microentorno: analisis del sector y atractividad del sector

Para realizar el andlisis del microentorno, utilizamos la herramienta de las cinco fuerzas

competitivas de Porter:
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2.1 Poder de negociacion de los proveedores

3DC Bike no tiene exclusividad con ningun proveedor de componentes de bicicletas, por lo que
el poder de negociacion que mantiene con los proveedores es limitado. Generar una alianza con
el principal proveedor de componentes del mercado le daria una ventaja frente a sus
competidores. Al no contar con poder frente a los proveedores son ellos quienes tienen el poder

para establecer sus precios y plazos de entrega, lo que constituye una amenaza.

Shimano y SRAM son los principales proveedores de componentes para bicicletas a nivel
mundial. Dada la coyuntura actual y la alta demanda de bicicletas no estan en la capacidad de
garantizar la fecha de entrega de componentes, por ejemplo, los sistemas de frenos. Las fechas

de entrega inclusive pueden demorar seis meses.
2.2 Poder de negociacion de los clientes

Actualmente los clientes ejercen bastante poder frente a las empresas. La cantidad de informacion
gue poseen y su nivel de exigencia es alta, por lo que demandan siempre los mejores productos y
esto puede constituir una amenaza. EI mundo del ciclismo suele estar formado por comunidades
de ciclistas, por lo que la insatisfaccion de uno de sus miembros sobre los productos de 3DC Bike
puede tener un impacto negativo sobre la empresa; también, esto es una amenaza. Las
oportunidades que la empresa tiene frente a los clientes son que sus modelos de bicicletas son los

mejores del mercado y tienen una buena valoracion.

Adicionalmente, para tener mayores oportunidades frente a los clientes, la empresa implementara
campafias de marketing méas agresivas que brinden con transparencia las caracteristicas de sus
bicicletas y los beneficios que otorgan. Para mejorar la experiencia de los clientes, 3DC Bike
tendra canales de venta presenciales y online a fin de brindar mayor conveniencia a los clientes.
Su personal de ventas estara capacitado para atender las consultas de los clientes para que la

experiencia del cliente en el proceso de compra y posventa sea positiva.
2.3 Amenaza de los nuevos competidores

El mercado de bicicletas de fibra de carbono impresas en 3DC Bike requiere un alto costo de
inversion, por lo que la entrada de nuevos competidores no constituye una amenaza. En tanto la
empresa mantenga un nivel de ventas en crecimiento, podrd gozar de los beneficios de las
economias de escala, mientras que un nuevo competidor ain tendria que posicionarse para llegar
a un volumen de ventas similar al de 3DC Bike y de esa forma competir con esta empresa por

precio y calidad.
2.4 Amenaza de productos y servicios sustitutos

Una de las principales amenazas que observamos en 3DC Bike son las bicicletas eléctricas que

se encuentran disponibles en el mercado. La preferencia por la compra de bicicletas eléctricas
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podria generar una disminucion en la participacién de mercado. Adicionalmente, en el mercado
estadounidense 3DC Bike compite con tres empresas que brindan productos similares a los suyos
en el sector montafia, que es uno de los principales segmentos de la empresa; también, las
bicicletas eléctricas estan incrementando sus ventas. Otra amenaza que observamos es que en
Estados Unidos ya existe normativa que permite que las bicicletas eléctricas circulen por senderos

para vehiculos no motorizados.
2.5 Rivalidad entre las empresas

Consideramos que esta es una de las principales amenazas de 3DC Bike, ya que el mercado de
bicicletas es bastante competitivo. Existen muchos fabricantes de bicicletas en el mercado y la
pandemia ha hecho que la demanda de bicicletas se incremente, lo que convierte al sector de las
bicicletas en un mercado muy atractivo. A continuacion, detallamos las principales marcas de
bicicletas que son vendidas en Estados Unidos: (i) Trek, (ii) Specialized, (iii) Scott, (iv) Fuji, (v)

Cannodale, (vi) Kona, (vii) Santa Cruz y (viii) Schwinn.

3. Matriz EFE

Tabla 15.
Matriz EFE
Factores externos clave Peso | Calificacion Valor
ponderado
Oportunidades
Estabilidad politica entre Estados Unidos y China 0.05 3 0.15
Reactivacion de la economia 0.20 4 0.80
Disminucion de la tasa de desempleo 0.05 2 0.10
Cambio de habito de los consumidores 0.20 2 0.40
Politicas a favor del uso de bicicletas 0.10 4 0.40
Amenazas
Incremento de la inflacion 0.10 1 0.10
Desarrollo de nuevas materias primas para fabricacién de componentes 0.10 2 0.20
Crecimiento de bicicletas eléctricas 0.20 3 0.60
Total 2.75

Nota: Elaboracion propia.
4. Conclusiones

El andlisis de los factores del macroentorno indica que este es positivo para el negocio de las
bicicletas. Las cuestiones politicas se mantienen estables, pese a las discrepancias que Estados
Unidos mantiene con China. En el aspecto econémico, la economia se esta reactivando y esto lo
podemaos apreciar en la disminucion constante de la tasa de desempleo. EI cambio en los habitos
de los consumidores y la preocupacion de los Gobiernos también son favorables para el negocio

de las bicicletas.

El analisis del microentorno nos hace notar que 3DC Bike tiene una serie de amenazas en el

mercado, principalmente por los productos sustitutos (las bicicletas eléctricas). Sin embargo,
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consideramos que las demas amenazas analizadas en numeral 2 del presente capitulo pueden ser
contrarrestadas, debido a la fuerte posicion en el mercado de la empresa y a los buenos disefios
de bicicletas con los que cuenta. En términos generales el sector bicicletas fabricadas con fibra
de carbono aln esta en la etapa de crecimiento, por lo que consideramos que 3DC Bike tiene

oportunidades en nuevos mercados dentro de la region Noram.
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CAPITULO I11. ANALISIS INTERNO
1. Andlisis interno de 3DC Bike

En el andlisis interno realizado a 3DC Bike, evaluamos cuéles son los recursos, las habilidades y las competencias con los que la empresa cuenta para
hacer frente a sus competidores y para elegir la mejor estrategia a utilizar en los proximos periodos. A continuacidn, mostraremos algunas herramientas

gue nos han ayudado a identificar el potencial de 3DC Bike.
1.1 Modelo de negocio

El modelo de negocio que elaboramos para 3DC Bike muestra los aspectos fundamentales por los que se diferencia de otras empresas del sector y con

los que generara valor para el cliente y los inversionistas.
Gréfico 13.

Modelo de negocio 3DC Bike

Modelo de Negocios 3DC Bike
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@ Fuente deingresos:
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Venta de repuestos y accesorios.

Personalizacion de bicicletas.
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- Gastos de Personal.

- Costos de servicios.

- Gastos de investigacion de mercado.
- Gastos de Marketing.

- Costos de inventario.
- Costos de envio.

- Costos de produccion.
- Costos de alquileres.

Nota: Elaboracion propia basada en Osterwalder, A. y Pigneur, Y. (2011). Generacion de modelos de negocio. Ediciones Deusto S.A.
1.2 Cadena de valor

El disefio de la cadena de valor de 3DC Bike muestra cuéles son las ventajas competitivas de la empresa para definir donde hay fortalezas y donde se

encuentran las debilidades. A continuacion, mostramos como hemos desarrollado esta herramienta para la empresa:
Grafico 14.

Cadena de valor 3DC Bike

Cadena de valor 3DC BIKE

Infraestructura de la empresa:
- Marketing de internet
- Gestion de ventas

- Oficinas administrativas
- Tiendas de distribucion
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- Actualizacion de nuevas tecnologias y maquinarias
- Potenciar ingresos de tecnologia externas
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- Potenciar informacion en I+D

- Procedimientos y manuales
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- Innovacién y disefio de nuevas marcas - Soporte técnico

Adgquisiciones:

- Insumos, materiales y componentes para las bicicletas - Mantener los sistemas de inventario actualizado
- Adquisiciéon de I+D - Servicios y arrendamiento

- Pago en anuncios publicitarios

Logistica interna: Operaciones: Logistica externa: Marketing y ventas: Servicio:
- Recepcion de insumos |- Disefiar marcas por - Proceso de despacho - Atraccion de clientes potenciales |- Venta de bicicletas
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Nota: Elaboracién propia basada en Kaplan, R., y Norton, D. (1996). The balanced scorecard:

translating strategy into action. Harvard Business School Press.
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1.3 Andlisis de areas funcionales

Al analizar las areas funcionales de 3DC Bike, identificamos los logros y retos que tiene para alcanzar los objetivos que trazamos:

Tabla 16.

Logros y retos de las &reas funcionales de la empresa 3DC Bike

Areas funcionales

Logros

Retos

Presidente
(liderazgo general)

- Ha establecido objetivos y tiempos para las reuniones asi como los
seguimientos a todas las areas.

- Reviso el cuadro de mando integral.
- Logré ubicar a la empresa en el segundo lugar en participacion de mercado,
margen operativo y desempefio general.

- Posicionarse como la empresa nimero uno del mercado a nivel
ventas y desempefio operativo.

de Marca

Vicepresidente de Gestion

velocidad.

- Obtuvo los mejores disefios en las marcas de los segmentos montafia y

- Tener el reto de la asignacion de precios en el mercado para el
incremento de las ventas.
- Tener los mejores disefios en recreacion, trabajo y nifios.

Vicepresidente de
Publicidad

y velocidad.

- Mantuvo el mejor anuncio publicitario en el segmento montafia.
- Por mucho tiempo tuvo el mejor anuncio publicitario en los segmentos montafia

- Incrementar la inversion en anuncios publicitarios.
- Tener los mejores anuncios que satisfagan a los clientes en todos
los segmentos de bicicletas.

Vicepresidente de

Marketing de Internet

velocidad.

- Identificd las palabras clave que se utilizarian para los segmentos montafia y

- Obtuvo mejor inversién en redes sociales que el principal competidor.

- Obtener las mejores palabras clave para todos los segmentos.

de Ventas

Vicepresidente de Gestion

necesarios.

- Abri6 puestos de venta a nivel mundial.
- Tuvo al equipo de fuerza de venta capacitado y motivado con los incentivos

- Lograr abrir nuevas tiendas en Noram y posicionarlas como
ndmero uno en ventas.

Analytics

Vicepresidente de Business

eficiente.

- Analizo los datos que mostraban las encuestas sobre la informacion operativa y
del mercado de forma ideal para tomar decisiones de manera oportuna y

- Proporcionar la informacién necesaria sobre el mercado de
Noram, proveedores, logistica, estadisticas, proyecciones de
demanda, etc.

Vicepresidente de
Finanzas

- Obtuvo en varios periodos el mejor margen operativo, las mayores ventas del
mercado, sobre todo en los segmentos velocidad y montafia.
- Tuvo el mejor desempefio financiero acumulado en la industria.

- Mantener en el primer lugar a la empresa, considerando que el
principal competidor ya la supera en participacion de mercado.

Nota: Elaboracion propia.

1.4 Anélisis VRIO

Con base en la cadena de valor de 3DC Bike, el analisis VRIO que mostramos a continuacién permite identificar las ventajas competitivas que ofrecen

los recursos y las capacidades internos para planificar las estrategias a utilizar:

Tabla 17.

Analisis VRIO 3DC Bike

Area Recurso/capacidad Valioso Raros, Unicos o escasos Inimitables Organizado Evaluacién
¢Permite nuevas "‘esn(]mrissgeﬂﬂ?g?e(:e d':‘ ¢Son dificiles de ¢Laempresa esta
Preguntas de andlisis oportunidades en el P ' copiar por la preparada para su
comprar u obtener en el . -
mercado? competencia? aprovechamiento?
mercado?
¢Proporciona valor_al ¢Cuentan con ella otros ¢Seria costoso para ¢Esta !a empresa
Ideas que representan cliente y una ventaja . S organizada para
- competidores? otros imitarla?
competitiva? explotar el recurso?
Optimo control de .
Logistica produccion Si - No Si coI:r?rleciﬁ?va
No se tiene almacenes P
Clientes muy satisfechos Ventaia
Marketing Mejor marca en segmentos Si Si Si Si com etthiva
montafia y velocidad P
Capacidad de disefiar
Marketing anuncios con la mas alta Si Si Si Si Ventaja
calificacion en el segmento competitiva
de montafia
Administracion de Colaboradores bien si No si si Paridad
RR. HH. capacitados competitiva
Infraestructura Presencia a nivel mundial Si No Si Si Ventgjz_a
competitiva
Tecnologia I+D Gran inversion en 1+D Si Si Si Si Ve““%“."
competitiva

Nota: Elaboracién propia basada en Barney, J. B. y Griffin, J. (1992). The Management of Organizations: Strategy, Structure, Behavior. Houghton Mifflin.

1.5 Definicion de ventaja competitiva

Las ventajas competitivas de 3DC Bike estan basadas en la entrega de productos de calidad y personalizados, con el compromiso de brindarles a los

clientes la mejor tecnologia a un precio accesible en fibra de carbono. A continuacion, listamos las ventajas competitivas:

e  Clientes muy satisfechos/mejor marca en segmentos montafia y velocidad

e  Capacidad de disefiar anuncios con la més alta calificacion en el segmento de montafia

e Graninversionen I+D

Estas ventajas competitivas apuntan a una estrategia competitiva de diferenciacion, como veremos mas adelante.
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Para lograr estas ventajas competitivas se tomaron algunas decisiones. Por ejemplo, para tener
clientes muy satisfechos y lograr tener las mejores marcas en los segmentos de montafa y
velocidad, 3DC Bike invierte en el disefio de nuevas marcas en cada trimestre utilizando la mejor
tecnologia que existe en el mercado. Con esto brinda un producto de alta calidad y cumple con
las expectativas y necesidades de sus clientes.

Para obtener el anuncio mejor calificado y tener la mejor efectividad en marketing en el mercado,
evaluamos en dos afos las necesidades de los clientes de 3DC Bike sobre todo en los segmentos
de montafa y velocidad, para que los anuncios estén enfocados en cumplir con sus necesidades,

sean atractivos y lleguen a mas clientes.

Todas las bicicletas de 3DC Bike cuentan con la mejor calidad y tecnologia que se puede adquirir
en el mercado. La empresa tiene como politica la inversion por trimestre de un promedio de US$ 2
millones para mejorar sus marcas y en los proximos cuatro afos invertira alrededor de US$ 3.5

millones por trimestre.
1.6 Definicion de estrategia competitiva

3DC Bike tiene diversas ventajas competitivas relacionadas con sus competidores y el disefio de
la marca. La empresa tiene como logro mantener las mejores marcas en velocidad y montafia a
nivel mundial, con gran inversion en I+D e insumos de calidad. Por ese motivo, se diferencia de

los competidores, tal como mostramos en el siguiente gréfico:
Grafico 15.

Estrategia genérica de 3DC Bike

PRODUCTOS

COSTO MAS BAJO DIFERENCIACION

LIDERAZGO EN DIFERENCIACION

COSTOS

v

ENFOQUE EN
ENFOQUE EN COSTOS DIFERENCIACION

Nota: Elaboracion propia, basada en Porter, M. (1980). Competitive Strategy: techniques for analyzing industries and

competitors. The Free Press.

3DC Bike se encuentra en todos los segmentos del mercado (velocidad, montafia, recreacion,
trabajo y nifios). Por eso, el mercado objetivo es amplio y la variedad de marcas con que cuenta

para los diversos gustos y necesidades también lo es. Ahora la empresa se expandira en Noram,
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mercado que le abrid las puertas con mayores ventas y donde por mucho tiempo fue la primera
en cuota de mercado.

Estas son las razones por las cuales la estrategia que proponemos es la diferenciacion, ya que el
mercado de Noram también aprecia el valor adicional que 3DC Bike pone en sus marcas, la

rapidez en la entrega y el servicio al cliente 6ptimo.
1.7 Matriz EFI

Al analizar la matriz EFI de 3DC Bike, identificamos cuales son las fortalezas y debilidades clave
gue nos ayudaran a definir el crecimiento y la sostenibilidad de la empresa. Haciendo una
evaluacion interna podemos afirmar que el valor ponderado es 2.95, lo que equivale a que la

empresa tiene una presencia y valor interno fuertes, ya que supera la media, la cual es 2.5.

Dentro de las fortalezas daremos mayor énfasis a que la empresa siga teniendo los mejores
modelos de bicicletas de montafia y velocidad. Ademas, tendremos cuidado con optimizar los

costos y ampliar los socios estratégicos, entre los que se encuentran los proveedores.
Tabla 18.

Matriz EFI de 3DC Bike

Factores internos clave Peso Calificacion Valor ponderado
Fortalezas
Mejor modelo de bicicleta de montafia y velocidad 0.15 4 0.6
Mejor anuncio en segmento de montafia 0.1 4 0.4
Personal capacitado y bien asignado a tienda 0.05 3 0.15
Materiales de alta calidad 0.15 4 0.6
Mejor efectividad de marketing 0.15 4 0.6
Debilidades
Costos altos en materiales 0.1 2 0.2
Escasos proveedores de componentes de bicicletas 0.1 2 0.2
Precios altos de nuestras bicicletas 0.1 1 0.1
Mejorar la publicidad en todos los segmentos 0.1 1 0.1
Total 1 2.95

Nota: Elaboracién propia.

1.8 Conclusiones

o Identificamos que la mayor fortaleza que tiene 3DC Bike es el disefio de las marcas de
bicicletas en los segmentos montafia y velocidad, en los que logra satisfacer las
necesidades de sus clientes, por lo cual obtiene los mas altos valores de juicio de la
marca, superando a sus competidores.

e Concluimos que se genera valor con la buena administracion de los recursos de
marketing, obtenidos por la mejor efectividad acumulada en la industria. Esto es el
resultado de las buenas decisiones de colocacion de publicidad y administracion de los

recursos.
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o Entre las debilidades que encontramos en 3DC Bike, se encuentran los precios altos de
sus productos, lo cual le resta competitividad. Resulta muy complicado mantener un
producto de muy buena calidad con un precio reducido.

o  3DC Bike debe desarrollar y potenciar mas su promocién y publicidad en los segmentos
de velocidad, recreacion y trabajo para ganar mayores clientes potenciales. Sabemos
gue los segmentos objetivos de la empresa son montafia y velocidad, pero no debe dejar
de lado a los demas segmentos y eso es parte de la estrategia que proponemos.

2. Andlisis interno de Shimano Bike

En los numerales siguientes, presentamos un diagndstico de los factores internos de la empresa
Shimano, sobre los que se apoya para alcanzar sus objetivos y metas. La empresa tiene cuatro
divisiones de negocio, pero el analisis esta enfocado en la Division de Componentes de Bicicleta.
Para este analisis, utilizamos informacion del caso “Shimano and the high-end road bike industry”
(Chang y Saloner, 2006) e informacion de la empresa Shimano (s. f.).

2.1 Modelo de negocio

A continuacion, mostramos el modelo de negocio de Shimano. En este modelo apreciamos que
principalmente se trata de un negocio B2B, en el que la propuesta de valor consiste en el
suministro de componentes mecanicos de bicicletas, de alta calidad y superioridad tecnoldgica,

disponibles a nivel global.
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Graéfico 16.

Modelo de negocio de Shimano (Division de Componentes de Bicicleta)

Modelo de Negocio de Shimano (Division de Componentes de Bicicleta)

(T2 |Actividades claves: ﬁk I ‘ Q E%
- Fabricacion de
componentes Relacion con clientes:
Socios claves: - KD

- Investigacién de las Propuesta de valor: - Relaciones y contratos

- Proveedores de materiales: necesidades de los B2B de largo plazo
acero, aluminio, titanio, usuarios (fabricantes y - Componentes mecanicos
carbono y plastico ciclistas) de bicicletas Segmentos de clientes:
- Empresas de logistica oY (transmisiones y sistemas
. % o Recursos claves: ) . . ..
(importacion/exportacion) &L de frenos) de alta calidad y (~7|- Fabricantes de bicicletas
- Equipos profesionales de Personal de +D (25 % del\’ superioridad tecnologica, '

Canales:

- Estadias del personal técnico
en instalaciones de fabricantes

- Soporte técnico e informacion
de distribuidores en linea

- Auspicios de equipos y
competencias de ciclismo

ciclismo disponibles a nivel global
- Organizadores de eventos

de ciclismo =

total)

Tecnologia de fabricacién
Fébricas en Japon, China,
Corea del Sur, Singapur,
Malasia, Taiwan e Italia, y
sedes en Europa, Asia y
América

Estructura de costos:

- Gastos de petsonal Fuente de ingresos:

- Costos de servicios
- Gastos de I+D

- Costos de produccion
- Costos de envio

- Costos de inventario
- Costos de alquileres

- Venta de componentes de bicicletas

Nota: Elaboracion propia basada en Osterwalder, A. y Pigneur, Y. (2011). Generacion de modelos de negocio. Ediciones Deusto S.A.

2.2 Cadena de valor
A continuacién, presentamos la cadena de valor de Shimano:
Gréfico 17.

Cadena de valor de Shimano (Divisién de Componentes de Bicicleta)

Infraestructura de la empresa:

- Administracion - Finanzas - Contabilidad - Apoyo juridico - Patentes

Administracion de RR. HH.:

- Captacion y retencion del talento técnico especializado - Capacitacién - Desarrollo del personal

Desarrollo tecnolégico:

distribuidores

- Investigacion de materiales - Investigacion de las necesidades de los ciclistas - Disefio de productos - Prototipos y pruebas
Adquisiciones:
- Compra de insumos - Compra de maquinaria - Compra de equipos de laboratorio y pruebas
Logistica interna: Operaciones: Logistica externa: Marketing y ventas: Servicio:
- Recepcion, - Fabricacion de - Almacenaje de - Promocion - Informacion técnica
manipulacion, componentes de productos o — online: especificaciones,
almacenaje y control de |bicicletas . 'SP quip compatibilidad, e
: - : - Procesamiento de de ciclismo : 2% &5
inventarios de materiales : : instalacion y uso del
- Ensamblaje pedidos . (©)
S - Auspicios de producto e
- Distribucién de : ; o
. - Embalaje competencias de ciclismo ,
materiales - Garantia posventa
- Mantenimiento - Capacitacion a los

Nota: Elaboracion propia basada en Kaplan, R. y Norton, D. (1996). The balanced scorecard: translating strategy into action. Harvard Business School Press.

2.3 Andlisis de areas funcionales
Dentro de la Division de Componentes de Bicicleta estan las areas funcionales de Marketing, Ingenieria, Produccion y Ventas. Ademaés, a nivel de la
corporacion, hay otras areas que brindan soporte a las diferentes divisiones. De estas &reas, las mas importantes para el éxito de Shimano son las siguientes:

Control de Calidad, Division de Disefio y Laboratorios de Investigacion. A continuacion, detallamos los logros y los retos a los que se enfrentan las areas

mencionadas:
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Tabla 19.

Logros y retos de las areas funcionales de Shimano

Areas funcionales Logros Retos
- Posicionar a Shimano como la marca de referencia en la industria de las L .
L - . - - Mantener la posicion lograda, ante el avance de otros competidores
. bicicletas, al punto de que la inclusién de componentes Shimano en una . - ) -
Marketing S - . importantes como SRAM, promocionando los productos a través de auspicios
bicicleta de gama media o alta es un factor decisivo a la hora de la . - . S
o . a las competencias y los equipos profesionales de ciclismo.
adquisicion por parte del usuario.
- Disefiar e implementar los procesos, las maquinarias y los equipos - . L .
. - - . s - Mantenerse a la vanguardia en tecnologias de produccion que permitan
Ingenieria necesarios para producir los componentes de bicicletas con la precision, - - J .
. i - trabajar con nuevos materiales, cada vez mas ligeros y resistentes.
calidad y confiabilidad que los clientes esperan.
L . - Lograr flexibilidad en su capacidad de produccién para aumentar los
Produccion - Atender la demanda mundial de componentes. 9 - u cap proay P
volimenes y reducir los tiempos de produccion.
Ventas - Participacion de mercado que llega al 80 % de las bicicletas de gama alta | - Mantener o incrementar la participacion, mediante contratos o alianzas con
al 2006. los fabricantes de bicicletas, quienes son sus principales clientes potenciales.
- Sistematizar la renovacion y la actualizacion de las gamas de
componentes, incorporando nuevas caracteristicas con regularidad, lo que
L permite mantener una oferta de productos novedosa y atractiva para los - T -
Division de - - : - o A - Disefiar componentes cada vez més livianos, duraderos y eficientes para que
S clientes, y permitiendo cierta integracion y compatibilidad con las gamas S . L "
Disefio antiguas signifiquen ventajas competitivas para los ciclistas.
- Disefiar gamas de componentes adecuadas para las nuevas modalidades de
ciclismo, como el ciclocross y las bicicletas eléctricas.
- - . - Mantener los resultados en calidad aun cuando las gamas de productos se
Control de - Componentes de bicicletas practicamente libres de defectos y muy . ~ , - gan -p :
. - actualicen cada afio, y el nimero de gamas sigan amplidndose; por ejemplo, a
Calidad confiables. . - P
los segmentos de ciclocross y bicicletas eléctricas.
- Incorporar las caracteristicas mas importantes que requiere cada gama de
componentes de bicicletas. Por un lado, estan los componentes enfocadosa | Sequir aumentando la ligereza de sus componentes. sin sacrificar la
. la alta competencia que incorporan materiales compuestos como la fibra de gurt | [1ger pon '
Laboratorios de carbono. con la finalidad de loarar la mavor licereza bosible. en los cuales durabilidad de estos, e incluir nuevas tecnologias como los mandos
Investigacion e 09 yor'ig P ' ) electrénicos en el rango medio de componentes, cuidando de que se mantengan
se sacrifica parte de la durabilidad de los componentes. Por otro lado, estan . . .
; - accesibles en precio para el segmento de clientes al que apuntan.
los componentes mas durables y confiables, cuyos pesos son mayores, pero
sin dejar de ser competitivos en este aspecto y en el precio.

Nota: Elaboracion propia.

2.4 Andlisis VRIO

A continuacion, con base en la cadena de valor de Shimano, presentamos el analisis VRIO (valioso, raro, inimitable y organizado) de los principales
recursos y capacidades para determinar las ventajas competitivas de la empresa:

Tabla 20.

Analisis VRIO Shimano (Division de Componentes de Bicicleta)

Area Recurso/capacidad Valioso Raros, Ginicos o escasos Inimitables Organizado Evaluacion
¢ Permite nuevas ¢Son eSpeC'.f',CQS de la ¢Son dificiles de La empresa esta
- . empresa, dificiles de .
Preguntas de anélisis oportunidades en el copiar por la preparada para su
comprar u obtener en el . .
mercado? competencia? aprovechamiento.
mercado?
¢Proporciona valor R
. i e ¢Esta la empresa
al cliente y una ¢Cuentan con ella otros ¢Serfa costoso para -
Ideas que representan : . . organizada para
ventaja competidores? otros imitarla?
oo explotar el recurso?
competitiva?
Desarrollo Investigacion de las Ventaia
Tecnoléaico necesidades de los ciclistas Si Si Si Si com etthiva
g Tecnologia/l+D p
Operaciones Técnicas de fabricacion Si Si No Si Ventaja competitiva
temporal
Marketingy | Presencia mundial/conveniencia . . . . Ventaja
- Si Si Si Si oy
Ventas para el usuario competitiva
Gamas de productos que varian
. en rendimiento y precio, sin .
Marketing y sacrificar confiabilidad, para Si Si Si Si Ventagq
Ventas . ~ competitiva
bicis de montafia, ruta y
recreacion
- Informacioén técnica online:
especificaciones,
Servicio compatibilidad, instalacion y Si No No Si Paridad competitiva
uso del producto
- Garantia posventa

Nota: Elaboracion propia, basada en Barney, J. B.y Griffin, J. (1992). The Management of Organizations: Strategy, Structure, Behavior. Houghton Mifflin.

2.5 Definicion de ventaja competitiva

De acuerdo con el andlisis VRIO, las ventajas competitivas de la empresa Shimano, en su Division de Componentes de Bicicletas, son las siguientes:

e Desarrollo tecnoldgico: Investigacion de las necesidades de los ciclistas, tecnologia/l+D

e  Marketing y ventas: Presencia mundial/conveniencia para el usuario

e  Marketing y ventas: Gamas de productos que varian en rendimiento y precio, sin sacrificar confiabilidad, para bicis de montafia, ruta y recreacion

Por otro lado, también tiene una ventaja competitiva temporal:

e  Operaciones: Técnicas de fabricacién

Estas ventajas competitivas apuntan a una estrategia competitiva de diferenciacion, como veremos mas adelante.




2.6 Definicion de estrategia competitiva

Shimano tiene amplias ventajas competitivas respecto a sus competidores, en su Divisién de
Componentes de Bicicleta, especificamente en los rubros de transmision y frenos. Por esa razon,

ha desplegado una estrategia amplia de diferenciacién, como observamos en el siguiente gréfico:
Gréfico 18.

Estrategia genérica de Shimano

PRODUCTOS

COSTO MAS BAJO

LIDERAZGO EN DIFERENCIACION

COSTOS

ENFOQUE EN
ENFOQUE EN COSTOS DIFERENCIACION

Nota: Elaboracion propia, basada en Porter, M. (1980). Competitive Strategy: techniques for analyzing industries and

competitors. The Free Press.

Es una estrategia amplia, pues abarca todas las categorias del mercado. Tiene componentes para
ciclismo de carretera, montafia y recreacion (este ultimo incluye bicicletas para trabajo y nifios).
En cada una de esas categorias, tiene gamas de componentes que van desde la mas econémica
hasta la tope de gama, subiendo en prestaciones y precios. Ademas, siguiendo las tendencias del
mercado, ya tiene una linea de componentes para bicicletas eléctricas, que incluye motores,

baterias y sistemas de transmisién especificos.

Es una estrategia de diferenciacion, pues no compite en precios como la mayoria de los
fabricantes pequefios. Por el contrario, se ha centrado en componentes de gama alta y media, y
todas sus gamas de productos son de gran calidad, confiabilidad y duracion, diferencidndose

solamente en los materiales utilizados y en el peso de los componentes.
2.7 Matriz EFI

A continuacion, mostramos la matriz EFI (evaluacion de factores internos) de la empresa
Shimano. Este analisis sirve para determinar los factores internos que influyen negativa o

positivamente en su crecimiento y sustentabilidad en el mercado.
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Tabla 21.

Matriz EFI de la empresa Shimano

. . e Valor
Factores internos clave de Shimano Peso | Calificacion ponderado
Fortalezas 0.75 2.70
Marca poderosa. productos de alta calidad, superioridad tecnolégica 'y 0.15 400 0.60
presencia global.
Sistema de gamas de componentes (sistemas de transmision y de frenos)
agrupados en paquetes modulares o grupos, segun su rendimiento y
ligereza. Este sistema de clasificacion se impone sobre las demas 0.10 3.00 0.30
tecnologias de las bicicletas, definiendo de facto la gama a la que
pertenece la bicicleta.
Componentes que cubren todos los segmentos de bicicletas: velocidad,
~ g - i 0.10 3.00 0.30
montafia, recreacion, trabajo y nifios.
Compqn_eptes para bicicletas eléctricas: motores, baterias y sistemas de 005 3.00 0.15
transmision completos.
Alta capacidad para innovar: 25 % de su personal dedicado a I1+D 0.15 4.00 0.60
Tecnologia de fabricacidn que asegura alta precision y calidad, asi como 0.05 3.00 0.15
precios competitivos: alta relacion calidad/precio. ' ) )
La més alta participacion del mercado en el segmento de gama alta (al
2006): 80 %. 0.15 4.00 0.60
Debilidades 0.25 0.50
Elevados tiempos de atencion de pedidos: de 90 a 120 dias. 0.15 2.00 0.30
Nulo control sobre los demés eslabones de la cadena de suministro:
> ; L 0.10 2.00 0.20
marcos de bicicletas y otras partes, asi como el canal de distribucion.
Poco control sobre en el segmento de componentes estaticos (sillines,
manillares, potencias, tijas telescopicas y accesorios). Actualmente, 0.00 1.00 0.00
participan en este segmento con su marca PRO.

Nota: Elaboracién propia basada en Chang, V. y Saloner, G. (2006). Shimano and the high-end road bike industry,

(150). Cases Studies. https://www.gsh.stanford.edu/faculty-research/case-studies/shimano-high-end-road-bike-

industry y Shimano (s. f.). Company profile. Shimano. https://www.shimano.com/en/company/profile.html

El resultado total obtenido es mayor que la media de 2.5, lo cual indica que la situacion interna

de la empresa es fuerte.

2.8 Conclusiones

Las fortalezas determinantes para el éxito de Shimano han sido su marca poderosa, su
alta capacidad para innovar y su alta participacién de mercado en los segmentos de
gama media y alta. Shimano representa para los compradores y usuarios de bicicletas
una garantia de alta calidad y confiabilidad al momento de adquirir una bicicleta.

Si bien en el pasado el agrupamiento de los componentes de transmision y frenos en
gamas de productos les resultd en una ventaja competitiva, eso podria cambiar en el
futuro, dado que los componentes de transmision y frenos son independientes, y que las
tecnologias de frenos no son exclusivas de la industria de bicicletas, por lo que son
bastante accesibles a los competidores.

Siguiendo con la gama de productos, observamos por un lado que Shimano esta
cubriendo las necesidades de las nuevas modalidades de ciclismo que estan surgiendo,
como el ciclocross y las bicicletas eléctricas. Sin embargo, por otro lado, notamos que

cuenta con tecnologias que aun son exclusivas de las gamas altas de componentes, por
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lo que los precios son la restriccion para extenderlas a las gamas medias; por ejemplo,
los cambios electronicos. En este punto es importante mencionar que la estrategia de
Shimano respecto a sus gamas de productos es introducir mejoras 0 nuevas
caracteristicas a las gamas altas y luego ir trasladandolas a las gamas medias, a medida
que las economias de escala les permiten abaratar los costos. Como ejemplo podemos
citar la introduccion de las doce velocidades en ciclismo de montafia (MTB), que se
inicié en el 2018 con el grupo XTR, para extenderse en el 2019 a los grupos XT y SLX,
para finalmente, en el 2020, extenderla a la gama Deore.

Por altimo, el enfoque de Shimano en solo una parte de la cadena de suministro no le
asegura mantener el poder que ahora tiene como proveedor de los fabricantes de
bicicletas, sobre todo cuando los tiempos de entrega de los componentes Shimano no
satisfacen los requerimientos de estos fabricantes.
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CAPITULO IV. ANALISIS DEL MERCADO
1. Objetivos

El presente analisis de mercado se enfoca en informacidn de la oferta'y la demanda. Sus objetivos

son los siguientes:

e Identificar a los competidores més importantes en el mercado de bicicletas

e Identificar a los competidores mas importantes en el mercado de componentes de
bicicletas

e Analizar la tendencia de ventas de bicicletas

e Identificar geograficamente los principales mercados potenciales de bicicletas en
Estados Unidos

e Identificar cuales son los principales canales de comercializacion de bicicletas

o Definir el perfil del consumidor y sus necesidades

Con los resultados del andlisis esperamos definir la ubicacion de las tiendas fisicas que abrira
3DC Bike en Estados Unidos, los canales de comercializacion que se utilizaran y el tamafio del

mercado objetivo, como base para una alianza con Shimano.
2. Mercado de bicicletas
2.1 Tendencias de ventas del mercado de bicicletas

El crecimiento de las ventas de bicicletas en Estados Unidos ha sido de 65 %, si comparamos el
periodo de doce meses que termina en julio del 2021 con el periodo similar que termind en julio
del 2019 (Sorenton, 2021). No lo comparamos con el 2020, debido a que este tuvo un crecimiento
masivo por la pandemia del COVID-19. La comparacion indicada muestra que la industria se
proyecta saludable para los proximos afios. De la comparacion entre los afios 2021 y 2019,
también observamos que las categorias que més crecieron fueron montafia (70 %), nifios (57 %)
y bicicletas eléctricas (240 %), haciendo de esta ultima la tercera categoria méas grande, aun por

encima de la categoria bicicletas de ruta (Sorenton, 2021).

La categoria de ruta también crecié de manera notable, pero impulsada por los subsegmentos de
ciclocross y gravel. Este crecimiento y el de la categoria montafia se debe a que los usuarios estan
prefiriendo aquellas categorias que les resultan utilitarias y mas seguras, y que implican estar
fuera de las calles con tréafico de vehiculos, lo cual resulta en un aparente paralelo con la

preferencia de los americanos por los vehiculos SUV (Sorenton, 2021).

El crecimiento de la categoria de bicicletas eléctricas se debe a que esta tecnologia les permite a
los usuarios superar sus propias limitaciones. Las preocupaciones por la dificultad de subir
cuestas, hacer rutas largas y seguir el paso a los ciclistas mas rapidos son despejadas por el

pedaleo asistido, haciendo el ciclismo mas divertido para muchos usuarios (Sorenton, 2021).
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En el gréafico siguiente, mostramos las ventas anuales de bicicletas en Estados Unidos del 2011
al 2020. Hasta el 2015 son datos historicos de ventas, obtenidos de Statista, mientras que del 2016
al 2020 son datos estimados con base en las importaciones de bicicletas, considerando que existe

una gran correlacion entre ambas variables (ventas e importacion).
Grafico 19.

Ventas anuales de bicicletas en EE. UU. (millones de unidades)
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Nota: (i) Hasta el 2015 son datos historicos de ventas, mientras que del 2016 en adelante son estimados con base en
las importaciones de bicicletas. (ii) Elaboracion propia basada en Statista Research Department (31 de julio del 2015).
U.S. bicycle unit sales 2015. Statista. https://www.statista.com/statistics/236152/us-unit-sales-of-bicycles/ y Townley,
J. (05 de abril del 2021). Jay Townley: This is not a ‘Bike Boom” — it is a sales surge. Bicycle retailer and industry
news.  https://www.bicycleretailer.com/opinion-analysis/2021/04/05/jay-townley-not-bike-boom-%E2%80%93-it-
sales-surge#. Yn-6KXxNBy3K

Si bien en el gréafico anterior observamos subidas y bajadas en las ventas, al final del periodo, en
el 2020, notamos un crecimiento muy importante asociado a la pandemia del COVID-19. Esta
circunstancia tendra un efecto positivo y prolongado en el crecimiento de las ventas de bicicletas,
como presentaremos mas adelante en el numeral 7.1 de este capitulo, en el que se analizaran las

proyecciones de ventas de bicicletas.

Por otro lado, segiin muchos minoristas de bicicletas, contratar mecanicos y personal de ventas
de bicicletas esta resultando tan retador como abastecerse de productos para vender. La forma en
que se afronte la escasez de estos recursos influird en el crecimiento a largo plazo. Los usuarios,
ademas de buscar productos, esperan que el personal tenga experiencia y que responda a sus
preguntas. Atender estas necesidades contribuird a mantener el crecimiento observado del sector
(Sorenton, 2021).

En cuanto a la oferta de bicicletas de carbono, a grandes rasgos, podemos decir que es muy
amplia, tanto en caracteristicas como en precios. Para tener una idea de la oferta, revisamos las

paginas web de cuatro de las marcas méas reconocidas en el mercado de Estados Unidos y
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observamos que en la categoria montafia los precios van desde los US$ 3,800 hasta los US$
15,000, mientras que en el caso de las bicicletas de velocidad este rango va desde los US$ 2,000
hasta los US$ 17,000. Estos rangos de precios corresponden a las bicicletas de gamas media-alta
y alta.

Tabla 22.

Precios de bicicletas de gamas medio-alta y alta de fibra de carbono en doélares americanos

Montafia Velocidad
Minimo Méximo Minimo Méximo
Cannondale 4,000 13,000 2,200 13,000
Scott 4,200 14,000 2,000 17,000
Specialized 3,800 15,000 2,500 15,000
Trek 4,230 11,050 3,130 12,550

Nota: (i) Solo consideramos bicicletas con el marco principal de carbono. En el caso de las bicicletas de montafia,
solo consideramos bicicletas de doble suspension. (ii) Elaboracion propia basada en la informacion de las paginas
web de las bicicletas Cannodale (2022), Scott Sports (2022), Specialized (2022) y Trek Bikes (2022).

2.2 Marcas de componentes en la oferta de bicicletas nuevas

A continuacién, analizaremos la oferta de componentes dentro de las bicicletas en venta. Si bien
existen varios componentes dentro de las bicicletas, consideramos que los componentes clave al
momento de la compra son la transmision y los frenos, puesto que representan una parte
importante del costo de la bicicleta y son representativos del desempefio de la bicicleta, por lo
que constituyen un factor decisivo al momento de la compra. Componentes como el timon, el
poste de asiento, el asiento y los pedales representan costos relativamente menores y pueden

cambiarse facilmente después de la compra, de acuerdo con los gustos y preferencias del usuario.

Para tener una idea de los costos asociados a los sistemas de transmision, tomaremos como
ejemplo la bicicleta Cannondale SCALPEL CARBON SE 1-29, cuyo precio de venta es de
US$ 5,320.00 en la pagina web de Bike24. Esta bicicleta cuenta con sistemas de transmision y
frenos Shimano XT (principalmente), cuyos precios de venta son de US$ 670.00 y US$ 450.00,
respectivamente, en la pégina web de Coloradocyclist. Es decir, ambos sistemas cuestan
US$ 1120.00 y representan el 21 % del costo de la bicicleta. Si subimos a la siguiente gama de
Shimano, es decir a la XTR, el costo de ambos sistemas se eleva a US$ 2,160.00. Las siguientes

gamas corresponden a los cambios electronicos, los cuales son ain mas caros.

En la categoria de sistemas de frenos y de transmision, actualmente, las principales marcas en
Estados Unidos ofrecen modelos de bicicletas con componentes Shimano y SRAM,; el detalle lo
presentamos en el numeral 6.3 de este capitulo. En dicho numeral observamos que la mayoria de
los modelos de bicicletas ofrece un conjunto completo de sistemas de transmision y frenos de una

de las dos marcas indicadas. Asimismo, apreciamos que en algunos pocos modelos se combinan
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sistemas de transmision de SRAM con sistemas de frenos de Shimano y, en un nimero ain menor
de modelos, se ofrecen sistemas de transmision de Shimano combinados con uno o dos

componentes de otras marcas.

Al ingresar al detalle de lo que ofrecen Shimano y SRAM en sistemas de transmision, a nivel de
las bicicletas de gama media y alta, para el segmento de bicicletas de montafia, observamos que
para cada modelo de Shimano existen dos 0 mas gamas de SRAM equivalentes, tal como se

muestra en el siguiente grafico de Bikes Palm Beach (s. f.).
Gréfico 20.

Comparacion de gamas de componentes de bicicletas de montafia para las marcas Shimano
y SRAM
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Nota: Tomado de Bikes Palm Beach (s. f.). Shimano vs SRAM: Mountain Bike Components. Bikes Palm Beach.
https://bikespalmbeach.com/resources-mtb/shimano-vs-sram-mountain-bike-components/

En el segmento de bicicletas de velocidad, también observamos que para cada modelo de
Shimano existe alguna gama de SRAM equivalente, tal como se muestra en la siguiente tabla de
Velove Cycling (2021). En esta también mostramos la oferta de Campagnolo, aunque para
nuestro analisis tiene una importancia menor, pues no hay una oferta considerable de esta marca

en Estados Unidos.
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Tabla 23.

Comparacion de gamas de componentes de bicicletas de velocidad para las marcas Shimano
y SRAM

Nivel Shimano SRAM
L DuraAce Di2 Red Etap
Competicion
DuraAce Red Etap
Ultegra Disc
Alto Force
Ultegra
Intermedio 105 Rival
. Tiagra
Bajo i Aspex
Sora/Claris

Nota: Tomada de Velove Cycling (2021). Shimano, SRAM o Campagnolo. Comparativa de los grupos de carretera.
Velove Cycling. https://www.velovecycling.com/shimano-sram-o-campagnolo-compartiva-de-los-grupos-de-
carretera/

En el caso de los componentes de bicicletas de velocidad, los sistemas de transmision y frenos
normalmente van integrados, pues las manetas de frenos incluyen las palancas para hacer los
cambios, a diferencia de la categoria de montafia en la que los sistemas de transmision y frenos
son independientes. La Gnica integracion vista en los componentes modernos en el sector montafia
es el acoplamiento de los cambiadores de velocidad a las abrazaderas de las manetas de frenos.
Esta integracion puede venir de fabrica, para el caso en que ambos sistemas sean de la misma
marca (Shimano o SRAM), o se pueden conseguir en tiendas especializadas, para integrar
componentes de marcas diferentes. Considerando la explicacion anterior, a continuacion,

presentamos la oferta de sistemas de frenos de SRAM y Shimano para la categoria montafia:
Grafico 21.

Oferta de sistemas de frenos SRAM para bicicletas de montafia

HYDRAULIC BRAKE PRODUCT OFFERINGS

CROSS COUNTRY TRAI ENOURO ARAVITY

SRAM LEVEL ULTIMATE SRAM GUIDE ULTIMATE | AviDCODE |

SRAM GUIDE RSC
SRAM LEVEL TLM AVID/CODNIN

SRAM GUIDE RS

"

SRAM GUIDE R

"
SRAM LEVEL TL

SRAM LEVELT
]

Nota: Tomado de Palmer, J. (06 de abril del 2016). SRAM MTB 2016 Lineup: A quick round up and comparison.

BikeRoar. http://www.bikeroar.com/tips/sram-mtb-2016-lineup-a-quick-round-up-and-comparison
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Graéfico 22.

Oferta de sistemas de frenos de Shimano para bicicletas de montafia

sumano
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Nota: Tomado de Solo MTB (s. f.). Grupos Shimano MTB, la guia completa. Solo MTB. https://solomtb.es/grupos-

shimano-mtb-la-guia-completa/

Con base en los dos graficos anteriores, presentamos una tabla comparativa de las ofertas de

sistemas de frenos de Shimano y SRAM:
Tabla 24.

Cuadro comparativo de las ofertas de sistemas de frenos de Shimano y SRAM para

bicicletas de montana

Shimano SRAM
Cross Coyntryl Enduro Downhill Cross Coyntry/ Enduro Downhill
Trail Trail
LEVEL GUIDE
XTR ZEE SAINT ULTIMATE ULTIMATE AVID CODE
GUIDE RSC
XT LEVEL TLM AVIDRCODE
GUIDE RS
GUIDE R
SLX LEVEL TL
DEORE LEVELT
LEVEL

Nota: Elaboracion propia basada en Solo MTB (s. f.). Grupos Shimano MTB, la guia completa. Solo MTB.
https://solomtb.es/grupos-shimano-mtb-la-guia-completa/

2.3 Andlisis geografico del mercado

Un aspecto importante para considerar en el analisis del mercado es el factor geografico. El
analisis de este factor nos ayudara a decidir en qué estados o ciudades de Estados Unidos se
abriran las tiendas de 3DC Bike.
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En la investigacion realizada, encontramos un ranking de los estados amigables con las bicicletas,
entre los que destacan California, Oregon, Illinois y Nueva York. Estos estados cuentan con
politicas amigables en ciclismo y rutas muy accesibles para el ciclismo de montafia y velocidad.

A continuacién, listamos las rutas o los lugares mas conocidos:

e La espectacular linea costera de California o a la zona vitivinicola es un lugar muy
importante. Nadie puede resistirse a un encantador paseo por Napa Valley (valle de
Napa). Los aficionados al ciclismo pueden acceder a un recorrido guiado en bicicleta
por estas rutas (Visit USA, s. f.).

o Entre otros excelentes puntos para hacer ciclismo se encuentra Oregdn y su Scenic
Bikeways Program (Programa de Rutas Panordmicas de Ciclismo), un programa
innovador y estéticamente diverso que guia a los ciclistas hacia las mejores atracciones
del estado. En Oreg6n también se puede visitar el The Deschutes River Trail (el sendero
rio The Deschutes) y el Gorge 400 Trail (sendero Gorge 400), ubicado en el Hood River
(rio Hood), famoso por su belleza escarpada y terreno desafiante (Visit USA, s. f.).

e El Sam Vadalabene Great River Road Bike Trail (sendero de ciclismo Great River Road
Sam Vadalabene) en Alton, lllinois, que esta a solo un trayecto de cuarenta minutos en
auto desde St Louis, Misuri, ofrece vistas panoramicas de belleza exuberante en un
recorrido serpenteante de 35 kilometros a lo largo de los bancos del Mississippi River
(rio Mississippi) y el llinois River (rio Illinois) y dentro del Pere Marquette State Park
(Parque Estatal Pere Marquette) (Visit USA, s. f.).

e En Maine (muy cerca a Nueva York) encontramos la ruta de ciclismo sofiada, gracias a
sus vistas panoramicas rurales que decoran los senderos y las excelentes oportunidades
todoterreno que ofrece en Carriage Roads, en el Acadia National Park (Parque Nacional
Acadia). Ademas, hay senderos y obstaculos en los quince parques estatales de Maine
y los Rail Trails, que consisten en viajes de varios dias a lo largo de las lineas de una

antigua via férrea que se transformaron en rutas recreacionales (Visit USA, s. f.).

Complementariamente, en la investigacion revisamos los eventos de ciclismo que se realizan en
Estados Unidos, entre los que destacan los siguientes en las zonas de California y otras cercanas

a lllinois y Nueva York:
Tabla 25.

Eventos de ciclismo realizados en Estados Unidos

Lugar de evento Cercano a:
lowa
En julio, se realiza el RAGBRAI en lowa, el evento de recorridos recreacionales en bicicleta mas Hlinois
antiguo, grande y extenso del mundo, al cual asisten miles de personas de Estados Unidos y otros
paises.
Arkansas Illinois
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Lugar de evento Cercano a:
El Ozark Mountain Bike Fest es un festival que se realiza cada mes de abril y donde se recorren los
emocionantes senderos del Devil’s Den State Park (Parque Estatal Devil's Den) en West Fork,
Arkansas.
Vermont
En agosto, se realiza el Vermont Challenge, un recorrido de tres a cuatro dias, en el que se disfruta
de hermosos paisajes. Se encuentra en la frontera con Canada y se puede elegir entre dos
recorridos.
Rhode Island
En octubre, se realiza el clasico Jamestown, en Rhode Island. Jamestown ofrece uno de los lugares
de carrera mas pintorescos con un circuito que recorre la isla con tramos de bosque bucoélico y Nueva York
tierras de cultivo hasta vistas de los pasajes este y oeste de la bahia de Narragansett, el puente de
Newport y el faro histérico de Beavertail.
California
En este estado se realiza el Wilmington Grand Prix en Delaware, el AMGEN Tour de California, California
una carrera de ocho dias que es la mas importante de Estados Unidos.
Portland
En julio se organiza el Seattle to Portland Classic (STP), un viaje de mas de 200 millas por el oeste
de Washington. Este recorrido se dirige al sur desde Seattle y termina en Portland, Oregén. EI STP Oregbn
€s un emocionante viaje consecutivo de dos siglos a través de entornos urbanos y rurales. Los
ciclistas eligen entre opciones de uno y dos dias.
Nota: Elaboracion propia.

Nueva York

En la investigacion también recopilamos informacién demogréafica, como la cantidad de
habitantes, los ingresos econdmicos por habitante y el nivel de estudios realizados, para los tres
estados donde se abriran las tiendas de 3DC Bike y en las que se venderan las marcas a desarrollar

en alianza Shimano.
Tabla 26.

Informacion demografica de los estados donde se abriran tiendas 3DC Bike en dolares

americanos
Estados Poblacion en el Ingresos
Estado Universidades | amigables con rango de 35 a 44 Poblacion total promedio por
bicicletas anos persona
California 151 5 5 millones 39 millones hab. | 71 mil por persona
Illinois 7 3 1.6 millones 13 millones hab. | 63 mil por persona
\N(gfl\(/a 83 13 2.4 millones 19 millones hab. | 75 mil por persona
Oregén 3 2 0.5 millones 4 millones hab. | 57 mil por persona

Nota: Elaboracién propia basada en |Infoplease (s. f. a) CA demographic statistics. Infoplease.
https://www.infoplease.com/us/census/california/demographic-statistics, Infoplease (s. f. b) IL demographic statistics.
Infoplease. https://www.infoplease.com/us/census/illinois/demographic-statistics, Infoplease (s. f. ¢) NY demographic
statistics. Infoplease. https://www.infoplease.com/us/census/new-york/demographic-statistics, Infoplease (s. f. d)
Oregon demographic statistics. Infoplease. https://www.infoplease.com/us/census/oregon/demographic-statistics,
Statista Research Department (30 de marzo del 2021). U.S. per capita personal income, by state 2020. Statista.
https://www-statista-com.up.idm.oclc.org/statistics/303555/us-per-capita-personal-income/

La siguiente tabla detalla los principales vendedores de bicicletas en los estados que se han
elegido para abrir nuevas tiendas. Ademas, contiene informacion de los precios ofrecidos a los

clientes.
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Tabla 27.

Principales vendedores de bicicletas en los estados donde se abriran tiendas 3DC Bike y

precios que ofrecen en délares americanos

. . . Precio Valorizacién | N.°de
Competidores Tipo de tienda T Reparacion web resefias
1,199.99-4,199.99
J&R Cycle & | Vendey repara Trek, Velocidad
Ski Reid, Electra, Haro. | 489.99-4,899.99 | 929 4.9 483
Montafa
Vende y repara Trek, | 4 ;9 g9.4 799 99
Salsa, All City, .
GoodSpeed surlv. Clear Velocidad i 49 459
Cycles y, Lieary, 649.99-4,329.99 :
Radio/Canje de ~
o - Montafia
bicicleta para nifios.
Vende bicicletas 1,029.99-8,999.99
. Meads Bike Trek, repara, Velocidad
s Shop organiza eventos y 489.99-7,049.99 i 50 239
paseos. Montafia
Vende bicicletas
eléctricas, BTM,
entrenadores, eqUIpO | 4 199 g9.6 499,99
Zion Cyclery de Invierno, Velocidad
accesorios; 75-150 49 166
Inc - . 699.99-8,600
personaliza, nifios/ Montafia
Trek, Specialized,
Felt, Giant, Santa
Cruz, Salsa.
Vende bicicletas
nuevas y usadas,
Master Bike repara y alquila
Shop desde bicicletas de ) 65-250 4.8 262
montafia hasta
hibridas de ciudad.
. Vende bicicletas, 1,199.99-13,499.99
Trek Bicycle - :
Upper East partes, engranaje y Velocidad ) 49 239
Nueva Side vestimenta de la 489.99-11,049.99
York marca Trek. Montafia
Vende bicicletas, 1,199.99-13,499.99
Trek Bicycle partes, engranaje y Velocidad ) 49 219
Forest Hills vestimenta de la 1,199.99-11,049.99 ’
marca Trek. Montafia
Vende bicicletas, 1,199.99-13,499.99
Trek Bicycle partes, engranaje y Velocidad ) 49 175
Cobble Hill vestimenta de la 489.99-11,049.99 ’
marca Trek. Montafa
Vende bicicletas, 1,199.99-13,499.99
Trek Bicycle partes, engranaje y Velocidad ) 49 323
Santa Rosa vestimenta de la 489.99-11,049.99 '
marca Trek. Montana
. Vende bicicletas, 1,199.99-13,499.99
Trek Bicycle . :
Fresno part(_es, engranaje y Velocidad ) 49 302
. vestimenta de la 489.99-11,049.99
Sunnyside ~
California marca Trek. Montafa
Vende bicicletas,
partes, engranaje y
vestimenta de la 1,899.00-12,000.00
Canyon marca Canyon. Velocidad ) 48 965
Bicycles USA | Cuenta con una 1,299.00-9,000.00 '
prueba de 30 dias y Montafia
reemplazo por
accidente.
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Precio Valorizacién | N.°de

Competidores Tipo de tienda

Nuevas Reparacion web resefias

Trek Bicycle Vende bicicleta_s, 1,199.99-1_3,499.99
San Diego partes, engranaje y Velocidad i 48 853
Kearny Mesa vestimenta de la 489.99-11,049.99 )

marca Trek. Montafia
Trek Bicycle Vende bicicleta_s, 6,629.99-1_3,499.99
Portland partgs, engranaje y Velocidad i 48 678
Hollywood vestimenta de la 7,549.99-13,549.99 )

marca Trek. Montafa

Esta tienda deportiva
vende equipamentos

Sﬁoﬁgz;’ | 989.00-7,399.00
Evo Portland bicicletas ' Velocidad ) 48 467
Store . L 489.99-12,099.00 ’
equipamiento de M =
e ontafia
patinaje e
implementos para
Portland navegar y acampar.
Trek Bicvcle Vende bicicletas, 6,629.99-13,499.99
Portland y partes, engranaje y Velocidad i 47 434
Downtown vestimenta de la 7,549.99-13,549.99 ’
marca Trek. Montafia
Vende bicicletas de
s Speenet. | 175004205000
River City Cruz Giant’etc Velocidad - 4.6 373
Bicycles iy e 630.00- 1,650.00 )
Ademas, repara M .
ontafia

bicicletas y vende
partes y accesorios.

Nota: Esta tabla fue elaborada por los autores de la tesis tomando como referencia las evaluaciones en linea de los

consumidores de bicicletas de las tiendas mas valoradas de Estados Unidos.

3. Segmentos de mercado

Con base en la informacidn del simulador de negocios Advanced Strategic Marketing- Bikes, en
este numeral describimos los principales segmentos del mercado de bicicletas: velocidad,
montafia, recreacién, trabajo y nifios. Cada segmento requiere bicicletas con diferentes
caracteristicas, en funcion a lo que valoran los clientes y a los usos que normalmente les dan. A

continuacion, describimos cada uno de estos segmentos de mercado:
3.1 Velocidad

Lo que més valora el ciclista en las bicicletas es su velocidad, ligereza, aerodindmica, cambios y
una transmision precisos. Todo eso proporciona una ventaja competitiva para €l, pero también
requiere destreza en su manejo. Complementariamente, el ciclista espera que la bicicleta sea
confiable y que cuente con repuestos y servicio técnico cercano. Cabe mencionar que el ciclista

también busca exclusividad y estatus con su bicicleta.

El ciclista disfruta de los retos fisicos de recorrer grandes distancias, de como eso lo mantiene en
formay de la camaraderia y espiritu competitivo de pedalear en grupo. También, disfruta de las
rutas en solitario, lo cual le da una sensacién de aventura y relajacion. Cabe resaltar que el ciclista

de velocidad esta dispuesto a pagar un mayor precio por una bicicleta de altas prestaciones.
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3.2 Montaia

Lo que maés valora el ciclista de montafia en su bicicleta es su durabilidad, capacidad y
maniobrabilidad para andar en terrenos accidentados, un sistema de frenos potente y efectivo, y
un sistema de cambios que funcione perfectamente. A pesar de su robustez, el ciclista espera que
la bicicleta sea ligera, en la medida de lo posible, pues esto representa una ventaja en las subidas
y maniobrabilidad en las bajadas. Complementariamente, espera que la bicicleta cuente con

repuestos y servicio técnico cercano.

El ciclista disfruta recorrer terrenos accidentados en busca de aventuras y ejercicio y como
deporte. Se siente orgulloso de sus habilidades con la bicicleta, y le atrae el reto de escalar

montafias y la adrenalina de bajarlas por senderos con obstaculos, caidas y saltos.

El ciclista de montafia estd dispuesto a pagar un mayor precio por una bicicleta de altas

prestaciones.
3.3 Recreacion

El ciclista recreativo busca gque su bicicleta sea cémoda y facil de manejar, que tenga la capacidad
para salir de vez en cuando del asfalto a terrenos no muy dificultosos y que ademas pueda servirle
para llevar paquetes pequefios, como las compras del dia. También, es importante para él que sea
facil y econémico mantenerla y que cuente con repuestos y servicio técnico cercano. Debido a lo

anterior, su bicicleta es un hibrido entre bicicleta montafiera y urbana.

El ciclista disfruta pedalear con la familia y con amigos en tramos cortos que no demanden mucho

esfuerzo.

Consideramos que el ciclista recreativo busca un buen compromiso entre calidad y precio, por lo

que es sensible a este Gltimo factor al momento de elegir su bicicleta.
3.4 Trabajo

El ciclista de trabajo o urbano busca la practicidad, la comodidad y un buen precio en su bicicleta.
Asimismo, también busca que sea segura, que pueda llevar paquetes, que sea durable y de relativo
bajo peso. Para el ciclista, la bicicleta constituye principalmente un medio de transporte
alternativo a un vehiculo automotor, y la utiliza para ir al trabajo y hacer mandados, de una
manera mas econémica y ambientalmente amigable que con un automovil. Ademas, el uso de la

bicicleta le permite ejercitarse.

El ciclista de trabajo o urbano busca una bicicleta de bajo precio. Cabe resaltar que esto es uno

de los principales factores al momento de la compra.

47



3.5 Nifnos

Los nifios, como usuarios de las bicicletas, buscan que estas luzcan bien y sean divertidas de
conducir, mientras que sus padres, como compradores, buscan que las bicicletas sean seguras,
duraderas y econémicas. Los nifios utilizan las bicicletas para pasear, visitar a amigos cercanos e
ir al colegio. Las bicicletas deben estar disefiadas para andar en veredas, ciclovias y caminos,

pero deben soportar que las usen en caminos de tierra y trochas.

Los compradores de bicicletas de nifios buscan una de bajo precio. Este factor y la seguridad son

los que mas toman en cuenta al momento de la compra.
3.6 Justificacién de la eleccion de los segmentos de mercado

3DC Bike se centrara en los segmentos velocidad y montafia, principalmente porgue se tratan de
categorias en las que los compradores tienen disposicion a pagar precios mas altos por bicicletas
de mayores prestaciones, lo cual cubriria los costos asociados a la produccion de las bicicletas,
sus componentes y la investigacion y desarrollo asociados. Si bien lo indicado es una premisa de
3DC Bike, a continuacidn, presentamos los resultados de la investigacion de mercado que avalan

la eleccion.

Segun NPD Group (2018), al 2017 los ingresos por ventas en Estados Unidos estuvieron liderados
por los segmentos montafia y velocidad, lo cual podemos apreciar en el siguiente gréafico. Al
respecto, cabe indicar que la clasificacion utilizada por NPD Group no incluye de manera
separada las categorias de recreacion ni trabajo, por lo que estas se encontrarian integradas dentro

de montafia y velocidad.
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Graéfico 23.

Ventas de bicicletas por categoria en el 2017 en Estados Unidos (en millones de ddlares
americanos)

Mountain bike 577.5
Road bike
Bike services / repairs

E-bike

BMX
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Nota: NPD Group (10 de abril de 2018). Bicycle sales in the United States by category of bike in 2017 (in million U.S.
dollars). Statista. https://www-statista-com.up.idm.oclc.org/statistics/236150/us-retail-sales-of-bicycles-and-supplies/
Segln PWC (2021), los segmentos de montafia y velocidad corresponden al 50 % de las unidades
de bicicletas vendidas en el 2021 en Estados Unidos. Nuevamente, en este caso debemos tener
cuidado en la clasificacion, pues esta no corresponde con las cinco categorias descritas
anteriormente, por lo que presumimos que dentro de las categorias de velocidad y montafia
también estan parte de los segmentos de recreacion y trabajo. A continuacion, en el siguiente

grafico mostramos los datos anteriormente descritos:
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Graéfico 24.

Ventas de bicicletas por categoria en el 2020 en Estados Unidos (en millones de unidades)

Key Players

_— MTB & e-Bike Focus — Bicycle Components Market — Key Findings from Industry Experts

East Asia and Europe represent the main markets in terms of size; the Electric segment
leading the market in East Asia, the MTB segment in Europe and Road for the other
geographies

Global Bicycle Market by Geography and by Type* (2020, M units, percentage)
WW Bicycle Market

165.3 M units

78,7 21,2 2,4
1%
100% —— 4%
5%
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17%
80%
11% 12%
15%
29%

25%

East Asia Europe South Asia & Pacific North America Latin America MEA

- Electric - Road Mountain Bike Hybrid/Cross - Youth _ Comfort Cruiser

Notes (') “East Asia” = China, Japan, South Korea; “North America”= USA and Canada; “Latin America”= Brazil, Mexico, Rest of Latin America; “MEA™= Turkey, Israel, South Africa, Rest of MEA; “South Asia & Pacific™= India, Asean (e.g.
Indonesia, Singapore, Vietnam, Thailand, Philippines), Oceania and Rest of South Asia & Pacific. “Hybrid/Cross” is a “hybrid” of a road bike, a touring bike and a mountain bike; “Road” includes bicycles for traveling at speed on paved roads
(e.g. racing bicycles); “Comfort” bikes are built mainly for leisurely, recreational riding, and short distance jaunts on bike paths or paved roads with flat terrain; “Cruiser” Bicycles are similar to hybrid, as they are designed for casual riding and
have a comfortable, upright riding position, and a large comfortable seat; “Youth” includes bicycles for kids.

Nota: PWC (2021). Global bike & bike accessories market. PWC. https://www.pwc.com/it/it/publications/docs/pwc-global-bike-and-accessories-market.pdf

Segun PWC (2021), los ciclistas comprometidos y altamente comprometidos sumaban 221 millones de personas a nivel mundial en el 2019, lo que
corresponde al 17 % del total de ciclistas. Asimismo, el estudio indica que los ciclistas comprometidos y altamente comprometidos apuntaban a las

bicicletas de rango medio-alto y alto, respectivamente. En el siguiente grafico detallamos esta informacion:
Grafico 25.

Segmentacion de ciclistas a nivel mundial en el 2019 (millones de personas)

* Key Players

—— MTB & e-Bike Focus — Bicycle Components Market — Key Findings from Industry Experts

Bicycle Market may be segmented according to the appeal and purpose demonstrated by
bikers: (i) Highly Engaged & (ii) Engaged towards the premium segment; (iii) Leisure &
(iv) Travel more than 80% of the markst.
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flat terrain and arrangements to keep riders

Sources: PwG Analysis, Market Expert Interviews

Nota: PWC (2021). Global bike & bike accessories market. PWC. https://www.pwc.com/it/it/publications/docs/pwc-global-bike-and-accessories-market.pdf

Cuando se segmenta a los ciclistas por pais, en el caso de Estados Unidos, PWC (2021) indica que los ciclistas comprometidos y altamente comprometidos
correspondieron al 26 % del total de ciclistas en el 2019. A continuacion, presentamos esa informacion en el siguiente gréfico:
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Graéfico 26.

Segmentacion de ciclistas por pais en el 2019 (porcentaje de personas)
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Nota: PWC (2021). Global bike & bike accessories market. PWC. https://www.pwc.com/it/it/publications/docs/pwc-global-bike-and-accessories-market.pdf

4. Comportamiento del consumidor

4.1 Actitud de los consumidores finales hacia el producto segin segmento

de mercado

The Bicycle industry
during the Covid Pandemic
has showed a significant
growth/boost.

The number of Bikers
increased greatly, with many
“new joiners” joining the
industry.

The retention rate of these
new joiners is seen as pretty
high, in relation to the
investment they made and
the time they had to become
engaged and passionate.

Segun los dos segmentos a los que esta dirigida la oferta de 3DC Bike (bicicletas de montafia y velocidad), revisamos los comportamientos de los clientes

para identificar los estados de Estados Unidos donde convendria abrir las tiendas y las oportunidades que tiene 3DC Bike para la alianza con Shimano.

Entre la informacion encontrada sabemos que las bicicletas de montafia y velocidad son las que requieren de mayor inversion del comprador, por los

materiales y la tecnologia que utilizan. En linea con esto, el estudio de New Strategist Press (2018) indica que los adultos jévenes entre 35 a 44 afios

gastan 65 % mas que el promedio de personas en bicicletas.
Tabla 28.

Gastos por edades

Total household spending US$ 2,541,390,060.00
Average household spends | 20.01

Aver?ggnhd(JiLrJ]ZEhOId Best customers (idex) Biggest cuzﬁ;rlr’]ee)rs (market
Age of householder
Average household US$ 20.01 100 100.0 %
Under age 25 12.18 61 4.0
Aged 25to 34 23.61 118 19.1
Aged 35 to 44 32.99 165 28.3
Aged 45 to 54 28.83 129 23.9
Aged 55 to 64 15.85 79 14.6
Aged 65to 74 14.13 71 9.3
Aged or older 1.52 8 0.8

Nota: Tomado de New Strategist Press (2018). Best customers: demographics of consumer demand (122 ed.). New Strategist Press, LLC.

El mismo estudio indica que este grupo demogréfico cuenta con niveles educativos de licenciaturas, maestrias y doctorados. Esta informacion serd tomada

en cuenta para buscar los estados de Estados Unidos que tengan mayor cantidad de universidades y profesionales con estudios superiores. Entre esos

tenemos a California y Nueva York, que cuentan con la mayor cantidad de universidades.
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Tabla 29.

Indicador de estudios

Education of household

Average household 20.01 100 100.0
Less than high school graduate 7.92 40 3.0
High school graduate 7.00 35 7.3
Some college 16.70 83 17.9
Associate’s degree 20.58 103 111
Bachelor’s degree or more 30.97 155 60.7
Bachellor’s degree 2451 122 28.1
Master’s professional, doctoral degree 40.14 201 325

Nota: Tomado de New Strategist Press (2018). Best customers: demographics of consumer demand (122 ed.). New
Strategist Press, LLC.

La preferencia por ver el Tour de Francia en el 2018 fue mucho mayor con un 7.95 % entre las
edades de 30 a 49 afios, segmento en el que se encuentra la generacion X y los millennials.
Esperamos que estos ultimos sean los potenciales compradores de bicicletas de velocidad.

El consumo de ropa de ciclismo en el mundo esta en aumento. Esto es un indicador adicional del
crecimiento del sector bicicletas; por ejemplo, en el 2017 se tuvo un consumo de US$ 3.27

billones en ropa de ciclismo y para el 2025 se espera llegar a los US$ 5.7 billones (Tighe, 2020).
Gréfico 27.

Valor de mercado de la ropa de ciclismo en todo el mundo de 2017 a 2025 (en millones de

dolares)

Cycling apparel market value worldwide from 2017 to 2025 (in billion U.S. dollars)
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Sources Addiional Infermation:
MarketWaich abista Worlgwide: MarketWaltch; Statista; 2019

Nota: Tomado de Tighe, D. (27 de noviembre del 2020). Market size of the global cycling clothing market from 2017
to  2025. Statista.  https://www-statista-com.up.idm.oclc.org/statistics/874126/cycling-apparel-market-value-

worldwide/
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La generacion X es la que méas gasta en promedio en Estados Unidos, mientras que el porcentaje
de compradores digitales a mayo del 2020 lo lideran los millennials con 86.2 %, seguidos de la
generacion X con 79.2 % (Nielsen, 2015). Por otro lado, el 51 % de la generacion X marcé en
una encuesta realizada por Nielsen que dentro de sus aspiraciones estd mantenerse en formay

saludable, lo que contribuye a pensar que necesitaran hacer deporte (Nielsen, 2015).
Graéfico 28.

Aspiraciones futuras

VIDA i Porcentaje de quienes seleccionaron la opcién como una de sus principales tres aspiraciones

Conforme envejecemos,
nuestro enfoque cambia de la riqueza
hacia la salud. Hacer dinero y trabajar

en una carrera satisfactoria son las
prioridades con mayores porcentajes
de preferencia para los participantes
mds jévenes, en tanto que mantenerse
en forma y saludable, con tiempo

para la familia son las prioridades
més preferidas por los participantes
mayores.

Hacer dinero
(Carrera satisfactoria

En formayy saludable

W | Tiempo parala familia

Nota: Tomado de Nielsen (2015). Estilos de vida generacionales. Nielsen. https://www.nielsen.com/wp-
content/uploads/sites/3/2019/04/EstilosdeVidaGeneracionales.pdf

En un estudio realizado en el 2019, en el que se pregunta qué tipo de bicicleta compraria
probablemente, el 26 % respondié que compraria una bicicleta de montafia y el 10 %, una
bicicleta de velocidad, esto antes de la pandemia del coronavirus. Revisando los indicadores
actuales y la demanda que existe en el mundo sobre las bicicletas, podemos definir que el
consumo ha incrementado y que las personas buscan hacer mas deporte y cuidar su salud al aire
libre (Kunst, 2019).

4.2 Demandas de los consumidores finales

La organizacién Los Cruzadores de San Diego, la Coalicidon de Bicicletas de San Diego y la
Alianza por la Movilidad Activa organizaron una cumbre en el 2018 en San Diego, California,
para tocar diversos puntos relacionados con el ciclismo, entre ellos la concientizacion del uso de
la bicicleta con enfoque ecoldgico y las ventajas econémicas sobre otros vehiculos. En la cumbre

se menciond que lo que busca un ciclista son actividades méas saludables y humanas porque la

53



bicicleta cuida el medioambiente al no contaminar como los autos; ademas, busca una justicia del
transporte y mejorar las condiciones para circular libremente y hacer las calles mas amigables
(Velia, 2018).

Es importante tener claro el tipo de ciclismo que se practicara para definir la bicicleta que se
quiere comprar. Por ello, se deben revisar los tipos de materiales del cuadro, el sistema de frenado,
el tipo de transmisidn, el tipo de ruedas que se utilizara, porque en el mercado existen muchas
variedades vy la bicicleta podria ser una gran inversién, si se elige bien, o podria convertirse en
una pérdida de dinero si no se esta bien informado al momento de la compra. Revisamos varios
articulos sobre las mejores bicicletas de montafia y velocidad y en base a eso presentamos la

siguiente tabla:
Tabla 30.

Componentes mas solicitados

Componente Descripcién montafia Descripcion velocidad
Carbono
Cuadro Aluminio 6061 y 6013 Carbono
S Aluminio
Aluminio Lite
SHIMANO 105 integra 22v
Cambio SRAM GX Eagle 12v SHIMANO Ultegra R8000
SRAM NX 12v SHIMANO SORA R3000 2 x 95
SHIMANO 105 R7000 22v
Monoplato Si
SRAM Level (180/160 mm)
Tipo de freno Shimano MT200 (180mm)
Shimano Deore (180/160 mm)
Horquilla Rochshox REBA RL (100 mm autobloqueo)
Doble suspensién La mayorija “No”

Hutchinson Skeleton TR 29” x 2.1”
Hutchinson Taipan 29” x 2.25”
Shwalbe Active 27.5” x 2.25”
Hutchinson Toro 27.5” x 2.80”

Neumatico Continental 25C

Peso 10.3 Kg hasta 14.84 Kg 9.5 Kg

Nota: Informacion tomada de Alma Skater (s. f.) Las mejores bicicletas de montafia calidad-precio del 2022. Alma
Skater. https://www.almaskater.com/mejor-bicicleta-montana/, Boleto Viajero (s. f.). Las 7 mejores bicicletas de

carretera de carbono. Boleto Viajero. https://www.boletoviajero.com/las-mejores-bicicleta-de-carretera-de-carbono/

5. Tendencias tecnoldgicas

5.1 Innovaciones tecnoldgicas de vanguardia que ameritan desarrollar alianzas con

determinados proveedores

A continuacién, listamos los principales avances tecnoldgicos en el campo del ciclismo de

montafia y de ruta:

e Cambios electronicos: Evitan el cableado, por lo que reducen el peso y mejoran la
estética de la bicicleta; ademas, facilitan el montaje. Las marcas de componentes SRAM

y Shimano cuentan con esta tecnologia.
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Tijas telescopicas electronicas: Evitan el cableado, por lo que reducen el peso y mejoran
la estética de la bicicleta; ademas, facilitan el montaje. La marca de componentes
Rockshox cuenta con esta tecnologia.

Cableado interno: Mejora la estética de la bicicleta. Practicamente todas las bicicletas
de alta gama tienen esta caracteristica. Destaca el modelo de montafa “Spark” de la
marca Scott, cuyo cableado interno ingresa por el tubo de la direccion, dandole a la
bicicleta una imagen méas ordenada y limpia, a diferencia de la mayoria de las marcas
que lo hacen por los laterales del marco.

Bicicletas de Cross Country (XC) con 120 mm de suspension: Considerando las
mayaores exigencias de las competencias de XC actual, con rutas mas accidentadas, cada
vez mas marcas de bicicletas estdn optando por ofrecer suspensiones delanteras y
posteriores de 120 mm, en vez de los 100 mm que tradicionalmente se utilizaban en
esta disciplina. Como ejemplo, podemos mencionar los modelos Scott Spark,
Specialized Epic y Trek Top Fuel. Incluso la marca Cannondale, con su exclusiva
suspensién delantera Lefty Ocho, ofrece un recorrido de 120 mm en su modelo Scalpel.
Suspensiones electrénicas inteligentes: Tecnologia que se adapta al terreno sin
necesidad de que el ciclista tenga que estar blogueando y desbloqueando las
suspensiones sobre la marcha. En este apartado, destaca la marca Rockshox con su
suspension Flight Attendant, que por ahora solo viene montada en cuatro marcas:
Specialized, YT, Trek and Canyon (GMBN Tech, 2021).

Tijas telescépicas en bicicletas de Cross Country (XC): Permiten que los ciclistas bajen
su centro de gravedad, lo que les facilita descender en trochas accidentadas, con piedras,
raices, caidas y baches, caracteristicas cada vez mas comunes en las competencias de
XC actual.

Sistemas de transmisién monoplato 1x12: Practicamente, todas las bicicletas de gamas
media y alta vienen con transmisiones monoplato, con cassettes de amplio rango: 10-
51 (Shimano) y 11-50 y 10-52 (SRAM).

Herramientas integradas en la bicicleta: Multiherramientas con llaves hexagonales y
troncha cadenas que se instalan en el tubo de la direccion o en el eje pedalier, asi como
herramientas de reparacion de neumaticos que se instalan en el manillar.
Personalizacion de las bicicletas: Los clientes mas exigentes pueden personalizar su
bicicleta en el momento de la compra. En este apartado, destaca la empresa Trek con
su programa Project One, que permite personalizar los colores y disefios de pintura.
Asimismo, laempresa Specialized, para su modelo Stumpjumper, permite que el cliente

personalice componentes como las ruedas y las suspensiones.
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e  Sistemas de ruedas sin camara (tubeless): Evitan que la bicicleta se desinfle en caso de
pinchazos, y permiten rodar con presiones mas bajas aumentando la traccion y, por
ende, el control de la bicicleta. Aligeran la bicicleta justo donde més cuenta, en las

masas rotantes que constituyen las ruedas.

De las innovaciones mencionadas, considerando las capacidades de 3DC Bike, los costos de
produccién y la competencia, se podrian adoptar las siguientes: cambios electrénicos, cableado
interno, suspensiones de 120 mm, ruedas sin cAmara, tijas telescopicas, colores personalizados y
transmisiones monoplato. De lo indicado, la alianza estratégica con Shimano estaria planteada
respecto a los siguientes componentes: cambios electrénicos, transmisiones monoplato, sistemas

de frenos y tijas telescopicas.

Ademas de las innovaciones tecnoldgicas mencionadas, cabe indicar que la electrificacion de las
bicicletas esta resultando en uno de los impulsores del crecimiento del negocio de las bicicletas.
Muchos Gobiernos estan promoviendo el uso de las bicicletas eléctricas ofreciendo subsidios o
estimulos fiscales para que las compren (Accell Group, 2021). Este factor hace pensar en un
desarrollo futuro de este tipo de productos en 3DC Bike.

Segun el estudio de PWC (2021), el mercado para la personalizacion es enorme dentro del
segmento de los ciclistas premium, quienes estan dispuestos a esperar hasta diez semanas extra
por la entrega de sus bicicletas personalizadas. Esta personalizacion se centra en la pintura y los
componentes de las bicicletas. Por esta razon, la personalizacién serd uno de los servicios a

brindar como parte de las bicicletas de 3DC Bike.
6. Evolucidn del producto

A continuacion, analizamos lo que ofrece el sector a los clientes en cuanto a las bicicletas y sus

componentes.
6.1 Ciclismo de montafia

Las principales categorias en las que se divide el Mountain Bike son XC (XCO, Cross Country o
Rally), XCM (Maratén), Trail, All Mountain, Enduro y DH, y cada una requiere exigencias
particulares en cuanto a geometria, tamafo de ruedas y componentes (Bayon y Hernandez, 2019).
A continuacion, describimos las mencionadas categorias, las caracteristicas de las bicicletas para

cada unay ejemplos de la oferta disponible:

e  XC-Cross Country: Modalidad en la que los caminos son pistas o senderos sin mucha
dificultad técnica y en los que abunda el pedaleo. Las bicicletas pueden ser de
suspension delantera o doble suspension, de 80 a 100 mm de recorrido. Se busca
ligereza en el cuadro, que puede ser de aluminio o carbono, con ruedas de 297,

neumaticos con anchos de hasta 2.2” y tacos bajos. Con la geometria de la bicicleta, se
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busca una posicion adelantada del ciclista. Las Ultimas tendencias indican una mayor
preferencia por las bicicletas de doble suspension, con recorridos de 120 mm,
geometrias que no adelanten demasiado al ciclista, y ruedas y neuméticos mas anchos,
de 2.4” inclusive, y con tija telescopica. En el apartado de frenos, se utilizan calipers de
dos pistones y discos de 160 mm. Como ejemplos de este tipo de bicicletas se tienen a
Specialized Epic, Trek Supercaliber, Trek Top Fuel, Scott Spark y Cannondale Scalpel.
XCM-Cross Country Maraton: Similar al XC solo que las distancias recorridas en las
competencias son mucho mayores. Las bicicletas son similares a las XC. En las
competencias que no tienen tramos técnicos, se prefieren las bicicletas de suspension
simple, por su menor peso, mientras que para las competencias con tramos técnicos se
prefieren las bicicletas de doble suspension y, en algunos casos, con tijas telescopicas.
Las bicicletas que se usan en esta modalidad son las mismas que las de XC.

Trail: Consiste en recorrer pistas y senderos, con subidas y bajadas técnicas, con el
objetivo de disfrutar la bicicleta y el entorno. La bicicleta para esta disciplina debe tener
un buen balance entre eficiencia, traccion y maniobrabilidad para bajar en tramos
técnicos. Dadas estas necesidades, las bicicletas suelen ser menos ligeras y eficientes
que las de XC, con mayores recorridos de suspension (120-130 mm) y angulos menores
de la direccion, neumadticos mas anchos (2.4”) y con tacos mds altos para una mayor
traccion. En el apartado de frenos, se utilizan calipers de dos pistones y discos de
180 mm. Como ejemplos de este tipo de bicicletas, estan Specialized Stumpjumper,
Trek Fuel-EX, Scott Genius y Cannondale Habit.

All Mountain: En esta disciplina, los recorridos son mas accidentados y técnicos,
especialmente en las bajadas, aunque también incluye tramos de subida. En ese sentido,
es una combinacion entre las disciplinas de XC y Enduro (esta ultima es descrita mas
adelante). La geometria de la bicicleta se hace mas agresiva, angulos de direccion
menores y con ambas suspensiones de mayores recorridos (130 a 150 mm). Esto trae
como consecuencia que las bicicletas tengan una mayor distancia entre ejes, lo cual las
hace més estables, un poco mas pesadas, menos eficientes, pero con mayores
capacidades técnicas en los descensos. Para completar el conjunto, los neumaticos
tienen anchos de 2.4 a mas, con tacos altos y compuestos mas blandos, que combinados
con menores presiones hacen que aumenten la traccion de manera considerable.
Asimismo, en el apartado de frenos, se utilizan calipers de cuatro pistones y discos de
hasta 200 mm. Las bicicletas que se usan en esta modalidad son las mismas que las de
Trail, con un poco més de recorrido de las suspensiones, y también se utilizan las

bicicletas de Enduro.
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e Enduro: Es una disciplina inminentemente bajadora, muy técnica, con terrenos
accidentados, caidas y saltos. El objetivo es bajar lo mas rapido posible. Sin embargo,
las competencias incluyen la subida, pero por una ruta mas sencilla para ahorrar energia.
Las geometrias son méas agresivas, con menores angulos de direccion (de hasta 64°),
con suspensiones dobles de 150 a 180 mm de recorrido, de aire o de resorte, neumaticos
de hasta 2.6”, con tacos altos para un mejor agarre. El &ngulo del tubo del sillin es muy
vertical, para que el ciclista se ubique centrado en la bicicleta. Se utilizan frenos de
cuatro pistones y discos de 200 mm. Algunos ejemplos de este tipo de bicicletas son
Specialized Enduro, Trek Slash y Remedy, y Cannondale Jekyll

o  Downhill: En esta modalidad la finalidad es bajar en el menor tiempo posible por rutas
muy técnicas, mas exigentes que en el caso del enduro, con mucha inclinacion, saltos y
caidas. Esto implica ir a mucha velocidad y demanda mucha habilidad del ciclista. Dado
los altos riesgos asociados, se requiere de mucha proteccion ademas del casco, tales
como protecciones para el cuello, el pecho, la espalda, las caderas, los codos y las
rodillas. Las bicicletas llevan suspensiones de 200 mm de recorrido, la posterior es de
resortes, los angulos de direccidn estan por debajo de 64° y los heumaticos privilegian
la traccion. Las bicicletas son las mas pesadas de todas las disciplinas. Como ejemplos
de este tipo de bicicleta estan Specialized Demo, Trek Session, Scott Gambler y Santa
Cruz V10.

De las disciplinas y bicicletas descritas, 3D Bike se enfocara en bicicletas para las disciplinas de
XC vy trail, que requieren una habilidad moderada del ciclista, pero que no dejan de ser
modalidades competitivas. Otra razon para esta decision es que las modalidades indicadas son
modalidades de “entrada” al ciclimo de montafia (MTB), por lo que atraerian a una cantidad

importante de aficionados al ciclismo.
6.2 Ciclismo de ruta

Las principales competencias de ciclismo de ruta son las clésicas, las carreras por etapas y las
contrarreloj. A continuacién, describimos dichas competencias, las caracteristicas de las

bicicletas para cada una, asi como ejemplos de la oferta disponible:

e Lasclasicas: Se desarrollan en un solo dia. Las mas prestigiosas son también conocidas
como monumentos y entre las mas importantes estan la Mildn-San Remo, el Tour de
Flandes, la Paris-Roubaix, la Lieja-Bastofia-Lieja y el Giro de Lombardia. En este tipo
de competencias se suelen utilizar bicicletas livianas, muy &giles, de alto rendimiento y
eficiencia. Tienen una distancia entre ejes un poco menor que las bicicletas aero

(descritas mas adelante). Algunos ejemplos de este tipo de bicicletas son la Merida
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Scultura, Trek Emonda, Specialized Tarmac, Cannondale SuperSix Evo, Focus lzalco
Max y la Giant TCR.
Las carreras por etapas: Se disputan en varios dias, en periodos que van de dos dias a
tres semanas. Tienen clasificaciones individuales y por equipos. Las mas importantes
son el Tour de Francia, el Giro de Italia y la Vuelta a Espafa, que duran tres semanas
cada una. Cabe indicar que este tipo de competencias suelen incluir una etapa
contrarreloj, disciplina que se explica mas adelante. En este tipo de competencias se
suelen utilizar también las bicicletas livianas, descritas anteriormente.

Las carreras contrarreloj: También llamadas “cronos”, son competencias en las que los

corredores realizan trayectos de menos de 30 km en solitario, para lo cual se dan

partidas individuales con uno o dos minutos de diferencia. En este tipo de competencias
se suele utilizar bicicletas aerodinamicas (aero), que estan hechas para evitar la
resistencia del viento y conseguir gran velocidad. El rasgo distintivo de estas bicicletas
son sus perfiles mas anchos, tanto en el marco como en los aros. Adicionalmente,
cuentan con componentes integrados y llevan sus cables en la parte interna del marco.

Si bien son un poco mas pesadas, presentan menos resistencia al viento. Este tipo de

bicicletas también son utilizadas por competidores de triatlén. Algunos ejemplos de

bicicletas aero son Trek Madone, Specialized Venge, Giant Propel y Berria Belador.

Ademas de las bicicletas descritas, especificas para las competencias de ciclismo, a

continuacion, describimos dos categorias de bicicletas de ruta que resultan de interés,

debido a que consideramos que sus caracteristicas son atractivas para un publico un
poco mayor, que esta dentro del segmento de mercado elegido para 3DC Bike:

o Las bicicletas de ruta de resistencia: Proporcionan una mayor comodidad, debido
a su posicién mas relajada y erguida, que facilita recorrer grandes distancias,
ademas de que su conduccidén es mas estable. Estas tienen una transmision
compacta, y llantas y neumaéticos mas anchos. Algunas inclusive tienen
mecanismos adicionales de amortiguacién para suavizar el trayecto. Si se tuvieran
que ordenar las bicicletas de ruta, en los extremos tendriamos a las aero y las de
resistencia, mientras que al medio tendriamos a las livianas. Algunos ejemplos de
bicicletas de resistencia son Trek Domane, Specialized Roubaix, Cube Agree y
Giant Defy.

o Las bicicletas de gravel o aventura: Se utilizan para todo tipo de terrenos y se
enfocan en ser duraderas, cbmodas y tener buen desempefio. Sus geometrias suelen
ser similares a las bicicletas de resistencia, pero con espacio para neumaticos méas
anchos, frenos de disco y relaciones de transmision més bajas para facilitar las

subidas. Este tipo de bicicletas se acerca a las disciplinas més ligeras del ciclismo
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de montafia. Algunos ejemplos de bicicletas de resistencia son Specialized

Diverge, Trek Checkpoint, Giant Revolt y Cannondale SuperSix EVO.

De las disciplinas y bicicletas descritas, 3DC Bike se enfocara en bicicletas de resistencia, pues
ofrecen mayor comodidad para ciclistas aficionados. Asimismo, 3DC Bike también se enfocara
en bicicletas de gravel, debido a la tendencia de los usuarios por preferir categorias de bicicletas
que les resultan utilitarias y mas seguras, y que implican estar fuera de las calles con tréafico de
vehiculos, lo cual resulta en un aparente paralelo con la preferencia de los americanos por los
vehiculos SUV (Sorenton, 2021).

6.3 Componentes principales

A continuacion, presentamos una recopilacién de la informacion de ofertas de componentes de
sistemas de transmision y de frenos en bicicletas nuevas en cuatro de las marcas mas importantes
de bicicletas que se ofrecen en el mercado de Estados Unidos. Presentamos la informacion por

bicicletas de montafia y velocidad.
Tabla 31.

Oferta de sistemas de transmision en bicicletas de MTB

Bicilelates Specialized Trek Cannodale Scott
Componentes
Shimano Completo Completo Completo Completo
SRAM Completo Completo Completo Completo
E*thirteen Minoritario
FSA Minoritario
HollowGram Minoritario
Cannondale Minoritario
Truvativ Minoritario

Nota: Elaboracion propia basada en Cannondale (2022), Scott Sports (2022), Specialized (2022) y Trek Bikes (2022).

Tabla 32.

Oferta de sistemas de frenos en bicicletas de MTB

Sicilelates Specialized Trek Cannodale Scott
Componentes
Shimano Completo Completo Completo Completo
SRAM Completo Completo Completo Completo

Nota: Elaboracion propia basada en Cannondale (2022), Scott Sports (2022), Specialized (2022) y Trek Bikes (2022).

Tabla 33.

Oferta de sistemas de transmisién en bicicletas de ruta

EIEE Specialized Trek Cannodale Scott
Componentes
Shimano Completo Completo Completo Completo
SRAM Completo Completo Completo Completo
FSA Minoritario
HollowGram Minoritario
Cannondale Minoritario

Nota: Elaboracion propia basada en Cannondale (2022), Scott Sports (2022), Specialized (2022) y Trek Bikes (2022).
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Tabla 34.

Oferta de sistemas de frenos en bicicletas de ruta

ici --> .
BicieEld Specialized Trek Cannodale Scott
Componentes
Shimano Completo Completo Completo Completo
SRAM Completo Completo Completo Completo

Nota: Elaboracion propia basada en Cannondale (2022), Scott Sports (2022), Specialized (2022) y Trek Bikes (2022).

En las tablas anteriores observamos que las principales marcas de bicicletas en Estados Unidos
ofrecen opciones de componentes de transmision y frenos de las marcas Shimano y SRAM en
sus modelos de gamas medias y altas. Esto podria deberse a la reputacién ganada de estas marcas
de componentes entre los usuarios de bicicletas, como también a su reputacion de confiabilidad
como proveedores entre los fabricantes de bicicletas, sobre todo en el actual boom del ciclismo
que ha resultado de la pandemia del COVID-19, y que ha traido como consecuencia una escasez
de bicicletas y sus componentes.

En el caso particular de la marca Cannondale, ademés de ofrecer bicicletas con componentes de
transmision completos de SRAM y Shimano, también observamos que esta marca brinda algunos

componentes de otras marcas junto a componentes de Shimano.

De los hallazgos en este apartado concluimos la conveniencia de plantear una alianza con
Shimano a fin de asegurar la provision de componentes para los modelos exclusivos con esta

marca.
7. Tasas de crecimiento

El mercado de bicicletas es uno de los mercados que esta teniendo un notable crecimiento a nivel
mundial, impulsado a partir del 2020 por la pandemia del COVID-19, cuando muchas personas
comenzaron a disfrutar de los deportes al aire libre. De acuerdo con Fortune Business Insights
(s. f.), el tamafio del mercado mundial de bicicletas fue US$ 65,43 mil millones en el 2019.
Ademas, esta publicacion estim6 que el crecimiento para el 2020 seria de 48.55 % y que el
mercado mundial creceria de US$ 97.20 mil millones en el 2020 a US$ 147,24 mil millones en
el 2027.

De acuerdo con el estudio antes mencionado los factores que contribuyen con el crecimiento del

mercado de bicicletas son los siguientes:

e  Orientacién del consumidor por un estilo de vida fitness
e Incremento de los presupuestos gubernamentales para infraestructura ciclista

¢ Nuevas tecnologias en las bicicletas predominantemente de las bicicletas eléctricas
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Respecto al mercado norteamericano, de acuerdo con Globe Newswire (2020), se prevé que este mercado de bicicletas crezca a una tasa compuesta anual
de 5.5 % durante los periodos 2020 y 2025. Asimismo, el crecimiento del mercado de acuerdo con estudio antes mencionado sucede por los siguientes
factores: nimero creciente de eventos ciclistas, incremento del uso de bicicletas como forma de recreacion y competitividad a nivel de marcas en el

mercado.
7.1 Proyecciones de crecimiento de las ventas seglin segmento y categoria de productos

De acuerdo con PWC (2021), el mercado de bicicletas tendra un crecimiento en unidades de 5.3 % entre los periodos 2021 y 2025. El crecimiento méas
representativo esta dado en el segmento de bicicletas eléctricas, seguidas por las bicicletas de velocidad y montafia, cuyo crecimiento estimado entre el
2021y 2025 son 5.1 % y 4.8 % respectivamente.

Gréfico 29.
Mercado mundial de bicicletas por geografia y tipo (millones de unidades, porcentajes)
Global Bicycle Market by Geography and by Type* (M units, percentage]
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Nota: Tomado de PWC (2021). Global bike & bike accessories market. PWC. https://www.pwc.com/it/it/publications/docs/pwc-global-bike-and-accessories-market.pdf

El crecimiento del mercado de bicicletas mundial desde la perspectiva de los ingresos tendré un crecimiento de 5.9 % entre los periodos 2021 y 2025. De
igual forma que el crecimiento de unidades vendidas, las bicicletas eléctricas tienen el mayor porcentaje de crecimiento equivalente a 7.4 %, seguidas de

los segmentos velocidad y montafia por los cuales se estima un crecimiento de 5.3 % y 5.0 % respectivamente entre el 2021 y el 2025.
Grafico 30.
Mercado mundial de bicicletas por geografia y tipo (millones de euros, porcentajes)

Global Bicycle Market by Geography and by Type* (M units, percentage}
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Para la region Norteamérica se estima que el crecimiento en unidades de bicicletas sera de 3.9 % entre el 2021 y el 2025. Cabe resaltar que Asia del este

es el mercado con mayor representatividad en el mercado mundial de bicicletas.
Gréfico 31.
Mercado mundial de bicicletas por geografia (millones de unidades, porcentaje)

Global Bicycles Market by Geography (M units, percentagse)
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Se estima que el mercado de bicicletas tenga un crecimiento de 5.9 % entre el 2021 y el 2025, y que el crecimiento en Norteamérica sea 4.3 %.
Grafico 32.

Mercado mundial de bicicletas por geografia (millones de euros, porcentajes)

Global Bicycles Market by Geography (RSP) (EBn, percentags)
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Para la categoria de bicicletas de montafia, la investigacién de mercado de Sambit (2022) afirma que los principales factores que favorecen el crecimiento

son los siguientes:

e Incremento de las mujeres ciclistas de montafia

e  Crecimiento en el desarrollo de bicicletas eléctricas de montafia
8. Canales de comercializacion
8.1 Comportamiento de los canales de comercializacion
En el 2015, los principales canales de comercializacién para las ventas de bicicletas en Estados Unidos fueron los siguientes:

e  Comercios masivos

e Minoristas de bicicletas especializados
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e  Cadenas de tiendas de articulos deportivos

e  Minoristas especializados al aire libre

El canal de comercializacion méas usado para comprar bicicletas en Estados Unidos fueron los
comercios masivos, cuyas ventas representaron el 74 % al 2015, y los minoristas de bicicletas
especializadas con 13 %. El detalle de las ventas por canales comerciales en Estados Unidos al
2015 esta resumido en la siguiente tabla:

Tabla 35.

Canales comerciales centro del mercado de bicicletas de Estados Unidos en el 2015

Canal Porcentaje ventas
Comercios masivos 74.0%
Minoristas de bicicletas especializadas 13.0%
Cadenas de tiendas de articulos deportivos 6.0%
Minoristas de especialidades al aire libre 3.5%
Otros 3.0%

Nota: Elaboracién propia basada en Statista Research Department (31 de julio del 2015). Trade channels whitin the
U.S. bicycle market 2015. Statista. https://www.statista.com/statistics/255620/trade-channels-within-the-bicycle-
market-in-the-united-states/

La venta de bicicletas via el comercio electronico esta incluida dentro del rubro “otros”, que

representa solo el 3 % de las ventas al 2015.
8.2 Comercio electrénico en Estados Unidos

El comercio electronico es la compra o venta de productos o servicios que se dan exclusivamente

a través de los canales electrénicos.
8.2.1 Numero de compradores digitales 2017-2025

Al 2020 en los Estados Unidos se tuvieron 256 millones de compradores digitales y se estima un
incremento hasta 291 millones de personas al 2025. Los detalles de incremento de los

compradores digitales estan detallados en la siguiente tabla:
Tabla 36.

Numero de compradores digitales en Estados Unidos 2017-2025

Afio NuUmero compradores en millones
2017 230.60
2018 237.90
2019 246.90
2020 256.00
2021 263.00
2022 266.70
2023 265.70
2024 278.30
2025 291.20

Nota: Elaboracion propia basada en Statista Research Department (03 de enero del 2022). Number of digital buyers in
the United States. Statista. https://www.statista.com/statistics/273957/number-of-digital-buyers-in-the-united-states/
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8.2.2 Penetracion de compradores digitales 2017-2025

La cantidad de personas que compra via los canales digitales en Estados Unidos esta aumentando.
Durante el 2017, el 71 % de la poblacion comprd productos en linea. Este porcentaje se
incrementd a 77 % en el 2020 y se espera que para el 2025 se incremente a 86 %. A continuacion,

mostramos los detalles de la proporcidn de compradores en la siguiente tabla:
Tabla 37.

Penetracion de compradores digitales en Estados Unidos 2017-2015

Afio Penetracion compradores digitales
2017 70.9 %
2018 2.7 %
2019 75.0 %
2020 77.3%
2021 79.0%
2022 79.6 %
2023 78.9 %
2024 82.2 %
2025 85.5 %

Nota: Elaboracién propia basada en Statista Research Department (04 de enero del 2022). Digital buyer penetration in
United States 2017-2025. Statista. https://www.statista.com/statistics/273958/digital-buyer-penetration-in-the-united-

states/

8.2.3 Distribucion de compradores digitales a febrero del 2020 por grupo de edad

A febrero del 2020, en los Estados Unidos los mayores compradores digitales fueron las personas
entre 25 y 34 afios (millennials), quienes representan el 20 % de los compradores. La segunda
poblacién de compradores digitales esta conformada por personas de 35 a 44 afios, quienes
representan el 17 % de los compradores de Estados Unidos. A continuacion, detallamos esta

informacion en la siguiente tabla:
Tabla 38.

Distribucion de compradores digitales en Estados Unidos a febrero del 2020 por grupo de
edad

Afo Distribucion de compradores digitales
14-17 52%
18-24 13.0%
25-34 202 %
35-44 172%
45-54 155 %
55-64 146 %
65+ 144 %

Nota: Elaboracién propia basada en Coppola, D. (23 de agosto del 2021). U.S. digital buyer distribution 2020 by age
group. Statista. https://www.statista.com/statistics/469184/us-digital-buyer-share-age-group/

8.2.4 Compradores digitales a mayo 2020 por generacion

De la informacién de los compradores digitales en Estados Unidos agrupados por generacion,

apreciamos que a mayo del 2020 la generacion que méas compras realiza por los canales digitales
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son los millennials, con una tasa de penetracion del 86 %, seguido por la generacion X con el

79 % de su poblacion. A continuacidn, presentamos esta informacion con mas detalle:
Tabla 39.

Compradores digitales de Estados Unidos a mayo del 2020 por generacion

Generacién Compradores digitales
Millennials 86.2 %
Generation X 79.2%
Baby boomers 62.1 %

Nota: Elaboracién propia basada en Chavellier, S. (07 de julio del 2021). Digital buyer reach in the U.S. 2020 by

generation. Statista. https://www.statista.com/statistics/986215/digital-buyers-generation-usa/
8.2.5 Ingresos del comercio electrénico minorista 2017-2025

El comercio electronico en Estados Unidos estd creciendo cada afio. Las ventas del comercio
electrénico minorista del 2020 ascendieron a US$ 431 mil millones aproximadamente. Estas
ventas se proyectan a US$ 560 mil millones para el 2025. Los detalles de los ingresos proyectados

al 2025 estan detallados en la siguiente tabla:
Tabla 40.

Ingreso del comercio electronico minorista en los Estados Unidos 2017-2025

Afio Ingresos en millones de US$
2017 285,912
2018 319,772
2019 360,099
2020 431,648
2021 469,245
2022 502,577
2023 529,772
2024 548,764
2025 563,388

Nota: Elaboracion propia basada en Statista Research Department (03 de enero de 2021). United States: retail e-
commerce revenue 2017-2025. Statista. https://www.statista.com/statistics/272391/us-retail-e-commerce-sales-
forecast/

La compafiia con mayores ingresos en el comercio electronico en el mercado minorista es

Amazon, la cual en el 2021 tuvo un ingreso estimado de US$ 386 mil millones.
8.2.6 Cuota de canal de ventas minoristas en Estados Unidos 2021-2025

Al 2021 se estima que las ventas minoristas en las tiendas fisicas de los Estados Unidos
representan el 85 % y el comercio electronico, el 15 %. Sin embargo, al 2025 se proyecta que las
ventas en las tiendas se reduzcan a 76 % y que el comercio electronico se incremente a 24 %. A

continuacion, mostramos el detalle de las ventas minoristas:
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Tabla 41.

Cuota de ventas minoristas en tiendas y comercio electronico en los Estados Unidos entre
2021y 2025

Afio En tienda fisica Comercio electronico
2021 85 % 15 %
2023 81 % 19 %
2025 76 % 24 %

Nota: Elaboracién propia basada en Coppola, D. (18 de enero del 2022). Retail sales channel share in the United States
2021-2025. Statista. https://www.statista.com/statistics/829220/share-of-retail-sales-by-channel-us/

De los resultados del analisis del comercio electronico en Estados Unidos, observamos que dicho
canal de comercializacion tiende a seguir incrementandose, motivo por el cual debe ser

considerado cuando escojamos los canales de distribucién de las bicicletas de 3DC Bike.
8.3 Comportamiento futuro de los canales de comercializacion

Acorde a lo descrito en el numeral 8.1, al 2015 en los Estados Unidos las ventas de bicicletas se
realizaban principalmente a través de las tiendas fisicas, y las ventas en el comercio electrénico

estaban por debajo del 3 %.

En el numeral 8.2 evaluamos de manera general el comercio electrénico en los Estados Unidos,
el cual tiene una tendencia creciente. La mayor poblacion que realiza las compras en dicho canal
esta en el rango de edad de 25 a 44 afios. La generacion de los millennials es la que tiene mas

compradores digitales.
8.3.1 Cuota de ventas de bicicletas en Espafia en el 2020 por canal de distribucion

Como referencia, contamos con informacion de una encuesta realizada en julio del 2020 en
Espafia, en la que las ventas de bicicletas en tiendas especializadas representaron
aproximadamente el 24 % de las ventas totales de bicicletas; sin embargo, las mayores ventas se
realizaron en el comercio electrénico (50 %) (Carlier, 2022). A continuacion, presentamos el

detalle de los resultados de la encuesta referidos a las ventas por canal de distribucion:
Tabla 42.

Distribucion porcentual del numero de bicicletas vendidas en Espafia en el 2020 por canal

de distribucion

Canal de distribucién Porcentaje (%)
Tiendas especializadas 24 %
Cadenas multideportivas 17%
Grandes almacenes y otros 10 %
Comercio electrénico 50 %

Nota: Elaboracion propia basada en Carlier, M. (20 de abril del 2022). Share of bicycle sales in Spain in 2020 by
distribution  channel.  Statista.  https://www:.statista.com/statistics/765112/share-of-bicycle-sales-in-spain-by-

distribution-channel/
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9.

Conclusiones

Las bicicletas de velocidad y montafia por los componentes y tecnologia con las que
estan hechas son las mas costosas del mercado y, segln lo investigado, las personas
entre 34 y 44 afios son las que mas gastan y serdn el pablico objetivo de 3DC Bike.
Ademas, los estados donde la empresa abrira tiendas seran California (Los Angeles),
Illinois (Chicago), Oregon (Portland) y Nueva York (Nueva York), por ser los
territorios donde vive la cantidad de poblacion que tiene mayores ingresos por
habitante, y por tener ciudades amigables con las bicicletas, es decir, ciudades que
promueven y donde se practica mucho el ciclismo de montafa y velocidad.

La alianza estratégica con Shimano estara planteada respecto a los siguientes
componentes: cambios electrénicos, transmisiones monoplato y sistemas de frenos.
Evaluaremos de manera secundaria la inclusion de otros componentes Shimano tales
como tijas telescopicas, conjunto de aros y masas.

Las principales marcas de bicicletas en Estados Unidos ofrecen modelos con
componentes Shimano y SRAM. Para el caso de 3DC Bike observamos la conveniencia
de plantear una alianza con Shimano a fin de asegurar la provisién de componentes para
los modelos exclusivos con esta marca.

Dadas las preferencias de los usuarios de bicicletas, el segmento de velocidad 3DC Bike
debe enfocarse en bicicletas de resistencia y gravel, mientras que el segmento de
montafia debe hacerlo en bicicletas para las disciplinas de XC y Trail.

Para el mercado mundial se estima un crecimiento de las ventas de bicicletas en
unidades de 4.8 % y 5.1 % para bicicletas de montafia y velocidad respectivamente y a
nivel de ingresos el incremento sera de 5.0 % y 5.3 % para las bicicletas de montafia y
velocidad respectivamente. Para el mercado de Estados Unidos se estima que, entre los
periodos 2021 y 2025, el crecimiento en unidades vendidas sera de 3.9 % y a nivel de

ingresos sera 4.3 %.

En los Estados Unidos, los principales canales de distribucion de bicicletas antes de la
pandemia por el COVID-19 fueron comercios masivos, minoristas de bicicletas
especializadas, cadenas de tiendas de articulos deportivos, minoristas de especialidades
al aire libre y otros que incluyen las ventas por internet. Sin embargo, es importante
tomar en cuenta el crecimiento del comercio electronico, ya que se espera que para el
2025 el numero de compradores digitales se incremente en 18 % respecto al 2019, la
penetracion de compradores digitales aumente hasta el 86 % de la poblacién y ademas
los mayores compradores digitales se encuentren en el rango de edad de 25 a 44 afios.
Por lo descrito anteriormente, para la comercializacion de las bicicletas, 3DC Bike

deberia tomar en cuenta los requerimientos cambiantes de los clientes; por lo tanto, los
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canales de comercializacién de-3DC Bike no deberian ser solamente sus tiendas fisicas,

sino que deberia optar por la omnicanalidad.

De acuerdo con la informacion revisada, el mercado de las bicicletas eléctricas ha tenido
un gran crecimiento en los Gltimos afios, por lo que es un segmento interesante para ser

considerado en una futura estrategia de expansion como desarrollo de productos.
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CAPITULO V. PLAN ESTRATEGICO DE LA ALIANZA 3DC BIKE-SHIMANO
1. Vision de la alianza

Ser reconocidos por vender las bicicletas de fibra de carbono impresas en 3D en los segmentos
de velocidad y montafia, mejor valoradas por sus disefios, calidad, durabilidad, tecnologia y
componentes de marca Shimano, para que las personas hagan realidad sus suefios de crear nuevos

estilos de vida mas saludables
2. Objetivo general de la alianza

e  Creacion de sinergias: Incremento en las ventas de 3DC Bike y Shimano en el mercado
norteamericano. La alianza ofrecera a sus clientes productos exclusivos para el mercado
norteamericano, lo que generara mayor presencia de Shimano en este mercado. Estas
bicicletas exclusivas tendran sistemas de frenos y transmision de Shimano.
Adicionalmente, la alianza generara ahorro en los costos de la publicidad y haré uso de
los locales y plataforma de e-commerce de 3DC Bike para la distribucion de productos
de Shimano.

e  Generar venta cruzada (cross selling y up selling): El desarrollo de marcas exclusivas
de bicicletas para la alianza generara la venta cruzada de componentes, accesorios y
equipamiento de la marca Shimano.

e Potenciar el negocio de 3DC Bike y Shimano: Shimano aprovechara la valoracion de
las bicicletas del 3DC Bike y a su vez 3DC Bike se beneficiara con el prestigio de los
componentes Shimano. Las marcas de bicicletas ofrecidas por la alianza generaran
incrementos en ambas empresas.

e Hacer frente a la competencia: La alianza desarrollard bicicletas de uso exclusivo para
mujeres adaptandose a sus requerimientos y necesidades. Con ello prevemos el
incremento de la cuota de mercado.

e  Contribuir con la innovacion de productos de Shimano: La alianza realizara comités en
los cuales compartird el conocimiento sobre el cliente. Esto permitira que Shimano
conozca las necesidades de los clientes y pueda desarrollar productos innovadores que
sean altamente valorados. Ademas, habra feedback a partir del servicio técnico.

e Ser los primeros en lanzar las ultimas gamas de componentes de Shimano en las

bicicletas de 3DC Bike en el mercado norteamericano.
3. Objetivos estratégicos de la alianza
3.1 Rentabilidad

e Incremento anual del 10 % en las unidades vendidas

e  Margen bruto equivalente al 63 % de las ventas brutas
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e  Margen neto equivalente al 20 % de las ventas brutas (en el Gltimo afio de la simulacion

se lleg6 al 15 %, después de impuestos)
3.2 Crecimiento

e  Crecimiento de ventas de bicicletas de montafia en 10 % anual
e  Crecimiento de ventas de bicicletas de velocidad en 10 % anual

e  Apertura de cinco tiendas al cierre de periodo que comprende la alianza
3.3 Sostenibilidad de la alianza

e  Mantener la inversion en 1+D
e Implementar el canal electronico para las ventas

o Desarrollo de cuatro marcas al afio para cada segmento
4. Planteamiento general de la alianza

3DC Bike se dedica al disefio, produccion, ensamblaje y venta de bicicletas de carbono impresas
en 3D para los segmentos montafia y velocidad, mientras que Shimano se dedica al disefio,
fabricacion y venta de componentes de bicicletas (entre otros productos). En otras palabras, estas
empresas no se dedican al mismo giro, sino que cada una esté especializada en una parte diferente
de la cadena de valor de la actividad productiva del negocio de bicicletas. Otra caracteristica
importante es que 3DC Bike es una empresa B2C, mientras que Shimano es principalmente una

empresa B2B.

Considerando lo anterior, 3DC Bike planteard a Shimano una alianza estratégica cuyas
caracteristicas principales seran la de una joint venture vertical. Sin embargo, la alianza también

tendra algunas caracteristicas de una joint venture horizontal, como explicaremos méas adelante.

Complementariamente, indicamos que el joint venture con Shimano sera del tipo contractual o
non-equity joint venture, por lo que no se creara una empresa nueva comun, como si se haria en
una equity joint venture. En el contrato de la alianza, se deben establecer los siguientes elementos

principales:

e Las contribuciones de las empresas ya sean en dinero, activos, conocimientos u otros
bienes necesarios para el negocio comun, sean tangibles o intangibles

e Lasactividades del negocio comun y las responsabilidades sobre su ejecucion por parte
de las empresas

e Los beneficios esperados del negocio comun, monetarios 0 de otro tipo, pero
susceptibles de ser medidos o estimados

o Laforma de reparto de los beneficios esperados
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e Las limitaciones de ambas empresas, con el objetivo de no afectar negativamente el
negocio comun

o El plazo de la alianza y las condiciones para su renovacion o revocacion
A continuacién, describimos con mas detalle los elementos de la alianza;

e  Contribuciones: 3DC Bike contribuira con los marcos de las bicicletas de carbono

impresos en 3DC, lo cual lleva implicito sus conocimientos en el disefio y la tecnologia
de fabricacion, que ha llevado a las bicicletas de esta empresa a ser las mas valoradas
en estos segmentos. Adicionalmente, 3DC Bike aportara con su conocimiento del
mercado norteamericano, demostrado en sus operaciones previas en ese pais, y su
plataforma comercial para la venta de bicicletas.
Shimano contribuird con el suministro a precio de costo de sus sistemas de
transmisiones y frenos, reconocidos en el mercado por su rendimiento, calidad y
confiabilidad. Ambas empresas contribuirdn también con sus imagenes de marca, las
cuales se reflejaran en las marcas que se estableceran en Estados Unidos, con un nombre
y logo a disefar, los cuales llevaran elementos comunes con los actuales nombres y
logos de las dos marcas, tales como tipos de letra y colores corporativos.

e Actividades del negocio comun: El negocio comln sera la venta de modelos de
bicicletas exclusivos en el mercado norteamericano, con sistemas completos de
componentes Shimano en cuanto a transmisiones y frenos. Adicionalmente, como parte
de las actividades comerciales, se incentivara a los clientes de 3DC Bike a la compra
de productos complementarios de Shimano, como son componentes (pedales) y
equipamiento (zapatillas y mochilas de ciclismo). El negocio comin también abarcara
actividades de marketing, entre ellas el auspicio de equipos de ciclismo, competencias
y presencia en ferias especializadas.

e Beneficios esperados: Mayores ventas de bicicletas 3DC Bike y componentes asociados
Shimano, mejora en la reputacion de las bicicletas y los componentes, mayor presencia
fisica (mas tiendas) mediante expansion geografica, mayor conveniencia para los
clientes debido a una estrategia multicanal. Como parte del contrato, se incluird una
proyeccion de ventas minimas de bicicletas en el marco de la alianza.

o  Forma de reparto: A definir en el contrato.

e Limitaciones: A definir en el contrato.

e Plazo de la alianza: Se definird un plazo inicial de cuatro afios, con renovaciones de
igual plazo, salvo otro acuerdo. Las condiciones de revocacion se definiran en el

contrato.
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Como indicamos al inicio de este numeral, la alianza también tendra algunas caracteristicas de joint venture horizontal, porque se utilizaran los canales

de distribucion (fisicos y virtuales) de 3DC Bike para la venta de componentes y equipamiento Shimano, lo cual esta en linea con la estrategia de incentivar

a los clientes de 3DC Bike a adquirir productos Shimano. En este enfoque horizontal también se encuentran las actividades de auspicios a equipos

deportivos locales y eventos de ciclismo.

5. Modelo de negocio de la alianza

Con la alianza entre Shimano y 3DC Bike obtenemos el siguiente modelo de negocio, en el que apreciamos que el impacto esta en la propuesta de valor

y actividades claves. Ademas, este modelo destaca a Shimano en los socios claves.

Grafico 33.

Modelo de negocios 3DC Bike y Shimano
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Nota: Elaboracion propia basada en Osterwalder, A. y Pigneur, Y. (2011). Generacion de modelos de negocio. Ediciones Deusto S.A.

6. Cadena valor de la alianza

A partir de la alianza entre Shimano y 3DC Bike elaboramos la siguiente cadena de valor. A través de ella buscamos mostrar el mayor valor posible

generado de la alianza de ambas empresas, por lo que identificamos las ventajas competitivas con las que cuentan.

Gréfico 34.

Cadena de valor de 3DC Bike-Shimano

Cadena de Valor 3DC BIKE-SHIMANO
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Nota: Elaboracion propia basada en Kaplan, R., y Norton, D. (1996). The balanced scorecard:

translating strategy into action. Harvard Business School Press
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7. Estrategiay ventaja competitivas

Dado que la alianza estara enfocada a Estados Unidos —donde se mantendran las tiendas de
Portland y Nueva York y se abrirdn dos tiendas nuevas en Illinois y California para contar con
cuatro tiendas exclusivas para la alianza con Shimano— y que ademas se fabricaran bicicletas
exclusivas solo para los segmentos de velocidad y montafia, la estrategia competitiva sera el
enfoque en diferenciacion. Esto permitira ofrecer al mercado productos exclusivos de alta calidad

gue no sean féciles de imitar por otros (Porter, 1980).
Gréfico 35.

Estrategia competitiva de 3DC Bike-Shimano

PRODUCTOS
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Nota: Elaboracion propia basada en Porter, M. (1980). Competitive Strategy: techniques for analyzing industries and

Limitado

competitors. The Free Press.

La ventaja competitiva de la alianza estar4 orientada a la segmentacién enfocada en la
diferenciacion, por lo que se fabricaran bicicletas de alta calidad para diferenciarse de la
competencia. Para esto 3DC Bike y Shimano deben combinar sus recursos y capacidades: 3DC
Bike producira el marco de carbono para las bicicletas, que es altamente valorado en el mercado
de Noram, y Shimano fabricara componentes para las bicicletas, reconocidos a nivel mundial por
su calidad, enfocandose en la necesidad del cliente, afiadiéndole valor. De ese modo la

rentabilidad para la alianza se incrementara.
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Graéfico 36.

Ventaja competitiva de 3DC Bike-Shimano
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Nota: Elaboracion propia basada en Porter, M. (1980). Competitive Strategy: techniques for analyzing industries and

competitors. The Free Press.

8.

Sinergias que generan la alianza

A continuacidn, describimos las sinergias que genera la alianza:

9.

Reduccion de costos: Dado que Shimano serd un proveedor exclusivo de los
componentes para las bicicletas, permitira tener un menor precio comparado con la
compra en el mercado. Gracias a esto el costo de las bicicletas se reduciria.
Transferencia de conocimiento: Mediante el contacto directo con los clientes, se
obtendréa informacion de sus requerimientos y necesidades, los cuales seran transferidos
a Shimano para seguir innovando en el desarrollo y fabricacién de componentes para
las bicicletas.

Ampliacién del mercado: Tomando en cuenta que existe un potencial de crecimiento
del mercado de bicicletas para mujeres, el cual no esta totalmente atendido, 3DC Bike
expandera el mercado hacia dicho segmento mediante la alianza.

Sinergia de ventas: Unificacion de los canales de venta para vender también los
componentes de Shimano y entrega de vales de consumo para comprar componentes de
Shimano.

Co-branding: Se realizaré a través de eventos de lanzamientos de bicicletas nuevas, asi

como auspicios de eventos de competencia.

Ejes directrices de la alianza

Los principales ejes directrices de la alianza que sirven de guia para la toma de decisiones son los

siguientes:
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e  Aprovechar las sinergias de las empresas para producir bicicletas de alta calidad con el
fin de lograr la diferenciacion de los productos de la alianza respecto a los competidores

e  Satisfacer las necesidades de los clientes, tomando en cuenta sus requerimientos tanto
en producto como en servicio

o Fabricar bicicletas de alta calidad que sean percibidas por los clientes como productos
innovadores y con alta tecnologia

e  Fidelizacion de los clientes tomando en cuenta sus requerimientos y necesidades

e  Mantener una relacion cercana con los clientes con el fin de registrar sus necesidades
cambiantes y su experiencia de uso, y compartir dicha informacién con Shimano para

que innove en sus productos
10. BSC de la alianza

A continuacion, presentamos los objetivos estratégicos de la alianza con Shimano, los cuales

seran parte del cuadro de mando integral (Balanced Scorecard, BSC):
10.1 Objetivos financieros

o  (OF-1) Incrementar ventas
e (OF-2) Incrementar margen operativo

o  (OF-3) Incrementar la utilidad neta
10.2 Obijetivos en clientes

e (OC-1) Reputacion por tecnologia y calidad (grupos completos de Shimano, no
combinaciones)

e (OC-2) Reputacion por exclusividad (bicicletas estéticamente atractivas)

e (OC-3) Reputacion por conveniencia (entrega rapida de la bicicleta-impresion 3D)

e (OC-4) Reputacién por servicio (servicio técnico-personal capacitado por Shimano,
garantia de productos y servicios)

e (OC-5) Mejorar valoracion de las bicicletas (calidad/precio-encuesta)
10.3 Objetivos en procesos

e  (OP-1) Impresion rapida de bicicletas

e (OP-2) Montaje de bicicletas rapido y sin errores

e (OP-3) Ordenes individuales personalizadas: colores, disefios y accesorios (asientos,
pufios y pedales)

e (OP-4) Informacion en linea para el cliente: construccion y mantenimiento de su
bicicleta

e (OP-5) Alta calidad y garantia en el servicio técnico
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e (OP-6) Captura de informacion del desempefio de productos
10.4 Obijetivos de aprendizaje y crecimiento

e  (OL-1) Cultura centrada en el cliente
e (OL-2) Anticiparse a las necesidades de los clientes
e  (OL-3) Personal capacitado en montaje y mantenimiento de toda la gama Shimano

o (OL-4) Liderazgo en el personal de Ventas
11. Mapa estratégico de la alianza

A continuacién, mostramos el mapa estratégico de la alianza con Shimano. En el mapa
presentamos las relaciones causa-efecto de los objetivos estratégicos en cuatro perspectivas:

aprendizaje y crecimiento, procesos internos, cliente y financiero.
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Graéfico 37.

Mapa estratégico de la alianza
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Nota: Elaboracién propia basada en Kaplan, R., y Norton, D. (1996). The balanced scorecard: translating strategy into action. Harvard Business School Press.

12. Iniciativas estratégicas

12.1 Iniciativas de clientes

(C-1) Marcas de bicicletas exclusivas con equipamiento completo de transmisiones y frenos Shimano.

(C-2) Marcas con disefios exclusivos para mujeres con componentes Shimano. Cabe indicar que el segmento femenino de bicicletas atn no se
encuentra debidamente atendido.

(C-3) Vales de descuentos para equipamiento (zapatillas, mochilas, etc.) y componentes (timones, potencias, pedales, postes de asientos,
asientos, etc.) de Shimano por la compra de bicicletas con componentes Shimano.

(C-4) Uso de los canales de distribucion de 3DC Bike para la venta de productos Shimano. Como parte de esto, consideramos un espacio fisico
en las tiendas fisicas de 3DC Bike para la exhibicion y venta de productos Shimano (store in store). Asimismo, se utilizaran los canales digitales
de 3DC Bike para la venta de productos Shimano.

(C-5) Realizacion de eventos de promocion para lanzamientos de nuevos modelos y marcas de bicicletas, resaltando las marcas 3DC Bike y
Shimano.

(C-6) Promociones de ventas con descuentos: Black Friday y 3DC days.

12.2 Iniciativas en procesos internos

(P-1) Compartir planes de produccién y ventas con Shimano, para que las necesidades de componentes de Shimano sean previsibles y se asegure
un corto tiempo de suministro

(P-2) Mantenimiento productivo total de las impresoras 3D

(P-3) Monitoreo y mejora continua del proceso de montaje

(P-4) Control de calidad de produccién y servicios

(P-5) Implementacion de un sistema de monitoreo del armado de las bicicletas

(P-6) Implementacién de programa de captura de informacion sobre el desempefio de los productos

12.3 Iniciativas en aprendizaje y crecimiento

(L-1) Curso de Atencion al Cliente
(L-2) Programa permanente de monitoreo de tendencias del mercado
(L-3) Curso de montaje y mantenimiento de componentes Shimano

(L-4) Curso de negociacion y ventas

13. Indicadores de gestion

A continuacidn, presentamos nuevamente los objetivos estratégicos definidos en el numeral 10 de este capitulo, y junto a ellos incluimos los indicadores

de gestion relacionados:
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13.1 Objetivos financieros y sus indicadores

(OF-1) Incrementar ventas: (IF-1) Ventas, en millones de d6lares americanos
(OF-2) Incrementar margen operativo: (IF-2) Margen operativo en porcentaje

(OF-3) Incrementar la utilidad neta: (IF-3) Utilidad neta en porcentaje

13.2 Objetivos en clientes y sus indicadores

(OC-1) Reputaciéon por tecnologia y calidad (grupos completos de Shimano, no
combinaciones): (IC-1) Porcentaje de clientes/no clientes que nos ven como lideres en
tecnologia

(OC-2) Reputacion por exclusividad (bicicletas estéticamente atractivas): (IC-2)
Porcentaje de clientes/no clientes que catalogan las bicicletas como las mas “cool”
(OC-3) Reputacion por conveniencia (entrega rapida de la bicicleta-impresién 3D): (IC-
3) Porcentaje de clientes que se encuentran satisfechos con la variedad de productos
(OC-4) Reputacién por servicio (servicio técnico-personal capacitado por Shimano,
garantia de productos y servicios): (IC-4) Porcentaje de clientes que se encuentran
satisfechos con la calidad del servicio

(OC-5) Mejorar valoracion de las bicicletas (calidad/precio-encuesta): (IC-5)
Porcentaje de clientes/no clientes que consideran que las bicicletas tienen buena

relacién calidad/precio

13.3 Obijetivos en procesos internos y sus indicadores

(OP-1) Impresion rapida de bicicletas: (IP-1) Tiempo promedio de impresion de
bicicletas en horas

(OP-2) Montaje de bicicletas rapido y sin errores: (IP-2a) Tiempo promedio de montaje
de bicicletas, en horas; (IP-2b) porcentaje de bicicletas montadas sin errores

(OP-3) Ordenes individuales personalizadas, colores, disefios y accesorios (asientos,
pufios y pedales): (IP-3) Tiempo promedio de montaje de bicicletas personalizadas, en
horas

(OP-4) Informacion en linea para el cliente, construccién y mantenimiento de su
bicicleta: (IP-4) Uso de cédigos QR en todos los procesos, porcentaje de cumplimiento
(OP-5) Alta calidad y garantia en el servicio técnico: (IP-5) Porcentaje de reingresos a
servicio técnico por reclamo del cliente

(OP-6) Captura de informacion del desempefio de productos: (IP-6) NUmero de

oportunidades de mejoras detectadas en las bicicletas y sus componentes
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13.4 Objetivos de aprendizaje y crecimiento y sus indicadores

(OL-1) Cultura centrada en el cliente: (IL-1) Porcentaje de empleados capacitados en
Atencion al Cliente

(OL-2) Anticiparse a las necesidades de los clientes: (IL-2) Numero de tendencias de
ciclismo identificadas

(OL-3) Personal capacitado en montaje y mantenimiento de toda la gama Shimano: (IL-
3) Porcentaje de técnicos capacitados por Shimano en montaje y mantenimiento
(OL-4) Liderazgo en el personal de Ventas: (IL-4) Porcentaje de vendedores

capacitados en cursos de negociacién y ventas de bicicletas

13.5 Impactos de las iniciativas estratégicas

Finalmente, en la siguiente tabla mostramos los impactos que tendran las iniciativas estratégicas

en cada uno de los indicadores de gestion. Cabe sefialar que los impactos en los indicadores

financieros son indirectos, es decir, las iniciativas impactaran directamente en los indicadores de

clientes, procesos y aprendizaje, y los objetivos asociados en estas dimensiones impactaran en

los indicadores financieros.
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Tabla 43.

Impactos de las iniciativas estratégicas

Iniciativas --> | (C-1) | (C-2) | (C-3) | (C-4) | (C-5) | (C-6) | (P-1) | (P-2) | (P-3) | (P-4) | (P-5) | (P-6) | (L-1) | (L-2) | (L-3) | (L-4)
Obijetivos Indicadores
Financieros:
(OF-1) (IF-1)
(OF-2) (IF-2)
(OF-3) (IF-3)
Clientes:
(OC-1) (IC-1) X
(OC-2) (IC-2) X X X
(0C-3) (Ic-3) X
(0C-4) (IC-4) X
(OC-5) (IC-5) X X X
Procesos:
(OP-1) (IP-1) X
(OP-2) (IP-2a) X X
(IP-2b) X
(OP-3) (IP-3) X
(OP-4) (IP-4) X
(OP-5) (IP-5) X
(OP-6) (IP-6) X
Aprendizaje y crecimiento:
(OL-1) (IL-1) X
(OL-2) (IL-2) X
(OL-3) (IL-3) X
(OL-4) (IL-4) X

Nota: Elaboracion propia.
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CAPITULO VI. PLAN DE OPERACIONES

En el presente capitulo detallamos los planes necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos

planteados para el periodo 2022-2025, en el cual es necesario implementar un plan de operaciones

para lograr la estrategia enfocada en diferenciacion. Tomaremos en consideracion las diversas

areas de la empresa que deberéan replantear sus actividades para cumplir con lo trazado en la

nueva estrategia.
1. Obijetivos operacionales

o  (OP-1) Impresion rapida de bicicletas

e (OP-2) Montaje de bicicletas rapido y sin errores

e (OP-3) Ordenes individuales personalizadas: colores, disefios y accesorios (asientos,

pufios y pedales)

e  (OP-4) Informacion en linea para el cliente: armado y mantenimiento de su bicicleta

e (OP-5) Alta calidad y garantia en el servicio técnico

e (OP-6) Captura de informacion del desempefio de productos

2. Iniciativas

En la siguiente tabla resumimos las iniciativas y los objetivos planteados para el plan de

operaciones de la alianza.
Tabla 44.

Iniciativas del plan de operaciones

Iniciativa

Obijetivo de las iniciativas

(P1) Compartir planes de produccion y ventas con
Shimano

(OP-2) Montaje de bicicletas rapido y sin errores

(P2) Mantenimiento productivo total de las impresoras 3D

(OP-1) Impresion réapida de bicicletas

(P3) Monitoreo y mejora continua del proceso de montaje

(OP-2) Montaje de bicicletas rapido y sin errores

(OP-3) Ordenes individuales personalizadas: colores,
disefios y accesorios (asientos, pufios y pedales)

(P4) Control de calidad de produccidn y servicios

(OP-2) Montaje de bicicletas rapido y sin errores

(OP-5) Allta calidad y garantia en el servicio técnico

(P5) Implementacion de un sistema de monitoreo del
armado de la bicicleta

(OP-4) Informacion en linea para el cliente: armado y
mantenimiento de su bicicleta

(P6) Implementacion de programa de captura de
informacion sobre el desempefio de los productos

(OP-6) Captura de informacidn del desempefio de
productos

Nota: Elaboracion propia.

3.  Acciones en cada iniciativa

A continuacién, describimos las acciones de cada iniciativa planteada:

e (P1) Compartir planes de produccién y ventas con Shimano: Para que las necesidades

de componentes para las bicicletas sean previsibles para Shimano y asegurar un menor

tiempo de suministro, se compartira informacion de las ventas de bicicletas proyectadas

para cada afio, resultado del estudio de mercado.
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e (P2) Mantenimiento productivo total de las impresoras 3D: Se implementard
mantenimiento productivo total (TPM) a las impresoras 3D para maximizar su
eficiencia operativa y de ese modo incrementar la productividad (mayor tiempo de
funcionamiento, reduce los tiempos de los ciclos y elimina defectos).

e (P3) Monitoreo y mejora continua del proceso de montaje: Dado que la mejora continua
es muy importante para los negocios, para reducir al maximo el margen de error y
pérdidas, se implementara el modelo de gestion que mejor se adapte a las necesidades
y objetivos de la empresa (Six Sigma, diagrama de Pareto, diagrama de flujos, etc.), que
se oriente a las perspectivas y necesidades de los clientes. Este modelo de gestion
permitird aumentar el valor de la empresa para el cliente y que la empresa siga siendo
competitiva.

e (P4) Control de calidad de produccion y servicios: Se realizaran inspecciones al
producto y servicio con el fin de garantizar que se cumplen con los estandares fijados
por la alianza para tener una buena imagen, confianza de los clientes a los productos o
servicios, reduccion de costos, entre otros.

o (P5) Implementacién de un sistema de monitoreo del armado de las bicicletas: Con el
fin de compartir informacion con los clientes de todo el proceso de fabricacion y armado
de sus bicicletas, se implementara un sistema que permita a los clientes monitorear el
estado de la fabricacion y armado de sus bicicletas, lo que beneficiara principalmente
la relacidon con el cliente al contar con informacion del proceso y el estado del armado
de su bicicleta.

e (P6) Implementacion de programa de captura de informacién sobre el desempefio de
los productos: Dado que la satisfaccion del cliente es fundamental para toda empresa,
es importante adaptar los productos que se ofrecen a los clientes para lograr su
satisfaccion y fidelizacién a la marca. Por ese motivo, se realizard la captura de
informacion sobre el desempefio de los productos vendidos a través de encuestas, libro
de quejas y reclamaciones, recopilacion de informacion del servicio técnico a través de
reportes, etc., y de ese modo generar valor para Shimano al contar con informacion

directa de los clientes sobre los componentes que produce.
4. Indicadoresy presupuesto

En las siguientes tablas mostramos los indicadores y el presupuesto de las actividades a realizar
para el periodo 2022-2025.
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Tabla 45.

Indicadores de las iniciativas del plan de operaciones

. L . Indicadores
Indicadores de las iniciativas Variable 2022 2023 2024 2025
(IP-1) Tiempo promedio de impresion de bicicletas Horas 4 4 4 4
(IP-2a) Tiempo promedio de montaje de bicicletas Horas 2 2 2 2
(IP-2b) Porcentaje de bicicletas montadas sin errores Porcentaje 96 % 97 % 98 % 98 %
(IP-3) Tl_empo promedio de montaje de bicicletas Horas 3 3 3 3
personalizadas
(1P-4) Ugo de codlgqs QR en todos los procesos, Porcentaje 100 % 100 % 100 % 100 %
porcentaje de cumplimiento
(IP-5) Porcent_aje de reingresos a servicio técnico por Porcentaje 4% 30 20 20
reclamo del cliente
(IP-6) NUmero de oportunidades de mejoras .
detectadas en las bicicletas y sus componentes Nimero 16 16 16 16
Nota: Elaboracion propia.
Tabla 46.
Presupuesto de las iniciativas del plan de Operaciones
Iniciativas Presupuesto (en miles de US$)
2022 2023 2024 2025 | Total
Compartir planes de produccién y ventas con Shimano 39.5 42.0 45.7 50.9 178.0
Mantenimiento productivo total de las impresoras 3D 14.9 23.8 30.2 38.5 107.4
Monitoreo y mejora continua del proceso de montaje 78.9 125.9 | 159.9 | 203.7 | 568.4
Control de calidad de produccion y servicios 78.9 125.9 | 159.9 | 203.7 | 568.4
Lrirlpi)(ljgsntacmn de un sistema de monitoreo del armado de la 277 21.0 298 255 97.0
Implemeptauon de programa de captura de informacion sobre el 25 7 210 228 25 5 950
desempefio de los productos
Total por afio: | 265.7 | 359.4 | 441.4 | 547.8 | 1614.2

Nota: Elaboracion propia.

5. Conclusiones

Mediante el plan de operaciones esperamos lograr los objetivos estratégicos de la alianza para el

periodo 2022-2025, en el cual las iniciativas estan enfocadas principalmente en el cliente. Por

es0, se espera gue la alianza fabrique bicicletas de alta calidad y con un tiempo de entrega menor

al promedio, y que comparta informacion con los clientes del proceso de fabricacion de sus

bicicletas. Adicionalmente, se compartira informacion de los clientes relacionada con desempefio

de los componentes con Shimano. Esto le permitird a la empresa japonesa seguir mejorando e

innovando en el desarrollo de sus componentes para las bicicletas.
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CAPITULO VII. PLAN COMERCIAL

El presente plan comercial para la alianza entre 3DC Bike y Shimano tiene por finalidad
incrementar las ventas de bicicletas con marcos de carbono impresas en 3D con sistema de
transmision y frenos de la marca Shimano. Para ello, se producirdn modelos exclusivos de
bicicletas de velocidad y montafia para el mercado norteamericano, que serén distribuidos a través

de canales de ventas presenciales y electronicos.
1. Obijetivos comerciales
Los objetivos comerciales que esperamos que la alianza logre son los siguientes:

e (OC-1) Reputacion por tecnologia y calidad (grupos completos de Shimano, no
combinaciones)

e (OC-2) Reputacion por exclusividad (bicicletas estéticamente atractivas)

e (OC-3) Reputacion por conveniencia (entrega rapida de la bicicleta-impresion 3D)

e (OC-4) Reputacién por servicio (servicio técnico-personal capacitado por Shimano,
garantia de productos y servicios)

e (OC-5) Mejorar valoracion de las bicicletas (calidad/precio-encuesta)
2. Iniciativas

Para lograr los objetivos planteados en el punto 1 de este capitulo, desarrollaremos iniciativas

gue la alianza debe implementar:
Tabla 47.

Iniciativas del plan comercial

Iniciativas Objetivos

(OC-1) Reputacion por tecnologia y calidad
(grupos completos de Shimano, no
combinaciones).

(OC-2) Reputacion por exclusividad (bicicletas
estéticamente atractivas).

(OC-5) Mejorar valoracion de las bicicletas
(calidad/precio-encuesta)

(C-1) Marcas de bicicletas exclusivas con equipamiento
completo de transmisiones y frenos Shimano.

(C-2) Marcas con disefios exclusivos para mujeres con (OC-2) Reputacion por exclusividad (bicicletas
componentes Shimano. estéticamente atractivas)

(C-3) Vales de descuentos para equipamiento (zapatillas,

mochilas, etc.) y componentes (timones, potencias, pedales, (OC-5) Mejorar valoracion de las bicicletas

postes de asientos, asientos, etc.) de Shimano por la compra de | (calidad/precio-encuesta)
bicicletas con componentes Shimano.

(C-4) Uso de los canales de distribucion de 3DC Bike para la
venta de productos Shimano. Como parte de esto, se
considerara un espacio fisico en las tiendas fisicas de 3DC (OC-3) Reputacion por conveniencia (entrega de la
Bike para la exhibicién y venta de productos Shimano (store | bicicleta-impresion 3D)

in store). Asimismo, se utilizaran los canales digitales de 3DC
Bike para la venta de productos Shimano.

(C-5) Realizacion de eventos de promocidn para lanzamientos
de nuevos modelos y marcas de bicicletas, resaltando las
marcas 3DC Bike y Shimano.

(OC-2) Reputacion por exclusividad (bicicletas
estéticamente atractivas)
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Iniciativas Obijetivos

(C-6) Promociones de ventas con descuentos: Black Fridayy | (OC-5) Mejorar valoracion de las bicicletas
3DC Days. (calidad/precio-encuesta)

Nota: Elaboracion propia.

3.

Acciones para cada iniciativa

(C-1) Marcas de bhicicletas exclusivas con equipamiento completo de transmisiones y
frenos Shimano: 3DC Bike disefiard ocho modelos de bicicletas cada afio para la
alianza. Estas bicicletas seran exclusivas para el mercado norteamericano y seran cuatro
modelos de velocidad y cuatro modelos de montafia. Para que la exclusividad sea una
caracteristica representativa del producto, las innovaciones tecnoldgicas de ambos
miembros de la alianza seran consideradas en los nuevos modelos de bicicletas.

(C-2) Marcas con disefios exclusivos para mujeres con componentes Shimano: EI 50 %
de modelos de bicicletas de la alianza estara orientado exclusivamente a mujeres.
(C-3) Vales de descuentos para equipamiento (zapatillas, mochilas, etc.) y componentes
(timones, potencias, pedales, postes de asientos, asientos, etc.) de Shimano por la
compra de bicicletas con componentes Shimano: Por la compra de una bicicleta se
otorgara vales de descuentos equivalentes al 5 % del valor de la bicicleta. Los vales
podran ser utilizados desde la entrega, ya que los canales de venta de 3DC Bike contaran
con stock de productos Shimano. ElI monto del vale se descontara de las compras de
productos Shimano que haga el cliente, descontandole hasta un 30 % de estas, en una o
varias compras.

(C-4) Uso de los canales de distribucion de 3DC Bike para la venta de productos
Shimano: Uno de los compromisos de la alianza es brindarle a Shimano un espacio
fisico en sus canales presenciales para la venta de sus productos tales como
equipamiento y accesorios. Asimismo, se utilizaran los canales digitales de 3DC Bike
para la venta de productos Shimano; los ingresos que se originen seran integramente de
Shimano. Para desarrollar e impulsar la venta a través de canales presenciales y
electronicos se destinara cada afio como méximo el 20 % de las ventas brutas como
presupuesto de publicidad.

(C-5) Realizacién de eventos de promocidn para lanzamientos de nuevos modelos y
marcas de bicicletas, resaltando las marcas 3DC Bike y Shimano: La alianza 3DC Bike-
Shimano participara como auspiciador en los diversos eventos de carreras de bicicletas
en las ciudades donde se ubicaran sus tiendas. En los eventos se contratara un espacio
para mostrar los modelos de bicicletas para que los clientes puedan seleccionar y
personalizar sus bicicletas en ese momento a fin de que estas puedan ser enviadas a su

domicilio luego.
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e (C-6) Promociones de ventas con descuentos Black Friday y 3DC days: En fechas de

alta demanda de compra como el Black Friday se ofreceran descuentos especiales de

hasta 10 % para promocionar la venta. Para las fechas de temporada alta de uso de

bicicletas en cada estado se ofreceran de igual forma descuentos especiales.

4. Indicadores y presupuesto

A continuacion, detallamos los indicadores que nos permitiran evaluar los resultados de la alianza

y el presupuesto asignado para cada iniciativa.
Tabla 48.

Indicadores de las iniciativas del plan comercial

Indicadores de las iniciativas Variable

Indicadores

2022

2023

2024

2025

(IC-1) Porcentaje de clientes/no clientes que nos ven
como lideres en tecnologia

Porcentaje 95 %

96 %

97 %

98 %

(1C-2) Porcentaje de clientes/no clientes que catalogan
las bicicletas como las mas “cool”

Porcentaje 95 %

96 %

97 %

98 %

(IC-3) Porcentaje de clientes que se encuentran
satisfechos con la variedad de productos

Porcentaje 97 %

98 %

99 %

100 %

(1C-4) Porcentaje de clientes que se encuentran
satisfechos con la calidad del servicio

Porcentaje 97 %

98 %

99 %

100 %

(1C-5) Porcentaje de clientes/no clientes que

calidad/precio

consideran que las bicicletas tienen buena relacién Porcentaje 97 %

98 %

99 %

100 %

Nota: Elaboracion propia.

Tabla 49.

Objetivos de las iniciativas del plan comercial

Iniciativas (objetivo)

Presupuesto (en miles de US$)

2022

2023

2024

2025

(C-1) Marcas de bicicletas exclusivas con equipamiento
completo de transmisiones y frenos Shimano.

124.3

127.6

130.7

133.8

(C-2) Marcas con disefios exclusivos para mujeres con
componentes Shimano. Cabe indicar que el segmento
femenino de bicicletas ain no se encuentra debidamente
atendido.

1243

127.6

130.7

133.8

(C-3) Vales de descuentos para equipamiento (zapatillas,
mochilas, etc.) y componentes (timones, potencias, pedales,
postes de asientos, asientos, etc.) de Shimano por la compra de
bicicletas con componentes Shimano.

(C-4) Uso de los canales de distribucién de 3DC Bike para la
venta de productos Shimano. Como parte de esto, se
considerara un espacio fisico en las tiendas fisicas de 3DC
Bike para la exhibicién y venta de productos Shimano (store
in store). Asimismo, se utilizaran los canales digitales de 3DC
Bike para la venta de productos Shimano.

3,149.4

3,401.4

3,746.1

3,834.9

(C-5) Realizacion de eventos de promocidn para lanzamientos
de nuevos modelos y marcas de bicicletas, resaltando las
marcas 3DC Bike y Shimano.

1,040.0

1,105.5

1,203.8

1,342.0

(C-6) Promociones de ventas con descuentos: Black Friday y
3DC days.

328.33

370.55

417.59

470.23

Nota: Elaboracion propia.

4,766.40

5,132.49

5,628.83

5,914.64
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5. Conclusion

Las acciones comerciales realizadas por la alianza de forma fisica y online generaran un
incremento en el volumen de ventas de las bicicletas de la alianza. Ademas, potenciaran las
marcas de Shimano y 3DC Bike en Estados Unidos.
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CAPITULO VIII. PLAN RECURSOS HUMANOS

El plan de recursos humanos de la alianza entre 3DC Bike y Shimano se fundamenta en
incrementar para el periodo 2022-2025 las habilidades técnicas y de ventas del talento humano;
asi como la transmision del conocimiento entre los equipos de Venta y Marketing para generar

mayor valor a los clientes, todo ello enfocado en la cultura organizacional de la compafiia.
1. Obijetivos de recursos humanos

e  (OL-1) Cultura centrada en el cliente
e (OL-2) Anticiparse a las necesidades de los clientes
o  (OL-3) Personal capacitado en montaje y mantenimiento de toda la gama Shimano

e (OL-4) Liderazgo en el personal de Ventas
2. Iniciativas

A continuacion, mostramos las iniciativas que proponemos de acuerdo con los objetivos vistos
en el plan de recursos humanos de la alianza para el periodo 2022-2025. Estas iniciativas estan
enfocadas en el desarrollo de la cultura organizacional de la alianza, el mayor desarrollo de 1+D,
la méxima explotacion de las tecnologias de la informacion y el incremento de la satisfaccion del

cliente respecto al servicio brindado.
Tabla 50.

Iniciativas de recursos humanos

Iniciativas Objetivos de las iniciativas
(L-1) Curso de atencidn al cliente (OL-1) Cultura centrada en el cliente
gL-Z) Programa permanente de monitoreo de tendencias (OL-2) Anticiparse a las necesidades de los clientes
el mercado
(L-3) Curso de montaje y mantenimiento de (OL-3) Personal capacitado en montaje y
componentes Shimano mantenimiento de toda la gama Shimano
(L-4) Curso de negociacién y ventas (OL-4) Liderazgo en el personal de Ventas

Nota: Elaboracion propia.

3. Acciones de cada iniciativa

Para cada iniciativa mencionada planteamos las siguientes acciones, las cuales se llevaran a cabo
con el apoyo de los gerentes de las &reas involucradas y el equipo de atraccion, retencion y
desarrollo organizacional del talento. Con estas acciones buscamos generar valor a la alianzay a

los colaboradores reforzando la cultura organizacional en cada una de dichas acciones.
3.1 Acciones para llevar a cabo el curso de atencion al cliente

El curso sera otorgado a todos los vendedores y tendrd doce horas de duracién, impartidas en un
mes. Se dictara en una plataforma online y tendrd como objetivo brindar las mejores herramientas
a los vendedores para conocer al cliente y poder hacer més atractiva la oferta hacia ellos. Se les

ensefiara cuales son las principales ventajas de mantener a un cliente satisfecho y los riesgos que
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existen para el negocio en los aspectos econémico y de reputacion, en caso no se cumpla con
brindar la atencién adecuada a los clientes. Estos mismos puntos deben estar alineados con las
politicas y procedimientos de la empresa.

3.2 Acciones para implementar un programa permanente de monitoreo de tendencias del

mercado

En esta implementacidn, buscamos contratar a una persona que analice la informacion recopilada
de los comentarios de los clientes, revise informacidn actualizada de las paginas web de los foros
de ciclistas, asista a los eventos de ciclismo y esté atenta a las nuevas tendencias del mercado,
para mantener actualizada la oferta de productos y seguir innovando para brindar mejores

productos a los clientes.

3.3 Acciones para llevar a cabo el curso de montaje y mantenimiento de componentes

Shimano

Es importante conocer los componentes de Shimano que llevan las bicicletas que estan a la venta.
Para eso, el equipo de Shimano desarrollard manuales y videos que serdn estudiados por los
técnicos de la alianza. Luego de haber visto los videos y leido los manuales en aproximadamente
dos semanas, se complementara esa informacién con la practica, la cual consistird en armar
bicicletas con sus respectivos componentes. De ese modo, se concluird con el curso de
mantenimiento y montaje de componentes Shimano. Cabe precisar que el curso se dictara cuando

haya un nuevo producto de Shimano para las bicicletas.
3.4 Acciones para llevar a cabo el curso de negociacién y ventas

El curso de negociacion y ventas se llevara a cabo en seis horas de manera virtual. Sera una
certificacion que tendran todos los vendedores y les ayudara a aprovechar mejor la comunicacion
con el cliente para entender sus necesidades y ayudarlo a escoger el mejor producto para él.
Ademas, el curso permitira que los vendedores puedan asesorar al cliente en todas sus consultas
0 dudas, y darle la confianza de que los productos que vende la alianza son los mejores del
mercado y que tendra a un equipo de respaldo cuando lo necesite en las cuatro tiendas que tendra

la alianza.
4. Indicadoresy presupuesto

En las siguientes tablas mostraremos los indicadores y el presupuesto para cada iniciativa

propuesta en el plan.
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Tabla 51.

Indicadores del plan de recursos humanos

Indicadores Variable 0 2Ionzgicador§?)24 -
glteLr-li?éiogfirllit:r{(teede empleados capacitados en Porcentaje 90 % 98 % 98 % 100 %
i((ljlg;]%i)ﬁl::(;zgro de tendencias de ciclismo NGimero 3 s 5 Z
Shimano on mohtse y matenimento Porcentse | 95% | 98% | 98% | 100%
Curso de negocacion y ventn o tiidletas | POOGle | 95% | 98% | 9896 | 100%

Nota: Elaboracion propia.

Tabla 52.

Presupuesto del plan de recursos humanos

Presupuesto (en miles de US$)
2022 2023 2024 2025 Total
(L-1) Curso de atencidn al cliente 35,742.00 | 39,860.10 44,648.10 49,608.01 169,858.20
(L-2) Programa permanente de
monitoreo de tendencias del mercado 107,744.00 | 110,545.34 113,253.70 115,937.82 447,480.87
(L-3) Curso de montaje y
mantenimiento de componentes - - - - -

Iniciativas

Shimano
(L-4) Curso de negociacion y ventas | 107,226.00 | 119,580.30 133,944.29 | 148,824.03 509,574.61
Total por afio: 250,712.00 | 269,985.74 | 291,846.09 | 314,369.85 | 1,126,913.68

Nota: Elaboracion propia.
5. Conclusion

De acuerdo con las iniciativas y los objetivos planteados, esperamos poner énfasis en la
capacitacion de los vendedores y el personal técnico, ya que ellos son quienes tienen mayor
contacto con el cliente. Para lograr que existan buenas relaciones es necesario conocer al cliente
y ayudarlo a tomar la mejor decisién para que tenga una experiencia positiva no solo con el
producto sino también con el equipo que lo asesorard y acompafiara en el proceso de compra y

posventa.

Por eso, el foco estratégico estd en mantener al equipo de trabajo debidamente capacitado y
entrenado, alineado a la cultura de la empresa y motivado. Esto generara confianza en los clientes

para fidelizarlos y poderles brindar nuevas ofertas de productos acordes a sus necesidades.
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CAPITULO IX. PLAN DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

El plan de responsabilidad social esta disefiado para lograr un mayor aporte a la sociedad, creando
productos pensados en el bienestar de las personas y el medioambiente. Ademas, este plan busca
contribuir con iniciativas que apoyen a la comunidad e incentiven una vida sana con la practica
del ciclismo. El disefio del plan aportard a la sostenibilidad de la empresa e influira positivamente

en su competitividad con los objetivos e iniciativas que planteamos a continuacion:
1. Obijetivos de responsabilidad social

e Aumentar en 1 % las actividades deportivas en las escuelas publicas en los estados
donde tiene presencia la alianza, con la finalidad de que los jévenes practiguen ciclismo
y asi cuiden de su salud

o  Aumentar en 10 % el reciclaje de componentes de bicicletas entre nuestros proveedores,
con el fin de cuidar el medioambiente y tener cada vez mas bicicletas no solo de calidad,
sino que también sean ecoamigables

e  Disminuir en 10 % las emisiones en los procesos propios de la empresa y obtener el
compromiso de los proveedores para realizar estas buenas practicas también en sus

negocios
2. Iniciativas

Segln los objetivos establecidos para el plan de responsabilidad social de la alianza,

mencionamos las siguientes propuestas para el periodo 2022-2025:
Tabla 53.

Iniciativas de responsabilidad social

Iniciativas Objetivos de las iniciativas
Donar bicicletas a las escuelas publicas para apoyar el Aumentar en 1 % las actividades deportivas en las
deporte en jévenes con bajos recursos econdmicos escuelas publicas de Estados Unidos

Solicitar que los proveedores tengan politicas de
reciclaje y sus productos puedan ser reutilizables (10 %
COMOo minimo)

Tener ahorro por consumos de agua y luz en los locales | Disminuir en 10 % las emisiones en los procesos
de la empresa propios de la empresa

Nota: Elaboracion propia.

Aumentar en 10 % el reciclaje de componentes de
bicicletas entre nuestros proveedores

3. Acciones de cada iniciativa

e  Accion paradonar bicicletas a las escuelas publicas a fin de apoyar el deporte en jovenes
con bajos recursos econdmicos: Esta iniciativa se llevara a cabo en cada periodo y se
donard el 1% de las ventas, representadas en nimero de bicicletas, a las escuelas
publicas de cada localidad donde la alianza tenga una tienda fisica, con la finalidad de
apoyar el deporte y a los jovenes con habilidades y bajos recursos econémicos. La

donacion se realizara en base a la meritocracia de cada escuela y alumno.
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e  Acciones para solicitar que los proveedores tengan politicas de reciclaje y sus productos
puedan ser reutilizables: Se agendaran reuniones trimestrales de concientizacién sobre
el impacto medioambiental de nuestros productos y se pactaran acuerdos del uso de
productos reciclados para la elaboracion de los componentes de bicicletas. Se solicitard
que el 10 % de los componentes tenga el proceso de reutilizacion y que sean menos
nocivos para la sociedad.

e  Acciones para tener un ahorro del 5 % anual, por consumos de agua y luz en los locales
de la empresa: Se llevara cabo campafias de concientizacion sobre el uso en exceso de
los servicios de luz y agua en cada local de la empresa y se cambiaran las luminarias de
todos los locales por unas que sean de menor consumo. Ademas, se compraran paneles

solares para ayudar a disminuir los consumos de energia.
4. Iniciativas y presupuestos
Tabla 54.

Indicadores del plan de responsabilidad social

. . Indicadores
Indicadores Variable 2022 2023 2004 2025
Porcentaje de bicicletas donadas a las escuelas Porcentaje 1% 1% 1% 1%
Porcentaje de materiales reutilizados por los Porcentaje 506 8% 10% 10 %
proveedores
Porcentaje de ahorro en luz y agua al afio Porcentaje 5% 7% 9% 10 %

Nota: Elaboracion propia.
Tabla 55.

Presupuesto del plan de responsabilidad social

Presupuesto (en miles de US$)
2022 2023 2024 2025 Total

Iniciativas

Donar bicicletas a las escuelas
publicas para apoyar el deporte en | 4 eg0 530 00 | 1,905,675.00 | 2,147,600.00 | 2,418,348.00 | 8,160,153.00
jovenes con bajos recursos
econdmicos

Solicitar que nuestros proveedores
tengan politicas de reciclaje y sus
productos puedan ser reutilizables
(10 % como minimo)

Tener ahorro por consumos de agua | 4 o3¢ 400 0 | 265,734.00 | 299,468.93 | 195087.67 |1,796,290.61
y luz en los locales de la empresa

Total por afio: 2,724,530.00 | 2,171,409.00 | 2,447,068.93 | 2,613,435.67 | 9,956,443.61
Nota: Elaboracion propia.

5. Conclusion

De acuerdo con las iniciativas y los objetivos planteados, la alianza quiere contribuir y ser
responsable con el cuidado del medioambiente. Ademaés, desea apoyar a la juventud incentivando
el deporte. Por ese motivo, planteamos las tres iniciativas que contribuiran a que el plan propuesto

se cumpla.
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La alianza reconocera el potencial de los jovenes con habilidades para la préctica de ciclismo de
montafa y velocidad, que no tengan los recursos econdmicos necesarios para poder desarrollarse

en este deporte.

También, promoveré el ahorro de energia y agua, asi como el buen uso de los desechos tanto en
la compafiia como en sus proveedores. Por eso, buscaré socios que tengan las mismas politicas y
practicas en sus negocios; es decir, que reutilicen los desechos y consuman responsablemente los

recursos para garantizar a sus clientes productos que sean amigables con el medioambiente.
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CAPITULO X. PLAN DE FINANZAS
1. Objetivos

El plan de finanzas tiene por objetivo Gltimo determinar como se financiara la operacion de la
alianza estratégica con Shimano y determinar si esta generara valor para los aliados (3DC Bike y
Shimano). Los objetivos previos que llevarén a esa generacion de valor y que son resultado de

los demas planes funcionales son los siguientes:

o (OF-1) Incrementar ventas: Se ha previsto un incremento de ventas de 10 % para el caso
de la alianza, mientras que para el caso sin alianza estaria en el orden de 5 %.

¢ (OF-2) Incrementar margen operativo: Se ha previsto que el margen operativo minimo
sea 42 % para el caso de la alianza, mientras que para el caso sin alianza este valor seria
34 %.

e  (OF-3) Incrementar la utilidad neta: Se ha previsto que la utilidad neta minima sea 20 %
para el caso de la alianza, mientras que para el caso sin alianza este valor seria 15 %,

valor que coincide con el obtenido en el Gltimo afio de la simulacion.

Para evaluar econdmica y financieramente los beneficios de la alianza estratégica, haremos una
comparacion de los flujos descontados para la estrategia con alianza y para la estrategia sin
alianza, a fin de calcular y descontar luego los flujos incrementales que resultan de la

comparacion de ambas estrategias.
2. Premisas y supuestos
A continuacién, presentamos los principales supuestos utilizados:

e  Afio base 2021: Asumimos que este corresponde al ltimo afio del simulador.

e  Periodo de analisis: 2022-2025.

e Resolucién del analisis anual: Cabe indicar que en el simulador utilizamos periodos
trimestrales.

o El costo del capital propio Ke lo estimamos usando el modelo CAPM (Capital Asset
Pricing Model).

e Utilizamos datos financieros del mercado norteamericano, donde operaré la empresa.

e El costo de la deuda es representativo del sector de recreacién en su conjunto.

o Para evaluar los flujos de la empresa, utilizamos el costo promedio ponderado capital
(WACC-Weighted Average Cost of Capital).
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o Considerando que 3DC Bike se ha financiado solo con capital propio hasta la fecha,
consideramos que empiece a financiarse con deuda, pero de manera conservadora solo
en un 30%?*. Asumiremos que la deuda se adquirira a una tasa fija.

e Consideramos las inversiones en iniciativas estratégicas previstas en los planes
funcionales de operaciones, comercial, recursos humanos y responsabilidad social.

e  Asumimos que los costos de produccion de las bicicletas corresponden a un porcentaje
fijo del precio de venta. Este porcentaje es un valor histdrico que result6 del simulador
para el caso sin alianza y un porcentaje menor para el caso con alianza.

e  Consideramos que la incidencia de los costos de los sistemas de transmision y frenos
es 21 % del precio de las bicicletas y que de este costo Shimano tiene una ganancia de
40 %.

e Asumimos que Shimano contribuira a la alianza suministrando los sistemas de
transmision y frenos al precio de costo, es decir sin el 40 % de margen que normalmente
percibe. Esto serd parte de la propuesta contractual que se le hard a Shimano y sera
compensado posteriormente con la distribucion de los beneficios tangibles e intangibles
de la alianza. Esto explica el menor costo de produccién de las bicicletas indicado en
una premisa anterior.

e  Asumimos que se invertird 13 % de las ventas anuales en investigacion y desarrollo,
porcentaje que en promedio se ha estado invirtiendo en el simulador.

o Para el caso de seguir la estrategia original, asumimos que el crecimiento anual
porcentual de las ventas de bicicletas es igual al crecimiento esperado de la industria,
siendo este valor 5.1 % (PWC, 2021).

e Parael caso con alianza asumimos que el crecimiento anual de las ventas de bicicletas
sera 10 %.

e La apertura de nuevas tiendas y la cantidad de personal son el resultado de las
proyecciones de ventas.

e  Consideramos una inflacion de 3.60 % y 2.60 % para los afios 2022 y 2023 (Bankinter,
2022) y 2.45 % y 2.37 % para los afios 2024 y 2025 (Statista Research Department,
2021).

e  Consideramos una tasa de impuesto a la renta de 27 % (Damodaran, s. f.)

1 Como referencias para este supuesto se tiene que la industria de la recreacion tiene un porcentaje de deuda de 23 9%,
seglin un andlisis de sesenta empresas del sector, realizado por Damodaran. Asimismo, del andlisis de los estados de
situacion financiera del 2020 de las empresas de bicicletas Merida, Giant, Accell Group (Lapierre, Ghost, Haibike,
Raleigh) y Dorell (Cannondale y GT), encontramos que sus porcentajes de deuda son 39 %, 57 %, 57 % y 71 %,
respectivamente.
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3. Calculo del costo de capital propio (Ke)

Estimamos el costo del capital propio (Ke) usando el modelo CAPM (Capital Asset Pricing
Model): Ke = Rf + BL x Premium, donde Ke es el costo del capital propio, Rf es la tasa libre de
riesgo, BL es el beta apalancado de 3DC Bike y Premium es el premio por el riesgo del mercado.
El beta apalancado lo calculamos en funcion del beta desapalancado con la siguiente formula: BL
=BUX[ 1+ (1-T) x (D/E)]. A continuacion, mostramos el calculo de Ke asi como las fuentes de

los datos en la siguiente tabla:
Tabla 56.

Costo de capital propio (Ke)

Fuente: Damodaran

Beta desapalancado 1.07 (http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/data.html)
D/E 42.9 % | Asumido (*1)
Tax 270 % Fuente: Damodarén

(http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/data.html)
Beta 1.41 | Beta = Unlevered Beta * (1 + (1 - T) x (D/E))
Long Term Treasury bond rate. Fuente: Damodaran

i 0
Risk Free 1.51% (http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/data.html)
. Fuente: Damodaran
0,
Premium 4.24% (http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/data.html)
. Fuente: Damodaran
0
Country Risk (USA) 0.000 % (http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New Home Page/data.html)
Costo del capital propio

7.49 % | Ke = Risk Free + Beta x (Premium + Country Risk)

(Ke)
Nota: Elaboracion propia.

4. Célculo del costo de la deuda (Kd)

El costo de la deuda (Kd) esta estimado con base en la tasa libre de riesgo méas un spread basico
elegido con base en riesgo de las acciones del sector de recreacion en Estados Unidos: Kd = Rf
+ Spread, donde Kd es el costo de la deuda, Rf es la tasa libre de riesgo y spread es la tasa

adicional debido al riesgo. A continuacidn, mostramos el calculo de Kd y las fuentes de los datos:
Tabla 57.

Costo de la deuda

Long Term Treasury bond rate. Fuente: Damodaran

i 0,
Risk Free 1.51% (http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New _Home Page/data.html)
Spread para la industria de la 207 % Basic Spread. Fuente: Damodaran
Recreacion cen (http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/data.html)

. Fuente: Damodaran
0,
Country Risk (USA) 0.000 % (http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/data.html)
Costo de la deuda (Kd) 3.58 % | Kd = Risk Free + Spread + Country Risk
Nota: Elaboracion propia.

5. Calculo del costo promedio ponderado capital (WACC)

Calculamos el costo promedio ponderado capital con base en el costo del capital propio, el costo

de deuda, el porcentaje de impuestos y la estructura deuda/capital asumida (30 %/70 %): WACC
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= (ExKe+DxKd (1- T))/ (E + D). El calculo de WACC, asi como las fuentes de los datos, los

presentamos en la siguiente tabla:

Tabla 58.

Costo promedio ponderado capital

Estructura financiera de la
empresa

Deuda (D %)

Capital (E %)

30.0 %
70.0 %

Asumido
Asumido

Otros datos

Impuesto a la renta (T)

27.0 %

Fuente: Damodaran
(http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/data.htm

1)

Costos de financiamiento
Costo de la deuda (Kd)
Costo del capital propio

(Ke)

3.58 %
7.49 %

Costo ponderado (WACC)

6.02 %

Caélculo previo
Célculo previo
WACC =E% x Ke + D% x Kd x (1- T)

Nota: Elaboracion propia.

6. Calculo del valor actual neto (VAN)

Con base en las premisas y supuestos indicados y utilizando el WACC calculado previamente, a

continuacion, presentamos un resumen de los flujos de caja de 3DC Bike sin alianza y con alianza

con Shimano, asi como el flujo diferencial que resulta de comparar ambos casos, lo cual refleja

la creacion de valor para 3DC Bike al optar por la estrategia de la alianza con Shimano.

Asimismo, mostramos el flujo de econémico que recibiria Shimano como resultado de la alianza.

El detalle lo mostramos en el anexo 3.
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Tabla 59.

Calculo del valor actual (VAN)

Util. Neta (US$)
(%)

WACC
(Calculado)
VAN

Proforma 3DC Bike: cuatro estados sin alianza

Afo proyectado

0 1 2 3 4
19,538,292 22,004,685 24,152,091 27,052,714
15 % 16 % 16 % 17%
6.02%
79,676,978

Nota: Elaboracion propia.

7. Conclusiones

Vales de consumo entregados por 3DC
Bike

Efectividad en el canje de vales de
consumo

Ventas adicionales por vales de
consumo

Utilidad en ventas adicionales por
vales de consumo

Impuestos

Util. Neta (US$)
(%)

WACC (calculado)
VAN

Util. Neta (US$)

WACC (calculado)
VAN

Ligquidacién anual por el contrato de la alianza
(Royalty a Shimano)

5.0 %
25.0 %
30.0 %

10.0 %

Utilidad antes de impuestos
27.0%
Utilidad neta

WACC (calculado)
VAN

Proforma 3DC Bike: cuatro estados con alianza

Afo Proyectado

0 1 2 3 4

39,746,834 47,908,774 56,995,723 66,985,431

23 % 25 % 26 % 27 %
6.02%
180,940,537
FCF Diferencial 3DC Bike
0 1 2 3 4
- 20,208,542 25,904,089 32,843,631 39,932,717
6.02%
101,263,558
FCF Diferencial 3DC Shimano
0 1 2 3 4
- 9,646,082 12,364,720 18,984,758 23,082,495
- 8,442,650 9,528,375 10,738,002 12,091,742
- 2,110,663 2,382,094 2,684,501 3,022,936
- 7,035,542 7,940,313 8,948,335 10,076,452
- 703,554 794,031 894,834 1,007,645
- 10,349,636 13,158,751 19,879,592 24,090,140
- 2,794,402 3,552,863 5,367,490 6,504,338
- 7,555,235 9,605,889 14,512,102 17,585,803
6.06 %
41,722,947

Concluimos que la estrategia de la alianza con Shimano generaria un VAN adicional de US$ 101.3 millones adicionales para 3DC Bike. Asimismo, esta alianza generaria para Shimano un VAN de US$ 41.7 millones.
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CAPITULO XI. EVALUACION FINANCIERA

En el plan financiero calculamos el VAN adicional que la estrategia de la alianza con Shimano
generaria para 3DC Bike, el cual seria US$ 101.3 millones adicionales, mientras que esta alianza
produciria para Shimano un VAN de US$ 41.7 millones.

En este capitulo analizamos cdmo se afectarian los VAN calculados anteriormente, como

resultado directo o indirecto de cambios en variables que no son de entero control de 3DC Bike.
1. Posibles escenarios

A continuacion, describimos los posibles escenarios alternativos que podrian ocurrir como
resultado del cambio de variables externas que estan fuera del control de 3DC Bike y cuyos
efectos en la operacion interna del negocio podrian no ser controlados del todo por la plana

gerencial:
1.1 10 % menos de ventas sobre lo esperado

Las proyecciones de ventas consideran una tasa proyectada con base en el gran crecimiento que
ha experimentado la industria del ciclismo por efecto de la pandemia del COVID-19. Si bien
esperamos que ese impulso se modere un poco, siempre existe la posibilidad de que el crecimiento
se desacelere ain méas, o que la preferencia de consumidores se incline por productos mas
econodmicos que las bicicletas de carbono, o productos con otras caracteristicas mas atractivas,

pero mas caros, como las bicicletas eléctricas.
1.2 10 % mas en los costos de las bicicletas

Los costos de los materiales (principalmente carbono) y los componentes de las bicicletas podrian
sufrir incrementos considerables de precios por la reactivacion de las economias luego de las
etapas mas criticas de la pandemia del COVID-19. Adicionalmente, los costos del transporte
maritimo podrian mantenerse bastante altos como esté sucediendo actualmente, también debido

a la reactivacion pospandemia.
1.3 10 % mas en otros costos de las bicicletas

Los costos adicionales al propio costo del producto también podrian aumentar por varios factores,
entre ellos los costos de los recursos humanos. Actualmente, Estados Unidos presenta una escasez
de mano de obra, debido a un fendémeno denominado “la gran renuncia” (the great resignation).
Muchas personas estan renunciando a sus empleos como resultado de un replanteamiento de sus
objetivos de vida, luego de haber estado trabajando en casa durante muchos meses y haber tenido

mas tiempo para si mismos y para sus familias.
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1.4 Impuesto a la renta mas alto (tres puntos)

Actualmente, el impuesto a la renta en Estados Unidos es 27 %; sin embargo, no siempre ha sido
asi. Este impuesto ha tenido valores mayores, por lo que no es exagerado pensar que podria subir

en el futuro.
1.5 Mayor costo de la deuda

El costo de la deuda ha sido calculado considerando una tasa libre de riesgo méas una tasa adicional
por el riesgo del sector de recreacién. Considerando que el riesgo depende de la percepcién, es
posible que su valoracion pueda subir o bajar. Asimismo, la tasa libre de riesgo podria subir mas
adelante, como ya ha pasado anteriormente. En ese sentido, consideramos gue un escenario de

mayor costo de deuda es posible.
1.6 Mayor inflacion

La proyeccion de la inflacion utilizada en los analisis ya tiene una correccidn al alza en los dos
primeros afios respecto a la proyeccion con la que se contaba a principios del afio anterior. El
nivel de inflacién en Estados Unidos durante el 2021 lleg6 cerca al 7 %, un valor que nadie previé
a inicios del afio. Considerando que esta situacion se corregira en el corto plazo, las proyecciones
para el 2022 indican que la inflacion llegara a un valor de 3.60 %, mientras que en el 2023 sera
de 2.60 % (Bankinter, 2022) y luego se mantendra debajo de 2.50 % (Statista Research
Department, 2021). Previendo un escenario desfavorable, analizaremos un caso con 4.78 % de
inflacién en todo el periodo de estudio, que corresponde a otra proyeccion para el 2022
(Szmigiera, 2022).

2. Resultados de las sensibilidades

Considerando los escenarios descritos anteriormente, a continuacion, mostramos los resultados
de realizar los célculos de los VAN diferenciales para 3DC Bike y Shimano a manera de

sensibilidades:
Tabla 60.

Resultados de las sensibilidades

VAN para sensibilidades en US$

Emoresa Base Ventas - Cost Bici Otros C. IR +3 Deuda Mayor
P 10% +10% +10% puntos +cara inflacion
g?kcé 101,263,558 | 89,268,641 | 98,350,050 | 99,216,073 | 99,333,286 | 100,646,493 | 106,324,986
Shimano | 41,722,947 | 36,831,284 | 40,560,692 | 40,932,888 | 40,008,306 | 41,722,947 | 43,885,745

Nota: Elaboracion propia.
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3. Conclusiones

Realizamos un anélisis de sensibilidades al caso base del analisis financiero, con la finalidad de
ponerlo bajo estrés. Los resultados de los VAN para 3DC Bike y Shimano siguen siendo positivos
para todos los escenarios analizados y llegan a US$ 89.3 millones y US$ 36.8 millones,
respectivamente, en el peor de los casos. Considerando estos resultados, concluimos que el plan

de financiero es robusto ante las incertidumbres externas.
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CAPITULO XII. EVALUACION DE LA ALIANZA

La alianza entre 3DC Bike y Shimano se lleva a cabo para obtener una ventaja competitiva con

base en las sinergias que se generan entre ambas empresas y sus necesidades de crecimiento. Por

un lado, estd Shimano con una oferta de componentes de bicicleta de reconocida calidad y con

una necesidad de posicionarse en el mercado norteamericano. Por otro lado, 3DC Bike posee una

oferta de bicicletas altamente valorada por los clientes, pero tiene la necesidad de mantener dicha

posicién y crecer en el mismo mercado. La alianza generara las siguientes sinergias y beneficios:

3DC Bike cuenta con las bicicletas mejor valoradas en el mercado norteamericano. A
los clientes de los segmentos velocidad y montafia les gustan los disefios y los atributos
con los que cuentan estas bicicletas. Debido a lo anterior, la propuesta de disefiar
bicicletas con componentes Shimano hard que no solo los clientes actuales sigan
satisfechos con los productos ofrecidos, sino que atraerd muchos nuevos clientes que
ya conocen y valoran la marca Shimano.

3DC Bike ya tiene presencia en el mercado de Estados Unidos, con tiendas ya instaladas
en Portland y Nueva York. Por esta razén, Shimano puede apalancarse en esta presencia
para dar a conocer y distribuir sus productos.

Shimano es una marca de gran prestigio en el mundo del ciclismo y el respaldo que
brindara a 3DC Bike le permitird ganar mas mercado entre los conocedores de
bicicletas. Sus productos de gama alta son ligeros, duraderos y confiables. La alianza
con Shimano, como empresa lider en componentes de bicicletas, impulsara el nombre
de 3DC Bike. Ademas, la alianza asegurara el abastecimiento de componentes en
mucho menor tiempo para lograr la entrega de bicicletas en el menor tiempo posible,
mucho menor al de algunas marcas competidoras.

Shimano se beneficiara de la publicidad que realice 3DC Bike, en la que se hara énfasis
en los componentes utilizados de la empresa japonesa. Asimismo, los clientes podran
comprar los componentes y el equipamiento de Shimano en las tiendas fisicas y en la
pagina web de 3DC Bike. Esto representa para Shimano ahorros en publicidad y una
oportunidad adicional de llegar a los clientes a través de nuevos canales de venta
minorista.

Con las compras de componentes que realizara 3DC Bike en el marco de la alianza, se
le esta asegurando un importante volumen de ventas a Shimano. Asimismo, se le abre
un mercado para la venta de repuestos de la misma marca Shimano para las reparaciones
y mantenimientos que hagan los clientes en las tiendas de 3DC Bike.

En 3DC Bike ya se cuenta con un equipo administrativo de Operaciones, Finanzas,

Marketing y Recursos Humanos con experiencia y capacidad para dar el soporte a la
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alianza y lograr los objetivos de venta trazados. Por esa razon, Shimano podré sentirse
seguro y confiar en el equipo de 3DC Bike.

Mediante el levantamiento de informacion de los clientes por parte de 3DC Bike, se
obtendran datos muy valiosos tanto para 3DC Bike como para Shimano, lo que
permitira a ambas empresas seguir innovando de acuerdo con las preferencias de los
clientes, sin necesidad de pagar un estudio de mercado. Como parte del levantamiento
de informacion, se acumularan datos de los resultados y estadisticas de cada segmento
(velocidad y montafia), asi como las tendencias del mercado.

La alianza contribuird a incrementar el valor de las marcas de ambas empresas, debido
a que se tendra mayor visibilidad a través de la estrategia de marketing (publicidad,
patrocinio, etc.), y mayor interaccion con los clientes, dado que el servicio serd mas
personalizado buscando su satisfaccidn, lealtad y disposicion a pagar por un producto
de calidad.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
1. Conclusiones

e Con la alianza se incrementaran las ventas de bicicletas en un 4.9 % logrando con ello
no solo devolver a Shimano su inversion, sino que también se obtendran grandes
utilidades para 3DC Bike.

e  Comprobamos que el mercado de Estados Unidos es muy bueno para la inversion de
bicicletas de los segmentos de montafia y velocidad, puesto que son segmentos que
estan en crecimiento. En los Ultimos afos las ventas de bicicletas han incrementado
considerablemente y el ciclismo es visto como un deporte atractivo no solo para
hombres sino que a las mujeres también les motiva mucho la préctica de este deporte
en estos segmentos.

e Las bicicletas de fibra de carbono son elaboradas con materiales resistentes y ligeros,
son costosas y estan mas orientadas a un nivel socioeconémico alto. Por eso, el mercado
de Estados Unidos tiene las condiciones y a los clientes que pueden asumir el costo de
las bicicletas. Ademas, este pais tiene muchos estados con politicas amigables para
practicar el ciclismo de velocidad y montafia.

e  Aproximadamente el 99 % de las bicicletas que se venden en Estados Unidos es
importado de China. Esto hace que la entrega pueda tardar mas de la cuenta si no se
tiene el stock necesario. Por eso, viendo esta oportunidad de mejorar la entrega en
menor tiempo, la alianza brinda la posibilidad de tener una bicicleta de fibra de carbono
impresa en 3D con un menor tiempo de entrega al cliente.

e Al elaborar modelos de bicicletas para mujeres, notamos el incremento de ventas y la
mayor participacion de mujeres en competencias locales, dando a entender que este

mercado estaba siendo poco atendido por los fabricantes de bicicletas.

e Con la donacién de bicicletas a los colegios publicos entre el 2022 y 2025, lograremos
obtener equipos de competidores que representarian a sus estados a nivel escolar.
Ademas, esperamos obtener un minimo de quince titulos en los torneos en los que se
participe, disminuir el ausentismo en las escuelas y aumentar el interés de los jovenes

por practicar ciclismo.

e Con el plan de responsabilidad social, logramos obtener una gran aceptacion por parte
de la comunidad, ser un agente responsable del cuidado medioambiental, ayudar a las
empresas a iniciar el cambio en sus procesos para ser organizaciones con productos mas
ecoamigables, y dar mayor visibilidad y exposicion a la alianza demostrando que se
puede ser una empresa generadora de ingresos y promotora del cuidado

medioambiental.
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e La alianza generara valor para 3DC Bike y para Shimano. La parte tangible de este
valor, medida mediante la utilidad neta, asciende a un VAN de US$ 101.3 y US$ 41.7
para 3DC Bike y Shimano, respectivamente, durante el periodo de cuatro afios, que es
la duracién inicial de la alianza. Adicionalmente, se genera valor intangible, como el
fortalecimiento de ambas marcas.

e El plan financiero es robusto ante las incertidumbres externas. Esto se deduce del
analisis de sensibilidades, en el cual los VAN para 3DC Bike y Shimano resultaron
positivos para todos los escenarios, llegando a US$ 89.3 millones y US$ 36.8 millones,
respectivamente, en el peor de los casos.

o  Paraconseguir los resultados financieros esperados, es fundamental que se lleven a cabo
los planes funcionales (comercial, de operaciones, de recursos humanos y de

responsabilidad social corporativa).
Recomendaciones

e Recomendamos plantear a Shimano la realizacion de la alianza en los términos
planteados en el presente informe.

o Dado la alta competencia que existe en el mercado de bicicletas, sugerimos mantener
la estrategia de segmentacion enfocada en diferenciacion, la cual permitira ofrecer al
mercado productos exclusivos de alta calidad y dificiles de imitar por otros.

e Aliniciar el 2023, recomendamos evaluar con Shimano la posibilidad de abrir nuevas
tiendas en otros estados.

e  Sugerimos evaluar la renovacion de la alianza al término, es decir, al cuarto afio.

e Recomendamos evaluar el disefio de mas modelos de bicicletas durante la alianza, en
los mismos segmentos (velocidad y montafia) o en nuevos segmentos como gravel y
bicicletas eléctricas.

e  Sugerimos evaluar el aumento del porcentaje de deuda de 3DC Bike.

¢ Recomendamos promover las politicas de estados amigables con los ciclistas, generar
campafias para que los ciclistas tengan mayor proteccion en las carreteras y montafias,

e impulsar que existan espacios para practicar libre y cuidadosamente el ciclismo.
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Anexo 1. Lineamientos del contrato

El contrato seré firmado entre 3DC Bike y Shimano (Estados Unidos).

El periodo de la alianza sera del 2022 al 2025. Tendré posibilidad de renovacién previo
acuerdo entre las partes.

La alianza tendrd como finalidad en vender bicicletas disefiadas por 3DC Bike con
sistema de transmision y sistema de frenos Shimano.

Los miembros de la alianza realizaran aportes para lograr el objetivo de la alianza (ver
anexo 2).

3DC Bike y Shimano tendran derecho a participar en los resultados que se generen por
la venta de bicicletas. Estos resultados son las utilidades incrementales que resulten de
la comparacion de utilidad sin alianza versus utilidad con alianza.

La distribucion de las utilidades de la alianza se realizara después de haber cubierto los
costos y gastos vinculados a la alianza.

3DC Bike se encargara de la comercializacion de los productos de la alianza y de los
gastos de publicidad y los gastos del personal.

3DC Bike compartird con Shimano informacion de clientes vinculada a lo que buscan
en una bicicleta.

3DC Bike y Shimano suministraran los marcos de bicicletas y componentes,
respectivamente, con sus Ultimos desarrollos tecnoldgicos, con la finalidad de lograr las
mejores bicicletas del mercado norteamericano, para conseguir la preferencia de los
clientes y lograr una mayor venta de bicicletas.

3DC Bike compartird con Shimano el conocimiento del mercado norteamericano de
bicicletas.

La alianza establecera un comité que se encargue de tomar las decisiones de la alianza
y revisar los resultados.

La utilidad incremental a distribuir a cada uno de los miembros de la alianza serd tal

como detallamos a continuacion:

Empresa 2022 2023 2024 2025
3DC Bike 60 % 60 % 50 % 50 %
Shimano 40% 40% 50 % 50 %

Nota: Elaboracion propia.

La alianza solo estara vinculada a la venta de bicicletas.

La alianza no constituye una persona juridica.

Las contribuciones solo se podran modificar con un acuerdo entre las partes.

El pago correspondiente a Shimano se realizara como mé&ximo un mes después del

cierre del ejercicio fiscal.
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3DC Bike realizard la liquidacion de la utilidad y esta sera firmada en sefial de

aprobacion de ambas partes.

Anexo 2. Aporte de 3DC Bike y Shimano a la alianza

3DC Bike

Shimano

Marcos de las bicicletas altamente
valorados

Armado y puesta a punto de las
bicicletas

Comercializacion fisica y online
Servicio técnico

Infraestructura y personal
Promociones

Informacién de demanda y cliente
Informacién de tendencias del mercado
Experiencia en el mercado
norteamericano

Equipo de back office (finanzas,
operaciones, marketing y RR. HH.)

Sistemas de transmision y frenos al
costo de produccién

Equipamiento y componentes a
consignacion

Vales de descuentos para productos
Shimano

Capacitacion a los técnicos de 3DC
Bike

Prestigio de la marca

Nota: Elaboracion propia.

Legislacion en Estados Unidos

De acuerdo con los que publica el Internal Revenue Service (2021):

Para ser deducible, un gasto comercial debe ser ordinario y necesario. Un gasto ordinario

es uno que es comun y aceptado en su industria. Un gasto necesario es aquel que es Util

y apropiado para su oficio 0 negocio. Un gasto no tiene que ser indispensable para ser

considerado necesario.

Aunque un gasto puede ser ordinario y necesario, es posible que no se le permita deducir

el gasto en el afio en que lo pag6 o incurrid. En algunos casos, es posible que no se le

permita deducir el gasto en absoluto. Por lo tanto, es importante distinguir los gastos

comerciales habituales de los gastos que incluyen lo siguiente:

Los gastos utilizados para calcular el costo de los bienes vendidos

Gastos de capital

Gastos personales
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Anexo 3. Proforma 3DC Bike con alianza y sin alianza

Item
Margen bruto
+ Ingresos por ventas
+ Ingresos por mantenimiento
- Rebates
- Costo de las bicicletas
- Costos de mantenimientos

- Costos de iniciativas de procesos

= Margen bruto
Gastos
+ Alquiler de tiendas

+ Gastos del personal de ventas y de servicio (no incluye personal de armado de

bicis, iues ia esta incluido en el costo de las bicicletasi

+ Promocion de marcas
+ Programas especiales de ventas
+ Gastos de punto de exhibicion
+ Gastos de publicidad
+ Gastos de marketing en internet
+ Ad creation/revision
+ Engineering cost for new brands
+ Gastos de investigacion de mercado
+ Iniciativas de RR. HH.
+ Iniciativas de RSC
= Gastos operativos
= Margen operativo
Ingresos y gastos miscelaneos
+ Otros ingresos
- Otros gastos
- Costos de investigacion y desarrollo
- Apertura de nuevas tiendas
= Margen antes de impuestos

Margen diferencial antes de impuestos

Contribucion monetaria de Shimano (descuento en los componentes)

Reparto de margen a Shimano

Liquidacion anual por el contrato de la alianza (royalty a Shimano)
= Nuevo margen antes de impuestos

- Impuestos

Referencia

Proy. Ventas
Proy. Ventas

452 %
Proy. Ventas

Proy. Ventas
Proy. Ventas
2.0%

240,000
80,000

13.0%
Proy. Ventas

27.0%

Afo proyectado

128,379,870
2,715,792

58,027,701
603,509

72,464,451

828,800
4,518,587

2,567,597
170,000
0
16,000
15,290,268
2,320,630
2,000,000
248,640
82,880

28,043,402
44,421,050

0
0
17,042,436
613,830
26,764,784

26,764,784

7,226,492

2

138,201,378
2,924,345

62,467,023
649,855

78,008,846

1,020,419
4,869,682

2,764,028
174,420
0
19,699
15,687,815
2,380,966
2,052,000
255,105
85,035

29,309,168
48,699,678
4.5 %

0
0
18,346,344
209,930
30,143,404

30,143,404

8,138,719

Proforma 3DC Bike: cuatro estados sin alianza

148,557,053
3,144,317

67,147,788
698,737

83,854,845

1,306,774
5,306,775

2,971,141
178,693
0
23,545
16,072,166
2,439,300
2,102,274
261,355
87,118

30,749,141
53,105,704
4.9 %

0
0
19,721,178
299,469
33,085,057

33,085,057

8,932,965

159,564,316
3,378,202

72,123,071
750,712

90,068,736

1,337,744
5,632,616

3,191,286
182,928
0
24,103
16,453,077
2,497,111
2,152,098
267,549
89,183

31,827,696
58,241,040
3.5%

0
0
21,182,527
0
37,058,512

37,058,512

10,005,798

Referencia

Proy. Ventas
Proy. Ventas

36.8 %
Proy. Ventas

Proy. Ventas
Proy. Ventas
2.0%

240,000
80,000

13.0 %
Proy. Ventas

8.4 %

27.0%

Proforma 3DC Bike: cuatro estados con alianza

Afo proyectado
2 3 4

168,853,005 190,567,502 214,760,046 241,834,845

3,105,230

62,137,906
690,051
265,717

3,504,563 3,949,467 4,447,376

70,128,841 79,031,697 88,995,223
778,792 877,659 988,306
359,388 441,366 547,768

108,864,561 122,805,044 138,358,791 155,750,925

828,800
4,263,192

3,377,060
170,000
0
16,000
18,733,728
2,320,630
2,000,000
248,640
82,880
250,712
2,724,530
35,016,172
73,848,390

0
0
22,354,571
613,830
50,879,989

24,115,205
14,183,652
40.0 %
9,646,082
41,233,907

11,133,155

1,020,419 1,306,774 1,337,744
4,849,348 5,447,623 6,037,105

3,811,350 4,295,201 4,836,697
174,420 178,693 182,928
0 0 0
19,699 23,545 24,103
19,220,805 19,691,715 20,158,408
2,380,966 2,439,300 2,497,111
2,052,000 2,102,274 2,152,098
255,105 261,355 267,549
85,035 87,118 89,183
269,986 291,846 314,370
2,171,409 2,447,069 2,613,436

36,310,541 38,572,513 40,510,733
86,494,503 99,786,278 115,240,192
3.7% 6.2 % 5.0%

0 0 0
0 0 0
25,229,368 28,432,237 32,016,689

209,930 299,469 0

61,055,204 71,054,573 83,223,503

30,911,800 37,969,516 46,164,991
16,007,670 18,039,844 20,314,127
40.0 % 50.0 % 50.0 %
12,364,720 18,984,758 23,082,495
48,690,484 52,069,815 60,141,008

13,146,431 14,058,850 16,238,072
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= Utilidad neta

Nota: Elaboracion propia.

Proforma 3DC Bike: cuatro estados sin alianza

Afo proyectado

0 1 ) 3
19,538,292 22,004,685 24,152,091
15% 16 % 16 %
WACC
(Calculado) 6.02 %

VAN 79,676,978

4
27,052,714
17 %

WACC
(Calculado)

VAN

Utilidad neta

WACC
(Calculado)

VAN

Proforma 3DC Bike: cuatro estados con alianza

Afo proyectado

0 1 2 3
39,746,834 47,908,774 56,995,723
23% 25 % 26 %
6.02 %
180,940,537

FCF diferencial 3DC Bike

0 1 2 3

0 20,208,542 25,904,089 32,843,631
6.02 %
101,263,558

4
66,985,431
27 %

39,932,717
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