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CAPITULO |

ANALISIS DE LA INDUSTRIA DE SENSORES



Analisis de la industria de sensores

En este capitulo analizaremos la industria de los sensores en el mundo, los cuales generalmente
son de uso comun en diferentes industrias. Primeramente mostraremos un panorama actual global y a
continuacién estudiaremos los cinco diferentes segmentos de este mercado y sus criterios de compra. De
acuerdo a las fuerzas de Porter, que determinan la competitividad en el mundo de los sensores,
repasaremos quienes son nuestros principales competidores, el tamano del mercado y sus tendencias.

Analizaremos la capacidad instalada independiente para cada linea de producto que tienen las
organizaciones; asi mismo daremos una revisada a la estructura de costos y las contribuciones marginales
por cada uno de ellos. Finalmente presentaremos un analisis financiero que nos muestra la saludad

financiera de esta industria.

1.1 Andlisis de la industria de sensores en el mundo

1.1.1 Panorama actual de la industria
Los sensores son dispositivos que ayudan a recibir una informacion del exterior y traducirla en
una respuesta eléctrica. Los sensores nos pueden ayudar a detectar ciertas variaciones en la temperatura,
intensidad de luz, distancia, aceleracidn, presion, fuerza, humedad, movimiento, PH entre muchas otras
cosas mas. Generalmente los sensores se utilizan en mucho tipo de industrias tales como la automotriz,
robdtica, aeroespacial, medicina, etc.
A continuacion se menciona la clasificacion de NAICS para los diferentes tipos de sensores que
existen®:
Infrared sensors, solid-state, manufacturing
Flight and navigation sensors, transmitters, and displays manufacturing
Cabin environment indicators, transmitters, and sensors manufacturing
Temperature sensors for motor windings manufacturing
Primary process temperature sensors manufacturing

Thermal conductivity instruments and sensors manufacturing

e 1 "North American Industry Classification System", obtenido el 15 de diciembre de 2013 desde


http://www.census.gov/cgi-bin/sssd/naics/naicsrch?code=334413&search=2012%20NAICS%20Search
http://www.census.gov/cgi-bin/sssd/naics/naicsrch?code=334511&search=2012%20NAICS%20Search
http://www.census.gov/cgi-bin/sssd/naics/naicsrch?code=334511&search=2012%20NAICS%20Search
http://www.census.gov/cgi-bin/sssd/naics/naicsrch?code=334512&search=2012%20NAICS%20Search
http://www.census.gov/cgi-bin/sssd/naics/naicsrch?code=334513&search=2012%20NAICS%20Search
http://www.census.gov/cgi-bin/sssd/naics/naicsrch?code=334516&search=2012%20NAICS%20Search
http://www.census.gov/cgi-bin/sssd/naics/naicsrch

Los principales sensores utilizados son los de temperatura, flujo, nivelacién, presidn y proximidad.
El uso de sensores quimicos, humedad y monitoreo estd tomando una gran importancia en el mercado.
La demanda de estos productos esta estimulado principalmente por las plantas productivas que buscan
un alto nivel de automatizacién, productividad, mejoras en energia y la eficiencia en sus recursos. En
cuanto al sector minero los sensores son utilizados por debajo de la superficie y se utilizan para mejorar
la precision del equipo y hacer eficiente la energia. En las plantas de hierro, metal y aluminio los sensores
ayudan aincrementar la automatizaciéon, mejorar la calidad de los productos y la seguridad de la planta.
En este tipo de industrias los sensores inteligentes e inaldmbricos tendrdn un crecimiento importante.

Los sensores en la industria quimica y petroquimica también ayudan a mejorar la automatizacion,
seguridad y disponibilidad de la planta. Este tipo de sensores ayudan a estudiar las condiciones del medio
ambiente. En cuanto a las industrias de bebidas y alimentos los sensores ayudan a incrementar la
productividad y alcanzar niveles altos de calidad. Las plantas de energia son consumidores principales de
sensores. Aqui también utilizan los sensores para mejorar la automatizacidn, seguridad y para monitorear
condiciones. Los sensores de High-End, proximidad y de viento estdn creciendo en este segmento. Los
sensores inteligentes y de comunicacion digital estdan reemplazando a los sensores tradicionales.

También el uso de sensores inaldmbricos estd en auge especialmente en plantas auxiliares. Los
sensores ayudan a mejorar la productividad, calidad, seguridad y disponibilidad por lo cual el crecimiento

es garantizado en este sector.

1.2 Andlisis de la industria de sensores CAPSIM

1.2.1 Panorama actual de la industria de sensores CAPSIM

Anteriormente existia una sola compafiia llamada Sensors, Inc. pero fue cerrada por tener
operaciones monopdlicas. Esta misma se dividid en seis compaiiias diferentes: Andrews, Chester, Erie,
Baldwin, Digby y Ferris. Estos productos son usados en productos que nuestros consumidores venden.
Cada compaifiia cuenta con $100 millones en ventas, cinco segmentos de mercados y cinco lineas de
produccidn. Los segmentos de mercado se dividen en Traditional, Low-End, High-End, Performance y Size.
Los criterios de compra son precio, edad, posicionamiento y MTBF2. A continuacién estudiaremos los cinco
diferentes segmentos de mercado y sus criterios de compra.
Segmento Traditional

Este segmento busca productos promedios a precios modestos. Las caracteristicas buscadas son:

2 MTBF es una medida de confiabilidad que permite saber el tiempo promedio entre fallas de un producto



Edad - importancia del 47%

Precio $20.00-$30.00 -importancia del 23%

Posicionamiento Ideal, desempeiio 5, tamaio 15.0 -importancia del 21%
MTBF 14,000-19,000 -importancia del 9%

Producto: Baker

Segmento Low-End

Los consumidores buscan precios bajos con buen desempefio. Estos serian los criterios de compra:

Precio $15.00-525.00 - importancia del 53%

Edad 7 afios - importancia del 24%

Posicionamiento ideal, desempefo 1.7 y tamafio 18.3 - importancia del 16%
MTFB 12,000y 17,000 - importancia del 7%

Producto: Bead

Segmento High-End

Los consumidores buscan tecnologia de punta en tamafio, desempefio y nuevos disefios. Estos son los

criterios de compra:

Posicionamiento ideal, desempefio 8.9, tamafio 11.1 -importancia del 43%
Edad 0 afios -importancia del 29%

MTFB 20,000-25,000 - importancia del 19%

Precio $30.00-540.00 -importancia del 9%

Producto: Bid

Segmento Performance

Clientes de este segmento buscan productos confiables con tecnologia de punta. Estos son sus

criterios de compra:

MTBF 22,000-27,000-importancia 43%

Posicionamiento ideal, desempefio 9.4, tamafio 16.0-importancia 29%
Precio $25.00-$35.00-importancia 19%

Edad 1 afio-importancia 9%

Producto: Bold

Segmento Size

Los clientes buscan tecnologia de punta en disefios nuevos. Las caracteristicas buscadas son:



e Posicionamiento ideal, desempefio 4 , tamafio 10.6- importancia del 43%
e Edad 1.5 afos - importancia del 29%

e MTBF 16,000-21,000 —importancia 19%

e Precio $25.00-$35.00-importancia 9%

e Producto Buddy

El posicionamiento actual de los segmentos de mercado en relacién a sus preferencias de tamafo

y desempefiio de los sensores, se muestra en el mapa perceptual de la figura 1:

& w0 12 14
Perceptual Ma p

Figura 1: Mapa perceptual de posicionamiento actual de los segmentos de mercado

1.2.2 Condiciones iniciales de competencia en la industria

Existen seis distintas compafiias de sensores en el mercado:

> Andrews > Baldwin
» Chester » Digby
> Erie > Ferris

En este momento las seis empresas cuentas con los mismos indicadores financieros. Se

mencionan lo mas importantes:

o Contribuciéon Marginal 28.3%

o Utilidad Neta $4,189

o Participacién de Mercado 16.67%

o Precios de bolsa $34.25

o Capacidad de produccién 5,300 unidades
o Unidades vendidas 3,800 unidades

o Total de pasivo y patrimonio  $96,225

o Efectivo al cierre $3,434

Se conocen las demandas actuales de cada segmento, asi como el crecimiento anual proyectado

durante los préximos afios:
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Estadisticas del segmento Traditional Estadisticas del segmento Performance

Demanda (piezas) 7,387 Demanda (piezas) 1,915
Ventas (piezas) 7,387 Ventas (piezas) 1,915
% de segmento de la Industria 32.4% % de segmento de la Industria 8.4%
Crecimiento préximo afio 9.9% Crecimiento préximo afio 20.9%
Estadisticas del segmento Low-End Estadisticas del segmento Size

Demanda (piezas) 8,960 Demanda (piezas) 1,984
Ventas (piezas) 8,960 Ventas (piezas) 1,984
% de segmento de la Industria 39.3% % de segmento de la Industria 8.7%
Crecimiento préximo afio 12.6% Crecimiento préximo afio 19%

Estadisticas del segmento High-End

Demanda (piezas) 2,554
Ventas (piezas) 2,554
% de segmento de la Industria 11.2%
Crecimiento préoximo afo 16.9%

1.2.3 Tamafio de mercado
Todos los competidores tienen productos que cubren las necesidades de los cinco segmentos de

mercado. El tamafio en volumen de cada uno de los segmentos se muestra en la figura3:

Size
8%

Figura 2: Volumen de ventas actual por segmento

1.2.4 Distribucidon del mercado y principales competidores

Dada la reciente separacidn del monopolio en la industria de sensores, actualmente existen seis
competidores que cuentan con un porcentaje similar de participacién en el mercado, tal como lo muestra
la figura 3. Todos los competidores tienen productos en los cinco segmentos de mercados presentados

anteriormente.



Distribucion del mercado de sensores

B Andrews @ Baldwin © Chester [ Digby mErie M Ferris

Figura 3: Distribucion del mercado de sensores

1.2.5 Andlisis de las cinco fuerzas de la industria

Nuevos competidores:
: Compradores:
No existen amenazas de nuevos

competidores en el mercado. Altos riesgos identificados relacionados

con el poder de los compradores.

Rivalidad:

Alta rivalidad entre los
competidores.

Proveedores: Productos substitutos:

No hay amenazas de parte de los No hay amenazas por productos
proveedores. Todos los competidores substitutos provenientes de otra
estamos en las mismas circunstancias. industria.

Figura 4: Modelo de las cinco fuerzas de la industria

De acuerdo a la informacién presentada en a figura 4, solamente se identifican amenazas en las

siguientes fuerzas de la industria:
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eLos compradores estan bien informados en cuanto a los
productos que ofrece la competencia, sus precios y
caracteristicas,

*No tienen lealtad a la marca
*El costo para cambiar de marca es bajo

Compradores

e|nicialmente, los productos de la competencia no estaran
fuertemente diferenciados

*Se puede esperar que todos los competidores estaran
insatisfechos con su participacién de mercado actual.

Com petidores *El costo para cambiar de marca es bajo

eSe pueden esperar guerras de precios para ganar volumen,
principalmente en el segmento bajo.

eLos competidores estaran intentando convertirse en
contendientes principales en la industria.

1.2.6 Crecimiento proyecto del mercado en CAPSIM

Todo el tiempo los consumidores prefieren productos pequefios y mas veloces, esto incide
directamente en el comportamiento de las tendencias de ventas para los siguientes afios; El segmento
bajo y el de tamafio presentan altos porcentajes de crecimiento con respecto a los demas productos, un
20.90% y un 19 % respectivamente.

El mercado Traditional y el Low-End que mayormente cubren un segmento de consumidores que
prefieren productos baratos y mas convencionales, muestra una tendencia en su crecimiento de 9.90% y
de 12.60% respectivamente.

El segmento High-End que busca mayor rapidez en el desempefio del producto y un menor
tamafio tiene un crecimiento anual estimado de un 16.90%. La figura 5 ilustra la tendencia en ventas de

los diferentes segmentos del mercado que integran la industria de los sensores.
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Figura 5: Crecimiento anual por segmento

1.2.7 Anadlisis de costos de la industria

Mejor desempefio y disminucién del tamafio del sensor implica un alto grado de desarrollo

tecnoldgico que trae como consecuencia material para su elaboraciéon con un costo mas alto que el

segmento Traditional y el segmento Low-End. La grafica 6 muestra los costos unitarios de los materiales

y mano de obra de cada segmento:

18.00
16.00
14.00
12.00
10.00
8.00
6.00
4.00
2.00

Pesos

Estructura de costos de la Industria
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B Material

11.59

7.81

15.98

15.87

13.62

=m0

7.49

7.12

8.57

8.57

8.57

Figura 6: Estructura de costos de la industria

De acuerdo a la figura 7 La menor contribucidon marginal del segmento lo tiene Performance: un

alto costo de producciéon por su innovacién y un precio muy por abajo del segmento High-End, que tiene

la mejor contribucion marginal con un 33%. Es evidente que los segmentos Traditional y Low-End

muestran un buen desempeino como resultado de los costos de sus materiales y mano de obra utilizados

en la fabricacién de los sensores.
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Figura 7: Contribucién marginal por segmento

1.2.8 Costos de posicionamiento.

Entre mejor posicionamiento tenga un producto dentro de la industria el costo serd mas alto. El
segmento bajo tiene el menor costo de posicionamiento de aproximadamente $ 1.00; El segmento High-
End tiene el mayor costo de posicionamiento de aproximadamente $ 10.00. Como se ve abajo en la figura

8 un producto posicionado en la parte central del arco, tiene un costo de posicionamiento de$ 5.00
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Figura 8: Comparativo de posicionamiento de costos
El rating de confiabilidad, o MTBF, para los productos existentes pueden ser ajustados hacia arriba
o hacia abajo: Cada 1,000 horas de confiabilidad (MTBF) adiciona $0.30 de costo de material. Un producto
con 20,000 horas de confiabilidad incluye $ 6.00 en costos de confiabilidad.
($0.30 x 20,000) / 1,000 = $6.00
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1.3 La empresa Baldwin en la industria de sensores Capsim

1.3.1 Capacidad de produccién actual

La compafiia tiene una capacidad de produccidn instalada independiente para cada linea de
producto. Tal como se puede observar en la siguiente grafica (figura 9), el segmento Traditional es el que
cuenta con la mayor capacidad instalada, seguido del segmento Low-End. La capacidad de produccién de
los productos Bold y Buddy, dirigido a los segmentos Performance y Size respectivamente, son las

menores con 600 piezas cada uno.

Capacidad maxima de produccién

2,000

1,500
1,000

N
0

Baker_Trad = Bead_Low Bid_High Bold_Pfmn | Buddy_Size
W Max Cap 1,800 1,400 900 600 600

Figura 9: Capacidad mdaxima de produccién por tipo de producto
Ademas de conocer la capacidad de produccién maxima, es importante saber la utilizacion actual.
Esta informacidn permitird tomar decisiones sobre incrementos de capacidad requeridos en el futuro para
disminuir los costos de operacion en segundos turnos y tiempo extra. Analizando la siguiente figura,
podemos observar que solamente la linea de produccion de Bead, el producto del segmento bajo, se
encuentra excedida en la utilizacién. Esto significa que de mantener la linea de producto del segmento

bajo, probablemente sera necesario incrementar en el corto plazo su capacidad.

Utilizacidn actual de la capacidad instalada

140%
120%
100%

80%
60%
40%
20%

0%
Baker_Trad Bead_Low Bid_High Bold_Pfmn Buddy_Size

Figura 10: Utilizacion de la capacidad instalada por linea de producto
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Es posible estimar la fecha adecuada para el incremento de capacidad de cada segmento,

comparando la capacidad instalada actual contra el crecimiento del mercado. Analizando la informacion

presentada en la siguiente grafica (figura 11), se pueden concluir los siguientes puntos:
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500

La capacidad de produccién del segmento Low-End se encuentra excedida un 30%. Es posible
soportar el crecimiento hasta el cuarto afo utilizando segundos turnos, lo cual implica un 50% de
costo por cada unidad de tiempo extra.

La capacidad del segmento Traditional es capaz de soportar a dicho segmento hasta finales del
afio 6. No se recomienda incrementar la capacidad actual para éste producto. Es necesario
analizar los requerimientos de los clientes para evaluar un reposicionamiento futuro del producto
para el segmento bajo y aprovechar dicha capacidad.

La capacidad del segmento High-End es sumamente elevada. A pesar de que es capaz de soportar
el crecimiento hasta inicios del afio 6, es imposible que éste producto se mantenga en el segmento
dados los requerimientos de avances tecnoldgicos. No se recomienda incrementar la capacidad y
es necesario analizar estrategias de reposicionamiento futuro para el segmento Traditional.

Las capacidades de los segmentos Performance y Size son suficientes para soportar la demanda
hasta el tercer afo. Es necesario analizar los requerimientos del cliente para verificar si es

necesario instalar en el mediano plazo una mayor capacidad en las lineas de producto actuales.

Comparativo crecimiento del segmento vs capacidad instalada

—
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e = e Bold_Pfmn CapInst eeeeee Buddy_Size Cap Inst

Figura 11: Relacion entre capacidad instalada y crecimiento de la industria
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1.3.2 Situacion financiera de la compafiia

La compafiia tiene un retorno sobre ventas (ROS) satisfactorio de 4.1, pero no es el ideal; Su

porcentaje de rentabilidad no le permite generar el suficiente capital para establecer un crecimiento. La

industria consume por lo menos un 15% mas capacidad cada afio, lo hace a través de tener una expansion

en sus plantas o nuevos productos. Bajo este escenario la empresa tendria que buscar un apalancamiento

con bonos o nuevas acciones.

Satisfactorio

4% < ROS <=8%

Su contribucidon marginal es de un 28% que se clasifica como satisfactorio, deberd estar alerta en

la evaluacion de este punto, ya que una contribucién por debajo de los 30% se convierte en una dificultad

para cubrir los gastos fijos.

Satisfactorio

Cont. Marg. > 28%

Esta es una industria de baja rentabilidad como lo muestra la figura 12; los retornos sobre los

activos y el capital aportado por los accionistas tienen una tasa de retorno de un digito.

ROA
4.4%__

Ventas

ROE
8.7%__

Ventas

Figura 12: Gréficas de rentabilidad sobre activos y rentabilidad financiera

Tiene un satisfactorio retorno sobre los activos (ventas/activos); la compafiia genera un retorno

de $1.05. El rango ideal para este indicador es entre 1y 1.3. Por otro lado, son excelentes tanto el grado

de apalancamiento como los dias de inventario:

Activo total 96,225
Capital Total 47,942
Grado de apalancamiento 2

Inventario 8,617
Costo de Ventas | 72,513
Dias de Inventario 43
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Los dias de cartera de cuentas por cobrar de la empresa son 31. Alcanzando una nota de

satisfactorio (el rango dptimo es entre 30 y 45 dias).

1.3.3 Gustos y preferencias de los clientes

La tendencia en los crecimientos de ventas de la industria nos ayuda a entender que las
preferencias de los consumidores no cambiaran significativamente en los préximos afios; aun cuando los
crecimientos de los segmentos de mayor innovacién, seguira prevaleciendo el consumo de productos de
bajo costo y de menor tecnologia.

Los mercados de mayor performance ganaran un porcentaje de participacion de no mds del 5%
respectivamente en los siguientes afios; los de bajo precio se verdn ligeramente afectados en su

participacion disminuyendo el 8% para el segmento Low-End y un 3% para el segmento Traditional.

Proyectado de la participacion de mercado por segmento
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Figura 13: Tendencias de participacion de mercado por segmento

1.4. Resumen del capitulo

En este capitulo se presentd un panorama de la situacion global de la industria de los sensores;
Una industria altamente competitiva y de baja rentabilidad, cuyo principal reto es una ganancia en la
participacién de mercado para cada una de las organizaciones que la conforman y un compromiso con los
accionistas para incrementar los niveles de rentabilidad. Para poder lograr lo anterior se requiere poner
especial atencion en la estructura de produccidn, que puede ser factor clave de diferenciacion y de

optimizacidn de costos, que nos permitird una mejor contribucidon marginal.



La tendencia en los crecimientos de ventas de la industria nos ayuda a entender que las
preferencias de los consumidores no cambiaran significativamente en los préximos afios; aun cuando los
crecimientos de los segmentos de mayor innovacidn, seguird prevaleciendo el consumo de productos de

bajo costo y de menor tecnologia.

20



CAPITULO 2

MISION Y VISION DE LA EMPRESA BALDWIN
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Mision y vision de la empresa Baldwin

En este capitulo conoceremos la misidn y vision de la empresa Baldwin. Es importante conocer en
donde estamos y hacia donde queremos ir. Los valores que nos caracterizan y los objetivos estrategicos
gue nos ayudaran a tomar decisiones en todas las areas. También daremos a conocer el organigrama de
la compafiia y los distintos departamentos involucrados. Se menciona el diagrama de flujo para la toma
de decisiones. Es importante resaltar el método ya que esto creemos forma parte de una estrategia

exitosa. El trabajo en equipo y las decisiones en conjunto nos ayudara a obtener mejores resultados.

2.1 Identidad corporativa

El logotipo propuesto se basa en una tipografia simple, incorporando el simbolo utilizado en la
industria electrénica para identificar a un sensor. Se presenta en colores primarios para facilitar la
recordacién (figura 14).

El slogan propuesto es “Sense for your life”, un juego de palabras que intenta establecer un
vinculo con el usuario final. Dado que la estrategia se fundamenta en satisfacer las necesidades de los
segmentos de mercado mds numerosos (los de bajo costo — consumidores minoristas), es necesario

establecer este vinculo. Por lo tanto, se puede interpretar “Sentido para tu vida”, pero también “Sensar

para tu vida”.

Baldwi

Sense for your life

Figura 14: Imagen corporativa Baldwin
2.2 Mision
Somos una empresa dedicada a satisfacer las necesidades de nuestros clientes en el mercado de
sensores, proporcionando una alta calidad con costos atractivos. Nuestra diferenciacion se fundamenta
en el cumplimiento fiel de sus requerimientos de precio, tecnologia, confiabilidad y temporalidad.

Buscamos posicionar nuestras marcas en los segmentos con mayores volumenes de ventas Yy proyecciones

de crecimiento.
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2.3 Valores

La siguiente es el conjunto de valores que transforma a nuestra gente y nos impulsa a ser lideres

en nuestra industria:

Honestidad: Las decisiones y acciones que tomamaos, son siempre transparentes, buscando el
bien comun.

Responsabilidad: Tenemos un gran compromiso con nuestro entorno, y nos esforzamos con
cumplir con todos los requerimientos.

Toma de riesgos: Valoramos y promovemos la toma de riesgos en las decisiones del negocio.
Colaboracién: Potenciar el talento colectivo

Flexibilidad: Actuar de manera rdpida y eficaz a los cambios en el mercado

Pasién: interés real y compromiso con nuestros clientes

Calidad: cumplir con estandares y expectativas con nuestros clientes

2.4 Vision

Nuestra vision integra los elementos necesarios para alcanzar un crecimiento sostenible y de

calidad. La empresa Baldwin busca impactar a sus accionistas, empleados y clientes con las siguientes

premisas:

Utilidades: Maximizar el retorno a los inversionistas.

Productos: Ofrecer una cartera de productos cuyos atributos satisfagan totalmente las
expectativas de los clientes.

Tecnologia: Implementar una cultura de innovacidn que permita desarrollar productos de alta
tecnologia.

Procesos: Optimizar los procesos de produccién, maximizando la utilizacidn de la capacidad y
minimizando costos.

Gente: Ser una empresa aspiracional para trabajar, que atrae, retiene y desarrolla a los mejores
talentos.

Entorno: Impactar positivamente a la comunidad que nos rodea.
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2.5 Objetivos estratégicos

2.5.1 Utilidades
Para evaluar el éxito en el retorno a los inversionistas, el indicador financiero a utilizar sera el
ROE3, para el cual se establece el objetivo del 12%. Se requiere también como objetivo principal, lograr

utilidades netas de 7 millones de délares anuales.

2.5.2 Satisfaccién del cliente

Para realizar una evaluacidn de las caracteristicas de los productos, se utilizard una escala
ponderada en donde se consideran los pardmetros de especificacién del cliente, y se comparan contra el
estado actual de nuestros sensores. El objetivo estratégico es incrementar la satisfaccion de los
parametros de producto anualmente.

La siguiente tabla muestra un ejemplo del célculo para el segmento Low-End. Tomando los
parametros deseados para cada una de las variables, y comparandolas contra el estado inicial en la ronda
0, este segmento tiene un cumplimiento del 64% contra las expectativas del cliente. El objetivo es
incrementar dicho valor un 10% en cada una de las rondas.

Importancia Objetivo Rango  Actual Satisfaccion actual

1|Precio 53% $15.0 $25.0 21.0 21%

2|Edad 24% 7 3.5 4.6 7%

3|Performance 16% 1.7 3.0 8%
Tamaio 18.3 17.0

4|MTBF 7% 17000 12000/ 14,000 3%

39%

2.5.3 Eficiencia operativa

Para asegurar la eficiencia operacional, se analizaran los inventarios, vueltas de inventarios,
costos de materiales y costos de labor. Se buscara optimizar el nivel de inventario mediante analisis
detallado del tamafio de mercado actual, tamafo de mercado deseado, ventas actuales del segmento y
crecimiento esperado del segmento. El objetivo es producir con un margen de +5%. Se realizaran
inversiones enfocadas en la automatizacidon y en procesos de calidad para mejorar costos de labor y

materiales respectivamente.

3 ROE (de las siglas en inglés Return on Equity) es un indicador que permite medir la rentabilidad financiera de la
empresa.
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2.6 Estructura organizacional

2.6.1 Organigrama
La organizacion tiene una estructura horizontal (figura 15), en donde todos los miembros toman
las decisiones de sus dreas de operacién, pero se evallan en consenso para alinearse con los objetivos

estratégicos de la empresa.

Oscar Aguirre
CEO
Director de Investigacion y Desarrollo
Direccién de RH

J. Martin Salas Stella Lopez

Director de Finanzas Director de Operaciones
Director de Mercadotecnia Director de Calidad

Baldwin
Figura 15: Organigrama de trabajo en Baldwin

2.6.2 Definicion del proceso de toma de decisiones

En la empresa Baldwin se tienen seis departamentos principales: Investigacion y Desarrollo,
Recursos Humanos, Finanzas, Mercadotecnia, Operaciones y Calidad. A continuacion enlistaremos las
principales funciones y actividades de cada departamento.

En el Departamento de Investigacién y Desarrollo disefiamos los nuevos productos que se quieran
lanzar en el mercado. Se determinan especificaciones tales como el desempefio, tamafio o MTBF de los
nuevos sensores. También es importante mencionar que los sensores actuales pueden ser reposicionados
en el mercado de acuerdo a las nuevas caracteristicas aqui seleccionadas para las revisiones de los
productos actuales. En este departamento también se define la fecha de lanzamiento de ellos.

En el Departamento de Recursos Humanos se elige el nimero de empleados que se contrataran
para trabajar en la empresa. También se analiza la necesidad de contratar a empleados con mayor talento
al designar un presupuesto de contratacidn para ello. Al querer incrementar la productividad en los
empleados y reducir la rotacidn de ellos también se define las horas de entrenamiento.

En el Departamento de Finanzas principalmente se administra el flujo de efectivo de la empresa.
Entre las principales actividades a realizar se encuentran el adquirir capital a través de deuda, ganancias,
bonos y acciones en el mercado. Aqui se definen los términos de pago y cobro con proveedores y clientes.
Se hace una verificacidn sobre el prondstico de ventas de marketing para confirmar que si es un dato

realista. Y también selecciona y monitorea los métricos de desempefio de la empresa. Se decide si se pide
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un préstamo o si se retira deuda. Acciones pueden ser compradas y vendidas de acuerdo al criterio de
este departamento.

En el Departamento de Mercadotecnia se definen los precios en el mercado para los sensores de
acuerdo al segmento que pertenecen. Es importante tomar en cuenta que el precio cada ano disminuye
$0.50. Se desighan presupuestos de promocidn y ventas para cada producto para lograr incrementar el
conocimiento del producto y la accesibilidad de él. Y cada afio se hace un prondstico de ventas para los
productos al tomar en cuenta el crecimiento del mercado.

En el Departamento de Operaciones se decide si se tiene que comprar o vender capacidad de
ciertas lineas de produccidon. También inclusive se podria descontinuar un producto al vender toda la
capacidad. Se deciden los niveles de automatizacién que tendrd cada linea en el caso de querer
incrementarla. Estas decisiones también determinaran el tiempo extra utilizado de acuerdo a la capacidad
elegida. Y se calculara las unidades a producir de cada producto tomando en cuenta el prondstico de
ventas y el inventario disponible.

En el Departamento de Calidad se toman decisiones importantes en las cuales se pueden reducir
costos de materiales y mano de obra, el tiempo requerido para desarrollar nuevos productos e
incrementar la demanda de los productos. Este tipo de decisiones tienen que ver con la inversién en
programas de calidad tales como Seis Sigma, almacenes Justo a Tiempo, mejoras continuas y los
interesados en el medio ambiente.

La misién de Baldwin es satisfacer las necesidades de sus clientes en el mercado de los sensores.
La empresa desea maximizar utilidades y retorno de inversiones para tener un posicionamiento
importante en el mercado. La visidon consta generalmente en propiciar el crecimiento en el mercado y
lograr producir productos de calidad. También desea propiciar un buen ambiente laboral para sus
empleados.

Los valores pasidn, responsabilidad, trabajo en equipo y calidad son algunos importantes a
mencionar. Estos mismos también son tomados en cuanta para lo que es la toma de decisiones. En el
organigrama hay que destacar que es horizontal y se dividen en los siguientes departamentos: recursos
humanos, finanzas, mercadotecnia, desarrollo e investigacién, operaciones y calidad.

El proceso de toma de decisiones en la empresa Baldwin se fundamenta en sus valores, descritos

en la seccion anterior. En el diagrama siguiente (figura 16), se ilustra el flujo para dicho proceso.
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Figura 16: Diagrama de flujo para la toma de decisiones



CAPITULO 3

ESTRATEGIA DE NEGOCIOS DE LA EMPRESA BALDWIN
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Estrategia de negocios de la empresa Baldwin

Baldwin esta comprometido con la satisfaccidn de las necesidades especificas de cada uno de los
segmentos del mercado de sensores. Con el compromiso de ofrecer la mejor experiencia de compra al
mercado, en ésta seccion se presenta la estrategia que se ha disefiado para el periodo 2014 — 2021.

Entendiendo que el mercado estd compuesto por clientes con necesidades y requerimientos
especificos, diseflamos una estrategia que pretende optimizar nuestros procesos para ser capaces de
ofrecer productos adecuados para cada uno de ellos. En ésta seccidn, se presentan los mecanismos
especificos para cada segmento de mercado y para cada area de la empresa, de modo que la toma de

decisiones sea coherente y alineada hacia un mismo fin.

3.1 Descripcion de la estrategia

3.1.1 Estrategia general

La premisa de la empresa Baldwin, es satisfacer a todo el mercado de sensores en los aspectos
gue para cada cliente son mds importantes. Por lo tanto, es necesario crear una estrategia combinada, en
donde se busque optimizar las caracteristicas que el segmento considera mas importante. Por ejemplo,
es imposible satisfacer al segmento de Low-End con una estrategia de diferenciacion, o al segmento de
High-End con una estrategia basada en bajo costo. La figura 17, ilustra graficamente el enfoque

estratégico para cada segmento de mercado:

Overall
. Broad
Presence in a Broad Low-Cost Differentiation
Range of Market Provider Strat o
g,, Segments Strategy sieey
7}
>
(=]
v
I
= "
g Presence in a
Limited Number of Focused Focused
Market Segments Low-Cost Differentiation
Strategy Strategy

Value Creation Keyed
to Lower Cost

Value Creation Keyed to
Differentiating Features

Type of Competitive Advantage Pursued 4

Figura 17: Enfoque estratégico inicial para cada segmento de mercado

4 Modelo de las cinco estrategias genéricas de competencia, tomado de: Gamble & Thompson, Essentials for
Strategic Management: The Quest forCompetitive Advantage, capitulo 5.
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De acuerdo a la imagen, la propuesta inicial se integra mediante tres enfoques estratégicos:

- Estrategia de bajo costo para el segmento Low-End: para éste segmento, los pardmetros
mads atractivos son un producto viejo y precios bajos. Por lo tanto, la estrategia mas
adecuada es la de bajos costos. El enfoque sera en el incremento de automatizacidn,
disminucién de costos de materiales y minimizacién de investigacion y desarrollo. Este
segmento es muy importante y atractivo, por los volimenes de ventas.

- Estrategia de proveedor de mejor costo: Para el segmento Traditional, es muy importante
mantener un nivel de innovacion frecuente, pero asegurando precios bajos. Por lo tanto,
es necesario buscar una optimizacién de costos en un ambiente de innovacién, y éste
enfoque estratégico lo provee adecuadamente. Se espera que éste segmento sea muy
competido, por lo que se mantendra bajo analisis permanente. Se planea mover el
producto Bid de High-End a éste segmento el cuarto afio de operacién.

- Estrategia de diferenciacién ampliada para los segmentos de alta tecnologia: para los
segmentos High-End y Size, se requiere innovaciéon constante como el diferenciador
numero uno. Para el segmento de Performance, la diferenciaciéon esta dada por la
confiabilidad del producto. En los tres casos, el nivel de inversidén requerido es constante
y elevado para ganar participacion de mercado. Se prevé en el mediano plazo (cierre del
tercer afio) realizar una evaluacion de la participaciéon de mercado y mantener
Unicamente dos de los tres segmentos. Los periodos anteriores a éste punto de inflexion,
se realizardn las inversiones pertinentes para mantener los productos posicionados en las

preferencias del consumidor.

A continuacion se describe la estrategia especifica para cada segmento de mercado, identificando

el enfoque operativo para cada una de las areas de la empresa.

3.1.2 Estrategia segmento Low-End
El segmento de Low-End se desarrollara con una estrategia enfocada de bajo costo, para satisfacer

la preferencia de los clientes por precios bajos.

3.1.2.1 Investigacion y desarrollo
Dado el bajo costo, se planea minimizar la inversién en esta area. Sin embargo, dado el
requerimiento de edad de los productos, si es necesario realizar alguna iteracidn en la vida del producto.

Se plantean las siguientes tacticas estratégicas para la innovacion:
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A) Para el producto actual “Bead” se proyecta una sola iteracién de mejora alrededor del afio 6, para
acercar los parametros tecnologicos y de edad a lo esperado por el cliente.

B) El primer afio se disminuira el MTBF al minimo para disminuir el costo de los materiales.

C) Se puede considerar el movimiento del producto “Baker” al segmento de Low-End durante los
primeros tres afios, en caso de que los competidores introduzcan mas productos con pardmetros
esperados por el cliente.

D) No se lanzard ningln producto nuevo para este segmento.

En las figuras 18 y 19, se visualiza el comportamiento de ambos parametros a lo largo de los

proximos ocho afios.

Tendencia tecnoldgica segmento "Low-End"

20.00
: \
.© 15.00
oo
hC)
<)
S 10.00
9]
2
o
-2 5.00 ------ -..l...".l...l
Z ------ ...0..-........‘..',
PPPTTT ST T IE L LA A A A
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59 61 63 65 67 69 71 73 75 77 79 81 83 85 87 89 91 93 95
0.00
Meses
eeeeee Performance P. Bead Size e S, Bead

Figura 18: Tendencia de avance tecnoldgico contra expectativas del segmento
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Figura 19: Envejecimiento del producto Bead contra requerimientos del segmento
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3.1.2.2 Produccion

Para el segmento Low-End la automatizacidn en nuestros procesos es clave para incrementar la
productividad y reducir costos. Aqui los costos de mano de obra y de materiales son los mds bajos. En este
segmento se con invertira al maximo en la automatizacion, iniciando con una mejora fuerte para alcanzar
el grado siete desde el segundo periodo. Para el producto Bead, se decide no vender la capacidad ya que
se estima una utilizacién al 180% durante el cuarto afio. A continuacién se presenta el prondstico de

produccién del producto Bead tomando en cuenta que cada afo se pretende un incremento de ventas

del 22%.
Low-End Crecimiento de Mercado/Prondstico de Ventas
7000
6000 -
5000 -
é 4000 M Crecimiento Mercado
'-rgo 3000 — M Meta Incremento Ventas
> 2000 | -
1000 j :I :I -
0 - : :
o 1 2 3 4 5 6 7 8
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Figura 20: Crecimiento y Prondstico de Ventas para el Segmento Low-End
En la siguiente grafica podemos visualizar el prondstico también para el calculo de capacidades
en los siguientes ocho afios también considerando el 22% anual de incremento en las ventas. Los nimeros

abajo presentados consideran un 180% porcentaje de utilizacién de la capacidad.

Capacidad Low-End

Unidades
N
o
o
o

Figura 21: Capacidad Segmento Low-End
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3.1.2.3 Mercadotecnia

El objetivo establecido de conocimiento y accesibilidad del consumidor en el segmento Low-End
propone incrementar ambos ratios en un porcentaje que nos permita obtener 24 puntos de encuesta del
consumidor; el mercado actual nos indica un puntaje de doce para el inicio de la simulacién. La figura 22

nos muestra el comportamiento deseado en este segmento.
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Figura 22: Objetivo de Mercadotecnia para producto Low-End

Para poder alcanzar este objetivo planteamos invertir anualmente en ventas y mercadotecnia
de la siguiente manera (figura 23):
Low End Promociones Budget Low End Promociones Ventas

Inversién Anual

Print Media $ 600 Inversion Anual
Direct Mail S 600 Outside Sales

Web Media > . Inside Sales 4
Email S -

Trade Shows $ 300 Distributors 17
Total Inversién S 1,500 Total Inversién S 3,000

Figura 23: Inversidn en conocimiento y accesibilidad al consumidor

En el caso de la inversidn en conocimiento del consumidor a partir del cuarto afio se disminuird a

$1,200 hasta terminar todo el ciclo.

3.1.2.4 Finanzas
Para el caso especifico de este producto requerimos invertir en el proceso de automatizacién la
cantidad de $ 11’200 para elevar su escala de cinco a siete. La propuesta contempla una disminucién

tanto en los costos de produccién y una baja de precios para captar participacién de mercado. Buscamos
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reducir el precio actual de $21 a una disminucidon que fluctie entre un rango de S 17 a $19. lLa

automatizacidn inicial provendrd de la venta de capacidad ociosa de las demas lineas de produccion

3.1.3 Estrategia segmento Traditional

Dado que el segmento Traditional tiene preferencia por bajos precios, pero al mismo tiempo, es

importante la edad de los productos (que se traduce en innovacidn continua), se plantea una estrategia

de proveedor del mejor costo.

3.1.3.1 Investigacion y desarrollo

La estrategia planteada para el segmento Traditional, considera cierto grado de innovacién para

mantener un producto competitivo en para el mercado. Para el cliente, es sumamente importante la edad

de los productos de este segmento. Las tacticas estratégicas son las siguientes:

A)
B)

Mejoras periddicas cada afio para mantener la edad del producto en el rango deseado.
Posibles introducciones de productos heredados del segmento de High-End, en caso de que
la competencia introduzca mas productos. Esto permitiria competir por la participacién de
mercado en condiciones similares.

Para el producto actual “Baker”, es necesario realizar una mejora minima inmediata para
disminuir la edad del producto y empezar a ganar participacién desde el primer afio.

El MTBF debera de ser ajustado a valores cercanos al limite inferior del rango (14000), sin
embargo, puede ser utilizado como diferenciador en caso de tener competencia con
productos similares.

Las mejoras anuales deben de mantener el producto en el rango tecnoldgico deseado. A pesar
de no ser el criterio mas importante, también puede actuar como un diferenciador en

escenarios de alta competencia.

En las siguientes figuras 24 y 25, se ilustra el comportamiento pronosticado para los productos

del segmento. Es importante sefialar que las fechas exactas pueden variar de acuerdo al tiempo requerido

para la mejora del producto.
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Tendencia tecnoldégica segmento "Traditional"
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Figura 24: Tendencia de avance tecnoldgico contra expectativas del segmento
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Figura 25: Envejecimiento del producto Baker contra requerimientos del segmento
3.1.3.2 Produccion
En el segmento Traditional también pronosticamos un incremento anual de ventas del 22%. Aqui
también tenemos un nivel de automatizacion alto aunque un poco menor que el del segmento Low-End.
En este segmento vendemos 300 unidades de capacidad, ya que actualmente con la que contamos es
suficiente para abastecer nuestro prondstico de ventas. Este producto es uno de los tres que nos reditua

mayor margen de contribucion. Se encuentra en el segundo lugar de volimenes de produccidn.
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Traditional Crecimiento de Mercado/Prondéstico de Ventas
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Figura 26: Crecimiento y Prondstico de Ventas para el Segmento Traditional
A continuacién vemos el comportamiento del calculo de capacidades para los siguientes ocho

anos tomando en cuenta un 180% de utilizacién de la capacidad instalada.

Capacidad de produccidon Traditional
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Figura 27: Capacidad Segmento Traditional

3.1.3.3 Mercadotecnia

El objetivo establecido de conocimiento y accesibilidad del consumidor en el segmento Traditional
propone incrementar ambos ratios en un porcentaje que nos permita obtener 34 puntos de encuesta del
consumidor; el mercado actual nos indica un puntaje de 18 para el inicio de la simulacidn. La grafica 28

nos muestra el comportamiento deseado en este segmento.
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Figura 28: Objetivo de Mercadotecnia para producto Traditional

Para poder alcanzar este objetivo planteamos invertir anualmente en ventasy mercadotecnia
de la siguiente manera (figura 29):

Tradicional Promociones Budget Tradicional Promociones Ventas

Inversion Anual

Print Media $ 600 Inversion Anual
Direct Mail S 600 Outside Sales 4
Web Media 5 - Inside Sales 8
Email S - o

Trade Shows $ 300 Distributors 16
Total Inversidn S 1,500 Total Inversidn S 3,000

Figura 29: Inversion en conocimiento y accesibilidad al consumidor

En el caso de la inversion en conocimiento del consumidor a partir del 4to afio se disminuird a

$1200 hasta terminar todo el ciclo.

3.1.3.4 Finanzas

Se propone automatizar la linea de produccion de este producto; elevando de cinco a seis su nivel
de automatizacion. La propuesta contempla una disminucion en su capacidad de produccidn llevandola
de un 1,500 a 1,200 unidades. Igualmente se fijara un precio en los inicios de la simulacion a $27, el cual
se disminuira anualmente de acuerdo al desplazamiento de precios. Pretendemos incrementar la
contribucién marginal de un 29% a un 32%, disminuyendo costos en un 8% con respecto al inicio de la

simulacion.
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3.1.4 Estrategia de segmento High-End
Este segmento busca los productos mds innovadores del mercado y de reciente creacidn. La Unica
manera de satisfacer ampliamente éstos requerimientos es mediante una estrategia de diferenciacion

amplia.

3.1.4.1 Investigacion y desarrollo

Para lograr la maxima satisfaccion del cliente en éste segmento, es necesario innovar
permanentemente. Se espera que los tiempos de ciclo de mejora de los productos no sean suficientes
para mantener al menos un producto atractivo en el mercado cada afo. Las tacticas estratégicas para

innovacion y desarrollos seran:

A) Alternar ciclos de mejoras con lanzamientos de nuevos productos para lograr mantener productos
atractivos en el mercado permanentemente, y cumplir la expectativa de edad de los productos.

B) Seleccionar los pardmetros de innovacion de tal manera que satisfaga los requerimientos del
cliente de la mejor manera.

C) Mantener niveles de MTBF elevados, tanto como lo permita la competencia.

A continuacién se muestra una planeacion aproximada del comportamiento de los productos.
Este comportamiento puede variar por los tiempos de desarrollo de los productos y el comportamiento
de la competencia. Si hay poca competencia en el segmento, se podrian espaciar algunas mejoras sin
impactar la participacién de mercado. La figura 30 muestra el avance tecnolégico esperado vy la figura 31

la edad proyectada de los productos.

Tendencia tecnoldgica segmento "High-End"
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Figura 30: Tendencia de avance tecnoldgico contra expectativas del segmento
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Tendencia de edad segmento "High-End"
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Figura 31: Envejecimiento de productos High-End contra requerimientos del segmento

3.1.4.2 Produccion

En este segmento el producto Bid no cuenta con altos niveles de automatizacion. Por el tipo de
producto los costos de materiales y mano de obra son muy elevados. En este segmento se vendera
capacidad inicial, sin embargo, se mantiene capacidad de sobra ya que en el mediano plazo el producto
se moverad al segmento Traditional. En la grafica se muestra el crecimiento actual del mercado y la meta

del 22% del incremento anual en ventas.
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Figura 32: Crecimiento de Mercado y Prondstico de Ventas del Segmento High-End
También podemos ver en la siguiente grafica la tendencia del calculo de capacidades del

siguiente aflo tomando en cuenta el 180% de utilizacion.
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Capacidad de produccion High-End
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Figura 33: Capacidad requerida para segmento High-End

3.1.4.3 Mercadotecnia

El objetivo conocimiento y accesibilidad del consumidor en el segmento High-End propone

sostener ambos ratios en un porcentaje que nos permita obtener 21 puntos de encuesta del consumidor;

El mercado actual nos indica un puntaje de 21 para el inicio de la simulacidn. La figura 34 nos muestra el

comportamiento deseado en este segmento.
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Figura 34: Objetivo de Mercadotecnia para producto High-End

Para poder alcanzar este objetivo planteamos invertir anualmente en ventas y mercadotecnia

de la siguiente manera (figura 35):
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High End Promociones Budget High End Promociones Ventas

Inversion Anual

Print Media Inversion Anual
Direct Mail $ 375  Outside Sales 17
Web Media s 375 Inside Sales 8.5
Email S 375 o

Trade Shows $ 375 Distributors 43
Total Inversién S 1,500  Total Inversidn S 3,000

Figura 35: Inversion en conocimiento y accesibilidad al consumidor

En el caso de la inversidon en conocimiento del consumidor a partir del 4to afio se disminuira a

$1200 hasta terminar todo el ciclo.

3.1.4.4 Finanzas

En el caso de “Bid” nuestra propuesta es disminuir nuestra capacidad instalada vendiendo lo
equivalente a 500 unidades. Esto nos trae un ingreso de $ 5’850. En este segmento le apostamos a
mantener nuestros precios mas altos y con una postura inicial de $39 por unidad vendida; anualmente
este precio se disminuird de acuerdo al desplazamiento de precios. En el caso de la automatizacién

proponemos fijarla en un nivel de tres para el ciclo del simulador.

3.1.5 Estrategia segmento Performance

Este segmento busca los productos mds confiables, con cierto grado de innovacién, dando mayor
importancia a la tecnologia ofrecida que a la edad del producto. Por lo tanto, se planea una estrategia de
diferenciaciéon ampliada, que ofrezca niveles de confiabilidad al maximo, manteniendo sus productos

dentro del rango de innovacidn esperada, pero minimizando al maximo los ciclos de innovacién.

3.1.5.1 Investigacion y desarrollo
La mayor complicacion del segmento es obtener ganancias ante costos de material elevados. Eso
implica que la planeacidn del segmento sera mucho mas volatil dependiendo del tipo de competidores

gue tengamos. Por lo tanto, se consideran las siguientes tacticas:

A) Incrementar y mantener el nivel de MTBF desde el primer afio.

B) El primer afio, realizar una mejora en el parametro de Performance para acercar el producto a las
expectativas del segmento.

C) Ejecutar innovaciones en periodos de dos afos, para mantener al producto Bold cerca del rango
de tecnologia esperada.

D) En caso de tener competidores fuertes en el segmento, se consideraria remplazar Bold con un

producto nuevo a partir del tercer aifo para disminuir la edad.
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La siguiente planeacion estima baja competencia, ya que desprecia el efecto de la edad sobre la
decisién de compra. Sin embargo, como se comentd anteriormente, es necesario estar al pendiente de la
competencia y analizar en caso de ser necesario el lanzamiento de un nuevo producto. El avance

tecnoldgico se muestra en la figura 36 y en la figura 37 la tendencia proyectada de la edad de los

productos.
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Figura 36: Tendencia de avance tecnoldgico contra expectativas del segmento
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Figura 37: Envejecimiento de producto Bold contra requerimientos del segmento
3.1.5.2 Produccion
El producto Bold cuenta con un nivel de automatizacién medio. También aqui decidimos vender
un poco de capacidad. Los volumenes no son muy altos y de hecho se encuentra en el cuarto lugar del

volumen total de produccién. Se considera también un incremento anual del 22%.
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Figura 38: Crecimiento y Prondstico de Ventas del Segmento Performance

También se pretende lograr una utilizacion de la capacidad del 180% que se presenta en la

siguiente grafica:
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Figura 39: Capacidad de produccion requerida para segmento Performance
3.1.5.3 Mercadotecnia
El objetivo establecido de conocimiento y accesibilidad del consumidor en el segmento
Performance propone sostener ambos ratios en un porcentaje que nos permita obtener 38 puntos de
encuesta del consumidor; El mercado actual nos indica un puntaje de 20 para el inicio de la simulacién. La

figura 40 nos muestra el comportamiento deseado en este segmento.
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Figura 40: Objetivo de Mercadotecnia para producto Performance

Para poder alcanzar este objetivo planteamos invertir anualmente en ventasy mercadotecnia

de la siguiente manera (figura 41):
Performance Promociones Budget Performance Promociones Ventas

Inversién Anual

Print Media Inversion Anual
Direct Mail Outside Sales 11
Web Media 5 600 Inside Sales 22
Email $ 600 o

Trade Shows S 300 Distributors 5
Total Inversién $ 1,500 Total Inversién $ 3,000

Figura 41: Inversion en conocimiento y accesibilidad al consumidor

En el caso de la inversion en conocimiento del consumidor a partir del 4to afio se disminuird a $

1200 hasta terminar todo el ciclo.

3.1.5.4 Finanzas

En el caso de este segmento proponemos un incremento en el nivel de automatizacién pasando
de tres a cuatro. El costo de la mejora es de $2,400, mismos que seran financiados con deuda a largo
plazo. Mantenemos los precios en el margen alto estableciéndolo en $39, que se disminuird anualmente

de acuerdo al desplazamiento de precios.

3.1.6 Estrategia segmento size

El segmento size es muy similar al segmento de High-End, ya que los pardmetros mas valorados
por el cliente son las caracteristicas tecnolégicas del sensor asi como su edad en el mercado. La estrategia
pues serd de diferenciacion ampliada, tratando de mantener los productos lo mds cercano a las

especificaciones del segmento.
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3.1.6.1 Investigacion y desarrollo
Para satisfacer a los clientes de los sensores en el segmento Size, es fundamental mantener una
innovacion constante en los productos. Se plantean las siguientes tacticas para lograr ganar participacién

de mercado:

A) Mantener el MTBF en valores cercanos al limite inferior (16000). El ideal sera el 16000, pero solo
serd posible en un escenario de poca o nula competencia.

B) Efectuar ciclos de innovacidon anuales. Serd necesario tener dos productos simultaneos para poder
alternar las mejoras y permanentemente tener al menos un producto que satisfaga las exigencias
tecnoldgicas.

La siguiente planeacidn estima el comportamiento del segmento, tanto para el posicionamiento

tecnoldgico (figura 42), como para la edad de los productos (figura 43):

Tendencia tecnolégica segmento "Size"
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Figura 42: Tendencia de avance tecnoldgico contra expectativas del segmento
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Figura 43: Envejecimiento de productos “Size” contra requerimientos del segmento

45



3.1.6.2 Produccion
En el segmento de size el producto Buddy cuenta con un nivel de automatizacion promedio. Es el
segmento con el menor volumen de produccién. Es uno de los productos con mayor margen de

contribucidn. Se cuenta con la meta anual del 22% de incremento de ventas como los otros segmentos
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Figura 44: Crecimiento y Prondstico de Ventas del Segmento “Size”
También en nuestro prondstico de crecimiento de capacidad para este segmento se considera el

180% de utilizacion.
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Figura 45: Capacidad de produccién requerida segmento “Size”

3.1.6.3 Mercadotecnia

Para el segmento “Size”, para el objetivo de conocimiento y accesibilidad del consumidor se

propone sostener ambos ratios en un porcentaje que nos permita obtener 27 puntos de encuesta del
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consumidor; el mercad

o actual nos indica un puntaje de 27 para el inicio de la simulacion

muestra el comportamiento deseado en este segmento.

. La figura 46 nos
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Figura 46: Objetivo de Mercadotecnia para producto “Size”

Para poder alcanzar este objetivo planteamos invertir anualmente en ventas y mercadotecnia

de la siguiente manera(figura 47):

Size Promociones Budget

Print Media
Direct Mail
Web Media
Email

Trade Shows

Total Inversién

Size Promociones Ventas

Inversion Anual

S 300
Outside Sales
5 600 Inside Sales
$ 600
Distributors
S 1,500 Total Inversion $

Figura 47: Inversidn en conocimiento y accesibilidad al consumidor

Inversion Anual

215
11.0
5.4
3,000

En el caso de la inversidn en conocimiento del consumidor a partir del 4to afio se disminuird a $

1200 hasta terminar todo el ciclo.

3.1.6.4 Finanzas

Inicialmente no se requiere inversion para mejora de capacidad ni automatizacién. De acuerdo al

comportamiento del mercado, es probable una mejora de automatizacién futura. Sin embargo, se prevé

gue éste sea un segmento atractivo para la competencia, haciéndolo menos atractivo para nosotros.
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3.1.7 Estrategia de recursos humanos
La estrategia de recursos humanos para Baldwin, busca alinearse con los objetivos estratégicos
de modo que permita la consecucién de las metas de la empresa. Las tacticas para la toma de decisiones

en cada dimension de recursos humanos se describen a continuacion.

3.1.7.1 Complemento de la fuerza laboral:

Es necesario mantener niveles altos de productividad en la empresa, ya que algunos segmentos
(Low-End, Traditional y Performance), requieren optimizacién de costos. Por lo tanto, es importante
limitar la cantidad de tiempo extra, ya que en exceso, puede ocasionar pérdidas de productividad. Se

definen los siguientes principios para la toma de decisiones:

A) Complemento requerido con automatizacién en el mismo periodo: cuando se realiza una mejora
de automatizacidén, se espera que el siguiente afio se reduzca el personal requerido. Por lo tanto,
en periodos en los que se realiza una automatizacién, se realizarda un complemento al 98%,
soportando el 2% con trabajadores en tiempo extra. Esto permite optimizar los costos de
contratacién y despido del siguiente afio.

B) Complemento requerido sin automatizacién: En los periodos que no tengamos mejora de los
procesos, se realizard el complemento al 100%.

C) Complemento requerido cuando se visualiza reduccién de capacidad el siguiente periodo: en el
caso en el que el siguiente periodo se visualice la posibilidad de disminuir capacidad (por
decisiones estratégicas, por ejemplo, al abandonar un segmento poco atractivo), se ampliard la

regla de contratacidn a un 98%.

3.1.7.2 Aptitudes de los nuevos empleados

La optimizacion del proceso de seleccidn de nuevos empleados puede implicar inversiones fuertes
en escenarios de alto crecimiento. Sin embargo, garantiza niveles altos de productividad. Por lo tanto, en
los primeros afios se mantendra un nivel de inversién en el proceso de seleccidn bajo (2,500), para

posteriormente incrementar esta cifra y asi obtener ventajas competitivas por productividad.

3.1.7.3 Entrenamiento
El entrenamiento nos garantizard también incrementos de productividad y disminucién de la taza
de rotacién. Se propone un nivel promedio de 40 horas por empleado, sin embargo, es posible

incrementarlo en los afios en los que el crecimiento sea menor al 10%. La razén es que estas horas de
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entrenamiento requieren ser cubiertas con tiempo extra o gente adicional. Por lo tanto, es importante

mantener un balance y aprovechar los afios de menor crecimiento para aprovechar tiempos ociosos.

3.1.8 Estrategia de aseguramiento de calidad

La empresa Baldwin considera la calidad un punto crucial para cumplir los objetivos a corto y largo
plazo. La cultura hacia la calidad es incorporada a la estrategia de la empresa para obtener una mayor
participacién de mercado, un incremento en ventas y también un buen posicionamiento en el mercado.
Nuestros clientes son los mas importantes y demostrando esto con productos de calidad podemos

obtener su lealtad. A continuacion enlistaremos algunas estrategias para la calidad en la empresa Baldwin.

3.1.8.1 Iniciativas de Administracion y mejora de Procesos

En cuanto a procesos de negocios existen varias estrategias que podemos utilizar para reducir
costos en materiales y en mano de obra. Por ejemplo en los segmentos de Low-End o Traditional podemos
adoptar la iniciativa de Sistemas de mejora continua de procesos (CPI)° y Entrenamientos sobre calidad.
En estos segmentos contamos con los mayores volimenes y estas estrategias nos pueden ayudar a
obtener un mejor margen de utilidad. También adoptar el Justo a tiempo®, que nos ayudara a lograr un
mayor alto de vueltas de inventario en estos dos segmentos que cuentan con niveles de inventario mas
alto.

En cuanto al desarrollo de nuevos productos también podemos escoger iniciativas que nos ayuden
a poner nuestros productos mas rapidos en el mercado y también mejorar nuestros valores del MTBF. Por
ejemplo en el segmento de Performance la iniciativa de Ingenieria concurrente podrd logra mover
nuestros productos en el mapa perceptual y mejorar nuestro MTBF. También nos ayuda a lograr a reducir
costos de investigacidn y desarrollo en el caso de que lancemos productos en cualquier de los segmentos
gue deseamos. El Programa UNEP (The United Nations Environment Program) también los adoptaremos
como estrategia general en todos nuestros segmentos ya que nos ayudara a incrementar nuestras ventas
ya que los consumidores se inclinan por empresas socialmente responsables. Aparte de que también

vamos a poder reducir desperdicio y costos de materiales.

3.1.8.2 Iniciativas TQM
La iniciativa de desarrollo de la funcién de calidad nos ayudard cuando queramos lanzar nuevos
productos y la podemos completar con nuestra estrategia de mercadotecnia para mejorar la efectividad

de la promocion y las ventas. También implementaremos entrenamientos sobre Seis Sigma a nuestros

5 CPI proviene del termino en inglés Continuous Process Improvement Systems
6 Justo a tiempo es una metodologia de calidad mejor conocida como JIT (Just in time)
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empleados para reducir desperdicio y agregar valor a nuestros productos. Con esto también logramos
reducir costos de materiales y manos de obra.

La iniciativa administraciéon de calidad total ambiental, nos ayudara a minimizar riesgos en
nuestras lineas de produccién y medio ambiente. Nuestros empleados son lo mads valioso de nuestra
empresa y necesitamos cerciorarnos que tengan un lugar de trabajo seguro. Con estas iniciativas
reducimos productos toxicos en las lineas y protegemos la salud de nuestros empleados. Logramos reducir

costos en materiales porque reciclamos productos.

3.2 Objetivos estratégicos

3.2.1 Objetivos a largo plazo
Los siguientes objetivos a largo plazo se alinean con nuestra vision de empresa, al medir
parametros que reflejan el crecimiento de la compaiiia, en volumen de ventas y en valor para los

accionistas.

» Lograr una participacién de Mercado del 22%
> Evitar préstamos de emergencia durante los ocho afios

» Incrementar el precio de la accién arriba de $32 usd

3.2.2 Objetivos a mediano plazo

Los objetivos a mediano plazo seleccionados, aseguraran la consecucion de nuestros objetivos a
largo plazo. El criterio de seleccién se basé en encontrar aquellos pardmetros que garanticen el
crecimiento de las ventas, un incremento en el valor de la compaiiia, asi como la maximizacién de los

margenes.

Mantener el nivel de apalancamiento entre 1.8y 2.8
Utilizacién de la capacidad instalada arriba del 100%
Margen de contribucion del 32%

Lograr un conocimiento del producto del 90%

Alcanzar un nivel de accesibilidad del 90%

vV V V V V VY

Enfoque en la satisfaccidn del cliente, manteniendo el criterio de compra del cliente arriba de 39
puntos.

» Ganancia neta de $7,000,000 cada periodo
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3.3 Balanced Scorecard

Baldwin es una organizacién fuertemente comprometida con generar y mantener valor a los
accionistas que han invertido su capital y confianza en esta industria que es tan competitiva; para poder
generar valor apostamos a generar una lealtad de nuestros consumidores a nuestros productos que nos
permita ganar participacidn de mercado y permanecer alo largo de los afios como lideres de los diferentes
segmentos del mercado.

Los objetivos estratégicos y financieros de la organizacién los planteamos en tres grandes
bloques: Financieros que nos permita satisfacer los requerimientos de los accionistas; Al Consumidor,
Entendiendo que el mercado estd compuesto por clientes con necesidades y requerimientos especificos;
Y a los procesos internos enfocdndonos en producir productos de calidad y al mejor costo que cubran el
mercado objetivo propuesto. En ésta seccidn, mostramos los objetivos cualitativos y cuantitativos que
nos hemos planteado en el periodo 2014-2021. La figura 48 muestra el mapeo de la estrategia dentro del

formato del Balanced Scorecard.

Valor a los accionistas a largo plazo

S&P nivel Costo del Valor de la accién Apalancamiento Margen de Contribucién | |Ganancia Neta anual
A Inventario 1% $32 entre 1.8y 2.8 32% $ 7'000,000
Finanzas
Participacién de Mercado Customer awareness| [Customer accesibility | |Customer buying criteria
22% 90% 90% 39 puntos
Consumidor

Utilizacion de la capacidad instalada arriba del 100%

Procesos Internos

Productividad de los empleados arriba del 104%

Aprendizaje y Crecimiento
Figura 48: Mapeo de estrategia en Balanced Scorecard

Durante los siguientes ocho afios de operacion, se realizard un analisis anual del desempeio

contra los objetivos estratégicos, utilizando la tabla que se muestra a continuacién. En éste formato, se
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presentardn las diferencias (positivas o negativas) entre el resultado del periodo contra los objetivos

establecidos:

Estrategia "BALDWIN": Ser lideres en costo para el segmento Low-End, mientras mantenemos una
estrategia de diferenciacion enfocada en los segmentos de Performance, Size y High-End. Para el
segmento Traditional, se tendrd una estrategia de proveedor de mejor costo.

Objetivos estratégicos

RESULTADOS

2014

2015

2016

2017

Participacién de mercado del 22%

Evitar prestamos de emergencia

Precio de la accién arriba de $32

Apalancamiento entre 1.8y 2.8

Utilizacion de capacidad arriba de 100%

Margen de contribucién del 32%

Conocimiento del producto del 90%

Accesibilidad del 90%

OO |IN(O|N[AIW[IN|F-

Criterio de compra del cliente de 39 puntos

Ganancia neta de 7 millones

[any
o

[y
=

Costo de inventario del 1%

[any
N

Productividad de los empleados mayor a 104%

3.4 Resumen del capitulo

En este capitulo se presentd la estrategia que seguira la empresa Baldwin en cada uno de los

segmentos de mercado. La apuesta de la empresa es por tener participacion en los cinco segmentos, y no

solo ser parte sino marcar la pauta en la satisfacciéon del cliente mediante innovaciones permanentes y

optimizacidon de los costos.

Para garantizar que toda la empresa opere con los mismos principios, se definieron mecanismos

especificos para la toma de decisiones en cada dreay para cada segmento, de modo que todos los clientes

puedan ser satisfechos con ofertas disefiadas especificamente para sus necesidades y requerimientos,

evitando establecer una estrategia Unica para todos ellos, que podria resultar no exitosa en su conjunto.
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CAPITULO 4

EMPRESA BALDWIN Y LA INDUSTRIA EN EL 2014
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Empresa Baldwin y la industria de sensores en 2014

4.1 Evaluacion de la estrategia

En la siguiente tabla (figura 49) se muestra el desempefio de la empresa Baldwin de acuerdo a sus

objetivos estratégicos, con resultados hasta el afio 2014.

Estrategia "BALDWIN": Ser lideres en costo para el segmento Low-End, mientras mantenemos una
estrategia de diferenciacidn enfocada en los segmentos de Performance, Size y High-End. Para el
segmento Traditional, se tendrd una estrategia de proveedor de mejor costo.
RESULTADOS
Objetivos estratégicos
2014
1 | Participacién de mercado del 22% -5%
2 | Evitar prestamos de emergencia S
3 | Precio de la accidn arriba de $32 $1.93
4 | Apalancamiento entre 1.8y 2.8 2.2
5 | Utilizacién de capacidad arriba de 100% -19.4%
6 | Margen de contribucion del 32% -0.2%
7 | Conocimiento del producto del 90% -31%
8 | Accesibilidad del 90% -30%
9 | Criterio de compra del cliente de 39 puntos -6.8
10 | Ganancia neta de 7 millones $(5,114,000)
11 | Costo de inventario del 1% 0.3%
12 | Productividad de los empleados mayor a 104% -4.0%

Figura 49: Desempefio de Baldwin en sus objetivos estratégicos

4.2 Condiciones de la industria en el afio 2014

En el 2014 las empresas se encuentran con un nivel de participacién de mercado muy similar a
excepcion de Chester que cuenta con el 18.73% pero reportando pérdidas de mds de 2 millones. Inclusive
sufre una pérdida fuerte en el valor de su accién por $14.20. Es la Unica empresa que reporta pérdidas
por lo cual empieza con el pie izquierdo. El mal desempefio de Chester se refleja también en el nivel alto
de inventario con el cual se queda. Sus costos de inventario son los mas altos y ascienden a mas de 17
millones. Es importante mencionar que el segmento Low-End es uno de los mas importantes porque en
este afio el total de unidades vendidas fueron de casi 10,000 unidades. Los precios son muy competitivos

en este segmento y aunque los criterios oscilan entre $14.50-524.50 tenemos varios productos con
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precios menores de $20 tales como Ebb con $19.00 o Bead con $19.50. En cuanto lanzamientos de nuevos
productos para el 2015 al parecer Chester es la Unica con planes de nuevas revisiones en sus productos
Cid y Cure. Las empresas invierten fuertemente en promociones, ventas y desarrollo pero aqui destacan
las empresas Chester con mas de 24 millones y Baldwin con casi 19 millones. El 2014 fue un afio de

crecimiento y las participaciones de mercado fueron muy cercanas al potencial.

4.2.1 Finanzas

En este ciclo como lo muestra la figura 50, nuestra empresa Baldwin se consolida como la empresa
de mayor rentabilidad con una utilidad acumulada de $2’937,216 y un retorno sobre las ventas de un
3.0%, en segundo lugar se posiciona Erie y en tercer lugar Andrews. Una empresa tiene un retorno sobre
venta negativo Chester; todas las empresas de la industria muestran un buen grado de apalancamiento
gue les permite tener capacidad de pago, exceptuando Chester que es una empresa que tiene pérdida de
-$2’378,717 y un grado de apalancamiento de 2.4 que dificilmente podrd tener capacidad de pago y puede
estar propensa a un préstamo de emergencia. Es importante recalcar que la mejor contribucién marginal

la tiene la empresa Baldwin con un 31.8%

Selected Financial Statistics

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Fermris
ROS 2.2% 1.6% -1.8% 3.0% 26% 406%
Asset Turmover 1.14 1.10 1.16 1.00 1.10 1.20
ROA 25% 1.7% -2.1% 3.0% 28% 55%
Leverage " "
(Assets/Equity) 20 22 24 20 2 20
ROE 5.0% 38% -51% 58% 57% 10.8%
Emergency Loan $0 $0 $11.500.468 $0 S0 S0
Sales $115424 522 $110,510.0855 $131.870.180 $00.332.884 $131,111.088 $108,887.077
EBIT $0.505.503 $6,570.238 $3,527.719 $10,032,170 $11.708.058 $12.481.688
Profits $2.509.404 $1.888.307 ($2,378.717) $2.037.318 $3,373.525 $4.014624
Cumulative Profit $6.607.071 $6,074 814 $1.800.700 $7.125,823 $7.562.032 $9.103.141
SG&A /Sales 14.0% 15.0% 18.0% 11.9% 11.8% 15.2%
Contrib. Margin % 201% 31.8% 27.8% 30.3% 272 33.4%

Figura 50: Desempeiio financiero de las empresas de la industria de sensores

4.2.2 Participacion de mercado

En este ciclo como lo muestra la figura 51, Chester se consolida como la empresa con un mayor
porcentaje de participacion de mercado con un 18.73 %, su estrategia esta enfocada tanto en los
segmentos de Low-End, Traditional y por la parte de la especializacién en High-End y Performance, son
los que dominan plenamente el segmento Traditional. Erie es el segundo mejor posicionado con una
participacién de mercado de 18.62%, domina el segmento Low-End y con una buena presencia en el

segmento Size. Baldwin domina el segmento High-End y Size. Andrews participa en todos los segmentos.
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Ferris participa en todos los segmentos y no lidera ninguno. Digby participa en todos los mercados y con

una clara tendencia de abandonar el segmento de Performance.

$ Market Share CEO204

Andrews 1639 %
Baldwin 1697 %
Chester 1873 %
Dby 1411 %
Enia 1862 %
Fearmizs 1518 %

I} Jigig g

Figura 51: Participacién de mercado en el 2014

4.2.3 Capacidad y utilizacion de la planta

Baldwin decide incrementar un nivel mas su automatizacién en el 2014 para su producto Bead.
Las unidades vendidas fueron 1,817 piezas en este segmento y los niveles de inventario son muy bajos
con tan solo 103 unidades. El nivel de utilizacidn de planta en este segmento es del 134% el mas alto de
todos los productos de las empresas. Para el segmento Traditional se decide vender un poco de capacidad
de 1,800 unidades a 1,500 unidades. La capacidad en Low-End se mantiene. También para el segmento
de High-End se vende capacidad y queda en 700 unidades. El segmento Traditional fue el segmento que
obtuvo un mayor incremento de nivel de automatizacién de dos puntos, para elevarla de cuatro a seis y
reducir costos. Todos los segmentos quedan con un inventario de cero piezas a excepcidn de los
segmentos Low-End y Traditional por ser los segmentos mas grandes. El total de unidades producidas por

la empresa Baldwin fue de 4,399 piezas.

4.2.4 Innovacion

En el segmento Traditional, todos los competidores tienes productos muy similares en los parametros de
desempefio, tamafio y edad. “Baker”, sobresale por ser el de menor confiabilidad, con un MTBF de 14000
contra 16000 o mayores de la competencia, decision soportada por nuestra estrategia que busca
disminuir el precio del producto, siendo éste parametro mas importante para el cliente. LA competencia
en el segmento serd agresiva ya que Andrews estd transformando su producto “Agape”, para

reposicionarlo del segmento Size a Traditional.

56



En el segmento Low-End, todos los productos son similares, excepto el de Chester, quien cometid
el error de rejuvenecer su producto. Este segmento no se va a ganar en la innovacién, sino en la
optimizacidn de los costos para pelear por precio, asi como los esfuerzos de mercadotecnia.

En el segmento High-End, Ferris, Andrews y Baldwin cuentan con productos muy similares, que
satisfacen ampliamente las expectativas del cliente. Para éste segmento, se visualiza una tendencia de
alta innovacién y permanentes nuevos productos. Baldwin debe realizar dos esfuerzos: continuar la
mejora de “Bid”, buscando una innovacién agresiva, que nos pueda posicionar delante de la competencia,
e iniciar el desarrollo de un producto mucho mejor posicionado, pensando en el mediano plazo. Se
propone la integracion de “Beast”, producto que estaria listo en el 2017

Para Performance, los productos que presenta el segmento son muy similares. Dado que el
principal pardmetro en la toma de decisiones es el MTBF, todos los competidores ofrecen productos con
el maximo de éste parametro (27000). El efecto negativo, es que el margen de operacion se reduce
drasticamente por el incremento en el costo de los materiales. A pesar de que Digby abandona el
segmento, y es evidente que habrd un incremento de participacion de mercado, en Baldwin tomamos la
decisiéon de abandonar también el segmento. La estrategia de salida no serd matando el producto, sino
como una inversién a mediano plazo para reposicionarlo al segmento Low-End. Esto permite aprovechar
la infraestructura de produccién y la edad actual del producto para ofrecer a este nuevo segmento un
sensor atractivo.

Size es el segmento mas complejo de todos, ya que existe una gran dispersiéon en la innovacion de
los productos. La Unica certeza es que Andrews se retira, lo cual ofrece atractivas posibilidades para
incrementar participacion de mercado. Iniciamos el afio con un producto regular, cercano a los lideres.
Baldwin debe realizar una innovacién media, para mantener el producto en los pardmetros tecnolégicos

requeridos por el mercado.

4.2.5 Precios y costos

Baldwin y Erie tienen como estrategia en el mercado Traditional(figura 52) ofrecer el mejor precio,
fijo a $27.00 pesos su producto; en el caso de Low-End la competencia esta mas refiida, todos le apuestan
a un bajo precio, siendo Erie quien por su estrategia de automatizacién ofrece el precio mds bajo con
$19.00. Digby teniendo como estrategia en el segmento High-End disminuir el precio a $ 38.00 por unidad;
Este segmento se caracteriza por que casi todos los competidores mantienen un alto rango en el precio
de sus productos. De igual manera en el segmento de Performance Erie mantiene el precio mas bajo. Por

ultimo en Size, los precios se mantienen muy competitivos en un rango que va de $ 33.50 a $ 34.50
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Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews S 28.00 S 20.50 S 39.00 $ 34.00 S 33.50

Baldwin 27.00 20.50 39.00 35.00 34.50
Chester 28.50 21.00 39.00 34.00 34.00
Digby 28.50 21.00 38.00 33.00 34.00
Erie 27.00 19.00 39.00 31.00 34.00
Ferris 29.50 22.00 39.50 34.50 34.50 ,

Figura 52: Precios del mercado

En el tema de los costos las Empresas Baldwin en Traditional y Low-End, Digby en High-End y
Performance, Andrews en Size, por su estrategia de automatizacidon tiene los mejores costos de

produccidn de acuerdo a la figura 53:
Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews S 19.09 S 1441 S 26.01 S 2549 S 21.34

Baldwin 17.55 14.02 24.93 25.04 22.38
Chester 19.04 15.24 24.03 26.07 22.26
Digby 18.43 14.38 23.86 22.33 22.75
Erie 18.70 14.29 25.13 25.19 22.16
Ferris 18.55 14.39 25.23 25.08 22.70

Figura 53: Costo de produccion de la industria

4.2.6 Marketing, promocion y ventas

Erie es el menor posicionado en accesibilidad en el segmento Traditional con un 65%(figura 54) y
Baldwin en Low-End con un 61%. Chester en High-End con un 73%; Baldwin en Performance con un 61%
y Chester liderando Size con un 63%. Estos porcentajes de accesibilidad es el resultado de las inversiones

en canales de distribucién y la estructura de ventas.

Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews 65% 55% 57% 44% 45%
Baldwin 60% 61% 61% 60% 60%
Chester 66% 57% 73% 61% 63%
Digby 62% 54% 43% 35% 46%
Erie 59% 50% 51% 43% 44%
Ferris 60% 50% 56% 49% 52%

Figura 54: Porcentaje de accesibilidad por segmentos
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Andrews es el mejor posicionado en conocimiento de producto en el segmento Traditional (figura
55); Baldwin es el mejor posicionado en Low-End con un 60%. Chester en High-End con un 63%; Chester
y Baldwin en Performance con un 57% y Baldwin junto con Chester liderando Size con un 55%. Estos

porcentajes de conocimiento del producto es resultado de las inversiones en mercadotecnia.

Traditional Low-End High-End Performance Size
Andrews 65% 59% 57% 48% 49%
Baldwin 63% 60% 60% 57% 55%
Chester 62% 59% 63% 57% 55%
Digby 61% 59% 40% 36% 51%
Erie 60% 54% 30% 50% 46%
Ferris 57% 55% 52% 52% 52%

Figura 55: Porcentaje de conocimiento del consumidor

4.3 Reforzamiento de la estrategia de la empresa Baldwin en el afio 2014

Las decisiones estratégicas del afio 2014 (figura 56) buscan reforzar el posicionamiento logrado
durante el afio anterior en los segmentos Low-End, Traditional, High-End y Size. Tal como se muestra en
la siguiente figura, aparece “Beast”, un nuevo producto dirigido a reforzar fuertemente el segmento High-
End. En particular para Bold, del segmento de Performance, se realizara un ajuste para reposicionarlo al
segmento de Low-End. A pesar de ser un cambio contundente, la estrategia inicial preveia un cambio de

éste tipo para el producto menos atractivo.

Product Decisions

ProductName Baker Bead Bid Bold Buddy Beast
Performance 6.3 30 10.4 47 55 12.2
Size 13.7 17.0 96 15.3 8.4 78
MTBFrdSpec 14000 12000 23000 12000 19000 25000
Price 26.00 18.50 38.50 34.00 34.00 0.00
PromoBudget 1700 1700 1725 900 1350 0
SalesBudget 1863 1701 1782 1134 1620 0
UnitSalesForecast 1676 2232 688 495 554 0
ProductionOrdered 1398 2129 688 495 554 0
CapacityChange -250 0 0 0 0 0
AutomationMextRound 8.0 80 50 4.0 4.0 0.0
Marketing Decisions

MKTGPrimarySeg Trad Low High Perf Size a
MKTGPrinthedia 700 700 0 0 300 0
MKTGDirectMail 800 800 475 0 0 0
MKTGWebMedia 0 0 475 300 500 0
MKTGEmail 0 0 475 400 550 0
MKTGTradeShows 200 200 300 200 0 0
ProductName Baker Bead Bid Bold Buddy Beast
MKTGSalesPriorities 023 0.21 022 014 02 0
MKTGSalesBudget Resources Trad Low High Perf Size
MKTGOutsideSales 30 4 [ 10 4 &
MKTGlInsideSales 33 6 4 5] 7 10
MKTGDistributors 27 9 9 4 2 3
MKTGReports 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Finance Decisions

FinanceFunction Stlssue StRetire Dividend ShortDebt BondRetir Bondlssue
FinanceDecisions 0.00 0 0 8000

Figura 56:

Decisiones tomadas por Baldwin para el afio 2015
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Empresa Baldwin y la industria de sensores en 2015

5.1 Evaluacion de la estrategia
En la siguiente tabla (figura 57) se muestra el desempefio de la empresa Baldwin de acuerdo a sus

objetivos estratégicos, con resultados hasta el afio 2015.

Estrategia "BALDWIN": Ser lideres en costo para el segmento Low-End, mientras
mantenemos una estrategia de diferenciacidon enfocada en los segmentos de Size,
Performance y High-End. Para el segmento Traditional, se tendrd una estrategia de

proveedor de mejor costo.
. , . RESULTADOS
Objetivos estratégicos
2014 2015

1 | Participacién de mercado del 22% -5% -3.60%

2 | Evitar prestamos de emergencia o o

3 | Precio de la accidn arriba de $32 $1.93 $8.15

4 | Apalancamiento entre 1.8y 2.8 2.2 2.2

5 | Utilizacién de capacidad arriba de 100% -19.4% 6.2%

6 | Margen de contribucién del 32% -0.2% 4.3%

7 | Conocimiento del producto del 90% -31% -24%

8 | Accesibilidad del 90% -30% -21%

9 | Criterio de compra del cliente de 39 puntos -6.8 -12
10 | Ganancia neta de 7 millones $ (5,114,000) | $(326,000)
11 | Costo de inventario del 1% 0.3% 0.6%
12 | Productividad de los empleados mayor a 104% -4.0% -4.0%

Figura 57: Desempefio de Baldwin en sus objetivos estratégicos

5.2 Condiciones de la industria en el afio 2015

En el 2015 vemos como ya las empresas se empiezan a dispersar con la participacion de mercado.
Chester y Digby quedan atrds con casi un 14.5% de participacién. La empresa Baldwin toma el liderazgo
con un 18.44% y cuenta con un buen nivel de contribuciéon marginal del 36.3%. Chester y Erie siguen con
pérdidas en sus acciones este afio. Andrews decide salir del segmento Size ya que su participacion es tan
s6lo del 2%. La empresa Baldwin empieza a preparar la nueva revision de Buddy para el 2016. Digby sale
de los segmentos de Performance y High-End, ocasionando que varias empresas se quedaran sin
inventario. Baldwin mantiene el liderazgo en Low-End con casi el 20% de participacidon de mercado. En el
segmento Traditional, Andrews mantiene el liderazgo con el 18% y tiene en sus manos el mejor producto

con 46 puntos en la encuesta.
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5.2.1 Finanzas

En este ciclo como lo muestra la figura 58, Ferris se consolida como la empresa de mayor
rentabilidad con una utilidad acumulada de $18’563,459 y un retorno sobre las ventas de un 7.3%, en
segundo lugar se posiciona Andrews y en tercer lugar Digby. Una empresa tiene un retorno sobre venta
negativo Chester; todas las empresas de la industria muestran un buen grado de apalancamiento que les
permite tener capacidad de pago, exceptuando Chester que es una empresa que tiene pérdida de -
$1’026,986 y un grado de apalancamiento de 2.6 que dificilmente podra tener capacidad de pago y puede
estar propensa a un préstamo de emergencia. Es importante recalcar que la mejor contribucién marginal

la tiene la empresa Baldwin con un 36.3%

Selected Financial Statistics

Andrews Baldwin Chester Digby Erie
ROS 5.0% 40% L.0% 57% 22%
Asset Tumover 1.10 1.1 093 D64 1.08
ROA 2.4% 5.4% 0.9% 53% 24%
R 1% 22 28 22 22
(Assets Equity)
ROE 12.4% 11.8% 2.2% 1N 3%
Emergency Loan $0 $0 SO S0 $0
Sales $143 010856 $137,3% 387 $112.425 044 $112,103,018 $143 238 308 $130,047 288
EBIT $20,045,308 $17.674,153 $0.845172 $17,183,020 $12,704 807
Profits $8414033 $0.674 380 ($1.02¢.620) $08.340 007 $3.174 338 $0. 480 318
Cumulative Profit $15.112.603 $12.740.17 $782.805 $13472.400 $10.7348.387 §18.583 450
SGRA / Sales 12.2% 158% 141% 125% 144%
Contrib. Masgin % 327 30.3% 28.0% IS 0% V4%

$20,010674

Figura 58: Desempeiio financiero de las empresas de la industria de sensores

5.2.2 Participacién de mercado

En este ciclo como lo muestra la figura 59, Andrews se consolida como la empresa con un mayor
porcentaje de participacion de mercado con un 18.44 %, su estrategia esta enfocada tanto en los
segmentos de Low-End, Traditional y por la parte de la especializacién en High-End y Performance, son
los que dominan plenamente el segmento Traditional. Erie es el segundo mejor posicionado con una
participacién de mercado de 18.39 estd presente en todos los segmentos del mercado. Baldwin domina
el segmento Low-End. Ferris con una alta presencia en Size. Chester es el de mejor participacién en el
segmento de Performance. Digby lidera el segmento Size y con una clara tendencia de abandonar el

segmento de Performance.
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§ Market Share Ce0201

= Andrews 1844 %
Bl Baldwin 17 64 %
=3 Chester 1444 %
=3 Digby 1439 %
m Ene 1839 %
=3 Fermis 1670 %

Figura 59: Participacion de mercado del 2015

5.2.3 Capacidad y utilizacién de la planta

En el 2015 el total de unidades producidas por Baldwin fueron 5,314 unidades. En el segmento de
Low-End son los que cuenta con el mayor volumen. El nivel de automatizacion sube otro nivel y queda en
8. Su utilizacidén de planta es 150% y la capacidad se mantiene igual en 1,400 unidades. En el segmento de
Traditional se decide vender capacidad por 150 unidades y el nivel de automatizacion sube dos niveles. La
utilizacion de planta mejora en este afio ya que incrementa de un 90% a un 110%. Las capacidades se
mantienen para los demas segmentos y todos incrementan su porcentaje de utilizacién d de planta. Los

niveles de automatizacidn se incrementan un nivel para el segmento de High-End y Size.

5.2.4 Innovacion

El segmento Traditional esta saturado con productos similares, de las empresas Andrews, Erie y
Digby, con la misma configuracion de 6.4 en performance y 13.6 en tamano. "Baker", el producto de
Baldwin, se encuentra desfasado por 0.1 con respecto a éstos competidores. En MTBF somos la peor
opcion, pero nos mantendremos sacrificando confiabilidad en aras de ofrecer un mejor precio que la
competencia. Esto nos ha permitido tener una evaluacion del cliente muy similar a la de los otros
competidores con mejores margenes. Se mantienen las mejoras para permanecer cercanos a los
competidores.

En Low-End, mantenemos un buen posicionamiento en tamafio y performance con relacion a la
competencia. A pesar de que no estamos cerca del target de tecnologia, el siguiente afio se alcanza la
edad ideal para el segmento (7 afios), por lo que no es necesario realizar ninguna intervencion en este
periodo. Durante julio del 2016 se alcanza la edad ideal, y a partir de ese momento, la satisfaccién del

cliente ird en decremento. Se realizard una mejora del producto con objetivo a largo plazo, misma que
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terminard a finales de noviembre del 2017. Esta innovacién a futuro, pretende maximizar la ventaja de
edad del producto.

En el segmento de High-End, Erie y Ferris realizaron la misma innovacién, posicionando sus
productos con 9.8 de tamafio y 10.2 de performance, dejandolos con una edad de 1.2 para el inicio de
afio. Estos son los productos que inician con un mejor posicionamiento. Sin embargo, nuestro producto
"Bid" termina su proceso de mejora en febrero, con un mejor posicionamiento (10.4 de performance y
9.6 de tamafio). Durante este afo, tendremos un mejor producto que la competencia. Sin embargo, dicha
ventaja se diluird el siguiente afo, pues no podremos realizar innovaciones en éste producto para
reposicionarlo. Del mismo modo, en diciembre de este afio Baldwin lanza "Beast", un producto con
posicionamiento perfecto para competir el préximo ciclo.

En Performance, a pesar de que Baldwin mantiene un producto en el segmento, no se realiza
ninguna innovacién debido al proceso de mejora iniciado el afio anterior, que busca reposicionar su
producto al segmento Low-End.

Finalmente, para el segmento Size, existe una mayor dispersién en las caracteristicas de los
productos. Baldwin inicia con el peor producto, pero rapidamente se aprovechard la innovacidn iniciada
en el periodo anterior. Durante éste ciclo Baldwin gozara del mejor posicionamiento del mercado, sin
embargo, esta ventaja se convertird en desventaja el siguiente afio, pues no tendremos innovacién este
afio. Es necesario analizar el curso a tomar este afio, para entender si es posible alcanzar el nivel de
innovacion de los otros competidores y cuanto tiempo llevara esto. Es probable que sea necesario realizar

un cambio de estrategia en el afio 2017, o desarrollar un nuevo producto.

5.2.5 Precios y costos

Baldwin tiene como estrategia en el mercado Traditional ofrecer el mejor precio, S 27.00 pesos
su producto (figura 60); en el caso de Low-End la competencia esta mas refiida, todos le apuestan a un
bajo precio, siendo Chester quien por su estrategia de automatizacién ofrece el precio mas bajo con un
$ 18.40. El segmento High-End se caracteriza por que casi todos los competidores mantienen un alto rango
en el precio de sus productos. De igual manera en el segmento de Performance Digby mantiene el precio
mas bajo. Por Gltimo en Size, los precios se mantienen muy competitivos en un rango que va de $33.50 a

$34.00
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Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews S 28.00 $ 20.50 S 39.00 S 34.00 S =

Baldwin 26.00 18.50 38.50 34.00 34.00
Chester 28.00 18.40 38.50 33.50 33.50
Digby 27.50 20.00 = 32.00 34.00
Erie 27.50 18.00 39.00 34.00 34.00
Ferris 29.00 22.00 39.00 34.00 34.00,

Figura 60: Precios del mercado

En el tema de los costos las Empresas Baldwin en Traditional y Low-End, Ferris en High-End,
Baldwin en Performance, Digby en Size, por su estrategia de automatizacién tiene los mejores costos de

produccidn de acuerdo a la figura 61:
Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews S 16.83 S 13.48 S 2491 S 2649 S =

Baldwin 15.67 12.24 23.09 23.31 21.83
Chester 17.37 13.17 24.56 25.57 22.45
Digby 16.54 12.09 = 31.68 19.99
Erie 18.88 12.66 25.56 25.33 22.63
Ferris 18.28 14.59 21.19 24.52 21.89

Figura 61: Costo de produccidn de la industria

5.2.6 Marketing, promocidn y ventas

Erie es el menor posicionado en accesibilidad en el segmento Traditional con un 72% (figura 62) y
Baldwin en Low-End con un 73 y en High-End con un 73%; Chester en Performance con un 77% y Baldwin
liderando Size con un 70%. Estos porcentajes de accesibilidad es el resultado de las inversiones en canales

de distribuciéon y la estructura de ventas.

Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews 71% 66% 63% 57% 30%
Baldwin 70% 73% 71% 60% 70%
Chester 64% 58% 58% 77% 65%
Dighy 71% 63% 32% 25% 61%
Erie 72% 69% 64% 45% 49%
Ferris 65% 59% 62% 57% 59%

Figura 62: Porcentaje de accesibilidad por segmentos
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Baldwin es el mejor posicionado en conocimiento de producto en los segmentos Traditional, Low-

End y High-End(figura 63), Chester en Performance y Digby en el segmento Size. Estos porcentajes de

conocimiento del producto es resultado de las inversiones en mercadotecnia.

Traditional Low-End High-End Performance

Andrews 68% 66% 65% 53%
Baldwin 69% 67% 69% 61%
Chester 60% 58% 49% 65%
Dighy 67% 66% 27% 24%
Erie 64% 61% 61% 57%
Ferris 56% 57% 55% 57%

Figura 63: Porcentaje de conocimiento del consumidor

Size

5.3 Reforzamiento de |a estrategia de la empresa Baldwin en el afio 2015

33%
62%
59%
65%
53%
57%

Se mantiene la estrategia del afio anterior, reforzando la posicién competitiva en los diferentes

segmentos. Para los segmentos Traditional y Low-End, se mantiene la optimizacién de costos para ofrecer

productos a un bajo precio. Para High-End y Size, reforzamos la estrategia de diferenciacion mediante la

creacion de nuevos productos e innovacion de punta para los ya existentes. A pesar del error en las fechas

de innovacidn, la creacién de nuevos productos nos permite mantenernos competitivos en la industria

bajo nuestra estrategia. A continuacion, la figura 64 presenta el resumen de las decisiones tomadas para

el tercer periodo de operaciones, de acuerdo a lo descrito en éste capitulo.

Product Decisions

Productiame Baker Bead Bid Bold Buddy Beast
Performance 6.3 3.0 10.4 4.7 5.5 12.2
Size 13.7 17.0 5.8 15.3 8.4 T
MTBFrdSpec 14000 12000 23000 12000 12000 25000
Price 28.00 18.50 38.50 34.00 34.00 0.00
PremoBudget 1700 1700 1725 200 1250 0
SalesBudget 1863 1701 1782 1124 1620 0
UnitSalesForecast 0 a a a a a
Preduction 1395 2128 288 435 554 ]
CapacityChange 0 0 ] a a 0
AutomaticnNextRound 5.0 8.0 £0 4.0 4.0 0.0
Marketing Decisions
MK TGPFrimarySeg Trad Low High Perf Size 0
MKTGPrinthedis oo 700 o o 2300 ]
MKTGDirectMail 800 200 475 o o 0
MKTGWebMedia 0 0 478 200 500 0
MKTGEmail 0 0 475 400 550 0
MKTGTradeShows 200 200 300 200 o a
ProductMame Baler Besd Bid Bold Buddy Besast
MKTGSalesPriosities 0.23 0.21 0.22 014 020 0.00
MKTGSalesBudget Resources Trad Low High Perf Size
MKTGOutsideSales 20.00 4.00 .00 10,00 4.00 €.00
MKTGInsideSsales 33.00 200 200 a.00 T.00 10.00
MKTGDistributors Z7.00 2.00 2.00 200 200 200
MKTGReports 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Finance Decisions
FinanceFuncticn Stlssue StRetire Dividend ShortDebt EondRetir Bondlssus
Financelecisions 0 a .00 a a a
HR Decisions
Complment ReoSpend TrainHrs
878.000 0.000 0.000
0 0 0

Figura 64: Decisiones tomadas por Baldwin para el aifio 2016
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CAPITULO 6

EMPRESA BALDWIN Y LA INDUSTRIA EN 2016 Y 2017
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Empresa Baldwin y la industria de sensores en 2016y 2017

6.1 Evaluacion de la estrategia

En la siguiente tabla (figura 65) se muestra el desempefio de la empresa Baldwin de acuerdo a sus

objetivos estratégicos, con resultados hasta el afio 2017:

se tendra una estrategia de proveedor de mejor costo.

Estrategia "BALDWIN": Ser lideres en costo para el segmento Low-End, mientras mantenemos una

estrategia de diferenciacidon enfocada en los segmentos de Size y High-End. Para el segmento Traditional,

RESULTADOS
Objetivos estratégicos
2014 2015 2016 2017

1 | Participacidon de mercado del 22% -5% -3.60% -3.40% -2.50%

2 | Evitar prestamos de emergencia & & S S

3 | Precio de la accidn arriba de $32 $1.93 $8.15 $24.78 $34.52

4 | Apalancamiento entre 1.8y 2.8 2.2 2.2 2.2 2

5 | Utilizacién de capacidad arriba de 100% -19.4% 6.2% 25.6% 30.1%

6 | Margen de contribucion del 32% -0.2% 4.3% 9.3% 8.3%

7 | Conocimiento del producto del 90% -31% -24% -20% -28%

8 | Accesibilidad del 90% -30% -21% -14% -8%

9 | Criterio de compra del cliente de 39 puntos -6.8 -12 9.4 -9.57
10 | Ganancia neta de 7 millones $(5,114,000) | $(326,000) 3,925 3,891
11 | Costo de inventario del 1% 0.3% 0.6% 0.2% 0.4%
12 | Productividad de los empleados mayor a 104% -4.0% -4.0% -2.3% 0.1%

Figura 65: Desempefio de Baldwin en sus objetivos estratégicos

6.2 Condiciones de la industria en los aflos 2016y 2017

En el 2016 y 2017 fueron aiios también de crecimiento en todos los segmentos especialmente en

el segmento de Performance con el 19.8% en el cual Chester mantiene el liderazgo con casi el 25%. En el

segmento Traditional, Andrews es el lider con un 30% de participacién de mercado. Hay que destacar que

en el 2017 se lanzaron cuatro nuevos productos en este segmento. En el segmento de Low-End Baldwin

mantiene el liderazgo con los precios mas bajos del mercado con $17.50 para el 2017. Aunque también

podemos notar que Andrews compite por el liderazgo con precios muy similares de $17.75. Digby se

encuentra fuera de High-End. En este segmento Ferris mantiene el total liderazgo y los precios se

mantienen en $38. En el segmento de Performance Chester ha logrado mantener un liderazgo ya que su
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producto Coat tiene un puntaje alto en la evaluacién del cliente con 55 puntos y casi el 25% de
participacién. Es importante mencionar que en este segmento todos quedaron sin inventario y elaboraron
un prondstico muy conservador. En el segmento Size, Andrews esta fuera del segmento y Ferris mantiene
el liderazgo con su producto Fume, marcando 35 puntos en la encuesta del cliente. En el 2017 las empresas
empezaron a invertir en procesos de mejora y calidad total. Andrews fue la empresa que mas invirtié en
TQM con $9,200 lo cual le sirvié de gran estrategia ya que lograron reducir un 25.02% en sus tiempos de
ciclo de innovacién. Para el 2018 nos encontraremos con un panorama totalmente diferente ya que

tendremos crisis y no habra crecimiento.

6.2.1 Finanzas

En estos dos afios como lo muestra la figura 66, Andrews se consolida como la empresa de mayor
rentabilidad con una utilidad acumulada de $ 45'150468 y un retorno sobre las ventas de un 8.8%, en
segundo lugar se posiciona Digby y en tercer lugar nuestra empresa Baldwin. Todas las organizaciones de
la industria muestran un retorno sobe las ventas positivo; de igual manera todas muestran un buen grado
de apalancamiento que les permite tener capacidad de pago, exceptuando Chester que es una empresa
gue tiene pérdidas acumuladas hasta la ronda cuatro de -S 4’633,885 y un grado de apalancamiento de
2.6 que dificilmente podra tener capacidad de pago y puede estar propensa a un préstamo de emergencia.

Es importante recalcar que la mejor contribucidon marginal la tiene la empresa Digby con un 46%.

L L
Selected Financial Statistics

Andrews BEaldwin Chester Digby Erie Ferris
ROS B.8% B8.2% 3.1% 10.5% 24% 2.1%
Asset Turnover 1.22 1.01 1.21 0.8 1.32 1.17
ROA 10.8% B 3% 3.8% 10.1% 4 5% 3 T%
Leverage . .
(Assets/Equity} 7 2.0 28 & 1.0 2.1
ROE 18.8% 12.3% 9.9% 18.5% B.4% 7.6%
Emergency Loan 30 50 30 30 30 S0
Sales $106,043.011 $175,371.743 $120,088.638 $135,006,781 5164 473,863 5164,820.484
EBIT 534,248,021 $25,784.432 $13,002,026 $20.316.420 314,808,228 $16,011,885
Profits $17.306,183 $10,800.818 54,010,951 $14.220,070 $5,635.403 $5,167.719
Cumulative Profit 345,150,488 $34,504.846 i$4.633.885) $37.885,529 $20.237.647 F30,.219.512
SGEAJ Sales 0.0% 14.0% 15.5% 15.0% 14.0% 12.0%
Contrib. Margin % 37.9% 40.3% 28.0% 46.0% 30.7% 30.4%

T

Figura 66: Desempeiio financiero de las empresas de la industria de sensores

6.2.2 Participacién de mercado

En estos dos afios como lo muestra la figura 67, Andrews se consolida como la empresa con un
mayor porcentaje de participacién de mercado con un 20.32%, su estrategia esta enfocada tanto en los
segmentos de Low-End, Traditional y por la parte de la especializacién en High-End y performance, no
participa en el segmento Size, son los que dominan plenamente el segmento Traditional. Baldwin es el
segundo mejor posicionado con una participaciéon de mercado del 18.18%, dominamos el mercado de

Low-End y con una buena presencia en el mercado Traditional. Chester domina el mercado Performance
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y estd presente en todos los segmentos. Digby domina el segmento Size y participa ademas en los
segmentos Low-End y Traditional poca participacion y con la tendencia de salirse del mercado de High-
End y Performance. Erie participa en todos los segmentos y no lidera ninguno. Ferris es el dominante en

los segmentos de alta tecnologia.

$ Market Share C60201

mEm Andrews 2032 %
mm Baldwin 1818 %
3 Chester 1338 %
3 Digby  14.00 %
mm Eie 1705 %
& Femis 1708 %

Figura 67: Participacién de mercado en 2017

6.2.3 Capacidad y utilizacién de la planta

Baldwin ha logrado mejorar su utilizacién de capacidad arriba de 100% en cada afio lo cual nos
ayuda en el Balanced Scorecard. Especialmente en nuestros productos de Bead del segmento de Low-End
con un 188% de utilizacién de planta. Y también Baker del segmento Traditional con un 149% de utilizacion
de planta. En Bead que es el producto estrella de Baldwin se compré capacidad adicional para el 2017 de
150 unidades mas. Se vendié capacidad de Bid de 100 piezas y también 50 unidades del Buddy. En cuanto
a los niveles de automatizacién hay que destacar que el producto Baker y Bead incrementa un punto por

lo cual quedan en nueve y diez correspondientemente.

6.2.4 Innovacion

En estos dos afios, aparecen cuatro nuevos productos en el segmento High-End, y uno nuevo en
el segmento Size. Chester decide eliminar a Cid, su producto del High-End, y quedarse compitiendo en el
segmento con ConC, un producto nuevo. En Low-End, solamente Baldwin mejoré su producto al percibir
el incremento de edad del producto; sera interesante estar al pendiente de las decisiones de los otros
equipos, ya que deberian de innovar durante el siguiente afio para evitar quedar fuera del rango de edad
maximo del cliente, condicion que Baldwin deberia de aprovechar para consolidar su liderazgo. En
Traditional, la innovacién es constante, y aunque se observan dos grupos posicionados en extremos
opuestos, no son diferencias considerables. Se espera que éste segmento siga teniendo cada vez mas

productos competidores. En High-End el posicionamiento de todos los productos es muy similar, pero se
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empieza a observar el movimiento de Bid para reposicionarlo en Traditional. En performance, los tres
productos restantes mantienen niveles de innovacién. Es importante recordar que Baldwin ya no esta
buscando competir en éste segmento. En size, la innovacion es muy pareja, sin embargo, para el 2017
despuntan Fume y Bug como los productos mas cercanos al punto éptimo del cliente, por lo que se
visualizan buenas oportunidades para incrementar la participacién de mercado si es que se maneja

adecuadamente éste ultimo.

6.2.5 Precios y costos

Ferris tiene como estrategia en el mercado Traditional ofrecer el mejor precio, fijo a $ 21 pesos
su producto(figura 68); en el caso de Low-End la competencia estd mds refiida, todos le apuestan a un
bajo precio, siendo Baldwin quien por su estrategia de automatizacién ofrece el mas bajo precio conun $
17.50. Digby teniendo como estrategia salirse del segmento High-End ha fijado un precio bajo de $ 27.50
por unidad; Este segmento se caracteriza por que casi todos los competidores mantienen un alto rango
en el precio de sus productos. De igual manera en el segmento de Performance Digby mantiene el precio
mas bajo ya que no es parte de su estrategia estar presente en este mercado. Por ultimo en Size, Andrews
mantiene el precio mas bajo con $ 27.50

Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews S 27.00 S 17.75 S 38.00 S 32.25 S -

Baldwin 27.00 17.50 37.50 32.00 33.00
Chester 27.20 17.90 32.80 33.10 38.10
Digby 27.50 18.00 27.50 - -
Erie 27.00 18.00 38.00 33.00 33.00
Ferris - 21.00 38.00 33.00 33.00,

Figura 68: Precios del mercado

En el tema de los costos las Empresas Baldwin y Digby gracias a su estrategia de automatizacion

tiene los mejores costos de produccidn de acuerdo a la figura 69:

Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews S 1568 $ 10.50 $ 23.44 S 23.01 S -

Baldwin 13.08 9.20 21.93 22.59 22.33
Chester 17.95 10.70 26.98 26.30 22.64
Digby 13.73 8.12 15.45 - -

Erie 18.59 11.09 22.50 25.82 24.77
Ferris - 14.52 26.72 25.16 21.89

Figura 69: Costo de produccidn de la industria
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6.2.6 Marketing, promocién y ventas

Erie es el menor posicionado en accesibilidad en los segmentos Traditional y Low-End con un 92%
y 89% respectivamente(figura 70). Ferris en High-End con un 92%; Chester en Performance con un 89%y
Baldwin liderando Size con un 87%. Estos porcentajes de accesibilidad es el resultado de las inversiones
en canales de distribucidn y la estructura de ventas.

Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews 78% 67% 69% 64% 0%
Baldwin 81% 88% 86% 56% 87%
Chester 42% 60% 84% 89% 79%
Digby 83% 74% 0% 16% 78%
Erie 92% 89% 85% 64% 65%
Ferris 29% 84% 92% 69% 70%

Figura 70: Porcentaje de accesibilidad por segmentos
Baldwin es el menor posicionado en conocimiento de producto en el segmento Traditional( figura
71); Digby es el mejor posicionado en Low-End con un 78%. Erie en High-End con un 64%; Chester en
Performance con un 70% y Baldwin liderando Size con un 69%. Estos porcentajes de conocimiento del
producto es resultado de las inversiones en mercadotecnia.

Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews 71% 65% 57% 63% 0%
Baldwin 75% 74% 47% 53% 69%
Chester 41% 61% 62% 70% 62%
Digby 60% 78% 0% 11% 84%
Erie 69% 66% 64% 69% 61%
Ferris 25% 43% 60% 67% 63%

Figura 71: Porcentaje de conocimiento del consumidor

6.3 Reforzamiento de la estrategia de la empresa Baldwin en los afios 2016 y 2017

Para los dos afios, el grupo directivo decidié reforzar la estrategia. Como resultado, en 2016 se
incrementd la automatizacién en el segmento Low-End y se inicié el desarrollo de un nuevo producto para
el segmento Size. Se toma la importante decision de iniciar la mejora de Bead, el producto de Low-End,
para optimizar su desempefio en el futuro. Ademas, se comprdé capacidad para los nuevos productos, y se
incrementd la capacidad del segmento Low-End. En marketing, se mantiene la inversidn en todos los
productos, excepto para Bold, ya que al estarse moviendo al segmento de Low-End, no es tan importante

incrementar los pardmetros. Para asegurar la operacion, se solicité un préstamo a largo plazo por $17
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millones. Para recursos humanos, dado que el préoximo afio se tendra un incremento de capacidad, y
evitando gastar en costos de despido y contratacidn, se establecen 80 horas de entrenamiento. Esto nos
ayudara a incrementar nuestra productividad mientras optimizamos los costos administrativos, a costa
de un mayor nimero de empleados durante este afio. El resumen de decisiones se presenta en la figura
72.

+ Official Decision File - Baldwin - C60201 - Round 3

Team Baldwin Round 3
Product Decisions
ProductMame Eaker EBesd Bid Bold Buddy EBeast Bug MNA
Performance T.0 48 10.4 47 5.5 12.2 7.0 0.0
Size 13.2 15.4 8.8 15.3 5.4 78 G4 0.0
MTEFrdSpec 14000 12000 22000 12000 12000 25000 12000 o
Frice 2500 18.50 38.00 3250 3250 32.00 0.00 Q.00
PromoBudget 1700 1700 1725 200 1350 ] ] ]
SslesBudgst 21683 21632 173 1028 1857 o o o
UnitSslesF 1828 2800 720 593 890 ] o ]
Production 1844 2800 850 585 a74 ] ] ]
CapacityChange ] 250 i ] ] 500 400 ]
AutomationMNextRound a0 9.0 5.0 40 40 40 40 oo
Marketing Decisions
MKTGPrimanySeg Trad Low High Perf Size High Size a
MKTGPrintMedia 700 700 o o 200 o o o
METGDirectMail 800 500 475 ] ] ] o ]
METGWebMedia ] ] 475 300 500 ] ] ]
MKTGEmail o ] 475 400 550 o o o
METG TradeShows 200 200 200 200 ] ] ] ]
ProductMame Baker Bead Bid Bold Buddy Beast Bug MNA
MKTGSslesPriornities 0.25 0.25 0.2 0.12 0.18 o o 0
MKTGSalesBudget Rescurces Trad Low High Perf Size
MKT30utsideSales 3z 4 a8 11 4 7 0.00 Q.00
MKTGInsideSales 25 = 4 7 7 1" 0.00 Q.00
METGDistributors 29 5 9 5 2 4 0.00 Q.00
METGReports 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 Q.00
Finance Decisions
FinanceFuncticn Stlssue StRetire Dividend ShortDebt BondRetir Bondlssue AR AR
Finzncelecizions o ] 0.00 o o 17000 20 20
HR Decisions
Complment ReoSpend TrainHrs
851 2500 80
100 o ]

Figura 72: Decisiones tomadas por Baldwin para el aifio 2017

Para el 2017 se refuerza la innovacion para los segmentos Traditional, High-End y Size. Se inicia el
reajuste de pardmetros para Bid, pues se movera el producto al segmento Traditional. Se ajustan las
capacidades de produccion para optimizar la utilizacidn, incrementando a Bead (Traditional), y reduciendo
Bid y Buddy. Se invierte fuertemente en automatizacion para Baker y Bead. En Marketing, se recorta el
presupuesto para Bid y Bold, dado que estan a punto de migrar a otro segmento, y se invierte fuertemente
en Beast y Bug, los nuevos productos. Para mejorar el desempefio financiero, se ofertan 10,000 acciones
y se retiran 10 millones de deuda a largo plazo. Al mismo tiempo, se incrementa el plazo de cuentas por
pagar a 50 dias para mantener el nivel de apalancamiento. En recursos humanos, dado el incremento de
la plantilla laboral por los nuevos productos, se reduce el nimero de horas de entrenamiento y se
disminuye al 98% el complemento de la fuerza laboral. Las inversiones en TQM son conservadoras,

buscando una pequefia mejora en todos los rubros. Las decisiones se pueden analizar en la figura 73.
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+ Official Decision File - Baldwin - C60201 - Round 4

Team Baldwin
Product Decisions
ProductName Baker
Performance 8.2
Size 11.8
MTBFrdSpec 14000
Price 24.00
PromoBudget 1700
SalesBudget 1517
UnitSalesForecast 1884
PreductionOrdered 1851
CapacityChange a
AutomationMextRound 2.0
Marketing Decisions
MK T GPrimarySeg Trad
MKTGPrintMedia 700
MKTGDirectMail 500
METGWebMedia o
METGEmail o
MK TG TradeShows 200
ProductMame Baker
METGSalesPricritias 0.18
MK TGSalesBudget Resources
MKTG0utsideSales N
MKTGInsideSales 33
MK TGDistributors 29
MKTGRepors 0.00
Finance Decisions
FinanceFunction Stlzsue
FinanceDecisions 10000

HR Decisions
Complment ReoSpend

854 84 2500
28 a

TQM Decisions
TQMfunction CPI
TQMbudgets TED

Round

Besad
48
15.4
12000
17.50
1700
1817
3300
3368
150
10,0

Low
700
200

200
Bead
0.18
Trad

4
&

]
0.00

StRetire
0

TrainHrs
40
]

VendorIT
750

4

Bid
2.0
11.0
12000
3760
T00
758
260
40
-100
5.0

High
a
200
200
200
100
Bid
0.02
Low
a

4

9
0.00

Dividend
0.00

QT
500

Bold
47
15.3
12000
32.00
450
520
395
237

a

4.0

0.00

ShortDebt
a

Channels
500

Buddy
8.5
7.5

12000

22.00
1280
1284
830
835

BondRetir
a

Beast
12.8
7.2
25000
38.50
2200
1422
887
870

o

2.0

High
a
200
500
200
200
Beast
0.17
Size
T

11
4
0.00

Bondlssue
a

Bug
T.0
g4

12000
33.50
1800
1248
470
433

o

2.0

Size
Too

Bug
0.18

0.00
0.00
0.00
0.00

AR
30

0.00

(=R Ry =)

u%uuuuua

CCE BenchMark QFDE CCE@sigma

500

500

500

500

UNEPGreen
500

Figura 73: Decisiones tomadas por Baldwin para el afio 2018
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CAPITULO 7

EMPRESA BALDWIN Y LA INDUSTRIA EN 2018 Y 2019
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Empresa Baldwin y la industria de sensores en 2018 y 2019

7.1Evaluacion de la estrategia

En la siguiente tabla (figura 74) se muestra el desempefio de la empresa Baldwin de acuerdo a sus

objetivos estratégicos, con resultados hasta el afio 2019.

Estrategia "BALDWIN": Ser lideres en costo para el segmento Low-End, mientras mantenemos una estrategia de diferenciacién enfocada en los
segmentos de Size y High-End. Para el segmento Traditional, se tendra una estrategia de proveedor de mejor costo.
_ . RESULTADOS
Objetivos estrategicos
2014 2015 2016 2017 2018 2019
1[Participaciéon de mercado del 22% -5% -3.60% -3.40% -2.50% -0.40% 3.3%
2|Evitar prestamos de emergencia © & o o o o
3|Precio de la accién arriba de $32 $1.93 $8.15 $24.78 $34.52 $44.17 $82.50
4|Apalancamiento entre 1.8y 2.8 2.2 2.2 2.2 2 1.8 1.8
5|Utilizacidn de capacidad arriba de 100% -19.4% 6.2% 25.6% 30.1% 35.8% 52.0%
6|Margen de contribucion del 32% -0.2% 4.3% 9.3% 8.3% 13.0% 18.5%
7|Conocimiento del producto del 90% -31% -24% -20% -28% -25% -21%
8|Accesibilidad del 90% -30% -21% -14% -8% 0.0% 2.0%
9|Criterio de compra del cliente de 39 puntos -6.8 -12 -9.4 -9.57 8.83 10.57
10|Ganancia neta de 7 millones $ (5,114,000) (326,000)| $ 3,925,000 | $ 3,891,000 | $ 6,923,000 | $21,545,000
11|Costo de inventario del 1% 0.3% 0.6% 0.2% 0.4% 0.7% 0.3%
12|Productividad de los empleados mayor a 104% -4.0% -4.0% -2.3% 0.1% 6.60% 15.30%

Figura 74: Desempefio de Baldwin en sus objetivos estratégicos

7.2 Condiciones de la industria en los afios 2018 y 2019

Andrews en el afio 2019 logra alcanzar un acumulado de ganancias de $85’821,269. Aunque la

participacién de mercado es liderada por Baldwin con un 25.30% nivel de participacidon. Sus ganancias se
encuentran en $77°032,979. Baldwin logra incrementar sus acciones con un alza impresionante de $38.33.
Los presupuestos de ventas y marketing tanto para Andrews como para Baldwin con similares en monto.
Baldwin maneja el minimo nivel de inventarios en su empresa lo cual lo ayuda reducir costos en este
segmento. Andrews mantiene el liderazgo en el segmento de Traditional con 2,040 unidades y un nivel de
participacién de casi el 30%. Ferris y Chester se encuentran fueran del segmento Traditional lo cual
ocasiona que muchas empresas se queden sin inventario. Baldwin mantiene el liderazgo en el segmento
de Low-End con casi el 31% de participaciéon de mercado. En cuanto al segmento de High-End Erie logra el
liderazgo con los productos Endo y Etto al tener puntajes altos en las encuestas de los consumidores. Coat
es el mejor producto en el segmento de Performance con 791 unidades vendidas. Y Baldwin en el

segmento de Size toma el liderazgo con los productos Bug y Buddy. Las empresas Chester y Erie deciden

invertir un mayor monto en los programas de calidad para reducir costos en materiales y mano de obra.
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7.2.1 Finanzas

En estos dos afios de acuerdo a la figura 75, nuestra empresa Baldwin se consolida como la
empresa de mayor rentabilidad con una utilidad acumulada de $77’ 032,979 y un retorno sobre las ventas
de un 13.4%, en segundo lugar se posiciona Andrews y en tercer lugar Erie. Dos empresas tienen un
retorno sobre ventas negativos Chester y Digby; todas las empresas de la industria muestran un buen
grado de apalancamiento que les permite tener capacidad de pago, exceptuando Chester que es una
empresa que tiene pérdidas acumuladas hasta la ronda seis de -515’432,341 y un grado de
apalancamiento de 2.7 que dificilmente podra tener capacidad de pago y puede estar propensa a un
préstamo de emergencia. Es importante recalcar que la mejor contribucidn marginal la tiene la empresa

Digby con un 54.9%

Selected Financial Statistics

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris
ROS 12.5% 13.4% -6.3% -0.5% 3.3% -4 5%
Asset Turnover 0.a4 0.e5 0.73 0.r2 1.25 0.78
ROA 11.7% 127% -4.6% -0.4% 4.1% -3.6%
Leverage . .
(Assets/Equity) K 1.8 27 ] 1.5 24
ROE 19.3% 22.8% -12.6% 0.7% 6.2% -8.4%
Emergency Loan 30 50 50 30 50 50
Sales $183,081,270 $213,811.727 $50,182.824 502,825,373 5164,046.768 5125,660,043
EBIT 542,780,137 $53,117.316 ($1.083,618) 54 4080 522 $11.310.4688 (51.177.612)
Profits $22,818,371 $28,545,000 ($3.754,801) ($S00,841) $5,380,881 (§5.703,505)
Cumulative Profit 535,821,268 $77.032.9749 (315.432.341) 538,881,840 3206.046.731 $21.008.858
SGEA | Sales 13.8% 11.8% 24.3% 27.6% 16.8% 17.6%
Contrib. Margin % 50.5% 50.6% 30.4% 54 9% 3T 4% 29 7%

Figura 75: Desempeiio financiero de las empresas de la industria de sensores

7.2.2 Participacién de mercado

En estos dos afios de acuerdo a la figura 76, Baldwin se consolida como la empresa con un mayor
porcentaje de participacion de mercado con un 25.30%, su estrategia estd enfocada tanto en los
segmentos de Low-End, Traditional y por la parte de la especializacién en High-End y Size, no participa en
el segmento Performance, son los que dominan plenamente el segmento Low-End. Andrews es el segundo
mejor posicionado con una participacién de mercado de 21.69%, domina el mercado Traditional y con una
buena presencia en el mercado de Low-End. Erie domina el segmento High-End y esta presente en todos
los segmentos. Ferris domina el segmento Performance y participa en todos los segmentos exceptuando
Traditional que paulatinamente abandona. Digby participa en todos los segmentos y no lidera ninguno.

Chester participa en todos los mercados exceptuando Traditional.
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§ Market Share CBOZ01

Andrens 2169 %
Baldwin 2530 %
Chaster 701 %
Digbry 1168 &
Eria 19,43 %
Farmis 1489 %

onoonam

Figura 76: Participaciéon de mercado en 2019

7.2.3 Capacidad y utilizacién de la planta

Para la linea de produccion de Low-End se decide aumentar la capacidad de 2,000 unidades a
2,200 unidades. Es importante mencionar que la utilizacion de planta aumenta de 161% a 188%. Los
niveles de automatizacion incrementan para los productos de High-End y Size por un nivel. La linea de
Low-End cuenta ya con el nivel mas alto de automatizacién. En el producto Bid se aumenta enormemente
la capacidad de 600 a 1,300 unidades. También para el producto Bug se incrementa la capacidad a 800
unidades. El producto Bead de Low-End logra vender un total de 3,760 unidades en el 2019 el cual es el

mayor numero de todas las empresas. Definitivamente es el producto estrella de Baldwin.

7.2.4 Innovacion

Se consuma el abandono del segmento Traditional de Chester y Ferris. Los otros cuatro
competidores cierran con dos productos, todos ellos muy similares en posicionamiento, dejando las
diferencias de percepcion del cliente al MTBF y a la edad. Es un segmento muy competido, en donde es
dificil diferenciarse de los demas participantes, sin embargo, los productos de Baldwin cuentan con una
buena posicién dentro del segmento.

En el segmento Low-End, se ejecutan las mejoras pertinentes a los productos de todas las
companias. Durante los siguientes tres afios, Baldwin tendra una posicion mucho mas fuerte gracias a su
innovacion prematura. Digby esta practicamente fuera de la competencia del segmento, pues realizé una
innovacion demasiado compleja que terminara hasta el afo 2020.

En éste periodo se hace mas evidente la fuerte apuesta de todas las compaiiias (excepto Digby)

por el segmento High-End: en el afio 2015 aparecen Etto y Dalay, que si bien ingresaron con el beneficio
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particular de ser productos nuevos, no fueron los mejores posicionados, lo que les impidié ganar
participacién de mercado importante. Por su posicionamiento y edad, los productos de Baldwin tienen
potencial para pelear por una buena participacién de mercado, sin embargo serd limitada por la gran
cantidad de productos.

En Performance, todos los productos que permanecen en el segmento son muy similares, lo que
resulta en participacidon de mercado similar para todos los competidores.

Finalmente, en Size, Baldwin domina el segmento con la introduccién de Bug. Siendo un segmento
en donde la mayoria de los productos son similares, resulté una excelente estrategia lanzar un segundo
producto que permitiera incrementar la participacion de mercado de la compaiiia. Los siguientes afos
serd mas complicado por la introduccion de Fuel, con lo que Ferris tendra dos productos en el segmento.

Por lo tanto, serd muy importante mantener una innovacién constante.

7.2.5 Precios y costos

Baldwin tiene como estrategia en el mercado Traditional ofrecer el mejor precio, fijo a $ 23.50
pesos su producto Baker (figura 77); en el caso de Low-End la competencia estd mas refida, todos le
apuestan a un bajo precio, siendo Digby quien por su estrategia de automatizacién ofrece el precio mas
bajo con un $16.00. Digby teniendo como estrategia salirse del segmento High-End ha fijado un precio
bajo de $ 35.50 por unidad; Este segmento se caracteriza por que casi todos los competidores mantienen
un alto rango en el precio de sus productos. De igual manera en el segmento de Performance Digby
mantiene el precio mas bajo ya que no es parte de su estrategia estar presente en este mercado. Por

ultimo en Size, los precios se mantienen muy competitivos en un rango que va de $ 31.50 a S 32.50.
Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews S 2550 S 16.50 S 37.00 S 31.00 $ =

Baldwin 23.50 16.40 37.50 = 32.50
Chester = 16.50 37.50 32.00 32.50
Digby 26.00 16.00 35.50 22.00 31.50
Erie 25.50 17.00 37.00 32.00 32.50
Ferris = 20.50 37.00 32.00 32.00,

Figura 77: Precios del mercado

En el tema de los costos las Empresas Baldwin en Traditional; Digby en Low-End y Size; Andrews
en High-End y performance por su estrategia de automatizacion tiene los mejores costos de produccién

de acuerdo a la figura 78:
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Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews S 1161 S 6.99 S 1933 S 17.47 S 5

Baldwin 9.81 5.77 21.65 = 20.98
Chester = 5.12 22.99 22.60 19.87
Digby 10.17 4.79 20.48 22.66 12.13
Erie 13.49 10.52 19.97 20.55 16.47
Ferris = 17.26 25.46 21.54 19.88

Figura 78: Costo de produccidn de la industria

7.2.6  Marketing, promocién y ventas

Erie es el mejor posicionado en accesibilidad en los segmentos Traditional y Low-End con un 100%
y 95% respectivamente (figura 79). Ferris en High-End con un 100%; Chester en Performance con un 94%
y Baldwin liderando Size con un 92%. Estos porcentajes de accesibilidad es el resultado de las inversiones

en canales de distribucidn y la estructura de ventas.

Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews 89% 85% 83% 83% 0%
Baldwin 92% 92% 91% 0% 92%
Chester 19% 44% 95% 94% 86%
Digby 90% 90% 26% 14% 0%
Erie 100% 95% 94% 80% 77%
Ferris 0% 61% 100% 92% 84%

Figura 79: Porcentaje de accesibilidad por segmentos
Baldwin y Andrews son los mejores posicionados en conocimiento de producto en el segmento
Traditional (figura 80); Digby es el mejor posicionado en Low-End con un 90%. Andrews en High-End con
un 75%; Chester y Ferris en Performance con un 76% y Baldwin liderando Size con un 73%. Estos

porcentajes de conocimiento del producto es resultado de las inversiones en mercadotecnia.
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Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews 78% 77% 75% 73% 0%
Baldwin 78% 78% 71% 0% 73%
Chester 18% 45% 70% 76% 67%
Digby 77% 90% 48% 18% 0%
Erie 72% 65% 48% 74% 66%
Ferris 0% 37% 67% 76% 72%

Figura 80: Porcentaje de conocimiento del consumidor

7.3 Reforzamiento de la estrategia de la empresa Baldwin en los afios 2018 y 2019

En el afo 2018 Se realiza un ajuste menor a la estrategia, acorde a lo que presentan las decisiones
del ciclo en lafigura 81. Resultado del analisis de la condiciones del mercado, y a la falta de automatizacion
en el producto Bold, entendimos que se requeria una inversién muy grande y sacrificar margen de
operacion para que fuera rentable en el segmento Low-End. Esta decisién fue costosa ya que se perdid
dinero y tiempo con la innovacion al reposicionarlo del segmento Performance. Sin embargo, nos
garantiza mejores margenes y rentabilidad para los siguientes afios.

Se inicia el desarrollo de un nuevo producto para High-End. Se incrementa la capacidad de
produccién de Bead, pues el segmento de Low-End mantiene su crecimiento. Se decide realizar una fuerte
inversiéon en TQM, para recortar la ventaja establecida por Andrews en el periodo anterior. Esta inversién
garantiza mejores calificaciones en el Balanced Scorecard.

El excelente posicionamiento de los productos, la mejora de los procesos, asi como una excelente
proyeccidn de ventas, no solo evito que la empresa se afectara con la recesién del mercado, sino que
permitid incrementar margenes de contribucién y participacién de mercado, resultando en excelentes

utilidades.
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+ Official Decision File - Baldwin - C60201 - Round 5

Team Baldwin Round 5
Product Decisions
ProductName Baker Bead Bid Bold Buddy Beast Bug Blast
Performance 52 48 5.0 4.7 T.0 12.4 7.8 14.8
Size 11.8 15.4 11.0 15.2 8.1 8.6 57 5.3
MTBFrdSpec 14000 12000 12000 12000 18000 25000 12000 25000
Price 24.00 17.00 268.50 19.50 33.00 38.00 33.00 0.00
PromeBudy 1700 1700 1700 0 1350 2200 1800 ]
SalesbBu 1296 1458 1296 0 1296 1377 1377 ]
UnitSalesF 1755 2971 975 0 550 780 €55 ]
Preduction 1755 2971 895 0 4432 826 €95 ]
CapacityChange ] 200 ] -800 ] ] 50 200
AutematicnMextRound 2.0 10.0 2.0 4.0 4.0 40 40 4.0
Marketing Decisions
MK TGPrimanySeg Trad Low Trad 0 Size High Size High
MKTGPrinthMedia Too o0 700 0 200 0 Foo ]
MKTGDirectiMail 500 500 800 o o 800 o ]
METGWebMedia o o ] 0 550 500 E00 ]
METGEmail o o ] 0 550 800 &00 ]
MKTGTradeShows 200 200 200 0 ] 300 ] 1]
ProductName Baker Bead Bid Bold Buddy Beast Bug Blast
MK TG SalesPriorities 0.18 0.18 0.18 0 0.18 017 017 ]
MKTGESalesBudget Resources Trad Low High Perf Size
METGOutsideSalas 20 g = 11 o T o000 0.00
METGInsideSales 29 E] 32 7 o 11 Q.00 0.00
MK T GDistributors 23 12 5 5 ] 2 000 0.00
MKTGReports 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Finance Decisions
FinanceFuncticn Stlssue StRetire Dividend ShortDebt BondRetir Bondlssue AR AR
FinanceDecisions a 7237 0.00 ] a 2000 30 40
HR Decisions
Complment ReoSpend TrainHrs

533 5000 50

100 ] b
TQM Decisions
TCQMfunction CPl VendorIT QIT Channels CCE BenchMark QFDE CCESsigma UNEPGreen GEMISustain
TaMbudgets 1200 1850 1550 1850 1000 1000 1200 1800 1850 1500

Figura 81: Decisiones tomadas durante el 2018

El afio 2019 se toman decisiones que refuerzan la estrategia. En la innovacion, se realizan ajustes
gue permiten mantener en un alto nivel competitivo los productos de la compaiiia. Se incrementa la
capacidad en la mayor parte de los productos. Se realizan ajustes para optimizar costos en los canales de
distribucién, debido a que el porcentaje de accesibilidad esta arriba de nuestra meta del 90%. Se ajustan
los niveles de inversién de TQM, para lograr el 100% de la calificacion del Balanced Scorecard. La siguiente

tabla (figura 82) resume las decisiones para éste periodo de operacion.
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+ Official Decision File - Baldwin - C60201 - Round 6

Team Baldwin
Product Decisions
ProductMame Baker
Performance 9.2
Size 10.8
MTBFrdSpec 14000
Frice 22850
PromoBudget 1800
SalesBudget 988
UnitSalesForecast 1858
ProductionOrdered 1900
CapacityChange 0
AutomationMextRound 2.0
Marketing Decisions
METGPrimarySeg Trad
MKTGPrinthedia Too
MKTGDirectMail 500
MKTGWebMedia 0
MKTGEmail g0
MKTG TradeShows 200
ProductMame Baker
MKTGSalesPriorities 0.14
MKTGSalesBudget Resources
MKTGOutsideSales 25
METGInsideSales 28
METGDistributors a7
MKTGReports 0.00
Finance Decisions
FinanceFunction Stlzsue
FinanceDecisions 1000

HR Decisions
Complment ReoSpend

£az 5000
100 ]
TQM Decisions
TQMfuncticn CPI
TQMbudgets 1400

Round

Bead
48
15.4
12000
16.40
1800
1068
3750
2250
200
10,0

Low
700
800

0.00

StRetire
a

TrainHrs
20

VendorIT
1400

8

Bid
9.1
102
17000
26.00
1200
288
1250
1200
ToO
2.0

Trad
Too
200
50
50
200
Bid

0.14

0.00

Dividend
0.00

QT
1000

L
5ok
L=IN Sl L R =) [y~ R =Ry <= =]

[=]
(=]

ShortDebt

Channels
1000

1500

Size
200
50
500
a0a
]
Buddy
0.14
Perf
o

o

a
0.00

BondRetir
a

Besast
14.0
8.0
25000
37.50
1200
883
209
440

High

700

0.14
Size

0.00

Bondlssue
22000

BenchhMark
500

Bug
8.2
48

12000
32.50
1200
883
1025

200

350
5.0

Size
Toa
50
500
200
g0
Bug
a.14

0.00
0.00
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Figura 82: Decisiones tomadas durante el 2019

UNEFGreen
1400

GEMISustain
1400

83



CAPITULO 8

EMPRESA BALDWIN Y LA INDUSTRIA EN 2020 Y 2021
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Empresa Baldwin y la industria de sensores en 2020y 2021

8.1 Evaluacion de la estrategia
En la siguiente tabla (figura 83) se muestra el desempefio de la empresa Baldwin de acuerdo a sus

objetivos estratégicos, con resultados hasta el afio 2021.

Estrategia "BALDWIN": Ser lideres en costo para el segmento Low-End, mientras mantenemos una estrategia de diferenciacion enfocada en los segmentos de Size y High-End. Para el
segmento Traditional, se tendrd una estrategia de proveedor de mejor costo.
Objetivos estrategicos RESULTADOS
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
1[Participacién de mercado del 22% -5% -3.60% -3.40% -2.50% -0.40% 3.3% 2.3% 0.4%
2|Evitar prestamos de emergencia & & & & & & & &
3|Precio de la accion arriba de $32 $1.93 $8.15 $24.78 $34.52 $44.17 $82.50 $122.03 $175.69
4|Apalancamiento entre 1.8y 2.8 2.2 2.2 2.2 2 1.8 1.8 1.8 1.9
5|Utilizacién de capacidad arriba de 100% -19.4% 6.2% 25.6% 30.1% 35.8% 52.0% 29.4% 64.0%
6|Margen de contribucién del 32% -0.2% 4.3% 9.3% 8.3% 13.0% 18.5% 21.2% 24.1%
7|Conocimiento del producto del 90% -31% -24% -20% -28% -25% -21% -16% -13%
8|Accesibilidad del 90% -30% -21% -14% -8% 0.0% 2.0% 2.6% 1.4%
9|Criterio de compra del cliente de 39 puntos -6.8 -12 -9.4 -9.57 8.83 10.57 14.14 5.71
10|Ganancia neta de 7 millones $ (5,114,000)[ $ (326,000)[ $ 3,925,000 [ $ 3,891,000 | $ 6,923,000 | $21,545,000 | $27,391,333 | $43,028,000
11[Costo de inventario del 1% 0.3% 0.6% 0.2% 0.4% 0.7% 0.3% 0.5% 0.9%
12|Productividad de los empleados mayor a 104% -4.0% -4.0% -2.3% 0.1% 6.60% 15.30% 15.90% 20.30%

Figura 83: Desempefio de Baldwin en sus objetivos estratégicos

8.2 Condiciones de la industria en los afios 2020y 2021

En 2020y en 2021 Andrews sigue manteniendo el mayor porcentaje de participacion de mercado
con el 24.7% el cual incrementa al afio siguiente a 25.36%. Chester cierra con el menor porcentaje de
participacién con el 6.32%. Chester cierra la ronda ocho con una pérdida de mas de 15 millones de délares.
Las mejores contribuciones marginales se encuentran entre el 56% y el 60% con las empresas Andrews,
Baldwin y Digby. En cuanto a los valores de las acciones de las empresas Baldwin logra incrementar su
accién a mas de $53 ddlares. En la ronda ocho Andrews decide hacer inversiones fuertes por mas de 64
millones mientras que Baldwin recibe mas de 28 millones de ganancia en este rubro. Baldwin en ronda
ocho logra mayores ganancias que Andrews por mas de 3 millones con un resultado final de $50,028.
Andrews se quedd con el segmento Traditional con una participacion de casi el 35% al bajar drasticamente
sus precios de $24 a $20.50.Baldwin domind el mercado de Low-End con casi el 45% al incrementar
ligeramente su precio para el 2021. En el mercado de High-End Andrews tuvo la mayor participacion con
el 25% y Ferris en el segmento de Performance con el 38%. Y en el segmento de Size Baldwin y Ferris
competieron arduamente con una participacién muy similar con el 29% y 30% respectivamente. Pero
Ferris cuenta con el mejor producto Fuel con un puntaje de 70 puntos. Tanto el 2020 y 2021 fueron afios
de crecimiento y las empresas mdas competitivas en el mercado fueron Andrews y Baldwin pero de

acuerdo a los indicadores de los métricos Baldwin tuvo mejor desempeinio y fue el ganador.
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8.2.1 Finanzas

En estos dos afios como lo muestra la figura 84, nuestra empresa Baldwin se consolida como la
empresa de mayor rentabilidad con una utilidad acumulada de $161’451,853 y un retorno sobre las ventas
de un 21.9% en segundo lugar se posiciona Andrews y en tercer lugar Digby. Todas las empresas de la
industria muestran un buen grado de apalancamiento que les permite tener capacidad de pago,
exceptuando Chester que es una empresa que tiene pérdidas acumuladas hasta la ronda seis de -
$15’303,306 y un grado de apalancamiento de 1.9 que dificilmente podra tener capacidad de pago y
puede estar propensa a un préstamo de emergencia. Es importante recalcar que la mejor contribucién

marginal la tiene la empresa Digby con un 60.3%

Selected Financial Statistics

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
ROS 18.2% 21.0% 1.8% 15.2% 14.1% 0.3%
Asset Turnover 0.95 1.15 1.12 1.22 1.42 111
ROA 17.3% 25.2% 2.0% 18.5% 20.1% 0.3%
Leverage 4
(Assets/Equity) 20 1.9 1 1.9 1.4 20
ROE 34.6% 47.3% 3.8% 35.9% 27.3% 0.7%
Emergency Loan $0 S0 $0 $0 S0 S0
Sales $258,858.272 $228,162.080 $64.404 550 $125.760,013 $208.047.328 $138,838.145
EBIT $85.853,185 $86,149.528 $4.808.042 $34.484 478 $48.350.504 $8,044.505
Profits $47.168.767 $50,027.541 $1,134524 $10,125,373 $20.136.121 $428.680
Cumulative Profit $168,363.313 $161,451.853 ($15,303.308) $73.778,308 $67.058,751 $20.058.684
SG&A / Sales 11.0% 10.3% 15.1% 18.1% 143% 16.0%
Contrib. Margin % 57.8% 58.1% 34.0% £0.3% 43.2% 30.7%

Figura 84: Desempenio financiero de las empresas de la industria de sensores

8.2.2 Participacién de mercado

En estos dos afios como lo muestra la figura 85, Andrews se consolida como la empresa con un
mayor porcentaje de participaciéon de mercado con un 25.36%, su estrategia esta enfocada tanto en los
segmentos de Traditional, Low-End y por la parte de la especializacién en High-End y Performance, no
participa en el segmento Size. Son los que dominan plenamente el segmento Traditional, High-End vy
Performance. Baldwin es el segundo mejor posicionado con una participacién de mercado de 22.37%,
domina el mercado Low-End. Erie esta presente en todos los segmentos. Ferris domina el segmento Size
y participa en todos los segmentos exceptuando Traditional que paulatinamente abandona. Digby
participa en todos los segmentos y no lidera ninguno. Chester participa en todos los mercados

exceptuando Traditional y Low-End.
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§ Market Share CEO204

B3 Andrews 2536 %
B Baldwin 2237 %
3 Chester 632 %
=3 Dighay 1233 %
mm Eis 020 %
3 Farriz 1242 %

Figura 85: Participacién de mercado en 2021

8.2.3 Capacidad vy utilizacién de la planta

Para el 2021 Baldwin logra producir una cantidad total de 10,082 piezas en donde Low-End se
lleva el 50% con mas de 5,000 unidades producidas. Es importante mencionar que los segmentos
Traditional y Low-End ya cuentan con el nivel maximo de automatizacién de 10. Los demds segmentos se
mantienen con el mismo nivel y no existen incrementos en automatizacion. Para el 2021 Baldwin decide
optimizar el uso de sus recursos y vender capacidad por 800 unidades para el segmento Traditional y para
Low-End decide conservar la misma capacidad. Para el segmento de Size se decide vender 250 unidades
para capacidad para el 2021. Los porcentajes de utilizacidn de planta se encuentran arriba del 100% para
todos los segmentos. Los mas productivos son los segmentos de Traditional y Low-End con 195% y 190%

respectivamente.

8.2.4 Innovacion

Para el afo 2020, se requieren innovaciones agresivas en los segmentos Size y High-End, para
mantener a nuestros productos en criterios cercanos a los requerimientos del cliente. Esto se logra en los
tres de los cuatro productos, ya que Buddy, producto de Size, se empieza a rezagar en sus parametros
tecnoldgicos. Para el segmento Low-End, se alcanza la edad ideal durante éste periodo, por lo que no es
requerida ninguna mejora. Para el segmento Traditional, Bid recibe un impulso importante en la mejora,
posicionandolo en un punto ideal. Sin embargo Baker, el segundo producto de este segmento, no puede
ser mejorado por tener una mejora del afio anterior en proceso, por lo que se quedard rezagado
tecnolégicamente.

Para el afio 2021, en el segmento High-End se mantienen las innovaciones para renovar el

producto. A pesar de que para Low-End la edad de su producto estd en declive, se decide no realizar
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innovaciones en el periodo y esperar un afio mas. Para Traditional, a pesar de que los productos no estan
cercanos tecnoldgicamente a los requerimientos del cliente, se da prioridad a optimizar la edad de los
productos. Por lo tanto, Baker recibe una innovacién minima, con el objetivo de rejuvenecer al producto
lo mas rapido posible, y Bid no se mejora para envejecer al producto. En Size, ambos productos son
mejorados significativamente, lo cual los posiciona con caracteristicas ideales. Se buscan innovaciones a
largo plazo, para permitir que los productos incrementen su ventaja competitiva al envejecerse de

acuerdo a los requerimientos del segmento.

8.2.5 Preciosy costos

Andrews tiene como estrategia en el mercado Traditional ofrecer el mejor precio, fijo a $ 20.50
pesos su producto (Figura 86); en el caso de Low-End la competencia estd mas refiida, todos le apuestan
a un bajo precio, siendo Baldwin y Erie quien por su estrategia de automatizacion ofrece el precio mas
bajo con un $16.00. Digby, teniendo como estrategia salirse del segmento High-End, ha fijado un precio
bajo de $35.50 por unidad al igual que Andrews; este segmento se caracteriza por que casi todos los
competidores mantienen un alto rango en el precio de sus productos. De igual manera en el segmento de
Performance Andrews mantiene el precio mas bajo. Por ultimo en Size, los precios se mantienen muy

competitivos en un rango que va de $31.00a $ 31.50.

Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews S 20.50 S 21.00 S 35.50 S 29.50 S -

Baldwin 22.00 16.50 36.50 - 31.50
Chester - - 36.00 31.00 31.50
Digby 25.00 17.00 35.50 - 30.00
Erie 24.00 16.00 36.00 31.50 31.50
Ferris = = 36.00 31.00 31.00,

Figura 86: Precios del mercado

En el tema de los costos las Empresas Baldwin en Traditional; Digby en Low-End, High-End y Size;
Andrews en Performance, por sus estrategias de automatizacion tienen los mejores costos de produccion

de acuerdo a la figura 87:
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Andrews
Baldwin
Chester
Digby
Erie
Ferris

Traditional
S 10.79
8.15

9.81

10.22

Low-End High-End Performance
S 533 S 17.28 S 1491 S
5.07 21.23 -
- 21.96 20.91
4.82 16.22 -
10.47 19.26 18.74
- 23.90 21.45

Figura 87: Costo de produccidn de la industria

8.2.6 Marketing, promocion y ventas

Size

17.22
20.07
11.42
15.52
18.94

Erie es el mejor posicionado en accesibilidad en el segmento Traditional con un 100%. Ferris en

High-End con un 100% (figura 88); Digby en Low-End con un 100%. En High-End y Performance Ferris con

un 100% y en Size con un 96%. Estos porcentajes de accesibilidad son el resultado de las inversiones en

canales de distribucidn y la estructura de ventas.

Andrews
Baldwin
Chester
Digby
Erie
Ferris

Traditional

97%
91%
0%
92%
100%
0%

Low-End

91%
92%
0%
100%
97%
0%

High-End Performance

99% 93%
92% 0%
86% 87%
45% 0%
98% 93%
100% 100%

Figura 88: Porcentaje de accesibilidad por segmentos

Size

0%
91%
71%
95%
86%
96%

Digby y Andrews son los mejores posicionados en conocimiento de producto en el segmento

Traditional (figura 89); Digby es el mejor posicionado en Low-End con un 95%. Andrews en High-End con

un 83%; Andrews en Performance con un 85% y Ferris liderando Size con un 78%. Estos porcentajes de

conocimiento del producto son resultado de las inversiones en mercadotecnia.

Andrews
Baldwin
Chester
Digby
Erie
Ferris

Traditional

88%
72%
0%
89%
79%
0%

Low-End

88%
80%
0%
95%
64%
0%

High-End Performance

83% 85%
75% 0%
61% 77%
56% 0%
62% 78%
68% 80%

Figura 89: Porcentaje de conocimiento del consumidor

Size

0%
77%
64%
68%
70%
78%

89



8.3 Reforzamiento de la estrategia de la empresa Baldwin en los afios 2020y 2021

En el afio 2020 se reforzé la estrategia de la compaiiia. Los segmentos High-End y Size, mantienen
productos de alta tecnologia, por lo que las decisiones refuerzan su posicionamiento en éste dmbito. Se
mantienen inversiones importantes en los programas de calidad, buscando optimizar costos de mano de
obra y materiales, lo cual nos ayudara a reforzar los bajos costos de los segmentos Low-End y Traditional.
Se incrementa la capacidad de Low-End, y se optimiza la capacidad de Traditional y Size. En el gasto de
mercadotecnia, se optimiza la inversidn en canales de distribucidn, para mantenerlos al 90%. En éste aio,
se pronostican utilidades arriba de 30 millones, por lo que se toma la decisién de retirar cerca de 12
millones de acciones y otorgar diez délares de dividendos por acciéon. Estas decisiones financieras nos
permiten mantener el capital de trabajo y el apalancamiento en niveles éptimos. Como resultado, se

espera también un incremento del precio de la accién. Las decisiones se muestran en la figura 90.

+ Official Decision File - Baldwin - C60201 - Round 7

Eam Baldwin Round 7
Product Decisions
ProductName Baker Bead Bid NA Buddy Beast Bug Blast
Perfermance 5.2 48 58 0.0 85 147 5.0 15.0
Size 10.8 15.4 102 0.0 41 53 35 45
MTBFrdSpec 14000 12000 17000 ] 15000 25000 15000 25000
Price 23.00 16.00 24.00 0.00 32.00 35.50 32.00 35.50
PromoBudget 1800 1800 1500 0 1500 1500 1500 2100
SalesBudget 998 1069 998 0 998 998 998 1069
UnitSalesForecast 1387 4400 1708 0 805 433 g88 607
ProductionOrdered 1400 4400 1755 0 785 330 955 830
CapacityChange -200 400 o 0 0 -100 i} 0
AutomationNextRound 10.0 10.0 10.0 0 6.0 5.0 6.0 5.0
Marketing Decisions
MKTGPrimarySeg Trad Low Trad 0 Size High Size High
MKTGPrintMedia 700 700 700 0 300 0 700 0
MKTGDirectMail 200 200 200 0 50 700 50 700
MKTGVWebMedia 50 50 50 0 500 400 500 500
MKTGEmail 50 50 50 ] §00 500 500 G600
MKTGTradeShows 200 200 300 0 50 300 50 300
ProductMame Baker Bead Bid MNA Buddy Beast Bug Blast
MKTGSalesPriorities 0.14 015 0.14 0 014 014 014 015
MKTGSalezBudget Resources Trad Low High Perf Size
MKTGOutsideSales 25 4 5 9 ] 7 000 0.00
MKTGInzideSales 25 7 3 7 0 9 0.00 0.00
MKTGDistributors 27 10 9 4 ] 4 000 0.00
MKTGReports 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Finance Decisions
FinanceFunction Stlesue StRetire Dividend ShortDebt BondRetir  Bondissue AR AP
Financelecisions 0 11808 10.00 0 ] 28000 30 40
HR Decisions

Complment RecrSpend TrainHrs

502 5000 20

100 0 ]
TQM Decisions
TQMfunction CPl  VenderlT QM  Channels CCE BenchMark QFDE CCESsigma UMNEPGreen GEMISustain
TQMbudgets 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000

Figura 90: Decisiones tomadas durante el 2020

Finalmente, para el afio 2021 continuamos reforzando la estrategia. Se mantiene la prioridad
tecnoldgica en segmentos Size y High-End, y se optimiza el gasto en Traditional. Debido a los excelentes
resultados en los programas de calidad alcanzados en los ciclos anteriores, se reduce la inversion,

enfocada solamente a mejorar la demanda del producto y reduccién de costos. Debido a la fuerte
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competencia en el segmento Traditional, se reduce la capacidad de produccién, para eliminar instalacion
ociosa en exceso, misma que redujo la utilizacién de la planta durante el afo anterior. Nuevamente, se
optimizan los gastos de canales de distribucién, para minimizar los costos de mercadotecnia. En la
plataforma financiera, se pronostican utilidades arriba de 50 millones. Nuevamente, como estrategia de
conservacién del apalancamiento y del capital de trabajo en niveles adecuados, se retiran 15 millones de
acciones, se otorgan dividendos de $30 ddlares por accidn y se retiran 14 millones de délares de deuda a
largo plazo. Estas decisiones se reflejan positivamente en el crecimiento del valor de la accidn, alcanzando

$207 ddlares por unidad. La figura 91 contiene el resumen de las decisiones.

+ Official Decision File - Baldwin - C60201 - Round 8

Team Baldwin Round 2
Product Decisions
PreductMame Baker Bead Bid M& Buddy Beast Bug Blast
Performance 92 45 9.8 0.0 8.0 15.5 96 15.5
Size 10.7 15.4 0.2 0.0 31 4.5 27 45
MTBFrdSpec 14000 12000 17000 0 15000 25000 18000 25000
Price 22.00 16.50 23.50 0.00 31.50 3650 31.50 36.50
PremoBudget 1200 1800 1500 0 1500 1900 1900 2100
SalesBudget s07 g7 807 0 s07 807 507 871
UnitSalesForecast 1241 5200 1738 0 805 655 850 770
PreductionOrdered 1360 2200 1625 0 715 680 740 780
CapacityChange -350 0 -450 0 -150 o 100 0
AutomationNextRound 10.0 10.0 10.0 0.0 5.0 5.0 5.0 5.0
Marketing Decisions
MKTGPrimarySeg Trad Low Trad 0 Size High  Size High
WMKTGPrintledia 700 700 700 0 300 0 700 0
MKTGDirectMail 800 200 200 0 50 700 50 700
MKTGWebMedia 50 50 50 0 500 400 500 500
MKTGEmail 50 50 S0 0 600 SO0 600 500
MKTGTradeShows 200 200 300 0 50 300 50 300
PreductMame Baker Bead Bid M& Buddy Beast Bug Blast
MKTGSalesPriorities 014 0.15 014 0 014 0.14 014 0.15
MKTGSalesBudget Resources Trad Low High Perf Size
MKTGOutsideSales 23 3 5 9 0 & 0.00 0.00
MKTGInzideSales 24 6 3 [ 0 g 0.00 0.00
MKTGDistributors 24 9 ] 4 0 3 0.00 0.00
MKTGReports 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Finance Decisions
FinanceFunction Stizsue StRetire Dividend ShortDebt BondRetir Bondlssue AR AP
FinanceDecisions 0 15218 30.00 0 14000 0 30 40
HR Decisions
Complment RecrSpend TrainHrs

434 5000 80

100 0 0
TQM Decisions
TQMfunction CPl  VendorlT QM Channels CCE BenchMark QFDE CCESsigma UNEPGreen GEMISustain
TOMbudgets 0 500 500 500 0 500 500 s00 500 0

Figura 91: Decisiones tomadas durante el 2021
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CAPITULO 9

EVALUACION FINAL DE RESULTADOS

92



Evaluacion final de resultados

9.1 Evaluacion del desempefio de la empresa

Dentro de la participacion de mercado que es un reflejo de los gustos de los consumidores (figura
92), tenemos que destacar que nuestra empresa Baldwin ocupa las primeras posiciones en cada uno de
los segmentos que conforman la industria; Al finalizar las rondas del simulador esta empresa lidera el
segmento Low-End, que es el que tiene un mayor volumen de ventas, con una participacién del 33.2% de

acuerdo con la siguiente tabla:

Traditional Low-End High-End Performance Size

Andrews 33.8% 30.6% 24.9% 23.1% 0.0%
Baldwin 22.8% 33.2% 20.8% 0.0% 29.7%
Chester 0.0% 0.0% 9.6% 19.5% 10.9%

Digby  23.2% 18.0% 5.4% 0.0% 5.7%
Erie 20.3% 18.1% 20.9% 19.9% 23.5%
Ferris 0.0% 0.0% 18.4% 37.5% 30.2%

Figura 92: Participacion de mercado respecto a la estrategia
Este resultado es el reflejo del éxito que tuvimos en la implementacion de la estrategia: Low-End
Traditional, enfocados al costo y los segmentos High-End y Size en diferenciacidn; para reforzar esto
ultimo presentamos datos que muestran la participacidon de cada uno de los segmentos en los resultados

finales de la compaifiia (figura 93):

Traditional | Low-End High-End [Performance Size
Participacion en EBIT 34.0% 48.6% 6.4% 0.2% 10.9%
Contribucion Marginal 61% 68% 40% 0% 44%
Politica de Precios (Incremento o Diminucién) -23% -21% -4% 0% -4%
Grado de Automatizacion 10 10 5 0 6

Figura 93: Indicadores de desempeiio al termino del ejercicio

Los resultados financieros de la compafiia muestran un crecimiento sostenido durante los ocho
afios de operacién, asi como una estabilidad permanente. Durante los primeros cuatro afios la

participacidon de mercado no reflejé un crecimiento sustancial, sin embargo se sentaron las bases para el
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crecimiento importante de los ultimos cuatro afios. Este comportamiento se puede verificar en los

indicadores de retorno de la figura 94:

Frofit History CE0201 Market Share History CEOZ201

0%
" 20132014 2015 2016 2018 2019 2020 2021 2013 2014 2016 2016 2017 2018 2019 2020 2021
ROE History Ce0201 Aszet Turnover History CEO204
40% . . K : 1.0
0% i : 0.5
0% 0.0
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
RO% History CE0201 RO& History CEO201
0% 20% : : .
10% 0%
0% 0%

2013 2014 2015 2016 2017 20128 2019 2020 2021 2013 2014 2015 2016 2017 2012 2019 2020 2021

Figura 94: Indicadores financieros al final de los ocho afios

9.2 Evaluacion de la ejecucidn de la estrategia

La estrategia disefiada por la compaiiia resultd ser sumamente exitosa. Tomando como premisa
fundamental la satisfaccion del cliente, nuestra estrategia buscd garantizar para cada segmento el
diferenciador que le representaba mayor atractivo. Bajo estos conceptos, podemos entender que al
segmento Low-End no se le puede atender adecuadamente con una estrategia de diferenciacion
tecnoldgica, o al segmento High-End con una estrategia de bajo costo. Implementar una estrategia Unica
para todos los segmentos significaria ofrecer productos muy atractivos a algunos segmentos pero poco
atractivos para el resto. Considerando la equidad entre compaiiias al inicio de la operacién, se priorizé el
ganar participacion de mercado lo mas pronto posible. Tal como lo menciona Mario D’Amico en el caso
de estudio “éDebemos de escuchar al cliente?”’, la mejor herramienta para ganar participacién de
mercado es el conocimiento del cliente. El entendimiento de sus necesidades marcé el éxito de nuestra

estrategia.

” Thomas J. DelLong y Vineeta Vijayaraghavan, “Should You Listen To The Customer?”, en Harvard Business Review,
Boston, Vol. 90, Sep 2012, pp 129-133.
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Gracias a lo antes descrito, la estrategia conceptual de la empresa se mantuvo intacta durante los

ocho afios de operacién. En la ejecucion, Unicamente fueron necesarios algunos ajustes relacionados al

producto dirigido inicialmente al segmento Performance. En la figura 95 se presenta un resumen con las

decisiones y ajustes estratégicos realizados a lo largo de los ocho afios de operacion.

Estrategia

Decisiones
estratégicas

Manejo de
productos

9.3 Analisis del proceso de organizacion y toma de decisiones

2014

2015 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021

Diferenciacion enfocada Performance, Size y High-End.
Mejor costo para Traditional.

Bajo costo en Low-End.

Bajo costo en Low-End

Diferenciacion enfocada en Size y High-End.
Mejor costo para Traditional.

Se refuerzala
estratégia

Por la competencia en el segmento,
altos requerimientos de inversiony
bajos margenes de operacion, se
decide abandonar Performance. Se
refuerzan los otros segmentos.

Se mantiene la estratégia. Las decisiones se enfocan en reforzar los

cuatro segmentos.

Productos en
los cinco
segmentos

Se modifica el producto de Performance para
ajustarlo a Low-End. Durante lainnovacién,
mantienen ventas en Performance.

Nuevos
productos:
Size y High-
End

Desaparece
producto
proveniente
de
Performance

Nuevo
producto
High-End

Durante toda

Figura 95: Resumen de la ejecucion de la estrategia

la competencia, mantuvimos

la estructura organizacional

presentada

anteriormente (figura 96). Los roles definidos fueron exitosamente ejecutados, por lo que no fue

necesario realizar ningun reajuste durante la competencia. Esta organizacién permitié una colaboracién

exitosa, en donde todos los integrantes participaron activamente en el andlisis, ejecucién y toma de

decisiones de la empresa.

Director de Investigacion y Desarrollo

Oscar Aguirre

CEO

Director de Finanzas
Director de Mercadotecnia

Direccion de RH

Baldwin

J. Martin Salas

Stella Lopez

Director de Operaciones
Director de Calidad

Figura 96 Organigrama de la empresa Baldwin
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Aungue cada uno era responsable de ciertos departamentos todos estabamos involucrados en las
tomas de decisiones de los demas departamentos. Nos juntdbamos una vez a la semana tomando en
cuenta la agenda y compromisos de los integrantes para lograr la participacion de todos. Al principio si
nos juntdbamos por mas tiempo (dos horas) pero en cada ronda lograbamos acortar el tiempo porque ya
teniamos mejor conocimiento del proceso. Se trataba de tener un borrador de las decisiones a tomar de
la siguiente ronda para cuando nos juntaramos solamente se hicieran pequefas modificaciones y ajustes
lo cual nos ayudo a tener un mejor desempefio. También contdbamos con una base de datos en Excel en
donde se vaciaba la informacién y resultados pronosticados para las siguientes rondas para llevar mejor
control y tener una ayuda visual del impacto de las decisiones. El CEO era la persona encargada de tomar
la dltima decisién siempre con la aprobacion de todo el equipo. Es importante mencionar el liderazgo del
CEO y su empuje para obtener mejores resultados. Existia constante comunicacidon dentro del equipo a
través de correo electrénico y nuestro lugar de trabajo fue siempre en la cafeteria de la Iteso. Se
establecian permanentemente fechas de entregas internas dentro del equipo para lograr mejores
resultados. También es importante mencionar que la participacidén de cada integrante del equipo fue del
100% y siempre existid6 motivacién para lograr mejores resultados y lograr el primer lugar de la

competencia.

9.4 Factores criticos de éxito

Como compaiiia, consideramos que el triunfo en la competencia se logré gracias a los siguientes

factores criticos de éxito:

» Entendimiento de las necesidades de cada segmento.

» Andlisis anual de las condiciones de la industria.

» Agresiva inversion inicial en automatizacion para segmentos de alto volumen.

» Inversidn temprana y permanente en accesibilidad y conocimiento del consumidor

» Proyecciones certeras de la demanda de cada segmento, lo que mantuvo bajos niveles de
inventario.

» Toma de decisiones oportuna, centrada en la maximizacidon de los resultados del balanced
scorecard.

> Adaptacion al cambio y toma de riesgos.

» Lanzamiento oportuno de nuevos productos.

> Inversiones en proyectos de mejora de calidad y productividad.

> Cultura organizacional de acuerdo a misidn, visidn valores de la empresa
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>
>

Liderazgo CEO
Decisiones financieras enfocadas en mantener un flujo de efectivo positivo y apalancamiento

dentro del rango.

9.5 Recursos claves para el triunfo de Baldwin

De acuerdo a Barney y Clark® en su teoria basada en recursos, es posible crear una ventaja

competitiva si una empresa cuenta con recursos VRIO®. CAPSIM no ofrece recursos distintos a los

diferentes competidores, ni la posibilidad de desarrollarlos. Por lo tanto, dentro del ambiente de

simulacién no hay recursos que se puedan clasificar de ésta forma.

Sin embargo, como organizacién, si consideramos que existieron dos recursos sumamente

valiosos y que marcaron la diferencia con respecto al resto de los participantes:

A)

B)

Los talentos estratégico y gerencial, y el conocimiento de los integrantes de Baldwin. El proceso
de toma de decisiones, la capacidad de analisis y toma de riesgos, el trabajo en equipo asi como
la pericia para visualizar las tendencias de la industria, fueron producto de las capacidades de los
integrantes de la compafiia. Definitivamente éste factor fue clave para la consecucién de los
objetivos.

Herramienta de simulacién en Excel. El equipo desarrollé una herramienta que le permitia analizar
el impacto en la satisfaccién del cliente ocasionado por las decisiones tomadas para el siguiente
afio. Con ésta herramienta, era posible predecir si el afio siguiente tendriamos productos
atractivos para la industria, compensar un producto alejado tecnolégicamente de las expectativas
con un precio bajo, o compensar productos muy buenos con precios altos. Ademads, en base a éste
criterio era posible estimar el tamafio de mercado potencial para el siguiente afio. Evidentemente,
las decisiones fueron mas certeras teniendo éste recurso que resulté sumamente valioso, raro,
dificilmente imitable y adecuado para nuestra organizacién. La grafica de la figura 97 muestra
como ejemplo el resultado de la simulacién del producto Bead (del segmento Low-End), en donde

se visualiza la contribucién de cada parametro en la satisfaccion del cliente:

8 Barney, J. & Clark, D. Resource-Based Theory: Creating and sustaining competitive advantage, Oxford, UK: Oxford
University Press, 2007, Cap. 3 - Firms resources and sustained competitive advantage.
9 Siglas en inglés correspondientes a Valuable, Rare, Imperfectly imitable, Organization.
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Comportamiento anual Bead(Low-End)
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Figura 97: Satisfaccion del cliente simulada en Excel para los ocho afios de competencia

9.6 ¢Existe el cambio estratégico en CAPSIM?
El cambio estratégico puede o no ocurrir durante la simulacién, dependiendo de los siguientes

factores:

e Estrategia inicial incorrecta: en caso de que se elija una estrategia que no satisfaga los
requerimientos del cliente, es necesario un cambio estratégico para generar utilidades.

e Segmentos desatendidos: es posible que en un inicio se decida no participar en un determinado
segmento. En caso de que pocos o ninglin competidor atienda determinado segmento, es posible
replantear la estrategia para ganar participacién en el mismo.

e Mala ejecucidon de la competencia: es posible hacer un cambio estratégico profundo en el
escenario en el que la competencia no ejecute correctamente, dejando segmentos de mercado

desatendidos o insatisfechos.

Afortunadamente para la empresa Baldwin, durante la simulacidon no fue necesario realizar un
cambio estratégico. Una buena estrategia inicial, asi como una competencia intensa, permitieron

mantener el rumbo a lo largo de los ocho afios de competencia.
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