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Introduccion

Se presenta esta tesis, con el objetivo de obtener el grado de Maestro en Administracion, por
el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente (ITESO). Siendo la primera
generacion de esta institucion, que tiene la oportunidad de optar por esta nueva modalidad de
titulacién, la cual se centra en la direccion estratégica de una compafiia, en un entorno de
competencia de negocios virtual, basada en una plataforma en linea del reconocido simulador

de negocios Capsim.

Para ello, aplicamos los conocimientos aprendidos durante la maestria, y analizamos el marco
tedrico de la estrategia de negocios, revisada en clase y explicada por el profesor, asi como la
teoria en la que se desarrolla la competencia del simulador, la industria y su contexto, asi
como la toma de decisiones y los elementos de entrada para las mismas, basados en los

reportes anuales que se publican a lo largo de dicha competencia.

Este documento se enriquece con un andlisis de la industria global de sensores, que es la
misma del simulador, y también explicamos el inicio, y como surgen las compafiias que
integran dicha industria para esta competencia. Que se conforma por los diferentes equipos,

definidos por el profesor en clase y representan a cada empresa del simulador.

Estos equipos desarrollan una estrategia de negocios, que es solo conocida por ellos y por el
profesor, buscando el éxito de su compaiiia, a través del liderazgo de la industria en Capsim.
Analizando y tomando decisiones en diversas areas como son: investigacion y desarrollo,
ventas, mercadotecnia, calidad, recursos humanos, produccion y finanzas. Y las oficializan al
darlas de alta en el simulador, para asi competir durante ocho afios, tal y como sucede en la

vida real.

En cada etapa se realiza un andlisis completo de la industria, los competidores y de los
resultados obtenidos en el desempefio de nuestra empresa en particular, haciendo los ajustes

necesarios para corregir y ajustar el rumbo de la compafiia.
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1 Marco teérico

En el presente capitulo explicaremos las estrategias competitivas, que hemos tomado como
base de referencia para crear la estrategia propia de esta compafiia. Incluimos una lista de
palabras y su significado, utilizada durante todo el escrito, debido a que se anexan tablas y
graficos directamente tomados del simulador y éste se encuentra en inglés, buscando con ello

que se logre el entendimiento claro de esta informacion.

1.1 Las cinco estrategias de competitividad genéric ~ as

De acuerdo con Gamble y Thomson (2012) la estrategia consiste en movimientos competitivos
y enfoques empresariales utilizados por quienes dirigen una compaiiia, ademas existen cinco
estrategias de negocios clave para el posicionamiento de la industria, que describiremos mas
adelante. Estas aportan conocimientos para construir una ventaja competitiva y lograr entregar

un valor superior a los clientes.

Las cinco estrategias de competitividad genéricas

Estrategia de
Diferenciacion
Ampliada

Estrategia de Costos
Bajos

Estrategia del Mejor
Costo

Estrategia de Nicho Estrategia de Nicho
con Costos Bajos con Diferenciacién

Esquema 1.1 Tomado de Gamble y Thompson (2012)*

Las cinco estrategias genéricas son:

» Estrategia de costos bajos. Basada en ofrecer productos con mas bajo costo que los
competidores, aunque no necesariamente el menor costo posible; estos productos
deben ofrecer servicios y caracteristicas que los compradores consideren esenciales.
Buscando que no sean vistos como bajo valor. Esto puede lograrse direccionandose a
un mercado sensible al precio, bajando costos incrementando el posicionamiento del
mercado; para lograr esto se deben buscar maneras de disminuir los costos con ayuda
de proyectos de calidad. Este tipo de estrategia funciona cuando existe una gran
cantidad de compradores y estos tienen poder de negociacién significativo; también

! Gamble y Thompson (2012) Chap 5. The five generic competitive strategies p.p.97-115



funciona cuando los productos son estandarizados y existe un camino limitado para

lograr la diferenciacion.

Estrategia de diferenciacion ampliada. Se busca incorporar caracteristicas de
diferenciacién en el producto que provoque que los compradores los prefieran aun
sobre las marcas de los rivales. Esta estrategia es mas atractiva cuando las
preferencias de los compradores son diversas y estan dispuestos a pagar por ello. En
este caso, las compafias deberan investigar sobre estas caracteristicas cuidando no
darle mayor valor a esto que al costo de producir. Uno de los beneficios es ganar
lealtad de los compradores sobre su marca.

Estrategia de nicho con costos bajos/diferenciacion. Se basa en un grupo especifico
del total del mercado bajo dos perspectivas: costos bajos o diferenciacion. Por un lado
se busca mantener costos bajos reduciendo actividades no esenciales con proyectos
de innovacion. Para que esta estrategia sea atractiva se debera buscar nichos grandes
y con crecimiento, ademas que la produccién para estas caracteristicas de
diferenciacién sean costosas o complicadas que no cualquier rival pudiera conseguir

con facilidad de especializarse en ello.

Estrategia del mejor costo. Es una combinaciéon de estrategia de bajo costo con
diferenciacion que pretende satisfacer las expectativas de los clientes en precio,
contando con estandares de calidad, caracteristicas, desempefio o atributos de
servicio, logrando con ello ofrecer mayor valor. Esta estrategia funciona mejor cuando
se tiene una cadena de valor superior que minimice las actividades que no agregan

valor y no puedan ser copiadas facilmente.

Por otro lado, una compafiia alcanza una ventaja competitiva sostenida cuando existe un gran

numero de compradores desarrollados con una preferencia prolongada de sus productos o

servicios sobre los que ofrecen los rivales (Gamble y Thomson 2012) 2,

? |bid.



1.1.1 Las seis estrategias basicas de Courier

Dentro del simulador, en Courier Team Member Guide explica seis estrategias de negocios,

las cuales describimos a continuacion:

1. Lider basado en costos. Se basa en bajos costos en las diferentes areas como
investigacion y desarrollo, costos de produccién, materiales, mano de obra, buscando
un precio por debajo del promedio. Tiene presencia en todos los segmentos de
mercado. Esto puede lograrse con ayuda de la automatizacion, ya que logras disminuir
costos de mano de obra y generacién de trabajo extra por parte del personal.

2. Lider basado en diferenciacion. Busca la diferenciacién del producto en disefio, la cual
puede ser generada por el departamento de investigacién y desarrollo. Esta presente
en todos los segmentos de mercado. Los productos ofrecidos deberan ofrecer tamafio
y rendimientos cada vez mejores. Aqui el precio puede mantenerse por arriba del
promedio.

3. Lider de nicho basado en costo (segmento low technology). Los segmentos de
mercado traditional y low end son base de esta estrategia. Se busca un precio bajo,
con ayuda de la automatizacion que busca disminuir costos de produccion. Ademas de
baja inversion en R&D.

4. Lider de nicho basado en diferenciacion (segmento high technology). Los segmentos
de mercado high end, performance y size son los principales en esta estrategia. Busca
la diferenciaciéon en los productos en disefio y accesibilidad, ayudado de Investigacion y
desarrollo, incluyendo la innovacion para lanzar nuevos productos al mercado.

5. Lider en costos enfocado en el ciclo de vida del producto. Se basa en los segmentos
traditional, low end y high end. Se buscan bajos costos de produccién, materiales e
inversiones en investigacion y desarrollo, logrando mantener precios bajos; buscando
posicionar el producto, iniciando en el segmento high end, luego posicionandose en
traditional y finalmente en low end.

6. Lider basado en diferenciacion enfocado en el ciclo de vida del producto. Basada en
los segmentos traditional, low end y high end. Como su nombre lo indica, busca la
diferenciaciéon del producto bajo su disefio y accesibilidad. El departamento de
investigacion y desarrollo juega un papel importante ya que se requiere la innovacién
de nuevos productos que logren posicionarlo fuertemente. En esta estrategia el precio

se encuentra por arriba del promedio.
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1.2 Glosario

Durante el presente trabajo se estaran utilizando una serie de tablas y graficas tomadas
directamente del Courier, estas tablas se encuentran en inglés, por lo que se ha realizado
un glosario para definir estos términos y facilitar su interpretacion.

Término / Traduccién

Age / Antigiedad

Assets turnover / Tasa de rotacién de activos
Assets/Employee / Activos por empleado

BSC / Tablero de mando

Capacity / Capacidad

Contribution margin  / Margen de contribucion
Cumulative profit / Utilidad acumulada

Customer accessibility / Accesibilidad

Customer awareness / Conocimiento del producto
Customer buying criteria  / Criterio de compra del cliente
Days of working capital / Dias de capital de trabajo
EBIT / Utilidades antes de intereses e impuestos
Emergency loan / Préstamo de emergencia
Employee productivity / Productividad del personal
Employee turn over / Tasa de rotacion del personal
Forecast / Prondstico

High end / Segmento de mercado

Human resources / Recursos humanos

Ideal position / Posicion ideal

Inventory carrying cost / Costo por manejo de inventarios
Labor cost / Costo de mano de obra

Leverage / Apalancamiento

Low end / Segmento de mercado

Market capitalization / Capitalizacion del mercado
Market share / Participacién de mercado

Material cost / Costo de material

MTBF / indice de confiabilidad del producto
Performance / Segmento de mercado

Plant utilization / Utilizacion de la planta

Production / Produccion

Price / Precio

Product count / Numero de productos disponibles
Profit s / Utilidades

Profits/ employee / Utilidades por empleado

R&D / Investigacion y desarrollo

ROA / Retorno sobre los activos

ROE / Retorno sobre el capital

ROS / Retorno sobre las ventas

Sales/employee / Ventas por empleado

SG&A / Gastos generales, de ventas, y administrativos
Size / Segmento de mercado

Stock price / Precio de la accién

Stockout cost / Costo por desabastecimiento

TQM / Gestion total de la calidad

Traditional / Segmento de mercado

Wtg Avg Cust Survey Score / Resultado de encuestas de satisfaccion de los clientes

11



1.3 Simulador de negocios en linea Capstone Courier

1.3.1 Contexto

El simulador de negocios Capstone en linea, esta diseflado para desarrollar estrategias de
negocios y toma de decisiones en areas como finanzas, operaciones, investigacion y
desarrollo, calidad, mercadotecnia y recursos humanos, donde los involucrados realizan
analisis financieros y de planeacion durante un periodo de tiempo simulado, para tratar de
llevar a una empresa al éxito, compitiendo contra otras compafiias. En este caso se trata de la
industria de sensores electronicos. El simulador en linea también te proporciona un manual de

apoyo, reportes y ayuda en linea.

El periodo de competencia inicia en el afio 2013, al cierre en diciembre de cada afo,
siendo ocho periodos, finalizando en el afio 2021. Competimos seis compainiias, e iniciamos
todas en las mismas circunstancias. Resultado de la division del monopolio Sensors Inc, por

parte del gobierno. Cada compafiia cuenta con $100 millones de doélares iniciales.

1.3.2 Modelo de toma de decisiones

Al inicio de cada afio, se introducen los datos para cada departamento involucrado en el
simulador, en las areas de Investigacion y desarrollo (R&D), mercadotecnia, produccion,
calidad, recursos humanos y finanzas, estos datos se definen de acuerdo a la estrategia

definida por cada equipo.

Como en cualquier compafiia cada departamento tiene su razén de ser y en este caso
investigacion y desarrollo (R&D) se responsabiliza por llevar al mercado los productos en
tiempo segun se programe, asi como del disefio y caracteristicas de los productos ofrecidos,
en el caso de mercadotecnia es donde se fijan los precios y presupuestos en promociones y
ventas, asi como los prondsticos de ventas. Por otro lado, produccion se encarga de
programar los sensores que se van a producir de acuerdo a lo presupuestado; Calidad por su
parte esta dedicada a reducir costos en materiales, administrativos y disminuir el tiempo en los
proyectos lanzados al mercado. En la parte de Recursos humanos se visualiza la cantidad de
trabajadores a contratar, asi como su capacitacion; y, finalmente en el area de Finanzas te
aseguras que la compafia tenga financiamiento para operar, con la opcién de emitir bonos,

acciones o tomar una deuda.
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El equipo en conjunto decide los datos mas acertados de acuerdo a su estrategia y los
introduce en el simulador, el cual al finalizar de cargar dichos datos todos los equipos, el
simulador muestra entonces los resultados finales generando diversos reportes financieros.
Estos reportes son mostrados cada afio de la competencia. En el tablero de mando BSC, son
mostrados los resultados que previamente calcula el simulador bajo ciertos criterios, este

puntaje es finalmente el decisivo para definir la empresa ganadora cada afio.

1.3.3 Reportes de soporte del simulador

Los reportes generados por el simulador son: el Courier, muestra un documento con los
resultados a detalle de toda la industria, es el reporte mas completo de forma general ya que
incluye estados financieros, de produccién, mercadotecnia, investigacion y desarrollo, recursos

humanos y calidad. Este se genera cada afio.

Otro reporte es el de la condiciones de la industria, en éste se puede visualizar los
requerimientos del cliente. Por otro lado, estan los reportes anuales que muestran los
estadisticos financieros propios de la compafiia; y el Balanced scored card (BSC) el cual

muestra los resultados de los métricos que calcula el simulador.

13



Capitulo 2 Analisis de la industria
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2. Andlisis de la industria

Como hemos mencionado antes, la industria en esta competencia es la de sensores

electrénicos. Un sensor es un dispositivo capaz de recibir una variable y transformarla en otra.

A continuacién vamos a describir la industria de los sensores a nivel global para conocer el
comportamiento de la misma, asi como la perspectiva del mercado. Finalmente concluiremos

con las condiciones de la industria en el Courier basandonos en los reportes del simulador.

2.1 La industria en la economia global de los senso  res

Se prevé que el mercado mundial de sensores crezca a una tasa compuesta anual del 5,6 por
ciento durante el periodo 2011-2015. Uno de los factores clave que contribuyen a este
crecimiento del mercado es el aumento de la demanda de sensores especialmente en el
segmento automotriz. EI mercado mundial de los sensores, también ha sido testigo de un
creciente niumero de aplicaciones de sensores en el segmento de salud. Sin embargo, los
reducidos tiempos de desarrollo y lanzamiento pueden ser un desafio para el crecimiento de

este mercado®.

La creciente demanda de sensores en automoviles es el factor principal para esta
industria. La demanda de sensores en los automoviles estd aumentando debido a las
funciones de seguridad avanzadas. Por lo tanto, con estas aplicaciones, la demanda de

sensores esta aumentando a un ritmo elevado®.

2.1.1 Segmentos de mercado

Los sensores tienen una diversidad de funciones y aplicaciones sus segmentos de
mercado es muy amplio como observamos en la tabla siguiente, los segmentos por usuario
final pueden incluir por ejemplo, médico y farmacéutico, considerando los sensores de gas
para los quiréfanos; también se encuentran los de uso en la industria petroquimica utilizados
en la refinacion de aceite y gas; y un uso también muy importante es en la industria automotriz
utilizando sensores de gas con oxigeno y metano’.

2.1.2 Comportamiento del mercado
En primer lugar, las regulaciones gubernamentales en América del Norte, Europa,

Japoén, China y Corea del Sur, estan impulsando la demanda de dispositivos de seguridad del

3G/oba/_sensor_market_ZO112015

4Industry market research

*Research and Markets: Global Gas Sensors Market Report - Global Industry Size, Share, Trends, Analysis And
Forecast, 2013 — 2018 En ehis.ebscohost.comEnlace: bit.ly/1gftAvt nov., 2013.
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automovil. Estos desarrollos estan haciendo que aumente la demanda de aplicaciones como la
monitorizacion de presion de neumaticos, control electrénico de la estabilidad, detecciéon del
namero de ocupantes y avanzados sistemas de asistencia al conductor. Ademas, el nUmero
de componentes electronicos en la gestion del motor, eficiencia del combustible, confort de los
ocupantes y de conveniencia, aplicaciones y sistemas de informacion y entretenimiento estan
aumentando. Ademas, el uso dela creacion de redes en aplicaciones de automocion continta
aumentando a medida que diversos subsistemas se comunican dentro del vehiculo y con los
dispositivos y redes externas. Por lo que impulsado por estos avances en la industria de la
automotriz, el mercado mundial dela electronica del automovil, estimé en EE.UU. $
191,300,000,000 en el 2013,se proyecta mas alla de llegar a E E.UU. $ 314,4 millones 1 en
2020, manteniendo asi una tasa compuesta anual del 7,3% entre 2012 y 2020°.

2.1.3 Estrategia

Existen diversas investigaciones, una de ellas, especificamente en redes inalambricas de
Sensores que se concentra en conseguir una gran participacién del mercado. Este proceso
consiste en ver a los mercados desde varias perspectivas diferentes, incluyendo los

proveedores.

Las previsiones reflejan el analisis de las tendencias del segmento de mercado y los
segmentos relacionados. El andlisis de la participacion de mercado incluye conversaciones
con los clientes clave de los productos, de los lideres en la industria de los segmentos,
directores de marketing, distribuidores, lideres de opinidon y compafiias que estan buscando el

desarrollo en la participacién del mercado’.

2.2 Condiciones iniciales de competencia en laindu  stria.
Partimos de un monopolio Sensors Inc., el cual es dividido en seis compafias distintas:

Andrews, Baldwin, Chester, Erie, Dighy y Ferris, esta Ultima manejada por la computadora.

®Global Automotive Sensors Market with Special Focus on MEMS En marketresearch.com/ Enlace:

bit.ly/1iKlidQnov., 2013.
"Wireless Sensor Networks: Market Shares, Strategies, and Forecasts, Worldwide, 2013 to 2019 En:

marketresearch.com Enlace: bit.ly/1aJbslv, nov., 2013.
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Nuestro deber como compafiia serd resolver estos conflictos y llevar al éxito a la misma.

Nosotros estaremos liderando la compafiia Chester de la industria C60201.

Las seis empresas partimos del mismo escenario:

$100 millones de ventas 5 lineas de produccién

Chester Inc.

5 segmentos de mercado Mercado cerrado

Tabla 2.1 Datos proporcionados de la guia Team Member Guide de Courier

Los clientes conforman cinco grupos que se denominan segmento de mercado. Un segmento

de mercado es un grupo de clientes con necesidades similares.

Los segmentos son traditional, low end, high end, performance y size. Inicialmente los
compradores de traditional y low end componen mas de dos tercios de las ventas unitarias.

2.2.1 Criterios de compra
Los clientes que se encuentran dentro de cada segmento de mercado utilizan diferentes
estandares considerando cuatro criterios:

Precio. Cada segmento tiene diferentes expectativas de precios. Por ejemplo, los clientes de
segmentos de low end buscan sensores econdémicos mientras que los segmentos de high end

buscan productos de primera calidad aunque paguen precios mas altos.

Age. Cada segmento tiene diferentes expectativas de antigliedad, es decir, el tiempo que

transcurre desde que el sensor fue creado o revisado.

Confiabilidad. Cada segmento tiene distintos criterios de confiabilidad o MTBF (Mean Time
Before Failure), el cual predice la cantidad de horas durante las cuales se espera que funcione

un sensor antes que falle.
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Posicion ideal.

Los sensores varian en sus dimensiones (tamafio) y la velocidad/sensibilidad

con la cual responden ante los cambios que se producen en las condiciones fisicas

(rendimiento). La combinacion de tamafio y rendimiento lo crea un atributo llamado

posicionamiento.

A continuacion se muestra una tabla describiendo cada criterio de compra y la importancia que

ésta tiene en los clientes durante la competencia.

Producto/

crteri Segmento Cake Cedar Cid Coat

riterio . H

de traditional low end high end performance

compra

Precio $20.00-$30.00 $15.00-$25.00 $30.00-$40.00 $25.00-$35.00 $25.00-35.00
1 1 0, 0, 0, 0,

importancia 23% 53% 9% 19% 9%

Age 2 7 0 1 15
(afios)

Importancia 47% 24% 29% 9% 29%
mi;) 14,000-19,000 12,000-17,000 20,000-25,000 22,000-27,000 16,000-21,000
Importancia 9% 7% 19% 43% 19%
Posicion ideal Pfm 5.0, size 150 | Pfm17, size 183 | Pfm8.9, size 11.1 Pfm 9.4, size 16.0 Pfm 4.0, size 10.6
Importancia 21% 16% 43% 29% 43%

Tabla 2.2 Datos proporcionados de la guia de Courier 2013

Los productos ofrecidos por las diversas compafiias se distinguen de acuerdo a cada

segmento y son descritos en la siguiente tabla:

Segmento

low end traditional

high end

- performance
Compaiiia

Andrews Able Acre Adam Aft Agape
Baldwin Baker Bead Bid Bold Buddy
Chester Cake Cedar Cid Coat Cure

Digby Daze Dell Dixie Dot Dune
Erie Eat Ebb Echo Edge Egg
Ferris Fast Feat Fist Foam Fume

Tabla 2.3 Datos informativos proporcionados por el reporte Courier 2013
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2.2.2 Tamafo del mercado
El mercado inicial es de 22,800 unidades vendidas por afo de los cuales el 71% de las ventas

corresponde a los segmentos low end y traditional. Lo vemos descrito en la siguiente tabla:

Segmento Unidades vendidas % del mercado
traditional 7,387 32.40%
low end 8,960 39.30%
high end 2,554 11.20%
performance 1,915 8.40%
size 1,984 8.70%
Total 22,800 100.00%

Tabla 2.4 Datos proporcionados por el reporte Courier 2013

2.2.3 Participacion del mercado por empresa
Como mencionamos anteriormente, todas las compafias inician bajo las mismas
circunstancias. El posicionamiento del mercado es mostrado en la siguiente gréafica y es el

mismo porcentaje para cada empresa.

$ Market Share CEO20M

Aodrews 1667 %
Baldwin 1667 %
Chester 1667 %
Dighy 16 67 %
Erie 16.67 %
Femi= 16.67 %

I} QIRIRR

Gréafica 2.1 Courier 2013

2.2.4 Participacion del mercado por segmento
De la misma manera, la participacién del mercado por compafiia inicia bajo los mismos
criterios. La gréfica siguiente muestra estos valores.
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Market Share CE0O201

15%
10%
5%
0%

Gréafica 2.2 Courier 2013

2.2.5 Participacion y potencial del mercado por pro  ducto
A continuacion se presenta un grafico donde se observan los valores de unidades vendidas de
la industria y su correspondiente porcentaje del mercado para el posicionamiento del mercado

y el potencial del mismo.

Actual Market Share in Units Potential Market Share in Units

Trad Low High Pfmn Size Total Tran Low High Pfmn Size Total
Industry Unit Sales 7,387 8, 2,554 1915 1.984 22800 |Units Demanded 7,387 8,960 2554 1915 1,984 223800
% of Market 32.4% 39.3% 112% 2.4% B8.7% 100.0% |% of Market 32.4% 39.3% 11.2% 8.4% 8.7% 1000%
Able 13.0% 04% 0.1% 12% 4.4% |Able 13.0% 05% 12% 44%
Acre 36% 16.7% T.7% |Acre 3T% 16.7% 7%
Adam 143% 16% |Adam 14.3% 16%
Aft 16% 16.5% 16% |Aft 1.6% 16.5% 16%
Agape 0.3% 15.5% 1.4% |Agape 0.3% 15.5% 14%
Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% | Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7%
Baker 13.0% 04% 01% 12% 4.4% |Baker 13.0% 0.5% 1.2% 44%
Bead 36% 16.7% 7.7% |Bead 37% 16.7% 7%
Bid 14.3% 1.6% |Bid 143% 16%
Bold 16% 16.5% 1.6% |Bold 1.6% 16.5% 16%
Buddy 0.3% 15.5% 1.4% |Buddy 0.3% 15.5% 14%
Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% | Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7%
Cake 13.0% 04% 0.1% 12% 4.4% |Cake 13.0% 05% 12% 44%
Cedar 36% 16.7% T.7% |Cedar 3T% 16.7% 7%
Cid 14.3% 1.6% |Cid 14.3% 16%
Coat 16% 16.5% 16% |Coat 1.6% 16.5% 16%
Cure 0.3% 15.5% 14% |Cure 0.3% 15.5% 14%
Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% | Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7%
Daze 13.0% 04% 0.1% 12% 4.4% |Daze 13.0% 0.5% 12% 44%
Dell 36% 16.7% T.7% |Dell 3IT% 16.7% 7%
Dixie 143% 1.6% |Dixie 143% 16%
Dot 16% 16.5% 1.6% |Dot 16% 16.5% 16%
Dune 0.3% 15.5% 1.4% |Dune 0.3% 15.5% 14%
Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% | Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7%
Eat 13.0% 04% 0.1% 1.2% 4.4% |Eat 13.0% 05% 1.2% 44%
Ebb 36% 16.7% 7.7% |Ebb 3T% 16.7% 7%
Echo 14.3% 1.6% |Echo 143% 16%
Edge 16% 16.5% 1.6% |Edge 16% 16.5% 16%
Eog 0.3% 15.5% 14% |Eogg 0.3% 15.5% 14%
Total 16.7% 16.7% 167% 16.7% 16.7% 16.7% | Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7%
Fast 13.0% 04% 0.1% 12% 4.4% |Fast 13.0% 05% 12% 44%
Feat 36% 16.7% T.7% |Feat 3% 16.7% 77%
Fist 14.3% 16% |Fist 14.3% 16%
Foam 16% 16.5% 1.6% |Foam 1.6% 16.5% 1.6%
Fume 03% 15.5% 1.4% |Fume 0.3% 15.5% 14%
Total 16.7% 16.7% 16.7% 168.7% 18.7% 16.7% | Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 18.7%

Esquema 2.1 Datos de Courier Team Member Guide
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2.2.6 Amenaza de nuevos participantes

Las cinco fuerzas Porter The Five Competitive Forces That Shape Strategy (2008) nos
ayuda a visualizar las condiciones de la industria en cuanto a nuestros competidores,
proveedores, productos substitutos, nuevos entrantes y compradores, con el fin de conocer
amenazas y fortalezas para desarrollar nuestra estrategia.

Reducir los costos de

materia prima a fin de Amenaza de No hay amenaza de
nuevos
incrementar la ke nuevos entrantes (para

efectos de este trabajo).
rentabilidad

Andlisis de proveedores

L J
T

Poder de
negociacion

Rivalidad entre
los
competidores
existentes

Poder de

negociacion de
los proveedores

de los
compradores

1
I 1

Volumen del comprador (low

end, traditional, high end,

Relacion Calidad/Precio performance y size)

con los Amenaza de
) . - productos Analizar  facilidades  del
sustitutos/competidores sustitutos

cliente de cambiar de

. L, empresa, si es un producto
Generar diferenciacion P P

igual se basaran en precio

Esquema 2.2 Las Cinco fuerzas de Porter

2.2.7 Capacidad inicial de la produccion

La produccion y su capacidad también son iniciadas bajo las mismas condiciones. En el
gréfico siguiente podemos ver que la capacidad es mayor a la produccién inicial, de 5,300
unidades por afio de las cuales se estan produciendo 4,200 unidades donde 3,800 son para
ventas y 400 para inventario,
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Froduction Ws. Capacity CE0201

Aodrews
Balduin -

Chester
Digby

Erie
Femis i

I 1 I 1 I 1 I 1 I T
1] A00 1,000 1,500 2,000 2500 3,000 2,500 4,000 4500 4,000
@ Capacity O Production

Gréfica 2.3 Proporcionada por el reporte Courier 2013

2.2.8 Crecimiento del mercado

El crecimiento de los productos depende de los segmentos de mercado. Los segmentos que
venden mas unidades son traditional y low end. Bajo los criterios del simulador existe una tasa
de crecimiento anual inicial y esta va cambiando cada afio de acuerdo al comportamiento. La

tabla siguiente muestra las tasas de crecimiento iniciales de la industria para cada segmento:

Traditional 9.9%
Low End 12.6%
High End 18.9%
Performance 20.9%
Size 19.0%

Tabla 2.4 Datos del reporte Condiciones de la industria.

2.2.9 Interpretacioén de los costos iniciales de la industria
De la misma manera, comenzamos con los mismos costos todas las empresas, estos iran

variando cada afio para cada compafia de acuerdo a su inversién y comportamiento. La
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siguiente tabla muestra los costos iniciales para cada segmento, tanto de mano de obra como

de materiales.

Primary  Malerial
Mame _Segment  Cost
Able Trad $11.59
Acre Low $7.81
Adam High $1598
Aft Pfmn 31587
Agape Size $13.62
Baker Trad $11.59
Bead Low 57.81
Bid High $15.98
Bold Pfmn $15.87
Buddy Size $13.62

Labor

_Cost Name
$7.49 Cake
$7.12 Cedar
$8.57 Cid
$8.57 Coat
$8.57 Cure

$7.49 Daze
£7.12 Dell
$8.57 Dixie
$8.57 Dot
$8.57 Dune

Primary

__Segment

Trad
Low
High
Pfmn
Size

Trad
Low
High
Pfmn
Size

Material Labor
_Cost__Cost
$11.59 %749
57.81 $7.12
51598 5857
$15.87 $8.57
$13.62 S$8.57
$11.59 $749
$7.81 5%7.12
$15.98 $857
$15.87 $B.ST
$13.62 $8.57

Primary
Name _Segment
Eat Trad
Ebb Low
Echo High
Edge Pfmn
Egg Size
Fast Trad
Feat Low
Fist High
Foam Pfmn
Fume Size

Tabla 2.5 Datos tomados del reporte Courier 2013

2.2.10 Condicién financiera inicial

Material
_Cost_
$11.59
$7.81
$15.98
$15.87
$13.62

$11.59

$7.81
$15.98
$15.87
$13.62

Labor
Cost
$7.49
$7.12
$8.57
$8.57
$8.57

5749
57.12
$8.57
$8.57
$8.57

La situacion financiera se puede observar en la siguiente tabla, es la misma para todas

las compaiiias al inicio de la competencia:

ROS

Asset Turnover
ROA

Leverage
(Assets/Equity)
ROE

Emergency Loan
Sales

EBIT

Profits
Cumulative Profit
SG&A [ Sales
Contrib. Margin %

Estadisticas financieras en la industria C60201

Andrews
4.1%
1.05
4.4%

20

B.7%

50
$101,073,437
$11,996,365
54,188,507
54,188,507
8.9%

28.3%

Tabla 2.6 Datos proporcionados por el reporte Courier 2013

Baldwin
4.1%
1.05
4.4%

2.0

8.7%

$0
$101,073437
$11,996,365
54,188,507
$4,188,507
8.9%

28.3%

Chester
4.1%
1.05
4.4%

2.0

8.7%

$0
$101,073.437
$11,996,365
$4,188.507
$4,188,507
8.9%

28.3%

Digby
4.1%
1.0
4.4%

20

8.7%

50
$101.073.437
$11.996,365
54,188,507
$4,188,507
8.9%

28.3%

Erie
4.1%
1.05
4.4%

2.0

8.7%

$0
$101,073.437
$11,996,365
$4,188.507
$4,188,507
8.9%

28.3%

Ferris
4.1%
1.058
4.4%

20

8.7%

$0
$101.073,437
$11,896,365
54,188,507
$4,188,507
8.9%

28.3%

Concluyendo este capitulo, analizamos la industria tanto de manera global como dentro del

simulador y las condiciones iniciales para cada compafiia partiendo del mismo criterio. Los

resultados de cada afio dependeran de la estrategia que cada empresa realice bajo este

escenario.
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Capitulo 3 Identidad corporativa
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3. Identidad corporativa

En este capitulo definiremos la identidad corporativa de nuestra compafiia Chester, el
quiénes somos y hacia dénde queremos llegar, definiremos las responsabilidades de cada

integrante del equipo.

3.1 Logo

(C C Sensors

Imagen 3.1 Disefio del logo de Chester

3.2 Eslogan

Chester Sensors — Hace sentido (Makes sense)

3.3 Misién

La mision de Chester Sensors es ofrecer soluciones innovadores de disefio y tecnologia en
sensores para que nuestros clientes logren optimizar sus procesos, basados en la confianza,
calidad y mejora continua.

3.4 Vision

Ser lideres en el mercado de sensores, enfocando nuestros recursos en anticipar y satisfacer

las necesidades del mercado high technology, con presencia en low end y traditional,

contribuyendo al progreso de nuestros clientes. Lo que nos permitird maximizar el retorno de la
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inversion (>10%) a largo plazo de nuestros accionistas y un margen de contribucion mayor al

30%.

3.5 Valores

» Honestidad e Integridad. Actuamos de acuerdo a lo que pensamos Yy sentimos

respetando siempre nuestros comparieros.

» Calidad. Hacemos siempre lo mejor desde el principio.

» Trabajo en equipo. Somos flexibles y trabajamos de forma organizada y con

disponibilidad.

» Innovacion y mejora continua. Buscamos la mejor manera de estar a la vanguardia.

3.6 Organigrama

Director
General

Guiselle Avifia

Recursos
Humanos

Ipvestigacio
desarrollo

}roduccion
G. Aviiia

F. Razura F. Razura F. Razura G. Aviiia

l Calidad

G. Avifia

Figura 3.1 Organigrama de la empresa Chester

3.7 Responsabilidades y actividades

3.7.1 Director general
3.7.1.2 Responsabilidades y Actividades
» Informar a los directivos los objetivos futuros de la empresa.

» Responsable de incrementar la participacién del mercado, el precio de la accion y

asegurar utilidades.

» Responsable de planificar el futuro de la compafiia con el apoyo de los directivos.

» Establecer presupuestos y planificacion de las inversiones.
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3.7.2

3.7.3

Organizacién, emprendimiento y liderazgo de la compafiia con los objetivos definidos y
la visién determinada.

Reuniones periddicas con el personal directivo para informar cambios o realizar
acuerdos.

Manejo de relaciones laborales con la compafiia partiendo de los directores.

Evaluacion de los resultados financieros

Director de investigacion y desarrollo

3.7.2.1 Responsabilidades y Actividades

Manejar un alto nivel de confidencialidad en todos los proyectos, instalaciones y
procesos que se empleen en la planta.

Vigilar el cumplimiento de las buenas practicas de manufactura dentro y fuera del
departamento de investigacién y desarrollo.

Administracion general de los servicios para el mantenimiento del producto, cuidando
gue las actividades se apeguen a las normas vigentes y guias apropiadas.

Control de disefio de productos (modificaciones, generacién de nuevos productos,
etc.).

Interactuar con otros departamentos dentro de la compafiia: operaciones para soporte
y transferencia de procesos, mercadotecnia para necesidades del cliente y sistemas de
calidad para cuestiones de calidad del producto y requerimientos regulatorios.
Liderazgo y/o participacion activa en los proyectos relacionados con la implementacion
de nuevos productos y cambios en los existentes; desde la planeacién, organizacién y
ejecucion hasta la integracion a los procesos de la compania; facilitando recursos,
emitiendo reportes periédicos sobre los logros, el avance del mismo, la administracién
de los riesgos, etc.

Desarrollo y validacion de las metodologias necesarias para la evaluacion de insumos

y productos terminados.

Director de marketing

3.7.3.1 Responsabilidades y Actividades

>
>

Planeacion y desarrollo de programas de ventas.

Planeacion y desarrollo de marketing.
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» Responsable para el cumplimiento del presupuesto de venta y los ajustes al
presupuesto del pronéstico de ventas.

Andlisis constante del comportamiento del mercado (competencia).

Desarrollo y analisis de nuevos productos para la venta en el mercado.

Anadlisis de resultados de ventas de producto.

Presupuesto y control de presupuesto de la operacion de venta de producto.
Elaboracién de estrategias, presupuesto de ventas y marketing.

Seguimiento a la estrategia y presupuesto de ventas y mercadotecnia.

Anadlisis general de la competencia (precios, estrategias, estructura).

YV V.V V V V V V

Analisis de los resultados de la operacion a su gestion y propuestas de mejoras.

3.7.4 Director de finanzas
3.7.4.1 Responsabilidades y Actividades

» Participacion activa en la administraciéon del negocio, para proveer el conocimiento
financiero y econoémico al equipo directivo y, manejar y mantener rentabilidad de
mediano y largo plazo para la compaiia.

» Asistir a la direccién general para la toma de decisiones sobre bases de rentabilidad del
negocio.

> Establecer y monitorear los principales métricos financieros para todas las areas.

» Ser el primer proveedor e intérprete de la informacion financiera, la cual es exacta,
entregada a tiempo y relevante.

» Proveer el conocimiento financiero en la planeacion estratégica y los procesos del plan
de negocios, que reflejen un impacto financiero rentable en todos sus métricos.

» Supervisar la funcion de tesoreria incluyendo la preparacion del plan de financiamiento
a corto, mediano y largo plazo, asi como la correcta y oportuna ejecucion de los
contratos de cobertura cambiaria como estrategia de riesgo medido.

» Monitorear localmente el ambiente politico, macroeconémico, legal y fiscal, para medir
el impacto de actuales o futuros eventos en el desarrollo del negocio de la compaiiia.

» Contraloria — Supervision y seguimiento de la planeacion fiscal; Implementacién de
politicas, procedimientos, e instrucciones para un ambiente de control interno.

» Control y seguimiento de las transacciones bancarias; custodia fisica de los activos de
la companiia; control y calculo de las reservas necesarias para contingencias por
incumplimientos contractuales, legales, fiscales y pasivos de terceros, entre otras.
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3.75

Planeacion Financiera — Supervision y seguimiento en la elaboracion de presupuestos
y analisis de variaciones contra cifras actuales en bases mensuales, trimestrales y
anuales; evaluacién conjunta de proyectos de inversion; analisis de rentabilidad de
cada proyecto; anticipar decisiones basados en la planeacion estratégica de la
compainia.

Evaluacién global conjunta de reservas y contingencias, entre otras.

Costos e inventarios — supervision y seguimiento en el desempefio y mejora de los
costos de produccion.

> Control y reduccion de niveles de inventarios.

> Control y ajuste de los gastos de fabricacién; custodia fisica de los Inventarios
de la compaiiia; control y célculo de las reservas necesarias para contingencias por
caducidad, mermas, obsolescencia de inventarios, entre otras.

> Crédito y cobranza — Supervision y seguimiento en el desempefio y mejora de
los dias cartera, cobranza legal y descuentos a clientes.

> Custodia fisica de las garantias de clientes.

Director de produccién

3.7.5.1 Responsabilidades y Actividades

Garantizar la capacidad de produccion de la planta, a los niveles Optimos de
rentabilidad, mediante técnicas, procedimientos y estrategias de manufactura
adecuadas.

Operar, conservar y actualizar la infraestructura de la planta, de acuerdo a normas
impuestas por las autoridades gubernamentales, politicas corporativas y de acuerdo a
las exigencias de los procesos de manufactura.

Elaborar y administrar el presupuesto de gastos controlables y de activos fijos
interactuando con las areas de administracion y finanzas.

Vigilar el cumplimiento de las buenas practicas de fabricacién en las diferentes areas
de manufactura y servicios.

Trazar la estrategia para proporcionar servicios y disponibilidades de maquinas que
permitan los objetivos de produccién, almacén, oficinas y todas las areas de la
empresa.

Innovar y/o integrar las nuevas técnicas de mantenimiento que permitan la maxima
optimizacion de recursos econémicos y humanos.

Negociaciones y correspondencia con clientes y proveedores.
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3.7.6

Planear objetivos de calidad y desempefio de la planta.

Proponer estrategias para la produccién.

Director de recursos humanos

3.7.6.1 Responsabilidades y Actividades

Planea, implanta y evalla politicas que conlleven a la busqueda de una mejor calidad
de vida del personal, orientadas a establecer una organizacion sélida dentro de un
clima de armonia y satisfaccion del personal.

Desarrolla la planeacion estratégica del departamento, alineada a la estrategia de la
compafiia y enfocada a desarrollo organizacional.

Responsable de mantenerse actualizada en las mejores practicas de recursos
humanos.

Es responsable de proveer las condiciones mas favorables para la atraccién, retencion
y desarrollo profesional de personal requerido.

Planeacion y seguimiento a las funciones de reclutamiento y seleccion del personal,
contratacion, administraciéon de sueldos y prestaciones, relaciones laborales,
capacitacion y desarrollo de némina, servicios administrativos, auditorias, dictdmenes
que corresponden al area.

Elaboracion estratégica de presupuesto y pronostico.

Disefiar e implementar las politicas de la organizacion de: reclutamiento, seleccion,
contratacion, capacitaciéon, comunicacién, administracién de sueldos y salarios.

Manejo de las relaciones laborales con el empleado y compaiiia.

Administracion directa de relaciones laborales, sueldos y salarios, desarrollo

organizacional.

3.7.7 Director de calidad

3.7.7.1Responsabilidades y Actividades

Dirigir/ administrar todas las actividades del sistema de calidad
Reportar el desempefio del sistema de calidad a la direccion con responsabilidad sobre
su revision; programar y presidir las revisiones administrativas a intervalos definidos

para revisar la capacidad y efectividad de los sistemas de calidad para asegurar que
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estos sistemas alcanzan las metas y objetivos de la politica de calidad y requerimientos
regulatorios.

Tener la autoridad y responsabilidad para asegurar que el sistema de calidad esta
establecido y mantenido eficazmente de acuerdo a los requerimientos.

Proveer direccion estratégica y soporte técnico a todas las actividades de desarrollo,
productos existentes y temas con relacion cientifica/calidad incorporando técnicas de
administracién de riesgo.

Establecer y mantener los objetivos del sistema de calidad y coordinar objetivos en
cooperacion con otros departamentos para maximizar la confiabilidad del producto y
minimizar el costo.

Asegurar el cumplimiento de estandares de operacion en cualquier area de
manufactura y calidad, buscando alternativas de eficiencia en los procesos,
recomendando soluciones a problemas y/o la correccién directa de las desviaciones en
los casos que se presenten.

Coordinar revisiones gerenciales periodicas con los directores.

Desarrollo y andlisis de datos estadisticos y especificaciones de producto para
determinar estandares actuales y establecer expectativas de calidad y seguridad en
producto terminado

Participacién en analisis de riesgo para cambios propuestos a procesos, producto y
area técnica.

Trabajar en conjunto con todos los departamentos de calidad para desarrollar
presupuestos y solicitudes de capital para mejorar los resultados de desempefio en
costo, eficiencia y o confiabilidad.

3.8 Modelo para andlisis de informaciéon y alta ded  ecisiones en simulador

Las decisiones son revisadas y consensuadas en equipo, basadas en el impacto global de la

compafiia. Alineandonos a la vision estratégica. Generando escenarios para medir el impacto,

antes de oficializar las decisiones en el simulador. El diagrama 3.1 ilustra graficamente como

se lleva a cabo este proceso, el cual inicia con el andlisis de informacion de clientes y

competidores, mediante los reportes de la industria, generados de forma anual en el reporte

Capstone Courier. Esto sirve como elemento de entrada para cada area funcional, que

contrasta siempre los resultados del BSC contra los objetivos estratégicos, para definir asi, las

31



decisiones para el siguiente afio de competencia. Entre las que se encuentran los cambios a
realizar en los productos actuales, asi como el lanzamiento de los nuevos. Ademas tenemos
como pilares de la organizacién a las areas de calidad y recursos humanos, para asegurar asi
la satisfaccion de los clientes e inversionistas. Mejorando continuamente el proceso de
administracién de la compaiiia, mediante el analisis de las desviaciones entre los resultados y
la estrategia planteada originalmente.

Mejora continua del proceso de
administracion de la compaiiia /
Analisis vs la estrategia

ENTRADAS SALIDAS

Ventas &
Mercadotecnia Satisfaccion
Clientes de los

Clientes e

Inversionistas
Competidores
Investigacion
¥y desarrolio

{Reporte
anual
Capstone
Courierde | Produccion Productos
resultados de '
la industria)

Pilares: Calidad y Recursos humanos

Diagrama 3.1 Modelo para analisis de informacion y alta de decisiones en simulador
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Capitulo 4 Estrategia corporativa
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4. Estrategia corporativa

4.1 Estrategia corporativa

Ya que hemos analizado en los capitulos anteriores, las estrategias de competitividad, la
industria global de sensores, asi como la industria en Courier y el entorno de competencia del
simulador. Y habiendo definido la mision, vision, valores, asi como la estructura con la que
operaremos la companiia, y el modelo de toma de decisiones, a continuacién describiremos la

estrategia corporativa para asegurar la satisfaccion de los clientes y de nuestros inversionistas.

4.2 Estrategia de la compaiiia

En Chester queremos liderar la industria, ofreciendo un portafolio de productos atractivo al
inicio de cada afio, con una oferta renovada, que cubra los criterios de compra de todos los
segmentos, buscando siempre maximizar la ventana de tiempo, en el que los productos
estaran disponibles para la venta con los clientes. Y que esto se traduzca en ganancias que

excedan a las de nuestros competidores.

Ademads, estaremos lanzando nuevos productos en los segmentos high end,
performance y size. Con un apalancamiento solido, reposicionando los productos de los
segmentos traditional y low end. Sin ser éstos Ultimos, nuestra prioridad, pero teniendo la
presencia que permita aprovechar sus ventajas. Esta diversificacion del portafolio, puede ser

una ventaja ante los cambios en la industria.

Para lograr esto, decidimos aplicar dos estrategias, la primera es la del mejor costo,
para los segmentos traditional y low end. En la que obtendremos nuestra ventaja competitiva,
al mantener bajos costos de R&D y produccioén, invirtiendo en niveles de automatizacion, que
permitan mejorar los margenes y compensar el costo del segundo turno, asi como los de horas
extras. Esto combinado con bajos costos de materiales, pero equilibrando la flexibilidad y
rapidez, en el reposicionamiento de los productos existentes, logrando que el producto esté
disponible en el momento oportuno (siendo esto nuestro diferenciador), y a un precio atractivo
para los clientes. Los niveles de gasto en promocion y fuerza de ventas, seran los del

promedio de la industria para estos segmentos.

La segunda estrategia es la de nicho de mercado con diferenciacion, que aplicaremos
para los segmentos high end, performance y size. Aqui seremos agresivos en lograr una
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ventaja competitiva, con una oferta atractiva de nuevos productos y de excelente disefio. El
gasto en publicidad y fuerza de ventas, también sera agresivo, para asegurar excelentes
niveles de presencia, y accesibilidad, y que nuestros productos sean faciles de encontrar por
nuestros clientes. El area de investigacion y desarrollo serd punta de lanza, al disefiar
productos que se mantengan en el gusto de los clientes, y en asegurar el lanzamiento exitoso
de nuevos productos. Anticipando las necesidades del mercado, y asegurando la
disponibilidad en el momento oportuno. Para esto nuestros niveles de automatizaciéon
dependeran principalmente de la flexibilidad que permita alta agilidad en el reposicionamiento
y en el lanzamiento, siempre al tono del dinamismo de estos segmentos. De esta forma,
venderemos a un precio alto, lo que nos daré el flujo de dinero para ampliar la capacidad de
planta para estas lineas, y asi asegurar el abastecimiento de la demanda, que se observa
tiene una tendencia a incrementarse en mayor proporcion que el resto de los segmentos.

Por otro lado, el papel del area de finanzas sera muy importante, para evitar por todos
los medios el contraer deuda y asi el pago de intereses, por lo que nos apalancaremos con
una politica de cuentas por pagar, que exceda el plazo sobre las cuentas por cobrar, para
generar un excedente en caja. Y asi maximizaremos nuestro flujo operativo para lograr este
objetivo. Y asegurar la excelencia operativa, teniendo como pilares las areas de calidad y

recursos humanos.
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4.3 Diagrama maestro de la estrategia

En el esquema 4.1 se ilustra de forma grafica, cémo se integra la mision, la visién, y se define la estrategia corporativa, asi como los

mercados meta, a la vez que se plantean los planes a corto y largo plazo para cada area funcional. Estableciendo

estratégicos anuales y finales para medir el desempefio de la companiia.

Ofrecer soluciones innovadores de.
disefio  tecnologia en sensores para
que nuestros clentes logren optimizar
sus procesos, basados enla confianza,

Anilisis dela
Industria /
Reporte Courier

calidad y mejora continua.

Courier i 5
Planes por Area Funcional
Vision 2018
Ser lideres en el mercado de sensores, enfocando P —
nuestros recursos en anticpar ysatsfacer las o decomprade
necesidades del mercado High Technology, con =
presencia en Low-End y Traditional, contribuyendo.
al progreso de nuestros cientes. Lo que nos
permiticé maximizar el retormo de la inversion
(>10%) alrgo plazo de nuestros acclonistas y un
margen de contribucion mayor al 30% == .
ey Finanzas
- e
s o ¢
Ventasy i
Mercadotecnia i =
‘ ‘ ch Procesos de Negocio
Estrategia del
Mejor Costo
& Estrategia de E’fé
Nicho con < §
Diferenciacién Produciion Clientes
—

&

Finanzas

Aprendizaje y Desarrollo
Performance

High End

Si&

Recursos humanos

Objetivos Estratégicos

Y S I

Precio de a accion

Utiidades >=$13,000,000
Apalancamiento

18< Apalancamiento < 2.5

Margen de contribucion

Utiizacién de planta

Dias de capital de trabajo

Costos por desabastecimiento 0
Costos de inventario <=10%

Customer Buying Criteria
Customer Awareness
Customer Accessibiity
Nimero de productos

Tasa de rotacion del p
Productividad del per
TaM Reduccion de costos de materiales

TaM Reduccién de ciclo de R&D.
TaM Reduccién costos de administracior
TaM Aumento de Ia demanda

Esquema 4.1 Diagrama maestro de la estrategia

>$40 +5 * numero de afio

Capitalizacion de mercado >=300"
Ventas (promedio) >=$181,000,000
Préstamos de emergencia (promedio) <=0.0%

Utilidad de operacion
(acumulado)

Wtg Avg Cust Survey Score (Ave) >= 31.0
Participacién de mercado >=22.0%
(promedio)

Ventas/Empleado (promedic)  >=$271,000
Activos/Empleado (promedio) $253,000
Utilidades/Empleado (acumulado) >= $237,000

los objetivos

Resultados

Finanzas

Procesos de Negocio

Clientes

Aprendizaje y Desarrollo
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4.3.1 Misién, vision, estrategia y mercados meta

Misién
Ofrecer soluciones innovadores de
diseiio y tecnologia en sensores para
que nuestros clientes logren optimizar
sus procesos, basados en la confianza,
calidad y mejora continua.

Andlisis de la
Industria /
Reporte Courier

Visién 2018
Ser lideres en el mercado de sensores, enfocando
nuestros recursos en anticipar y satisfacer las
necesidades del mercado High Technology, con
presencia en Low-End y Traditional, contribuyendo
al progreso de nuestros clientes. Lo que nos
permitira maximizar el retorno de la inversion
(>10%) a largo plazo de nuestros accionistas y un
margen de contribucién mayor al 30%

Estrategia de

Estrategia de Costos . gy
Diferenciaciéon

Estrategia del
Mejor Costo

Estrategia de NichO Estrategia de

con Costos Bajos .
Nicho con

Diferenciacion

e Performance

Traditional

High End

Esquema 4.2 Mision, vision, estrategia y mercados meta

2
[

Courier
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4.3.2 Planes por area funcional

1. Posicionamiento corto que

.% cumpla los criterios de compra de
< todos los segmentos. T ~
x" g 1. Introduccidn a inicio de afio de

2. Productos de High Tech, en la

I . .2 posicién ideal.
nveStlgaC|on 3. Low-End y Traditional, lo mas

y Desa rrollo cercano a la posicién ideal.

nuevos productos en High Tech.

1. Portafolio de productos renovado.
2. Productos competitivos en precio.
3. Agresivos en promocidn y fuerza de ventas para el
segmento de High Tech.
4. Low End y Traditional, presupuesto de promocién y
fuerza de ventas del promedio de la industria.
5. Politica de precio para Low-End y Traditional del
Ventas \ promedio de la industria.

Mercadotecnia 6. Politic.a de precios para High Tech, por encima del
promedio.
7. Prondstico conservador de ventas, que considere el
crecimiento de la industria

1. Alcanzar el mayor margen de
contribucion para los segmentos
de High Tech.

2. Politica de cobranza a 30 dias.
3. Politica de pago a 45 dias

1. Incrementar la capacidad de planta al ritmo
del crecimiento de la industria.

2. No se vendera capacidad. 1. Automatizar a niveles de 8 para

3. Prondstico optimista de produccién, el segmento Traditional, y de 9

considerando el crecimiento de la industria, para el segmento Low-End, lo que

mas la participacion del mercado que permitird bajos costos.

ganaremos y compensando la entrega de 2. Automatizar a niveles de 7 para

materiales por nuestra politica de cuentas por el segmento High Tech.
Produccién pagar, para tener al menos 45 dias de

inventario.

1. Para el financiamiento, la

primera opcidn seran las acciones, 1. Apalancamiento con la
la segunda bonos, y por ultimo politica de cuentas por
prestamos de corto plazo. cobrar y cuentas por

2. Evitar préstamos de pagar, para realizar
emergencia. inversiones en R&D y

3. No repartir dividendos en los Marketing para High Tech.
primeros 4 aios.

&,

Finanzas

Inversién en proyectos
de TQM para reducir

costos en desarrollo de
nuevos productos, etc.

dad

0
L

Invertir de forma
balanceada los
gastos de
reclutamientoy
capacitacion.

Recursos humanos

&

Tabla 4.1 Planes por &rea funcional
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4.3.3 Objetivos estratégicos

Finanzas

Procesos de Negocio

Clientes

Aprendizaje y Desarrollo

Precio de la accion > $40 + 5 * ndmero de afio
Utilidades >= $13,000,000
Apalancamiento 1.8 < Apalancamiento < 2.5

Margen de contribucion >36%
Utilizacion de planta > 150%
Dias de capital de trabajo 30...90
Costos por desabastecimiento 0
Costos de inventario <=1.0%

Customer Buying Criteria ~ >=42.0
Customer Awareness >90%
Customer Accessibility >90%
Numero de productos >=8.0

SG&A 7.0% ... 17.0%

Tasa de rotacion del personal <=7.0%
Productividad del personal >=107.0%
TQM Reduccion de costos de materiales >=3.1%
TQM Reduccion de ciclo de R&D >=26.7%
TQM Reduccion costos de administracion >= 38.0%
TQM Aumento de la demanda >=4.3%

Tabla 4.2 Objetivos estratégicos

Capitalizacion de mercado >=30.0%
Ventas (promedio) >= $181,000,000

Préstamos de emergencia (promedio) <=0.0%

Utilidad de operacién >= $135,000,000
(acumulado)

Wtg Avg Cust Survey Score (Ave) >= 31.0

Participacion de mercado >=22.0%
(promedio)

Ventas/Empleado (promedio) >=$271,000
Activos/Empleado (promedio) >=$253,000
Utilildades/Empleado (acumulado) >=$237,000
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Capitulo 5

Analisis de las condiciones de la industria y los m
de diciembre del 2014 y toma de decisiones para el

ercados al 31
2015
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5.1 Resumen de condiciones de la industria 2014

5.1.1 Finanzas corporativas

Podemos observar los resultados de las razones financieras en la industria C60201 para el

afio 2014, y nuestra compariia Chester presentd resultados negativos en su desempefio.

Andrews "Baldwin khester IDigby “Erie "Fenis "
ROS 217 1.58% - 1.80% 2.96%][ 2.57%| 4.60%)
hssel Turnover [RE|l 10 1 naj A.00][ 140]] 1.20]
ROA 2475 1.73% - 2.00% 2.96% 2.83%) 5.50%
Leverage 2.0d 219 242 1.85 2.02 1.98]
[ROE 4.97%][ 3.75% - 5.05% 5.77%] 5.72%| 10.68%]
Emergency Loans SE" 3 Oi § 11.599.-1661 3 D-" k] D‘" 5 Iﬂ
Sales § 115,424,522 $ 119,519,655 $ 131,879,189 § 99,332,884][ §131,111,988] § 106,867.077]
ariable Costs § 81,866,324 581 _asa.em{ § 95,1 5?.?431 § 69,264,372 95,364,708 71,181.545|
5GA 516,176,023 5 18,544,798 5 24,918,726 5 11,789,674 15,425,324 16,180,823
EBIT § 9,595,503 5 5,5?0.236! 5 3.527,?12' § 10,032,170 11,796.958]] 12 461,668]
[Profi § 2,508,464 § 1,866,307 5 2,378,717 52,937,318 53,373,528 54,014,634
Cumulative Profit § 6,697,971 $ 6,074,814 § 1,809,790 57,125,823 57,562,032 59,103,141
Stock price §35.18 § 33.93) § 20.05] §36.03][ § 37.36][ § 38,60
Market Capitalization § 70,356,708 S 67,864,004 ) 5 40.9?5,@1 §72,068,117] 5 86,619,625][ § 77,192,744
SandP Rating [E=s | &l B B[ B
Working Capital 5 16,751,304]] § 13,861 481 § 11,896,457 § 12,689,156 § 42,796, 760]| § 17,804,579
[Days of Working Capital 503 42.3{ 32 Q:I 467 [EER| 60.8]
[Free Cash Flaw 5- 1,824,143 $- 10,535,738 $- 16,533, 113)) §- 2,924,097 §- 1,478,972 § 23,582,625
[Flant and Equipment § 111,000,000 $ 132,000,000 $ 123,000,000 $ 117,200,000 $ 110,100,000]] § 57,500,000
Total Assets § 101,738,005 § 106,995,114 §11 3.8?0.636j § 99,301,547 § 119.375.415][ § 69,369,631]
Plant Utilization N0ATH][ 91.26% 105.13%] 94.94% 114.43% 97.65%]
[Traditional Segment Share 16.50%][ 15.84%] 18.45%] 16.07%] 17.76%] 15.38%]
[Low End Segment Share 16.68%]| EED | T7.01%)] 16.14%) 20.65%] 11.97%]
[High End Segment Share 17.15%] 18.40%] 18.87%] 12.03%] 17.48%] 16.06%]
[Performance Segment Share 17.82%] 16.08%] 26.40% 4.94%] 18.75%] 16.96%]
[Size Segment Share 15319 16.04%|] 15.50%] 16.05%] 22.55%) 14.54%]
|[Dverall Market Share 16.47% 17.01% 18.29% 14.63%[ 19.40%)] 14.19%
[Complement 764 726 ss; 645]| 937 644
[Overime 0.00%] 0.00%) 0.01%] 0.07%][ 0.06%][ 0.04%]
[Turnaver Rate 10.00% 10.00%1 1u.ou°,i.i 10.01%]| 10.01% 10.00%
[Productivity Index 100.00 mu.ou%! 100.00%' 100.00%][ 100.00%)]| 100.00%]|

El reporte de financiero de Capsim muestra los resultados del afio 2014 donde el mejor

desempeiio de la industria en el afio 2014 considerando los indicadores financieros ROS, ROA

y ROE son de la compafiia Ferris, seguido por Digby. En nuestro caso, el desempeiio fue el

peor de la industria con un desempefio negativo.

Dado el desempefio negativo de nuestra compafiia, fuimos la Unica de la industria que

requirié de un préstamo de emergencia por $ 11,599,466, aun cuando en ventas ocupamos la

primer posicién con $ 131,879,189.

Nuestros costos variables se ubicaron en el segundo lugar mas alto de toda la

industria, mientras que Digby fue la compafiia con los costos variables mas bajos de la

industria.
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Nuestra compafiia Chester incurri6 en el mayor gasto en ventas generales y
administrativos (SGA); y a la vez los ingresos antes de intereses e impuestos (EBIT) fueron los

mas bajos, siendo Ferris la que mayor nivel presento.

Por otro lado, la mayor ganancia de la industria la tuvo Ferris, siguiendo Erie; mientras
que nuestra compaiiia tuvo pérdida (Profit) por $- 2,378,717.

Dado lo anterior el precio de nuestra accion cay6 de $ 34.25 a $ 20.05, el indice S&P
se ubico en CC y por esta razon nuestra capitalizacion de mercado tuvo una pérdida de
$68,500,000 a $ 40,975,522, mientras que el lider de la industria en este rubro, Erie se ubico
en $ 85,619,625.

Closing Stock Price CE0204

! ' ! : ; = Andrews
beseomesenadecacne e mensb e pa oo . S . SO L S—— <= Baldwin
$50 4 i : i i ' i ‘ = Chester
S T Y P T PT R — pesmemmmmaa- = Dighy
40 - . ; . . : : =+ Erie
o i i s Pl e bt bbbl bbbt - Femiz
Bl-1 ; :
$20 i |
$10 ‘

2013 2014 2018 @016 017 @0ME 2019 2020 20

Respecto al capital de trabajo en dias, la compaiia Erie cuenta con 119.1 dias,

mientras que Chester se ubica en 32.9 dias.

En cuanto a planta y equipo tenemos un capital de $ 123,000,000, siendo los segundos

solo por debajo de Baldwin.

En el total de activos, Erie se ubica en primer lugar, seguido por nuestra compariia con
$ 119,375,415y $ 113,870,636, respectivamente.

En el Resumen Financiero de Courier 2014, en la seccion de Liabilities somos la
empresa con la cifra méas alta de obligaciones con un monto de $66,808,000 en comparacion
con Ferris que tiene un total de obligaciones de $44,212,000.
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Selected Financial Statistics

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
ROS 2 2% 16% -1.8% 30% 2 6% 46%
Asset Turnover 1.14 1.10 1.16 1.00 1.10 1.20
ROA 2.5% 1.7% -2.1% 3.0% 2.8% 5.5%
Leverage
(Assets/Equity) 20 22 24 20 20 20
ROE 5.0% 3.8% -5.1% 5.8% 5.7% 10.9%
Emergency Loan $0 $0 $11,599,466 $0 $0 $0
Sales $115,424 522 $119,519,655 $131,879,189 $90,332,884 $131,111,988 $106,867,077
EBIT $9 595,503 $9,570,236 $3,527.719 $10,032,170 $11,796,958 $12 461,668
Profits $2,509,464 $1,886,307 ($2,378,717) $2,937.316 $3,373,525 $4,914,634
Cumulative Profit $6,697,971 $6,074,814 $1,809,790 $7,125,823 $7,562,032 $9,103,141
SG&A / Sales 14.0% 15.9% 18.9% 11.9% 11.8% 15.2%
Contrib. Margin % 29 1% 31.8% 27 8% 30.3% 27 2% 334%

De la tabla anterior obtenida del reporte de Courier del afio 2014 se puede observar
gue las compafiias Digby, Ferris y Baldwin cuentan con un margen de contribucién mayor al
30%, lo que les permite cubrir sus costos fijos, mientras que nuestra compafiia se ubica en

27.8% que nos pone en una condicién que requiere mejorar inmediatamente.

5.1.2 Participacion y dominio del mercado

$ Market Share CE0201

Fadrews 16.39 %
Baldwin 1697 %
Chester 1873 %
Dighy 1411 %
Eie 1862 %
Femis 1518 %

OR0CHEA

Del grafico de posicionamiento del mercado del reporte de Courier afio 2014, muestra

que nuestra compaiiia es lider en la participacién del mercado en la industria con 18.73%.
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5.1.2.1 Segmento traditional

i . Round: 1
Traditional Segment Analysis C60201 Dec. 31, 2014
Traditional Statistics Beoessibility CE0201 Traditional
Total Industry Unit Demand 3,119 . .
Actual Industry Unit Sales 8,119 Andrews
Segment % of Total Industry 31.4% Baldwin
. - ) Chestar
Next Year's Segment Growth Rate 8.1%
Traditional Customer Buying Criteria| D9
Expectations Importance Erie
1. Age Ideal Age =20 47% Fermis
2. Price $19.50 - 29.50 23% -
3. ldeal Position Pfmn 5.7 Size 14.3 21% I:ILL 2[:1 4[;% EI:I‘% BI:I“’E- 1I:II£I°£
4. Reliability MTBF 14000-19000 9%

Top Products in Traditional Segment

Units Cust. Cust Dec.
Market  Soldto Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget  ibility Survey
Cake 17% 1,410  3/25/2014 57 14.3 $28.50 18000 243  $1,300 62% $1,951 66% 39
Eat 17% 1,385  3M17/2014 57 14.3 $27.00 17500 244  $1450 60% $1,249 59% 38
Baker 15% 1,231 4/24/2014 56 144 $27.00 14000 239  $1400 63% $1,765 60% 35
Able 15% 1,224 5/10/2014 59 140 $28.00 17500 237  $1,800 65% $1,452 65% 39
Daze 15% 1,218 472014 57 14.3 $28.00 16000 242  $1,300 61% $1,523 62% 35
Fast 15% 1,191 3/3/2014 56 14.5 $29.50 17500 246  $1,100 57% $1,175 60% 32
Acre 1% 88  5/25/2009 YES 30 17.0 $20.50 14000 560 $1,360 35% $1,331  65% 0
Cedar 1% 86 11/9/2014 22 178 $21.00 17000 287 $1,300 35% $1,951 66% 0
Dell 1% 85 5/25/2009 YES 30 17.0 $20.50 14000 560 $1,300 35% $1,523 62% 0
Feat 1% a7 1/115/2014 30 17.0 $22.00 13000 560 $1,100 35% $1,175 60% 0
Ebb 1% a7 1/29/2014 30 17.0 $19.00 12000 560 $1,300 35% $2,000 59% 0
Bead 1% 55 1/29/2014 30 17.0 $20.50 12000 560 $1400 35% $1,765 60% 0

De forma general el producto Cake se posicioné como nimero uno del segmento
traditional con el 17% de participacién de mercado, esto se logré al apegarnos al criterio de
compra del segmento, con un age lo mas cercano a 2, combinando con un precio de $28.50,
es decir un doélar por debajo del maximo y en la posicién ideal en performance y size, con un
MTBF menor al maximo para ahorrar en materiales. A pesar de que el producto Eat cumplia
en mayor grado con el criterio de compra del segmento, la diferencia la logramos con la
inversién en la promocion, lo que nos dio un customer awareness del 62% colocandonos en el
Top 3 respecto a la competencia, asi como la inversiébn en el presupuesto de ventas,
permitiendo tener una accesibilidad de 66% siendo la compafiia lider en este rubro, y por lo

tanto una mejor calificacién en el customer survey.
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Para este producto vendimos 1,479 unidades y quedamos con un inventario “sano” de
36 unidades, ademas el margen de contribucién es del 32%, ya que el costo de materiales por
unidad es de $11.00, mismo que podriamos mejorar al reducir el MTBF, mientras que el costo
de mano de obra que es $8.04 también puede reducirse al aumentar la automatizacion.
Nuestro nivel de automatizacion es de 4 que comparado con la industria es bajo, ya que hay

competidores que se encuentran en niveles de 6.

La capacidad de planta es de 1,800 unidades que comparado con todos los
competidores somos la compafiia con la mayor capacidad pero menor utilizacion (74%), ya
que de manera general han vendido la capacidad de este segmento hasta tener 1,200

unidades como es el caso de Ferris.

5.1.2.2 Segmento low end

De forma general el producto Ebb se posicion6 como numero uno del segmento low
end con el 21% de participacion de mercado, mientras que nuestro producto Cedar obtuvo el
puesto nimero 3 con una participacion de mercado del 17%. El éxito de Ebb lo lograron al
ofrecer el producto con el precio mas bajo $19.00, mientras que Cedar lo ofrecimos en $21.00.
Por otro lado, el age de Ebb se acerc6 mas al ideal age que Cedar; esto fue determinante en
el éxito ya que nuestro producto Cedar estaba mejor posicionado y tenia un mayor MTBF, sin
embargo no fue factor relevante para superar a Ebb. El producto Ebb tenia un menor customer
awarenessy menor customer accesability que Cedar, sin embargo satisfizo en mayor grado los

factores mas relevantes del criterio de compra del cliente, precio y age.

De este producto vendimos 1,801 unidades contra las 2,142 unidades de Ebb y
guedamos con un inventario de 394 unidades que representan 79.8 dias de inventario. Para
este producto es necesario mejorar el margen de contribucion que actualmente se encuentra
en 24%.
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CAPSTONI C60201 Round: 1

i CoOlURIE R
Low End Segment Analysis COURIER Dec. 31, 2014
Low End Statistics becessibility CE0201 Low End
Total Industry Unit Demand 10,089 ﬁ_ 1- ______ 1- _______
Actual Industry Unit Sales 10,089 Andrews ! ! ! !
Segment % of Total Industry 39.0% Baldwin
Chester
Next Year's Segment Growth Rate 10.8%
Low End Customer Buying Criteria Digby
Expectations Importance Erie
1. Price $14.50 - 24 50 53% :
Ferris
2. Age Ideal Age =7.0 24%
3. Ideal Position Pfmn 2.2 Size 17.8 16% I:ILEE_ 2[:.,& 401% BI:I"’E; BI:!“’BS ll:ll:‘l"&
4. Reliability MTBF 12000-17000 7%

Top Products in Low End Segment

Units Cust. Cust Dec.
Market  Soldto Revision Stock Pfmn  Size List Age Promo Aware- Sales Access-  Cust
Name Share Seg Date Qut Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget  ibility Survey
Ebb 21% 2,085 1/29/2014 30 17.0 $19.00 12000 560 $1,300 54% $2,000 50% 23
Bead 17% 1,762 1/29/2014 30 17.0 $20.50 12000 560 $1,400 60% $1,765 61% 20
Cedar 17% 1,716 11/9/2014 22 17.8 $21.00 17000 287  $1,300 59% $1,951 57% 18
Acre 17% 1,683  5/25/2009 YES 30 17.0 $20.50 14000 560 $1,360 59% $1,331  55% 20
Dell 16% 1,628 5/25/2009 YES 30 17.0 $20.50 14000 560 $1,300 59% $1,523 54% 20
Feat 12% 1,208 1/15/2014 30 17.0 $22.00 13000 560 $1,100 55% $1,175  50% 14
Baker 0% 4 4/24/2014 56 144 $27.00 14000 239  $1400 3% $1,765 61% 0
Eat 0% 2 31712014 57 143 $27.00 17500 244  $1450 3% $1,249  50% 0
Daze 0% 1 4/7/2014 57 143 $2800 16000 242  $1300 37% $1,523 54% 0

La capacidad de planta es de 1,400 unidades, al igual que el resto de los competidores,

excepto Ferris que vendié 400 unidades de capacidad, nuestra utilizacion es del 154%.

5.1.2.3 Segmento high end

De forma general el producto Bid se posicion6 como numero uno del segmento high
end con el 18% de participacion de mercado, mientras que nuestro producto Cid obtuvo el
puesto nimero 2 con una participacion de mercado del 17%. El éxito de Bid, que inclusive
guedd sin inventario, lo lograron al ofrecer el producto cercano a la posicién ideal que es el
factor en el criterio de compra mas importante, en combinacion con un age de 1.39 y MBTF de
23,000 a un precio de $39.00, mientras que nosotros cometimos un error al reposicionar el
producto con un lanzamiento tardio en agosto del 2015 cuando originalmente creimos que

saldria en 2014, lo que vendimos fue un producto con caracteristicas en performance y size de
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la ronda anterior; lo que compensé este error fue la inversién agresiva que realizamos en

promocién y ventas, obteniendo el mayor customer awareness del segmento y la mayor

accesibilidad, sin embargo nuestra calificacién en el customer survey fue Unicamente de 10

puntos.

De este producto vendimos 511 unidades contra las 526 unidades de Bid y quedamos

con un inventario de 261 unidades que representan 186 dias de inventario. La inversiéon que

realizamos la ronda anterior en automatizacion ayudd a que nuestro margen de contribucién
fuese de 34%.

La capacidad de planta es de 900 unidades que comparado con todos los

competidores somos la compafiia con la mayor capacidad y con una utilizacion del 81%.

High End Segment Analysis COURIER C60201 Round: 1
=AY RN Dec. 31, 2014
High End Statistics Socessibility CE0201 High End
Total Industry Unit Demand 2,985
Actual Industry Unit Sales 2985 | Andrews
Segment % of Total Industry 11.5% Baldwin
Next Year's Segment Growth Rate 15.2% Chester
High End Customer Buying Criteria | M9
Expectations Importance Erie [ [
1. Ideal Position Pfmn 9.8 Size 10.2 43% ) deeee G ]
Ferris [ [
2. Age Ideal Age = 0.0 29% - L - L
3. Reliability MTBF 20000-25000 19% 0% 201 . B0 e 00
4. Price $29.50 - 39.50 9%
Top Products in High End Segment
Units Cust. Cust. Dec.
Market  Soldto Revision Stock Pfmn  Size List Age Promo Aware- Sales Access-  Cust
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget  ibility Survey
Bid 18% 526 11/26/2014 YES 9.1 10.9 $39.00 23000 1.39  $1,425 60% $1,765 61% 30
Cid 17% 511 8/27/2015 80 120 $39.00 23000 270 $2,000 63% $2984 T73% 10
Echo 16% 480  11/6/2014 9.0 11.0 $39.00 24000 142 $1,300 56% $898 51% 28
Adam 15% 458 12/18/2014 9.2 10.8 $39.00 23000 136  $1,270 57% $1,452 57% 30
Fist 14% 433 120222014 9.1 109 $39.50 24000 136 $1,000 52% $1,175 56% 30
Dixie 11% 341 4/18/2012 80 12.0 $38.00 23000 2.70 $400  40% $761  43% 7
Edge 1% 29 9/10/2014 104 150 $34.00 27000 190 $1,100 30% $785 51% 0
Foam 1% 29 11/10/2014 106 14.8 $34.50 26000 1.81 $1,000 30% $1,175  56% 0
Cake 1% 27 3/26/2014 57 14.3 $2850 18000 243 $1,300 37% $1,951 73% 0
Aft 1% 24 10/7/2014 106 151 $34.00 27000 1.86 $850 30% $908 57% 0
Coat 1% 24 8/24/2014 104 15.3 $34.00 27000 1.92  $1,400 30% $2295 73% 0
Able 1% 22 5/10/2014 59 14.0 $28.00 17500 237 $1,800 37% $1,452 57% 0
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En este segmento esta en proceso el desarrollo del producto ConC que fue concebido
en la ronda anterior y que sera lanzado el 5 Marzo del 2016, posicionado en el ideal position
de performance y size, 11.6 y 8.4, respectivamente y con un MTBF de 25,000.

5.1.2.4 Segmento performance

Performance Segment Analysis CoUunlER €60201 Round: 1
d y COURIEN Dec. 31, 2014
Performance Statistics Aocessibility C60201 Performance
Total Industry Unit Demand 2315 _ ______ [ | ]
Actual Industry Unit Sales 2315 | Andrews | ] - ' '
Segment % of Total Industry 8.9% Baldwin -
Next Year's Segment Growth Rate 18.8% Ghastar
Performance Customer Buying Criteria Digby
Expectations Importance Erie -
1. Reliability MTBF 22000-27000 43% Feris
2. Ideal Position Pfmn 10.4 Size 15.3 20%
3. Price $24.50 - 34 50 19%
4. Age Ideal Age =1.0 9%

Top Products in Performance Segment

Units Cust. Cust Dec.
Market  Soldto Revision Stock Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget  ibility Survey
Coat 25% 585  8/24/2014 10.4 15.3 $34.00 27000 192  $1,400 57% $2295 61% 43
Edge 19% 434 9/10/2014 10.4 15.0 $34.00 27000 190 $1,100 50% $785 43% 34
Aft 18% 411 10/7/2014 106 151 $3400 27000 1.86 $850 48% $908  44% 34
Foam 17% 391 1110/2014 10.6 148 $34.50 26000 181  $1,000 52% $1,175  49% 29
Bold 16% 372 8M14/2014 YES 104 1558 $35.00 27000 194  $1200 57% $1,765 60% a7
Dot 5% 114 314/2014 94 1558 $33.00 20000 350 $400 36% $508 35% 3
Cake 0% 3 3/25/2014 57 143 $28.50 18000 243 $1,300 3% $1,951 61% 0
Eat 0% 2 372014 57 143 $27.00 17500 244  $1450 3% $1,249 43% 0
Fast 0% 1 3/3/2014 56 14.5 $29.50 17500 246  $1,100 37% $1,175  49% 0
Able 0% 1 5/10/2014 59 140 $28.00 17500 237 $1,800 3% $1,452  44% 0

De forma general el producto Coat se posicion6 como ndmero uno del segmento
performance con el 25% de participacién de mercado, esto se logré al apegarnos al criterio de
compra del segmento, con un MTBF de 27,000 combinado con un ideal position de 10.4 y 15.3
en performance y size, respectivamente y a un precio alto de $34.00, s6lo $50 centavos por
debajo de maximo en el criterio de compra del cliente, con una fuerte inversion en promocion y
ventas, lo que nos dio un 57% y 61% en customer awareness y accessibility, respectivamente,

obteniendo el puntaje mas alto en customer survey con 43 puntos.
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Para este producto vendimos 610 unidades y quedamos con un inventario de 36
unidades, lo que representa 101 dias; ademas el margen de contribucion es bajo, con un 21%,
ya que el costo de materiales por unidad es de $16.3, mientras que el costo de mano de obra
es de $9.94 que puede reducirse al aumentar la automatizacion, tal como lo hicieron las
compainiia Ferris y Balwin.

La capacidad de planta es de 600 unidades, con una utilizacién del 117%.

5.1.2.5 Segmento size

Size Segment Analysis = ST C60201 Round: 1
g y COURIER Dec. 31, 2014
Size Statistics Becessibility CE0201 Size
Total Industry Unit Demand 2360 _ ______ o ]
Actual Industry Unit Sales 2360 | Andrews - ! ‘ ! !
Segment % of Total Industry 9.1% Baldwin - . : P 4= m e
Next Year's Segment Growth Rate 17.3% heste ‘,
Size Customer Buying Criteria Digby ‘ :
Expectations Impartance Erie 4 T e T
1. Ideal Position Pfmn 4.7 Size 9.6 43% ; H sl e LP——
Ferriz ' | )
2. Age Ideal Age =15 29% - - - -
LI LA T L R N B R R FE B B L T I |
3. Reliability MTBF 16000-21000 19% 0% 20% 40% 80% 50%  100%
4. Price $24.50 - 24.50 9%

Top Products in Size Segment

Units Cust. Cust. Dec.
Market  Soldto Rewision Stock Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget  ibility Survey
Egg 21% 501 6/6/2014 42 10.2 $34.50 19000 208 $1,020 46% $785 44% 26
Buddy 17% 408  8/12/2014 YES 45 10.0 $34.50 19000 199  $1,200 55% $1,765 60% 39
Dune 15% 355 11/7/2014 47 9.6 $34.00 19000 1.87 $950 51% $761  46% 38
Cure 14% 328 1/13/2015 4.0 11.0 $34.00 19000 360 $1400 55% $2,295 63% 9
Fume 14% 323 12110/2014 47 9.6 $34.50 19000 182 $1,000 52% $1,175  52% 40
Agape 12% 280 11/17/2014 52 12.0 $33.50 19000 1.86 $900 49% $908  45% 12
Cake 2% 38 3/25/2014 57 14.3 $28.50 18000 243  $1,300 37% $1,951  63% 0
Able 1% 35  5/10/2014 59 14.0 $28.00 17500 237  $1,800 37% $1,452  45% 1
Eat 1% 32 372014 57 143 $2700 17500 244  $1450 37% $1,249  44% 0
Daze 1% 23 472014 57 143 $2800 16000 242  $1300 37% $1,523 46% 0
Fast 1% 21 3/3r2014 56 145 $2950 17500 246  $1,100 37% $1,175  52% 0
Baker 1% 17 4/24/2014 56 144 $27.00 14000 239 $1400 37% $1,765 60% 0

De forma general el producto Egg se posiciond6 como namero uno del segmento size
con el 21% de participacion de mercado y su resultado se debio principalmente a la fecha de

lanzamiento que fue en junio del 2014, sin embargo, el producto Buddy que se llevo el 17% de
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la participacion del mercado tenia el mayor potencial pero quedd sin inventario, su
posicionamiento en performance y size fue mejor que Egg, mientras que nuestro producto
Cure obtuvo el puesto nimero 4 con una participacion de mercado del 14%, debido a que
nosotros cometimos un error al reposicionar el producto con un lanzamiento tardio en enero
del 2015 cuando originalmente creimos que saldria en 2014, lo que vendimos fue un producto
con caracteristicas en performance y size de la ronda anterior; el nivel de ventas que logramos
se debié a la fuerte inversibn en promocion y ventas, obteniendo el mayor customer
awareness del segmento y la mayor accesibilidad, sin embargo nuestra calificacion en el

customer survey fue Gnicamente de 9 puntos.

De este producto vendimos 331 unidades contra las 501 unidades de Egg y quedamos
con un inventario de 382 unidades que representan 422 dias de inventario. Nuestro margen de
contribucion es de 24% ya que el costo de materiales por unidad es de $12.60, mientras que el

costo de mano de obra es de $9.66.

La capacidad de planta es de 600 unidades y con una utilizacién del 108%.

5.2 Estrategia de la empresa para el afio 2015

5.2.1 Acciones estratégicas y tablero de decisione  s.
Debido al resultado negativo en el desempefio financiero en 2014, estaremos haciendo
una estrategia de ajuste, pero manteniendo la misma estrategia original donde tenemos

presencia en todos los segmentos pero con mayor fortaleza en high technology.

5.2.1.1. Investigacion y desarrollo (  R&D)
En general redujimos las inversiones en R&D para los segmentos traditional y low end,

considerando que nuestra principal estrategia, se basa en el segmento high technology.

Para el producto Cake, las decisiones son mantener el performance y size en la misma
posicion, para acercarnos al ideal age, ya que este es el principal criterio de compra, ademas
de reducir el MTBF para ahorrar en costo de materiales.

La decisidn para el producto Cedar es incrementar el age del producto, para cumplir en

mayor grado con el segundo criterio de compra mas importante del segmento low end. Por
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esta raz6bn mantenemos el mismo posicionamiento que en el afio 2014. En lo que respecta al
MTBF, es conveniente reducirlo para ahorrar en materiales, desafortunadamente al hacerlo,

afectamos el age del producto en forma negativa para el cliente, y por este motivo decidimos

mantenerlo en el mismo nivel.

Decisions Perceptual Map (at end of this year)
" Name "Mow Pfmn New Slze T MTBF “Revision  “Ageat "RA&D Cost 2t
Date Revislon ($000) 18 L
Cake [ 5.7] 14.3| 14000] 27-Feb-15 2.6 5160 - ?edar i -—-\\
Cedar | 2.2| 178 17000] - 50 | Sl e
Cid 98 102 25000 27-Aug1s 17 $662 Tl e
Do 12| i
Coat [ 11,4] 14_5| 2?900] 06-5ep-15 1.3 $690 || = I
Cure AT 9.6 21000 13-Jan-15 18 s34 || L '--m/#\ g
i ", m—flr
ConC 11.6 8.4 25000 05-Mar-16 0.0 $1179 E ! ;
NA 0.0 0.0 (i} s0 c
4
NA 0.0 0.0 1] 50 5
Total $2725 E |
02 4 & B 10 42 14 16 18 20
Parfomanca
Material Cost B0l Bhew Age Profiles
% A o ke
w s 510 s s il Sogs
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En el caso del segmento high end, el producto Cid, no puede modificarse en su
posicionamiento, ya que esta en proceso el cambio realizado en la ronda anterior, asi que
competiremos con el performance, sizey MTBF definidos anteriormente. En este mismo
segmento el producto ConC se encuentra en desarrollo, para lanzarse en 2016 ubicado en el

ideal position de performance y size, 11.6 y 8.4, respectivamente y con un MTBF de 25,000.

El producto Coat del segmento performance, estamos ubicandolo en el ideal position,
con el maximo MTBF, que es el principal factor de decision de compra de este segmento.

Haciendo el lanzamiento en septiembre de 2015.

Por ultimo el producto Cure del segmento size, no puede modificarse en su
posicionamiento, ya que estd en proceso el cambio realizado en la ronda anterior, asi que
competiremos con el performance, size y MTBF definidos anteriormente.
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5.2.1.2. Decisiones de marketing

Para el segmento traditional, el precio del producto Cake, se redujo solo los 0.50

centavos, para apegarnos a la reduccion anual de precios de la industria, y aprovechando la

posicion de liderazgo del producto.

Mientras que en el caso de low end con Cedar, decidimos hacer un ajuste mayor, ya

gue el principal criterio de compra en este segmento es el precio, y el lider del segmento en el

afio 2014, ofrecioé su producto Ebb, 2 dolares por debajo del nuestro.

Para el producto Cid, decidimos hacer una reduccion de 0.50 respecto al precio anterior

de 39 dolares, ya que consideramos que saldra mejor posicionado para la venta y el precio es

el factor con menor peso en el criterio de compra.

En el caso de ConC, no hemos fijado el precio, esto por estrategia, ya que no haremos

visible su informacioén, sino hasta el afio de lanzamiento.

Marketing Decisions

Mame "Price E . *Benchmark " Your " Gross “Vartable "Contrib " Less Promo
Promo Saies Prediction Sales Revanus Cosls IMargin & Sales
Ruclget Rudget Forecast Faracast Forecast
Caosis
‘Cake § 28.00 $ 900 $999 ?.391 1100 S 30,800 § 20,264 10,516 58,617
Codsr [T in4ol  $90 s 2291 Teoo]  $3.420  $2519 S92 $6023
cid 5 38.50 § 550 '§1,528 209 190 §7.315 54,542 52,773 5696
‘Coat 5 33500  $1400 51475 @49 682)  $22847  $17.680  $5167  §2502
Cure § 33.50 $1,050 $1,175 894 382 $12,797 §9,101 3,696 § 1471
ConC 3 0.00 30 50 0 o i Snv 50 50 ) _SO_
INA $0.0 50 50 [} - 50 50 50 30
NA $0.0 80 $0 0 < 1 S0 so o
Tatal § 4,800 § 5,876 5,634 4154 106,879, 76,804 $ 30,075 519,400
Note: The Benchmark Prediction estimates unit sales assuming your product competes with a " AJR Lag (days) |
standardized, mediocre playing field, It doos not use your actual competitors products. It is 5 4
useful for experimenting with price, promo and sales budgats, It is useless for foracasting AF Lag (days)
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Para el segmento performance con el producto Coat, y dado que tenemos el liderazgo,

aprovecharemos que el precio solo representa el 19% de la decision de compra, para hacer

solo un ajuste de 0.50, que cumple con la reduccion anual de precios de la industria.
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En el caso del producto Cure, decidimos mantener el precio fijo, sin ajuste, basandonos
en el precio en el que vendio el lider del segmento con el producto Egg, que se fijé en 34.50
ddélares. Y que estimamos que solo ajustara 0.50, para la siguiente ronda, por lo que
tendriamos un precio competitivo para el 2015.

Respecto a los pronésticos de ventas, en general estamos siendo muy conservadores
en todos los segmentos, considerando un escenario poco favorable, y asumiendo un 25% por
debajo de lo que normalmente calculariamos, al considerar la participacion de mercado
ganada, mas el crecimiento del segmento. Esto para ajustar financieramente a la compafiia

para afrontar esta condicion. Y evitar un préstamo de emergencia.

5.2.1.3. Presupuesto de marketing

En lo que se refiere al presupuesto asignado en promociéon y ventas para todos los
segmentos, en general estamos haciendo una fuerte reduccion en la inversién, para

compensar la pérdida financiera por el desempefio negativo de la compafiia en 2014.

*PROMO BUDGET

Cate Cedar Cd

Coat

Cure ConC NA A

B Trad 0 Low (1 High [1Pfme N Size

0% 0% %

Cake Cedar cid Coat Cure ConC NA NA Budget

" Target Segment [rractional [ [Lowend 1] [HahEng ] [Pariomman ][ [Sus M[[reanEnd v - -

* Print Madia a00] 3 40| 5 50 100 5 150] 5 0 f E | § 1,100
" Direct Mail 400§ 400] 5 200 O E 50] 5 §1,150
" Web Madia [l [ 200 500 § 400 5 0 § 1,100
" Email 0] % 0[5 100 500] 5 400 § 0 & 1,000
' Trade Shows 3 100] 3 100] 5 (1§ 200] 3 5005 o i G450
Budget ($000) 5900 5900 § 550 $ 1,400 31,050 50 50 50 54,800
SALES BUDGET " Trad "Low * High " Pert Size Budget

' Outside Sales 1 1 2 5 [ 51875
"Inside Sales s 3 3 5 5 $ 2,000
 Distributors T 7 1 4 1 $ 2,000
Budget ($000) 5675 5975 3 500 §2.275 51,150 $5875
'TIME ALLOCATIONS Cake Cedar cid Coat Cure ConC NA HA Total
Parcentage [ & | 17%] 26%] 20% | 20% [ %] o] 0% AB0%
Cost ] §o00: % 1,528 §1175 $1,175 H 50 sa §5,875
Awareness Forecast Accessibility 08 Whew

Ut % 4% 0% 0% 0% BO% 20% 100%
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Para los segmentos traditional y low end, estamos reduciendo el presupuesto asignado
en 800,000 délares, y en alrededor de 2,000,000 en la fuerza de ventas, entre ambos

segmentos.

En el caso de high end, la reduccion es de cercana al 1,500,000 en promociéon y de

2,500,000 en fuerza de ventas.

Para el segmento performance, con el producto Coat, decidimos mantener la misma
inversién en promocion y ventas, para fortalecer nuestro liderazgo en el segmento.

5.2.1.4. Produccion

En cuanto a produccién también estamos considerando ser conservadores, dados los

resultados negativos del afio anterior.

Para Cake del segmento traditional que dejamos en la misma posicién, creemos que

creceremos alrededor de un 15%, considerando el corto inventario en este producto.

Para el producto Cedar creemos que con el posicionamiento del 2014 producto vamos
a crecer en la participacion de mercado un 15%, tomando en cuenta el inventario remanente.

Por otro lado decidimos no aumentar la automatizacién para no invertir ya que necesitamos

efectivo.
"SCHEDULE Cake Fedar "E: id . Coat ) "ﬂure ) Conc" . NA NA" . Total

u 1100, 1800 190 B B M = 4154
36 394 261 170 382 = B T
| 1500] 1800] | 517] of [ - 4,117
1,450 1,740 290, 500 [} 1 - % 3,881

0.0% 28.6%  0.0%: 0.0%: 00%: C00% 0.0% 0%

58.82 5696 $8.82 F10.08 £9.97 $0.00: 50.00 $0.00

§9.62 £7.041 §15.09: $15.85 §13.85 51773 §0.00 $0.00

18,44 §14.00 §23.90: $25.92 $23.82 §17.73: 50,00 $0.00

a 34.1% 23.8%! 37.9% 22 B% 268.9% 0.0%; 0.0% 0.0%

PHYSICAL PLANT Total
¥ 1&t Shift Capacity 1,800 1,400: 900 GO0 GO0 - - - 5,300
" [ o] of of o] of 9g9] - . EECH
4.0 6.0 4.0 10 3.0 ] : v
| 4.0] 6.0] 4.0] 3.0] 3.0] L I
BT COR T $6  §0 sivAoe s 80i  sivse
R ‘LastYear  'Needed 1% Y”ﬁ}: "This Year  “1stShift  “Znd Shift " Overtime " Max invest § 34 940
* Camplement 967 619 100%. 619 571 48 0.0% "AP Lag
Production Vs, Capacity [ Both Shifts . Il Bas= Capaciy [ Production Price V5. Unit Cost B Waternl B Labor [ Margn
4,000 = 540 ¢ — = -

sunj. e

520 |

104

Cake Cadar =] Comt Curg Conl L na 54




Para el producto Cid del segmento high end decidimos no producir mas que lo

proyectado en forecast debido al inventario remanente del afio anterior. Por otro lado, adn no

invertiremos en el producto ConC ya que saldra hasta el 2016.

Para el segmento performance, estamos estimando que nuestro producto Coat tendra

un creemos que tendremos una participacion del 10%, tomando en cuenta el inventario del

ano anterior.

Para el producto Cure, decidimos no producir debido al alto inventario de 382 piezas

remanente del aflo anterior.

Decidimos no invertir en automatizacion para no gastar y ahorrar ya que necesitamos

efectivo.

5.2.1.5. Finanzas

Finances

BLANT IMPROVEMENTS

" Total Investments {$000)
" Sales Of Plant & Equipment
COMMON STOCK

" Shares Outstanding (000)
" Price Per Share

" Eamings Per Share
"Max Stock Issue ($000)
"lssue Stock ($000)

"Max Stock Refire ($000)
" Retire Steck ($000)
"Dividend Per Share
CURRENT DEBT

" Intersst Rate

"Due This Year

" Borrow ($000)

CASH POSITIONS
"December 31, 2013
"December 31, 2014

Liabilities & Cwner's Equity

= Lo Term Debl
3 ~
Cornmon Shock ™,
$ 9,200
50 : ]
2,044 " cuneniDatt
$34.25 7 Accouis Peratls
Retared Errrings
$0.36
$ 13,700
5 1500[
Long Term Debt
$ 3,425 || * Rabrg Long Term Dabt (5000) |
0 " |ssue Long Term Debl ($000)
s 0.00 " Long Term Interest Rate 10.8%
2 " Maimum Issus This Yaar - $ 18,904
e IC L I
9.4% * WP Lag [days) 4
§0
utstanding Bonds
 Series Number " Face Amoun 50 " Current Yield 2013 " Close
. 11052015 $ 6,950 i 1.0%  §$100.34,
$3.434 12582017 13,900 11.9% $ 108,30
b _14.0320‘9: $ 20,850 12.3% § 11362
§219

En la decisién financiera no creemos necesario solicitar ningln préstamo ni emitir

bonos, debido a que tenemos un efectivo positivo de $219 ya que por estrategia realizamos un

escenario conservador.
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5.3 Tablero de objetivos estratégicos y resultados BSC (2014)

Los indicadores mostrados en rojo en el tablero de objetivos estratégicos y resultados
BSC, y que impactaron negativamente nuestros resultados, en relacion con nuestros objetivos,
se deben principalmente a la pérdida en utilidades, incurrir en un préstamo de emergencia, y
bajo cumplimiento de los criterios de compra de los clientes.

Resultados
2014
Resultado Puntaje BSC

Objetivos Estretégicos

Precio de la accién > $40 + 5*num de afio 5 20.05 48/8
" Utilidades >=$13,000,000 S 2,378,717 0/9
©
e Apalancamiento Min 1.8, Max 2.5 2.42 8/8
©
E Capitalizacién de mercado >=30% -41% 6.1/20
Ventas (promedio) >=$181,000,000 $131,879,189 | 14.1/20
Préstamos Emergencia (promedio) <=0% 8.80% 0/20
Margen de contribucién >36% 27.80% 0.5 /5
5 Utilizacién de planta >150% 105.13% 5/5
'g Dias de capital de trabajo Min 30, Max 90 329 5/5
1)
g Costos por desabastecimiento S0 5/5
a Costos de inventario <=1.0% 2.38% 2.2/5
1
Utilidad de operacion (acumulado) >=$135,000,000 3 809,790 e
Customer buying criteria (Traditional, Low End, (39,18, 10, 43, 47 /5
High End Cid, ConC, Performance, Size) >=42 9)
Customer awareness (Traditional, Low End, (62,59, 63,57, 11/5
8 High End Cid, ConC, Performance, Size) >90% 55) % 1/
b= Customer Accessibility (Traditional, Low End, (66,57,73,61, 17 /5
g High End Cid, ConC, Performance, Size) >90% 63) % 7/
o
Numero de productos >=8 5 29/5
SG&A Min 7.0%, Max 17.0% 18.90% 5/5
Wtg Avg Cust Survey Score (Ave) >=31 23.80 15.3 /20
Participacion de mercado (promedio) >=22% 18.73% 30.7 /40
Tasa de rotacion del personal <=7.0% 10.00% 3.5/7
L) Productividad del personal >=107% 100.00%
S TQM Reduccion costos de
= X 0%
o materiales >=3.1%
a TQM Reduccién de ciclo de R&D >=26.7% 0%
: TQM Reduccion costos de .
'ﬁ administracién >=38% 0%
.'g TQM Aumento de la demanda >=4.3% 0%
g Ventas/Empleado (promedio) >=$271,000 $136,380 2.4 /20
< Activos/Empleado (promedio) >=$253,000 $ 117,756.60 4 /20
Utilidades/Empleado (acumulado) >=$237,000 -$2,460 0/20
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También afectaron, el margen de contribucién, caida de la accién y nivel de

participacién de mercado.

Por otro lado, los resultados con mayor puntaje, los vemos en utilizacion de planta, dias

de capital de trabajo y costo de inventario, asi como en apalancamiento e inversion en SGA.
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Capitulo 6

Andlisis de las condiciones de la industria y los m ercados al 31
de diciembre del 2015 y toma de decisiones del 2016
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6.1 Resumen de condiciones de la industria 2015

6.1.1 Finanzas corporativas

[ |andrews |[Ealdwin |[chester Dighy |[Erie [[Faris |
[rOS I 5.86%) 4.86%) - 0.91% 5.66%]| 2 22%] 7.27%]
[Assel Turmover Il 1.10] [EE | 0.93 0.84]| 1.08][ 1.27]
[ROA I 6.45%)| 5.37%| - 0.B5%)| 5.32%]| 2 39%]| 9.24%]
[Leverage I 1.92] 220 2563 2.24) 221 1.93]
[ROE I 12.40%]| (I | - 2.23%) 11.82%]| 5.30%]| 17.88%)
[Emergency Loans I 5 0] X | | 5 0] 50 50
[sales | s1a3eromse][  siavasaasdl & 112.425.02' §112,105.618]  $143.235.308]  § 130,047.288]
[Variable Costs I § 96,603 712 § 87,535,092 § B0,319,093 $71,903.855] & 101,070,052 § B7,342.664]
[sGA I § 17,520,842 § 21,471,804 § 15,810,750) § 14,057,976 $ 20,664,783 § 17,522,848]
[EaIT I $ 20,045,305 $ 17,974,153 § 6,845,172 $ 17,153.020]| § 12,764,807| $ 20,016,674
[Prafit I § 8,414,933 § 6,674,360 §- 1,026,985 5 6,346,667 53,174335 §9,460,318
Cumulative Profit § 15,112,803 § 12,749,175 § 782,805 § 13,472,490 % 10,736,367 % 18,563 459
Stock prica §43.79 §40.15 3186 §41.07 $ 35.24 $48.87
Market Capilalization 98,771,881 § 80,295,204 § 38,157,747 § 52,140,455 § 0,759,754 97,742,366
SandP Rating B CcCq = co cCC E]
Working Capital § 25,076,237 § 15,639,175 § 19,317 471 $ 19,632,890 § 28,515,821 § 22,305,492
Days of Working Capital 63.7] 41.6 527 6a.9]| T2.7 6.2.6]
Free Cash Flow - 3,950,995] § 1,203,683 §- 4,383,018 §- 4,343,332 5- 10,534,854 § 8,275,305,
Plant and Equipment $ 134,500,000} $ 145,300,000 $140,802,0000  $127618000] § 131,800,000 $ 83,900,000
[Total Asssts Il § 130,527,068 § 124,225 216 § 121,189,972 5 118,270.851] § 132,623,653 § 102,387,720
[Plant Utilization I 127.61%]| 114.59%)| 75.20% 131.74%]| 114.43%]| 132.15%]
[Traditional Segment Share I 22.69%)| 16.59%)| 9.63% 19.06%| 18.33%]| 13.71%]
[Low End Segment Share Il 16.09%]| 19.97%| 16.45%] 17.62%]| 12.01%]| 10.86%)]
[High End Segment Share I 22.76%]| 17.80%| 14.78%] 1.85%]| 20.98%]| 21.847%]
[Performance Segment Share I 20.54%]| 17.52%)| 24.35%) 1.06%]| 19.36%]| 17.18%]
[Size Segment Share Il 2.08%)]| 19.23%| 13,64 %] 24.94%]| 15.36%]| 24.55%]
[Overall Markst Share I 17.97%| 18.38%)| 14.68%) 15.31%]| 18.72%]| 14.94%]
[Complement I 719 678 61 80| 853 710
[Overtime Il 0.00%]| 0.00% 0.00%) 0.00%]| 0.05%]| 0.06%]
[Tumover Rate I 10.00%| 10.00%)| 10.00%; 10.00%]| 10.01%]| 10.01%]
[Productivity Index I 100.00%]| 100.00%) | 100.00% 100.00%]| 100.00%]| 100.00%]

La tabla anterior nos muestra los resultados de las razones financieras en la industria

C60201 para el afio 2015. Aqui podemos observar que nuestra compafiia Chester obtuvo

resultados no favorables en comparacién con las otras empresas, sin embargo mejoré con

respecto a la ronda anterior.

En el reporte estadistico del afio 2014 de Capsim muestra que el mejor desempeiio de

la industria en el afio 2015 considerando los indicadores financieros ROS, ROA y ROE son de

la compafiia Ferris, seguido por Andrews. En nuestro caso, el desempefio fue el peor de la

industria con un desempefio negativo.

A pesar del desempefio negativo de nuestra compaiiia, esta vez conseguimos no tener

préstamo de emergencia al igual que el resto de los competidores.
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Nuestros costos variables se ubicaron en el segundo lugar mas bajo de toda la
industria, mientras que Andrews fue la compafiia con los costos variables mas altos de la

industria.

Nuestra compafiia Chester tuvo el segundo lugar mas bajo en el gasto en ventas
generales y administrativos (SGA); y a la vez los ingresos antes de intereses e impuestos
(EBIT) fueron los mas bajos, siendo Adrews y Ferris con los valores mas altos en toda la

industria.

Por otro lado, la mayor ganancia de la industria la tuvo Ferris, siguiendo Andrews;

mientras que nuestra companiia tuvo pérdida (Profit) por $-1,026,986.

Dado lo anterior el precio de nuestra accion cayo de $ 20.05 a $ 18.69, el indice S&P
se ubicé en C y por esta razén nuestra capitalizacion de mercado estuvo en $38,197,747

mientras que el lider de la industria en este rubro, Andrews se ubicé con $98,771,981.

Closing Stock Frice CBO201

- Andrews
<= Baldwin
0 5 = Chester
= Digby
$50 - - Frie
F40 | - Femiz
30 - |
F20 4 i
$10 4 5

2013 2014 2015 2018 2017 2018 z01@ @020 2021

Respecto al capital de trabajo en dias, nuestra compafia Chester se ubica en 62.7

dias, mientras que Erie tiene 72.7.

En cuanto a planta y equipo tenemos un capital de $ 140,802, siendo los segundos solo

por debajo de Baldwin.

En el total de activos, Erie se ubica en primer lugar, seguido por nuestra compariia con
$ 119,375,415y $ 121,000, respectivamente.

En el resumen financiero de Courier 2014, en la seccion de Liabilities somos la

empresa con la cifra mas alta de obligaciones con un monto de $75,164,000 siendo los mas

60



altos en la industria, en comparacion con Ferris que tiene un total de obligaciones de
$49,464,000.

Selected Financial Statistics

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
ROS 5.9% 4.9% -0.9% 5.7% 2.2% 7.3%
Asset Turnover 1.10 1.11 0.93 0.94 1.08 1.27
ROA 6.4% 5.4% -0.8% 5.3% 2.4% 9.2%
Leverage
(Assets/Equity) 19 22 26 22 22 19
ROE 12.4% 11.8% -2.2% 11.9% 5.3% 17.9%
Emergency Loan 30 $0 $0 50 $0 30
Sales $143,619,859 $137,359,387 $112,425,044 $112,103,618 $143236,308  $130,047,288
EBIT $20,045,305 $17,974,153 $6,845,172 $17,153,020 $12,764,807 $20,016,674
Profits £8.414,033 $6,674,360 ($1,026,986) $6,346 667 $3,174,335 $9,460,318
Cumulative Profit $15,112,903 $12,749,175 $782.805 $13,472.490 $10,736,367 $18,563,459
SG&A | Sales 12.2% 15.6% 14.1% 12.5% 14.4% 13.5%
Contrib. Margin % 32.7% 36.3% 28.6% 35.9% 29.4% 32.8%

La tabla anterior obtenida del reporte de Courier 2014 se puede observar que las
compainiias Ferris, Baldwin, Andrews y Digby cuentan con un margen de contribucién mayor al
30%, lo que les permite cubrir sus costos fijos, mientras que nuestra compafiia se ubica en
28.6% que nos pone en una condicién que requiere mejorar inmediatamente.

6.1.2 Participacion y dominio del mercado

% Market Share CE0201

= Andrews 12,44 %
= Baldwin  17.64 %
3 Chester 1444 %
= Digby 14.39 %
Bl Erie 18.39 %
=3 Femis 16.70 %

El grafico de la participacién de mercado que nos muestra el reporte de Courier de este

afio nos dice que nuestra compaiiia esta en 14.44% en cuanto a participacién del mercado,
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siendo los mas bajos junto con Digby, en contraste con el afio anterior donde estuvimos en

primer lugar.

6.1.2.1 Segmento traditional

e " CAPSTONEL .
Traditional Segment Analysis COURIER C60201 Dec.RBQIL,IE%%
Traditional Statistics Sccessibility CE0201 Traditional
Total Indusry Unit Demand 8,776 _ - : i
Actual Industry Unit Sales 8776 | fednes
Segment % of Total Indusiry 30.3% Baldwin - *
Next Years Segment Growth Rate 9.6% hEer - . : ! i
Traditional Customer Buying Criteria| 9" : : ]
Expectations importance Enie - T : . i =TT
1. Age ldeal Age = 2.0 47% Fermic b -—-d
2. Price $15.00 -29.00 23% L L . L
3. Ideal Position Pimn 6.4 Size 13.5 21% o Sae % BI% EbE 0o
4_ Reliability MTBF 14000-19000 9%
Units Cust. Cust. Dec.
Market  Soldto Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access-  Cust.
Name Share Seg Date COut  Coord Coord Price MTEBF Dec.31 Budget ness Budget  ibility Survey
Able 18% 1,614 71212015 YES 6.4 136 $28.00 18500 1.91 $1,400 68% 1,378 T% 46
Eat 18% 1,608 8272015 6.4 136 $27.50 17500 183 51450 64% 31,71 T2% 45
Baker 17% 1455 9192015 6.3 137 $26.00 14000 183 51,700 69% 31,863 T0% 43
Daze 16% 1,420 9/8/2015 6.4 136 $27.50 16000 1.86 $1,500 67% 1,306 T1% 42
Fast 14% 1,203 42212015 55 145 $29.00 14000 208 5900 56% 31,235 65% 26
Cake 10% 845 22712015 57 143 $28.00 14000 343 5900 60% 3999 64% ]
Agape 4% 37T 100472015 YES 6.0 130 $27.50 19000 1.54 $1,600 47T% 31,159 T1% 34
Dixie 3% 242 31282015 B0 120 $29.00 17000 3.70 3800 35% 3784 T1% 4
Dot 0% 9 3M14/2014 94 185 $32.00 20000 4.50 50  20% 50 T1% 0
Dell 0% 1 5/25/2009 30 17.0 $20.00 14000 6.60 $1,500 33% 51,568 T1% 0
Acre 0% 1 5/25/2009 30 17.0 $20.50 14000 6.60 $1,560 33% 51,041 T1% 0

Revisando los resultados, podemos ver que nuestro producto Cake cayé a la posicion
nimero cinco del segmento traditional con el 10% de participacion de mercado, cuando
habiamos iniciado con la primera posicion y un 17% de participaciéon de mercado, esto se
debio principalmente a un age alejado del ideal, siendo el criterio de compra mas importante,
ya que el precio lo mantuvimos igual que el lider, por otro lado, también influyé la inversion en
promocién obteniendo un customer awareness de 60% contra Andrews que tuvo el liderazgo
en este segmento con su producto Able de 68%, asi mismo la inversién en el presupuesto de
ventas nos arrojo el valor mas bajo en el customer accesibility y por lo tanto un bajo puntaje en

customer survey.
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Para este producto vendimos 845 unidades y quedamos con un inventario de 631
unidades que, lo que representan 269 dias de inventario, ademas el margen de contribucién
en el limite del 31%, ya que el costo de materiales por unidad es de $8.95, mientras que el
costo de mano de obra que es $8.42 que puede reducirse al aumentar la automatizacion.
Nuestro nivel de automatizacion es de 4 que comparado con la industria es bajo, ya que hay
competidores que se encuentran en niveles de 8.

La capacidad de planta es de 1,800 unidades que comparado con todos los
competidores somos la compafiia con la mayor capacidad pero menor utilizacién (81%), por lo

que no la estamos aprovechando.

6.1.2.2 Segmento low end

] CAPSTONE. __ Round: 2
Low End Segment Analysis COURIER C60201 :
9 y COURIER Dec. 31, 2015
Low End Statistics Rccessibility CE0201 Low End
Total Industry Unit Demand 11,178 _ i '
Actual Industry Unit Sales 11,179 | Andrews -
Segment % of Total Industry 38 T% Baldwin
Chie st iar Ny 7777
Mext Year's Segment Growth Rate 11.7%
Low End Customer Buying Criteria Digby
Expectations Importance Enie
1. Price $14.00 - 24.00 53% .
Femis
2. Age Ideal Age=7.0 24%
3 ] — — : — - — - T
3. |deal Position Pfmn 2.7 Size 17.3 16% 0% 20% a0 BO% a0% 100%
4_ Reliability MTBF 12000-17000 T%
Top Products in Low End Segment
Units Cust. Cust. Dec.
Market Soldto Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
MName Share Seg Date Qut Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Bead 20% 2,210 172972014 YES 30 170 $18.50 12000 6.60 $1,700 67% $1.701 73% ar
Ebb 19% 2,116 53172015 2.7 17.3 $18.00 12000 359 51,550 61% $2,721 69% 27
Dell 18% 1,960 5/25/2009 30 17.0 $20.00 14000 65.60 $1,500 66% $1,568 53% 30
Cedar 16% 1,829 11/9/2014 22 178 $18.40 17000 387 $000 58% $909 58% 25
Acre 16% 1,798 5/25/2009 30 170 $20.50 14000 6.60 $1,560 66% 31,041 66% 7
Feat 1% 1,214 TFi27/2018 30 170 $22.00 13000 6.60 $1,100 57% $1.235 59% 19
Baker 0% 22 9/19/2015 6.3 137 $26.00 14000 183 51,700 34% §1.863 T3% 1}
Daze 0% 10 9/8/2015 6.4 136 $27.50 16000 1.86 $1,500 33% $1,306 53% 0
Cake 0% 10 22712015 57 14.3 $28.00 14000 343 $900  30% $99%  58% 0
Eat 0% 10 8/2/2015 6.4 136 $27.50 17500 1983 51450 32% $1.711 69% i}
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De forma general en este segmento, el producto Bead de la compafiia Baldwin se
posicioné como numero uno del segmento low end con el 20% de participacion de mercado,
mientras que nuestro producto Cedar obtuvo el puesto nimero 4 con una participacion de
mercado del 16%. El éxito de Ebb lograron al lanzar primero el producto no necesariamente
con el precio més bajo $18.50, mientras que Cedar lo ofrecimos en $18.40. Por otro lado, el
age de Bead se acercd mas al ideal age que Cedar; esto fue determinante en el éxito ya que
nuestro producto Cedar estaba mejor posicionado y tenia un mayor MTBF, sin embargo no fue
factor relevante para superar a Bead. El producto Bead tuvo el mayor customer awareness y
customer accesability que Cedar, y logré satisfacer en mayor grado los factores mas

relevantes del criterio de compra del cliente, precio y age.

De este producto vendimos 1,829 unidades contra las 2,210 unidades de Beady
guedamos con un inventario de 304 unidades, representando casi 61 dias de inventario. Para
este producto es necesario mejorar el margen de contribuciéon que actualmente se encuentra
en 23%, para ello es necesario invertir en automatizacion y reducir el MTBF de 17,000 a

12,000 para reducir costos.

La capacidad de planta es de 1,400 unidades, al igual que el resto de los competidores,

excepto Ferris que vendié 700 unidades de capacidad, nuestra utilizacion es del 124%.

6.1.2.3 Segmento high end
El producto Adam se posicioné como nimero uno del segmento high end con el 22%
de participacion de mercado quedandose sin inventario, mientras que nuestro producto Cid

obtuvo el puesto nimero 5 con una participacion de mercado del 15%.

El éxito de Adam, lo lograron al ofrecer el producto cercano a la posicién ideal que es el
factor en el criterio de compra mas importante, en combinaciéon con un age de 1.31 y MBTF
mas alto a un precio de $39.00, mientras que nosotros lo tuvimos $5 centavos mas barato pero
un age alejado del ideal, ademas Adam tuvo un customer awareness de 65% contra 49% de

nuestro producto y un customer accesibility de 63% contra 58% de Cid.

De este producto vendimos 508 unidades contra las 770 unidades de Adam vy
guedamos con un inventario de 43 unidades. Sin embargo, tuvimos un buen margen de

contribucion del 37% de acuerdo a nuestros objetivos.
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La capacidad de planta es de 900 unidades y con una baja utilizacién del 32%.

En este segmento esta en proceso el desarrollo del producto ConC que fue concebido
en la ronda anterior y que sera lanzado el 5 marzo del 2016, posicionado en el ideal position
de performance y size, 11.6 y 8.4, respectivamente y con un MTBF de 25,000.

High End Statistics fccessibility C80201 High End
Total Industry Unit Demand 3,439 - —
Actual Industry Unit Sales 3439 | Andrews
Segment % of Total Indusfry 11.9% Baldwin
Chester T . 777777
Next Year's Segment Growth Rate 16.5%
High End Customer Buying Criteria | D9
Expectations Importance Enie
1. Ideal Position Pfmn 10.7 Size 9.3 43% .
Femis
2. Age Ideal Age = 0.0 28%
3. Reliability MTEF 20000-25000 10% 0% % a0t co% mx | ioo%
4. Price $25.00 - 35.00 9%
Units Cust. Cust. Dec.
Market Soldto Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Cut  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget  ibility Survey
Adam 22% FT0 92772015 YES 10.0 100 $39.00 25000 1.3 $1.470 65% $1,1589  63% 38
Fist 22% T48 1272212015 102 98 $39.00 25000 1.18 $1,100 55% $1,235  62% 40
Echo 21% T19  12/26/2015 102 99 $39.00 24000 121 $1.250 61% 51,244 64% ar
Bid 18% 612  220/2016 91 109 $38.50 23000 239 51,725 69% 31,782 T1% 13
Cid 15% 508  B2772015 9.8 102 $38.50 25000 202 $550 49% $1528 58% 25
Dixie 2% 63 32812015 80 120 $29.00 17000 370 5800 27% 5784  32% 0
Able 0% 8 712172015 YES 6.4 136 $28.00 18500 1.91 51,400 34% 31,378 63% 0
Agape 0% 4 10/4/2015 YES 6.0 130 $27.50 19000 1.54 51,600 24% 31,159  63% 0
Foam 0% 3 1111/2015 1.8 142 $34.00 27000 147 51,100 28% $1,235 62% 0
Eat 0% 2 8/2/2015 6.4 136 $27.50 17500 193 51450 32% 31,711 64% 0

6.1.2.4 Segmento performance

De forma general el producto Coat se posicion6 como ndmero uno del segmento
performance con el 24% de participacién de mercado, esto se logré al apegarnos al criterio de
compra del segmento, con un MTBF de 27,000 combinado con un ideal position de 11.4y 14.6
en performance y size, respectivamente y a un precio de $33.50, s6lo $50 centavos por debajo

de maximo en el criterio de compra del cliente, con una fuerte inversién en promocion y

65



ventas, lo que nos dio un 65% y 77% en customer awareness y accesibility, respectivamente,
obteniendo el puntaje mas alto en customer survey con 49 puntos.

Para este producto vendimos 670 unidades y quedamos con un inventario de cero
unidades, ademas el margen de contribucion es bajo, con un 24%, ya que el costo de
materiales por unidad es de $15.94, mientras que el costo de mano de obra es de $9.63 que
puede reducirse al aumentar la automatizacién, tal como lo hicieron las compaiiia Ferris,

Balwin y Andrews.

La capacidad de planta es de 600 unidades, con una utilizacién del 83%.

Performance Statistics Sccessibility C60201 Performance
Total Industry Unit Demand 2,751 _— i
Actual Industry Unit Sales 2,751 | Andrews | |
Segment % of Total Industry 9.5% Baldwin |
Chester
Next Year's Segment Growth Rate 19.7%
Performance Customer Buying Criteria Digby
Expectations Importance Enie
1. Reliability MTBF 22000-27000 43% .
» ] Femis
2. |deal Position Pfmn 11.4 Size 146 29%
3. Price $24.00 - 34.00 10% 0% 0% a4k % &% 1o
4. Age Ideal Age = 1.0 9%
Units Cust. Cust. Dec.
Market Soldto Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo  Aware- Sales  Access- Cust.
Name Share Seg Date Out Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget  ibility Survey
Coat 24% 670  9/6/2015 YES 114 146 $3350 27000 162 51400 65% 1175  TT% 45
Aft 21% 565  7/3/2015 114 146 $3400 27000 1.68 $950 53% $939 57% 39
Edge 19% 532 81972015 114 146 $34.00 27000 1.64 51250 57T% $1,088 45% ar
Bold 18% 482 20272018 104 155 $34.00 27000 2.94 $900 61% 81,134 60% El|
Foam 17% 473 112015 1.8 14.2 $34.00 27000 147 51,100 57T% $1,235 57% 40
Dat 1% 29 31472014 94 155 $32.00 20000 4.50 30 24% 0 25% 1

6.1.2.5 Segmento size

De forma general el producto Dune y Fume se posicionaron como nimero uno del
segmento size con el 25% de participacion de mercado y su resultado se debié principalmente
a la fecha de lanzamiento, quedando ambos sin inventario, mientras que nuestro producto
Cure obtuvo el puesto nimero 5 con una participacién de mercado del 14%, quedandonos

también sin producto; sin embargo nuestro producto no estaba bien posicionado dentro de los
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criterios de compra mas importante del cliente, obteniendo también un puntaje inferior en el

customer survey de 23, siendo de los valores mas bajos en la industria para este segmento.

Size Statistics focessibility CEO201 Size
Total Industry Unit Demand 2,769 .
Actual Industry Unit Sales 2769 | Fndrews
Segment % of Total Industry 9.6% Baldwin
Chester
MNext Year's Segment Growth Rate 18.6%
: - - : Digb
Size Customer Buying Criteria vy
Expectations Importance Erie
1. Ideal Position Pfmn 5.4 Size 8.6 43% .
Fermis
2. Age Ideal Age =15 28%
3. Reliability MTBF 16000-21000 19%
4. Price $24.00 - 34.00 9%

Top Products in Size Segment

Units Cust. Cust. Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access-  Cust
Name Share Seg Date Out Coord Coord Price MTEBF Dec.31 Budget ness Budget  ibility Survey
Dune 25% 690  9/20/2015 YES 50 8.6 $34.00 19000 157 §2200 65% $1,568 61% 45
Fume 25% 680  11/9/2015 YES 54 8.4 $34.00 19000 143 51100 57% $1,235 59% 44
Buddy 18% 532 2182016 45 100 $34.00 19000 299 31350 62% $1,620 T70% 11
Egg 15% 424 12/9/2015 52 9.0 $34.00 19000 157 851230 53% $1,088  49% a7
Cure 14% 382 1132015 YES 47 9.6 $33.50 21000 273 51050 59% $1,175 65% 23
Agape 2% 52 100412015 YES 6.0 130 $27.50 19000 154 351600 33% $1,158 30% 5
Able 0% 6 712112015 YES 64 1386 $28.00 18500 191 51400 34% $1,378  30% 0
Eat 0% 2 8/2/2015 64 1386 $27.50 17500 193 351450 32% $1.,711 49% 0

De este producto vendimos 382 unidades contra las 690 unidades de Dune. Nuestro
margen de contribucién es de 33%, sin embargo cabe sefialar que no tuvimos produccién para
este producto debido al inventario remanente del afio anterior.

Nuestra capacidad de planta es de 600 unidades.
6.2 Estrategia de la empresa para el afio 2016

6.2.1 Acciones estratégicas y tablero de decisione  s.
De acuerdo al resultado aun negativo en el desempefio financiero en 2015, seguiremos
buscando ser conservadores procurando gastar Unicamente en el segmento high tech.de

acuerdo a nuestra estrategia.
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6.2.1.1. Investigacién y desarrollo ( R&D)

Decisions Perceptual Map (at end of this year}
“Mame "Mew Pfnn "New Size  “MTBF "Revision | "Ageal "R&D Cost 20
B Date  Rewision  ($000) 18 d
Sep- Cedar
Cake 6.5 13.4 14000 07-Sep-16. 2.1 $695 €] Iﬁ‘a 5 /_.—h__\
Cedar 2.2 17.8 17000 5 $0 i) A A Cw}}
cid 9.8 102] 25000 - 0 2 T N
Coat 124 13.9] 27000  28-Aug-16 1.1 see9 || & /\’t;\ﬁ__ N
Cure 5.2 8.4 20500 23-Sep-16. 1.8 s740 || “ (' Cire: }\ Cid K]
8 ure Do
ConC 118 8.4 25000 05-Mar-16 0.0 $179 : o PR R
NA 0.0 0.0 ] = 50 .
NA 0.0 0.0 o R B 1} b
Total $2283 ol
0 2 4 % & 101214 16 18 20
Performance
Material Cost Bod W Hew Age Profiles
= 0.0 -~ oy
50 = $10 e 52 ’ S
I 20 Lo
e 20 Coal
(R =] g0 vt
o : o L
i -t
i ==y £ <o
L g0
:,r_ i
§ 3.u-1‘ .
“ont: d
[ c'l 2.0 4 o
"“‘j 1.0 ;
-‘1"~| o0

En general continuamos con la misma estrategia, ajustando Unicamente en los gastos
reduciendo inversiones en R&D para los segmentos traditional y low end, considerando que

nuestra principal estrategia, se basa en el segmento high technology.

Para el producto Cake se trata de colocar un age muy cerca de la posicion ideal y el
mas bajo MTBF para bajar costos de material, ya que el age es el criterio de compra mas

importante para este segmento, sin embargo debemos reducir costos.

Para el producto Cedar decidimos no hacer cambios, para subir el age que es el
segundo criterio de compra mas importante y segun la proyeccién subira el age.

En el segmento high end, decidimos no posicionar a Cid, y apostar por ConC, el cual se
encuentra con el ideal position en performance y size desde la ronda anterior y saldra en
marzo del 2016.

Performance con el producto Coat, somos los lideres y estamos llevando el producto a
la posicion ideal con el maximo MTBF para cumplir con los criterios principales de compra,

buscando seguir con el liderazgo en este segmento.

Nuestro producto Cure del segmento size lo ubicamos muy cercano a los criterios de
compra para este segmento, tanto en ideal position como en age ya que son los criterios de

compra mas importante para el cliente.
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6.2.1.2. Decisiones de marketing

Marketing Decisions

Nama " Price - ' Benchmark "Your ' Gross "Varfable "Contrib "Less Promo
Promo Sales Prediction Sales Revenue Cosls Margin & Sales
Rudget Rudget Forecast Forecast Forecast
: : Costs |
Cake 3 27.20 $ 1,000 51,335 377 1062 5 28,886 319,170 $9.717 7382
Cedar 13 17.90]  §1,000; _ $125 2,623 2083]  $37,035  $29.686 $7.349 %5093
Cid - 38.00 $0 50 414 ] § 15750 310,300 § 5,450 $ 5450
Coat 3 33.00 $ 1,050 51,570 1,071 T80 526,070 321,956 34,114 %1494
Cure 5 33,50 5950 $1,335 637 755 §25293 : $ 18,886 $ 6,406 $4122
ConG 3 38.50 52250 52,355 878 962|  §37,037 327,844 $9,193 4,588
NA $0.0 50 50 0 = $0 50 50 30
NA T P PO, | S | ST | S R | S | I | i
Tatal $ 6,250 57,851 6,010 5,638 $ 170,071 $ 127,843 542,228 § 28,128
Note: The Benchmark Prediction estimates unit sales assuming your product competes with a " AR Lag (days) =
standardized, mediocre playing field. Il does ol use your actual competilars products. It is g i
useful for axperimenting with price, promo and sales budgets. It is useless for forecasting AP Lag {days) I
Revenue Forecast Unit Sales Forecast
$40.000
535 000
F30 00
3250001 — — | —
320,000 4— |
E15.000 !
510,000
$5.000
o e . 2 5
Cab= Cedar Cd Coat He Ha Cure Conl N& N&
[] Varisble Costa. B Harketing IE Margin Afor Marketng Nsze Otmn Otign Biow 0 Tma

Para el producto Cake se baja el precio de $28.00 a $27.20 para buscar desplazar el
inventario, asi mismo es considerado para el forecast, tomando en cuenta la participacién de

mercado del 10%.

Para el producto Cedar unicamente se toma en cuenta la reduccion de precio anual en
el mercado; ademas estimamos una cantidad de venta basado en la participacién de mercado

que tenemos del 17%

En el segmento high end, decidimos no invertir en nuestro producto Cid debido a que lo
queremos desplazar, y apostar por el nuevo producto ConC para financiarnos ya que
necesitamos dinero, por lo que tomamos el precio maximo para la ronda 3. Y estimamos una

cantidad de venta basado en la participacién de mercado que tenemos.

Para el producto Coat tomamos el precio de $33.00, Unicamente bajando $50.00 del
afio anterior, ademas estamos estimando una cantidad de venta basado en la participacién de

mercado que tenemos.

Para el producto Cure tomamos el precio maximo para la ronda 3, estimando una

cantidad de venta basado en la participacién de mercado que tenemos.
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6.2.1.3. Presupuesto de marketing

'PROMG BUDGET Cake Cadar cid Coat Cure Cont A MA Budgst
* Targat Segmant [Fratiicnal ] [Low End_ ] [ Mg £ we]] [Partorman_w]] [Gis w [l [High End  we]
" Print Meda 5 [ E don | % of & 50] § S0 3 00| - | i $1,200
* Dirsct Mai ana| 5 oo | o| & 50 £ 500 - : - § 1,500
" Wb Mrdia 5 [E [0 E [ 3 400 an0] 3 SO0 - - $ 1,300
" Email 5 [1E B o & [ ani | & 0| - | - £ 1,400
" Trade Shows 5 a3 o0 of & 180] 5 1B F . | i 5 860
Buget ($000) B 1,000 L EF 1 §1050 S50 52,250 50 50 §6,250
SALES BUDGET “Trad Low " High " Parf " size Budget
* Crutside Sales 1 1 [] 4 [ 52,7500
" Insice Salaz ] ] 14 24 [ 52600
" Distrbutars ] ] 3 1 3 52,500
Burgat (£000) £ 1,075 $1,075 52,000 § 2,000 §1,700 57,6850
TIME ALLOCATIONS Cake Cadar i Toat Cure Cong & NA " Tatal
Parcentage [ 7] 185 ] A | 200 179 TS | ] o Tk !
Cast 3 1.335 % 1,256 (] §1570 51,335 32355 i0 S0 e ERD
Awraraness Foracast Accessibility D Bhew
iy W% IR W% AME S0% 6% DS BD%  G0% (0O
o

B0% 1

sl I I

Cake.  Coedar (e} Coat Cure ConC Ha ha

B7md 0 Low O#gh O Ffms B Ste

Para el producto Cake estamos Unicamente aumentando la inversiébn en promocion y
ventas $1,000 con respecto a la ronda anterior.

Para low end estamos aumentando la inversion en promocion y ventas de la misma
manera que Cake.

Para el producto ConC, apostamos una fuerte inversion ya que desaparecemos Cid.

En el producto Coat estamos bajando un poco la inversion en la promocion y ventas
para ahorrar en costos.

En el producto Cure bajando la inversion para promocion y ventas, queriendo ser
conservadores para ahorrar en costos.

Subimos en general alrededor del 30% en la promocién ventas.
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6.2.1.4. Produccién

Para el producto Cake estamos considerando crecer un 15% en la participacion del

mercado, tomando en cuenta el inventario remanente, ademas decidimos no automatizar.

Caka Cadar cid Coat Cure Conk NA HA Total
1,082 2,080 414 790 756 962 . . 6,052
B31 304 43 0 i ] = - a78
[ 1221] 2379] of Bea] (| 1058] - . 6,358
1181 2,300 0 840 a0d 1023 = = 6,147
0.0% £9,9% 0.0% 44,8% 38, 5% 30, 2% 0.0%! 0.0%:
5024 £7.90 5015 512 42 511.96 §11.73 50,00 $0.00
5681 56,45 516,70 S16.67 513.05 317.21 30,00 30.00
§16.05 §14.35 524 85 §27.79 525.02 323 94 so00 | $000
ITE% 19.8% M E% 15.8% 25.3% 24.8% 0.0% 0.0%
Todal
1,500 400 1 600 00 080 - - 5,300
[ of o] 594 of o] o] = = { 893}
a0 50 a0 30 30 30 : i
[ 4.0] 7.0] x| a.0] 3.0] 3.0] - -
7 50 $5600: (3 12,056 § Z,400: 30 50 £0 $0. (540850
I —— "LastVear  “Moaded ThisYear% "ThisYear  TisiSndt ' Znd Shit ' Overtima *Max invest $ 17 065
“Complement Bial 1.043 1,042¢ i 266 0.0% "AP Lag
Production Vs, Capacity Bl Hoit Shits I Bawe Cacecly [ Produchm Price Vs, Unit Cost B Umternl W Labor O Marges
4,000 £

Cabn = Gt Gowl Cure (=i A WA Gaks Csar (=] Gt Curs Cont: L[ty b,

Para el producto Cedar creemos que con el posicionamiento del producto vamos a
crecer en la participacion de mercado un 15%, tomando en cuenta el inventario remanente.

Por otro lado decidimos aumentar la automatizacion para bajar costos de mano de obra.

Para el producto Cid del segmento high end decidimos vender ya que necesitamos
efectivo, debido a los errores cometidos en el afio anterior, y necesitamos financiarnos. Sin

embargo, apostamos por ConC y estimamos un incremento en la participacién de mercado a
un nivel del 10%,

Para el segmento performance, estamos estimando que nuestro producto Coat tendra
un crecimiento en la participacion del mercado de 10%, invirtiendo en automatizacién un punto
para bajar costos de mano de obra.

Por otro lado, para el producto Cure estimamos un crecimiento del 10% en cuanto a

participaciéon del mercado; adicionalmente decidimos no invertir en automatizacion.
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6.2.1.5. Recursos humanos

Staffing

"Meeded Complement
" Complemant Y

" Complement

" 15t Shift Complermeant
" 2nd Shift Complement
" Overtime®%

" Tumover Rate

"Mew Employeas

" Separated Employees
"Recruiting Spend
"Training Hours

" Productivity Index
"Recruiting Gost

" Separation Cost

" Training Cost

" Total HR Admin Costs

" Labor Negotiations
Last Year This Year "Negetiation Postion
Current Lal . N
619 1,042 Contract  Demands ~ Staring  Ceiling
100% 100% | | Hourly Wage $2315 $2546 $2315  $2546
619 1,042 | | Benefits $2500 §2750 §2500 §2750
571 7786 | | Prafit Sharing % 20% 2.2% 2.0% 2.2%
48 266 | | Annual Raise 5.0% 5% 5.0% 5.5%
0.0% 0.0%
10.0% 8.5, | | Gontract Expiration: 1-Oct- 2022
62 512
348 0
5005 3000
1] 40
100.0% 101.8%
2046
$0
2834
$2880

En este rubro estamos considerando aumentar a 3,000 délares el

gasto

reclutamiento, asi mismo estamos considerando 40 horas de entrenamiento.

6.2.1.6. Finanzas

Finances
PLANT IMPROVEMENTS
" Tatal Investments ($000)

" Sales Of Plant & Equipment
COMMON STOCK

" Shares Outstanding (000)
" Price Par Share
"Earmnings Per Share

" Max Stock Issue (S000)

" Issue Stock (5000)

" Max Stock Retire (5000)

" Ralira Stock ($000)

" Dividend Per Share
CURRENT DEBT

" Interest Rate

" Due This Year

" Boerow (S000)

CASH POSITIONS

" December 31, 2015

" Decamber 31, 2016

$ 8,000
{$ 12,856)

2,044

$18,69

{$ 0.31)

$ 7,640

§1.910
0

0.00

11.5%
$ 6,950

$9,018
$ 8,425

Liabilitles & Cwiner's Equity 2=

Cotenon Shock

Hetnined EaTrgs

Current Debt

> Moot Payabls

Long Term Debt

" Rt Leng Tesrn Debt (5000)
“isgue Long Term Debe (3000)
"Largy Tenn Inksrast Rats

T20%:

*Maximum Issua This Yaar 59,425
AR L )

Eo™ [ e—

Dutstanding Bonds
* Serms Mumber ' Face Amounl 5 " Current Vield 2015 " Close

12552017 $ 13,800 126% $90.33

1405204 § 10,850 126%: 5 103.28
12520285 25,000 127%: § 9564

en

En la decisién financiera no es necesario solicitar ningin préstamo ni emitir bonos,

debido a que tenemos un efectivo positivo de $8,425.
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6.3 Tablero de objetivos estratégicos y resultados BSC (2015)

Los indicadores mostrados en rojo en el tablero de objetivos estratégicos y resultados
BSC, y que impactaron negativamente nuestros resultados, se deben principalmente a que
tenemos nuevamente utilidades negativas, aunque practicamente la mitad con respecto al
2014, esto genera cero de los nueve puntos buscados en el BSC. Por otro lado, los criterios de
compra en cada segmento mejoraron, con excepcién de traditional que tuvo un resultado

negativo comparado con el 2014. Y disminucién en conocimiento de producto, y productividad

del personal.
Resultados
_ , . 2014 2015
Objetivos Estretégicos : .
Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC
Precio de la accién >$40 +5*num de afio B 20.05 4.8/8 $ 18.69 4.6 /8
“ Utilidades >= $13,000,000 -$ 2,378,717 0/9 -5 1,026,986 0/9
©
= Apalancamiento Min 1.8, Max 2.5 242 8/8 2.63 8/8
©
.E Capitalizacién de mercado >=30% -41% 6.1/20 -45% 4.8 /20
Ventas (promedio) >=$181,000,000 $131,879,189 | 14.1/20 | $112,425,044 [ 12.9 /20
Préstamos Emergencia (promedio) <=0% 8.80% 0/20 0.00% 0/20
Margen de contribucién >36% 27.80% 0.5/5 28.60% 0.9/5
° Utilizacion de planta >150% 105.13% 5/5 75.20% 0/5
'g Dias de capital de trabajo Min 30, Max 90 32.9 5/5 62.7 5/5
a0
g Costos por desabastecimiento $0 5/5 22/5
a Costos de inventario <=1.0% 2.38% 22/5 1.76% 35/5
1,809,790 0 /60 782,805 0/60
Utilidad de operacién (acumulado) >=$135,000,000 3 T / 3 ! /
Customer buying criteria (Traditional, Low End, (39,18,10,43, 47/5 (9,25, 25,49, 5/5
High End Cid, ConC, Performance, Size) >=42 9 23)
Customer awareness (Traditional, Low End, (62,59,63,57, 11/5 (60, 58, 49, 65, 1/5
o High End Cid, ConC, Performance, Size) >90% 55) % ) 59) %
c Customer Accessibility (Traditional, Low End, (66,57,73,61, 17/5 (64,58,58,77, 17/5
g High End Cid, ConC, Performance, Size) >90% 63) % ) 65) % )
]
Numero de productos >=8 5 29/5 5 29/5
SG&A Min 7.0%, Max 17.0% 18.90% 5/5 14.06% 5/5
Wtg Avg Cust Survey Score (Ave) >=31 23.80 15.3 /20 26.20 17.4 /20
Participacién de mercado (promedio) >=22% 18.73% 30.7 /40 14.68% 24.5 /40
Tasa de rotacién del personal <=7.0% 10.00% 35/7 10.00% 23/7
o Productividad del personal >=107% 100.00% 100.00% 0/7
° TQM Reduccién costos de 0% 0%
E materiales >=3.1% § 0
8 TQM Reduccion de ciclo de R&D >=26.7% 0% 0%
: TQM Reduccidn costos de
= - L 0% 0%
[ administracién >=38%
'E TQM Aumento de la demanda >=4.3% 0% 0%
g Ventas/Empleado (promedio) >=$271,000 $136,380 2.4 /20 $181,624 5.4 /20
< Activos/Empleado (promedio) >=$253,000 $ 117,756.60 4 /20 $195,800 8.6 /20
Utilidades/Empleado (acumulado) >=$237,000 -$2,460 0/20 -$1,659 0/20
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También nos afectd la baja utilizacién de la planta, derivado del enfoque conservador
realizado este afo, y como consecuencia de las pérdidas del 2014. Asi como caida de la
accion, pérdida de participacién de mercado, margen de contribucién < 30%, y alto inventario

en traditional.

El punto importante a destacar es que en este afio no se requirid6 préstamo de

emergencia.
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Capitulo 7

Analisis de las condiciones de la industria y los m ercados al 31

de diciembre del 2016 y toma de decisiones del 2017
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7.1 Resumen de condiciones de la industria 2016

7.1.1 Finanzas corporativas

La siguiente tabla nos muestra los resultados de las razones financieras en la industria

C60201 para el afio 2016. Aqui podemos observar que nuestra compafiia Chester obtuvo

nuevamente resultados negativos en su desempefio, teniendo una grave caida en los

principales indicadores financieros.

L [Andrews Baldwin Chester Digby | [Erie [Femis

[ROS 7.83% 7.27%) - 7.80% 8.50%)| 2.55%|| 4.09%

[Asset Turnover 1.14) 1.03) 0.90 1.08][ 1.26][ 1.3g]

ROA 8.90% 7.50%) - 7.05% B.89% 3.22%| 5.56%)
Leverage 1.78) 2.1§| 3.65 193 1.95 211

ROE 15.80% 16.20%) - 25.75% 17.14% 6.29% 11.78%]

[Emergency Loans $ 0 $0 $ 22,093,388 $0 $ 0 $ 0)

Sales $ 162,696,648 $ 150,288,052 $ 120,863,976 $1 19.794.5@ $151,514,310|[ 158,471,712

Variable Cosls $ 106,585,281 $ 88,269,332 § 06,349,114 § 70,711,897]| S 107,405,323 114,604.51§]

B § 19,005,365 §$ 23,670,097 $ 20,108,281 S 18,679,231 § 23,358,749|( $ 20,974,813

EBIT $ 26,806,001 $ 26.005.290) §- 3,086,252 S 22,308,893 5 12,370,239 § 16.342.056)|
[Profit $ 12,731,401 $ 10,925,053 §- 9,427,640 §$ 10,183,969] $ 3,865,786 $6.488,334]|
Cumutative Profit § 27,844,309 $ 23,674,228 $- 8,644,835 § 23,656,459] $ 14,602,153 $ 25,051,793
Stock price § 60.12] $ 56.78 $1.00 § 5533 5 36,65 $49.75|
Market Capitalization $ 135,621,707] $ 113,551,442 §2,043,791 $ 110,655,034 § 84,009,576 § 99,491,484

SandP Rating BB| CCC| DOD B B [

Working Capital § 41,707,638 § 19,157,561 § 22,238,365 S 28,651,392 § 37,009,668 $ 17,993,232

Days of Working Capital 93.6] 46.5(] 67.2 87.3 89.2 414

Free Cash Flow $ 6,788,497 §- 18,783,748 §- 24,160,905 $ 25,048,224 $ 6,043,246 $- 12,216,577

E‘\ant and Equipment 3 I46.500.Utﬂ 181,200,000/ 129,024,000 125,318,000 $ 132,000,000|[ 103,500,000]

[Tolal Assets $ 143,124,257 145,726,688 133,684,089 114,500,817]( § 120,155,881 116,213 628

[Plant Utilization 137.66%] 138.35% 114.14% 121.57% 1M7A7% 164.66%

Traditional Segment Share 25.17% 18.06%) 6.62%) 22.07% 19.20% 8.88%]

Low End Segment Share 17.82% 21.79% 14.34%] 15.86% 15.88% 14.30%]

High End Segment Share 20.97% 12.54%) 17.35% 0.07% 17.12% 31.94%|

[Performance Segment Share 19.13% 13.03%) 25.52%) 0.68% 20.01%) | 21.63%)

Size Segment Share 0397 20.82%) 15.27% 21.62%]| 15.84%)[ 26.05%]

(Overall Market Share 18 75% 18 58%) 13.66%) 14 80% 17.42%] 16.79%]

Complement 758] 651 1042 384] 886 927]

[Overtime 0.014 0.02%] 0.00%] 0.00% 0.00% 0.00%]

Tumover Rate 7.00% 7.00%] 8.50% 7.00% 8.50% B.88%]

|[Productivity Index 102.55% 101.73% 101.81% 102.05%)| 100.58%|| 100.00%

El reporte de Capsim, muestra que el mejor desempefio de la industria en el afio 2016,

considerando los indicadores financieros ROS, ROA y ROE, es el de compafia Digby. En

nuestro caso, el desempefio es el mas pobre de la industria.

Para mantener nuestras operaciones, fue necesario un emergency loan por $

22,093,388. Mientras que el resto de nuestros competidores, lograron evitarlo.

Ademas nuestros costos variables se ubicaron en el cuarto de la industria, y por encima

del lider Digby.
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Nuestra compafiia Chester tiene el cuarto lugar en gastos de ventas generales y
administrativos (SGA), por encima del lider de la industria, quien a su vez tiene el gasto mas

bajo por este concepto, que todos los competidores.

Por otra parte, la compafila Andrews cuenta con los mayores ingresos antes de
intereses e impuestos (EBIT). En este mismo indicador, nosotros presentamos una pérdida por
$- 3,086,252.

También Andrews, se ubicé en el primer lugar en ganancias (Profit) de la industria con
$12,731,401.

El precio de nuestra accion cayd de $18.69 a $1, y el indice S&P empeoré a DDD, por
lo que nuestra capitalizaciébn de mercado fue de apenas $ 2,043,791, mientras que el lider de

la industria en este rubro, Andrews, se ubicé en $ 135,621,707.

Closing Stock Price CEOZ201

- Andrews

%D—: s e e i 5 LE—— RO (PPN | IR L o s <= Baldwin
04 ' S S N T L = Chaster
0 4 i : l | = Dighy

e i i | Rt PooTTTTEET =t Erie
WOl AT S SR . S A —— - Femis
P04 | e o ] foi e b
%0 ! : L ’L
iR A S ... T T T i b
B0 & ‘ :

2012 2014 015 016 2017 2018 2019 2020 2021

Respecto al capital de trabajo en dias, nuestra compafiia cuenta con 67.2, mientras
gue la compafiia lider Andrews cuenta con 93.6.

En cuanto a planta y equipo tenemos un capital de $ 129,024,000, siendo el nimero 4,

respecto al resto.

En el total de activos, Baldwin se ubica en primer lugar con $ 145,726,689, mientras
gue nosotros nos ubicamos en el tercer sitio con $ 133,684,089.

En el resumen financiero del Courier 2016, en la seccion de Liabilities somos la
empresa con la cifra mas alta en obligaciones con un monto de $97,076,000. Mientras que la

compafiia Digby, quien tiene la menor cantidad, se ubica en $55,091,000.
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Selected Financial Statistics

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
ROS 7.8% 7.3% -7.8% 8.5% 2.6% 4.1%
Asset Turnover 1.14 1.03 0.90 1.05 1.26 1.36
ROA 8.9% 7.5% -7 1% 8.9% 3.2% 5.6%
Leverage
(Assets/Equity) 1.8 22 37 1.9 2.0 21
ROE 15.8% 16.2% -25.8% 17.1% 6.3% 11.8%
Emergency Loan $0 $0 $22,093,388 $0 $0 $0
Sales $162,696,648 $150,288,052 $120,863,976 $119,794,555 $151,514,310 $158,471,712
EBIT $26,806,001 $26,005,290 ($3,086,252) $22,308,893 $12,370,239 $16,342,056
Profits $12,731,401 $10,925,053 ($9,427,640) $10,183,969 $3,865,786 $6,488,334
Cumulative Profit $27,844,305 $23,674,228 ($8,644,835) $23,656,459 $14,602,153 $25,051,793
SG&A / Sales 11.7% 15.7% 16.6% 15.6% 15.4% 13.2%
Contrib. Margin % 34.5% 41.3% 20.3% 41.0% 29.1% 27.7%

En la tabla anterior del Courier 2016, donde se puede observar que las compafiias

Digby y Baldwin cuentan con un margen de contribucién mayor al 40%, lo que les permite

cubrir ampliamente sus costos fijos, mientras que nuestra compafiia se ubica en un riesgoso

20.3%.

7.1.2 Participacion y dominio del mercado

3 Market Share CEO201

OR0C0mE

Fodrews 1284 %
Baldwin 17.40 %
Chester 1399 %
Digboy 1387 %
Eie 17.54 %
Famis 1835 %

El grafico de la participacién de mercado muestra que nuestra compaiiia tiene una

participacién de mercado de 13.99%, por encima Unicamente de Digby.
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7.1.2.1 Segmento traditional

Traditional Segment Analysis - r'rJ_l_,lr:J e C60201 Round: 3
e WU RSN Dec. 31, 2016
Traditional Statistics Beoessibility CE0204 Traditional
Total Industry Unit Demand 9,619 ‘ ‘
Actual Industry Unit Sales 9,619 Aadrews
Segment % of Total Industry 29.4% Baldwin
. Chester
Next Year's Segment Growth Rate 9.2%
Traditional Customer Buying Criteria| 4
Expectations Importance Enie
1. Age Ideal Age =20 47% Famis
2. Price $18.50 - 28.50 23%
3. Ideal Position Pfmn 7.1 Size 12.9 21%
4. Reliability MTBF 14000-19000 9%

Top Products in Traditional Segment

Units Cust Cust Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seqg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Eat 19% 1,847  8/23/2016 71 12.9 $27.50 17500 164  $1400 67% $1,899  B84% 45
Able 18% 1,741 10/17/2016 71 129 $27.50 19000 155  $1400 70% $882 75% 42
Baker 18% 1,737 12/14/2016 70 132 $25.00 14000 143 $1,700 72% $2,163  T7% 39
Daze 17% 1,621 11/18/2016 YES 71 129 $27.50 17000 148  $1,800 72% $1,451  T1% 39
Fast 9% 854 4/22/2015 55 145 $21.50 14000 3.08 $900 38% §725  44% 12
Agape 7% 680 9/6/2016 YES 6.7 128 $27.50 19000 142 $1400 57% $882  75% 35
Cake T% 636 9/7/2016 6.5 134 $27.20 14000 237  $1,000 61% $1,335  63% 30
Dixie 5% 474 4712016 YES 7.9 12.0 $28.00 14500 21 51,100 44% §726  T1% 19
Dot 0% 28 3/14/2014 94 155 $28.00 20000 550 $100  15% $0  T7% 0

El producto lider Eat, obtuvo una participacion de mercado del 19%, mientras que
nuestro producto Cake se posiciond en el séptimo lugar del segmento traditional, con un 7%
de participacién de mercado. El éxito de Eat radica en acercarse al ideal age, que es el
principal factor en el criterio de compra, asi como ofrecerse a un precio de un ddlar, por debajo
del maximo, ademas de haberse ubicado de forma perfecta en el ideal position de la ronda.

De Cake, vendimos solo 636 unidades, contra las 1,847 de Eat, y nos quedamos con
un enorme inventario de 1,150 unidades, que representan la negativa cantidad de 635 dias de
inventario. Y con un margen de contribucién de apenas 22%, cuando en este segmento la

compafiia Baldwin con el maximo, cuenta con un 46%.
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Nuestra capacidad de planta es de 1,800 unidades, lo que representa el mas alto nivel

respecto al resto de competidores, con una baja utilizacién, que alcanza solo el 66%.
La prediccién para el afio 2017 en este segmento es de un crecimiento del 9.2%.

7.1.2.2 Segmento low end

Low End Segment Analysis - (;srﬁzjﬁ R C60201 Bouns: ¢
e b L L LS Dec. 31, 2016
Low End Statistics Becessibility CE0201 Low End
Total Industry Unit Demand 12,487 % . 11 7777777
Actual Industry Unit Sales 12,457 | Fodrews
Segment % of Total Industry 38.2% Baldwin
) Chestar -
Next Year's Segment Growth Rate 11.7%
Low End Customer Buying Criteria Dighy
Expectations Importance Eie
1. Price $13.50 - 23.50 53% Férris . R
2. Age Ideal Age =T7.0 24% - - - -
3. ldeal Position Pfmn 3.2 Size 16.8 16% I:I‘LE& EI]I"JE- 4‘]'.1 BI:II"L SD“’& 1DI:II°£
4. Reliability MTBF 12000-17000 1%

Top Products in Low End Segment

Units Cust Cust Dec.
Market Sold to Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec 31 Budget ness Budget ibility Survey
Bead 22% 2,700 12/9/2017 3.0 17.0 $18.50 12000 760  $1,700 71% $2,163  82% 38
Acre 18% 2,222 5/25/2009 3.0 17.0 $19.00 14000 760  $1,110 64% $735 66% 31
Ebb 16% 1,981 5/30/2016 3.0 17.0 $17.50 12000 259  $1500 66% $3,017  83% 27
Dell 16% 1,977 1/15/2016 YES 3.0 17.0 $18.50 13000 760 $1,800 T71% $1451  70% 35
Cedar 14% 1,766 11/9/2014 22 178 $17.90 17000 4.87  $1,000 60% $1,256  59% 24
Feat 12% 1,507 7/27/2018 3.0 17.0 $21.50 13000 7.60  $1,100 58% $1,305 74% 21
Fast 2% 279 4/22/2015 55 145 $21.50 14000 3.08 $900 37% $725  T74% 5
Cake 0% 25 9/7/2016 6.5 134 $27.20 14000 237  $1,000 30% $1,335 59% 0
Baker 0% 21 12/14/2016 7.0 13.2 $25.00 14000 143 $1,700 36% $2,163  82% 1]
Daze 0% 4 11/18/2016  YES 7.1 12.9 $27.50 17000 148  $1,800 36% $1,451  70% 1]
Able 0% 3 10/17/2016 71 129 $27.50 19000 155 $1400 35% $882  66% 0
Eat 0% 2 8/23/2016 7.1 12.9 $27.50 17500 1.64  $1,400 34% $1,8909 83% 1]

El producto lider Bead gané el 22% de participacion de mercado, mientras que nuestro
producto Cedar obtuvo el puesto nimero 5, con una participacion de mercado del 14%. El
éxito de Bead lo lograron al ofrecer el producto con una combinacién de precio y age, y con
una fuerte inversién en promocion y ventas, lo que resulté muy atractivo para el cliente. En
nuestro caso, Cedar lo ofrecimos a un precio mas bajo que Bead (0.60 ddlares), sin embargo

el age y el posicionamiento estuvieron mas alejados al ideal del cliente.
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De este producto vendimos 1,766 unidades, contra las 2,700 unidades de Bead, y
gquedamos con un inventario de 838 unidades, que representan 173 dias de inventario. El

margen de contribucién se encuentra en un nivel bajo de 19%.

La capacidad de planta es de 1,400 unidades, siendo el mismo nivel desde el arranque,
con una utilizacion de planta del 164%.

La prediccién para el afio 2017 es de un crecimiento del 11.7%.

7.1.2.3 Segmento high end

High End Segment Analysis COURIER C60201 Round: 3
— =i Dec. 31, 2016
High End Statistics fccessibility CE0201 High End
Total Industry Unit Demand 4 006 hi L ]
Actual Industry Unit Sales 4006 | Andrews F ' ‘ ] h
Segment % of Total Industry 12.3% Baldwin e T T T T T T
) Chester gy 77
Next Year's Segment Growth Rate 16.2%
High End Customer Buying Criteria | Ma% ] ‘ ‘
Expectations Importance Erie - T T T T
1. Ideal Position Pfmn 11.6 Size 5.4 43% Femis - ‘ TR
2. Age |deal Age = 0.0 29% - - - L
3. Reliability MTBF 20000-25000 19% I:I':EE- ’ Zl:ll"&‘ I‘ml.;a; ’ 'BI:I“";'; i éDI%' i 1D|:i|"a;
4. Price $28.50 - 38.50 9%
Top Products in High End Segment
Units Cust Cust Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price  MTBF Dec 31 Budget ness Budget ibility Survey
Fox 18% 716 1211/2016 12.0 80 $38.50 25000 0.54 $1,100 37% $1,305 80% 46
ConC 16% 652 3/5/2016 11.6 8.4 $38.50 25000 0.82 $2,250 56% $2,355  73% 54
Fist 14% 563 121372016 1.3 86 $38.50 25000 1.1 $1,100 56% $1,305 80% 48
Echo 13% 508 12/21/2016 1.2 8.9 $38.50 25000 1.1 $1,050 63% $1,504  76% 48
Bid 13% 503 2/20/2016 104 96 $38.00 23000 213 $1,725 75% $1,730 80% 21
Adam 12% 482 10/23/2016 10.9 9.1 $38.50 25000 1.24 $1,200 67% $882  66% 39
Apple 9% 358  ©6/12/2016 107 9.3 $38.50 25000 0.55 $1,500 51% $882  66% 39
Endo 4% 178 8/18/2016 YES 111 8.9 $39.00 25000 0.36 $800 31% $752  T6% 39
Cid 1% 43 8/27/2015 YES 98 10.2 $38.00 25000 3.02 50 33% $0  73% 9
Dixie 0% 3 4/7/2016 YES 79 12.0 $28.00 14500 2.71 $1,100 22% $726  22% 0

En este segmento, el producto Fox del competidor Ferris, se ubico en el primer lugar en
ventas, con un 18% de participacién de mercado, mientras que nuestro producto ConC obtuvo

el puesto nimero 2 con una participacién de mercado del 16%.
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La conclusién al analizar esta situacion, es que Fox es un producto mas nuevo, y no se
ubica en el ideal position, que es el mas importante factor en el criterio de compra del cliente,
sin embargo, al combinarse con un age menor al nuestro, lo hace mas atractivo al cliente.

De este producto vendimos 652 unidades, contra las 716 unidades de Fox y quedamos
con un inventario que no esperabamos de 371 unidades. Por otro lado, nuestro margen de
contribucion debe mejorar ya que se ubica en 22%.

Nuestra capacidad de planta es de 989 unidades, y tuvimos una utilizacion del 103%,
gue debe mejorarse, ya que respecto a la mayor utilizacion en la industria por parte de Ferris,
ésta se encuentra con una utilizacién de su planta a niveles del 158%.

Cabe mencionar que del producto Cid, agotamos el inventario remanente de 43

unidades.

La prediccién para el afio 2017 es de un crecimiento del 16.2%.

7.1.2.4 Segmento performance

Nuestro producto Coat, es el nimero uno del segmento, con una participacion de
mercado del 26%, con un 4% por encima de nuestro mas cercano competidor. El éxito esta en
cubrir de forma perfecta el ideal spot, para asegurar la satisfaccion de los criterios de compra
del cliente. Esto se ve reflelado en el mayor puntaje en el customer survey.
Desafortunadamente quedamos sin inventario y perdimos la posibilidad de tener mayor
participacién de mercado, que de acuerdo al potencial pudimos subir un punto porcentual
adicional.

Nuestro nivel de ventas en unidades fue de 840, y quedamos con un inventario de cero
unidades. Por otro lado, el margen de contribucion es bajo, y debemos mejorarlo ya que se

encuentra en solo 18%.
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CAPSTONI C60201 Round: 3

H —F o = =[5
Performance Segment Analysis COURIEIR Dec. 31, 2016
Performance Statistics Becessibility CE0201 Performance

Total Industry Unit Demand 3,293 : :
Actual Industry Unit Sales 3,293 Andrews
Segment % of Total Industry 10.1% Baldwin

. Chester
Next Year's Segment Growth Rate 19.8%
Performance Customer Buying Criteria Digby

Expectations Importance Enie

1. Reliability MTBF 22000-27000 43% Fermis
2. |deal Position Pfmn 12.4 Size 13.9 29%
3. Price $23.50 - 33.50 19%
4 Age Ideal Age =10 9%

Top Products in Performance Segment

Units Cust. Cust. Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Coat 26% 840  8/28/2016 YES 12.4 139 $33.00 27000 147  $1,050 68% $1,570 84% 53
Foam 22% 712 9/18/2016 128 135 $3340 27000 137 $1,100 60% $1,305 64% 43
Edge 20% 659  9/13/2016 124 139 $33.50 27000 146  $1,100 64% $1,203  50% 41
Aft 19% 630  11/12/2016 12.4 139 $33.50 27000 140 $950 56% $637  60% 41
Bold 13% 429 2/2712018 10.4 155 $33.50 27000 3.94 $900 65% $1,038  61% 21
Dot 1% 22 3/14/2014 9.4 155 $28.00 20000 5.50 $100  16% $0  20% 1

Nuestra capacidad de planta es de 600 unidades, con una utilizacion del 140%.

La prediccién para el afio 2017 es de un crecimiento del 19.8%.

7.1.2.5 Segmento size

El lider del segmento fue el producto Fume, con una participacion de mercado del 26%,
esto lo lograron al ubicar el producto muy cercano al ideal position, y age, siendo estos los
criterios de compra mas importantes de este segmento. Por nuestra parte, Cure quedd

rezagado, y no cumplimos con los dos principales factores de compra.
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Size Segment Analysis

{

SOURIER

CAPSTONIE

C60201

Round: 3
Dec. 31, 2016

Size Statistics

Brcessibility CEO204 Size

Total Industry Unit Demand 3,284
Actual Industry Unit Sales 3,284 Andrews
Segment % of Total Industry 10.1% Baldwin
Chester
Next Year's Segment Growth Rate 18.3%
Size Customer Buying Criteria Digkry
Expectations Importance Erie
1. Ideal Position Pfmn 6.1 Size 7.6 43% .
Feris
2. Age Ideal Age =15 29%
3. Reliability MTBF 16000-21000 19%
4. Price $23.50 - 33.50 9%
Top Products in Size Segment
Units Cust Cust. Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price  MTBF Dec 31 Budget ness Budget ibility Survey
Fume 26% 855 12/M11/2016 6.1 7.2 $33.50 16000 126  $1,100 60% $1,305 66% 33
Dune 22% 710 3/8/2017 5.0 8.6 $33.50 19000 2.57 $3,000 76% $1,451 70% 18
Buddy 21% G684  2/18/2016 YES 55 8.4 $33.50 19000 243 $1,350 66% $1,557 80% 29
Eagg 16% 520 22772017 5.2 9.0 $33.50 19000 2.57 $1,100 58% $1,203  55% 13
Cure 15% 502 92372016 5.2 5.4 $33.50 20500 2.02 $950 60% $1,335  T4% 32
Agape 0% 13 9/6/2016 YES 6.7 12.8 $27.50 19000 142 $1,400 28% $882  20% 0

De este producto vendimos 502 unidades, contra las 855 unidades de Fume, y

guedamos con un inventario de 302 unidades, que representan 220 dias de inventario.

Nuestro margen de contribucion es de 22%, y debemos mejorarlo. En comparacion, la

compainiia Digby cuenta con un margen de contribucién del 44% ayudado por su alta inversion

en automatizacion de nivel 9.

Nuestra capacidad de planta es de 600 unidades y con una utilizacion del 134%

La prediccién para el afio 2017 es de un crecimiento del 18.3%.
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7.1.2.6 Recursos humanos

HUMAN RESOURCES SUMMARY

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferms
Needed Complement 756 651 1,042 384 886 927
Complement 756 651 1,042 384 886 927
1st Shift Complement 526 504 776 294 709 567
2nd Shift Complement 230 147 266 90 177 360
Overtime Percent 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Tumover Rate T7.0% T7.0% 8.5% T7.0% 8.5% 8.9%
Mew Employees a0 46 512 27 108 289
Separated Employees 0 27 0 196 0 0
Recruiting Spend $5,000 $3,500 $3,000 $5,000 $5,000 $2,500
Training Hours 80 80 40 80 40 30
Productivity Index 102.5% 101.7% 101.8% 102.0% 100.6% 100.0%
Recruiting Cost $540 $205 $2,046 $161 $650 51,047
Separation Cost $0 $135 30 $980 30 50
Training Cost $1,210 $1,042 $834 $614 $709 $556
Total HR Admin Cost $1,749 $1,382 $2,880 $1,756 $1,359 $1,603
Labor Contract Next Year
Wages $24.31 $24.31 $24.31 $24.31 $24.1 $24.31
Benefits 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500
Profit Sharing 2.0% 20% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0%
Annual Raise 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0%
Starting Negotiation Position
Wages
Benefits
Profit Sharing
Annual Raise

Ceiling Negotiation Position
Wages

Benefits

Profit Sharing

Annual Raise

Adjusted Labor Demands
Wages

Benefits

Profit Sharing

Annual Raise

Strike Days

La inversién que realizamos en gastos de reclutamiento fue de 3,000 doélares por
empleado y 40 horas de entrenamiento, lo que representd un indice de productividad de
101.8% y una tasa de rotacion de 8.5%. Que comparado con las compariias Andrews y Digby,
quienes invirtieron un monto de 5,000 délares por empleado y 80 horas de entrenamiento, sus
indices fueron mejores con una productividad de hasta 102.5%, con una tasa de rotacion

menor a la nuestra de 7.0%.

7.2 Estrategia de la empresa para el afio 2017

Estrategia de inflexién, vendemos todo el segmento traditional, y parte de low end, para
soportar el resultado financiero negativo de 2016, y fortalecer con inversiones puntuales, el
segmento de high technology, que en el planeamiento original de nuestra estrategia, es el que

interesa en mayor medida a la compaiiia.
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7.2.1 Acciones estratégicas y tablero de decisiones

7.2.1.1. Investigacion y desarrollo ( R&D)

Decisions Perceptual Map (at end of this year)
" Name 'Mew Pimn "Mew Size  “MTBF "Revision  “Ageat "R&D Cost 20 — TR I
Date Revision  (3000) 18
Cake 6.5 13.4 14000 = $0 Codar—,
18 '?_-_-h o
Cedar a7 16.3 12000 26-Sep-18 3.3 $1745 4 I\ éJ"J \
Cid 9.8 10.2 25000 - $0 i 5 ke ‘3‘?‘*.‘.})
Coat 13.4 13.2 27000 10-Sep-17 1.1 $703 @ L‘l‘:\’\
L :
Cure 6.8 6.6 16000 25-Jul-18 128 s1572. || @ g o ‘*.—(Ire' :I
ConC 12.8 7.3 25000 01-Dec-17 0.9 $928 . LC""T ,l Kcu{'c_n
B L upF =t
NA 0.0 0.0 0 - 30 S
; 4
NA 0.0 0.0 0 . $0 X
Total $4948 :
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Performance

Material Cost ol Ehew Age Profiles
50 55 510 51 520 0.3 T -f:r.
L 8.0 s e
o 1 Cl
e B4 Ceal
= i | % Cure
Cadar- 5 T0 il
i ————eee c 60 +NA
L m | il
g1 %80
e $ q0d
e i———1 ; |
Ure-y E 11 /’ e
C a
o — L
] o] 3
h 0.0

En el caso del segmento traditional, decidimos no realizar cambios, ya que evitaremos
la inversion en R&D, debido al enfoque principal en el segmento de high technology, ademas
venderemos la capacidad de planta, para financiarnos con estos activos. Esto decidido
después de los resultados obtenidos en el afio 2016, baja participacion de mercado, poca

utilizacién de planta, excesivo inventario y poca rentabilidad.

Respecto al producto Cedar, lo estamos reposicionando para llevarlo a la posicién
ideal, también reduciendo el MTBF, para bajar el costo de los materiales y mejorar el margen
de contribucién, para soportar la reduccién de precio, buscando obtener el maximo age de
esta combinacion, y dejando el producto en condiciones que permitan cumplir con los factores
price, age, position, y reliability, de forma mas favorable para las siguientes rondas.

En el segmento high end, el producto Cid ha terminado su ciclo, y los esfuerzos los
centramos ahora en el producto ConC, por lo que estamos reposicionandolo lo mas cercano a

la ideal position, y al age de cero, asegurando que sea lanzado en 2017.
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Con Coat, nuestro producto lider del segmento performance, mantenemos el MTBF al
maximo, y lo llevamos al ideal position, para asegurar el liderazgo del segmento. Lanzandolo

en una fecha similar dentro del tercer cuarto del 2017.

Finalmente en el segmento de size, decidimos reposicionar e invertir en R&D para
asegurar ganar mayor participaciéon de mercado, para esto el producto lo posicionamos en el
ideal position, principal factor de compra del segmento, con un age cercano al ideal, y

reduciendo el MTBF para reducir los costos de materiales y mejorar el margen de contribucién.

7.2.1.2. Decisiones de marketing

Marketing Decisions
Name " Price " Benchmarnk " Your " Gross Mviariabls " Conirit TLess Proma
Proma Sales Pradiction Sales Revanue Costs Margin & Sales
Rudget Fudget Forecast Foracast Forecest
Cosls
Cake ] 27.20 0 so _sa3 i000)  $27.200 §18,087 $8,103 $9.103
Cedar 5 17.90 § 1,000 §1,355 2,235 1748 § 31,280 $ 15'55?1 H $11.418: $ 9,063
et 5 T i e = ol % e ti S
Coat 5 32.80 $ 1,050, § 1,604 1,336 BS6|  § 28,077 § 22878 $5199 § 2,455
Cure 5 33.10 31,150 51,604 975 4893 ] 16,318 ] 11,648 %4672 $1.828
ConC ] 3B.10 1,750, § 2,033 1,458 B41]  sa4AR 317283 .S 7,039 $ 3,256
NA 50.0 S0 50 o - 50 50 $0: 50
NA 50.0 50 so o - § 0 §0: $0: 30
Total $ 4,950 $6,776 7,020 4738 $1273060  §$ 89,875 $37.431 § 25,706
Nols: The Benchmark Prediction estimaies unil sales assuming your product compeies with a AR Lag (days) %
standardized, medlocre pli',llng field, It Soes not use your actual mml‘lﬂﬁ‘ﬂl‘i pd'dduf_1$. Itz 5 3
wzaful for waperimenting with price, promo and sales budgets. It is useless for forecasting. AP Lag (days)
Revenue Foracast Unit Sales Forecast
535,000 2,800
530,000 1,000
1,400
LI 1.200
520,000 5,000 4 —
15,000 20 T
St0,0004— oo
400
55,000 200 I
s — U -
Cake Cedar Cid Coat Cure ConC HA K Cake Cedar Cd Coar Cure Ceal e b
[ varable Cosis W Mars=ing I Margm Afver Warketing N &ze [ Ftmn OMign Blow 0 Trad

De forma general estamos fijando precios a niveles que nos permitan no sacrificar los
margenes de contribucion de todos los productos en todos los segmentos.

El precio para Cake, del segmento traditional queda con la misma cifra, considerando

gque venderemos el inventario remanente.

En el caso de Cedar, y analizando los precios de los competidores, quienes en algunos
casos vendieron mayor cantidad a un precio mas alto, decidimos mantener el mismo precio del
afio 2016.
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Para el producto ConC estamos haciendo una ligera reduccion de 0.40 délares,
rozando el limite de precio del afio 2017 y considerando que es el factor menos importante en

la decision de compra.

En el caso del segmento performance, y tomando en cuenta que el producto es el lider,
hicimos solo una reduccion de 0.20 dolares para maximizar la ganancia y mejorar el margen
de contribucién.

Por otra parte, en el producto Cure reduciremos solo 0.40 centavos para mantener el

maximo precio.

Respecto a los pronésticos de ventas, volvemos al escenario conservador en todos los
segmentos, considerando unas condiciones poco favorables, y estimando niveles de ventas
menores a los que nuestra participaciéon de mercado actual nos permite. Esto para identificar
los ajustes financieros, debido al pobre resultado en el afio 2016. Y evitar asi un préstamo de

emergencia.

7.2.2.3. Presupuesto de marketing

Considerando que la capacidad del segmento traditional ha sido vendida, y que nuestro
interés con el producto Cake es solo desplazar el inventario, decidimos eliminar la inversién en
promocién y ventas totalmente. Considerando que el producto conservara aun un porcentaje
de customer awareness y accessibility por las inversiones de la ronda anterior.

En el caso de low end, con el producto Cedar mantenemos el mismo nivel en

promaocién y ventas que en afio 2016.

En el segmento high end, con el producto ConC, estamos reduciendo en $500,000
ddlares la inversion en promocion, pero mantenemos la misma cifra invertida en ventas, ya

gue tuvimos el puntaje en customer survey mas alto con 54 puntos.

En el producto Coat estamos manteniendo la misma inversion en ambos rubros, para
mantener el incremento en customer awareness, Yy customer accesibility el segmento

performance.
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"PROMO BUDGET Cake Codar cid Coat Cure ConC N [Ty Budgst

* Target Segrent |Traditceai self [eow Bna wel] [Hin B sed] [Parteoman o] | Stes wll [t Ena ) -

" Print Meda 5 OE [E of £ sl s sl s 20 | - - § 700
" Dirmel Mad S [ E] aon| ¥ 0| © 50] & ElE ED - : - £ 1,000
T Wb Media s 0] 5 [ Ej 0] ¢ 400 500 5 [ - ] - £1,300
" Emad s [ E [ §3 ol & o) 5 Sa0| 5 WO T £1,400
" Trate Shows H af 5 200 & o £ 150] 5 ElE 150 . 1 2 §550
Buggat ($000) 50 §ioo0 o % 1,060 £1,160 5 1,760 50 30 4,950
SALES BUDGET " Trad TLow * High ' Parl " Size Budget

" Qutside Sales o ] B [ 0 £ 2625
" Inside Salss [} E] 14 24 ] £ 2,450
* Distrbulors o ] 3 3 a £ 1,700:
Budgat ($000) 30 51,075 2,000 52,000 51,700 36775

"TIME ALLOCATIONS Cake Codar i Coal Cure Coni HA LEY g Tatal
Prroentage I 0% FIEA | [ | 254 ] 25% | ERA | [ 0% 1t
Cost 50 § 1,358 50 § 1,604 5 1,604 32033 ] 500 EE S
fwrareness Foracast Accessibility 10d §hew

100%

05 1% 0% S%  40% 0% 60% TR BO%  RO%  100%

BO%

4%

2

0%

Canke Cedar ] Coat Cure ConC Ha Ha

Bvrad 0 Low Otagn [etme [ Ste

Respecto a producto Cure incrementamos la inversion en Promocién en $100,000
ddlares, buscando aumentar el customer awareness, y mantenemos el mismo presupuesto en

ventas, para mantener el incremental de customer accesibility.

En lo que se refiere a la asignacion del tiempo que dedica la fuerza de ventas a cada
producto, reasignamos el 17% del tiempo que se le dedicaba al segmento traditional, e
incrementamos en 4% a low end, 8% a size que es un segmento que necesitamos reforzar y

fortalecimos el segmento performance con un 5% adicional de tiempo dedicado.

7.2.1.4. Produccién

En general el enfoque es evitar incrementar los inventarios, y reducir los existentes.

Como lo comentamos anteriormente, la capacidad de traditional la estamos vendiendo,
y dejamos solo una unidad, para asegurar que el producto en inventario de Cake, se venda al
mejor precio posible. Lo que nos dard un capital de $25,726,000 por esta transaccion. Por

supuesto la produccioén es cero.
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1S CHEDULE Cake Codar Cid Coat Cure Cond NA NA Total
ol ; Fosncas 1,000 1,748 i 856 493 641 . . 4,738
1,150 838 [ i 302 371 - - 2,661
[ o] 1000] o] aa5] 219] 310] . . 2,514
Y Production After Adj o 2B7 0 952 212 300 = - 241
MARGINE o .
" and Shidt Production 0.0% 0.0% 0.0% B4 2% 0.0 0.0% 0.0% 0.0%:
it 509,41 §5.43 50.00 511.28 510,86 51088 50,00/ $0.00
SB.68 56 94 514.71 51645 31278 $16.26 $0.00 30.00
51810 51137 514,71 526,73 523 62 52712 40.00 $0.00
: 23.6% 36.5% 0.0% 18.5% 28.6% 28.8% 0:0% 0.0%
PHYSICAL PLANT Todal
" 151 50 1 1,100 1 500 600 989 - - 3,290
[ SEE | -3u0] ] o] o] o] - : - | 2,100}
a0 7.0 4.0 4.0 3.0 3.0
[ 40] 7.0] 4.0] 4.0] 3.0] 3.0 3 -
 BehTab)  (36EA0): (514 ] 30 0 £0 §£0 (32,370}
R RREE " Last Yoar "Meaded " This Year % "This Yaar " istShift " Znd Shift " Owertime T Max invest $ 13,856
" Complement 1,042 wA[__ toow) 384 20w 65 0.0% "AP Lag
Production s, Capacity B Soih Shite I Bass Capsciy [T Prducton Price Vs Unit Cost B dmerni B Labor O Hargs
2,500 340

e
o 50
1500
20—
1,000

=)

Cakm Canfar ct

Cakn Cdar G Coml Curs Conl: (L] K,

En el caso del producto Cedar y siguiendo el enfoque conservador ademas de
descontar las unidades en inventario, estamos planeando una produccién de solo 1000
unidades, ademas de vender 300 unidades de capacidad de planta para mejorar el nivel de

utilizacién. Asi como la compra de automatizacion a un nivel de 7, para mejorar el margen de
contribucion.

Para el producto ConC del segmento high end fabricaremos Unicamente 310 unidades,
manteniendo por el momento el mismo nivel de automatizacion, ya que decidimos asegurar el
liderazgo del segmento performance en 2017.

Siguiendo con lo comentado anteriormente, para el segmento performance, y tomando
en cuenta que estuvimos en stock out, y somos los lideres del mismo, estamos calculando la
produccién a un nivel que considere nuestra participacion de mercado, asi como el incremento
que se pronostica en 2017 en este segmento. Para asegurar que vendamos la cantidad justa
que demande el cliente. Por otra parte, hemos decidido incrementar la automatizacién a nivel
4, para mejorar el margen de contribucién.

En el caso del producto Cure del segmento size, fabricaremos solo 219 unidades,

considerando las que tenemaos en inventario.
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7.2.1.5. Recursos humanos

Staffing " Labor Negotiations
Last Year This Year Cumrsnt * Labor Nag-ntlahnn F‘D-S-[IGI'I

"Meeded Complement 1,042 364 Contract  Demands  Starting  Ceiling

" Complement % 100% 100%, | | Hourly Wage: $241 52674 $24.31 % 26.74
" Complement 1,042 354 | | Benefits $2500  §2750 5000 2,750
" {5t Shift Complement ' 776 299 | | Profit Sharing % 20%  2.2% 2.0% 2.3%
" 2nd Shift Complement 266 65 | | Annual Raise 5.0% 55%  50%  55%
* Overtime% ' 0.0% 0.0%

" Tumover Rate 8.5% B Contract Expiraticn; 1-Oct- 2022

" Mew Employeas - 512 29

" Separated Employees 0 678

"Recruiting Spend $3000(% 3000

" Training Hours 40 40

" Productivity Indax 101.8% 105.5%

"Recruiting Cost 5117

" Separation Cost $3390

" Training Cost 5291

“Total HR Admin Costs $3799

En este rubro estamos considerando aumentar mantener los $3,000 ddlares del gasto

adicional en reclutamiento, al igual que las horas de entrenamiento.

7.2.1.6. Gestion total de la calidad

Process Management Initiatives Projected Impact
" Budget ($000)
"GP Sysiems 5 500/ | | Tota! Current Expenditures ($000) - $ 5,000
“Wendor!JIT ] 500
‘Clmlllv Initiative Training § SO0 | | pROJECTED CUMULATIVE IMPACTS Worst Case  Best Case
_2“3""“’ S:‘:"“f‘ Systeme : ::; Material Cost Reduction 0% 0%
ONCUIrer ngineanng »
* UMEP Green Fragrams 3 500 Lahar Cneu Reduction - 0.1% 01%
Reduction R&D Cycle Time 04% 0.5%
TOM INITIATIVES Reduction In Admin Costs 0.6%: 0.8%
*Benchmarking il 500)| | Demand increase 0.1%: 0.1%:
" Qurality Function Depéoymant Effort § 500
" CCEM® Sigma Training 5 500
GEMI TOEM Sustainabliity Initiathes & 500
Reduction in Cost of Gypdgens @ L2 Admin Cost Reductions R&D Cycle Time Reductions Dezmand Increase
Fod the Year Just Ended For the Year Just Ended For the Year Just Ended For the Year Just Ended
L % ) 0% " % Y
Andrasy Antliawy Andrgwy
Bakiwin Bakbain Bk
25N = Chaabar Chgpaber Chsbar
[Hiplasy Dliglse Diigliyy
Ere Ere Erie
o % Farrig Farrln Ferrig
Zndrews  Chesier Eng Ferrs
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Por primer ocasién, podemos decidir invertir en el simulador en Total Quality

Management, por lo que estamos destinando un monto de $5,000,000 de ddlares, distribuidos

de forma equitativa en los diez programas disponibles, para de esta forma obtener beneficios

globales, sin hacer distingos en un programa especifico.

7.2.1.7. Finanzas

Finances

FLANT IMPROVEMENTS
" Total Investments (3000)

" Sales Of Plant & Equipment
COMMON STOCK

"Shares Outstanding (000}
"Prica Par Share
"Earnings Per Share

"Max Stock Issue (S000)
"lssue Stock (S000)

" Max Siock Retire (5000)

" Ruelire Stock ($000)
"Dwidend Per Share
TCURRENT DEBT

“interest Rate

"Due This Year

" Borrow {5000)

LASH POSITIONS
*December 31, 2016
*December 31, 2017

50
% 32,370)

2,044
51.00
51.45

§ 409

0|

§102

o

0.00

12.6%
522093

$0
§ 43,077

icr-g-T;lrm.'.r.-ﬂ
Liablliles & Owner's Equity e=a]

./”fﬂ_’ ﬂ\\\
e \
| _

Cominen Steck

" Cumert Deik

[ Arcounis Payawe
Rstansd Saminge 5

Long Term Debt
" Resire Leng Tenm Debt (3000)
" issur Lorg Term Debe (5000)
* Lang Term Interasl Rute 140%:
* Maxirwim Issus This Yaar £13,446

LT E R —

Outstanding Bonds
" Seriems Numier ' Face Amount 0 * Current Yiald 2016 " Close
12552017 § 13,000 127T%: 5 9A.68:
14052019 § 20,850 14.0% 5 100,00
12153085 £ 25,000 124%; 490,60

Cabe destacar en finanzas, que la capitalizacion obtenida por la venta de la planta del

segmento traditional, asi como una parte de low end, nos inyecta el efectivo que requerimos

para soportar el desempefio negativo del afio 2016, y nos permite realizar las inversiones

necesarias para fortalecer principalmente el segmento de high technology. Por este motivo, no

es necesario emitir acciones ni solicitar préstamos.
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7.3 Tablero de objetivos estratégicos y resultados BSC (2016)

Resultados
.. L. 2014 2015 2016
Objetivos Estretégicos
Resultado Puntaje BSC Resultado  Puntaje BSC Resultado  Puntaje BSC
Precio de la accién >$40 + 5*num de afio [ 20.05 4.8/8 S 18.69 4.6/8 $ 1.00 0/8
“ Utilidades >=$13,000,000 52,378,717 0/9 -$ 1,026,986 0/9 -5 9,427,640 0/9
©
B Apalancamiento Min 1.8, Max 2.5 2.42 8/8 2.63 8/8 3.65 2.3/8
©
.E Capitalizacién de mercado >=30% -41% 6.1/20 -45% 4.8 /20 -97% 0/20
Ventas (promedio) >=$181,000,000 $131,879,189 | 14.1/20 | $112,425,044| 12.9/20 | $120,863,976 | 12.9/20
Préstamos Emergencia (promedio) <=0% 8.80% 0/20 0.00% 0/20 18.28% 0/20
Margen de contribucién >36% 27.80% 05/5 28.60% 09/5 20.30% 0/5
° Utilizacion de planta >150% 105.13% 5/5 75.20% 0/5 114.14% 5/5
'g Dias de capital de trabajo Min 30, Max 90 32.9 5/5 62.7 5/5 67.2 5/5
g Costos por desabastecimiento $o 5/5 22/5 2.7/5
a Costos de inventario <=1.0% 2.38% 22/5 1.76% 35/5 4.93% 0.1/5
Utilidad de operacién (acumulado) >=$135,000,000 5 LEREE D/ $ A /&y H  OENEER 0J/e0
Customer buying criteria (Traditional, Low End, (39,18, 10,43, 4.7 /5 (9, 25,25, 49, 5/5 (30,24,9,54, 5/5
High End Cid, ConC, Performance, Size) >=42 9) 23) 53,32)
Customer awareness (Traditional, Low End, (62,59, 63,57, 11/5 (60, 58, 49, 65, 1/5 (61, 60, 33, 56, 13/5
o High End Cid, ConC, Performance, Size) >90% 55) % ) 59) % 68,60) % i
c Customer Accessibility (Traditional, Low End, (66,57,73,61, (64,58,58,77, (63,59, 73,73,
@ " y y o 1.7/5 1.7/5 26/5
-6 High End Cid, ConC, Performance, Size) >90% 63)% 65)% 84,74)%
Numero de productos >=8 5 29/5 5 29/5 6 29/5
SG&A Min 7.0%, Max 17.0% 18.90% 5/5 14.06% 5/5 16.64% 5/5
Wtg Avg Cust Survey Score (Ave) >=31 23.80 15.3 /20 26.20 17.4 /20 33.67 19.9 /20
Participacién de mercado (promedio) >=22% 18.73% 30.7 /40 14.68% 24.5 /40 13.66% 22.1 /40
Tasa de rotacién del personal <=7.0% 10.00% 35/7 10.00% 2.3/7 8.50% 4.7/7
o Productividad del personal >=107% 100.00% 100.00% 0/7 101.80% 32/7
§ TQM Reduccién costos de a5 - -
§ materiales >=3.1% % % %
a TQM Reduccién de ciclo de R&D >=26.7% 0% 0% 0%
: TQM Reduccién costos de a5 - -
'E administracién >=38% % % %
"g TQM Aumento de la demanda >=4.3% 0% 0% 0%
g Ventas/Empleado (promedio) >=$271,000 $136,380 2.4 /20 $181,624 5.4 /20 $115,992 3.5 /20
< Activos/Empleado (promedio) >=$253,000 $ 117,756.60 4 /20 $195,800 8.6 /20 $128,296 7.5 /20
Utilidades/Empleado (acumulado) >=$237,000 -$2,460 0/20 -$1,659 0/20 -$9,048 0/20

Los indicadores mostrados en rojo en el tablero de objetivos estratégicos y resultados
BSC, y que impactaron negativamente nuestros resultados, se deben principalmente a que en
el 2016 tuvimos nuevamente pérdida financiera por utilidades negativas, y caimos nuevamente
en un préstamo de emergencia, y esto merma los resultados del BSC, el precio de la accion
baj6é considerablemente, esto provoca estar en el menor puntaje para este objetivo. Ademas

qgue el margen de contribucién cayo, asi como las utilidades.

Por otro lado, aument6 el apalancamiento, incremento en inventarios en traditional, low

end, high end y size. Y la pérdida en participacion de mercado.
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Lo positivo en cuanto a puntaje es la utilizacidn de la planta, ya que con respecto a los
afios anteriores ha sido el mas alto. También obtuvimos buenos resultados en el criterio de
compra de los clientes, asi como la productividad del personal, pese a los resultados

financieros negativos.
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Capitulo 8

Analisis de las condiciones de la industria y los m ercados al 31

de diciembre del 2017 y toma de decisiones del 2018
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8.1 Resumen de condiciones de la industria 2017

8.1.1 Finanzas corporativas

La siguiente tabla nos muestra los resultados de las razones financieras en la industria

C60201 para el afio 2017. Aqui podemos observar que nuestra compafiia Chester obtuvo

resultados positivos por primera vez en la competencia en comparacion con las rondas

anteriores.
Andrews "ledwi n NChester |3igby Erie ||Ferris

ROS 8.83%][ 6.21%) 3.11% 10.53% 3.43%] 3.14%
ssel Turnover 124 101 1 211 0.96] 132 147
ROA 10.81%] 6.20%] 3.77% 10.10% 4,525 3679
Leverage 1.74) 1.96]| 262 1.83 1.86]| 2.07,
[ROE 1676 [FEERD | FETE | 18.51%) &.40%] 7.60%]
Emergency Loans 0 1 | | 50 50 5 D||
Salas $ 196,043,011 $ 175,371,743 $ 129,086,638 $ 135,006,761 $ 164,473,863 5 154,829.454"

ariable Costs § 121,649,591 $ 104,751,099 § 92,530,967 § 72,966,610 § 113,909,347 § 114,777,825
SGA § 19,335 288 § 26,074, 545 S 20,050,712] $ 20,207 128 $ 24,564,884 $21 ,2&8.397"
EBIT § 34,248,031 § 25,784,432 § 13,992,026 § 29,316,430 § 14,896, 228 § 16,011,865
Prafit § 17,306,163 5 10,880,618) $4,010,951 § 14,229,070 § 5,635,493 § 5,167,714
Cumulative Profit § 45,150,468 § 24,564 846) [ 4.533.33.4 § 37,885,529 § 20,237,647 § 30,219,512
Stock price §77.70) 566.5?1 5 16.54 5 70.17 $41.03 §47.39]
Market Capitalization § 175,265,004 § 144,764,389 533 .?9?.021i § 149,845,626 § 94,045,154 §102,179.772)
SandP Raling BEE] B | [ BE BH g
[Waorking Gapital § 33,934,203 5 22,814,846) 5 41.832.249)] § 12,463,883 $ 15.246,565) § 24,263,338 |
[Days of Working Capital 1T Ga.2] 4?.:31 0 | 37l 33| 537
[Free Cash Flaw | 5 15,110,858 § 12,034,532 5 67,589,717)) - 10,216,609 § 5,753,105 §- 5,307,234
[Flant and Equipment ] § 170.400,000] $ 196.000,000) § 79,224,000 $ 162,818,000]] $ 152,400,000][ $ 125,600,000]
[Total Assets ] $ 160,120, 284][ $ 173,145,134 $ 106,31 0.381] $ 140,857, 183][ § 124,784, 3500 § 140,775,890]
[Plant Utiiization I 157.86%] 127.58% 73.98%] 156.56%]| 106.29%)| 129.76%)
[Traditianal Sugment Share | 27 60%][ 18.04%) 9.76% 23 28%) | 19.23%]| 2.09%]
[Low End S Share I 20.81%][ 22.T7%) 10.95%] 15.53%][ 14.12%| 15.62%)
[High End Segment Share 21.28%] 17.91%] 14.40%] 0.00% 17.20%) 29.21%)
[Performance Segment Share 22,974 10.00%) 24 78% 0.69% 16.95% 24.60%)
Size Segment Share 0.00%] 23.20%] 13.19% 21.90% 17.52%] 24.18%)]
Overall Markst Shara 20847 19 .52%1 12.73%1 14.90% 16.62%]| 15.40%]
Complement 6 655 2 | 415] 800] 823
[Overime 0.00%][ 3.00%] 0.00%] 0.10%] 0.00%] 0.00%]
[Turnover Rate 7.01%][ B.74%] B.06%] 6.91% 6.82%) 8.63%
[Fraductivity Index 107.16%] 104.15% 105.58%) 107.71% 106.24%][ 102.25%)

La gréfica anterior tomada de los reportes de Capsim muestra que el mejor desempefio

de la industria en el afio 2017 considerando los indicadores financieros ROS, ROA y ROE son

de la companiias Dighy y Andrews. En nuestro caso, el desempefio sigue siendo de los mas

bajos de la industria aunque positivos.

A pesar de esto, nos mantuvimos sin solicitar un préstamo de emergencia al igual que

el resto de los competidores.

Por otro lado, nuestros costos variables se ubicaron en el segundo lugar mas bajo de

toda la industria, en contraste con Andrews, quien es la compafia con los costos variables

mas altos.
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Nuestra comparfia Chester tiene en el segundo lugar mas bajo en gasto de Ventas
Generales y Administrativos (SGA), siendo el mas bajo Andrews y el mas alto Baldwin; y a la
vez los ingresos antes de intereses e impuestos (EBIT) tuvimos los mas bajos, y ésta vez la

compafiia Andrews es quien presento el mayor nivel.

Por otro lado, la mayor ganancia de la industria la tuvo Andrews, seguida por Digby;
mientras que nuestra compafiia se ubic6 en el Ultimo lugar, siendo positivas por primera vez
(Profit) con $4,010,951.

Dado lo anterior el precio de nuestra accion subi6 de $1 a $16.54, el indice S&P mejoré
a CC y por esta razén nuestra capitalizacion de mercado tuvo una ganancia de $2,000,000 a

$34,000,000; mientras que el lider de la industria en este rubro, Andrews, se ubicé en

Closing Stock Price CB0201

- Andrews
<= Baldwin
= Chester
it = Digby
- Eie
60 - - Femis
$40
20 4

2013 2014 2015 2016 2017 018 2019 2020 2021
$175,000,000.

Respecto al capital de trabajo en dias, nuestra compafiia cuenta con 118.3, mientras
gue la compafiia Digby cuenta con 33.7.

En cuanto a planta y equipo tenemos un capital de $ 79,224,000, siendo los més bajos.

En el total de activos, Baldwin se ubica en primer lugar, mientras que nosotros nos
ubicamos en el dltimo lugar con $173,145,134 y $106,310,881, respectivamente.

En el resumen financiero de Courier 2017, en la seccidon de Liabilities somos la
empresa con la cifra mas baja de obligaciones con un monto de $ 40,619,000 en comparacion

con Andrews gue tiene un total de obligaciones de $ 92,264,000.
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Selected Financial Statistics

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
ROS 8.8% 6.2% 3.1% 10.5% 3.4% 3.1%
Asset Turnover 122 1.01 1.21 0.96 1.32 117
ROA 10.8% 6.3% 3.8% 10.1% 4.5% 3.7%
Leverage
(Assets/Equity) 1.7 2.0 26 1.8 1.9 2.1
ROE 18.8% 12.3% 9.9% 18.5% 8.4% 7.6%
Emergency Loan $0 $0 $0 $0 $0 $0
Sales $196,043,011 $175,371,743 $129,086,638 $135,096,761 $164,473,863 $164,829,484
EBIT $34,248,031 $25,784,432 $13,992,026 $29,316,430 $14,898,228 $16,011,865
Profits $17,306,163 $10,890,618 $4,010,951 $14,229,070 $5,635,493 $5,167,719
Cumulative Profit $45,150,468 $34,564,846 ($4,633,885) $37,885,529 $20,237,647 $30,219,512
SG&A / Sales 9.9% 14.9% 15.5% 15.0% 14.9% 12.9%
Contrib. Margin % 37.9% 40.3% 28.0% 46.0% 30.7% 30.4%

De la tabla anterior del Courier 2017 se puede observar que las compaiiias Digby y
Baldwin cuentan con un margen de contribucién mayor al 40%, lo que les permite cubrir

ampliamente sus costos fijos, mientras que nuestra compafiia se ubica en 28%.

8.1.2 Participacién y dominio del mercado

$ Market Share CE0201

Podrews 2032 %
Baldwin 18.18 %
Chester 1338 %
14.00 %
Erie 17.05 %
Femis 17.08 %

I} JIRIR R

La grafica anterior muestra el posicionamiento del mercado donde se observa que

nuestra comparnia tiene la participacién de mercado mas baja con 13.38%.
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8.1.2.1 Segmento traditional

El inventario remanente del producto Cake se posiciond en el sexto lugar del segmento
traditional con un 10% de participacién de mercado. Lo que en unidades representd 1,025,

restando por vender 113 unidades, ademas el margen de contribucién es del 34%.

La capacidad de planta es de 1 unidad que mantenemos como estrategia para vender

el inventario restante al mejor precio posible.

La prediccion para el afio 2018 es de un decrecimiento del 7.2%.

o, : CAPSTONE. Round: 4
Traditional Segment Analysis COURIER C60201 Dec. 31, 2017
Traditional Statistics Sccessibility C60201 Traditional
Total Industry Unit Demand 10,504 - - v ]
Actual Industry Unit Sales 10,504 ' ! '
Segment % of Total Industry 28.4% - - A
Next Year's Segment Growth Rate -7.2% ) X X
Traditional Customer Buying Criteria
Expectations Importance T T T T
1. Age Ideal Age =2.0 47% TR TR TEEEEEEE
2. Price $18.00 - 28.00 23% . L L
3. Ideal Position Pfmn 7.8 Size 12.2 21% 40% BDI"& BDI% 106%
4. Reliability MTBF 14000-19000 9%

Top Products in Traditional Segment

Units Cust. Cust. Dec.
Market Sold to Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget  ibility Survey
Able 20% 2,117 9/9/2017 YES 78 12.2 $27.00 19000 143  $1400 71% $914  78% 41
Eat 19% 2,019 8/24/2017 YES 78 12.2 $27.00 17500 149  $1400 69% $1,803  92% 44
Baker 18% 1,895 8/27/2018 YES 7.0 13.2 $24.00 14000 243  $1,700 75% $1,517  81% 36
Daze 12% 1,230 9/15/2018 YES 7a 12.9 $27.50 17000 248  $2200 78% $1,566  83% 36
Dixie 11% 1,181 4/7/2016 YES 79 12.0 $27.50 14500 3.71  $2200 60% $756  83% 10
Cake 10% 1,025 9/7/2016 6.5 134 $27.20 14000 3.37 $0 41% $0  42% 5
Agape 7% 782 10/5/2017 YES 7.8 12.2 $27.50 19000 133  $1400 63% $914  78% 36
Fast 2% 219 1/28/2017 5.5 14.5 $21.00 12000 4.08 $900 25% $710 29% 0
Dot 0% 34 7/3/2019 YES 94 15.5 $28.00 20000 6.50 $100 12% $0 83% 0
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8.1.2.2 Segmento low end

Low End S t Analysi COURIER 60201 Round: 4
OW En egmen nalysis = =" L v
J y GCOURIEN Dec. 31, 2017
Low End Statistics Accessibility C60201 Low End
Total Industry Unit Demand 13,948
Actual Industry Unit Sales 13,948 Aodrews
Segment % of Total Industry 37.8% Baldwin
Chester
Next Year's Segment Growth Rate -7.4%
Low End Customer Buying Criteria Digby
Expectations Importance Erie
1. Price $13.00 - 23.00 53% B —— A
Femis
2. Age Ideal Age =7.0 24% — — - -
. o ) o L L | L LB T
3. |deal Position Pfmn 3.7 Size 16.3 16% 0% 0% 404 B0% 20% 100%
4. Reliability MTBF 12000-17000 7%
Top Products in Low End Segment
Units Cust. Cust. Dec.
Market Sold to Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget  ibility Survey
Bead 23% 3,155  12/9/2017 46 154 $17.50 12000 432 $1,700 74% $1,517 88% 25
Acre 21% 2,901 5/25/2009 3.0 17.0 $17.75 14000 860 $1,200 65% $914 67% 28
Dell 16% 2,166  1/15/2016 YES 3.0 17.0 $18.00 13000 860 $2200 78% $1,566 74% 29
Ebb 14% 1,969 5/30/2016 YES 3.0 17.0 $18.00 12000 3.59 $1,300 66% $2,896 89% 22
Feat 12% 1,733 7/27/2018 3.0 17.0 $21.00 13000 860 $1,100 59% $1,278 84% 16
Cedar 11% 1,516  9/26/2018 22 178 $17.90 17000 5.87 $1,000 61% $1,355 60% 12
Fast 3% 474 1/28/2017 55 145 $21.00 12000 4.08 $900 43% $710 84% 6
Baker 0% 21 8/27/2018 YES 7.0 13.2 $24.00 14000 243  $1700 38% $1,517 88% 0
Cake 0% 12 9/7/2016 6.5 13.4 $27.20 14000 337 $0 20% $0 60% 0

El producto lider Bead gané el 23% de participacion de mercado, mientras que nuestro
producto Cedar obtuvo el puesto nimero 6 con una participacion de mercado del 11%. El éxito
de Bead lo lograron al ofrecer el producto con el precio mas bajo $17.50, mientras que Cedar
lo ofrecimos en $17.90. Por otro lado, es importante comentar que el potencial més alto lo tuvo

Baldwin, y por debajo de él Dighy, quien quedd en stock out.

De este producto vendimos 1,516 unidades contra las 3.155 unidades de Bead y
guedamos con un inventario de 289 unidades que representan 69.6 dias de inventario. El

margen de contribucion se encuentra en el limite aceptable que es 30%.

La capacidad de planta es de 1,100 unidades, siendo el nivel mas bajo, al igual que
Ferris, por otro lado, nuestra utilizacion de la planta es de 88%.
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La prediccién para el afio 2018 es de un decrecimiento del 7.4%.

8.1.2.3 Segmento high end

] . CAPSTONE . Round: 4
High End Segment Analysis COURIER C60201 Dec. 31. 2017
. ’
High End Statistics Becessibility CE0201 High End
Total Industry Unit Demand 4,655 L 1' _______
Actual Industry Unit Sales 4,655 Andrews ! ! ! !
Segment % of Total Industry 12.6% Baldwin ) ' 0 ]
Chester : . : ;s
Next Year's Segment Growth Rate -7.0% ' 1 ' '
High End Customer Buying Criteria | M4 : : ;
Expectations Importance Erie T T T —~ 77
1. Ideal Position Pfmn 12.5 Size 7.5 43% . -
Femis
2. Age Ideal Age =0.0 29% - — ~ -
3. Reliability MTBF 20000-25000 19% Dln'; QDI% 40|,£ GU‘% 3DI°£ 106%
4. Price $28.00 - 38.00 9%

Top Products in High End Segment

Units Cust. Cust. Dec.
Market Sold to Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Fox 16% 747 12/8/2017 13.0 7.0 $38.00 25000 080 $1,300 47% $1,278  92% 44
ConC 14% 670  12/1/2017 YES 12.8 3 $38.10 25000 0.95 $1,750 62% $2,033 84% 54
Beast 14% 666  7/3/2017 12.8 2 $38.50 25000 0.76 $2,200 47% $1432 86% 46
Fist 13% 613  12/12/2017 125 75 $38.00 25000 1.08  $1,300 60% $1,278  92% 54
Echo 12% 555  12/23/2017 12.1 79 $38.00 25000 106 $1,050 64% $1,448 85% 51
Apple 11% 508  10/28/2017 12.0 8.2 $37.50 25000 086 $1,150 57% $812  69% 45
Adam 10% 483  11/8/2017 12.2 79 $38.00 25000 1.19 $1,200 68% $812 69% 47
Endo 5% 246  12/26/2017 YES 12.3 78 $38.50 25000 0.68 $1,000 43% $1,359 85% 45
Bid 4% 167  7/11/2018 10.4 9.6 $37.50 23000 3.13 $700 61% $758 86% 7

En este segmento, la compafiia Ferris consiguio el liderazgo con el producto Fox con
un 16% de participacion de mercado, mientras que nuestro producto ConC obtuvo el puesto
ndmero 2 con una participacion de mercado del 14%. Esta circunstancia se dio ya que
nosotros quedamos en stock out pero nuestro producto se apegaba en mayor medida al

criterio de compra del cliente.

Por la situacién anterior Fox pudo superarnos y nuestro error fue no producir una
cantidad mayor de unidades, esto lo podemos afirmar ya que tenemos un alto customer
awareness y accesibility, y el mas alto puntaje en el customer survey con 54 puntos.
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De este producto vendimos 670 unidades contra las 747 unidades de Fox y quedamos
con un inventario de 0 unidades. Por otro lado, nuestro margen de contribucién debe mejorar
ya que se ubica en 28%.

Nuestra capacidad de planta en este segmento es la mas alta de la industria con 989
unidades, sin embargo no estamos aprovechandola ya que nuestra utilizacién es Unicamente
del 30%, comparado con el 158% de la compafiia lider.

La prediccion para el afio 2018 es de un decrecimiento del 7.0%.

8.1.2.4 Segmento performance

Performance Segment Analysis e (ZJ_"JI“;JI"‘ 2 C60201 Round: 4
S| RS Dec. 31, 2017
Performance Statistics Becessibility CE0201 Performance
Total Industry Unit Demand 3,945
Actual Industry Unit Sales 3,843 Aodrews
Segment % of Total Industry 10.7% Baldwin
Chester
Next Year's Segment Growth Rate -6.5%
Performance Customer Buying Criteria Digby
Expectations Importance Erie
1. Reliability MTBF 22000-27000 43% Ferris
2. Ideal Position Pfmn 13.4 Size 13.2 29%
3. Price $23.00 - 33.00 19%
4. Age Ideal Age = 1.0 9%

Top Products in Performance Segment

Units Cust. Cust. Dec.
Market Sold to Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Coat 25% 952 9/10/2017 YES 134 13.2 $32.80 27000 139 $1,050 70% $1,694 89% 55
Foam 25% 945  9/26/2017 YES 13.8 12.8 $33.00 27000 131 $1,300 67% $1,278  69% 46
Aft 23% 883  8/26/2017 YES 13.4 13.2 $32.25 27000 137  $1,200 63% $711  64% 47
Edge 17% 651  9/14/2017 YES 134 13.2 $33.00 27000 138  $1,200 69% $1,172  64% 46
Bold 10% 384  2/27/2018 YES 10.4 15.5 $32.00 27000 4.94 $450 53% $590 56% 16
Dot 1% 27  7/3/2019 YES 94 15.5 $28.00 20000 6.50 $100 11% $0  16% 0

Seguimos manteniendo el liderazgo de la industria en este segmento con Coat con una
participacion del mercado del 25% al igual que la compafia Ferris, continuamos con un

producto alineado a los requerimientos de compra y con un precio que “roza” el precio
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maximo. Por otro lado, continuamos con el mayor puntaje en customer survey, con 55 puntos.
Haber quedado sin inventario perdimos la posibilidad de tener mayor participacién de

mercado; cabe resaltar que el resto de las compafiias también quedaron sin inventario.

Para este producto vendimos 952 unidades y quedamos con un inventario de cero
unidades, ademas el margen de contribucidn es bajo, con un 20% y debemos mejorarlo, ya
que el costo de mano de mano de obra es de $10.76 que en comparacion con Andrews tiene
$7.62, debido a que cuentan con una automatizacion de nivel de 8.

Nuestra capacidad de planta es de 600 unidades, con una utilizacién del 159%.
La prediccion para el afio 2018 es de un decrecimiento del 6.5%.

8.1.2.5 Segmento size

Size S t Analysi COURIER 60201 I
1ze egmen na ySIS { € @ u “( J e Dec. 31, 2017
Size Statistics fccessibility CE0201 Size
Total Industry Unit Demand 3,885
Actual Industry Unit Sales 3885 | Andrews
Segment % of Total Industry 10.5% Baldwin
Chester
Next Year's Segment Growth Rate -5.8%
Size Customer Buying Criteria Digby
Expectations Importance Erie
1. Ideal Position Pfmn 6.8 Size 6.6 43% .
Femis
2. Age Ideal Age = 1.5 29%
3. Reliability MTBF 16000-21000 19% 0%
4. Price $23.00 - 33.00 9%

Top Products in Size Segment

Units Cust. Cust. Dec.
Market Sold to Revision Stock Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Fume 24% 940  11/11/2017 6.8 6.0 $33.00 17000 119  $1,300 63% $1,278  70% 35
Dune 22% 851  3/8/2017 6.1 76 $33.00 19000 219 $3,000 84% $1,566  78% 30
Egg 18% 681  2/27/2017 6.1 74 $33.00 18500 220 $1,200 61% $1,172 65% 25
Cure 13% 512 7/25/2018 52 84 $33.10 20500 302 $1,150 62% $1,694 79% 10
Buddy 13% 499  11/6/2017 6.5 75 $33.00 19000 178  $1,350 69% $1,264 87% 39
Bug 10% 403  6/3/2017 YES 7.0 6.4 $33.50 19000 0.57 $1,800 52% $1,348 87% 37

En esta ronda, el producto Fume obtuvo el primer lugar en ventas con la mayor

participacion del mercado de 24% vy su resultado se debi6é principalmente al ideal position y al
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ideal age, siendo estos los criterios de compra mas importantes de este segmento. Por otro
lado, nosotros cometimos un error al reposicionar el producto con un lanzamiento tardio en
Julio del 2018, lo que vendimos fue un producto con caracteristicas en performance y size de

la ronda anterior, por lo que nuestro no fue competitivo

De este producto vendimos 512 unidades contra las 940 unidades de Fume y
guedamos con un inventario de 1 unidad. Nuestro margen de contribucién es de 28% ya que el
costo de materiales por unidad es de $12.27, mientras que el costo de mano de obra es de
$10.37; en contraste con Digby que cuenta con un margen de contribucién del 52% ayudado
por su alta inversion en automatizacion de 9.

Nuestra capacidad de planta es de 600 unidades y con una utilizacion del 35%.
La prediccion para el afio 2018 es de un decrecimiento del 5.8%.

8.1.2.6 Recursos humanos

HUMAN RESOURCES SUMMARY

Andrews Balawin Chester Digby Ene Femns
Needed Complement 691 668 364 415 800 823
Complement 692 655 364 415 800 823
1st Shift Complement 439 431 299 240 696 633
2nd Shift Complement 253 24 65 175 104 190
Overtime Percent 0.0% 31% 0.0% 0.1% 0.0% 0.0%
Tumover Rate 7.0% 8.7% 8.1% 6.9% 6.8% 8.6%
New Employees 49 61 29 60 55 4]
Separated Employees 64 0 678 0 86 103
Recruiting Spend $2,300 $3,500 $3,000 $5,000 $2,500 $2,500
Training Hours 75 40 40 80 80 30
Productivity Index 107.2% 104.1% 105.6%6 107.7% 106.2% 1023%
Recruiting Cost $160 $274 $117 $358 $191 $249
Separation Cost $320 $0 $3,390 $0 $430 $517
Training Cost $1,038 $524 $291 $664 $1,280 $494
Total HR Admin Cost $1,518 $797 $3,799 $1,022 $1,901 $1,260
Labor Contract Next Year
Wages $25.53 $25.53 $25.53 $25.53 §25.53 $25.53
Benefits 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500
Profit Sharing 2.0% 2.0% 20% 20% 20% 2.0%
Annual Raise 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0%

Starting Negotiation Position
Wages

Benefits
Profit Sharing
Annual Raise

Ceiling Negotiation Position
Wages
Benefits

Profit Sharing
Annual Raise

Adjusted Labor Demands
Wages

Benefits

Profit Sharing

Annual Raise

Strike Days

La inversién que realizamos en gastos de reclutamiento fue de 3,000 ddlares por
empleado y 40 horas de entrenamiento, lo que representd un indice de productividad de
105.6% y una tasa de rotacién de 8.1%. Que comparado con la compafia Digby que fue quien

mas invirti6 con un monto de 5,000 ddélares por empleado y 80 horas de entrenamiento, su
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indice de productividad fue mejor al ubicarse en un 107.7%, con una tasa de rotacién mejor a
la nuestra con 6.9%.

8.1.2.7 Gestioén total de la calidad

TQM SUMMARY

Andrews Baldwin Chester Digby Ene Femns
Process Mgt Budgets Last Year
CPI Systems $1,700 $750 $500 $0 $100 $0
Vendor/JIT $0 $750 $500 $0 $200 S0
Quality Initiative Training $600 $500 $500 $0 $100 $0
Channel Support Systems $1,300 $500 $500 $0 $100 $750
Concurrent Engineering $1,500 $500 $500 $0 $100 $750
UNEP Green Programs $800 $500 $500 $1,000 $100 $0
TQM Budgets Last Year
Benchmarking $600 $500 $500 $0 $100 $750
Quality Function Deployment Effort $1,200 $500 $500 $500 $50 $750
CCE/6 Sigma Training $900 $500 $500 $0 $100 $750
GEMI TQEM Sustainability Initiatives $600 $500 $500 $0 $100 $0
Total Expenditures $9,200 $5,500 $5,000 $1,500 $1,050 $3,750
Cumulative Impacts
Material Cost Reduction 1.02% 0.22% 0.07% 0.01% 0.00% 0.01%
Labor Cost Reduction 1.00% 0.12% 0.08% 0.00% 0.00% 0.04%
Reduction R&D Cycle Time 25.02% 0.45% 0.45% 0.03% 0.00% 3.93%
Reduction Admin Costs 0.76% 1.96% 0.75% 0.00% 0.00% 2.44%
Demand Increase 347% 0.09% 0.09% 0.22% 0.00% 0.32%

La compafia que mas invirti6 de manera general en programas de TQM fue Andrews
con $9,200,000, distribuidos entre los diferentes programas de acuerdo a la tabla anterior, por
nuestra parte la inversion fue de $5,000,000 con una distribucién equitativa en todos los

programas.

De lo anterior destaca que la compafila Andrews buscé reducir el ciclo de R&D,
logrando un impacto del 25%, mientras que en nuestro caso el impacto fue distribuido con
indices de mejora cercanos al 1% en costo de materiales, costo de mano de obra, costos
administrativos y aumento de la demanda, asi como un 0.45% en la reduccién del ciclo de
R&D.

8.2. Estrategia de la empresa para el afio 2018

8.2.1 Acciones estratégicas y tablero de decisione  s.
De manera general, de acuerdo a los resultados obtenidos este afio en la industria,
estaremos reforzando la estrategia sin el segmento traditional pero con presencia en low end,

enfocados en invertir en high technology como nuestra estrategia original.
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8.2.1.1. Investigacion y desarrollo (  R&D)

Decisions Perceptual Map (at end of this year)
" Name “New Pfmn "New Size  'MTBF "Revision  “Ageat 'R&D Cost 20

Bate Revision], . ($000) 18
Cake 65 134] 14000 - 0|1 g ot
Cedar 3.7 16.3 12000 26-Sep-18 3.3 $745 i o
NA 0.0 0.0 0 ' 0 -~ > ‘(/Q
Coat 144 125 27000 10-Sep-18 1.0 sro2 || & 3 k/
Cure 6.8 6.6 16000 25-Jul-18 1.8 $572 - fﬁ—\w
ConC 13.4 6.6 24000 06-Jul-18 0.7 $519 & b Canc/
NA 0.0 0.0 0 : $0 . Bl A
NA 0.0 0.0 0 - $0 2

Total $2538 0
D 2 4 6 8 1012 14 16 18 20
Performance

Material Cost B0Od BhNew Age Profiles
10.0 - Cake
0
s a0 Cedar
“ A
80 Cost
@ % Cure
g7 *ConC
c &0 - NA
a - A
< 50
B p
2 40 / 2
& :
£ 30 4
I J
20 o
10 .&I
0.0

Para el producto Cake no se modifica ya que pertenece al segmento traditional y

vendimos la capacidad, solo nos interesa desplazar el inventario remanente.

Para el producto Cedar no pudimos hacer cambios, ya que en la ronda anterior lo
reposicionamos porque estabamos en riesgo de quedar fuera de los limites en el perceptual
map.

En el segmento high end, estamos llevando a ConC al ideal position en performance y
size y estamos bajando el MTBF de 25,000 a 24,000 para ahorrar en costo de materiales, para
mejorar el margen de contribucion.

Performance con el producto Coat, somos los lideres y estamos llevando el producto a
la posicion ideal con el maximo MTBF para cumplir con los criterios principales de compra.

Para Cure del segmento size no pudimos hacer cambios, ya que en la ronda anterior lo

reposicionamos porque queriamos estar en el ideal position y acercarnos al age ideal.
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8.2.1.2. Decisiones de marketing

Marketing Decisions
Mame *Price " Benchmark Your * Gross “Variable ‘Contrib " Less Promo
Proma Sales Prediction Sales Revenue Costs Margin & Sales
Budget Budget Forecast Forecast Forecast
:Cake $ 27.20 50 50 143] 0 $3.892 $2,503. $1,389. §1,389
‘Cedar S 17.00 $1,000 $1,355 1,084 1421 $24,157 §153209 §8,828 $6,473
NA $0.0 $0 $0 0 B $0 50 50 $0
Coat S 32.50 §1,050 $1,694 1,623 922 $ 29,065 §24,565 §5,400 § 2,656
Cure S 32.50 $1,150 $ 1,694 557 476 $15,470 $10,835 $ 4,635 $1,791
:ConC S 37.50 $1,750 $2,033 1,831 606 $22,725 $ 16,409 $6,316 § 2,533
NA $0.0 $0 $0 0 E $0 30 $0 $0
R $0.0 $0 $0 0 : $0 $0 $0 $0
Total $4,950 $ 6,776 5218 3,425 $ 96,209 $ 69,642 $ 26,567 $ 14,842
Note: The Benchmark Prediction estimates unit sales assuming your product competes with a AR Lag (days)
standardized, mediocre playing field. It does not use your actual competitors products. It is 5 :
useful for experimenting with price, promo and sales budgsts. It is useless for forecasting. AP Lag (days)
Revenue Forecast Unit Sales Forecast
530,000 1,600
535,000 1,400
1,200
520,000 1,000
515,000 800
510,000 . = 80O
400
55,000 {——— — — - — s
50 —_— o
Cake  Cedar ha Coal Cure ConC Ha MNA Cake Ceadar NA Coat Cure ConC NA A
[ Variable Costs M Marksting [ Margin Afier Marketing N Size [1Pfmn [0 High W Llow [ Trad

Para el producto Cake se mantiene el mismo precio para desplazar el inventario y

mantener un nivel de ventas en cero.

Para el producto Cedar se toma en cuenta la reduccién de precio anual en el mercado
contra el precio mas bajo ofrecido por el lider del segmento. Y estimamos una cantidad de

venta basado en la participacién de mercado que tenemos y el pronéstico de decrecimiento.

Para el producto ConC tomamos el precio maximo para la ronda 5. Y estimamos una
cantidad de venta basado en la participacion de mercado que tenemos y el prondéstico de

decrecimiento.

Para el producto Coat tomamos el precio maximo para la ronda 5. Y estimamos una
cantidad de venta basado en la participacién de mercado que tenemos y el prondstico de

decrecimiento.

Para el producto Cure tomamos el precio maximo para la ronda 5. Y estimamos una
cantidad de venta basado en la participacion de mercado que tenemos y el pronéstico de

decrecimiento.
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8.2.1.3. Presupuesto de marketing

"PROMO BUDGET Cake Cedar NA Coat Cure ConC NA NA Budget
" Targel Segment Tragibonal w || |LowEnd | E Performan || | Size W | High End W =
" Print Media 5 [ 500 - 100 100]'§ 200 - § 1,000
* Direct Mail 0 600 - 100 0] § 500 - § 1,300
" Web Media 0 0 - 500 500] 5 400 - § 1,400
T Email 0 [] - 500 BOO| % 500 § 1,600
" Trade Shows 5 [ 300 - [ 200] 5 100] 8 150 i | o STSB
Budget (3000) 30 $ 1,500 30 1,400 $ 1,400 51,750 0 50 § 6,050
SALES BUDGET " Trad " Low "High " Perf " Size Budget
" Dutside Sales 0 2 [] 4 8 §2,750:
"Inside Sales 0 5 1 24 8 2,550
" Distributars 0 10 3 3 3 5 1,000
Budget (3000} g0 $ 1,500 $ 2,000 52,000 §$1.700 §7.200 )
"TIME ALLOCATIONS Cake Cedar NA Coat Cure cenc NA NA 5 Total
Percentage [ o%] %] o] | P | R} W T00%)
Cost §0 51440 50 51,800 § 1,800 § 2,160 30 30 57,200
Awareness Forecast Accessibility BoK [ hew

100%

% 10% 2% W% 40% 0% 50% W% 8% 50%  100%
t T -

a0
Trad
50% [ | ﬂ ] I

4%

20%1—

Cake Cedar Ha Coat Cure ConC Na NA
0 Trad §Low [High OPfm §Size

Para low end estamos aumentando la inversién en Promocién y Ventas al promedio
que tienen los competidores que se encuentran por encima de nosotros en customer
awareness y customer accesibility para este segmento.

Para el producto ConC, mantendremos la misma inversién en Promocién y Ventas, ya
gue tuvimos el puntaje en customer survey mas alto.

En el producto Coat estamos incrementando la Promocioén ya que la competencia nos
esta alcanzando en customer awareness, sin embargo para Ventas mantenemos la misma

inversion ya que somos los mas altos en customer accesibility.

En el producto Cure incrementamos la inversion en Promocion para aumentar el
customer awareness, ya que los competidores estan invirtiendo un mayor presupuesto en esta
parte. Para Ventas decidimos no invertir debido a que nos encontramos en un nivel por encima
del promedio de customer accesibility, con respecto a los que han vendido por encima de

nosotros.
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8.2.1.4 Produccion

RERERLE Cake Cedar NA Coat Cure Conc NA NA Total
" Unit Sales Foracast 14471421 - 922 arel 606 - LA 3,569°
" Inventery On Hand 113 289 = 0 1 0 - - 403
' Production Schedule ‘ - 9&5[ SI)BI ?15] - - 4,018
" Production After Adj 0 1,644 - 962 588 691 - - 3,885
MARGINS
" 2nd Shift Production® 0.0% 54.8% 0.0% 65.8% 1.3% 0.0% 0.0% 0.0%
" Labor Cost/Unit $9.50 B6.41 $0.00 $11.43 $11.04 $10.97 $0.00 $0.00
" Material CostUnil _§7.98 $5.30 $0.00 $1525  §11.79 $16.10  $0.00 $0.00
" Total Unit Cost 81750 $11.71 $0.00: $26.67 $22.83: $27.08 5000 $0.00
" Contribution Margin 3B7%: 311% 00% 17.9% 297%.  27.8% 00%  0.0%
PHYSICAL PLANT Total
" 151 Shift Capacity 1 1,100 - 600 500 989 - 3,290
" Buy/Sell Gapacity ) PN || of o] N TN U SO T 0
7 Automation Rating 4.0: 7.0 - : 4.0 3.0: 3.0
" Mew Autom. Rating - | S.OI 4.I!| 4.01 - -
" Investment ($000) $0 §0 $0 §2.40 § 2,40 § 3,956 S0 50 § 8,756
WORKFORCE " Last Year “Meeded This Year% This Year T1stShift  "2nd Shit " Overtime " Max Invest £ 16,764
* Complement 364 565 565 443 122 0.1% AP Lag
Production Vs. Capacity B Hoin Shite Wl Sase Capacity [T Production Price Vs. Unit Cost @ Material W Labor [ Margin
2500
2,000 r
1.500-
520
1,000
. 510
0 - - - - 50 - - - -
Cake Cedar NA Cost Cure ConC NA, A Cake Cedar A Cost Cure ConC NA NA

Para el producto Cedar creemos que con el posicionamiento del producto vamos a
crecer en la participacion de mercado un 15%, tomando en cuenta el inventario remanente.

Por otro lado decidimos no aumentar la automatizacion debido a que nuestra estrategia se
enfoca en high technology.

Para el producto ConC del segmento high end estimamos un incremento en la
participacién de mercado a un nivel del 16%, debido al posicionamiento del producto, y dado

que nuestro margen de contribucibn necesita mejorarse estamos aumentando la
automatizacion a nivel de 4.

Para el segmento performance, estamos estimando que nuestro producto Coat tendra
un crecimiento en la participacion del mercado de 26%, de acuerdo al potencial en la ronda 4,

ademas consideramos incrementar el nivel de automatizacién a 5.0 para mejorar el margen de
contribucion.

Para el producto Cure, estimamos un crecimiento del 16% en cuanto a participacion del
mercado; adicionalmente decidimos invertir en automatizacion incrementando a un nivel de

4.0, para mejorar el margen de contribucién.

109



Nota. Debido a nuestra politica de cuentas por pagar de 45 dias, el material de los
proveedores no se recibe al 100% y se requiere compensar esa diferencia con una

programacion mayor de produccion.

8.2.1.5 Recursos humanos

Staffing "Labor Negotiations
Last Year This Year . "Negotiation Postion
Current Labor K .

"Needed Gomplement 364 576 Contract Demands Starting  Ceiling
‘Complemenl% 100% 100% | | Hourly Wage $25.53 $2808 $ 2553 $28.08
" Complement 364 576 | | Benefits $2,500 $2750 $2500 $2750
"1t Shift Complement 299 452 | | Profit Sharing % 2.0% 2.2% 2.0% 2.2%
'2nd Shift Complement 65 124 | | Annual Raise 5.0% 5.5% 5.0% 5.5%
" Overtime% 0.0% 0.0%

"Turnover Rate 8.1% 6.5% | | Contract Expiralion: 1-Ocl- 2022

"New Employees 29 250

'Separated Employees 678 0

"Recruiting Spend $3000|$ 5000

"Training Hours 40 80

"Productivity Index 105.6% 111.6%

" Recruiting Cost $1497

'Separation Cost $0

"Training Cost $922

'Total HR Admin Costs $2419

En este rubro estamos considerando aumentar a 5,000 dolares el gasto en
Reclutamiento, asi mismo estamos incrementando las horas de entrenamiento al doble de la

ronda 4.

8.2.1.6 Gestion total de la calidad

Para este rubro decidimos realizar una inversion total de $6,000,000, aumentando en

$1,000,000 con respecto a la ronda anterior, igualmente distribuido en todos los programas.
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Process Management Initiatives

" CPI Systems

“Wendor/JIT

“Quality Initiative Training
" Channel Support Systems
" Concurrent Engineering
TUNEP Green Programs

TQM INITIATIVES

“Benchmarking

"Quality Function Deployment Effort
*CCE/6 Sigma Training

" GEMI TQEM Sustainakility Initiatives

" Budget ($000)

600

600

GO0

600

600

] B ) R

600

600

00|

600/

U 2 0

600

Projected Impact

Total Current Expenditures ($000) :

PROJECTED CUMULATIVE IMPACTS ‘Worst Case  Best Case

Material Cost Reduction 0.5% 0.7%
Labor Cost Reduction 0.7%: 0.9%
Reduction R&D Cycle Time 8% 48%
Reduction in Admin Costs 57w T
Demand increase 0% 0.9%

Reduction in Cost of Ggpds:eriv B Lz Admin Cost Reductions R&D Cycle Time Reductions Demand Increase
For the Year Just Ended | For the Year Just Ended For the Year Just Ended For the Year Just Ended
1% % 20% 0% 0% 2% W% 0% %
25% Andraws: Andrews : Andraws
2 0% Sakiwin Bakdwin Balwin
1.5% | Chester Chester Chester
105 Digoy- Dighy Digty
05% Erie: Erie Erie-
0.0% - - - Farria. Fems Farria.
Andrews  Chester Erie Femmis
8.2.1.7 Finanzas
Finances Liabilities & Owner's Equity Lang Term Debt
PLANT IMPROVEMENTS
"Total Investments ($000) $ 8,756
" Sales Of Plant & Equipment $0
COMMAON 8TOCK. s
" Shares Outstanding (000) 2,044 EEta o v
¥ Current Dekt
- b P
Price Per Share §16.54 : s TRt
'Earnings Per Share ($ 4.08) Retained Earnings
"Max Stock Issue ($000) § 6,762
"Issue Stock (5000) D o|
= - Long Term Debt
Max Stock Retire ($000) $ 1,690 | | “Retire Long Term Debt (5000) s 9
"Retire Stock ($000) 0| | 'esus Long Tarm Dabt (5000} L s 9
Yl " Long Term Interest Rate 13.9%:
Dividend Per Share 0.00 " Maximum Issue This Year $0
comewroser "R Lo
“Interest Rate 12.5% AP Lag (days)
"Due This Year $ 13,900
" Borrow ($000) g 0|| | Outstanding Bonds
" Series Number " Face Amount $0 "Current Yield 2017 " Close
CASH POSITIONS 14.052019 $ 20,850 14.0% $ 100.16
"December 31, 2017 $ 45,506 s § 25,000 1523 gove:
" December 31, 2018 $ 20,280 | P

En la decisiéon financiera no es necesario solicitar ningin préstamo ni emitir bonos,

debido a que tenemos un efectivo positivo de $20,280.
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8.3 Tablero de objetivos estratégicos y resultados BSC (2017)

Resultados
_ L . 2014 2015 2016 2017
Objetivos Estretégicos 5 5 ; :
Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC
Precio de la accién >$40 +5*num de afio 20.05 4.8/8 S 18.69 46 /8 S 1.00 0/8 $ 16.54 2.8/8
* Utilidades >=$13,000,000 S 2,378,717 0/9 -$ 1,026,986 0/9 -$ 9,427,640 0/9 S 4,010,951 23/9
(]
s Apalancamiento Min 1.8, Max 2.5 2.42 8/8 2.63 8/8 3.65 23/8 2.62 8/8
©
= Capitalizaciéon de mercado >=30% -41% 6.1/20 -45% 4.8 /20 -97% 0/20 -51% 2.6 /20
('8
Ventas (promedio) >=$181,000,000 $ 131,879,189 14.1/20 | $112,425,044 12.9/20 | $120,863,976 12.9/20 | $129,086,638 | 13.1/20
Préstamos Emergencia (promedio) <=0% 8.80% 0/20 0.00% 0/20 18.28% 0/20 0.00% 0/20
Margen de contribucién >36% 27.80% 0.5/5 28.60% 0.9 /5 20.30% 0/5 28.00% 0.6/5
5 Utilizacién de planta >150% 105.13% 5/5 75.20% 0/5 114.14% 5/5 73.98% 0/5
'g Dias de capital de trabajo Min 30, Max 90 329 5/5 62.7 5/5 67.2 5/5 118.3 0/5
%D Costos por desabastecimiento S0 5/5 2.2/5 2.7/5 4.4 /5
= Costos de inventario <=1.0% 2.38% 2.2/5 1.76% 3.5/5 4.93% 0.1/5 0.52% 5/5
Utilidad de operacién (acumulado) >= $135,000,000 $ 1,809,790 0/60 S 782,805 0/60 -S 8,644,835 0/60 $ 4,010,951 0 /60
Customer buying criteria (Traditional, Low End, (39,18, 10,43, 4.7/5 (9,25, 25,49, 5/5 (30, 24,9, 54, 5/5 (5,12, 54,55, 5/5
High End Cid, ConC, Performance, Size) >=42 9) 23) 53,32) 10)
Cust Traditi , L End, y 7 ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ , ’ ’ ’ ’
fls omerlawareness (Tradi lona. ow En (62,59, 63,57 11/5 (60, 58, 49, 65 1/5 (61, 60, 33,56 13/5 (41,61, 62,70 11/5
o High End Cid, ConC, Performance, Size) >90% 55) % 59) % 68,60) % 62) %
€ Customer Accessibility (Traditional, Low End, (66,57,73,61 (64,58, 58,77 (63,59,73,73 (42,60, 84, 89
c ,27,73,61, ,98,58,77, ,29,73,73, ,60, 84,389,
2 High End Cid, ConC, Performance, Size) >90% 63) % 1775 65) % L7/5 84,74)% 26/5 79) % 25/5
(]
Numero de productos >=8 5 29/5 5 29/5 6 29/5 5 29/5
SG&A Min 7.0%, Max 17.0% 18.90% 5/5 14.06% 5/5 16.64% 5/5 15.53% 5/5
Wtg Avg Cust Survey Score (Ave) >=31 23.80 15.3 /20 26.20 17.4 /20 33.67 19.9 /20 27.20 19.9 /20
Participacién de mercado (promedio) >=22% 18.73% 30.7 /40 14.68% 24.5 /40 13.66% 22.1 /40 12.73% 20.4 /40
Tasa de rotacién del personal <=7.0% 10.00% 3.5/7 10.00% 2.3/7 8.50% 4.7/7 8.10% 4.7/6
o Productividad del personal >=107% 100.00% 100.00% 0/7 101.80% 3.2/7 105.60% 5.6 /7
° TQM Reduccidn costos de . ) . .
§ el >=3.1% 0% 0% 0% 0.07% 0.1/3
8 TQM Reduccion de ciclo de R&D >=26.7% 0% 0% 0% 0.45% 0.1/3
: TQM Reduccién costos de o o o 0.75% 01/3
T administracién >=38% 6 o 6 75% 1/
Lé TQM Aumento de la demanda >=4.3% 0% 0% 0% 0.09% 0.1/3
g Ventas/Empleado (promedio) >=$271,000 $136,380 2.4 /20 $181,624 5.4 /20 $115,992 3.5 /20 $354,634 10.3 /20
< Activos/Empleado (promedio) >=$253,000 $ 117,756.60 4 /20 $195,800 8.6 /20 $128,296 7.5 /20 $292,063 11.8 /20
Utilidades/Empleado (acumulado) >=$237,000 -$2,460 0/20 -$1,659 0/20 -$9,048 0/20 $11,019 0 /20
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Los indicadores mostrados en rojo en el tablero de objetivos estratégicos y resultados
BSC, y que impactaron negativamente, se deben principalmente a la utilizacién de la planta y
los dias de capital de trabajo, bajo cumplimiento en el criterio de compra de los clientes,

conocimiento del producto y accesibilidad.

Los resultados en este afio fueron menos asperos que el 2016, el punto rescatable es
gue no necesitamos préstamo de emergencia, el precio de la accion y utilidades subieron,
mostrando valores por arriba de cero en el BSC. Volvimos a recuperar el puntaje mas alto en

el apalancamiento.

El costo de inventario bajo, obteniendo cinco de los cinco puntos del BSC. Cabe
destacar que donde hemos sido constantes ha sido en los gastos de venta, generales y

administrativos, obteniendo el mas alto puntaje en todos los afios competidos.
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Capitulo 9

Andlisis de las condiciones de la industria 'y los m ercados al 31
de diciembre del 2018 y toma de decisiones del 2019
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9.1 Resumen de condiciones de la industria 2018

9.1.1 Finanzas corporativas

En la siguiente tabla, podemos observar los resultados de las razones financieras en la

industria C60201 para el afio 2018. Aqui podemos ver que nuestra compafiia Chester obtuvo

en esta ocasion, resultados negativos en su desempefio, al igual que el competidor Ferris. En

nuestro caso, cabe destacar que en 2017, decidimos realizar inversiones, como reforzamiento

de la estrategia en el segmento high technology principalmente. Ademas pese a este

resultado, no fue necesario un préstamo de emergencia (emergency loan), ya que nuestros

recursos financieros, estaban calculados para soportar este escenario.

|_ Andrews ] [Baldwin Jchester Il)igh)r Erie ] Ferris
[ros 9.94%)| 7.79% - 7.37%]|| 1.41%)] 0.24%)| - 2.57%]
|[Asset Tumover 1.04] 1.04 1.08]f 0.84) 1.23] 0.92
|[RoA 10.34%) 8.14%) -7.95%]|| 1.18%) 0.30%] - 2.37%)
|[Ceverage 1.75) 1.80] 264 1.79) 1.65 2.12)
|[ROE 18.06%, 14.66% - 20.98%]| || 2.11%][ 0.45% - 5.03%]
Emergency Loans 50 50 s ol 50 $ 7.313.063 50
Sales $ 179,549,864| § 178,767,141 95,606,874 || $ 114,096,208|[ 170,657.559] § 136,336,293
Variable Cosls $ 99,202,068 % 98,347.298 69,884,398 || § 57.625.252|[ 114.430.746] § 99.417.357]
SGA 5 21,493,337 5 24,890,604 5 18,748,534 || $ 24,961,071 $ 26,084,941 § 21,255 BG4
EBIT § 36,067,792] 5 30,117,351 $- 4,892,394 | $9.174,815 $ 6,410,858 § 3,321,783
Profit $ 17,852,430 $ 13,923,133 $- 7,[]43,556“ $ 1.607.352] $ 409,224 $- 3.507,148]
Cumulative Profit § 63,002,898 § 48,487,079 5- 11,677,541 || $ 39,492,881 § 20,646,870 § 26,712,364
Stock price $ 90.40| $76.17) 51001 $ 54.08 $32.31) $30.91
[Market Capitalization $ 203,025,848| § 157,466,070 § 20,466,728 § 115,498,204 § 88,869,635 $ 70,005,937
|[3andP Rating BB| BB | | BB BBE| cccl
|[Working Capital §43.494,104 5 36,034,313 § 31,897,926 | 5 21.872.446][ $ 32,579,101 § 17.075,381
|[Days of Working Capital 88.4] 73.6)| 1218 70.0) 69.7 45.7]
[Free Cash Flow §- 9,949,529 $ 11,604,123 $- 10,021,032 || $- 8,982,707 §- 25,761,085 $- 22,569,869
[Plant and Equipment 200,800,000] $ 204,700,000, 87,980,000] | 164,600,000 158,300,000 146,500,000
[Total Assets 172,704,495] 5 171,103,653 88,620,354 || 136,546,588 138,257,442 147,813,782
|[Prant Utilization 182.33% 141.53% 118.17%] | 145.36%] 148.15%) 102.21%]
|[Traditional Segment Share 31.01% 26.33% 0.80%] | 19.76%) 21.96%) 0.13%]
|[Low End Segment Share 21.04%] 23.17% 12.33%] 18.98%| 15.11% 9.36%
[High End Segment Share 19.60% 14.46% 13.99%] | 4.25%] 22.35%] 25.34%]
[Performance Segment Share 20.87%) 0.00% 2371%]| 0.04% 20,71%) 34.67%]
[Size Segment Share 0.00%)] 33.31% 12.70%] 12.55%) 14.72%) 26.72%]
[Overall Market Share 21.43% 21.56% 10.53%] || 14.63% 18.53%] 13.32%]
Complement 511 533 572 421 973 726
Overtime 0.00%) 0.00% 0.00%] 0.05%] 0.00%] 0.00%
Turnover Rate 7.16% 6.84% 6.52%] 6.70% 6.78%) 8.59%
[Preductivity Index 111.03%] 110.56% 11 1.53%“ 112.79%] 109.51%) 104.64%]

También se observa en la tabla anterior que el mejor desempefio de la industria en el afio

2018, considerando los indicadores financieros ROS, ROA y ROE, es el de compaifiia

Andrews.

Respecto al apalancamiento (Leverage), tenemos un nivel excelente de 2.64.
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Hablando de Emergency Loans, la compafiia Erie, tuvo que ser asistida con uno por $

7,313,063. Mientras que el resto logramos evitarlo.

En ventas, nos ubicamos en el dltimo lugar, con $ 95,606,874, mientras que el primer lugar lo

ocupo la compaiiia Andrews con $ 179,549,864.

Respecto a costos variables, los mas bajos los tiene la compafiia Digby, y nosotros detras de

ellos en la segunda posicion.

En lo que tiene que ver con gastos en ventas, generales y administrativos (SGA), la compalfiia
Erie se ubic6 en primer sitio con $ 26,084,941, mientras que Chester tuvo la cifra més baja con
un monto de $ 18,749,536.

Por otra parte, la compafiia Andrews cuenta con los mayores ingresos antes de intereses e
impuestos (EBIT) con $ 36,067,792. Y en nuestro caso el resultado fue negativo con una
pérdida de $- 4,892,394.

De igual forma Andrews, obtuvo las mayores ganancias (profit) de la industria con $
17,852,430 . Y Chester con una ganancia negativa de $- 7,043,656.

Esto afecto el precio de nuestra accion, con una caida de ($6.52), colocandose en un valor de
$10.01. Sin embargo el indice S&P mejoré a C, y nuestra capitalizacién de mercado fue de
$20,466,726. Mientras que el lider de la industria en este rubro, Andrews, se ubic6 en
$203,925,846. Diez veces el valor respecto al nuestro. Se observa una caida en las acciones

de otros tres competidores como Dighy, Erie y Ferris.

Clozing Stock Price CEBO201

' i : i : x ! =& Andrews
S R R D S A e
st | L T S o & ] .
s SRR S i - e Ty e - Feris
I L et . . g S I R
s} N—

2013 014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
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En términos de capital de trabajo en dias, nuestra compafiia cuenta con 121.8, mientras que el

resto de los competidores se ubican en un rango de crédito completo de entre 30 y 90 dias.

En cuanto a planta y equipo tenemos un capital de $87,980,000, siendo el mas bajo de la

industria, mientras que Baldwin cuenta con el mas alto con $204,700,000.

En el total de activos, Andrews se ubica en primer lugar con $ 172,704,495, mientras que

nosotros nos ubicamos en el tltimo sitio con $88,620,354.

En la seccion de liabilities de Courier somos la empresa con la cifra mas baja en obligaciones

con un monto de $55,045,000. Mientras que la compafiia Ferris, tiene la mayor cantidad, con

$78,143,000.
Selected Financial Statistics

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
ROS 9.9% 7.8% -7.4% 1.4% 0.2% -2.6%
Asset Turnover 1.04 1.04 1.08 0.84 1.23 0.92
ROA 10.3% 8.1% -7.9% 1.2% 0.3% -2.4%
Leverage
(Assets/Equity) 1.7 1.8 286 1.8 1.7 21
ROE 18.1% 14.7% -21.0% 2.1% 0.5% -5.0%
Emergency Loan $0 $0 $0 $0 $7,313,083 $0
Sales $179,549,864 $178,767,141 $95,606,874 $114,096,206 $170,657,559 $136,336,293
EBIT $36,067,792 $30,117,351 ($4,892,394) $9,174,815 $6,410,858 $3,321,783
Profits $17,852,430 $13,923,133 ($7,043,656) $1,607,352 $409,224 ($3,507,148)
Cumulative Profit $63,002,898 $48,487,979 ($11,677,541) $39,492,881 $20,646,870 $26,712,364
SG&A / Sales 12.0% 13.9% 18.6% 21.9% 15.3% 15.6%
Contrib. Margin % 44.7% 45.0% 26.9% 49.5% 32.9% 27.1%

En la tabla anterior obtenida del reporte Courier, donde se puede observar que las compafiias

Digby y Baldwin cuentan con los mayores margenes de contribucion 49.5% y 45%

respectivamente. Mientras que nosotros bajamos respecto al 2017 de 28% a 26.9%.
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9.1.2 Participacion y dominio del mercado

§ Market Share CE0201

Fodrems 2052 %
Baldwin  20.43 %
Chester 1092 %
Dighey 12.04 %
Erie 19.50 %
Fermis 15.62 %

onocoma

El grafico de la participaciébn del mercado muestra que nuestra compafia redujo su
participacién de mercado respecto a 2017, de 13.38% a 10.93%. Lo que nos coloca en el

Gltimo lugar de la industria.

9.1.2.1 Segmento traditional

Del producto Cake Unicamente esperamos vender el inventario remanente, por lo que su
posicionamiento ya no es prioridad para nuestra companiia, tan pronto se vendan las 18
unidades que restan venderemos la unidad de planta que estratégicamente dejamos
habilitada.
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Traditional Statistics iscessibility CE0201 Traditional

Total Industry Unit Demand 9,747 — _______
Actual Industry Unit Sales o747 | Pndrews ' ' ' '
Segment % of Total Industry 28.4% Baldwin
Chester
Next Year's Segment Growth Rate 0.2%
Traditional Customer Buying Criteria| Ma¥
Expectations Importance Erie
1A =2 9 .
ge Ideal Age =20 47% Femis
2. Price $17.50 - 27 50 23% |
3. Ideal Position Pfmn 8.5 Size 11.5 21% 0% 20% 4% 80% 0% 100%
4. Reliability MTEF 14000-19000 9%

Top Products in Traditional Segment

Units Cust Cust Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seq Date Out  Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Able 23% 2,241  9/6/2018 8.5 11.5 $26.00 19000 137  $1.400 72% $1,031  80% 43
Eat 22% 2,141 10/8/2018 85 11.5 $26.50 15500 1.36 $1.400 T71% $1,965 97% 39
Baker 17% 1,650 8/27/2018 YES 82 11.8 $24.00 14000 1.88 $1,700 77% $1,296 90% 54
Daze 16% 1,533 9/15/2018 YES 8.5 11.5 $26.00 15000 1.88  $2,900 85% $1,669 87% 53
Bid 9% 916  7/11/2018 YES 9.0 11.0 $26.50 19000 230 $1,700 47% $1,206  90% 44
Agape 8% 782  7/9/2018 YES 85 11.5 $26.50 19000 140 $1.400 67% $1,031 80% 42
Dixie 4% 393 1/23/2019 7.9 12.0 $27.00 14500 4.71 $1,500 66% $668 87% 6
Cake 1% 78 9/7/2016 6.5 134 $27.20 14000 4.37 $0 27% $0 28% 0
Fast 0% 13 1/28/2017 YES 55 14.5 $2050 12000 508 $500 23% $715 20% 0

9.1.2.2 Segmento low end

El producto lider Bead nuevamente tuvo el 23% de participaciéon de mercado, mientras que
nuestro producto Cedar obtuvo el puesto nimero 5 con una participacion de mercado del 12%
ganando un punto porcentual con respecto al afio anterior. El éxito de Bead lo lograron al
ofrecer el producto con el mayor puntaje en customer survey, el cual esta relacionado con el
age de 5.32 cercano al ideal. Por otro lado, es importante comentar que Baldwin se quedd sin

inventario.

De este producto vendimos 1,575 unidades contra las 2,929 unidades de Bead; sin embargo, a
pesar de que el mercado se contrajo logramos vender mas unidades con respecto al afio
anterior quedando con un inventario de 358 unidades que representan 83 dias de inventario.

El margen de contribucién es del 31%, mejorando 1% respecto al 2017.

La capacidad de planta es de 1,100 unidades, siendo el nivel mas bajo, al igual que Ferris, por
otro lado, nuestra utilizacién de la planta subié del 88% al 149%.
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Es importante mencionar que aumentamos el customer accesibility y customer awareness de
60% a 66% y de 61% a 67%, respectivamente, aumentando asi el puntaje en el customer

survey en 10 puntos.

Low End Statistics Bocessibility C60204 Low End
Total Industry Unit Demand 12,916 I— o 1. 7777777
Actual Industry Unit Sales 12,016 | Andrews

Segment % of Total Industry 37.6% Baldwin

Chester
Next Year's Segment Growth Rate -0.1%
T T T Digb
Low End Customer Buying Criteria L
Expectations Importance Enie
1. Price $12.50-22.50 53% .
Feris
2. Age Ideal Age =7.0 24%
3. ldeal Position Pfmn 4.2 Size 15.8 16%
4. Reliability MTBF 12000-17000 7%

Top Products in Low End Segment

Units Cust Cust Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Bead 23% 2,929  12/9/2017 YES 46 154 $17.00 12000 532  $1700 76% $1,458  91% 40
Acre 21% 2,718  12/1/2018 42 16.0 $16.75 14000 484 %169 T1% $1,031  71% 37
Dell 19% 2,409 1/11/2018 30 17.0 $17.00 12000 960 $2900 85% $1,669 83% 20
Ebb 15% 1,952  5/30/2016 30 17.0 $17.50 12000 459 %1300 66% $1,805 92% 17
Cedar 12% 1,575 9/26/2018 3.7 16.3 $17.00 12000 356 $1,500 67% $1,440  66% 22
Fast 6% 817 1/28/2017 YES 55 145 $20.50 12000 508 $500 46% $715  70% 9
Feat 3% 392 7/27/2018 13.8 129 $22.50 27000 5.01 $1,400 39% $1287 70% 0
Baker 0% 64 8/27/2018 YES 8.2 1.8 $24.00 14000 1.88  $1,700 38% $1,206  91% 0
Daze 0% 42 9/15/2018 YES 856 115 $26.00 15000 188  $2900 43% $1,669 83% 0
Cake 0% 18 9/7/2016 6.5 13.4 $27.20 14000 4.37 50 14% $0  66% 0

La prediccion para el afio 2019 es de un decrecimiento del 0.1%.

9.1.2.3 Segmento high end

En este segmento, nuestra compafiia consiguié el liderazgo con el producto ConC
manteniendo el mismo 14% de participacion de mercado que en 2017, mientras que Baldwin
obtuvo el puesto nimero 2 con el mismo porcentaje. Cabe mencionar que el producto Fox de
la compafia Ferris que en el 2017 habia estado encima de nosotros, perdié un 4% de
participacién de mercado, sin embargo de forma general logramos el liderazgo de este
segmento que es lo que tenemos como estrategia, ya somos lideres en este segmento en
2018.
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Cabe mencionar que mejoramos tanto el customer awareness como el customer
accessibility, del 62% al 67% y del 84% al 91%, respectivamente (de 2017 a 2018), no siendo
asi con el customer survey que disminuyo dos puntos respecto al afio anterior.

Por la situacién anterior debemos reforzar nuestro producto para mantener la posicién de

liderazgo en este segmento.

High End Statistics fccessibility C60204 High End
Total Industry Unit Demand 4,329 I— - ]
Actual Industry Unit Sales 4,329 Andrens h
Segment % of Total Industry 12.6% Baldwin
) Chester
Next Year's Segment Growth Rate 0.1%
High End Customer Buying Criteria | #®
Expectations Importance Eie
1. Ideal Position Pfmn 13.4 Size 6.6 43% .
Feris
2. Age Ideal Age =0.0 29% - L — L
3. Reliability MTBF 20000-25000 19% I:l‘:E; o Izﬂlm‘ I -‘“:;% o IBDI%I i ‘EDI.;LI i I1|:I|:II°J;
4. Price $27.50 - 37.50 9%
Top Products in High End Segment
Units Cust Cust Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seqg Date Qut  Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
ConC 14% 606  6/29/2018 134 6.6 $37.50 24000 1.22 $1,750 67% $2160 91% 52
Beast 14% 587  5/21/2018 134 6.6 $38.00 25000 1.18 $2200 61% $1,377  90% 52
Fist 13% 563  10/23/2018 13.7 G.4 $37.50 25000 113 $1,450 64% $1,287 100% 57
Fox 12% 535 9/21/2018 13.9 6.1 $37.50 25000 1.03 $1,450 55% $1,287  100% 46
Adam 10% 453 11/3/2018 13.4 6.6 $36.50 25000 117 %1300 70% $916  T1% 54
Endo 10% 444 12/6/2018 13.4 6.8 $38.00 25000 0.87 $1,100 51% $1,504 90% 50
Apple 9% 396  12/1/2018 13.2 6.8 $37.00 25000 0.96 $1,150 61% $916  71% 53
Echo 9% 375 12/4/2018 1.6 8.9 $38.00 21000 1.06 $1,250 67% $1,223  90% 12
Dalay 4% 184 5/16/2018 12.5 75 $37.00 22000 062  $1150 42% $334  18% 21
Etto 3% 149 9/6/2018 YES 13.4 6.6 $38.00 25000 0.31 $600 44% $812  90% 51
Bid 1% 39 7/111/2018 YES 9.0 11.0 $26.50 19000 2.30 $1,700 41% $1,296  90% 0

De este producto vendimos 606 contra las 587 del producto Beast de la compafiia Baldwin y
guedamos con un inventario de 85 unidades, equivale a 51.5 dias en inventario. Por otro lado,
nuestro margen de contribucién debe mejorar ya que se ubica en 28% y no hemos tenido una

mejora respecto a periodos anteriores.
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Respecto al MTBF tomamos la decision de reducirlo en 1000 puntos en 2017 para bajar costos
de materiales, esta decision que al parecer no fue tomada de forma negativa por lo clientes ya

que aun con esto conseguimos la posicion nimero uno del segmento.

Nuestra capacidad de planta en este segmento sigue siendo la méas alta de la industria con
989 unidades, sin embargo necesitamos continuar mejorando su aprovechamiento como lo
hicimos en el periodo anterior, donde pasamos de una utilizacion del 30% al 70% actualmente.

La prediccién para el afio 2018 es de un crecimiento del 0.1%.

9.1.2.4 Segmento performance

En el segmento performance, nuestro producto Coat perdié un 1% de participacion de
mercado respecto al 2017, mientras que la compafia Ferris se colocé en el primer lugar,
arrebatandonos el liderazgo que nos caracterizaba en este segmento. Ambas compafiia

contamos con la misma participacion de mercado de 24% en 2018.

Continuamos con un producto alineado a los requerimientos de compra, sin embargo podemos
ver que Ferris, logré tener un age mas apegado al criterio de compra, y una salida al mercado

mas agil, con un mes de anticipacién respecto a nosotros.

Por otra parte, mejoramos el puntaje del customer survey de 55 a 58 puntos, y o mismo
logramos en el customer awareness de un 70% a 74%, y en el customer accesibility al pasar
de 89% a un 92%.

De este producto vendimos 874 unidades contra las 881 de Ferris, quedando nosotros con 88
unidades de inventario, equivalentes a 36.6 dias, ademas nuestro margen de contribucion bajé
en un 1% con respecto a 2017, ubicandonos en 19%. Lo que nos alerta por el riesgo en la
rentabilidad de este producto. Este hecho esta relacionado con el aumento en el costo de
mano de obra de $10.76 a $10.83. Aunque cabe destacar que en 2019 se hace efectivo el
beneficio que nos da el haber automatizado la planta en 2017, por lo que esperamos reducir el

costo de mano de obra en 2019.
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Performance Statistics

Total Industry Unit Demand 3,688
Actual Industry Unit Sales 3,688
Segment % of Total Industry 10.7%
Next Year's Segment Growth Rate -0.1%

Performance Customer Buying Criteria

Fodrews
Baldwin
Chestar

Digby

Bocessibility CE0201 Performance

Expectations Importance Erie
1. Reliability MTBF 22000-27000 43% Farris AN - - - - -
2. Ideal Position Pfmn 14.4 Size 12.5 29% L i L
3. Price $22.50 - 32.50 19% 0% I -2[;%- Iqul,m IBD‘%I ‘BDI%I iﬂl;l"&
4. Age Ideal Age = 1.0 9%
Top Products in Performance Segment
Units Cust Cust Dec.

Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec 31 Budget ness Budget  ibility Survey
Foam 24% 881  8/29/2018 148 121 $32.50 27000 132 %1400 72% $1,287 84% 53
Coat 24% 874  9/1/2018 144 125 $32.50 27000 136 $1,400 74% $1,800 92% 58
Aft 21% 770 9/18/2018 144 125 $31.00 27000 132 $1,400 69% $802 T72% 55
Edge 21% 764  9/13/2018 144 125 $33.00 27000 133 %1200 72% $1,203 74% 47
Feat 11% 398  7/27/2018 13.8 129 $22.50 27000 501 $1,400 47% $1,287  84% 55
Dot 0% 2 7/3/2019 94 155 $32.00 20000 750 $1,050 18% $668  17% 0

Nuestra capacidad de planta es de 600 unidades, con una utilizacién del 160%.

La prediccion para el afio 2019 es de un decrecimiento del 0.1%.
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9.1.2.5 Segmento size

Size Statistics Becessibility CE0201 Size

Total Industry Unit Demand 3,659
Actual Industry Unit Sales 3,659 Andrews
Segment % of Total Industry 10.7% Baldwin

Chester
Next Year's Segment Growth Rate 0.0%
: : Tari Digh
Size Customer Buying Criteria L
Expectations Importance Enie
1. Ideal Position Pfmn 7.5 Size 5.6 43% .
Femis
2. Age Ideal Age =15 29%
3. Reliability MTBF 16000-21000 19%
4. Price $2250-3250 9%

Top Products in Size Segment

Units Cust Cust Dec.
Market  Sold to Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget  ibility Survey
Fume 27% 978  9/23/2018 74 48 $32.50 17000 123  $1400 67% $1287 72% 32
Bug 19% 679  6/4/2018 YES 76 57 $33.00 19000 107  $1,800 62% $1377  90% 51
Buddy 15% 540  9/21/2018 YES 7.0 6.1 $33.00 19000 153 $1,400 71% $1,296  90% 46
Egg 15% 539  9/20/2018 68 G4 $33.00 18000 174  $1,200 64% $1203 73% 27
Cure 13% 465  7/25/2018 6.8 6.6 $32.50 16000 222 $1,400 65% $1,800 83% 19
Dune 13% 459 8/31/2019 6.1 7.6 $32.00 19000 319 $3,000 89% $1,669 85% 9

El lider del segmento fue nuevamente Ferris, con el producto Fume, quien gan6 3% en
participacién de mercado respecto al 2017, para tener ahora 27%. Sin embargo, la compariia
Baldwin con su producto Bug, se acercé mas a los factores criticos del criterio de compra del
mercado, pero no calcul6 de forma efectiva su produccién y quedd sin inventario. Por esta
razén en 2019, es muy probable que sea el lider del segmento.

En nuestro caso, y aunque perdimos una posicién en la lista de las compafiias principales del
segmento, mantuvimos la misma participacion de mercado con un 13%, y 465 unidades

vendidas, quedando con un inventario de 124 unidades que representan 97.6 dias.

Cabe destacar que al haber reducido el MTBF, nuestro margen de contribucion mejoré en 2%,
pasando de 28% a 30%, sin embargo sigue siendo bajo, ya que hay niveles en la industria
para este segmento de hasta 52% como es el caso de la compafiia Digby, que incremento la
automatizacion al tope a un nivel de 10.
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También mejoramos el puntaje del customer survey en 9 puntos, asi como el customer
awareness y accessibility en 3% y 4% respectivamente.

Nuestra capacidad de planta sigue siendo la misma de 600 unidades, con una utilizacion del
98%

La prediccion para el afio 2019 es de cero crecimiento.

9.1.2.5 Recursos humanos

HUMAN RESOURCES SUMMARY

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Femis
Needed Complement 51 533 572 421 973 726
Complement 511 533 572 421 973 726
1st Shift Complement 283 s 449 284 627 602
2nd Shift Complement 228 152 123 137 346 124
Overtime Percent 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Turnover Rate 7.2% 6.8% 6.5% 6.7% 6.8% 8.6%
MNew Employees ar 36 245 34 239 62
Separated Employees 181 122 0 0 0 98
Recruiting Spend $1,000 55,000 $5,000 $5,000 $2,500 $2,500
Training Hours 70 80 an &0 a0 a0
Productivity Index 111.0% 110.6% 111.6% 112.8% 109.5% 104.6%
Recruiting Cost $73 $219 $1,472 3205 3836 218
Separation Cost 5905 3608 50 50 30 3488
Training Cost 715 $853 $915 3674 $1,557 5436
Total HR: Admin Cost 51,604 51,680 $2,387 879 $2,393 $1,141
Labor Contract Next Year
Wages $26.81 $26.81 $26.81 $26.81 $26.81 $26.81
Benefits 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500
Profit Sharing 2.0% 20% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0%
Annual Raise 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0%
Starting Negotiation Position
Wages
Benefits
Profit Sharing
Annual Raise
Ceiling Negotiation Position
Wages
Benefits
Profit Sharing
Annual Raise
Adjusted Labor Demands
Wages
Benefits
Profit Sharing
Annual Raise
Strike Days

Buscando obtener la mayor productividad posible y reducir al maximo la tasa de rotacion,
decidimos aumentar la inversion en reclutamiento, asi como duplicar el entrenamiento, al
aumentar a 80 horas de capacitacion por empleado, con respecto al afio 2017. Esta decisiéon

se alineé a la maxima recomendada en el simulador, por 5,000 dolares y 80 horas de
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entrenamiento. El resultado de lo anterior, arrojé una mejora del indice de productividad del

105.6% al 111.6%, y una reduccién en la tasa de rotacion de 8.1% a 6.5%.

Cabe destacar que tenemos la tasa de rotaciébn mas baja de la industria, y nos situamos en

segunda posicién por debajo de Digby, en indice de productividad.

9.1.2.7 Gestion total de la calidad

TQM SUMMARY

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Femis
Process Mgt Budgets Last Year
CPI Systems 51,000 $1,200 3600 $1,500 $1,000 g0
Vendor/JIT $600 $1,650 3600 $750 $1,000 30
Quality Initiative Training 51,000 $1,550 3600 750 $1,800 g0
Channel Support Systems $600 $1,650 $600 $750 $1,500 $750
Concurrent Engineering $1,100 51,000 3600 $1,500 $500 5750
UNEP Green Programs $600 $1,650 $600 $1,500 $500 30
TGOM Budgets Last Year
Benchmarking $800 $1,000 $600 $500 $1,600 §750
Quality Function Deployment Effort $1,100 $1,200 3600 $1,000 $1,500 $750
CCE/6 Sigma Training $1,000 $1,600 $600 $1,000 $1,500 750
GEMI TQEM Sustainability Initiatives 5600 $1,500 3600 $1,000 $1,500 30
Total Expenditures $8,400 514,000 $6,000 $10,250 $12,400 $3,750
Cumulative Impacts
Material Cost Reduction 412% 7.18% 0.63% 320% 2.82% 0.05%
Labor Cost Reduction 6.53% 8.27T% 0.79% 1.82% 6.07% 0.21%
Reduction R&D Cycle Time 39.63% 21.79% 4.29% 24.72% 547% 17.75%
Reduction Admin Costs 13.60% 4369% 7.09% 1.96% 37.97% 12.59%
Demand Increase T71% 8.47% 0.86% 507% 3.69% 1.73%

En esta ocasién, la compafiia con mayor inversion en programas de TQM fue Baldwin con
$14,000,000 délares. Mientras que nosotros decidimos ser conservadores y aumentar en solo
$1,000,000 délares con respecto al afio 2017, distribuyendo en montos equitativos de
$100,000 dolares, en cada uno de los 10 programas disponibles. Con esta decision,
mejoramos en aproximadamente 10 veces el resultado de cada uno de los indicadores con

respecto al 2017.

Sin embargo, aln existe un gran potencial de mejora, que necesitamos aprovechar, al
incrementar la inversion en mayor proporcion y focalizando en aquellos programas que
mejoren las variables clave para la estrategia de Chester.
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9.2 Estrategia de la empresa para el afio 2019

Decidimos llevar a cabo, una nueva estrategia de inflexion. Y al igual que hicimos
anteriormente con el segmento traditional, en 2019 estamos vendiendo toda la capacidad de
planta del segmento low end, para enfocarnos exclusivamente en el segmento de productos
high technology, para aprovechar la fortaleza de nuestros productos ConC y Coat, y fortalecer
con inversiones puntuales, el segmento de size. Lo que en suma, se apega a nuestra

estrategia planteada originalmente.

9.2.1 Acciones estratégicas y tablero de decisione  s.

9.2.1.1Investigacion y desarrollo (  R&D)

Decisions Perceptual Map {at end of this year)
" Name “New Pfmn " New Size  MTBF "Revision  “Ageat 'R&D Cost 20
Date Revision  ($000) 18
Cake 6.5 13.4 14000 - $0 16
Cadar
Cedar 37 16.3] 12000 . :: i @ P
NA 0.0 0.0 0 : 5 Cak Coat-
Coat 15.5 117 27000 03-Aug-13 1.0 $507 || B
w
Cure 7.3 51 18500 17-Sep-19 1.5 $724. 3
ConC 14.3 5.7 24000 05-Jul-19 0.9 $514. = Gii @
NA 0.0 0.0 o - $0 i Cure CapCC
NA 0.0 0.0 [} - $0. 5
' ' Total $1835 0
0 2 4 & B 10 12 14 16 18 20
Performance
Material Cost B0d Bhew Age Profiles
520 10.0 == Cake
8.0 ﬁi‘w
80 Coat
& Cure
70 = ContC
6.0- Bl Y

-
50 ’/‘.

40
3.0

20 7

Perceived Age in Years

1.0
0.0

Finalmente a partir de 2019, estaremos enfocados exclusivamente en productos high
technology, con una inversion total en R&D de $1,835,000 ddlares, invertidos en el

reposicionamiento de los productos de este segmento.
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Como sabemos, para el caso del segmento traditional, y de acuerdo a la inflexién en nuestra
estrategia en 2017, no hay decisiones para este segmento en R&D.

Lo mismo aplicaremos en el caso del producto Cedar, del segmento low end, decidimos no
realizar cambios, ya que evitaremos la inversién en R&D, debido a un enfoque total en el
segmento de high technology, ademas venderemos la capacidad de planta, para financiarnos

con estos activos.

En el segmento high end, estamos llevando a ConC nuevamente al ideal position en
performance y size, y estamos manteniendo el MTBF en 24,000 para continuar ahorrando en
costo de materiales, y mejorar el margen de contribucién para llevarlo a niveles por encima del
30%.

Para el segmento performance, reposicionamos el producto Coat, a un nivel ligeramente
superior en performance y menor size, respecto al ideal position, manteniendo el nivel de
MTBF. Siguiendo la estrategia de Ferris en 2018, para recuperar el liderazgo del segmento.

Por dltimo, en el segmento size, reposicionamos el producto Cure, cercano al ideal position,
pero con un performance y size ligeramente menor a lo que espera el cliente, aumentando el
MTBF de 16000 a 18500, para ofrecer un producto de mayor confiabilidad, similar a los
productos de los competidores, sin llevarlo al mayor nivel, para ahorrar en materiales y mejorar

el margen de contribucién.

9.2.1.2 Decisiones de marketing

Al igual que el afio 2018, estamos fijando precios a niveles que nos permitan no sacrificar los

margenes de contribucién de todos los productos en todos los segmentos.

El precio para Cake, del segmento traditional, lo redujimos para deshacernos finalmente de las

18 unidades que nos quedan en inventario.
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Marketing Decisions
Name " Price: " Benchmark " Your " Gross "Wariable "Contrib " Less Promo
Proma Sales Pradiction Sales Revanua Costs Margin & Salas
Budget Budget Foracast Farecast Foracast
Cosls
Cake b 26.00 50 50 88 18 $ 468 $ 283 $185 5185
Cedar  |§ 65 0 $0 50 1725 358)  §5907  §$3380  §2527  $2527
NA §0.0 50 50 0 - 30 50 50 $0
Coat 3 32.00 § 1,400 51,995 1,288 BTG $28,032 % 20,103 $7.929 54,534
Cure 5 32.50 $ 1,400 51,710 533 476 $15470; $ 9,309 $ 6,161 $ 3,051
ConC $ 37.00 $1,750 $ 1,995 1,268 612 522,644 $14,345 $ 8,299 § 4,554
NA. #00 i s 0 s 00 M s sw s 8O
NA $0.0 $0 30 0 - 50 50 50 $0
Total § 4,550 $ 5,700 4,902 2,340 72,521 $ 47,420 $ 25,101 $ 14,851
Note: The Benchmark Prodiction estimates unit sales assuming your product competes with a " AR Lag (days) Ij
standardized, mediocre playing field. It does not use your actual competitors products. It is = i .
useful for experimenting with price, prome and sales budgets. It fs useless for forecasting, AP Lag (days) E
Revenue Forecast Unit Sales Forecast
330,000 1,600
525,000 &00
520,000
&00 3
515,000
403
310,000
50 - [ - -
Cake Cedar N Coat Cure CoanC Ha& Ha Cake Cedar H& Coat Cure ConC Hds Ha
[ wariable Cosis Il Warketing Wargin Afar Marketing Esize OPimn [OHigh Biow HTrad

El precio para el producto Cedar, después de realizar el andlisis de los precios de los
competidores, quienes vendieron en su mayoria en $17 délares, decidimos hacer la reduccion
de 0.50 dolares, para vender el inventario que mantenemos, al mayor precio posible en 2019.

Para el producto ConC estamos haciendo la reduccién de los 0.50 ddlares, a los que tiende la
industria anualmente, ya que la mayoria de nuestros competidores ha seguido esta politica de

precio, dejandolo al limite superior para 2019.

Al analizar los precios del segmento performance, observamos que la companiia Ferris quien
se coloco en primer lugar en ventas, vendié al mismo precio que nosotros en 2018, y ha
bajado Unicamente los 0.50 ddlares, respecto la ronda anterior, por nuestra parte y dado que
ya no somos los lideres del segmento, haremos la misma reduccién para fijar nuestro producto

Coat a un precio de $32 dolares en 2019.

Finalmente para el segmento size, y considerando los precios del lider potencial Baldwin,
mantendremos el precio igual que en 2018, ya que estimamos que sera el mismo con el que
lanzaran en 2019 los productos Bug y Buddy, ademas de que necesitamos mejorar el margen

de contribucion.
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En lo que respecta al prondstico de ventas, estamos considerando para los productos Cake y
Cedar, el inventario remanente que tenemos. Mientras que en general para los productos del
segmento high technology, consideramos la participacion de mercado que tiene cada uno de
nuestros productos actualmente, asi como el % de crecimiento o decrecimiento estimado para
2019, segun sea el caso.

9.2.1.3 Presupuesto de marketing

"PROMO BUDGET Cake Cedar HA Coat Cure ConC MA NA Budget

" Targel Segment Traditional || [LowEnd s Ferforman W || | size || [ High End - -

" Print Media [] o] 100 00] 5 200 : 5 406
" Direct Mail [] [ 100 100] § 500 §700
" Web Media 0 [] 500 500] 5 400 § 1,400
" Email H [ [ [ 500] § 600 5 500 § 1,600
" Trade Shows g DE 0] T 200] § 100] § 150 : § 450
Budget (5000} F0 50 50 51400 § 1400 § 1,750 50 50 § 4,550
SALES BUDGET " Trad " Low " High Perf " size Budget

" Outside Sales o ] 8 4 8 $ 2,500
" Inside Sales [ 0 14 24 [ $ 2,300
" Distributors ] ] 3 3 3 $ 900
Budget ($000) §$0 $0 $2,000 $ 2,000 § 1,700 $ 5,700

TTIME ALLOCATIONS GCake Cedar NA Coat Cure ConC NA NA Total
Percentage [ 0% | 0% %] 35%] 30% | 35% ] 0%] 0% 100%
Cost $0: 0 50 $1,995: £1,710 § 1,995 $0 50 $5.700
Awareness Forecast Accessibility Aow 1 tew

i 0% 0% 40% 80% 90%  100%

0% £l 0% W% 0%

BO%

B0t

0%

20%

0%

HA Cont HA

B7rad BLow {1 High [ Pfmn B Size

Coke Cedar Coat Cure LEY

Considerando la inflexiébn en nuestra estrategia para 2019, y dado que la capacidad de planta
del segmento low end ha sido vendida. Se elimina al 100% la inversidon en promocion y ventas
para el producto Cedar. Ahorrando en total $3,000,000 dodlares por estos conceptos, y
liberando el 20% del tiempo dedicado por nuestra fuerza de ventas, para reasignarlo entre los
tres productos del segmento high technology. Lo que nos permite incrementar respecto a
2018, en 10% el tiempo dedicado al producto Coat, que ha sido lider del segmento
performance, y en 5% el tiempo para el producto Cure y ConC, respectivamente.

En general, en los productos del segmento high technology, estamos manteniendo el mismo

nivel de inversién de $4,550,000 délares en promocién, y de $5,700,000 délares en el equipo
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de ventas. Esto para continuar la tendencia incremental en customer awareness y
accessibility.

9.2.1.4. Produccion

" SCHEDULE Cake Cedar NA Coat Cure ConC NA NA Total
" Unit Sales Forecast 18 358 - ] 876 476 612 - - 2,340
" Inventery On Hand 18: 358 - B8 124 85 - - 673:
' Production Schedule | 0| 1] - 890 440 635] - - 1,965
" Production After Adj, 4] 0 - ] 861 425 614 - - 1,800
MARGINS
" 2nd Shift Produclion D.D".-"n'_ 0.0% 0.0% 48.3% 0.0%: Q.O% 0.0%: 0.0%
" Labor CostUnit $8.89 $5.08 $0.00° %800 $8.98° $8.98 $0.00: $0.00
" Material Cost/Unit $6.85. $4.36 50.00° 514.05 $10.58. §14.46 $0.00° $0.00
" Total Unit Cost 1 5.74 $9.44 $OGD $22.95 $19.56 $23._4-4 S_D.DD_ $0.00
" Contribution Margin 39.5%! 42.8% 0.0% 28.3% 39.8% 36.7% 0.0% 0.0%
PHYSICAL PLANT ) ) Total
" 1st Shift Capacity | 1 1 - 600 600 989 B - 2191
" BuyiSell Capacity | o] -10989| - [ of o] o - : = ( 1.098)
" Autornation Rating 40 7.0 - ] 50 4.0 40 -
" New Autom. Rating | 4.0] 7.0 - 5.0] 4.0] 4.0 I
" Investment ($000) { $0.  ($24288) $0; $0 50 $0 $0 $0  (524288)
WORKFORCE "Last Year " Needed "This Year % " This Year " st Shift “2nd Shit 7 Overtime "Max Invest % 25436
" Complement 572 271 100 % 271 235 36 0.2% AP Lag
Production Vs. Capacity [ Both Shits Il Base Capacity [ Production Price Vs. Unit Cost B Waterial B Labor  [] Margn
2,000 540
1,500 530
1,000 5204—
500 $104—
o ’ . T 50- y . ' y T
Cake Cedar MNa Coat Cure ConC Na ity Cake Cedar Ha Cost Cure ConC Ha B

Como lo comentamos anteriormente, la capacidad de low end, la estamos vendiendo, dejando
solo una unidad, para asegurar que el producto en inventario de Cedar, se venda al mejor
precio posible. Lo que nos dard un capital de $24,288,000 ddlares, por esta transaccion. Y con
esta ldgica, obviamente la produccién de este producto es cero. En este segmento, cometimos
un error al haber incrementado el nivel de automatizacion hasta 7, por lo que al vender la

capacidad de planta, el monto invertido por este concepto ha sido desperdiciado.

Para el producto Coat del segmento performance, fabricaremos 861 unidades, ya con un nivel
de automatizacion efectivo de 5, y considerando las unidades de inventario con las que
cerramos en 2018, y de forma implicita, un ajuste positivo al contemplar el incremento de
nuestra participacion de mercado en 1% adicional respecto a 2018.
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En el caso del producto Cure del segmento size, y con un nuevo nivel de automatizacién
disponible de nivel 4, estamos tomando en cuenta el inventario y con esto hemos calculando
la produccion, considerando nuestra participacién actual de mercado, y un % adicional por el

reposicionamiento del producto.

Finalmente para el producto ConC, y considerando que tenemos el liderazgo del segmento,
hemos considerado para programar la produccion, de forma directa, la cantidad que se refleja
de la participaciéon actual en el mercado, pero también con un incremento de 2% por el

reposicionamiento del producto, al estimar ganar este porcentaje de participacion adicional.
Decidimos que no habra inversiones en mejora de automatizaciéon para 2019.

Recordemos que para todos los casos se muestra una diferencia entre las unidades que
estamos programando producir vs la que realmente produciremos. Esto se debe al ajuste en el

surtimiento de materiales, por nuestra politica de cuentas por pagar.

9.2.1.5 Recursos humanos

Staffing "Labor Negotiations .
Last Year This Year Current *Labor Neg.otiation Puls-tion

"Needed Complement 572 271 Contract Demands Starting Ceiling

" Complement % 100% 100% | | Hourly Wage $26.81 $29.49 $26.81 $29.49
" Complement 572 271 Benefits $ 2,500 $ 2,750 $ 2,500 $ 2,750
"1st Shift Complement 449 235 | | Profit Sharing % 2.0% 2.2% 2.0% 2.2%
"2nd Shift Complement 123 36 | | Annual Raise 5.0% 5.5% 5.0% 5.5%
" Overtime% 0.0% 0.2%

" Tumover Rate 6.5% .19 | | Contract Expiration: 1-Oct- 2022

"New Employees 245 17

' Separated Employees 0 301

" Recruiting Spend $5000{% 5000

"Training Hours 80 80

" Productivity Index 111.6% 116.9%

" Recruiting Cost $99

" Separation Cost $1505

"Training Cost $434

"Total HR Admin Costs $2038

En este rubro estamos considerando mantener en $5,000 ddlares el gasto en reclutamiento,
asi mismo estamos manteniendo las horas de entrenamiento en 80. Buscando incrementar la

productividad a un nivel de 116.9%, y reducir a 6.1% la tasa de rotacién del personal.

132



9.2.1.6 Gestién total de la calidad

Process Management Initiatives Projected Impact
" Budget ($000)

" CPI Systems il 1200|| | Total Current Expenditures ($000) : $ 9,600
" VendorJIT 5 1200
Dizlity Iniizfive Training 5 600/ | proJECTED CUMULATIVE IMPACTS Worst Case  Best Case
g Channel Suppart Systems il 500 Material Cost Reduction 6.0% 7.8%

Concurrent Engineerning 3 1200 Laber Cost Reduci 5 30, 6.7
" UNEP Green Programs 5 qz0g) | | RPOr o8t hedutlion e ;

Reduction R&D Cycle Time 24.9% NT7%

TQM INITIATIVES Reduction in Admin Costs 26.5% 35.7%
" Benchmarking ] 600 | | Demand increase 3.8%: 5.1%
" Quality Function Deployment Effort 5 600
" CCESG Sigma Training 5 1200
" GEMI TQEM Sustainability Initiatives 5 1200

Reduction in Cost of Goodsaca B L Admin Cost Reductions R&D Cycle Time Reductions Demand Increase

For the Year Just Ended For the Year Just Ended For the Year Just Ended For the Year Just Ended

16.0% 0% 20% 40% 50% 0% 10% 20% 30% 40% 0% % 10%

| . .

40 Andrews I:] Andrews | Andraws )

12.0%

Bakdwin - | Baldwin -5 DGaldwin - I

10.0%

son B - Chester || Chester [ Chester ]

ey B BEEEEEE B Digby ﬂ gy -3 : ] Digby :

4.0%- |

2.0% U re- [ ene-{] eie ]

0:0%. - g Fermrs Ferris Ferris j

Lpdrews  Chesler Erie Ferrs | |

En 2019 estaremos aumentando la inversion en programas de TQM, al pasar de $6,000,000
dolares en 2018, a $9,600,000 ddlares en 2019. Este incremento esta focalizado en aquellos
programas que reflejaran una mejora en las variables que son criticas para nuestra estrategia
y que nos permitiran mejorar los margenes de contribucion de los productos de high
technology.

Y para esto, duplicamos la inversién en los programas CPI Systems, Vendor/JIT , UNEP
Green Programs y GEMI TQEM sustainability initiatives, ya que nuestra estrategia se centra en
el segmento high technology, y nuestra prioridad es reducir costos de materiales, para mejorar
los margenes de contribucion, ademas en el caso del segmento size, este factor se vuelve
mas critico en 2019, ya que aumentamos el MTBF, para hacer mas competitivo el producto
Cure.

De igual forma incrementamos al doble la inversion en el programa CCE/6 Sigma Training, lo
que reduce ademas del costo de materiales, el costo de mano de obra. Y finalmente

duplicamos la inversion en concurrent engineering para reducir el ciclo de R&D.
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En suma, estas inversiones reflejaran, en el peor de los casos, mejoras dramaticas de hasta

20 puntos porcentuales, como por ejemplo en la reduccion del ciclo de R&D, respecto a 2018.

9.2.1.7 Finanzas

Ty e Dabt
Finances Liabilities & Owner's Equity S
= T
PLANT IMPROVEMENTS .// 2
“Total Investments ($000) $0 -
" Sales Of Plant & Equipment (% 24,288)
COMMON STOCK e Dot
v Common Steck
Shares Outstanding (000) 2,044
" Price Per Share $10.01
= . = Spcounts Payable
Earings Par Share (§ 0.65) Flebsired Earrings
“Max Stock Issue ($000) § 4,092
" Issue Stock (§000) o
- : Long Term Debt
Max Stock Retire {$000) $ 1,023 1| *gapee Long Term Dbt (3000) [ s 1]
" Retire Stock {$000) ol| | " ssus Long Term Debt (S000) I
= * Leng Term Interesi Raie 9.4%
Dividend Per Share 0,00 Y e T L ST )
CURRENT DEBT AR Lag (days) ]
*Interest Rate 8.0% "ASF Lag (days) |
" Due This Year $0
" Borrow (3000) 0{| [ Qutstanding Bonds
7 Series Mumber " Face Amounl §0 T Current Yield 2018 " Close
CASH POSITIONS 14082019 § 20,850 13.4% $ 104.20
* Dacambar 31. 2018 $ 21.585 12.152025 § 25,000 10.7% 511341
“December 31, 2014 $ 43,950

Como podemos observar, la capitalizacion obtenida por la venta de la planta del segmento low

end, nos inyecta el efectivo que requerimos para soportar el desempefio negativo del afio

2018, y nos permite realizar las inversiones necesarias para fortalecer principalmente el

segmento de high technology. Por este motivo, no es necesario emitir acciones ni solicitar

préstamos. Y al vender todas las unidades producidas, estaremos ganando valor en nuestras

acciones, y no como se ve reflejado en la grafica superior, basada en el estimado de ventas

(escenario conservador).
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9.3 Tablero de objetivos estratégicos y resultados

Finanzas

P. Negocio

Clientes

Aprendizaje y Desarrollo

Objetivos Estretégicos

Precio de la accion

Utilidades

Apalancamiento

Capitalizacién de mercado

Ventas (promedio)

Préstamos Emergencia (promedio)
Margen de contribucion

Utilizacién de planta

Dias de capital de trabajo

Costos por desabastecimiento

Costos de inventario

Utilidad de operacién (acumulado)

Customer buying criteria (Traditional, Low End,

High End Cid, ConC, Performance, Size)
Customer awareness (Traditional, Low End,
High End Cid, ConC, Performance, Size)

Customer Accessibility (Traditional, Low End,

High End Cid, ConC, Performance, Size)
Numero de productos

SG&A

Wtg Avg Cust Survey Score (Ave)
Participacion de mercado (promedio)

Tasa de rotacién del personal
Productividad del personal
TQM Reduccién costos de
materiales

TQM Reduccion de ciclo de R&D
TQM Reduccién costos de
administracion

TQM Aumento de la demanda
Ventas/Empleado (promedio)
Activos/Empleado (promedio)
Utilidades/Empleado (acumulado)

Resultados
2014 2015 2016 2017 2018
Resultado Puntaje BSC  Resultado Puntaje BSC Resultado  Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC
>$40 +5*num de afio 20.05 48/8 $ 18.69 46/8 |3 1.00 0/8 $ 16.54 28/8 $10.01 1.4/8
>=$13,000,000 -S 2,378,717 0/9 -$ 1,026,986 0/9 -S 9,427,640 0/9 $ 4,010,951 23/9 -$ 7,043,656 0/9
Min 1.8, Max 2.5 2.42 8/8 2.63 8/8 3.65 2.3/8 2.62 8/8 2.64 8/8
>=30% -41% 6.1/20 -45% 4.8 /20 -97% 0/20 -51% 2.6 /20 -70% 1.5 /20
>=$181,000,000 $131,879,189 14.1 /20 | $112,425,044 12.9/20 | $120,863,976 12.9/20 | $ 129,086,638 13.1/20 | $95,606,874 12.4 /20
<=0% 8.80% 0/20 0.00% 0/20 18.28% 0/20 0.00% 0/20 0.00% 0/20
>36% 27.80% 0.5/5 28.60% 0.9 /5 20.30% 0/5 28.00% 0.6 /5 26.90% 0/5
>150% 105.13% 5/5 75.20% 0/5 114.14% 5/5 73.98% 0/5 118.17% 5/5
Min 30, Max 90 32.9 5/5 62.7 5/5 67.2 5/5 1183 0/5 121.8 0/5
$0 5/5 22/5 2.7/5 44 /5 49/5
<=1.0% 2.38% 22 /5 1.76% 35/5 4.93% 0.1/5 0.52% 5/5 1.46% 4 /5
>= $135,000,000 S 1,809,790 0/60 S 782,805 0/60 -S 8,644,835 0/60 S 4,010,951 0/60 -$11,677,541 0/60
18,1 25,2 24 12 22
(39, 18, 10, 43, 47/5 (9, 25, 25, 49, 5 /5 (30, 24,9, 54, 5/5 (5,12, 54,55, 5/5 (0,22,52,58, 5/5
_ 9) 23) 53,32) 10) 19)

>=42

(62,59, 63,57, (60, 58, 49, 65, (61, 60, 33, 56, (41,61, 62, 70, (27,67, 67,

11/5 1/5 1.3/5 11/5 22/5
>90% 55) % / 59) % / 68,60) % / 62)% / 74,65) % /

(66,57, 73,61, (64,58, 58,77, (63,59,73,73, (42, 60, 84, 89, (28, 66,91,

1.7 /5 1.7 /5 26/5 25/5 39/5
>90% 63)% / 65) % / 84,74)% / 79) % / 92,83)% /
>=8 5 29/5 5 29/5 6 2.9/5 5 29/5 5 2.1/5
Min 7.0%, Max 17.0% 18.90% 5/5 14.06% 5/5 16.64% 5/5 15.53% 5/5 19.61% 3.4/5
>=31 23.80 15.3 /20 26.20 17.4 /20 33.67 19.9 /20 27.20 19.9 /20 30.20 20 /20
>=22% 18.73% 30.7 /40 14.68% 24.5 /40 13.66% 22.1 /40 12.73% 20.4 /40 10.53% 18 /40
<=7.0% 10.00% 35/7 10.00% 23/7 8.50% 4.7 /7 8.10% 4.7 /6 6.50% 4.8 /6
>=107% 100.00% 100.00% 0/7 101.80% 3.2/7 105.60% 5.6 /7 111.60% 7/7
>=3.1% 0% 0% 0% 0.07% 0.1/3 0.63% 03/3
>=26.7% 0% 0% 0% 0.45% 0.1/3 4.29% 0.4/3
>=38% 0% 0% 0% 0.75% 0.1/3 7.09% 04/3
>=4.3% 0% 0% 0% 0.09% 0.1/3 0.86% 03/3
>=$271,000 $136,380 2.4 /20 $181,624 5.4 /20 $115,992 3.5 /20 $354,634 103 /20 $167,145 9 /20
>=$253,000 $ 117,756.60 4 /20 $195,800 8.6 /20 $128,296 7.5 /20 $292,063 11.8 /20 $154,931 11 /20
>=$237,000 -$2,460 0/20 -$1,659 0/20 -$9,048 0 /20 $11,019 0/20 -$12,314 0 /20
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Los indicadores mostrados en rojo en el tablero de objetivos estratégicos y resultados
BSC, y que impactaron negativamente, se deben principalmente a que tuvimos un decremento
considerable en las utilidades ya que el afio pasado por primera vez habiamos tenido
resultados positivos en este rubro, ocasionando nuevamente el menor puntaje en el BSC, asi
mismo el margen de contribucién también disminuyd. Bajo cumplimiento en el criterio de

compra de los clientes, conocimiento del producto y accesibilidad.

Observamos que las ventas en este afio han sido las mas bajas con respecto a los afios

anteriores desde que inicié la competencia.

Por otro lado la utilizacién de la planta y el apalancamiento es lo rescatable de este afio,
consiguiendo todos los puntos. El criterio de compra de los clientes también mejoré con

respecto a afios anteriores, ademas de la productividad del personal.

136



Capitulo 10

Analisis de las condiciones de la industria y los m ercados al 31

de diciembre del 2019 y toma de decisiones del 2020
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10.1 Resumen de condiciones de la industria 2019

10.1.1 Finanzas corporativas

Podemos observar los resultados de las razones financieras en la industria C60201

para el afio 2019, y nuestra compafia Chester presentd resultados negativos en su

desempefio, al igual que los competidores Ferris y Digby.

Sin embargo, el capital que fue obtenido de la venta de la planta del segmento low end,

permitié soportar esta perdida, sin ser necesario solicitar un emergency loan.

L Andrews |[Baldwin Chester igby |[Erie Ferris
[ROS 12.46%)|[ 13.36% - 6.34%) ~0.51%) 3.29% -~ 4.54%]
Asset Tumover 0.94] 0.95) D.?E-l 0.72 1.25| 0.78]
ROA 11.71%] 12.75% - 4.65%) - 0.37%) 4.13%] - 3.56%)
Leverage 1.65) 1.80) Zjl 1.85) 1.49 2.37]
[ROE 19.28%] 22.82% ~12.59%)] - 0.68% 6.16%) -~ B.A4%)
Emergency Loans 50 50 5 o| 50 $ 0f $0
Sales $ 183,091,270 213.61 I,72?‘ 59.182.824' 98,625,373 164,046, 768| $ 125,669,043
\ariable Costs, $ 90,604,131 105,544,981 41,205,935 44,495 477 102,741,088] § 88,994,403
sGa $ 25,476,436 § 25,352,763 $ 14,402,008] $ 27,180,374 $ 27,601,874 $ 22,116,386
EBT § 42,789,137] §53,117,318) §- 1,083,616 § 4,460,522 § 11,310,459 8- 1,177,612
[Profit § 22,818.a71) § 28,545,000 §- 3,754,801 $- 500,941 5 5,300,861 §- 5,703,505
[Cumulative Profit § 85,821 .269| $77.032,979 §- 159132.341] § 38,991,940 5 26,046,731 $ 21,008,859
Stack price $105.10] $ 114.50] §2.19 § 34_87] § 3869 § 18.09]
[Market Capitalization § 237,004,977] $ 238,207 418 $ 4,469,278] $ 77,682,560 $ 106,409,194] $ 43,083,608
|[sandP Rating BEE| EE | c|| BE| A ]
[Working Capital § 44,798.716|[ $ 18,775,879 § 26,638,525 $12,717.487 $ 16.647.144] $17.019.212]
[Days of Working Capital £9.3] 32.1 164.3) 471 37.0) 49.4
[Free cash Flow $ 2,163,377 §- 20,849,483 $ 12,509,733 §- 4,195,759 5 13,455,794 §- 9,547,678
[Prant and Equipment 235,800,000 270,700,000 50,614,000] 172,200,000) 168,400,000] $ 158,700,000
ﬁotal Assets 194,825,255 223,885,761 80,?96.53§| 137,165,907 130,748,683 $ 160,334,552
|[Plant Utilization 157.30% 163.92% 86.81%) 122 .55%] 116.09%] 77.11%
[Traditional Segment Share 30.52%)] 28.50% 0.04%] 19.01%] 21.92%] 0.00%]
[Cow End Segment Share 23.13%] 33.47% 3.10%] 16.89% 16.79% 5.62%)
[High End Segment Share 22.97%] 16.82% 11.06%] 3.43% 24.88%] 20.85%]
[Performance Segment Share 21.13% 0.00% 21 .46%| 3.73%) 20,32% 33.36%
Size Segment Share 0.00% 42.48% 8.22%| 7.97 %! 10.01% 31.32%)
Overall Market Share 22.51% 27.15% 5.83% 13.34% 18.99% 12.18%,
[Complement 318 542 Zﬂl 222 594 566|
Overtime 0.12%)] 0.17% 0.12%] 0.24%)] 0.01%] 0.00%]
Turnover Rate 6.79%| 6.76% 6.10‘1{4 6.62%| 6.65%! B.55%
|I_'—‘roducti\c'ity Index 114.90% 115.32% 116.84% 117.51%) 113.70% 106.84%)

El mejor desempefio de la industria en el afio 2019, considerando los indicadores

financieros ROS, ROA y ROE, es el de compafiia Baldwin.

Respecto al apalancamiento (Leverage), tenemos el nivel mas alto con una relacién de

2.67.

Hablando de emergency loans, en este afio ninguna compafiia fue asistida con alguno

y todas logramos evitarlo.
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En ventas, nos ubicamos nuevamente en el Ultimo lugar, con $ 59,182,824 ddlares,

mientras que el primer lugar lo ocupd la compafiia Baldwin con $ 213,611,727 ddlares.

Respecto a costos variables, los mas bajos los tenemos nosotros con $ 41,205,935

dolares.

En lo que tiene que ver con gastos en ventas, generales y administrativos (SGA), la
compafiia Erie se ubic6 en primer sitio con $ 27,601,878 ddlares, mientras que Chester tuvo la
cifra mas baja con un monto de $ 14,402,005.

Por otra parte, la compafiia Baldwin cuenta con los mayores ingresos antes de
intereses e impuestos (EBIT) con $ 53,117,316 dodlares. Y en nuestro caso el resultado fue
negativo con una pérdida de $- 1,083,616 délares. Sin embargo, en este indicador, la

compafia Ferris present6 la pérdida mas grande con $- 1,177,612 ddlares.

También Baldwin, obtuvo las mayores ganancias (Profit) de la industria con $

28,545,000 délares. Y Chester con una ganancia negativa de $- 3,754,801 ddlares.

Este resultado adverso, impacté negativamente el precio de nuestra accién, con una
caida hasta un valor de $ 2.19 ddlares. De igual forma se observa una fuerte caida de las
compafiias Digby y Ferris, mientras que Baldwin sorprendi6 al colocarse en primer lugar con

una ganancia de $38.33 dolares, para lograr un precio en su accion de $114.50 délares.

Por otro lado, el indice S&P se mantuvo en C, y nuestra capitalizacién de mercado fue
de $ 4,469,278. Mientras que el lider de la industria Baldwin, se ubicé en $ 238,207,416.

Closing Stock Price CBO0201

i ' ' ' ' ‘ . o Adrising
o R D S M S S A A - Edii
SOV [ S S N S« S R — = Chester
100 47 sl
L e e - Erie
| - Femis
04| = ‘
W -1 : = i P, i T ;
mn'--.i :M E

2013 2014 2016 2016 2017 2018 2019 020 2021
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En lo que se refiere al capital de trabajo en dias, nuestra compafiia cuenta con 164.3,
mientras que el resto de los competidores se ubican en un rango de crédito completo de entre
30y 90 dias.

En cuanto a planta y equipo tenemos un capital de $ 50,614,000 délares, siendo el méas
bajo de la industria, mientras que Baldwin cuenta con el mas alto con $ 270,700,000 dolares.

En total de activos, Baldwin se ubica en primer lugar con $ 223,885,761 délares,
mientras que nosotros nos ubicamaos en el Gltimo sitio con $ 80,796,535 délares.

En la parte financiera, en la seccién de Liabilities del reporte Courier 2109, somos la
segunda empresa con la cifra mas baja en obligaciones con un monto de $50,976,000 ddlares.

Mientras que la compafiia Baldwin, tiene la mayor cantidad, con $99,336,000 délares.

Selected Financial Statistics

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
ROS 12.5% 13.4% -6.3% -0.5% 3.3% -4.5%
Asset Turnover 0.94 0.95 0.73 0.72 1.25 0.78
ROA 11.7% 12.7% -4.6% -0.4% 4.1% -3.6%
Leverage
(Assets/Equity) 1.6 1.8 2.7 1.9 1.5 24
ROE 19.3% 22.9% -12.6% -0.7% 6.2% -8.4%
Emergency Loan $0 $0 30 $0 $0 $0
Sales $183,091,270 $213,611,727 $59,182,824 $98,625,373 $164,046,768 $125,669,043
EBIT $42,789,137 $53,117,316 (51,083,616) $4,469,522 $11,310,469 (51,177,612)
Profits $22,818,371 $28,545,000 ($3,754,801) ($500,941) $5,399,861 ($5,703,505)
Cumulative Profit $85,821,269 $77,032,979 ($15,432,341) $38,991,940 $26,046,731 $21,008,859
SG&A / Sales 13.9% 11.8% 24.3% 27.6% 16.8% 17.6%
Contrib. Margin % 50.5% 50.6% 30.4% 54.9% 37.4% 29.2%

En este mismo Courier 2019, muestra la tabla anterior y se observa que las compafiias
Digby y Baldwin cuentan con los mayores margenes de contribucién con 54.9% y 50.6%

respectivamente. Mientras que nosotros logramos finalmente alcanzar un nivel mayor al 30%.

10.1.2 Participacion y dominio del mercado

En participacion de mercado, tenemos el 7.01% de la industria, lo que nos coloca en el
Gltimo lugar. Mientras que Baldwin se situ6 en el primer lugar, al ganar en un afio cerca de 5%

del mercado, con la mas alta participacién de 25.3%.
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§ Market Share CE0201

B Aadrews 2169 %
E= Baldwin 2530 %
3 Chester 7.01 %
£ Digby 1168 %
 Eie 19.43 %
= Femis 1489 ¢4
10.1.2.1 Segmento traditional
. . CAPSTONE Round: 6
Traditional Segment Analysis CoOURIE R €60201 y
g ¥ LOURIERN Dec. 31, 2019
Traditional Statistics Bocessibility CE0201 Traditional
Total Industry Unit Demand 9,767 : . ]
Actual Industry Unit Sales 9767 Andrews ! ! !
Segment % of Total Industry 28.4% Baldwin " " " 7
Chester fy—— = =~~~ " i e Fehh
Next Year's Segment Growth Rate 4 6%
Traditional Customer Buying Criteria| Dt
Expectations Importance Eie T T T
! ' '
= % B T N [ [ ——
1. Age Ideal Age =20 47% Fermis - 4 i
2. Price $17.00 - 27.00 23% - - -
L L LA =
) . 1o
3. |deal Position Pfmn 9.2 Size 10.8 21% a0 B0 20 100%
4. Reliability MTBF 14000-19000 9%
Top Products in Traditional Segment
Units Cust Cust Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Qut  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Able 21% 2,040 10/25/2019 92 108 $25.50 19000 1.27 $2,050 78% $1683 B9% 47
Eat 18% 1,745 7/30/2019 9.2 108 $25.50 15500 1.39 $1,400 72% $2,005 100% 45
Baker 17% 1,612 2/11/2020 YES 8.2 118 $23.50 14000 2.88 $1,800 78% $998  92% 28
Bid 12% 1,172 7/2/2019 YES 91 109 $26.00 17000 1.89 $1,900 59% $998  92% 51
Dixie 1% 1,069  1/23/2019 92 108 $26.50 14500 3.33 $2,900 77% $678  90% 19
Agape 10% 941 9/2/2019 YES 9.2 108 $26.00 19000 1.36 $1,750 T72% $1,683  89% 47
Daze 8% 787  2/28/2020 YES 85 1.5 $26.00 15000 288 $2,900 90% $1,694  90% 30
Echo 4% 396 12/13/2019 10.0 9.8 $26.00 19000 1.05  $1,200 43% $1,205  100% 25
Cake 0% 4 9/7/2016 YES 6.5 134 $26.00 14000 5.37 $0  18% $0  19% 0

Del producto Cake finalmente vendimos el inventario remanente.
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10.1.2.2 Segmento low end

Low End Segment Analysis COURIER C60201 Roups: §
= Rl Dec. 31, 2019
Low End Statistics becessibility CE0201 Low End
Total Industry Unit Demand 12,903 _ _____
Actual Industry Unit Sales 11,063 | Andrews T ! ! ] '
Segment % of Total Industry 37.6% Baldwin &
. Chester - 1
Next Year's Segment Growth Rate 5.8%
Low End Customer Buying Criteria Digory
Expectations Importance Eie T ]
1. Price $12.00-22.00 53% - 4 SEEaae o PSSR SDRPeS.
Feris - i ]
2. Age Ideal Age =70 24% - - - .
3. ldeal Position Pfmn 4.7 Size 15.3 16% I:IL& zﬂl‘;& 4{:4& BI:II% SI]I% II:I[II‘?;
4. Reliability MTEBF 12000-17000 7%

Top Products in Low End Segment

Units Cust. Cust. Dec.
Market Soldto Revision Stock Pfmn  Size List Age Promo Aware- Sales Access-  Cust
Name Share Seg Date Out Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Bead 3% 3,760 12/972017 YES 46 154 $16.40 12000 632  §1,800 78% 51,069 92% 49
Acre 23% 2767 12/1/2018 YES 42 16.0 $16.50 14000 584 2,000 TV% 51683 85% 42
Dell 17% 2,020 3/16/2020 YES 30 17.0 $16.00 12000 1060  $2,900 90% 51694  90% 7
Ebb 17% 2,008 8/31/2019 YES 40 16.1 S17.00 12000 296 51,200 65% 51802 95% 21
Fast 7% 792 12872017 YES 55 145 $20.50 12000 6.08 $200 3T% $695  61% 11
Cedar 3% 358 9/26/2018 YES 37 16.3 $16.50 12000 456 50 45% 50 44% 18
Baker 2% 244 201172020 YES 8.2 11.8 $23.50 14000 288 51,800 39% $998  92% 0
Cake 0% 13 972016 YES 6.5 134 $26.00 14000 537 50 9% 50 44% 0

Del producto Cedar finalmente vendimos el inventario remanente.

10.1.2.3 Segmento high end

Los productos de las compafiias Andrews, Erie y Baldwin, nos desplazaron de la
primera posicién en ventas a la quinta, y perdimos en este segmento una participacién de
mercado de 14% en 2018 a 11% en 2019. El lider fue el producto Adam, de la compariia

Andrews, con una participacion de mercado de 12%.
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High End S t Analysi cOURIER 60201 Haund. ¢
Igh End Segment Analysis LOURIER Dec. 31, 2019
High End Statistics Becessibility CE0201 High End
Total Industry Unit Demand 4334 _ ______
Actual Industry Unit Sales 4334 | Podrews
Segment % of Total Industry 12.6% Baldwin
. Chester
Next Year's Segment Growth Rate 8.1%
High End Customer Buying Criteria | &t
Expectations Importance Erie
1. Ideal Position Pfmn 14.3 Size 5.7 43% ¥
Ferris
2. Age Ideal Age =0.0 29% L - - .
3. Reliability MTBF 20000-25000 19% I:ILE- 2[".1 ‘ml% ﬁl:l“’i; BD“?; 1[":"-5&
4. Price $27.00-37.00 9%

Top Products in High End Segment

Units Cust Cust Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec 31 Budget ness Budget ibility Survey
Adam 12% 517 8/15/2019 143 57 $37.00 25000 127  $1,600 75% $1,403  83% 59
Endo 12% 513 8/31/2019 143 58 $37.00 25000 1.10  $1,100 57% $1,509  94% 60
Beast 12% 505  5/10/2019 14.0 60 $37.50 25000 141 $1,900 71% $998  91% 51
Etto 11% 484 8/23/2019 143 55 $37.50 25000 0.83 $600 48% $1,205 94% 54
ConC 11% 479 7/5/2019 143 57 $37.00 24000 135  $1,750 70% $1,995 95% 53
Apple 11% 478 10/12/2019 143 57 $37.00 25000 1.09  $1,600 69% $1,403  83% 60
Fist 11% 471 8/5/2019 147 54 $37.00 25000 126 $1600 67% $1,042 100% 55
Fox 10% 432 T/13/2019 147 53 $37.00 25000 125 $1,600 61% $1,042 100% 51
Blast 5% 224 ©/3/2019 YES 145 53 $37.50 25000 057 $2,100 55% $1,069 91% 58
Dalay 3% 149 4/25/2020 125 75 $35.50 22000 162  $1,850 48% $678  26% 9
Echo 2% a0 12/13/2019 10.0 98 $26.00 19000 1.05 $1,200 45% $1,205 94% 0

Definitivamente el hecho de vender con un MTBF de 24000, fue percibido por los
clientes como algo negativo y finalmente nos afecté en las ventas. Todos los productos por
encima del nuestro ofrecen mayor confiabilidad. Mejoramos nuevamente el customer
awareness y accessibility, asi como el puntaje del customer survey, con solo un punto
adicional respecto a 2018. Es necesario reposicionar para recuperar la participacion de

mercado.

En 2019 vendimos en total 479 unidades de ConC, contra las 606 vendidas en 2018.
Mientras que el producto lider Adam, coloc6 517 unidades. Esta caida en ventas, nos elevé el
inventario a 220 unidades, lo que equivale a 167.6 dias. La parte positiva es que finalmente

logramos mejorar nuestro margen de contribucién de 28% en 2018 a 33% en 2019.
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Nuestra capacidad de planta sigue en 989 unidades con una utilizacién de 62% en
20109.

Al parecer el periodo de recision terminé, ya que la prediccion para el afio 2020 es de

un crecimiento del 8.1%.

10.1.2.4 Segmento performance

Performance Segment Analysis - r'rJ_IJr:J e C60201 Round: 6
S N R = Dec. 31, 2019
Performance Statistics Becessibility CBO201 Performance
Total Industry Unit Demand 3,685 _ 777777
Actual Industry Unit Sales 3,685 Fndrews
Segment % of Total Industry 10.7% Baldwin
- ) Chester
Next Year's Segment Growth Rate 9.4%
Performance Customer Buying Criteria Digby
Expectations Importance Erie
1. Reliability MTBF 22000-27000 43% Femis S
2. |deal Position Pfmn 15.4 Size 11.8 29% - . - L
3. Price $22.00 - 32.00 10% " 0% @% % 0% 100%
4. Age Ideal Age =10 9%

Top Products in Performance Segment

Units Cust. Cust Dec.
Market Sold to Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Coat 21% 791 8/4/2019 15.5 1.7 $32.00 27000 138 %1400 76% $1,995  94% 62
Aft 21% 779 10/5/2019 15.4 11.8 $31.00 27000 1.28  $1,400 73% $1,496  83% 63
Edge 20% 749 8/12/2019 15.5 1.7 $32.00 27000 136 $1,200 7T4% $1,205  80% 59
Foam 19% 711 8/30/2019 15.8 111 $32.00 27000 133 $1600 76% $1,042 92% 55
Feat 14% 518 8/29/2019 15.0 123 $32.00 27000 317  $1600 60% $1,042  92% 43
Dot 4% 137 7132019 13.4 13.2 $22.00 27000 4.49 $550 18% $339  14% 21

Las decisiones de 2019 con nuestro producto Coat, del segmento performance nos
permitié recuperar la posicion niumero uno de este segmento, a pesar de estar ligeramente
desplazados de la posicion ideal. Sin embargo nuestra participaciéon de mercado disminuy6 de
24% en 2018, 21% en 2019. Cabe sefialar que el producto Foam de la compafiia Ferris, que

en 2018 tenia el liderazgo, cay6 hasta la posicién niUmero cuatro y su participacion de mercado
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también bajo a 19%. Por otro lado, el producto Aft de la compafiia Andrews, que en 2018 se
ubicaba en el sitio nimero tres con 21% de participacion de mercado, escal6 hasta la segunda
posicién justo debajo de nosotros, manteniendo su participacion e igualando la nuestra de
21%.

Mejoramos el puntaje del customer survey de 58 a 62 puntos, y lo mismos sucedid con
el customer awareness y accesibility, al pasar de 74% a 76%, y de 92% a 94%

respectivamente.

Las ventas de Coat en 2019 fueron de 791 unidades, contra las 874 de 2018, mientras

gue nuestro inventario increment6 a 157 unidades, lo que equivale a 72.5 dias.

Ademas en lo que respecta a nuestro margen de contribuciéon, mejoramos
significativamente, ayudados por el nivel de automatizacion que se hizo efectivo en 2019. Este
margen escalé de 19% a 27%, sin embargo no es suficiente ain y lo que debemos llevar

arriba del 30% para la siguiente ronda.
Nuestra capacidad de planta es de 600 unidades, con una utilizacion del 143%.

La prediccién para el afio 2020 es de un crecimiento del 9.4%.

10.1.2.5 Segmento size

La prediccidon que hicimos acerca de la compafia Baldwin se materializ6 en 2019, y
pasd a ocupar la posicion ndmero uno y dos, con sus productos Bug y Buddy, con una
participaciéon de mercado del 22% y 20% respectivamente. Mientras tanto Fume de la
compafia Ferris fue desbancado del primer sitio al tercero, disminuyendo su participacién de

mercado en 8% de 2018 a 2019. Cabe destacar que ninguna compariia quedd en stock out.

Por nuestra parte el producto Cure perdio participacién de mercado al pasar del 13% al
solo 8% en 2019. Hecho que no se habia presentado en los dos Ultimos afios. Las unidades
vendidas fueron de 301 unidades, mientras que nuestro inventario se duplicé, al pasar de 124

a 249 unidades, lo que representan 301 dias.

En lo que tiene que ver con el margen de contribucion, este mejoré a un mas al pasar
de 30% a 33%.
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Size S t Analysi = A e B e D C60201 Round: 6
1Zze Egmen na ySIS - “l';,uud‘j‘-—_ad'“ DEC. 31’ 2019
Size Statistics Becessibility CE0201 Size
Total Industry Unit Demand 3,659 '
Actual Industry Unit Sales 3,659 Andrews
Segment % of Total Industry 10.6% Baldwin
Chester
Next Year's Segment Growth Rate 9.1%
Size Customer Buying Criteria Digby
Expectations Importance Erie
1. Ideal Position Pfmn 8.2 Size 4.6 43% - @ S
Femis
2. Age Ideal Age =15 29% - - . -
3. Reliability MTBF 16000-21000 19% I:I‘LL EEII"E; ‘ml% BI:I"’E; Bl:l“?; ":":Il.,&
4. Price $22.00 - 32.00 9%

Top Products in Size Segment

Units Cust. Cust. Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec 31 Budget ness Budget ibility Survey
Bug 22% 822  T7/20/2019 82 46 $32.50 19000 126  $1,900 69% $998  92% 58
Buddy 20% 732 8/6/2019 7.9 5.1 $32.50 19000 146  $1,500 73% $998  92% 52
Fume 19% 695  8/7/2019 82 38 $32.00 17000 1.31 $1,600 72% $1,042  84% 37
Fuel 12% 451 5772019 8.0 4.5 $32.00 25000 065 $1600 52% $1,042  84% 51
Egg 10% 366 12/18/2019 8.0 4.9 $32.50 17000 1.38  $1,200 66% $1,205 T7% 42
Cure 8% 301  9/18/2019 73 51 $32.50 18500 175 $1400 67% $1,710  86% 33
Dune 8% 292 /3172019 7.5 56 $31.50 19000 226  $3,000 92% $1,694 89% 37

También mejoramos el puntaje del customer survey al pasar de solo 19 a 33 puntos, y

el customer accessibility de 83% a 86%.

Nuestra capacidad de planta sigue siendo la misma de 600 unidades, con una

utilizacion del 71%.

La prediccién para el afio 2020 es de un crecimiento del 9.1%.
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10.1.2.6 Recursos Humanos

HUMAN RESOURCES SUMMARY

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Femis
Needed Complement e b 543 2 222 594 566
Complement 318 542 27 222 594 566
1st Shift Complement 207 336 235 161 465 488
2nd Shift Complement 11 206 36 61 129 78
Overtime Percent 0.1% 0.2% 0.1% 0.2% 0.0% 0.0%
Turnover Rate 6.8% 6.8% 6.1% 6.6% 6.6% 8.5%
Mew Employess 22 46 17 15 39 48
Separated Employees 193 0 a0 199 ars 160
Recruiting Spend $400 $5,000 $5,000 $5,000 $1,500 $2,500
Training Hours 80 80 80 £0 a0 30
Productivity Index 114.9% 115.3% 116.8% 117.5% 113.7% 106.8%
Recruiting Cost $30 5274 $99 $88 05 $169
Separation Cost 5965 50 $1,505 $995 $1,895 $800
Training Cost 3509 5867 $434 $355 5950 $340
Total HR Admin Cost $1,504 51,141 52,038 $1,438 $2,044 $1,309
Labor Contract Next Year
Wages $28.15 $28.15 $28.15 $28.15 $28.15 $28.15
Benefits 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500
Profit Sharing 2.0% 20% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0%
Annual Raise 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0%
Starting Negotiation Position
Wages
Benefits
Profit Sharing
Annual Raise
Ceiling Negotiation Position
Wages
Benefits
Profit Sharing
Annual Raise
Adjusted Labor Demands
Wages
Benefits
Profit Sharing
Annual Raise
Strike Days

El resultado de nuestra inversion arrojé6 una mejora del indice de productividad del
116.8%, siendo la segunda mas alta de la industria, mientras que nuestra tasa de rotacién

pasé al 6.1%, siendo la mas baja respecto al resto de competidores.

10.1.2.7 Gestion total de la calidad

En esta ocasion, la compafiia con mayor inversidon en programas de TQM fue Erie con
$11,400,000 dolares. Mientras que nuestra inversion fue de $9,600,000 doélares.
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TQM SUMMARY

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Process Mgt Budgets Last Year
CPI Systems $0 $1,400 $1,200 $1,500 $900 $0
Vendor/JIT $1,500 $1,400 $1,200 $750 $900 $0
Quality Initiative Training $0 $1,000 $600 $750 $1,200 $0
Channel Support Systems $800 $1,000 $600 $750 $1,400 $750
Concurrent Engineering $0 $500 $1,200 $1,500 $1,400 $750
UNEP Green Programs $600 $1,400 $1,200 $1,500 $800 $0
TQM Budgets Last Year
Benchmarking $1,600 $500 $600 $500 $900 $750
Quality Function Deployment Effort $0 $500 $600 $1,000 $1,000 $750
CCE/6 Sigma Training $800 $1,400 $1,200 $1,000 $1,400 $750
GEMI TQEM Sustainability Initiatives $600 $1,400 $1,200 $1,000 $1,500 $0
Total Expenditures $5,900 $10,500 $9,600 $10,250 $11,400 $3,750
Cumulative Impacts
Material Cost Reduction 7.40% 11.64% 7.09% 9.44% 9.12% 0.14%
Labor Cost Reduction 8.37% 13.58% 5.84% 7.95% 13.11% 0.58%
Reduction R&D Cycle Time 39.63% 27 99% 28.23% 40.01% 35.55% 32.16%
Reduction Admin Costs 59.00% 57.65% 32.99% 10.27% 57.89% 28.68%
Demand Increase 10.72% 13.49% 4.74% 11.87% 11.62% 4.28%

Cabe destacar que las mejoras acumuladas, mas significativas son de la compaiiia
Baldwin, destacando en reduccién de costos de materiales, mano de obra y aumento de la
demanda, mientras que en reduccion del ciclo de R&D, la mejora mas significativa es de

Digby, y en reduccion de costos administrativos de Andrews.

10.2 Estrategia de la empresa para el afio 2020

Decidimos llevar a cabo, un ajuste en nuestra estrategia, y venderemos la mitad de la
capacidad de planta del segmento size. Ya que de toda nuestra oferta en high technology, es
en este segmento, con el producto Cure, donde se presentan los resultados menos favorables,
teniendo la menor participacién de mercado de nuestros tres productos, el menor customer

survey, entre otros indicadores.

Adicional a lo anterior, las decisiones tomadas para el afio 2020, buscan principalmente
obtener un resultado positivo en el desempefio financiero de la compafia, considerando un
escenario conservador, al establecer como condicibn que no tendremos crecimiento en
participacién de mercado, reflejando en el pronéstico de ventas, la misma participacién de
mercado que en este afio mas el crecimiento en demanda pronosticado para cada segmento

en 2020. Por esta razén, no serda posible alcanzar los niveles ideales de inversion, en cada uno
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de los rubros. Asi que estamos ajustando las inversiones en R&D, para el reposicionamiento
de los productos, asi como las inversiones en promocién y ventas, fijacién de precios, ademas
de las inversiones en TQM y HR, buscando cumplir con lo anterior.

10.2.1 Acciones estratégicas y tablero de decision  es

10.2.1.1. Investigacion y Desarrollo ( R&D)

Decisions Perceptual Map (at end of this year)
“Name "New Pfmn “New Size  "MTBF 'Revision  "Ageat "R&D Cost 2
Date Revision  ($000) 18
Cake 6.5 134 14000 - ! $0 16 s
Ced . 0 E
edar 3.7 163 12000 $ % TN
NA 0.0 0.0 0 . $0 Cake ) @
i 12 -
Coat 16.3 11.2 27000 18-May-20 0.9 $386 || & . Ced
& 10 o o
Cure B.7 3.8 418300 25-Sep-200 1.2 $746 3
ConC 15.1 4.9 25000 10-Jun-200 0.9 $447 -
NA 0.0 0.0 0 - $0 ; @ ConCy
Cuires
NA 0.0 0.0 0 = $0 2 :
Total $1579 5
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Parformance
Material Cost 0w Whew Age Profiles
10.0 == Cake
50 35 510 515 520 o o
NA
Cal 8.0~ Coat
(o3
Cedar- 3 7.0 g : g: ;ec
HA & 6.0 / - :11:
Cost: % i
o _% 40-
2 30
Cont: L 3
20- o
NA = :
e 0.0

La inversién total en R&D para el afio 2020, esta destinada solo a productos del
segmento high technology, con un monto total de $1,579,000 délares. De los cuales el 47% lo
estamos direccionando a reforzar nuestro producto Cure, del segmento size, que como
comentamos anteriormente, requiere de un mejor reposicionamiento para mejorar su
participacién de mercado.

En el segmento high end, estamos reposicionando el producto ConC, para ubicarlo

muy cercano a la posicién ideal (performance y size), aumentando también el MTBF a 25,000,
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ya gue todos los productos con mejores resultados en ventas, con respecto a nosotros, estan

ofreciendo a los clientes, productos con mayor indice de confiabilidad.

El reposicionamiento del producto Coat, del segmento performance, lo ubica muy

cercano a la posicion ideal, manteniendo el mismo nivel de MTBF.

Finalmente, en el segmento size, reposicionamos el producto Cure, cercano a la
posicion ideal, con un performance y size, ligeramente menor a lo que espera el cliente,

ajustando el MTBF a 18300, para obtener una ligera reduccion en los costos de los materiales.

10.2.1.2. Decisiones de marketing

Marketing Decisions
Name "Price " Benchmark " Your " Gross "Variable “Contrib " Less Promo
Promo Sales Prediction Sales Reverue Costs Margin & Sales
Budget Budget Forecast Forecast Forecast
Costs
Cake $ 0.00 $0 50 0 $0 $0 $0 50
Cedar & 0.00 $0 $0 0 0 $0 $0 $0 $0
NA $0.0 $0 0 0 . $0 $0 $0 $0
Coat  |§ 32.00 $1,150 $1,190 1,308 847 $27.104 $ 18,676 $8428 56,088
Cure § 32,00 $ 800 $1,020 866 319 $10,208 $ 6,231 $3,977 $2,157
ConC $ 37.00 $1,100 $1,190 1,510 515 $ 19,055 $11,713 $7,342 $ 5,052
NA_ 500 50 50 0 - $o $0 so s0
NA $0.0 $0 $0 0 - $0 $0 $0 $0
Total $ 3,050 $ 3,400 3,684 1,681 $ 56,367 $ 36,621 $19,746 $13,296
MNote: The Benchmark Prediction estimates unit sales assuming your product competes with a " AR Lag (days)
standardized, mediocre playing field. It does not use your actual competitors products. It is i
useful for experimenting with price, promo and sales budgets. It is I for f ting. A/P Lag (days) ]ﬂ

Los precios los fijamos al nivel mas alto posible, buscando no sacrificar nuestro margen
de contribucién, y solo para el producto Cure que es el mas débil, redujimos en 0.50 délares,

mientras que en el resto, los estamos manteniendo al mismo nivel que en 2019.

En cuanto al pronostico de ventas, el escenario planteado para 2020 es conservador,
considerando la misma participacion de mercado que en este afio, mas el crecimiento en

demanda pronosticado para cada segmento en 2020.

Por otro lado, para compensar el hecho de que nuestras inversiones en promocion y
ventas seran menores en 2020, y lo mismo en R&D. Estamos cambiando nuestra politica de

cuentas por pagar, de 45 a 30 dias, para mejorar el customer survey.
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10.2.1.3. Presupuesto de marketing

Derivado del ajuste que buscamos en las inversiones, para asegurar un resultado
positivo en el desempefio financiero. No es posible mantener la inversion a niveles de
excelencia, en el segmento high technology, por lo que tenemos que reducir en promocién de
$4,550,000 ddlares en 2019 a $3,050,000 ddlares en 2020.

"PROMO BUDGET Cake Cedar NA Coat Cure ConC NA NA Budget

" Target Segment | Traditional s || [Low End | - | Performan || | Size v || [Hgnend W

" Print Media $ o] § 0 $ 50] § B 100 - - $ 200
* Direct Mail $ of 5 (13 [ 500 50| § 300 - - £ 400
" Web Media $ o] § 0 3 450 § 00| § 300 - $ 1,050
" Email $ [1E3 (13 [ 450] % 350] § 300 - ] - $1,100
" Trade Shows $ o] § ] 5 150] § 50] 5 100 - ] - $ 300
Budget ($000) o $0 $0 $1,150 $ 800 $1,100 50 $0 $ 3,050
SALES BUDGET " Trad "Low "High " Perf " Size Budget
B A 5 . s . 3 PsRestas peana
Y Inside Sales ) 0 8 14 2 31,300
" Distributors (1] 0 2 3 1 $ 600
Budget ($000) 50 50 $ 1225 51375 5800 7T
"TIME ALLOCATIONS Cake Cedar NA Coat Cure ConC NA NA ¥ Total
Percentage 0% 0%] 0%] 35%] 30%] 35%] 0%] 0% 100%
Cost &0 $0 50 $ 1,190 $1,020 $1,190 50 $0 $ 3,400

De igual forma, reduciremos la inversion en ventas al pasar de $5,700,000 dolares en
2019 a $3,400,000 ddlares en 2020. Con este ajuste, generamos un ahorro por un monto total
de $3,800,000 dolares, los cuales ayudaran a mejorar el margen de contribucién de estos tres

productos.

10.2.1.4. Produccioén
Las unidades que mantuvimos de forma estratégica de los segmentos traditional y low
end, las venderemos en 2020, al no ser necesario conservarlas, debido a que hemos vendido

todo el inventario.

En el caso de la capacidad de planta del segmento size, y dado que no representa un
riesgo en el surtimiento de la demanda del mercado, por el nivel de participacién con el que
contamos, estamos vendiendo la mitad de la misma, ademas que mejoraremos la utilizacién

de la nueva capacidad, lo que ayuda también a mejorar el margen de contribucion del
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producto. Por otro lado, esta venta nos dotara de $4,290,000 délares, en efectivo, que
podemos invertir en los otros productos.

T SCHEDULE Cake Cedar NA Coat Cure ConC NA NA Total

" Unit Sales Forecast 0 4] - B47 319 515 - 1,681
" Inventory On Hand [ 0 0 = 157 249 220 - - 626
* Production Schedule | [ [ - | 819| 273] 303 - - 1,485
" Production After Adj 0 0 = 811 210 389 7 B 1471
MARGINS

"2nd Shift Production% | 0.0% 0.0% 0.0% 365%  0.0% 0.0% 0.0% 0.0%

" Labor Cost/Unit $0.00 $0.00 $0.00 $8.32 $8.61 $8.61 $0.00 $0.00

" Material Cost/Unit : $6.24 $3.92 $0.00 $13.73 $10.93 $14.14 $0.00 $0.00

" Total Unit Cost $6.24 $392 $0.00 $22.05 $19.53 $22.74 $0.00 $0.00

" Contribution Margin : 0.0% 0.0% 00%  311% 39.0%: 38.5% 0.0%  0.0%

PHYSICAL PLANT Total

" 1st Shift Capacity - = = 600 300 989 5 = ; 1,889
" Buy/Sell Capacity | ] E| - [ [ -300] o] ' ( 302)
" Automation Raling 4.0 7.0 = 5.0 4.0 4.0

“New Autom. Rating | 4.0] 7.0 - [ 5.0] 4.0] 4.0 - - :

* Investment ($000) (5 14) ($ 22) 50 $0  ($4.290) $0 $0 $0  (54.326)
WORKEORCE "Last Year  "Needed “ThisYear% ThisYear  “1stShift '2nd Shiit " Overlime " Max Invest §12,940
" Complement 271 188 100% 188 162 26 02% AP Lag

En general, la produccion se programé considerando un escenario favorable, en el que
el producto ConC ganara dos puntos porcentuales adicionales en participacién de mercado,
considerando también el pronéstico de crecimiento del 8.1% en 2020, también para el
producto Coat, estamos estimando que recuperaremos el 24% de participacion de mercado,
considerando el pronéstico de crecimiento del segmento de 9.4% para 2020, asi como en el
producto Cure, en el que también planteamos que recuperemos la participacién de mercado
del 13%, con el prondstico de crecimiento del segmento para 2020 del 9.1%.

A lo anterior, estamos haciendo un ajuste por el inventario que generamos en 2019, en
los segmento high end, performance y size.

Los niveles de automatizacion los mantendremos igual que en 2019. No invertiremos
en este concepto.
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10.2.1.5 Recursos Humanos

Staffing "Labor Negotiations

Last Year This Year . " Negotiation Postion

s Current Labor ] -

"Needed Complement 271 188 Contract Demands Starting Ceiling
" Complement % 100% 100% | | Hourly Wage $2815 $30.96 $2815 $30.96
N Complement 271 188 | | Benefits $ 2,500 $ 2,750 $ 2,500 $2,750
" 1st Shift Complement 235 162 | | Profit Sharing % 2.0% 2.2% 2.0% 2.2%
" 2nd Shift Complement 36 26 | | Annual Raise 5.0% 5.5% 5.0% 5.5%
" Overtime% 0.1% 0.2%
“Turnover Rate 6.1% 6.4% Contract Expiration: 1-Oct- 2022
"New Employees 17 12
" Separated Employees 301 83
"Recruiting Spend $5000($ 4000
" Training Hours 80 70
" Productivity Index 116.8% 121.0%
*Recruiting Cost S o
* Separation Cost cars
"Training Cost $263
"Total HR Admin Costs $739

Como se explicéd anteriormente, la disminucion de $5,000 a $4,000 délares, asi como la
reduccion en 10 horas en el tiempo de entrenamiento por empleado, obedece al ajuste

necesario para lograr un resultado positivo en el desempefio financiero de 2020.

Nuestra tasa de rotacion incrementara ligeramente a 6.4%,, pero obtendremos una

mejora en el indice de productividad al alcanzar 121%.

10.2.1.6 Gestion total de la calidad

Process Management Initiatives Projected Impact
" Budget ($000)

" CPI Systems $ 500 | | Total Current Expenditures ($000) : $ 5,000
“Vendor/JIT 5 500

:Q“‘""'“Y Initiative Training $ 500 | | pROJECTED CUMULATIVE IMPACTS Worst Case Best Case
g::zzfr'e::‘p;‘;’li::;ms : :33 Material Cost Reduction 7.1% 9.2%
" UNEP Green Programs 3 500 Labor Cost Reduction 6.9% 8.8%

Reduction R&D Cycle Time 29.2% 37.2%

TQM INITIATIVES Reduction in Admin Costs 34.2% 46.1%
" Benchmarking $ 500/| | Demand increase 5.3% 7.2%
" Quality Funetion Deployment Effort 5 500

" CCE/6 Sigma Training $ 500

" GEMI TQEM Sustainability Initiatives 5 500
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La inversion total en programas de TQM de $9,600,000 dodlares en 2019, la

reduciremos a $5,000,000 doélares en 2020, haciendo una distribucién equitativa en cada uno

de los diez programas, lo que nos arrojara los beneficios que se muestran en la tabla anterior,

por las mejoras acumuladas.

Esta reduccién también obedece al ajuste necesario ya descrito anteriormente.

10.2.1.7 Finanzas

Finances

PLANT IMPROVEMENTS

" Total Investments ($000)
" Sales Of Plant & Equipment
COMMON STOCK

" Shares Outstanding (000)
" Price Per Share

" Earnings Per Share

"Max Stock Issue ($000)
"Issue Stock ($000)

" Max Stock Retire ($000)
"Retire Stock ($000)

" Dividend Per Share
CURRENT DEBT

"Interest Rate

"Due This Year

" Borrow ($000)

CASH POSITIONS

" December 31, 2019

' December 31, 2020

(5 4,326)

2,044
$2.19
$0.10

$ 895

5 0

$224

$ 34,095
$21,473

Liabilities & Owner's Equity

Common Stock

Retaned Earnings

> Lang Term Debt
-

Current Debt
Accourts Payabis

Long Term Debt
" Retire Long Term Debt {$000)
7 Issue Long Term Debt (3000)
* Long Term Interest Rate

9.5%

* Maximum Issue This Year 50
AR g ()
AP L o)
Outstanding Bonds
" Series Number " Face Amount $0 " Current Yield 2019 " Close
12.982025: ... $111.49

325,000 10.8%,

Con la serie de ajustes en las decisiones anteriores, podemos destacar que habra

ganancia en las acciones de la compafiia, y contaremos con efectivo disponible para

inversiones en 2020, por lo que no existe riesgo de contraer un préstamo de emergencia.

Todo lo anterior, partiendo de un escenario conservador en el nivel de ventas

pronosticado para Chester.
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10.3 Tablero de objetivos estratégicos y resultados

P. Negocio

@
]
3
=
&
]

Aprendizaje y Desarrollo

Objetivos Estreté

Precio de la accién

Utilidades

Apalancamiento

Capitalizacion de mercado
Ventas (promedio)

Préstamos Emergencia (promedio)
Margen de contribucién
Utilizacién de planta

Dias de capital de trabajo
Costos por desabastecimiento
Costos de inventario

Utilidad de operacién (acumulado)

Customer buying criteria (Traditional, Low End,

High End Cid, ConC, Performance, Size)

Customer awareness (Traditional, Low End,

High End Cid, ConC, Performance, Size)

Customer Accessibility (Traditional, Low End,

High End Cid, ConC, Performance, Size)
Numero de productos

SG&A

Wtg Avg Cust Survey Score (Ave)
Participacién de mercado (promedio)

Tasa de rotacion del personal
Productividad del personal
TQM Reduccién costos de
materiales

TQM Reduccién de ciclo de R&D
TQM Reduccién costos de
administracién

TQM Aumento de la demanda
Ventas/Empleado (promedio)
Activos/Empleado (promedio)
Utilidades/Empleado (acumulado)

>$40 +5*num de afio

>=$13,000,000

Min 1.8, Max 2.5

30%

=$181,000,000

<=0%

>36%

>150%

Min 30, Max 90

$0

<=1.0%

>=$135,000,000

>=42
>90%

>90%

>=8

Min 7.0%, Max 17.0%
>=31

>=22%

<=7.0%
>=107%

>=3.1%
>=26.7%

>=38%
>=4.3%
>=$271,000
253,000
>=$237,000

Resultados
2014 2015 2016 2017 2018 2019
Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC
S 20.05 4.8 /8 S 18.69 4.6 /8 S 1.00 0/8 S 16.54 2.8/8 $10.01 1.4/8 $2.19 0/8
-$ 2,378,717 0/9 -$ 1,026,986 0/9 -$ 9,427,640 0/9 $ 4,010,951 23/9 -$ 7,043,656 0/9 -$ 3,754,801 0/9
242 8/8 2.63 8/8 3.65 23/8 2.62 8/8 2.64 8/8 271 8/8
-41% 6.1/20 -45% 4.8 /20 -97% 0/20 -51% 2.6 /20 -70% 1.5/20 -94% 0/20
$131,879,189 | 14.1/20 | $112,425,044 | 12.9/20 | $120,863,976 | 12.9/20 | $129,086,638 | 13.1/20 | $95,606,874 | 12.4/20 | $59,182,824| 11.2/20
8.80% 0/20 0.00% 0/20 18.28% 0/20 0.00% 0/20 0.00% 0/20 0.00% 0/20
27.80% 0.5 /5 28.60% 0.9/5 20.30% 0/5 28.00% 0.6 /5 26.90% 0/5 30.40% 19/5
105.13% 5/5 75.20% 0/5 114.14% 5/5 73.98% 0/5 118.17% 5/5 86.81% 0/5
32.9 5/5 62.7 5/5 67.2 5/5 118.3 0/5 121.8 0/5 164.3 0/5
5/5 2.2/5 2.7/5 4.4 /5 4.9 /5 0/5
2.38% 2.2/5 1.76% 3.5/5 4.93% 0.1/5 0.52% 5/5 1.46% 4 /5 2.77% 2.7 /5
$ 1,809,790 0/60 S 782,805 0/60 -$ 8,644,835 0/60 $ 4,010,951 0/60 -$11,677,541 0/60 -$15,432,341 0/60
18, 1 25,2 24 12 22 1 2
(39,18, 10,43, 47/5 (9,25, 25,49, 5/5 (30,24, 9,54, 5/5 (5,12,54,55, 5/5 (0,22,52,58, 5 /5 (0,15,53,62, 5 /5
9) 23) 53,32) 10) 19) 33)
(62,59, 63,57, 11/5 (60, 58, 49, 65, 1/5 (61, 60, 33, 56, 13/5 (41,61,62,70, 11/5 (27,67,67, 22/5 (18,45, 70, 24/5
55)% 59) % 68,60) % 62) % 74,65) % 76,67)%
(66,57,73,61, 17/5 (64,58,58,77, 1.7/5 (63,59,73,73, 26/5 (42,60, 84, 89, 257/5 (28, 66,91, 39/5 (19, 44,95, 27/5
63) % 65) % 84,74) % 79) % 92,83) % 94,86) %
5 29/5 5 2.9/5 6 29/5 5 29/5 5 2.1/5 5 1.4/5
18.90% 5/5 14.06% 5/5 16.64% 5/5 15.53% 5/5 19.61% 34/5 24.33% 0.4 /5
23.80 15.3 /20 26.20 17.4 /20 33.67 19.9 /20 27.20 19.9 /20 30.20 20 /20 32.60 20/20
18.73% 30.7 /40 14.68% 24.5 /40 13.66% 22.1 /40 12.73% 20.4 /40 10.53% 18 /40 5.83% 14.5 /40
10.00% 3.5/7 10.00% 23/7 8.50% 47 /7 8.10% 4.7 /6 6.50% 48/6 6.10% 4.6 /6
100.00% 100.00% 0/7 101.80% 32/7 105.60% 5.6 /7 111.60% 71/7 116.80% 7/7
0% 0% 0% 0.07% 0.1/3 0.63% 03/3 7.09% 3/3
0% 0% 0% 0.45% 0.1/3 4.29% 04 /3 28.23% 2.1/3
0% 0% 0% 0.75% 0.1/3 7.09% 04/3 32.99% 1.6/3
0% 0% 0% 0.09% 0.1/3 0.86% 03/3 4.74% 1.4/3
$136,380 2.4 /20 $181,624 5.4 /20 $115,992 3.5 /20 $354,634 10.3 /20 $167,145 9 /20 $218,387 10 /20
$ 117,756.60 4 /20 $195,800 8.6 /20 $128,296 7.5 /20 $292,063 11.8 /20 $154,931 11 /20 S 298,142 13 /20
-$2,460 0/20 -$1,659 0/20 -$9,048 0/20 $11,019 0/20 -$12,314 0/20 -$13,855 0/20
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Los indicadores mostrados en rojo en el tablero de objetivos estratégicos y resultados
BSC, y que impactaron negativamente, se deben principalmente a que obtuvimos resultados
negativos en varios aspectos, el precio de la accion, las utilidades negativas, utilizacién de
planta, dias de capital de trabajo, costos de inventario por incremento en high end y

performance, criterios de compra de los clientes, conocimiento del producto, y accesibilidad.

Sin embargo lo positivo ha sido los resultados obtenidos en la reduccion de costos de
materiales y productividad del personal, asi como las encuestas de satisfaccion, esto debido a
las inversiones en investigacion y desarrollo. Asi como una mejora en el margen de

contribucién, al situarse en 30%.

Es un hecho que estos resultados, son el reflejo de los prondsticos fallidos y errores cometidos

durante los afios anteriores que ha costado sacar a flote a la compainiia.
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Capitulo 11

Analisis de las condiciones de la industria y los m ercados al 31

de diciembre del 2020 y toma de decisiones del 2021
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11.1 Resumen de condiciones de la industria 2020

11.1.1 Finanzas corporativas

A continuacion se muestran los resultados obtenidos en las principales razones

financieras, por los competidores de la industria C60201, en el afio 2020.

Como se observa, nuestra compafila Chester presentd nuevamente resultados

negativos en su desempefio, quedando por debajo de Ferris, quien también tuvo pérdidas en

este mismo periodo.

Como fue analizado en las decisiones del afio pasado, no fue necesario solicitar un

préstamo de emergencia. Misma situacion que lograron evitar el resto de los competidores.

L Andrews Baldwin Chester |Digby |[Erie Ferrls
||ons 16.22% 15.60%) - 1.99%) 12.85%]| 6.73% S AAT%)
|[Asset Tumover 0.88 o.94f| 0.90] 1.04 1.20) 0.93
|[RoA 14.21%] 14.70%[ 1.78%) 13.34% 8.05%] - 1.08%]
[Leverage 1.84) 1.84) [ 1.96] 1.49 1.57] 2.02]
[RCE 26.18%] 27.02% 3.49%)] 19.91%) 12.63% - 2.18%]
Emergency Loans 50 5 él 5 ql 50 5 0 5 0)
Sales $ 218,072,188 220,507,548 50,649,023 $ 121,856,722 176,523,162 $ 118,256,281
Variable Cosls $ 04,619,008 103,186,012 34,094,954] $ 49,276,485 107,258,134] $ 80,576,072
SGA $ 27,300,799 § 24,305,714 § 8,973,708 $ 23,779,853 $ 26,069,686 § 22,424,623
[EBIT $ 65,074,048 S 63,130.53§I| 1,478,094 $28244501|[ §2202534 3,281,964
[Profit $ 35,373,278 § 34,391,333 $- 1,005,489 $ 15,661,085 § 11,873,808 S- 1,378,864
[Cumulative Profit § 121,194,546 $ 111,424,312 $- 16.437,830] $ 54,653,025 $ 37,920,629 $ 19,629,995
Stock price $137.37 5 154.0§| 5 8.95| § 60.95 $ 53.55| § 20.03]
[Market Capitalization § 205,511,359 § 304 442 7139 § 18,289,437 §135797,045] § 147,277,259 § 47,689,764
|[sandP Rating 58| B8 g Al Al B|
[Working Capital $ 50,856,198|[ S 41,461 .28§| 3 31.062.?01-" $ 30,945,124 $ 32,140,438 $ 17,413,150
[Days of Working Capital 5.1 58 6| 223.9] 92 7 56.5] 537
[Free Cash Flow $- 15,709,505 $ 21,604,615 $ 3,807,210] $ 36,906,734 $ 7,431,185 $ 17,419,797
rl_'-‘lanl and Equipment 301,700,000] 293.100.00§| 43,958.00q 168,622,000 187,800,000 $ 150,300,000
[Total Assets 248,970,133 233,937,656 56,394.216' 117,394,524 147,440,472 5 127,683,165
|[Plant Utilization 169.94%] 146.32%] 77.84%) 147.71% 130.44%] 654.51%)
[Traditional Segment Share 27.80%)] 27.86%]| 0.00%)] 21.88%] 22.46%] 0.00%]
[Cow End Segment Share 30.53%)] 32.06%] 0.00%)] 20.48%] 16.92%] 0.00%]
[High End Segment Share 23.78%] 22.19% 8.73%) 4.46% 22.14% 18.71%]
[Performance Segment Share 23.26%| 0.00%| | 18.29“/€;| 3.86% 19,01%,| 35.58%)
Size Segment Share 0.00%] 36.35%) 9.34%] 6.27% 15.37% 32.67%
Overall Market Share 24.74%) 26.53%)| a17%) 15.41%] 19.21%] 9.94%)
Complement 310 502 188] 133 644 393
[Overtime 0.19%] 0.00%| 0.17%) 0.00% 0.06% 0.00%]
Turnover Rate 6.81%] a.s4%|| 6.44%) 6.52% 6.65% 8.51%]
|I_'-‘roducti\rity Index 118.45% 119.95% 121 .DO“QI 122.05% 116.05% 108.86%,

El mejor desempefio de la industria en el afio 2020, considerando los indicadores

financieros ROS, ROA y ROE, es nuevamente el de compariia Baldwin.
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Respecto al apalancamiento (Leverage), logramos reducirlo de 2.71 en el afio 2019, a
1.96 en 2020. Y en comparacién con el resto de las compafiias, nos encontramos solo por

debajo de Ferris quien presenta 2.02.

Nuestras ventas disminuyeron de $ 59,182,824 ddlares, en 2019 a $ 50,649,023
dolares, en 2020, ubicandonos en el ultimo lugar de la industria. En el caso de la compafiia
Baldwin, nuevamente ocupd la posicion nimero uno, con un aumento en ventas de
$213,611,727 del afio pasado, a $220,507,548, en 2020.

En lo que respecta a gastos en ventas, generales y administrativos (SGA), la compafia
Andrews, se ubicé en primer sitio con $ 27,300,799 ddlares, mientras que en nuestro caso, el
monto invertido fue de $ 8,973,708 ddlares. $5,428,297 dolares menos con respecto al afio
2019.

En cuanto a ingresos antes de intereses e impuestos (EBIT), en esta ocasién la
compafia Andrews, consiguié el mayor ingreso con $ 65,074,048 dodlares, mientras que
Baldwin se ubic6 en la segunda posicién. En el caso de Chester, en 2020 logramos conseguir

ingresos por $ 1,478,094 ddlares, superando la pérdida del afio anterior.

También Andrews, obtuvo las mayores ganancias (Profit) de la industria con $
35,373,278 dodlares, mientras que nosotros conseguimos ganancias negativas por $- 1,005,489
délares. En el caso de la compafiia Ferris, fue quien presenté la mayor pérdida con $-

1,378,864 délares en el mismo periodo.

Pese a lo anterior, nuestra accién gano valor, al pasar de $2.19 délares en 2019, a
$8.95 dodlares en 2020. Lo mismo sucedid con el resto de competidores, teniendo todos un
incremento en el precio de sus acciones, destacando la compafiia Baldwin, con el precio mas
alto, al colocarse en $154.03 délares por accion. El indice S&P mejoré al pasar de C a B,
incrementando también nuestra capitalizacion de mercado al ubicarse en $ 18,289,437
dolares, contra los $ 4,469,278 dolares del afio anterior.

En lo que se refiere al capital de trabajo en dias, nuestra compafiia cuenta con 223.9,

siendo excesivo al sobrepasar los 90 dias para obtener el crédito completo.
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En equipo y planta, disminuimos de $ 50,614,000 délares en 2019 a $ 43,958,000

ddlares en 2020. Siendo el nivel mas bajo de la industria, comparado con el lider Andrews con
$ 301,700,000 dolares.

En activos totales, Andrews superd a Baldwin, al presentar en 2020 $ 248,970,133

ddlares, en este rubro, mientras que Chester tiene $ 56,394,216 délares.

En el resumen financiera, en la seccién de liabilities del reporte Courier 2020, somos la

compafiia con la cifra mas baja en obligaciones con un monto de $27,579,000 doélares, un 45%

menor que en el afio 2019.

Selected Financial Statistics

ROS

Asset Turnover
ROA

Leverage
(Assets/Equity)
ROE

Emergency Loan
Sales

EBIT

Profits
Cumulative Profit
SG&A | Sales
Contrib. Margin %

Andrews
16.2%
0.88
14.2%

1.8

26.2%

$0
$218,072,188
$65,074,048
$35,373,278
$121,194,546
12.5%

56.6%

Baldwin
15.6%
0.94
14.7%

1.8

27.0%

$0
$220,507,548
$63,130,534
$34,391,333
$111,424,312
11.1%

53.2%

Chester Digby
-2.0% 12.9%

0.90 1.04

-1.8% 13.3%

2.0 1.5

-3.5% 19.9%

$0 $0
$50,649,023 $121,856,722
$1,478,094 $28,244,501
($1,005,489) $15,661,085
($16,437,830) $54,653,025
17.7% 19.5%
32.7% 59.6%

Erie
6.7%
1.20
8.1%

1.6

12.6%

$0
$176,523,162
$22,025,342
$11,873,898
$37,920,629
14.8%

39.2%

Ferris
-1.2%

0.93
-1.1%

2.0

2.2%

$0
$118,256,281
$3,281,964
($1,378,364)
$19,629,995
19.0%

31.9%

En este mismo reporte de Courier 2020, en la tabla de estadisticos financieros, se

observa que en esta ocasion, son las compafias Digby y Andrews, las que cuentan con los

mejores margenes de contribucion de la

industria, al

presentar

59.6%

y 56.6%

respectivamente. Mientras que en nuestro caso, mejoramos del 30.4% del afio pasado, al

160



32.7% en 2020, continuando con una tendencia a la alza, lo que es muy importante para

mejorar la rentabilidad de la compaifiia.

11.1.2 Participacién y dominio del mercado

3 Market Share CE0204

= Andrews 2407 %
E= Baldwin 2434 %
3 Chester 4.59 %
=1 Dighy 1345 %
B Erie 1949 %
=3 Femis 1305 %

Nuestra participacion de mercado, disminuy6 al pasar del 7.01% en 2019, al 5.59% en
2020. Esto nos coloca en el dltimo lugar. Mientras que Baldwin se mantuvo en la primera

posicién con un 24.34%, ligeramente menor al afio anterior.

11.1.2.1 Segmento traditional

Segmento traditional, sin participacion de mercado de nuestra empresa, por la
estrategia definida anteriormente.
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Traditional Segment Analysis COURIER C60201 .. hound. T
- ’
Traditional Statistics Becessibility CE0201 Traditi onal
Total Industry Unit Demand 10,216 . . |
Actual Industry Unit Sales 10216 | Andrews

Segment % of Total Industry 27.9% Baldwin

Chester
Next Year's Segment Growth Rate 9.4%
e = 0 = Di h
Traditional Customer Buying Criteria L
Expectations Importance Enie
1T A Ideal Age =2.0 47% .
ge eal Age o Farris
2. Price $16.50 - 26.50 23%
3. |ldeal Position Pfmn 9.9 Size 10.1 21%
4. Reliability MTBF 14000-19000 9%

Top Products in Traditional Segment

Units Cust. Cust. Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.

Name Share Seqg Date Qut  Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Able 18% 1,860 10/22/2020 99 101 $24.00 19000 122 $2600 84% $1,728 96% 53
Daze 15% 1,556  2/28/2020 99 101 $26.00 15000 236  $2900 93% $1.831  91% 54
Bid 15% 1,509  9/30/2020 98 10.2 $24.00 17000 157  $1900 67% $998  93% 53
Eat 13% 1,357 7/24/2020 99 101 $25.00 15500 141 $1,600 74% $1,362  100% 46
Baker 13% 1,337 2/11/2020 92 10.8 $23.00 14000 238 $1,800 79% $998  93% 47
Agape 10% 980 /31/2020 YES 9.9 10.1 $25.00 19000 134 $1,750 76% $1,728 96% 52
Echo 9% 937 12/13/2019 YES 10.0 9.8 $25.50 19000 205  $1,550 55% $1,205  100% 57
Dixie 7% 679 11/2/2020 9.9 10.1 $25.00 19000 224 $2,900 84% $1,465  91% 67

11.1.2.2 Segmento low end

Segmento low end, sin participacién de mercado de nuestra empresa, por la estrategia
definida anteriormente.
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< APSTONE. & C60201 Round: 7

i oLs 11 ]i- -
Low End Segment Analysis COURIER Dec. 31, 2020
Low End Statistics becessibility CE0201 Low End
Total Industry Unit Demand 13,651 _ =
Actual Industry Unit Sales 13,458 Andrews ! ! ! !
Segment % of Total Industry 37.3% Baldwin
Chester
Next Year's Segment Growth Rate 12.1%
Low End Customer Buying Criteria Digby
Expectations Importance Erie
1. Price $11.50-21.50 53% £
Ferris
2. Age Ideal Age =7.0 24%
3. Ideal Position Pfmn 5.2 Size 14.8 16% I:ILEE_ 2[:.,& 401% BI:I"’E; BI:!“’BS ll:ll:‘l"&
4. Reliability MTBF 12000-17000 7%

Top Products in Low End Segment

Units Cust Cust Dec.

Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.

Name Share Seqg Date Out  Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Bead 32% 4297  12/9/2017 YES 46 154 $16.00 12000 732 $1.800 79% $1,069 92% 44
Acre 31% 41090 12/1/2018 YES 42 16.0 $19.50 14000 684 $2600 84% $1,728 94% 21
Dell 20% 2,756 3/16/2020 YES 42 158 $16.50 12000 619  $2900 93% $1,831 96% 39
Ebb 17% 2277 8/31/2019 YES 4.0 16.1 $16.00 12000 396  $1,200 64% $1,048  96% 16
Baker 0% 18 2/11/2020 9.2 10.8 $23.00 14000 238 $1,800 40% $998  92% 0

11.1.2.3 Segmento high end

En este segmento perdimos cuatro posiciones mas con respecto al afio 2019, pasando
ahora al noveno lugar en ventas. A la cabeza se encuentran los productos de las comparfiias
Baldwin y Andrews. Ademas en participacion de mercado perdimos dos puntos porcentuales, y
ahora tenemos el 9% del segmento.

Cabe mencionar que a pesar de haber posicionado a ConC, muy cercano a la posicion
ideal, asi como el haber incrementado su MTBF a 25000, no fue suficiente para ganar
mercado. Por otra parte, el precio que fijamos fue el mas alto junto con el producto Etto, de la

compafiia Erie.
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High End Segment Analysis COURIER GBAZ0N 5. o et
ecC. y
High End Statistics Becessibility CE0201 High End
Total Industry Unit Demand 4,685 _ 2o
Actual Industry Unit Sales 4685 Andrews ' ' ! !
Segment % of Total Industry 12.8% Baldwin
Chester
Next Year's Segment Growth Rate 16.5%
High End Customer Buying Criteria | et
Expectations Importance Erie
1. Ideal Position Pfmn 15.2 Size 4.8 43% <
Femis
2. Age Ideal Age =00 29% - -
3. Reliability MTBF 20000-25000 19% I:ILE 2[:.,‘; 4ﬂl°£ BI:II?E- Bl:ll"& 'II:ll:II"&
4. Price $26.50 - 36.50 9%

Top Products in High End Segment

Units Cust Cust Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.

Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Blast 13% 604 4/4/2020 15.0 49 $36.50 25000 115  $2,100 67% $1,069 92% 62
Adam 12% 559 8/13/2020 15.2 48 $36.50 25000 132 $1,900 80% $1,440  92% 65
Apple 12% 555  8/30/2020 15.2 48 $36.50 25000 121 $1,900 76% $1,440  92% 66
Endo 11% 538  8/1/2020 15.2 48 $36.50 25000 125  $1,100 61% $1.812 96% 62
Etto 11% 499  7/1/2020 15.2 48 $37.00 25000 116  $1,000 54% $1,508  96% 54
Fist 9% 440 7/20/2020 15.7 44 $36.50 25000 135  $1,900 74% $1,020 100% 52
Fox 9% 437 8/6/2020 15.7 44 $36.50 25000 132 $1600 65% $1,020 100% 50
Beast 9% 435  5/22/2020 YES 14.7 53 $36.50 25000 151 $1,900 77% $998  92% 55
ConC 9% 409  6/10/2020 15.1 49 $37.00 25000 145  $1,100 63% $1,190 88% 46
Dalay 4% 209  4/25/2020 15.2 48 $36.50 22000 165 $2,150 57% $733  3T% 27

Debido a la reduccién en la inversion en promociéon y ventas en 2019, el customer
awareness y accessibility, decrecieron de 70% a 63% y de 95% a 88% respectivamente,

mientras que el puntaje del customer survey, también bajo de 53 a 46 puntos.

En el afio 2020 vendimos en total 409 unidades, contra las 479 vendidas en 2019. En
esta ocasion el liderazgo lo obtuvo el producto Blast, quien pasé de la novena posicion en

2019, al primer lugar en 2020, al vender un total de 604 unidades.

Respecto al inventario, éste pasd de 220 a 200 unidades, y aunque en unidades

disminuyd, por otra parte, esto equivale a un aumento en dias de 167.6 a 179 en 2020.

Es importante destacar que nuestro margen de contribucién volvié a mejorar, al pasar
de 33% a 35%, sin embargo esta mejora es relativa ya que al haber mantenido el precio en

$37 dolares, tendremos que medir la mejora real en 2021 al reducirlo a $36 doélares.
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Nuestra capacidad de planta se mantiene 989 unidades, con una utilizacién de 39% en
2020.

La prediccion en el comportamiento del mercado para el afio 2021, es de un

crecimiento del 16.5%.

11.1.2.4 Segmento performance

. CAPSTONE Round: 7
CEUE = e
Performance Segment Analysis COURIER C60201 Dec. 31, 2020
Performance Statistics Becessibility CE0201 Performance
Total Industry Unit Demand 4,031 _ -
Actual Industry Unit Sales 4031 Andrews
Segment % of Total Industry 11.0% Baldwin
Chester
Next Year's Segment Growth Rate 20.2%
Performance Customer Buying Criteria Digery
Expectations Importance Erie
1. Reliability MTBF 22000-27000 43% ¢
! Fermis
2. |deal Position Pimn 16.4 Size 11.1 29%
. . c = T L L T =
3. Price $21.50-31.50 19% 0 0% 40 B0 a0 1004
4_Age Ideal Age=1.0 9%

Top Products in Performance Segment

Units Cust Cust Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Aft 23% 938  10/3/2020 16.4 11.1 $30.00 27000 125  $2,200 79% $1,536  91% 71
Edge 19% 766  7/6/2020 16.6 1.0 $32.00 27000 142  $1,300 76% $1,205 87% 56
Foam 19% 759  7/30/2020 169 104 $31.50 27000 137  $1900 81% $1,020 97% 57
Coat 18% 737  5/19/2020 16.3 112 $32.00 27000 150  $1,150 76% $1,190 90% 53
Feat 17% 675  8/8/2020 161 115 $31.50 27000 228 $1900 70% $1,020 97% 53
Dot 4% 156 7/3/2019 YES 13.4 132 $22.00 27000 549 $200  12% $73  12% 16

Nuestro producto Coat, fue desplazado a la cuarta posicién, y de igual forma, su
participacién de mercado, perdiendo tres puntos porcentuales, para quedar en 18%. Y como lo
estimamos en el analisis de 2019, el producto Aft, de la compafiia Andrews, se posicioné en el
primer lugar, ganando una participacion de mercado de 21% a 23% en 2020, con un total de

938 unidades vendidas contra las 779 del afio anterior.
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La calificacion obtenida en el customer survey fue de 53 puntos, menor a los 62 del afio
pasado. Mantuvimos el mismo nivel de customer awareness de 76%, pero disminuy6 el
customer accessibility de 94% a 90%.

En unidades vendidas, éstas disminuyeron de 791 a 737, y el inventario paso6 de 157 a
231 unidades, equivalente a 114.3 dias.

En lo que respecta al margen de contribucion, continué la tendencia de mejora al pasar
de 27% a 29%, sin embargo es insuficiente y requerimos llevarlo por encima del 30%.

Mantenemos la misma capacidad de planta con 600 unidades, y con una utilizacién del
135%.

La prediccién para el afio 2021, es de un crecimiento del 20.2%.

11.1.2.5 Segmento size

Size Segment Analysis COURIER C60201 Reung.t
e U R A Dec. 31, 2020
Size Statistics Becessibility CE0201 Size
Total Industry Unit Demand 3,902 _ :
Actual Industry Unit Sales 3,992 Andrews
Segment % of Total Industry 10.9% Baldwin
) Chester
Next Year's Segment Growth Rate 18.6% 1
Size Customer Buying Criteria Digkoy 3
Expectations Importance Erie
1. Ideal Position Pfmn 8.9 Size 3.6 43% £ =il
Femis
2. Age Ideal Age = 1.5 29% - -
3. Reliability MTBF 16000-21000 19% I:I‘LE; 2[;.,‘; ‘mle& BI:II"% BDI"E 'II:I[II"J;
4. Price $21.50-31.50 9%

Top Products in Size Segment

Units Cust Cust. Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Fuel 20% 788  7/30/2020 87 34 $31.50 25000 1.03  $1,900 62% $1,020 91% 63
Bug 19% 756 7/16/2020 9.0 35 $32.00 19000 1.35  $1,900 74% $998  93% 60
Buddy 17% 696  6/17/2020 85 4.1 $32.00 19000 1.50 $1,500 74% $998  93% 51
Fume 13% 516  7/25/2020 9.1 29 $31.50 17000 137  $1,900 76% $1,020 91% 42
Egg 12% 475 11/11/2020 9.0 35 $32.00 19000 125  $1,200 67% $1,781  81% 56
Cure 9% 373 9/25/2020 87 38 $32.00 18300 1.50 $800 63% $1,020 74% 44
Dune 6% 250 4/25/2021 75 56 $31.50 19000 326  $1500 87% $1392  93% 9
Eggo 3% 139 5/30/2020 YES 8.9 36 $32.00 17000 058  $1200 48% $733  81% 33
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La compafiia Ferris se posicioné en el primer lugar del segmento con su producto Fuel
que tiene una participacion de mercado del 20%, y ofrece una confiabilidad de 4000 unidades
por encima del maximo MTBF del segmento, también cuenta con un margen de contribuciéon
por encima del 30%. Y desplaz6 a la compafiia Baldwin, quitdndoles la participacién ganada
en 2019.

En nuestro caso, el producto Cure gan6é un punto porcentual en la participacion de
mercado al pasar al 9% en 2020. Vendimos un total de 373 unidades y también bajamos el
inventario a 146 unidades, equivalentes a 143 dias, lo que representa una excelente mejora

con respecto al 2019.

Por otro lado, nuestro margen de contribucion mejoré nuevamente en tres puntos
porcentuales, logrando un 36% en 2020.

Mejoramos la calificacion del customer survey, la cual pas6 de 33 a 44 puntos, a pesar
de que tanto el customer awareness y accessibility, disminuyeron a 63% y 74%

respectivamente.

Como lo decidimos en 2019, nuestra capacidad de planta es ahora de 300 unidades,
habiendo mejorado su utilizacién al pasar a un nivel de 90%.

La prediccién para el afio 2021 es de un crecimiento del 18.6%.

11.1.2.6 Recursos Humanos

El impacto en los resultados, debido a la reduccion en la inversién en capacitacion y
namero de horas de entrenamiento, se vio reflejado en un incremento en la tasa de rotacion, la
cual pasé de 6.1% a 6.4%, sin embargo es el nivel mas bajo de la industria, mientras que el
indice de productividad present6é una mejora al pasar a 121%, manteniendo la segunda

posicién en la industria.

167



HUMAN RESOURCES SUMMARY

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Fermis
Needed Complement 310 502 188 132 649 383
Complement 310 502 188 132 649 393
1st Shift Complement 197 T} 162 91 483 388
2nd Shift Complement 113 124 26 41 166 6
Cvertime Percent 0.2% 0.0% 0.2% 0.0% 0.1% 0.0%
Tumover Rate 6.8% 6.6% 6.4% 6.5% 6.6% 8.5%
New Employees 21 33 12 9 98 33
Separated Employess 8 40 83 a0 0 173
Recruiting Spend $1,000 $5,000 54,000 $5,000 $1,500 $2,500
Training Hours 80 80 70 80 a0 30
Productivity Index 118.4% 119.9% 121.0% 122.0% 116.0% 108.9%
Recruiting Cost §42 $200 $61 §52 $245 117
Separation Cost 540 $200 5415 5450 50 $864
Training Cost 406 $803 $263 211 §1,038 $236
Total HR Admin Cost $578 $1,203 §739 3713 $1,284 $1,217
Labor Contract Next Year
Wages $29.56 $20.56 $29.56 $20.56 $29.56 $29.56
Benefits 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500
Profit Sharing 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0%
Annual Raise 5.0% 50% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0%
Starting Negotiation Position
Wages
Benefits
Profit Sharing
Annual Raise
Ceiling Negotiation Position
Wages
Benefits
Profit Sharing
Annual Raise
Adjusted Labor Demands
Wages
Benefits
Profit Sharing
Annual Raise
Strike Days

11.1.2.7 Gestion total de la calidad

En el afio 2020, la compafiia con mayor inversion en programas de TQM fue Digby con
$10,250,000 dolares. Mientras que nuestra inversién se redujo de $9,600,000 délares en 2019
a $5,000,000 délares en 2020.

A pesar de esta reduccién en la inversion, todas las variables presentaron una mejora con
respecto a 2019, por lo que resulté favorable para la mejora de nuestros margenes de

contribucion en los diferentes productos, asi como en la percepcién del cliente
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TQM SUMMARY

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Femis
Process Mgt Budgets Last Year
CPI Systems $1,500 $1,000 3500 $1,500 $1,500 30
Vendor/JIT 31,000 $1,000 3500 3750 $1,100 $0
Quality Initiative Training 51,000 $1,000 3500 3750 $1,000 30
Channel Support Systems 51,000 51,000 3500 3750 51,100 5750
Concurrent Engineering 50 $1,000 $500 $1,500 $1,100 $750
UNEF Green Programs 650 $1,000 $500 $1,500 $1,200 50
TQM Budgets Last Year
Benchmarking $1,300 $1,000 $500 3500 5100 $750
Quality Function Deployment Effort $700 $1,000 $500 $1,000 $200 $750
CCE/6 Sigma Training $1,300 $1,000 $500 $1,000 3500 $750
GEMI TQEM Sustainability Initiatives 600 $1,000 $500 $1,000 $100 50
Total Expenditures $9,050 $10,000 $5,000 $10,250 §7,900 $3,750
Cumulative Impacts
Material Cost Reduction 11.10% 11.80% 8.41% 11.70% 11.34% 0.28%
Labor Cost Reduction 13.33% 14.00% 7.65% 12.67T% 13.96% 1.17%
Reduction R&D Cycle Time 39.97% 39.57% 33.12% 40.01% 39.96% 38.78%
Reduction Admin Costs 60.02% 60.02% 42 61% 24 26% 59.88% 44 30%
Demand Increase 13.65% 14.40% 6.62% 14.27% 14.15% T.43%

11.2 Estrategia de la empresa para el afio 2021

Decidimos reforzar la estrategia del afio 2020, haciendo mejoras en todos nuestros

productos, y aumentando ligeramente las inversiones en promociéon y ventas de los mismos.

Adicional a lo anterior, las decisiones tomadas para el afio 2021, buscan principalmente
obtener un resultado positivo en el desempefio financiero de la compafiia, considerando un
escenario ligeramente optimista, al alinear nuestras decisiones a los prondsticos de
crecimiento que se presentan en todos los segmentos. Estableciendo que creceremos en
participacién de mercado. Por esta razén, sera posible reposicionar nuestros productos a las
posiciones ideales de cada segmento, y aumentar ligeramente las inversiones en marketing,

pero manteniendo el mismo nivel de 2020, para HR y TQM.

11.2.1 Acciones estratégicas y tablero de decision  es

11.2.1.1 Investigacion y desarrollo (  R&D)
La inversion total en R&D para el afio 2021 es de $1,605,000 ddlares. Y esté distribuida
de forma equitativa en el reposicionamiento de los tres productos con los que competimos en

el segmento de high technology.
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En el caso del producto ConC del segmento high end, el reposicionamiento que
estamos haciendo es para ubicarlo en la posicién ideal, manteniendo el MTBF en 25000.

Para el segmento performance, reposicionamos al producto Coat, en la posicion ideal y
manteniendo el MTBF al maximo nivel.

Decisions Perceptual Map (at end of this year)
MName New Pfmn  New Size MTBF Revision Ageat  R&D Cost 20
Date Revision  ($000) 18
NA 0.0 n.u] 0 - 50 %
NA 0.0 n.u| 0 - $0 F
NA 0.0 0.0 0 - $0 12 (\_)
B s ‘ﬂ“ Caai
Coat 17.4 10.4 27000 10-Jul-21 1.0 §528 | | 10
Cure 9.6 2.6 19000 21-Jul-21 1.0 $564 B
ConC 16.1 3.9 25000 03-Jul-z1 1.0 $512 6
NA 0.0 0.0 0 - 50 s @ b
NA 0.0 a.u| 0 - 50 2
Total $1605 0
0 B 10 12 14 16 18 20
Perforrnan ce
Material Cost Dod BNew Age Profiles
5 35 510 515 520 Lol T T
. a0 Na
e 8.0 Coat
o oty
m )E 7.0- -Eﬁ.fc
A & 6.0- :ﬂi
Coa! % i
: L 40
&
! § a0
ConC- Gk Sk
N 1.0 ﬁ%
N 09 l

Por otro lado, el reposicionamiento de nuestro producto Cure, del segmento size, lo
ubica en la posicion ideal, ademas de que al haber mejorado su margen de contribucién por
encima del 30%, ahora estamos aumentando la confiabilidad a un MTBF de 19000, para

ofrecer un producto que compita al mismo nivel que el de los competidores.
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11.2.1.2 Decisiones de marketing

Marketing Decisions
Name Price Benchmark Your Gross Wariable Contriby Less Promo
Fromo Sales Prediction Sales Revenus Costs Margin & Sales
Budget Budget Forecast Forecast Forecast
- Cosls
NA $0.0 $0 50 0 - $0 $0 $0 $0
NA $0.0 50 50 0 % $0 50 50 50
NA $0.0 $0 $0 0 - $0 $0 50 $0
Coat 5 31.00 $1,350 $ 1,330 1,600 921 $ 28,551 $19,569 $ 8,982 § 6,302
Cure 3 31.50 $1,100 § 1,140 1.262 473 § 14,900 $ 9,606 §5294 § 3,054
ConC § 36.00 $1.325 $1,330 1,508 | 546 $ 19,656 $12,193 § 7,463 §4.808
NA $0.0 50 50 0 - $0 50 50 50
NA $0.0 $0 50 0 - $0 50 50 50
Tetal $ 3,775 § 3,800 4,370 1,940 $ 63,107 § 41,368 $21,738 $ 14,163
Note: The Benchmark Prediction estimates unit sales assuming your preduct competes with a AR Lag (days) | - |
standardized, mediocre playing fleld, It does not use your actual competiters preducts. It is e m
useful for experimenting with price, promo and sales budgets. If is useless for forecasting. AP Lag (days)
Revenue Forecast Unit Sales Forecast
$30.600 1,000
$25.000 800
520.000
600
$15.000
400
£10,000
$5.000 =
50 T 0 T T
LY Na M Coat Cure ConC M LT [T Mk A Coat Cure ConC N Mt
[l Warabie Costs Il Marketing [ Margin 4 ftar Marketng 0 Siza [] Pfmn [ High B Low 0 Trad

Como es caracteristico de nuestras decisiones, los precios los fijamos al nivel mas alto
posible, buscando no sacrificar nuestro margen de contribucion, pero ajustando a la reduccion

qgue haran nuestros competidores y la reduccién anual de la industria.

En cuanto al prondstico de ventas, y de acuerdo a la estimacién de crecimiento del
mercado para 2021, el escenario planteado es ligeramente favorable, ya que estimamos ganar
un punto porcentual en participacién de mercado, lo que se refleja en la cantidad pronosticada

de ventas.

Por otro lado, para compensar el hecho de que nuestras inversiones en promocion y
ventas seran menores a la que han realizado nuestros competidores en 2020, hemos decidido
mantener nuestra politica de cuentas por pagar aplicada el afio pasado, de 30 dias, para

mejorar el customer survey.

171



11.2.1.3. Presupuesto de marketing

PROMO BUDGET

MNA NA NA Coat Cure ConC MA MA Budgat

Target Segmenl = - | Performan: W] |Size s | [High End ] = -

Print Media 100 100 100] $ 300

Diirect Mail 10 100 375 3 575

Web Media 50 300 375] 51,275

Email 500 400 375 3 _1_.2?5

Trade Shows 150 ioa) 5 100 5 350
Budget ($000} 30 o 50 $ 1,350 1,100 51,325 50 30 53775
SALES BUDGET Trad Low High Perf Size Budget

Outside Sales [] 0 6 3 5 §1.750

Inside Sales [] 0 B 14 5 $ 1,350

Distributors 0 0 2 3 2 § 700
Budget ($000) 50 0 §1,350 $1.375 $1.075 33,800

TIME ALLOCATIONS NA MNA NA Coal Cure ConC NA NA Total
Percentage | 0% | 0% ] 0%] 35% | 30% | 35% | 0%) 0% 100%
Cost $0 50 50 $1,330: $1,140- 51,330 50 0 $ 3,800
Awareness Forecast Accessibility B0 1 tiew

i 0% 0% 20% 0% 40% 0% G0% TO% 80%  B0%  T00W

BO%

E%

40%

20%

0% T T -

[ MA A Caat Cure CenC M4 HA
Brad Wiow [Hgh [ Pime B Size

Decidimos aumentar ligeramente nuestra inversién en promocion y ventas, buscando
mejorar el customer awareness y accessibility. En general, el monto destinado en promocién

es de $725,000 dolares mayor a 2020, y en el caso de ventas de $400,000 délares mayor al

mismo periodo. El detalle por producto se puede observar en el gréafico arriba.

11.2.1.4. Produccién

En general, la produccién se programé considerando un escenario ligeramente
favorable, en el que todos nuestros productos ganaran participacion de mercado. En el caso

del producto ConC, el escenario planteado es que se colocara en un 11% de participacion,

mientras que el producto Coat en 20%, y finalmente Cure con 11%.
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SEHERULE NA NA NA Coat Cure ConC NA NA Total
Unit Sales Forecast = = = 921 473 546 2 1,240
Inventory On Hand - - - 231 146 200 - - 577
Praduction Schedule o . - I 738] 375] 400] - - 1,513
Production After Adj - = - 731 ar 396 1,498

MARGINS
2nd Shift Production®% 0.0% 0.0% 0.0% 23.0% 25.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Labor Cost/Unit $0.00 $0.00 $0.00 §7.99 $9.37 $8.55 $0.00 $0.00
Material Cost/Unit $0.00 £0.00 $0.00 $13.26 %1093 $13.78 $0.00 $0.00
Total Unit Cost $0.00 $0.00 $0.00 $21.25 $20.31 $22.33 $0.00 $0.00
Contribution Margin 0.0% 0.0% 0.0% 31.5% 35.5% 38.0% 0.0% 0.0%
PHYSICAL PLANT Total
15t Shift Capacity = = - GO0 300 [89 - - 1,889
Buy/Sell Capacity - - - | 0] o] 0] 0
Automation Rating - - - 5.0 4.0 4.0
New Autom. Rating - - - | 5.0] 4.0] 4.0] - -
Investment ($000) $0 $0 80 §0 s$0 50 s$0 50 so
WORKFORCE Last Year Needed This Year % This Year 1st Shift 2nd Shift Overtime  Max Invest $22,232
Complement 188 184 184 158 26 0.2% AP Lag
Production Vs. Capacity [ Sotn Shins MM Base Capacity (] Production Price Vs, Unit Cost I Material M Labor [ Margin
2,000 540
1,500 530
1,000 520
=00 510
o - - . T 50 T T T
NA Na, NA Cost Cure ConC HA Na NA s N Coat Cure ConC NA Na

A lo anterior, estamos haciendo un ajuste por el inventario que generamos en 2020, en
los tres segmentos.

Los niveles de automatizacion los mantendremos igual que en 2020. No invertiremos
en este concepto.

11.2.1.5 Recursos Humanos

Al igual que el afio 2020, la inversion en 2021, sera de $4,000 délares, asi como 70
horas en el tiempo de entrenamiento por empleado. Obedeciendo al ajuste hecho en el

periodo anterior, necesario para asegurar un resultado positivo en el desempefio financiero de
2021.
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Staffing

Last Year

Meeded Complement

Complement %

Complement

1st Shift Complement

2nd Shift Complement

Overtime%

Tumover Rate  64%
New Employees ___12

Separated Employees
Recruiting Spend
Training Hours
Productivity Index
Recruiting Cost
Separation Cost
Training Cost

Total HR Admin Costs

188

. 02%

70

This Year
. o

158
2
e
. 64%

4

0($ 4000
70

st on

125.2%
g
o
r—
-

Labor Negotiations
Negotiation Postion

Current Labor

5.0%: 5.5%:

Contract Expiration: 1-Oct- 2022

Contract Demands Starting  Ceiling
Hourly Wage $ 29.56 $32.52 $ 29.56 $ 3252
Benefits © $25000 $2750 $25000 $2750
Proft Sharing %" B e iy 22%
Arrugl Releg B ;

5.5%:

Nuestra tasa de rotaciobn se mantendra en 6.4%, mientras que nuevamente mejorara

nuestro indice de productividad a 125.2%.

11.2.1.6 Gestion total de la calidad
Process Management Initiatives Projected Impact
Budget ($000)
CP| Systems S 5001| | Total Current Expenditures ($000) : $ 5,000
Vendor/JIT 500 ' '
Quality Inffistive Training 500/ | PROJECTED CUMULATIVE IMPACTS Warst Case  Best Case
Channal Suppod Systems 5 SO paterial Cost Reduction B.4%-
Concurrent Engineering H 500| Lo ol ot P
UNEP Green Programs s S| | | -#0or bost Reduclon L .
Reduction R&D Cycle Time

TQM INITIATIVES Reduction in Admin Costs
Benchmarking S 500 | Demand increase
Quality Function Deployment Effort 500
CCE/6 Sigma Training 500|
GEMI TQEM Sustainability Initiatives 50!1[

Reduction in Cost of G@®sterial B L2
For the Year Just Ended

25.0%

20.0%

15.0%-

Admin Cost Reductions
For the Year Just Ended

20% 40% 60%

0%

R&D Cycle Time Reductions
For the Year Just Ended

0% 10% 20% 30% 40% 509

Demand Increase
For the Year Just Ended

5% 10% 15%
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La inversion total en programas de TQM la mantendremos igual que en el afio 2020, en

$5,000,000 ddlares, distribuyendo de forma equitativa en cada uno de los diez programas, lo

gue nos arrojara nuevamente beneficios mas altos que en 2020, y se pueden observar la tabla

superior.

11.2.1.7 Finanzas

Finances
PLANT IMPROVEMENTS
Total Investments ($000)
Sales Of Plant & Equipment
COMMON STOCK
Shares Outstanding (000)
Price Per Share
Earnings Per Share
Max Stock Issue (S000)
lssue Stock ($000)
Max Stock Retire ($000)
Retire Stock (3000)
Dividend Per Share
CURRENT DEBT
Interest Rate
Due This Year
Borrow ($000)
CASH POSITIONS
December 31, 2020
December 31, 2021

$17,052
$ 28,931

Liabilities & Owner's Equity

Long Tanm Dekt
Common Stock 5
* Currertt Dabt
i Accourts Payable
Retained Earmings
Long Term Debt

Retire Lang Term Debt ($000) [ s 0]
Issue Long Term Debt ($000)
Laong Term Interest Rate 1.1%
Maximum Issue This Year 50
AR Lo (b
AP Lag (daye)

Outstanding Bonds

Series Number Face Amaount 50 Current Yield 2020 Close

12.152025 $ 25,000 11.7% $103.69

Como se observa, en el afio 2021, habra ganancia en las acciones de la compaiiia, y

contaremos con una mejor posicion de efectivo disponible al cierre del mismo afio, ademas de

que la deuda ha sido pagada en 2020. Y por otra parte, no existe riesgo de contraer un

préstamo de emergencia.
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11.3 Tablero de objetivos estratégicos y resultados

Finanzas

P. Negocio

Aprendizaje y Desarrollo

Objetivos Estretégicos

Precio de la accién

Utilidades

Apalancamiento

Capitalizacién de mercado

Ventas (promedio)

Préstamos Emergencia (promedio)
Margen de contribucién

Utilizacién de planta

Dias de capital de trabajo

Costos por desabastecimiento

Costos de inventario

Utilidad de operacién (acumulado)

Customer buying criteria (Traditional, Low End,

High End Cid, ConC, Performance, Size)
Customer awareness (Traditional, Low End,
High End Cid, ConC, Performance, Size)

Customer Accessibility (Traditional, Low End,

High End Cid, ConC, Performance, Size)
Numero de productos

SG&A

Wtg Avg Cust Survey Score (Ave)
Participaciéon de mercado (promedio)

Tasa de rotacién del personal
Product d del personal
TQM Reduccién costos de
materiales

TQM Reduccién de ciclo de R&D
TQM Reduccién costos de
administracién

TQM Aumento de la demanda
Ventas/Empleado (promedio)
Activos/Empleado (promedio)
Utilidades/Empleado (acumulado)

BSC (2020)

Resultados
2014 2015 2016 2017 plut] 2019 2020
Resultado  Puntaje BSC  Resultado  Puntaje BSC Resultado  Puntaje BSC  Resultado  Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC

>$40 +5*num de afio [ 20.05 4.8/8 S 18.69 46 /8 S 1.00 0/8 S 16.54 2.8/8 $10.01 1.4 /8 $2.19 0/8 $8.95 0.8/8
>=$13,000,000 -S 2,378,717 0/9 -$ 1,026,986 0/9 -$ 9,427,640 0/9 $ 4,010,951 2.3/9 -$ 7,043,656 0/9 -$ 3,754,801 0/9 -$1,005,489 0/9
Min 1.8, Max 2.5 2.42 8/8 2.63 8/8 3.65 2.3/8 2.62 8/8 2.64 8/8 271 8/8 1.96 8/8
>=30% -41% 6.1/20 -45% 4.8 /20 -97% 0/20 -51% 2.6 /20 -70% 1.5 /20 -94% 0/20 -73% 0.6 /20
>=$181,000,000 $131,879,189 | 14.1/20 | $112,425,044 | 12.9/20 | $120,863,976 | 12.9/20 | $129,086,638 | 13.1/20 | $95,606,874 | 12.4 /20 | $59,182,824| 11.2/20 |$50,649,023| 10.2/20
<= 0% 8.80% 0/20 0.00% 0/20 18.28% 0/20 0.00% 0/20 0.00% 0/20 0.00% 0/20 0.00% 0/20
>36% 27.80% 0.5/5 28.60% 0.9 /5 20.30% 0/5 28.00% 0.6 /5 26.90% 0/5 30.40% 1.9/5 32.70% 3.2/5
>150% 105.13% 5/5 75.20% 0/5 114.14% 5/5 73.98% 0/5 118.17% 5/5 86.81% 0/5 77.94% 0/5
Min 30, Max 90 329 5/5 62.7 5/5 67.2 5/5 118.3 0/5 121.8 0/5 164.3 0/5 223.9 0/5
$o 5/5 2.2/5 2.7/5 44 /5 49 /5 0/5 5/5
<=1.0% 2.38% 22/5 1.76% 35/5 4.93% 0.1/5 0.52% 5/5 1.46% 4/5 2.77% 2.7/5 2.94% 2.6 /5

S 1,809,790 0/60 S 782,805 0/60 -$ 8,644,835 0/60 $ 4,010,951 0/60 -$11,677,541 0 /60 -$15,432,341 0/60 -$16,437,830 0/60
>=$135,000,000

(39,18, 10,43, 2775 (9,25, 25,49, 5/5 (30, 24,9, 54, 5/5 (5,12,54,55, 5 /5 (0, 22,52,58, 5 /5 (0,15,53,62, 5/5 (- -, 46,53, 5 /5
>=42 9) 23) 53,32) 10) 19) 33) 44)

(62,59, 63,57, 11/5 (60, 58, 49, 65, 1/5 (61, 60, 33,56, 13/5 (41,61,62,70, 11/5 (27,67,67, 22/5 (18,45, 70, 2475 (-- 63,76, 2475
>90% 55)% 59)% 68,60) % 62)% 74,65)% 76,67)% 63)%

(66,57,73,61, (64,58, 58,77, (63,59,73,73, (42,60, 84, 89, (28,66,91, (19, 44,95, (- -, 88,90,

17/5 17/5 26/5 25/5 39/5 4.7 /5 45/5
>90% 63)% /! 65)% /! 84,74)% /! 79)% /! 92,83)% /! 94,86) % /! 74)% /!
>=8 5 29/5 5 29/5 6 29/5 5 2.9/5 5 2.1/5 5 1.4/5 3 1.4/5
Min 7.0%, Max 17.0% 18.90% 5/5 14.06% 5/5 16.64% 5/5 15.53% 5/5 19.61% 3.4/5 24.33% 0.4 /5 17.72% 4.6/5
>=31 23.80 15.3 /20 26.20 17.4 /20 33.67 19.9 /20 27.20 19.9 /20 30.20 20 /20 32.60 20 /20 47.67 20 /20
>=22% 18.73% 30.7 /40 14.68% 24.5 /40 13.66% 22.1 /40 12.73% 20.4 /40 10.53% 18 /40 5.83% 14.5 /40 4.17% 11.5 /40
<=7.0% 10.00% 3.5/7 10.00% 23/7 8.50% 4.7 /7 8.10% 4.7/6 6.50% 4.8 /6 6.10% 4.6/6 6.40% 44 /6
>=107% 100.00% 100.00% 0/7 101.80% 3.2/7 105.60% 5.6/7 111.60% 7/7 116.80% 7/7 121% 7/7

0% 0% 0% 0.07% 0.1/3 0.63% 03/3 7.09% 3/3 8.41% 3/3
>=3.1%
>=26.7% 0% 0% 0% 0.45% 0.1/3 4.29% 0.4 /3 28.23% 2.1/3 33.12% 2.5/3
5= 38% 0% 0% 0% 0.75% 0.1/3 7.09% 0.4/3 32.99% 1.6/3 42.61% 2.1/3
=38%
>=4.3% 0% 0% 0% 0.09% 0.1/3 0.86% 0.3/3 4.74% 1.4/3 6.62% 2/3
>=$271,000 $136,380 2.4 /20 $181,624 5.4 /20 $115,992 3.5/20 $354,634 10.3 /20 $167,145 9 /20 $218,387 10 /20 $269,410 11.5 /20
>=$253,000 $ 117,756.60 4/20 $195,800 8.6 /20 $128,296 7.5 /20 $292,063 11.8 /20 $154,931 11 /20 $ 298,142 13 /20 $ 299,969 | 15.2/20
>=$237,000 -$2,460 0/20 -$1,659 0/20 -$9,048 0/20 $11,019 0/20 -$12,314 0/20 -$13,855 0/20 -$5,348 0/20
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Los indicadores mostrados en rojo en el tablero de objetivos estratégicos y resultados
BSC, y que impactaron negativamente, se deben principalmente a las utilidades negativas,

utilizacién de planta, y dias de capital de trabajo.

Este 2020 subi6 el precio de la accion, logrando también tener menor pérdida en utilidades con
respecto al afio anterior, aunque hemos tenido mejores afios en estos rubros. Las ventas y la
participaciéon del mercado tuvieron una baja comparado con afios anteriores.

Logramos mantener el mayor puntaje en apalancamiento y por otro lado, el criterio de compra
de los clientes tiene una mejoria, asi como accesibilidad.

El margen de contribucion tanto del 2019 como de este afio ha estado por arriba del 30%, y
con tendencia a la mejora, sin embargo siguen por debajo de los objetivos que nos propusimos

como compafia desde un inicio.
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Capitulo 12

Andlisis de las condiciones de la industria y los m ercados al 31 de
diciembre del 2021
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12.1 Resumen de condiciones de la industria 2021

12.1.1 Finanzas corporativas

A continuacién se muestran los resultados obtenidos en las principales razones financieras,

por los competidores de la industria C60201, en el afio 2021.

Finalmente, después de tres afos continuos de pérdidas, nuestra compafiia presentd
resultados positivos en su desempefio.
|| Andrews | [Baldwin Chester Digby Erie Ferris
ROS 13.25%" 21.83% 1.76 15.21%) 14.14% 0.31%
[Assel Tumnaver 0.95][ 11 11 1.22) 1.47] 111
ROA 17.30%] 25.20%) 1.97%) 18.54%] 20.13% 0.35%
Leverage 2.00 1.8 1.92 1.94] 1.26| 2.03
ROE 34 56%] 47319, 379% 35.92%] 27 33%) 0.70%)
| Emergency Loans 50 3 $0 $ 0] $ 0f §0
Sales $ 258,658,272 $ 228,162,98 % 64,494,559 $ 125,769,013 $ 206,047,326 % 136,836,145
Variable Costs $ 109,146,305 § 100,109,80 § 42.017.792)] 49,966 958 § 117,137,751 94 831,944
SGA § 28,475,605 § 23,512,765 §9,740,191)| 20,292,409 § 29,485,203 21,841,610
EBIT % 85,853,185 % 86,149,521 % 4,806,042 34,484,478 % 48,359,594 $ 6,044 595
Profit §47.198,767| $ 50,027,54 5 1.134.524 19,125,373 29,136,121 $ 428,689
Cumulative Proiit $ 168,393,313 § 161,451,85 §- 15,303,306 73,778,398 67,056,751 § 20,058,684
Stock price % 187.62] % 207.6 % 15.3 5 77.29) $ 88.39| $ 25.20
Market Capitalization $ 384,478,600 5 389.978.67]) 5 31‘342‘52:1 $ 172,204,580 § 230,947,724 $ 60,007,508
SandP Rating B || 2| B AA| Bl
Working Capital $ 33,489,511 § 49, 158,27¥ $ 35,127,761 § 30,044 841 $ 66,022,081 $ 20,409,182
Days of Working Capital 47.3) 78. 198, 7.2 117.0] 54.4
||Free Cash Flow S 1,714,748] $ 83,880,22 $ 13,413,353 $ 40,124,089 $ 64,787,892| $ 9,602,817
|rPIar1t and Equipment $ 366,100,000] $ 248 800,00 $ 43,958,00 $ 154,800,000] $ 166,800,000] $ 150,300,000
|Total Assets § 272,886,935 § 198,645,47]) $ 5?‘522‘033 $ 103,169,999 § 144,746,962 § 123,746,618
LPIant Utilization 171.25%| 174.96% 79.41 162.23%| 14466 %) 83.73%|
ﬁmdiiiunal Segment Share 33.77%| 22.799 o_oog 23.16% 20.29%)| 0.00%)
[Low End Segment Share 30.61%] 33.26%) 0.00° 18.01%] 18.12% 0.00%)
[High End Segment Share 24.80%] 20.829 9.59 5.36%] 20.95%] 18.39%]
|rPE|‘fcrmEnce Segment Share 23.06%)| 0.00% 19.54:’3 0.00%| 19.87%| 37.53%
Size Segment Share 0.00%] 29.75% 10.93% 5.65%] 23.47%] 30.20%
Overall Market Share 26.34%| 24.53% 4.79%: 14.22%| 19.88% 10.24%
Complement 311 434 184 106 584 489
Overtime 0.00%] 0.047% 0.00%)| 0.00%] 0.00%] 0.00%)
Turnover Rate 6.78%) 6.579 6.41% 6.46%) 6.63%] 8.48%
Productivity Index 121 74%) 124 287, 125 15% 126.30%, 119.76% 109.12%

En cuanto a ingresos antes de intereses e impuestos (EBIT), en esta ocasion la compafiia

Baldwin consiguié el mayor ingreso con $86,149,526 délares, arrebatando por este concepto,

el liderazgo a Andrews. En el caso de Chester, en 2021 logramos conseguir ingresos por $

4,806,042 dolares. Significativamente mayores con respecto al afio anterior.

Fue también Baldwin, quien obtuvo las mayores ganancias (Profit) de la industria, con

$50,027,541 ddlares, mientras que nosotros conseguimos ganancias por $ 1,134,524 ddlares.

179




En el caso de la compafiia Ferris, fue quien presentd la menor ganancia, con $ 428,689

ddlares en el mismo periodo.

Nuestra accién gand nuevamente valor, al pasar de $8.95 délares en 2020, a $15.34 ddlares
en 2021. En general, las condiciones del mercado permitieron a todos los participantes mejorar
el valor de sus acciones. Destacando nuevamente Baldwin al alcanzar un valor de $207.69 por
accioén, ganando $53.66 doélares en el valor, con respecto al afio 2020.

El indice S&P se mantuvo en B, y nuestra capitalizacién de mercado pas6 de $18,289,437
doélares, en 2020 a $ 31,342,621 dolares en 2021.

Closing Stock Price Ce0201

’ ' ‘ " ‘ ’ X =& Andrews
pmmmmsssmmebaacaas | i [ERT [T A Loessssdams ol <o <= Baldwin
F200 ' = Chester
_____________________________________________________________________ = Digby
§50 1- -3 Erie.
- Famis
100 47
50 47

013 2014 2015 2016 2017 201% 2019 2020 2021

En lo que se refiere al capital de trabajo en dias, lo redujimos de 223.9 a 198.8, siendo aln

excesivo, al sobrepasar el maximo de 90 dias para obtener el crédito completo.

En 2021, mantuvimos el mismo nivel en equipo y la planta, que el afio anterior, con
$43,958,000 dolares. Mientras que el nivel mas alto lo tiene la compafiia Andrews con
$366,100,000 dolares.

En activos totales, Andrews se mantiene en el primer sitio, con $ 272,886,935 ddlares, seguida
por Baldwin con $ 198,545,479 délares, mientras que Chester incrementé sus activos, al pasar
de $ 56,394,216 délares en 2020 a $ 57,522,038 dolares en 2021.

En la seccion de liabilities del reporte Courier 2021, somos la compafiia con la cifra mas baja

en obligaciones con un monto de $27,572,000 dodlares.
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Selected Financial Statistics

Andrews
ROS 18.2%
Asset Turnover 0.95
ROA 17.3%
Leverage 20
(Assets/Equity) ’
ROE 34.6%
Emergency Loan 30
Sales $258,658,272
EBIT $85,853,185
Profits $47,198,767
Cumulative Profit $168,393,313
SG&A | sales 11.0%
Contrib. Margin % 57.8%

Baldwin Chester Digby
21.9% 1.8% 15.2%

1.15 1.12 1.22

25.2% 2.0% 18.5%

1.9 1.9 1.9

47.3% 3.8% 35.9%

$0 $0 $0
$228,162,980 $64,494,550  $125,769,013
$86,149,526 $4,806,042 $34,484,478
$50,027,541 $1,134,524 $19,125,373
$161,451.853  ($15,303,308) $73,778,398
10.3% 15.1% 16.1%
56.1% 34.9% 60.3%

Erie
14.1%
1.42
20.1%

1.4

27.3%

$0
$206,047,326
$48,359,594
$29,136,121
$67,056,751
14.3%

43.2%

Ferris
0.3%
1.1
0.3%

2.0

0.7%

$0
$136,836,145
$6,044,595
$428,689
$20,058,684
16.0%

30.7%

En este mismo reporte de Courier 2021, en la tabla anterior, se observa que las compariias

Digby y Andrews, se mantuvieron con los mejores margenes de contribucion de la industria.

En lo que tiene que ver con Chester, nuevamente mejoramos el margen de contribucion, de

32.7% a 34.9% en 2021, manteniendo nuestra tendencia a la alza, lo que era fundamental

para mejorar el desempefio financiero de la compania.

12.1.2 Participacion y dominio del mercado

$ Market Share CED201

= Andrews 2536 %
BE= Baldwin 2237 %
[ Chester 632 %
=1 Dighny 1233 %
B Eie 2020 %
= Femis 1342 %

Nuestra participacion de mercado, mejoré al pasar del 5.59% en 2020, al 6.32% en 2021.

Ocupando la ultima posicién, en tanto que Andrews, logré posicionarse en el primer sitio con

un 25.36%, quitandole el liderazgo a la compafia Baldwin.
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12.1.2.1 Segmento traditional

Traditional Segment Analysis COoURBIER C60201 . ound:. 8
- H)
Traditional Statistics Becessibility CE0201 Traditional
Total Industry Unit Demand 11,176 I—i
Actual Industry Unit Sales 11,176 | Andrews

Segment % of Total Industry 26.9% Baldwin

Chester
Next Year's Segment Growth Rate 92%
oy T T T Diab
Traditional Customer Buying Criteria ey
Expectations Importance Erie
1. A Ideal Age =2.0 47% .
ge eal Age o Femis
2. Price $16.00 - 26.00 23%
3. Ideal Position Pfmn 10.6 Size 9.4 21%
4. Reliability MTBF 14000-19000 9%

Top Products in Traditional Segment

Units Cust. Cust Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Qut  Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Able 18% 2,031 10/23/2021 10.6 94 $20.50 19000 120 $2400 88% $1,600 97% 63
Agape 16% 1,743 10/23/2021 YES 10.6 9.4 $21.50 19000 126  $2400 82% $1,440  97% 60
Bid 13% 1,480 9/30/2020 9.8 10.2 $23.50 17000 257 $1900 T2% $907  91% 42
Eat 13% 1,475 9/29/2021 10.6 9.4 $24.00 15500 133 $2200 79% $1,194  100% 46
Dixie 13% 1,402 11/19/2021  YES 10.6 9.4 $22.00 19000 1.67  $2900 89% $1,763 92% 7
Daze 1% 1,186  2/4/2021 9.9 10.1 $25.00 19000 336  $2900 95% $1,763  92% 25
Baker 10% 1,067  8/28/2021 9.2 10.7 $22.00 14000 1.86  $1,800 80% $907  91% 42
Echo 7% 792 12/13/2019 YES 10.0 9.8 $25.00 19000 3.05  $2200 67% $1,194  100% 31

Segmento traditional, sin participacion de mercado de nuestra empresa, por la

estrategia definida anteriormente.

12.1.2.2 Segmento low end

Segmento low end, sin participacion de mercado de nuestra empresa, por la estrategia

definida anteriormente.
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CAPSTONIE Round: 8

Low End Segment Analysis COURIER C60201 Dec. 31, 2021
Low End Statistics Bocessibility CE0201 Low End
Total Industry Unit Demand 15,303 : :
Actual Industry Unit Sales 15,303 | Andrews
Segment % of Total Industry 36.9% Baldwin
Chester
Next Year's Segment Growth Rate 11.7%
Low End Customer Buying Criteria Digkry
Expectations Importance Erie
1. Price $11.00-21.00 53% .
Feris
2. Age Ideal Age =7.0 24%
3. ldeal Position Pfmn 5.7 Size 14.3 16%
4. Reliability MTBF 12000-17000 T%
Units Cust Cust. Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Bead 33% 5,079  12/9/2017 YES 46 154 $16.50 12000 832 $1,800 80% $971 92% 25
Acre 31% 4,684 12/1/2018 42 16.0 $21.00 14000 7.84 $2,400 88% $1,280 91% 5
Ebb 18% 2,772 8/31/2019 YES 4.0 16.1 $16.00 12000 4.96 $1,200 64% $868  97% 6
Dell 18% 2,756  3/16/2020 YES 472 158 $17.00 12000 719 $2900 95% $1,763  100% 16
Baker 0% 11 8/28/2021 9.2 10.7 $22.00 14000 1.86 $1,800 40% $907  92% 0

12.1.2.3 Segmento high end

En el segmento high end, logramos escalar del noveno lugar en ventas, al sexto en
2021. A la cabeza se encuentran los productos de las compafiias Andrews y Erie. Ademas
incrementamos la participacion de mercado, tal y como lo planteamos en las decisiones de
marketing, al pasar del 9% en 2020, al 10% en 2021.

Por otra parte, el precio que fijamos fue competitivo, con respecto al resto de los competidores,
excepto por el de los productos Apple y Adam, de la compafiia Andrews, que tuvieron el mejor

precio, al ofrecerse en $35.50 dodlares.
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High End Segment Analysis COURIER 60201 Reund @
g 9 y LOURIER Dec. 31, 2021
ngh End Statistics brcessibility CE0201 High End
Total Industry Unit Demand 5,498 _
Actual Industry Unit Sales 5,458 Andrews ! ! ! !
Segment % of Total Industry 13.2% Baldwin
N Chester
Next Year's Segment Growth Rate 16.2%
High End Customer Buying Criteria | Db
Expectations Importance Enie
1. Ideal Position Pfmn 16.1 Size 3.9 43% :
Femis
2. Age Ideal Age = 0.0 29% . .
3. Reliability MTBF 20000-25000 19% I:ILE- 1,[:.,‘; 4‘::% BI:I"’E; BI:!“’E 1DE|°£
4._Price $26.00 - 36.00 9%

Top Products in High End Segment

Units Cust Cust. Dec.
Market Sold to Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price  MTBF Dec 31 Budget ness Budget ibility Survey
Apple 13% 683  9/19/2021 YES 16.1 39 $3550 25000 124  $2800 83% $1,200 99% 70
Adam 12% 675  9/19/2021 16.1 3.9 $35.50 25000 130 $2,800 86% $1,200 99% 70
Endo 12% 642 8/2/2021 16.1 3.8 $36.00 25000 133 $1,500 66% $1,845  98% 63
Blast 11% 601 4/3/2021 15.5 45 $36.50 25000 145  $2,100 75% $971  92% 48
Beast 10% 535  6/8/2021 15.5 45 $36.50 25000 153  $1,900 81% $907  92% 48
ConC 10% 523 7/4/2021 16.1 39 $36.00 25000 147  $1325 61% $1,330 86% 51
Fox 9% 510  8/2/2021 16.7 35 $36.00 25000 136  $1,600 68% $1,020 100% 43
Etto 9% 502  8/2/2021 YES 16.1 38 $36.00 25000 128  $1,500 62% $1,519  98% 61
Fist 9% 494 7/24/2021 16.7 3.4 $36.00 25000 139  $1,900 78% $1,020  100% 47
Dalay 5% 203 9/23/2021 16.1 39 $35.50 23000 146  $1,000 56% $353  45% 34

Tanto el customer awareness y accessibility, decrecieron de 63% a 61% y de 88% a 86%

respectivamente, mientras que el puntaje del customer survey, mejoré de 46 a 51 puntos.

En el afio 2021 vendimos un total de 523 unidades, contra las 409 vendidas en 2020. En esta
ocasion el liderazgo lo obtuvo el producto Apple, quien pasoé al primer lugar en 2021, al vender

un total de 683 unidades.

En lo que respecta al inventario, éste lo logramos reducir de 200 a 73 unidades, lo que
equivale en dias de inventario una disminucién de 179 a 51.1 dias en 2021, es decir, un nivel

sano financieramente.

Es importante nuevamente destacar la mejora en nuestro margen de contribucion, al pasar de

35% a 37%, aun al haber reducido el precio en 2021, a diferencia del afio pasado.
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Nuestra capacidad de planta final, se mantuvo en 989 unidades, con una utilizacién baja del
40% en 2021.

12.1.2.4 Segmento performance

. CAPSTONE Round: 8
&= = = g5
Performance Segment Analysis COURIER Cce60201 Dec. 31, 2021
Performance Statistics Bocessibility C60201 Performance
Total Industry Unit Demand 4,845 _ 2o
Actual Industry Unit Sales 4,845 Andrews ' ' ! !
Segment % of Total Industry 11.7% Baldwin
Chester
Next Year's Segment Growth Rate 19.8%
Performance Customer Buying Criteria Digby
Expectations Importance Erie
1. Reliability MTBF 22000-27000 43% <
Femis
2. |deal Position Pimn 17.4 Size 104 29% -
i 4 , T T L T T =1
3. Price $21.00-31.00 19% o4 0% a0 B0 a0 100
4. Age Ideal Age = 1.0 9%

Top Products in Performance Segment

Units Cust Cust Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Aft 23% 1,117 11/25/2021 17.4 104 $2050 27000 117  $2400 85% $1,280 93% 74
Edge 20% 963 6/12/2021 17.4 10.4 $31.50 27000 148  $1,450 78% $1,519 93% 60
Coat 20% 947 7/10/2021 17.4 10.4 $31.00 27000 148  $1,350 77% $1,330 87% 60
Feat 19% 918  8/2/2021 171 10.6 $31.00 27000 184  $1900 77% $1,020 100% 61
Foam 19% 900  7/14/2021 17.9 97 $31.00 27000 1.41 $1,900 84% $1,020 100% 60

En este segmento, nuestro producto Coat, logré ganar una posicién con respecto al afio 2020,
al situarse en el tercer lugar en ventas, ademas que mejoramos la participacion de mercado,
por encima de lo estimado por marketing, al ganar 2 puntos porcentuales, pasando de un 18%
a un 20% en 2021.

Ademas, el producto Aft, de la compafiia Andrews, se mantuvo en el primer lugar, con la

misma participacion de mercado de 23%, con un total de 1,117 unidades vendidas.
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Mejoramos en 7 puntos la calificacion en el customer survey, al obtener 60 puntos en 2021.

Por otra parte, el nivel de customer awareness mejoré de 76% a 77%, y al igual que el afio

anterior, el nivel de customer accessibility decrecié de 90% a 87%.

En unidades vendidas, éstas aumentaron de 737 a 947, y el inventario logramos reducirlo de

231 asolo 15 unidades, equivalente a 5.7 d

fas.

En lo que respecta al margen de contribucion, finalmente logramos llevarlo por encima del
30%, mejorando del 29% del afio pasado, al 32% de 2021.

Mantenemos la misma capacidad de planta con 600 unidades, y con una utilizacion del 122%.

12.1.2.5 Segmento size

Size Segment Analysis E ‘r't:"l!r'lq_;‘lhh R C60201 Round: 8
i U W WM SR Dec. 31, 2021
Size Statistics bpcessibility CB0201 Size
Total Industry Unit Demand 4,735 :
Actual Industry Unit Sales 4735 | Andrews
Segment % of Total Indusiry 11.4% Baldwin
Chester -
Next Year's Segment Growth Rate 18.3%
Size Customer Buying Criteria Dighy
Expectations Impoitance
1. Ideal Position Pfmn 9.6 Size 2.6 43%
2. Age Ideal Age = 1.5 29%
3. Reliability MTBF 16000-21000 19%
4. Price $21.00-31.00 9%
Top Products in Size Segment
Units Cust Cust Dec.
Market Sold to  Revision Stock  Pfmn Size List Age Promo Aware- Sales Access- Cust.
Name Share Seg Date Out  Coord Coord Price  MTBF Dec.31 Budget ness Budget ibility Survey
Fuel 18% 874 7/27/2021 9.4 23 $31.00 25000 123 $1,900 69% $1,020 96% 70
Bug 16% 771 6/9/2021 9.6 27 $31.50 19000 146  $1,900 77% $907  91% 61
Buddy 13% 637  6/25/2021 9.0 3.1 $31.50 19000 1.50 $1,500 75% $907  91% 47
Eag 13% 616  8/11/2021 YES 9.7 25 $31.50 19000 132 $1,550 70% $1,845  86% 59
Fume 12% 556 7/14/2021 9.8 1.9 $31.00 17000 141 $1,900 78% $1,020 96% 45
Cure 11% 518  7/22/2021 YES 96 26 $31.50 19000 147 $1,100 64% $1,140  71% 49
Eggo 10% 495  7/14/2021 96 26 $31.50 17000 102  $1,550 57% $868  86% 42
Dune 6% 268  4/25/2021 75 36 $30.00 19500 247 $800 68% $1.410  95% 18

La compafiia Ferris se mantuvo en el primer lugar del segmento con su producto Fuel, sin

embargo su participacion de mercado disminuy6 del 20% de 2020 al 18% en 2021.
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En nuestro caso, el producto Cure gané dos puntos porcentuales de participacion de mercado,
rebasando la estimacion hecha por marketing, al obtener el 11% en 2021. Vendimos un total
de 518 unidades, sin embargo quedamos sin inventario. Quedando con cero unidades de

inventario.

Por otro lado, nuestro margen de contribucién mejoré6 nuevamente, al incrementarse de un
36% en 2020 a un 37% en 2021.

También mejoramos la calificacion del customer survey, de 44 a 49 puntos, asi como el
customer awareness de 63% a 64%, mientras que el customer accessibility disminuy6 de 74%
a 71%.

Nuestra capacidad de planta termin6 en 300 unidades, con una utilizacién del 124%.

12.1.2.6 Recursos Humanos

HUMAN RESOURCES SUMMARY

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Fermis
Meeded Complement an 434 184 106 584 489
Complement n 434 184 106 584 489
1st Shift Complement 185 74 159 67 386 445
2nd Shift Complement 126 160 25 39 198 44
Overtime Percent 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Tumover Rate 6.8% 6.6% 6.4% 6.5% 6.6% 8.5%
Mew Employees 22 29 12 7 34 137
Separated Employees ] 68 4 26 65 1]
Recruiting Spend 51,000 $5,000 $4,000 $5,000 $1,500 $2,500
Training Hours 80 80 70 80 a0 30
Productivity Index 121.7% 124 3% 1252% 126.3% 119.8% 109.1%
Recruiting Cost 544 3171 $59 541 597 5479
Separation Cost 50 5340 $20 3130 $325 30
Training Cost $498 $694 $258 $170 $934 $293
Total HR Admin Cost $542 $1,205 $337 $341 $1,356 §773
Labor Contract Next Year
Wages $31.04 $31.04 $31.04 $31.04 $31.04 $31.04
Benefits 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500
Profit Sharing 2.0% 20% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0%
Annual Raise 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0%
Starting Negotiation Position
Wages
Benefits
Profit Sharing
Annual Raise
Ceiling Negotiation Position
Wages
Benefits
Profit Sharing
Annual Raise
Adjusted Labor Demands
Wages
Benefits
Profit Sharing
Annual Raise
Sirike Days

Logramos obtener la menor tasa de rotacion de la industria en 2021, con un 6.4%, mientras

que el indice de productividad final, se mantuvo en la segunda posicién con un 125.2%.
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12.1.2.7 Gestion total de la calidad

TQM SUMMARY

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Femis
Process Mgt Budgets Last Year
CPI Systems 31,000 $0 3500 30 $1,000 30
VendorlIT $1,000 $500 3500 $1,500 $200 30
Quality Initiative Training $600 $500 3500 $1,500 350 30
Channel Support Systems $600 $500 $500 30 $1,000 $750
Concurrent Engineering 50 $0 $500 30 B1 750
UNEP Green Programs 50 $500 $500 30 $500 30
TGM Budgets Last Year
Benchmarking $1,000 $500 $500 $1,500 3300 §750
Quality Function Deployment Effort 50 $500 $500 $1,000 £100 §750
CCE/G Sigma Training $1,300 $500 $500 $1,000 $100 §750
GEMI TQEM Sustainability Initiatives 5600 $0 3500 $1,000 3100 30
Total Expenditures 36,100 $3,500 $5,000 $7,500 $3,351 $3,750
Cumulative Impacts
Material Cost Reduction 11.80% 11.80% 9.52% 11.80% 11.64% 048%
Labor Cost Reduction 14.00% 14.00% 9.34% 14.00% 14.00% 1.98%
Reduction R&D Cycle Time 39.97% 39.77% 36.49% 40.01% 39.97% 40.01%
Reduction Admin Costs 60.02% 60.02% 50.13% 59.88% 60.00% 54 41%
Demand Increase 14.03% 14.40% 8.49% 14.40% 14 .40% 10.37%

En el afio 2021, fue también la compafia Digby, quien realiz6 mayor inversién en programas
de TQM con $7,500,000 ddlares. Mientras que la nuestra se mantuvo en el mismo nivel con

respecto a 2020, en $5,000,000.

Y dado que la mejora es acumulativa, todas las variables presentaron una mejora con respecto
a 2020, por lo que resulté favorable para la mejora de nuestros margenes de contribucién en

los diferentes productos, asi como en la percepcion del cliente.
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12.2 Tablero de objetivos estratégicos y resultados

Finanzas

P. Negocio

Clientes

Aprendizaje y Desarrollo

Objetivos Estretégicos

Precio de la accién
Utilidades

Apalancamiento

Capitalizacién de mercado

Ventas (promedio)

Préstamos Emergencia (promedio)
Margen de contribucién

Utilizaci6n de planta

Dias de capital de trabajo

Costos por desabastecimiento

Costos de inventario

Utilidad de operacién (acumulado)

Customer buying criteria (Traditional, Low End,

High End Cid, ConG, Performance, Size)
Customer awareness (Traditional, Low End,
High End Cid, ConC, Performance, Size)
Customer Accessibility (Traditional, Low End,
High End Cid, ConG, Performance, Size)
Nimero de productos

SG&A

Wtg Avg Cust Survey Score (Ave)

Participacién de mercado (promedio)

Tasa de rotacién del personal
Productividad del personal
TQM Reduccién costos de
materiales

TQM Reduccién de ciclo de R&D
TQM Reduccién costos de
administracién

TQM Aumento de la demanda
Ventas/Empleado (promedio)
Activos/Empleado (promedio)
Utilidades/Empleado (acumulado)

>$40 +5*num de afio
>=$13,000,000
Min 1.8, Max 2.5
>=30%
>=$181,000,000
<=0%

>36%

>150%

Min 30, Max 90
$0

<=1.0%

>=$135,000,000

>=42
>90%

>90%

>=8

Min 7.0%, Max 17.0%
>=31

>=22%

<=7.0%

>=107%

>=3.1%
>=26.7%

>=38%
>=43%
>=$271,000
=$253,000
>=$237,000

BSC (2021)

Resultados
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC Resultado Puntaje BSC
$ 2005| 48/8 |3 1869 | 46/8 | 1.00 0/8 $ 1654 | 28/8 $10.01 14/8 $2.19 0/8 $8.95 0.8/8 $15.34 0.9/8
- 2,378,717 0/9 -5 1,026,986 0/9 -5 9,427,640 0/9 $ 4,010,951 23/9 -$ 7,043,656 0/9 -$ 3,754,801 0/9 -$1,005,489 0/9 $1,134,524 0/9
242 8/8 263 8/8 3.65 23/8 262 8/8 264 8/8 271 8/8 1.96 8/8 192 8/8
-41% 6.1/20 -45% 4.8 /20 -97% 0/20 -51% 26 /20 -70% 1.5 /20 -94% 0/20 -73% 0.6 /20 -55% 1/20
$131,879,189 | 14.1/20 | $112,425,044 | 12.9/20 | $120,863,976 | 12.9/20 | $129,086,638 | 13.1/20 | $95,606,874 | 12.4/20 | $59,182,824 | 11.2/20 |$50,649,023| 10.2/20 $95,523,516 9.7 /20
8.80% 0/20 0.00% 0/20 18.28% 0/20 0.00% 0/20 0.00% 0/20 0.00% 0/20 0.00% 0/20 3.38% 0/20
27.80% 0.5 /5 28.60% 0.9/5 20.30% 0/5 28.00% 0.6 /5 26.90% 0/5 30.40% 19/5 32.70% 32/5 34.90% 4.4/5
105.13% 5/5 75.20% 0/5 114.14% 5/5 73.98% 0/5 118.17% 5/5 86.81% 0/5 77.94% 0/5 79.41% 0/5
329 5/5 62.7 5/5 67.2 5/5 1183 0/5 1218 0/5 1643 0/5 2239 0/5 198.8 0/5
5/5 22/5 27/5 44/5 49/5 0/5 5/5 4.6 /5
2.38% 22/5 1.76% 35/5 4.93% 0.1/5 0.52% 5/5 1.46% 4/5 2.77% 27/5 2.94% 26/5 0.36% 5/5
$ 1,809,790 0/60 5 782,805 0/60 -$ 8,644,835 0/60 $ 4,010,951 0/60 -$11,677,541 0/60 -$15,432,341 0/60 -$16,437,830 0/60 -$7,611,538 0/60
(39,18, 10,43, a7 (9, 25,25, 49, 55 (30, 24,9, 54, 55 (5,12, 54,55, s /s (0,22,52,58, /5 (0,15,53,62, 5/5 (- - 46,53, 5/5 (.-, 51, 60, 49) 5/5
9) 23) 53,32) 10) 19) 33) 44)
62,59,63,57,1 o eossases[ o ene03s 5] o [eenezzol (27,67,67, I T G Y R e
55)% 59)% 68,60)% 62)% 74,65)% 76,67)% 63)% %
(66,57, 73,61, (64,58, 58,77, (63,59,73,73, (42,60, 84, 89, (28,66,91, (19, 44,95, (- - 88,90, (- - 86,87,71)
63)% 17/5 65)% 17/5 84, 74)% 26/5 79)% 25/5 92.83)% 39/5 o4, 86)% 47/5 Ta)% 45/5 e 4.1/5
5 29/5 5 29/5 6 29/5 S5 29/5 5 21/5 S5 14/5 3 14/5 3 14/5
18.90% 5/5 14.06% 5/5 16.64% 5/5 15.53% 5/5 19.61% 3.4/5 24.33% 0.4 /5 17.72% 456/5 15.10% 5/5
23.80 15.3 /20 26.20 17.4 /20 33.67 19.9 /20 27.20 19.9 /20 30.20 20 /20 32.60 20 /20 47.67 20 /20 34.33 20 /20
18.73% 30.7 /40 14.68% 24.5 /40 13.66% 22.1/40 12.73% 20.4 /40 10.53% 18 /40 5.83% 14.5 /40 4.17% 11.5 /40 10.64% 9.4 /40
10.00% 35/7 10.00% 23/7 8.50% 4.7/7 8.10% 4.7/6 6.50% 4.8/6 6.10% 4.6/6 6.40% 44 /6 6.40% 4.4/6
100.00% 100.00% 0/7 101.80% 32/7 105.60% 56/7 111.60% 7/7 116.80% 7/7 121% 7/7 125.20% 7/7
0% 0% 0% 0.07% 01/3 0.63% 03/3 7.09% 3/3 8.41% 33 9.52% 3/3
0% 0% 0% 0.45% 0.1/3 4.29% 04/3 28.23% 21/3 33.12% 25/3 36.49% 27/3
0% 0% 0% 0.75% 0.1/3 7.09% 0.4/3 32.99% 16/3 4261% 21/3 50.13% 25/3
0% 0% 0% 0.09% 0.1/3 0.86% 03/3 4.74% 14/3 6.62% 2/3 8.49% 2.5/3
$136,380 2.4/20 $181,624 5.4/20 $115,992 3.5 /20 $354,634 103 /20 $167,145 9 /20 $218,387 10/20 $269,410 11.5 /20 $224,261 13.9 /20
$ 117,756.60 [ 4/20 $195,800 8.6 /20 $128,296 7.5 /20 $292,063 11.8 /20 $154,931 11/20 | $ 298142 13720 |$ 299969 | 15.2/20 $224,947 16.7 /20
-$2,460 0/20 -$1,659 0/20 -$9,048 0/20 $11,019 0/20 -$12,314 0/20 -$13,855 0/20 -$5,348 0/20 -$3,437 0/20
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Los indicadores mostrados en rojo en el tablero de objetivos estratégicos y
resultados BSC, y que impactaron negativamente, se deben principalmente al nivel de

utilidades, utilizacién de planta, y dias de capital de trabajo.

Este 2021 vemos mejoria en los resultados del BSC subiendo el precio de la accion, con
utilidades positivas, buen nivel de inventario y criterio de compra de los clientes, asi como
las inversiones en investigacion y desarrollo. Reduciendo el apalancamiento, y
aumentando el nivel de ventas, ademas de mejorar el margen de contribucién y la
participacion de mercado. Y mejorando en general los indicadores por las inversiones en
TQM.

Cabe sefialar que los objetivos planteados para nuestra companiia, fueron demasiado

ambiciosos y no alcanzables.
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Conclusiones y reflexiones finales
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1) Evaluacién del desempefio / resultados de la empr  esa

Como se mostré anteriormente en el capitulo cuatro “Estrategia Corporativa”, los objetivos
estratégicos que planteamos para nuestra comparfiia Chester, se establecieron con base
en los criterios de Capsim, pensando tener niveles de excelencia en el desempefio anual
y acumulado, en todos los rubros que se evalGan en el simulador; financiero, operativo,

clientes, aprendizaje y desarrollo.

Sin embargo como lo muestran los resultados obtenidos, en los tableros de
control, a lo largo de los ocho afios de la competencia, distan mucho de lo que
planteamos en nuestros objetivos.

En el caso de los objetivos financieros, el precio de nuestra accion inicié al igual
que el resto de los competidores en $34.25 doélares por accion, sin embargo durante los
primeros tres afios de competencia, es decir, al cierre de 2016, bajé hasta niveles de $1
délar, teniendo después altibajos y cerrando en $15.34 délares en 2021, es decir, no
logramos los $40 (+$5 cada afio). En utilidades, tuvimos pérdidas durante seis de los ocho
aflos de competencia, obteniendo ganancias Unicamente en 2017 y 2021. Y el
apalancamiento, lo mantuvimos de acuerdo a nuestro objetivo, solo tres de los ocho afios.
Mientras que la capitalizacion de mercado, las ventas promedio, y los préstamos de
emergencia tampoco fueron alcanzables.

En lo que respecta a objetivos de operaciones, el margen de contribucién nunca
logramos alcanzarlo vs el objetivo estratégico. Esto mismo sucedié con el nivel de
utilizacion de planta, mientras que el objetivo de dias de capital de trabajo, solo fue
posible alcanzarlo en tres de los ocho afios de competencia. También los costos de las
existencias, solo lo logramos en dos de los ocho afios, y lo mismo ocurrié con el costo de
manejo de inventario. Y la utilidad operacional acumulada fue negativa.

Por otra parte en los objetivos relacionados a los clientes. El criterio de compra fue
alcanzable solo en los segmentos de high technology, mientras que en conocimiento del
producto nunca alcanzamos el 90%, y en lo que tiene que ver con el acceso a canales de
distribucién, solo lo alcanzamos en tres de los ocho afios, en los segmentos de high end y
performance. En cuanto al nimero de productos ofrecidos, el mayor nimero fue ofertado
en 2016, con seis productos. Mientras que la inversién en gastos de ventas, generales y

administrativos, siempre se mantuvo entre 7 y 17%. En general las encuestas de
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satisfaccién de los clientes, alcanzaron los niveles deseados en el recap del BSC en el

afio 2021, sin embargo en participaciéon de mercado alcanzamos el 50% del objetivo

planteado.

Finalmente en objetivos de aprendizaje y desarrollo, la tasa de rotacién de los
empleados estuvo dentro de meta desde 2018 y hasta el final del afio 2021, y lo mismo
sucedié con el indice de productividad de los empleados. En lo que respecta a la
reducciéon de costos de materiales, ciclo de investigaciébn y desarrollo, costos
administrativos y aumento de la demanda, éstos fueron alcanzados casi en su totalidad, a
partir del afio 2019 y hasta el final de la competencia. Mientras que el promedio de ventas
y activos por empleado, practicamente se lograron en dos de los ocho afios de la
competencia, no siendo asi para el objetivo de utilidades acumuladas por empleado, que

en seis de los ocho afos, present6 pérdida.

Precio de la accién >$40 + 5 * nimero de afio Capitalizacién de mercado >=30.0%
Finanzas Utilidades >=$13,000,000 Ventas (promedio) >=$181,000,000

Apalancamiento 1.8 < Apalancamiento < 2.5 Préstamos de emergencia (promedio) <=0.0%

Margen de contribucion >36% Utilidad de operacion >=$135,000,000
Utilizacién de planta >150% (acumulado)
Procesos de Negocio Dias de capital de trabajo 30...90
Costos por desabastecimiento 0
Costos de inventario <=1.0%

Customer Buying Criteria  >=42.0 Wtg Avg Cust Survey Score (Ave) >=31.0
Customer Awareness >90% Participacién de mercado >=22.0%
Clientes Customer Accessibility >90% (promedio)
NuUmero de productos >=8.0
SG&A 7.0% ...17.0%

Tasa de rotacion del personal <=7.0% Ventas/Empleado (promedio) >=$271,000
Productividad del personal >=107.0% Activos/Empleado (promedio) >=$253,000
TQM Reduccidn de costos de materiales >=3.1% Utilildades/Empleado (acumulado) >=$237,000
TQM Reduccion de ciclo de R&D >=26.7%

TQM Reduccion costos de administracion >= 38.0%

TQM Aumento de la demanda >=4.3%

Aprendizaje y Desarrollo

Tabla 4.2 Objetivos estratégicos
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Estrategia

Puntaje BSC

Resumen de
decisiones,
hechosy
resultados

2) Evaluacion de la ejecucion de la estrategia

2014
Reforzamiento

Estrategias:

1. Nicho basado en
diferenciacion en High

Ajuste
Estrategias:

1. Nicho basado en
diferenciacion en High

2
Reforzamiento

Estrategias:

1. Nicho basado en
diferenciacion en High

Ao de competencia

2017
Inflexion

Estrategias:

1. Nicho basado en
diferenciacion en High

2018
Reforzamiento

Estrategias:

1. Nicho basado en
diferenciacion en High

Inflexion
Estrategia:

1. Nicho basado en
diferenciacion en High

Estrategia:

1. Nicho basado en
diferenciacion en High

2021
Reforzamiento

Estrategia:

1. Nicho basado en
diferenciacion en High

Technology Technology Technology Technology Technology Technology Technology Technology
2. Mejor costo en Traditional y | 2. Mejor costo en Traditional y | 2. Mejor costo en Traditional y [ 2. Mejor costo solo en Low 2. Mejor costo solo en Low
Low End Low End Low End End End
49 42 40 50 53 46 58 63

- Lanzamiento tardio de Cid y
Cure

- Inversién en nuewo producto
- La mayor inversién en SGA
- Alto inventario en High
Technology

- Pérdida financiera

- Prestamo de emergencia
-S&P enCC

- Caida de acci6n

- Margen de contribucién <
30%

- Participacién de mercado
18.73%

- Crecimiento del mercado

- Reduccién inversion R&D en
Traditional y Low End

- Sin posibilidad de
reposicionar Cid y Cure

- Reduccién en SGA todos los
segmentos

- No inversion en
automatizacion

- Compra de planta excesiva
para producto ConC de High
End

- Perdida financiera

- No requerimos préstamo de
emergencia

- No aseguramos que la accién
ganara valor en la seccion de
finanzas

-S&P enC

- Caida de accion

- Altas obligaciones

- Margen de contribucién <
30%

- Pérdida de participacion de
mercado

- Alto inventario en Traditional

- Crecimiento del mercado

- Reduccioén inversion R&D en
Traditional y Low End

- Decidimos no reposicionar
Cid y no promocionarlo mas, y
enfocarnos en el nuevo
producto ConC

- Aumento en SGA en
Traditional, Low End, y alta
para ConC, bajando el resto

- Inversion en automatizacion
en Low End y Performance

- Venta de capacidad de planta
de Cid

- No solicitamos préstamo ni
emitimos bonos

- No aseguramos que la accién
ganara valor en la seccién de
finanzas

- Pérdida financiera

- Requerimos de un préstamo
de emergencia

- S&P en DDD

- Caida de accion

- Altas obligaciones

- Caida del margen de
contribucién

- Pérdida en participacién de
mercado

- Alto inventario en Traditional,
Low End, High End, Size

- Stock out en Performance

- Crecimiento del mercado

- Lanzamiento tardio de Cure
- Cero inversion en R&D en
Traditional, y
reposicionamiento de todos los
productos

- Venta de toda la capacidad
de planta de Traditional, y parte
de Low End (decision costosa
por la inversién en
automatizacion)

- Fijacién de precios al tope
méaximo

- Cero promocion y ventas en
Traditional, y se mantiene la
inversion para el resto

- Inversion en todos los
programas de TQM

- Se cuenta con suficiente
efectivo y decidimos no emitir
bonos ni solicitar préstamo

- Resultados financieros
positivos

-S&P enCC

- Mejora en precio de la accion
- Mejora de margen de
contribucién pero < 30%

- Pérdida de participacion de
mercado

- Stock out en High End,
Performance

- Desaceleracion del mercado
en todos los segmentos

- Sin posibilidad de
reposicionar Cure, y reduccion
de MTBF de ConC & Cure

- Incremento en inversion de
promocién y ventas de Low
End, Performance y Size

- Inversién en automatizacion
de todo High Technology, lo
que resulté costoso por la
excesiva capacidad de planta
comprada en 2015 de ConC

- Incremento en inversién de
recursos humanos

- Incremento en inversién de
programas de TQM

- Se cuenta con suficiente
efectivo y decidimos no emitir
bonos ni solicitar préstamo

- No aseguramos que la accién
ganara valor en la seccion de
finanzas

- Resultado financiero negativo
- Ultimo lugar en ventas
-S&PenC

- Caida de accion

- Caida del margen de
contribucion

- Pérdida de participacion de
mercado

- Perdimos el liderazgo de
Performance

- Inventarios en nivel aceptable

- Desaceleracion del mercado
- Venta de toda la capacidad
de planta de Low End (decision
costosa por la inversion en
automatizacion)

- Cero inversion en R&D en
Low End, y reposicionamiento
de todo High Technology, e
incremento del MTBF de Cure
- Cero promocién y ventas en
Low End, y se mantiene la
inversion para el resto

- No inversion en
automatizacion

- Mantenemos la misma
inversion en recursos humanos
- Incremento en inversién de
programas de TQM;
duplicamos en los que
benefician nuestra estrategia

- Se cuenta con suficiente
efectivo y decidimos no emitir
bonos ni solicitar préstamo

- No aseguramos que la accién
ganara valor en la seccion de
finanzas

- Resultado financiero negativo
- Alto nivel de apalancamiento
-S&P enC

- Caida de acci6n

- Mejora de margen de
contribucién, finalmente = 30%
- Pérdida de participacion de
mercado

- Alto inventario en High End y
Performance

- Estabilizacién del mercado

- Venta de la mitad de la
capacidad de planta del
segmento Size

- Reduccion en todas las
inversiones (R&D, promocién y
\entas, etc)

- Fijacién de precios al nivel
més alto posible

- Mejoramos la politica de
cuentas por pagar, reduciendo
de 45 a 30 dias

- No inversion en
automatizacion

- Reduccién de la inversion en
recursos humanos y
programas de TQM

- Se cuenta con suficiente
efectivo y decidimos no emitir
bonos ni solicitar préstamo

- Aseguramos que la accién
ganara valor en la seccion de
finanzas

- Resultado financiero negativo
- Reduccién de apalancamiento
-S&P enB

- Mejora en precio de la accion
- Mejora de margen de
contribucion

> 30%

- Pérdida de participacién de
mercado

- Alto inventario en todo High
Technology

- Crecimiento del mercado

- Reposicionamiento a las
posiciones ideales, de todos
nuestros productos y aumento
MTBF de Cure

- Fijacién de precios al nivel
mas alto posible

- Aumento de inversion en
promocién y ventas

- No inversion en
automatizacion

- Mismo nivel de inversién en
recursos humanos y TQM que
2020

- Se cuenta con suficiente
efectivo y decidimos no emitir
bonos ni solicitar préstamo

- Aseguramos que la accién
ganara valor en la seccion de
finanzas

- Resultados financieros
positivos

- Reduccién de apalancamiento
- Aumento en ventas anuales
-S&P enB

- Mejora en precio de la accién
- Mejora de margen de
contribucion

> 30%

- Mejora en participacion de
mercado

- Niveles de inventario sanos

- Stock out en Size
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3) Organizacién de grupo y toma de decisiones

En una primera etapa nos conocimos de manera personal cada uno de los integrantes,
comentando acerca de nuestras familias, objetivos generales y de titulacion y nuestras

prioridades en ese momento.

Posterior a esta introduccion, nos enfocamos en acordar los tiempos de las préximas
reuniones para avanzar con este proyecto, también definimos las responsabilidades de
acuerdo a nuestra experiencia laboral, la forma de trabajo en equipo y un responsable para el
acomodo final y envio de cada reporte. Las reuniones presenciales que acordamos fueron
semanales, aunque realmente fueron necesarios los contactos a diario por vias electrénicas,
conferencias por internet y correos. También concordamos en que ninguno de los integrantes
gueria realizar el acomodo final de la tesis de acuerdo a la guia de manuales escritos del iteso,
ya que ninguno somos expertos, por lo que definimos que buscariamos a una persona externa
para ello.

En la primera etapa, nos coordinamos y dividimos los puntos, por lo que cada uno
investigd por su cuenta, y al final nos reunimos y juntamos la informacién; por otro lado, en la
parte del simulador leimos las guias y reportes, realizamos las practicas en linea y

contestamos los examenes, en ocasiones pudimos solucionar nuestras dudas, en otras no.

Un paso importante fue definir la estrategia para la competencia oficial, posterior a ello
iniciamos con el analisis de la primera toma de decisiones, y arrancamos con la introduccién
de datos para el primer afio. Una vez que el Simulador arrojaba los datos, el equipo reunido
analizé a detalle los resultados, ingresando los resultados en tablas en Excel para mayor

facilidad y manejo de los mismos.

Cada afo Capsim se realizd un analisis completo, de los datos financieros
principalmente ROA, ROE, ROS, utilidades, margen de contribucién, y muy importante los
préstamos de emergencia, asi como el precio de la accién, comparandonos con el resto de los
competidores bajo nuestro esquema de objetivos. Estudiamos la participaciéon del mercado
para cada segmento, quiénes estaban ganando mercado y por qué, es decir, si se quedaron
sin inventario, si fue porque realizaron una inversién fuerte en marketing, o si fue su
posicionamiento del producto, o la mezcla de todo. Se analizaron a detalle los datos de
produccion, cuanto producto habiamos vendido, cuanto inventario nos habia quedado,

entonces comenzamos con el analisis de los datos que decidimos de investigacion y
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desarrollo, como el age, performance, size, fecha de lanzamiento del producto, también, se
analizaron los precios tanto los nuestros como los de los competidores, y la inversion de cada
uno en marketing, esto nos ayudaba a visualizar quienes de nuestros competidores estaban
apostando a los mismos productos, sin enfocarnos completamente en la estrategia de los

competidores sino en la nuestra.

Para poder tomar las decisiones definitivas, se analiz6 el crecimiento del mercado,
siempre reforzando nuestra estrategia pese a nuestras fallas y caidas, aun con esto logramos
mantener la compaiiia a flote pero perdiendo cada vez mas participacion en el mercado, hasta

llegar a concluir el por qué vendimos la cantidad que vendimos.

Nos hizo falta reaccionar a tiempo, es decir, nos enfocamos en nuestros productos,

siendo fieles a nuestra estrategia original, quedandonos cada vez con menos efectivo.

4) Recursos criticos en Capsim

Lograr una ventaja competitiva no es tarea facil en una industria real y tampoco lo es en una
virtual. Para esto, los recursos de la compafiia deben tener cuatro atributos: crear valor en si

misma, rareza, no se pueda imitar o sustituir facilmente y ser organizada.

En el simulador las reglas estan hechas, las condiciones, los departamentos
participantes, toda esta parte es la misma para todos los competidores, sin embargo el
diferenciador principal son las personas, ya que todos los competidores poseemos el mismo
recurso, el simulador, sin embargo, para llevar al éxito a la compafiia se toma en cuenta la
organizacion de las personas, las capacidades de éstas para analizar de acuerdo a los
conocimientos del simulador pero sobretodo la experiencia de cada individuo o departamento

para hacer exitosa la empresa.

Por otro lado, las multiples combinaciones de todas las variables son diferentes, es
decir, una compafiia podia colocar en el ideal spot su producto pero era diferenciada por la
inversion en marketing por ejemplo, la combinacion de todo es lo que hace exitoso el producto

pero esto lo determinan las personas.

El aprendizaje que nos ha dejado el simulador es vital, ya que de volver a competir muy
seguramente no cometeriamos los mismos errores. El enfoque no es en un solo

departamento, no es solo ver a corto plazo, sino a largo plazo, debes analizar detalladamente
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tu mercado, qué valor agregado estas ofreciendo en tu producto al cliente, también debes
tomar en cuenta cuanto estas invirtiendo para que conozcan tu producto y si estas invirtiendo a
tiempo, si tu competidor estd enfocado al mismo segmento y si esta siendo agresivo, qué
estas haciendo para diferenciarte, saber si estds lanzando tu producto a tiempo o si es el
momento preciso de sacar un producto nuevo y por qué. Esto lo sabras cuando tienes los
resultados al final del afio y ves que no vendiste lo que proyectaste, y entonces analizar y
darte cuenta de por qué no vendiste, cuanto te esta costando el inventario remanente, por
ejemplo, o quizd cada afio vendes todo tu producto, entonces quiza deberias producir mas,
cuanto te esta costando producir, saber si es necesario invertir en automatizacién en este
momento porque ya estas proyectando a largo plazo. Otro punto, no menos importante es la
inversién en programas de calidad, cuanto debes invertir en dénde. Todo esto sin olvidar al
personal, deberas cuidar a tu personal ya que los primeros que se van normalmente son los
buenos elementos, debes invertir en capacitarlos pero esta capacitacion cuesta y deberas

sustituirlos por otros mientras capacitas.

Estos son algunas de las variables que te enfrentas con el simulador, son infinitas
combinaciones que dependen de quienes estan liderando la compafiia, de las decisiones que

se toman y saber en qué momento virar si es necesario o hacer una reestructura completa.

Cabe sefalar que esta es la parte del simulador, sin embargo lo que se vive para la
toma de decisiones con tu equipo de trabajo es lo que determina el éxito de la compaiiia, es
importante saber escuchar y negociar, pero que del otro lado también recibas lo mismo,
porque de lo contrario no se llegara a ningln acuerdo y lo mas probable es que obtengas

resultados negativos.
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