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Abstract
Este trabajo de obtencion de grado de maestria analiza la implementacion y los resultados de una
estrategia empresarial dentro de la industria de Capstone. El estudio se centra en la firma
Andrews, evaluando como las acciones adoptadas a lo largo de cuatro bienios administrativos
impactaron su desempeio financiero, operativo y comercial en un entorno altamente
competitivo. Asimismo, se examina la interaccion con los principales competidores y la forma en
que esta dindmica influy6 en la toma de decisiones tacticas.

El primer capitulo presenta el marco teorico, abordando conceptos clave de planeacion
empresarial, competitividad y liderazgo. El segundo describe la estrategia general adoptada por
Andrews, asi como las tacticas implementadas para su ejecucion, considerando las caracteristicas
de los distintos segmentos de mercado y las condiciones de la industria.

En los capitulos tres al seis se desarrolla un analisis detallado de los resultados obtenidos
en cada area funcional durante los periodos de la industria, destacando los aciertos y areas de
oportunidad en la gestion de la empresa. Se evaluan variables clave como investigacion y
desarrollo, mercadotecnia, produccion, finanzas y recursos humanos, estableciendo
comparaciones con los principales competidores.

Finalmente, el capitulo siete integra las conclusiones de la competencia, resaltando los
aprendizajes obtenidos tanto de la industria de Capstone como del programa de maestria,
enfatizando la importancia de una toma de decisiones informada, la alineacion estratégica y la

capacidad de adaptacion en entornos empresariales dindmicos.

Palabras clave: Andrews, Capstone, estrategia, nicho, sensor.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccion

El objetivo de este capitulo es definir la planeacion estratégica como marco tedrico para el
desarrollo de este trabajo. Dichos conceptos seran las herramientas que se aplicaran para
establecer e implementar estrategias en la empresa creada en el simulador Capstone. Ademas, se
describiran a mayor detalle términos adicionales que complementaran el entendimiento de los
datos recabados y del resultado de la simulacion, logrando asi un escrito mas completo e
informativo. Asimismo, a lo largo de este capitulo se analizardn casos de empresas que

permitirdn contextualizar y contrastar los conceptos tedricos desarrollados.
1.2 Introduccion a la planeacion estratégica

Michael Porter (1980) define el objetivo de la estrategia competitiva como la habilidad de
posicionarse en la industria de una manera en la que la empresa tenga influencia sobre la misma
y logre defenderse de las fuerzas competitivas, logrando rentabilidad. La planeacion estratégica
define un grupo de acciones que permitirdn a la organizacién maniobrar el entorno del rubro, el
cual puede traer consigo situaciones adversas, condiciones hostiles y un alto nivel de
competitividad.

Hill y Jones (2011) postulan que el posicionamiento de una empresa como lider
estratégico implica la formulacion de estrategias y su implementacion. Lo primero define que
tacticas utilizara la organizacion y lo segundo es la puesta en marcha de estas. La planeacion
estratégica implica realizar andlisis extensos respecto al estado interno de la firma, asi como los
factores externos como la industria, su entorno, la competencia, restricciones gubernamentales,

entre otros.
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1.2.1 El modelo de planeacion estratégica de Hill y Jones
Los autores Hill y Jones (2011) presentan un modelo de planeacion estratégica de cinco pasos,
los cuales se listan a continuacion.

e Definir la misién de la empresa y lo que se quiere lograr. La primera establece lo que la
firma hace y su vision cudl es su objetivo. Los autores proveen una serie de preguntas
clave que orientan su formulacion.

e Realizar un analisis externo para identificar las oportunidades y amenazas de la
organizacion. El objetivo principal de este paso es analizar el entorno en el cual la firma
se va a desenvolver, con el fin de identificar aquellos factores que puedan influir en el
cumplimiento de sus metas.

e Realizar un anélisis interno de la organizacion y asi identificar sus fortalezas y
debilidades. Se analizan sus recursos, capacidades y competencias con el fin de
determinar sus areas de oportunidad y debilidades.

e Elegir las estrategias a implementar con base en el analisis interno y externo, generadas a
partir del analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). El
objetivo es elegir tacticas que sean coherentes con la mision y vision de la firma y que,
ademads, maximicen sus oportunidades y fortalezas y minimicen sus debilidades y
amenazas.

e Una vez que se determinan la mision y vision de la empresa, se realiza el analisis FODA
y se seleccionan las estrategias propuestas en el paso anterior, se procede a su
implementacion.

Este modelo de planeacion estratégica ofrece un marco estructurado y 16gico que le permite a las

organizaciones alinear su mision y vision con un analisis completo de su entorno. Su integracion
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le otorga las herramientas necesarias a las empresas para llevar a cabo una mejor toma de

decisiones que fortalezca su competitividad a largo plazo.

1.2.2 El modelo de las cinco fuerzas de Porter

Este modelo define las fuerzas competitivas, las cuales muestran que los factores clave de las
industrias no solo son determinados por las empresas que compiten en estas, sino por todos los
actores que participan, los cuales pueden ser clientes, proveedores y gobiernos (Porter M. E.,
1980).

El objetivo principal del estudio de estas fuerzas es posicionar a la empresa en un punto
en el que pueda contrarrestar y defenderse de una manera eficiente de estas fuerzas, para asi
lograr la rentabilidad y asegurar la supervivencia de la organizacion. Se describen a
continuacion:

1. Amenaza de entrada de nuevos competidores. Los rivales entrantes tienden a modificar el
estatus quo de las industrias, al traer capital fresco, capacidad de produccion y nuevas
practicas, entre otros. El nivel de peligro que conlleva esta amenaza depende de las
barreras de entrada del mercado, las cuales determinan la facilidad o dificultad que un
nuevo adversario podria enfrentar al intentar ingresar en el rubro. Dentro de estos
obstaculos destacan las economias de escala, la inversion inicial elevada, las regulaciones
legales y el posicionamiento de marca.

2. Intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes. Los adversarios de una
industria son mutuamente dependientes. Sus acciones tienen repercusiones en el entorno,
y un rubro altamente competitivo puede ser inestable debido a la constante batalla entre
ellos, lo cual evidencia una alta intensidad de esta fuerza. Algunos de los factores que

contribuyen a esta contienda son un alto nimero de competidores presentes en un rubro
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de crecimiento lento y productos poco diferenciados con altos costos fijos que resulten en
guerras de precios constantes.

Presion de productos sustitutos. La existencia de articulos alternativos es una amenaza
continua en una determinada industria. La competencia no solo es entre firmas, sino entre
bienes y servicios. La introduccion de un sustituto comercial puede afectar precios,
condiciones y posicionamiento en el mercado. Esta fuerza se intensifica cuando el costo
de sustitucion es bajo e implica poco esfuerzo para el cliente, si existe una alta
disponibilidad de alternativas o si las preferencias del consumidor cambian
constantemente.

Poder de negociacion de los compradores. Los adquirientes ejercen fuerza en la industria
al intentar negociar menores precios, mejores condiciones o amenazar con adquirir
articulos de otras firmas. Se considera que esta presion es alta cuando pocos clientes
compran grandes volimenes de productos, si estos son estandarizados o muy poco
diferenciados y existe una alta disponibilidad de proveedores.

Poder de negociacion de proveedores. Ellos ejercen presion al controlar la materia prima
o insumos necesarios para la produccion del bien o servicio de la industria. Qué tan
concentrados estan y el nivel de disponibilidad de los materiales, entre otros, determinan

el nivel de amenaza que representan.

Este modelo permite comprender la dindmica competitiva de las industrias desde una perspectiva

completa que considera no solo la rivalidad entre las empresas, sino la influencia que tienen los

actores claves en el entorno. La aplicacion de este marco facilita la identificacion de presiones

competitivas que afectan el potencial de rentabilidad de las organizaciones y permite un disefio

estratégico mas efectivo.
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1.2.3 Definicion de estrategia

La estrategia competitiva segin Michael Porter (1996) es realizar un esfuerzo a nivel empresa
para ser diferente. Se trata de elegir un grupo de actividades de la firma y realizarlas de una
manera unica, de tal manera que la combinacion de éstas traiga consigo un valor agregado que
los competidores no puedan igualar.

Dichas actividades pueden variar y ser elegidas independientemente de su ubicacion en el
proceso de produccion, ventas o servicio. El criterio para determinarlas puede variar, pero en
general se espera que la firma seleccione funciones en las cuales haya alcanzado un nivel de
maestria y madurez para asi ofrecer un valor agregado que el cliente pueda percibir sobre los
competidores de la empresa. Una alternativa igual de importante es la de designar un grupo de
acciones que permitan satisfacer las necesidades de un segmento particular del mercado, como se

discutira a continuacion.

1.2.3.1 Posicionamiento estratégico
Michael Porter (1996) postula que existen tres tipos de posicionamiento estratégico, los cuales

son basados en variedad, en necesidades y en acceso.

1.2.3.1.1 Posicionamiento basado en variedad
Se basa en la premisa de que una determinada empresa esta mejor equipada para realizar o
proveer uno o mas tipos de bienes o servicios, comparada con el resto del rubro. Se trata
principalmente de identificar primero, qué area de la organizacion presenta madurez en procesos
y resultados, y después analizar si los clientes estan interesados en adquirir estos productos a
cambio de un valor agregado que esta cohesion les pueda ofrecer.

Este beneficio adicional puede ser un precio mas competitivo, una mejor y mas

conveniente accesibilidad al bien o servicio o un mejor desempeio tanto en calidad como en
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tiempo de servicio, debido a la especializacion que la empresa ha llevado a cabo gracias a este
grupo de actividades cohesivas y la puesta en marcha de esta estrategia de posicionamiento. Esta
apunta a atender a todos los clientes del mercado, sin embargo, solo atiende una o pocas de sus

necesidades.

1.2.3.1.2 Posicionamiento basado en necesidades

Tiene como objetivo capturar un segmento del mercado mediante la atencion de todas sus
necesidades. Es imperativo implementar esta estrategia cuando se identifica que existe un grupo
de clientes que no esta siendo bien atendido por el resto de las empresas, ya sea porque no
cumplen sus requerimientos o porque el precio es muy alto para ellos.

Los rasgos que pueden identificar a estos segmentos de mercado incluyen su poder
adquisitivo, cultura, lugar de procedencia, necesidades particulares que su rango de edad les
imponga, entre otros. Un aspecto importante para considerar es que detectar estos requerimientos
no traera valor agregado por si solo, a menos que las actividades de diferenciacion también sean
efectivas.

Algunas maneras de capturar estos grupos de clientes incluyen disefiar productos con
estas caracteristicas en mente o el ofrecimiento de servicios adicionales que no estén
directamente relacionados con el bien principal, pero que satisfagan las exigencias del nicho en
particular que se busca atender mediante esta estrategia de posicionamiento.
1.2.3.1.3 Posicionamiento basado en acceso
Esta estrategia de posicionamiento se centra en acceder al segmento de mercado que se pretende
captar. Un ejemplo comun de esto es el acceso geografico, en el que un grupo de clientes

localizado en una determinada region tenga diferentes necesidades que el mercado en general, y
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que no cuente con alguna empresa proveedora de servicios que sea capaz de satisfacer estos
requisitos.

Independientemente de la eleccion de la tactica de la empresa, el punto a recalcar es que
una buena estrategia de posicionamiento trae consigo un conjunto de actividades hechas a la
medida, disefiadas para atacar al nicho de mercado elegido, modificar sus habitos de consumo y

provocar un cambio de sus proveedores existentes.

1.2.3.2 Las estrategias genéricas

Michael Porter (1980) describe tres estrategias competitivas genéricas. Liderazgo general de
costos, diferenciacion y de enfoque.

1.2.3.2.1 Estrategia de liderazgo general de costos

Se enfoca en disminuir los gastos de operacion de la empresa, y por ende el costo de venta al
consumidor final mediante un grupo de actividades agresivas que pueden incluir un alto nivel de
inversion en instalaciones modernas de produccidn, en investigacion y desarrollo,
mercadotecnia, un incremento de atencion en los procesos operativos, entre otros.

Esta estrategia se considera muy fuerte, dado que, aunque su foco solo son los costos,
operar con bajos niveles de gasto eleva las barreras de entrada para nuevos competidores y le da
un margen de defensa a la empresa contra proveedores abusivos y compradores con alto poder de
negociacion. Esto le permite absorber incrementos en egresos no planeados necesarios para la
operacion.

La estrategia de liderazgo de costos viene acompafiada de algunos riesgos.
Principalmente, la pérdida de la ventaja competitiva que resultd de la alta inversion en
instalaciones e investigacion y desarrollo debido a la evolucidn natural de la industria, la

necesidad constante de reinversion para continuar en la posicion de liderazgo, entre otros.
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1.2.3.2.2 Estrategia de diferenciacion
Tiene como objetivo diferenciar el producto o servicio para que sea percibido como tnico en el
mercado, de esta forma evitando que los competidores lo igualen facilmente. Puede tomar varias
formas, como el disefio de marca, caracteristicas, servicio post venta, entre otros. La marca
puede generar lealtad con el consumidor si estos rasgos generan valor agregado, y, finalmente,
protege a la organizacion y eleva las barreras de entrada, debido a que el consumidor no tendra
un producto sustituto al cual recurrir.

Algunos de los riesgos que conlleva esta estrategia es que eventualmente el diferencial de
costo entre el bien o servicio diferenciado y el de los competidores sea tanto, que el consumidor
pierda lealtad y prefiera el producto de la competencia, los altos costos de mercadotecnia y

reinversion, entre otros.

1.2.3.2.3 Estrategia de enfoque
Esta estrategia consiste en dirigir esfuerzos hacia un determinado segmento de mercado, linea de
producto o area geografica. El principal objetivo es el de proveer un mejor servicio a un grupo de
clientes que el de la empresa rival, que probablemente esté compitiendo en un dmbito mas
amplio.

El consumidor puede reconocer los beneficios que este enfoque ofrece, los cuales pueden
ser una atencion mas personalizada, un bien o servicio que se ajuste mejor a sus necesidades o
bien, un costo menor, dado que la empresa se concentra en un menor niimero de productos o
servicios.

Los riesgos de esta estrategia pueden incluir la disminucion de la demanda de los bienes
enfocados, el eventual incremento de su costo, causando que el consumidor prefiera el producto

o0 servicio mas general, entre otros.
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Habiendo explicado las tres estrategias genéricas, se puede llegar a la conclusion de que
la peor posicion en la que una organizacion podria estar es en ninguna de las anteriores. Por lo
general, el nivel de inversion y esfuerzo que una firma necesita para escapar de esta opcion es
alto.

1.2.4 Balanced Scorecard

El concepto de Balanced Scorecard (BSC) fue introducido por Robert Kaplan y David Norton
(2007) en 1992 y tuvo un gran impacto en la manera en la que las empresas definian y utilizaban
las métricas con las que analizaban el rendimiento de las organizaciones.

El objetivo principal de BSC es proveer una herramienta que ayude a traducir la estrategia
general de la empresa en acciones claras y tangibles que el resto de las unidades de negocio
pueda llevar a cabo para el cumplimiento exitoso de sus objetivos. Su propdsito no es sustituir
los indicadores tradicionales, sino complementarlos al incluir las cuatro perspectivas del BSC: la
financiera, la de cliente, la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento (Kaplan &
Norton, 2000).

El proceso de analizar y establecer objetivos para estas perspectivas involucra a gerentes
y lideres de todos los niveles, de tal modo que las metas de todas las unidades de negocio sean
congruentes y ayuden a la firma a moverse en la direccion deseada. Durante este procedimiento
se determinan uno o mas Key Process Indicators (KPI) para cada una de ellas, los cuales serviran
para cuantificar el éxito de los propdsitos elegidos para cada una de las perspectivas, las cuales
se describiran brevemente a continuacion.

e La perspectiva financiera. Esta evalua aquellos objetivos tradicionales que las empresas
fijan para trazar su crecimiento a futuro y generalmente incluyen indicadores que miden

el crecimiento de las ganancias, reduccion de costos, incremento en la eficiencia de
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produccion, introduccion de nuevos productos, ingreso a nuevos mercados, aumento del
flujo de caja y niveles de satisfaccion de los accionistas.

La perspectiva de cliente. Tiene que ver con la percepcion y relacion que la empresa
tenga con su clientela. Siendo un aspecto tan importante, la firma debe llevar a cabo un
gran esfuerzo en incrementar la propuesta de valor para ellos, la cual puede lograr al
buscar la excelencia en la operacion, disefiando servicios de post venta y soporte que
resulten en una relacion mas intima con el consumidor, el incremento de calidad en los
productos, un proceso de ventas mas agil, entre otros.

La perspectiva de procesos internos. Una vez que la empresa establece sus objetivos de
perspectiva financiera y de cliente, debe decidir qué procesos internos tendra que
intervenir, redisefiar o crear para lograrlos. Los indicadores dependen de qué funciones se
han elegido, pero pueden incluir la reduccion de tiempos de espera para casos de garantia,
eliminacion de defectos en produccion, incremento de calidad en productos existentes o
la introduccidn de nuevos bienes o servicios que satisfagan necesidades de consumidores
previamente desatendidas.

La perspectiva de crecimiento y aprendizaje. Esta se enfoca en identificar qué nuevos
conocimientos y habilidades la empresa necesitard adquirir para llevar a cabo estas
mejoras en procesos y para ayudar en el cumplimiento de la estrategia. Algunos ejemplos
de indicadores pueden ser nuevas destrezas que la fuerza de ventas necesite adquirir, la
capacitacion del personal para el manejo de sistemas de informacion complejos para
hacer el proceso de ventas mas eficiente y la adquisicion o desarrollo de nueva

tecnologia.
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El BSC es un proceso iterativo que idealmente debe incluir a directores, gerentes y lideres de
todas las areas de la empresa. El objetivo de esta iteracion es realizar los ajustes necesarios que
cada decision, medida o modificacion requiera. Este proceso puede tomar como minimo un afio
en algunos casos, sin embargo, el producto final es una estrategia madura, con metas congruentes
y claras en todos los niveles de la organizacion que ademads cuenten con sus respectivos KPI que

mantendran informados a los dirigentes acerca de su progreso.

1.2.5 El caso de Natura

Natura es una empresa de belleza originaria de Brasil, fundada en el afio 1969 por Luiz da Cunha
Seabra, primero como un laboratorio pequefio y una tienda de cosméticos en la ciudad de Sao
Paulo. En 1974 adopta un modelo de venta directa similar al de Avon. Este sistema de venta
directa le permiti6 crecer a muy bajo costo (Jones & Reisen de Pinho, 20006).

La firma comercializa principalmente cosméticos y articulos de belleza dirigidos a la
clase media de Brasil, pais donde la sociedad otorga gran importancia al atractivo y aspecto
personal. En el afio 2005, contaba con aproximadamente 600 productos, lanzando anualmente
hasta 150 mas.

En ese mismo afio se convirtio en la empresa doméstica de cosméticos mas grande de
Brasil, y aunque sus ganancias fuera de ese pais solo sumaban el 3%, tenia operaciones en varios
territorios, principalmente en América Latina. La firma gozaba de ganancias brutas de 1.5 mil
millones de dolares. Natura se caracteriza por ser un lider en sustentabilidad, al extraer material
de manera responsable y apoyando a las comunidades locales que procuran la materia prima

(Jones & Reisen de Pinho, 2006).
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1.2.5.1 Las fuerzas de Porter en el estudio de caso de Natura

Se identifican los siguientes factores en el caso de Natura segln la teoria de las cinco fuerzas de

Michael Porter (1980).

1.

La amenaza de entrada de nuevos competidores es muy alta sobre todo en el caso de
Natura, que no obliga a sus vendedores a firmar contratos de exclusividad. La empresa
misma calcula que alrededor de 30% de su fuerza de ventas vende productos de la
competencia. Adicional a esto, las barreras de entrada de la industria de la belleza en
Brasil son relativamente bajas, ya que se estima que en el 2004 habia 1258 compaiiias
operando en el sector de cosméticos, perfume e higiene personal (Jones & Reisen de
Pinho, 2006).

La rivalidad entre competidores en el sector de los cosméticos y cuidado personal es alta,
sobre todo si se compara la cantidad que Natura reinvierte en si misma, 29 millones de
dolares contra L'oreal, la empresa de productos de belleza mas grande del mundo, que en
2005 destind 587 millones de dolares en investigacion y desarrollo (Jones & Reisen de
Pinho, 2006). Adicional a esto, los mayores rivales de Natura incluyen gigantes como
Unilever, Johnson & Johnson, Procter & Gamble, Louis Vuitton y Chanel.

La presion de productos sustitutos es moderada. Si bien el rubro de cosméticos en Brasil
es uno de los mas desarrollados en Latinoamérica y existen constantes lanzamientos de
nuevos articulos, estos no necesariamente son sustitutos. Ademas, Natura ha diferenciado
su oferta de tal manera que ha alcanzado un cierto nivel de proteccion ante esta fuerza.
El poder de negociacion de los compradores es alto. Con una amplia de gama de

productos para elegir, en un pais que tiene estandares de belleza muy altos y muchas
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compaiias domésticas e internacionales en el mercado, los clientes podrian elegir
adquirir un producto de otra compafiia facilmente.

5. El poder de negociacion de los proveedores se considera intermedio. Dado que un buen
porcentaje de sus insumos son adquiridos de manera responsable de comunidades
brasilefias remotas, esto les otorga poder de negociacion. Natura se jacta de ser una
empresa sustentable y responsable respecto a la obtencion de la materia prima de sus
productos, por lo cual seria complicado sustituir estos materiales o conseguirlos de otras
fuentes. Aunado a esto, 90% de sus proveedores son domésticos (Jones & Reisen de
Pinho, 2006). Esto demuestra que estdn muy concentrados, principalmente en Brasil, lo
cual es una debilidad. Por otra parte, Natura ofrece compensacion justa por la obtencion
de estos materiales, lo cual otras firmas posiblemente no podrian igualar.

Es evidente la ventaja que otorga incorporarse tempranamente a la industria, como fue el caso de
Natura. Esto, en conjunto con la buena gestion por parte de su direccion, ha permitido que la
empresa crezca y compita en Brasil. Por otra parte, se puede apreciar la dificultad que esta
enfrentando para conquistar otros mercados, en los cuales incursioné muchos afios después de su
fundacion, cuando las barreras de entrada ya eran mas altas y habia mas competidores en la
industria.

1.2.5.2 Estrategia de posicionamiento de Natura

Natura se caracteriza por adoptar una estrategia de posicionamiento basada en necesidades. Fue
muy consciente de los cambios demograficos en Brasil a lo largo de las Gltimas décadas,
identifico que cada vez mas mujeres ingresan a la fuerza de trabajo, y, ademas, lentamente se

aproximan a la paridad de salarios comparado con los hombres. Asimismo, este pais representa
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un mercado en el que la belleza y aspecto personal es de gran relevancia, y la firma lo ha sabido
aprovechar.

La firma ha elegido el segmento de poblacion del pais perteneciente a la clase media-alta
hablando desde un punto de vista amplio de sus productos. En términos de algunas de sus lineas
de articulos, la empresa ha dirigido sus esfuerzos hacia los nichos de mercado con necesidades
particulares, como lo son las mamas recientes, con su linea Mamade e Bebé, 1a cual busca
fortalecer el vinculo entre el bebé y su madre. Por otra parte, Natura es una empresa sustentable,
llevando a cabo practicas responsables para la obtencion de recursos naturales, otorgando apoyo
a las comunidades que los obtienen. Esto satisface las necesidades de los clientes que son

conscientes y responsables con el medio ambiente.

1.2.5.3 Principales concesiones de Natura

Michael Porter (1996) postula que no es posible mantener una posicion estratégica sin hacer
concesiones, y pueden ocurrir cuando existen inconsistencias en imagen y valores, las
actividades mismas o sus incompatibilidades y a partir de limites en el control y direccion de la
organizacion.

Las concesiones generan la necesidad de tomar decisiones, dado que una empresa que
pretender satisfacer todas las necesidades de todos los clientes corre un mayor riesgo de
imitacion por parte de la competencia, difuminacion de su imagen o valores y confusion en la
fuerza de trabajo. El éxito del que Natura goza en su mercado natal ha venido acompafiado de
ciertas concesiones.

e El porcentaje de ventas en tiendas fisicas o supermercados es muy bajo a comparacion de

las cifras por parte de los representantes independientes.
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e Dado que el enfoque esta dirigido principalmente al segmento de poblacion de clase
media-alta, se desaprovecha el mercado conformado por las personas de bajos ingresos.
e El no exigir a sus vendedores un contrato de exclusividad causa que las ventas sean
mermadas en cierta proporcion por otras marcas.
e Lalealtad por parte de Natura hacia sus representantes independientes trae como
consecuencia el desaprovechamiento del potencial de ventas directamente al consumidor.
e El sistema de ventas que esta tan arraigado en Natura y ha sido tan exitoso en Brasil, ha
tenido un desempefio pobre en otros mercados, lo cual limita su expansion a otros paises.
Estas concesiones reflejan las decisiones estratégicas que la organizacion ha tomado para poder
sostener una propuesta de valor clara y coherente con su posicionamiento, aun cuando estas
impliquen la renuncia a ciertos mercados u oportunidades de crecimiento. Dichas renuncias
fortalecen la consistencia de la estrategia de la empresa y contribuyen a preservar la

diferenciacion que ha caracterizado a Natura, particularmente en su mercado de origen.

1.2.5.4 Encajes de Natura
Michael Porter (1996) define tres tipos de encajes para las organizaciones. De primera, segunda
y tercera orden.

e El encaje de primera orden es descrito como tener consistencia entre todas las
actividades. Se trata de que aquellas actividades que hayan sido elegidas para la estrategia
de posicionamiento muestren consistencia con la estrategia seleccionada. En el caso de
Natura, este encaje es fuerte, dado que a lo largo de los afios ha ido adaptando y
disefiando sus operaciones de tal manera que complementen adecuadamente su modelo

de ventas.
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El encaje de segunda orden, llamado reforzamiento de actividades se presenta cuando
estas se complementan. Esto es, que un proceso contribuya al siguiente, de tal manera
que se vea un beneficio tangible en cuestion de valor agregado percibido o un aumento de
rentabilidad. Natura muestra un encaje de segunda orden robusto, aprovechando el
modelo de ventas por medio de representantes independientes y haciéndolo crecer
mediante revistas, catdlogos y lanzamientos de nuevos productos que incrementa el
numero de visitas de los vendedores a sus clientes.

Por ultimo, el encaje de tercera orden o de optimizacidon de esfuerzo tiene que ver con la
optimizacion de todas las actividades elegidas para la estrategia, de tal manera que se
minimice el desperdicio y se maximicen los recursos. Natura ha puesto en marcha este
encaje de una manera muy efectiva gracias a la instalacién construida que integra los
espacios de logistica, produccion e investigacion y desarrollo. Ademas, hace mas

eficiente el proceso de 6rdenes de productos por parte los representantes de ventas.

Los encajes de primera, segunda y tercera orden demuestran que la estrategia de Natura se

sostiene en gran parte por la integracion consistente y complementaria de sus actividades clave,

las cuales refuerzan su posicionamiento competitivo y establecen barreras altas para nuevos

competidores.

1.2.5.5 Estrategia genérica de Natura

Tomando como base la teoria de las estratégicas genéricas de Michael Porter (1980), se puede

concluir que Natura esté llevando a cabo una tactica de diferenciacion enfocada, que se

considera una estrategia de las propuestas por Porter. La firma logra esta distincion a lo largo de

la mayoria de su linea de productos, al obtener materia prima de manera responsable, otorgando
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apoyo a las comunidades que obtienen estos insumos y a la sociedad en general (Jones & Reisen
de Pinho, 2006).

Natura asevera que el objetivo de sus productos es el bienestar, y aunado a las practicas
responsables de obtencidon de materia prima mencionadas anteriormente, acumula buena fe y
lealtad de parte de un segmento de mercado para el cual este tipo de iniciativas son importantes e
influyen en su proceso de decision de compra.

El enfoque lo aplica a las lineas de productos que dirigen a grupos de clientes especificos,
como las mujeres mayores, adolescentes y lineas para madres y bebés. Su inversion en
investigacion y desarrollo, adquisicion de patentes y procesos maduros de lanzamientos de
nuevos articulos tienen como objetivo destinar cada una de estas formulas a un nicho de mercado
en particular, lo cual sucede constantemente en el rubro de la belleza en Brasil (Jones & Reisen
de Pinho, 2006).

El liderazgo empleado por Natura ha fomentado esta diferenciacion, y ha generado
lealtad. El enfoque de sus dirigentes es aquél de compartir los recursos de la naturaleza de la
manera correcta, siendo responsables con el medio ambiente, la biodiversidad y las comunidades
remotas. Consideran algunas de las tacticas de mercadotecnia de la competencia como poco
éticas, y por tanto evitan emular practicas similares. Finalmente, son conscientes del valor que
los representantes de ventas independientes traen a su operacion, y les otorgan ciertas libertades
y facilidades.

Si bien las estrategias mencionadas anteriormente funcionan muy bien en Brasil y se han
mantenido constantes en ese mercado, su reciente incursion en otros paises ha forzado a la firma
a adoptar nuevas tacticas en estos territorios, las cuales han resultado en diferentes niveles de

éxito.
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En un rubro tan competido y globalizado como el de los cosméticos, tener una estrategia
bien definida es un requisito indispensable para mantener una empresa a flote. La competencia
constante, la segmentacion de mercado, la alta disponibilidad de productos y la importancia que
la sociedad le da al aspecto y cuidado personal en Brasil hace que la falta de un plan sea un error
que podria resultar fatal para cualquier firma que desee incursionar en la industria de la belleza y
la higiene personal.

La planeacion estratégica es necesaria para la eleccion del segmento de mercado al cual
incursionar, la formulacion del plan de distribucion y logistica, la elaboracion de los procesos de
produccion y ventas y la reinversion en la empresa. Dado que los productos disponibles en el
mercado son altamente diferenciados y la competencia estd bien establecida, no contar con una

tactica es un lujo que ninguna empresa del rubro se puede dar.
1.3 Recursos estratégicos

Los recursos estratégicos son todas aquellas herramientas, activos o materiales de los que una
empresa u organizacion se apoya para llevar a cabo sus operaciones o cumplir sus objetivos
(Collis & Montgomery, Julio-Agosto 2008). Estos no solo suelen ser fisicos, como podria ser una
planta de manufactura, un centro de distribucion o un edificio de oficinas, sino también
intangibles como la propiedad intelectual, patentes, el conocimiento de sus empleados o incluso
su cultura organizacional.

Es por ello por lo que identificar mediante un proceso de introspeccion de la empresa con
qué activos se cuentan y cudles de ellos podrian ser catalogados como estratégicos es muy
importante para el éxito continuo de la organizacion y el establecimiento de una ventaja
competitiva duradera, la cual puede ser atribuida a un grupo de recursos valiosos que le permitan

a una firma realizar sus operaciones de una manera mas agil y eficiente que la competencia
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(Collis & Montgomery, Julio-Agosto 2008). Asi mismo, estos le podrian permitir ofrecer

productos y servicios con un mayor nivel de valor agregado.

1.3.1 La competencia con recursos y recursos valiosos

Esta teoria surge a mediados de la década de los noventa, en un momento en el cual la industria
creia saber todo acerca de la estrategia. Complementa el concepto de las cinco fuerzas de
Michael Porter (1980), afiadiendo un nuevo acercamiento que involucra la introspeccion de la
empresa. Es entonces que surge un marco de trabajo llamado Resource-Based View of the firm
(RBV), el cual hace uso de un analisis interno de las firmas que después combina con el analisis
del rubro y la competencia, o analisis externo. El RBV pretende entonces contribuir a las teorias
previamente conocidas de la planeacion estratégica, mas no sustituirlas (Collis & Montgomery,
Julio-Agosto 2008).

Los recursos no pueden ser evaluados individualmente o de manera aislada, ya que su
valor depende de varios factores, como su posicion en la cadena de suministro o su interaccion
con otros activos y funciones. Es posible también que sean estratégicos en un punto particular en
el tiempo o en una industria, mas no necesariamente en otros. Segun Collis y Montgomery
(Julio-Agosto 2008) estos elementos estratégicos deben pasar por una serie de cinco pruebas para
determinar su calidad, las cuales seran descritas a continuacion.

e Laprueba de inimitabilidad. Esta caracteristica juega un papel importante en la
determinacion del valor del recurso. Después de todo, si es dificil de imitar funciona
como una barrera contra la competencia, ya que le agrega un mayor grado de
complejidad a la competencia el intentar emularlo. Un recurso inimitable trae consigo a
su vez el beneficio de un incremento en ganancias mas sustentable, debido a las

dificultades previamente mencionadas que enfrentan las empresas rivales.
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La razén por la cual un producto es irreproducible puede yacer en sus propiedades
fisicas, por ejemplo, una localizacion privilegiada para hacer negocios o instalaciones de
manufactura de alto nivel. Otro factor que contribuye a esta singularidad es el nimero de
activos estratégicos con los que se cuenten, dado que un mayor numero de estos
representan una mayor inversion econdmica y de tiempo para su replicacion.

La prueba de durabilidad. Su objetivo es determinar la duracion del valor del recurso. Si
lo conserva durante mas tiempo se deprecia mas lentamente. La durabilidad es de
especial importancia en sectores que evolucionan rapidamente, como el tecnologico,
donde el conocimiento y habilidades de una empresa pierden su ventaja rapidamente
debido a la aceleracion digital que se vive hoy en dia.

La prueba de apropiabilidad. Determina qué actor o grupo de actores son los que se
apropian del valor generado por el recurso en cuestion. El duefio de un activo estratégico
no necesariamente disfruta de sus beneficios. Hay un conjunto de factores que influyen
en estos resultados, y al final quien coseche los frutos de esa ventaja podrian ser los
clientes, distribuidores o cualquier otro actor que interactue en el proceso.

La prueba de sustituibilidad. Este es un factor que no debe ser ignorado. No sirve de
mucho contar con un recurso valioso que sea inimitable pero facilmente de sustituir por
otro que le otorgue resultados similares a la competencia. Es por ello por lo que deben ser
irreproducibles e insustituibles para realmente brindar una ventaja competitiva a la
organizacion.

La prueba de competitividad superior. En esta la introspeccion de la organizacion debe
ser comparada con el andlisis de la competencia. El valor de un recurso no debe ser

cuantificado unicamente con respecto a la misma compaiiia, sino también con los de sus
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rivales, comparandolos directamente para determinar cual firma cuenta con el mas

valioso. En otras palabras, una empresa no debe calificar las actividades que realiza

efectivamente como competencias centrales, sino distintivas, esto es, funciones que

realiza mejor que sus adversarios.
Los dirigentes de las compaiiias deben, entonces, tomar decisiones con base en los activos de sus
organizaciones que cuenten con los criterios mencionados anteriormente. Generar estrategias que
hagan un buen uso de estos puede traer resultados financieros favorables. Ademas de los
beneficios de rentabilidad, las cinco pruebas de recursos valiosos obligan a las firmas a no solo
mirar hacia dentro de sus empresas, sino hacia afuera, a su competencia lo cual les brinda un
panorama mas completo sobre el estado del mercado o industria.

Ahora bien, es claro que no todas las empresas poseen activos estratégicos, y aun las que
si tienen trabajo por delante. Es por ello por lo que las estrategias deben incluir planes de

inversion en sus recursos, ya sea para mantener y potenciar los existentes o para generarlos.

1.3.2 Teoria de capacidades dinamicas
La teoria de las capacidades dinamicas tiene su origen en la valoracion por parte de Schoemaker
et al. (2018) de que el ambiente empresarial es volatil, incierto, complejo y ambiguo o volatile,
uncertain, complex and ambiguous (VUCA) por sus siglas en inglés. En efecto, este mundo
impredecible y complejo es lo que motiva a las firmas a alejarse de la manera tradicional de
hacer negocios. El acronimo fue acufiado a finales de la década de los noventa por el ejército
estadounidense.

Bajo esta teoria, el éxito radica mas en lideres dindmicos que sean capaces de reaccionar

junto con sus empresas ante un mundo rapidamente cambiante y que no dependan de
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planeaciones o pronosticos tradicionales. Las tres capacidades dinamicas postuladas son la
habilidad de percibir cambio, aprovechar oportunidades y transformar organizaciones.

Las capacidades ordinarias, en contraste con las dinamicas, son todas aquellas que le
permiten a una empresa u organizacion producir, mantener y vender un grupo de productos y
servicios, € involucran habilidades como la generacion de alianzas, capacidad operacional,
efectividad de operacion, etcétera. Estas no necesariamente deben ser parte de la firma y en
algunos casos pueden ser subcontratadas. Sin embargo, rara vez la combinacion de estas
competencias por si solas le van a permitir a un negocio recibir mas alld de un éxito sustentable
(Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Las habilidades dindmicas trascienden lineas de negocio y pueden ser utilizadas para
generar ventaja competitiva en cualquier industria. Poseerlas le puede permitir a una empresa
identificar nuevos mercados o llevar a cabo innovaciones en la produccion. Dichas competencias
y el resultado de estas son caracteristicas dificiles de imitar por parte de los rivales.

Schoemaker et al. (2018) definen tres pilares principales de habilidades dindmicas para
hacerle frente a entornos VUCA.

e Percibir cambio. La aptitud de detectar cambio en el mercado antes que los rivales es una
habilidad dindmica importante. Esto requiere no solo ver hacia afuera, sino hacia adentro
de la organizacion. En ocasiones, sobre todo en organizaciones de gran tamaio, los
empleados solo se enfocan en realizar su trabajo, y es la responsabilidad de los lideres de
abrir sus 0jos e incrementar su vista periférica, mediante programas de entrenamiento,
concientizacion o concursos. Esta competencia también requiere ver mas alla del
mercado, dado que variaciones politicas, regulatorias y tecnoldgicas podrian alterar la

situacion actual de golpe.
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e Aprovechar oportunidades. Las firmas necesitan desarrollar sus habilidades para
beneficiarse de las oportunidades. Simplemente detectar el cambio no es suficiente. Es
imperativo sacar provecho del cambio de una manera agil y veloz, dado que la rapidez
puede significar no solo la captura o pérdida de un mercado, sino la diferencia entre el
¢xito o fracaso de una empresa.

e Transformar la organizacion. Dependiendo de las circunstancias, el aprovechamiento de
las oportunidades en un mercado cambiante necesita mas que adaptarse a los cambios. En
ocasiones, una completa reinvencion de la organizacion es necesaria, ya sea para capturar
nuevos segmentos o para mantenerla a flote, y podria necesitarse mas de una vez. De
hecho, la teoria sugiere que este tipo de intervenciones sean periddicas, conforme el rubro
lo demande (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Las habilidades dindmicas son vitales para el éxito de las organizaciones, sus modelos de
negocio y su capacidad de innovacion. Es por ello por lo que estas competencias nos sirven para
medir la aptitud evolutiva de una empresa, su resiliencia al cambio y su potencial para sobrevivir
en un entorno VUCA. Las firmas que cuenten con estas cualidades, asi como con lideres que
sepan como aprovechar y dirigirlas estardn mejor preparadas para enfrentar los diferentes

escenarios que el mercado les pueda arrojar.

1.3.3 Kuit y el mercado de la kombucha en México

Fundada en el afio 2018, Kuit es una empresa mexicana originaria del estado de Jalisco dedicada
principalmente a la produccion y venta de kombucha. Esta es una bebida elaborada con té verde
y té€ negro, que después de un proceso de fermentacién produce un hongo y provee de beneficios

para la salud y la digestion (Silva Flores & Serrano Silva, 2022).
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La firma se enfrenta con un niimero de desafios al intentar incursionar en el mercado de
las bebidas embotelladas en México. El mas importante y evidente, es el alto consumo de
refrescos y bebidas carbonatadas en el mercado mexicano. Otro digno de mencion es la falta de
educacion del mercado en cuestion de bebidas saludables y la kombucha en particular, dado que
no muchas personas la conocen ni los beneficios que esta provee.

A pesar de esta problematica Kuit logra posicionarse como una firma importante en el
mercado de la kombucha en México gracias a una serie de campanas y decisiones innovadoras.
La iniciativa de recoleccion y reutilizacion de botellas que llevan a cabo no solo le permite
reducir costos de produccion, sino también el impacto que tienen en el medio ambiente y
continuar con la coherencia del disefio de su marca como empresa responsable. La organizacion
dona a su vez un porcentaje de la produccion a personas de bajos recursos o con alguna
enfermedad relacionada con la obesidad y mala alimentacion.

Una innovacion notable es la del disefio de un biorreactor por parte de uno de los
hermanos fundadores, herramienta que permitié una mejora al proceso de produccion de la
bebida. Asi mismo, Kuit es responsable de la venta y entrega a domicilio de clientes finales, y
ofrece envio gratuito, rasgo que la diferencia de su competencia.

A pesar de estas victorias, Kuit ha pasado por momentos dificiles, tomando la decision de
cerrar los centros de distribucion que habia abierto en Querétaro, Leén y Aguascalientes para
enfocarse de lleno en la produccion y venta de la bebida en la ciudad de Guadalajara, donde se

encuentra la matriz.

1.3.3.1 Estrategia genérica de Kuit
Kuit, desde su fundacion ha adoptado la estrategia genérica de Michael Porter (1980) de

diferenciacion con enfoque. Uno de los aspectos mas importantes de esta estrategia seglin la
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teoria, es la de ofrecer un producto o servicio unico, de tal manera que la firma logre un
posicionamiento superior respecto al de sus competidores.

La empresa logra esto al diferenciar su marca a través de su compromiso social, y las
acciones tangibles que toma para ser coherente con la mision de su marca. Iniciativas como la
reutilizacion de botellas, la donacion de un porcentaje de la produccion a personas con
problemas de salud relacionadas con la obesidad (Silva Flores & Serrano Silva, 2022), entre
otros, le demuestra al mercado que estos gestos son fieles a sus creencias y compromisos
sociales, lo cual genera diferenciacion, buena fe y lealtad a la marca. El compromiso e inversion
que tienen con la investigacion y desarrollo, asi como el disefio de su propio biorreactor y los
beneficios que trajo consigo, son otros ejemplos que distinguen a Kuit de su competencia.

Porter (1980) menciona que una estrategia de diferenciacion no le permite a una
organizacion ignorar costos, sin embargo, estos no son el objetivo principal de este enfoque. Un
ejemplo claro de la aplicacion de esta filosofia es el hecho de que la firma invirtié en su propia
infraestructura de distribucion, lo cual incrementa el costo de operaciones, pero le permite
destacarse de su competencia al ser la unica que entrega directamente a sus clientes y, ademas, de
manera gratuita.

Por el lado de enfoque, esta diferenciacion ha sido dirigida a un nicho de mercado
especifico. La coherencia y compromiso social de la marca es importante para un segmento de
clientes que tienen un compromiso con el medio ambiente y con las empresas que apoyan ciertas
causas sociales. La firma pretende competir en el mercado de las bebidas en México, pero en el
segmento especifico de bebidas funcionales, las cuales normalmente son adquiridas por un grupo

de consumidores del mercado a los que les preocupa su salud y bienestar, y son activos
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fisicamente. Es notable entonces que las acciones de diferenciacion que Kuit ha llevado a cabo

van muy de la mano con el mercado al que se enfocan.

1.3.3.2 Recursos valiosos de Kuit

La empresa cuenta con un grupo de recursos valiosos. A continuacion, se mencionaran dos de

ellos y se les aplicaran las cinco pruebas de recursos de valor (Collis & Montgomery, Julio-

Agosto 2008).

El biorreactor Kuit es una herramienta que fortalece y aumenta el volumen de produccion

de la organizacion (Silva Flores & Serrano Silva, 2022).

1.

Este biorreactor, al haber sido disefiado y patentado por la empresa misma y
especificamente para la preparacion de kombucha le brinda un beneficio que no es facil
de imitar.

Su durabilidad se percibe alta dado que no hay muchas firmas en México que se dediquen
a la venta de kombucha. La mayoria de las organizaciones que venden este tipo de
bebidas son operaciones pequefias que no cuentan con acceso a los recursos necesarios
para desarrollar su propia maquinaria como lo hizo Kuit.

La entidad que se apropia del valor generado por este recurso es Kuit. Después de todo,
es esta organizacion la que cosecha la innovacion en la produccion, asi como el
incremento en calidad y ventas.

Esta herramienta no es facil de sustituir sobre todo porque el mercado mexicano no
cuenta con muchas organizaciones dedicadas a la preparacion de este tipo de bebidas, y

por tanto no dispone de una seleccion de maquinaria variada para este tipo de objetivo.
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5. Respecto a la superioridad competitiva, es evidente que Kuit tiene ventajas en el proceso

de produccion al ser la empresa que produce la kombucha mas barata de México, pero

con un alto grado de calidad, gracias en gran parte a este biorreactor.

El siguiente recurso valioso de Kuit es la coherencia de su marca. Esta es un recurso intangible

que genera valor percibido por el mercado consumidor de kombucha. Este tipo de activos son los

que frecuentemente pasan las cinco pruebas (Collis & Montgomery, Julio-Agosto 2008), como se

explica a continuacion.

1.

Esto es un recurso muy dificil de imitar, dado que la empresa fue fundada desde un inicio
con el objetivo de atacar el problema de obesidad que sufre la poblacién mexicana,
realizando investigaciones y estrategias para reducir el consumo de refrescos y bebidas
carbonatadas y campafias de educacion para beneficio de la salud de la poblacion.

La durabilidad de la marca como tal y su compromiso social ya han sido puestas a
prueba. Sobrevivio a la pérdida econdomica como resultado del cierre de sus centros de
distribucion en otros estados, y a pesar de dicha erosion, Kuit siguid6 comprometida con
sus causas nobles y continu6é donando parte de la produccion a personas en condiciones
de salud vulnerables.

Al igual que con el biorreactor, la firma es la entidad que se apropia del valor que genera
la marca, la buena fe del mercado y la coherencia y credibilidad que sus acciones generan
en el rubro.

Un recurso intangible como la buena fe y compromiso de una marca no es facil de
sustituir, sobre todo en un mercado tan pequeiio como el de la kombucha. En lo que se
refiere a la credibilidad y coherencia de su marca, Kuit esta por delante de sus

competidores.
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5. La marca posee una superioridad competitiva con respecto a sus rivales. Sus acciones y
compromisos sociales y hacia el medio ambiente han generado en sus consumidores una
credibilidad y buena fe con la que no cuentan sus competidores.

Estos recursos le han permitido a Kuit ganar una posicion unica en el mercado de kombucha en
México. Ambos son dificiles de emular, sobre todo en combinacion con las competencias de la
empresa, las cuales les otorgan una ventaja competitiva respecto a sus rivales existentes y,

ademas, incrementan la barrera de entrada para nuevos competidores.

1.3.3.3 Capacidades dinamicas de Kuit

Con base en la teoria de capacidades dinamicas (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018), el estudio
de caso de Silva Flores y Serrano Silva (2022) y el analisis realizado en el presente trabajo, se
estima que la firma posee los tres grupos de capacidades dindmicas.

e (apacidad de percepcion de cambio. Los fundadores de Kuit se percataron de manera
acertada, en el afio 2018 del incremento del mercado de bebidas funcionales que se iba a
experimentar en México. Esto se corrobora con el informe de Mordor Intelligence
publicado en 2023 (Silva Flores & Serrano Silva, 2022). A pesar de ser un crecimiento
relativamente lento, especialmente cuando se compara con la industria de bebidas
carbonatadas y refrescos, el porcentaje de personas en el pais que buscan alternativas mas
saludables va al alza, y a pesar de que alin no estaban constituidos como empresa, los
fundadores logran identificar esta tendencia y establecer su emprendimiento, el cual ha
gozado de un éxito moderado.

e (apacidad de aprovechamiento de oportunidades. Gracias a su equipo de direccion, la
firma se ha visto beneficiada de las oportunidades identificadas mediante el anélisis de su

competencia, asi como el de sus propias operaciones. El disefio del biorreactor Kuit es un
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ejemplo claro. Esta herramienta patentada le permitié a la empresa hacer su operacion

mas eficiente y ademads incrementar la calidad del producto final. La implementacion del

programa de reutilizacion de botellas, a su vez, no solo significo ahorros en la operacion
de la empresa, sino que ayuda a confirmar la mision social de la empresa, generando una
percepcion de confianza y coherencia por parte del mercado.

e (apacidad de transformar la organizacion. Kuit logra transformar su organizacion de una
manera en la que su competencia no podria. Al implementar su propio sistema de
infraestructura y distribucion, lograron ahorrar costos dado que la empresa misma estaba
a cargo de su distribucién y de la entrega de la ultima milla para sus clientes. Esto
también les permitio obtener un factor diferenciador respecto a sus rivales, el cual es el
envio gratuito para sus clientes.

Es claro entonces que la firma y su equipo de direccion han sabido navegar el mercado de las
bebidas funcionales en México y lo han hecho, ademés, manteniéndose fieles a sus ideales
originales. A pesar de la excelente manera en la que han manejado las diversas problematicas que
se han presentado, la organizacioén aiin podria enfrentar desafios que amenacen su viabilidad y
compromiso social.

Se considera que la mejor manera de enfrentar la incertidumbre del futuro es continuar
con su filosofia y responsabilidad civica. La percepcion de los clientes es muy importante para
las firmas en general, y que el mercado siga percibiendo a Kuit como una empresa coherente con
sus ideales y fiel a su compromiso social seguira generando buena fe y apoyo hacia la misma.
Asimismo, seguir manteniendo esa agilidad que le ha permitido sortear los obstaculos que el
mercado ha presentado, incluyendo ese apetito por la innovacion, investigacion y desarrollo que

la destaca de su competencia.
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1.4 Crecimiento empresarial

El crecimiento empresarial suele relacionarse con un aumento en las ganancias, pero este no
siempre es el caso. Los accionistas, al buscar constantemente un incremento en los rendimientos
de su inversion, desean ver la expansion de las firmas en las que invierten. Los Chief Executive
Officers (CEQ) trabajan para lograr este objetivo y que la organizacion mantenga su
competitividad, goce de una rentabilidad sostenible y ademas mantenga satisfechos a los
inversionistas.

En la cultura capitalista el crecimiento no solo se espera, sino se exige. Tanto es asi que
una empresa que no esta en expansion constante es percibida como un fracaso. Es por ello
entonces que las compaifiias se encuentran bajo mucha presion para crecer y ser bien valoradas en
el mercado (Fisher, Gaur, & Kleinberger, 2017).

No obstante, esta exigencia por parte de los inversionistas en ocasiones entorpece el
crecimiento a largo plazo de la firma, dado que generar retornos de inversion y dividendos
rapidos para complacerlos es generalmente el resultado de estrategias de corto plazo (Carey,
Dumaine, Useem, & Zemmel, 2018).

1.4.1 Estrategias de crecimiento empresarial
Jeremy Kourdi (2015) postula cinco estrategias de crecimiento empresarial, las cuales incluyen
el crecimiento organico, las fusiones y adquisiciones, alianzas estratégicas con socios y empresas
conjuntas, diversificacion y finalmente, la especializacion.
e Crecimiento organico. Ocurre cuando la organizacion se expande mediante sus propios
medios, limitando su nivel de endeudamiento y preferentemente utilizando fondos
generados por la misma operacion de la empresa. La efectividad de esta estrategia

depende de la madurez de las competencias clave de la firma, de una planificacion
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precisa y coordinada que respalde el proceso de expansion, del recurso monetario para
financiarla y de tiempo, dado que crecer de manera orgéanica es mas lento al utilizar
menos capital externo.

Fusiones y adquisiciones. Es una de las maneras mas rapidas de crecer, pero también una
de las mas riesgosas. Conlleva riesgos como la pérdida de la autonomia de la firma
adquirida, la falta de agilidad de la organizacion resultante dado su gran tamafio, el
incremento de la burocracia, el rechazo por parte de los empleados, entre otros. Sin
embargo, trae consigo el potencial de incursidén en nuevos productos o rubros que antes
eran inaccesibles, la adquisicion de patentes y propiedad intelectual, y el desarrollo de
mercados totalmente nuevos gracias a la sinergia con la compaiia adquirida.

Esta estrategia requiere de mucho trabajo, analisis, planeacion, preparacion e
introspeccion. Las fusiones que se dan debido a situaciones de vida o muerte suelen
fracasar. Aquellas en las que se realizan las tareas mencionadas anteriormente de manera
diligente y que son acompafiadas de una negociacion adecuada tienen una mayor
posibilidad de ser exitosas.

Alianzas estratégicas con socios y empresas. Las asociaciones entre compaiiias pueden
llegar a beneficiarlas sin exponerlas a los riesgos de una adquisicion o fusion. Estos
acuerdos pueden generar integraciones verticales u horizontales, logrando un mejor
proceso de manufactura o distribucidon de producto, segun sea el caso. A su vez, puede
resultar en el incremento de conocimiento de los aliados, ya que existe el potencial de un
aprendizaje de los procesos de los demas. Algunos de los factores de éxito para una

asociacion fructifera son la negociacion de las condiciones de tal modo que sea justo para
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todas las partes, la elaboracion de un plan estructurado y la apertura para incluir a nuevos
integrantes de ser necesario.
e Diversificacion. Esta estrategia involucra la expansion del modelo de negocio de la
organizacion a nuevos productos o mercados. Esto puede reducir la dependencia de
entidades externas, mejorar la percepcion y prestigio de la marca, incrementar las ventas,
y minimizar el riesgo de abandonar segmentos menos rentables.
e [Especializacion. Las firmas que aplican esta estrategia se enfocan en desarrollar sus
competencias nucleares. Estas son aquellas que generan valor para las organizaciones. Si
se toma una agencia de publicidad como ejemplo, podria desarrollar esta maestria al
asignar una mayor cantidad de recursos a la generacion de campaias de mercadotecnia y
subcontratar aquellas actividades que se consideren secundarias para su negocio, como el
manejo de sus finanzas y recursos humanos.
Las estrategias de crecimiento presentadas ofrecen un panorama amplio que cubre en su mayoria
las formas de expansion disponibles para las empresas. La implementacion de estas tacticas, de
llevarse a cabo correctamente, puede lograr la expansion controlada y rentable de las
organizaciones, asegurando su lugar en el mercado.
1.4.2 Panera Bread Company
Panera Bread Company es una firma en la industria gastrondémica que tuvo sus inicios en el afio
1981 con la compafiia Au Bon Pain, y su eventual adquisicion de Saint Louis Bread Company en
1993. Después de un periodo de éxito y algunas ventas de sucursales, la organizacion se
expandia bajo el nombre de Panera Bread (Lipson, 2009).

Tras iniciar nuevo milenio y a lo largo de poco méas de una década, la firma gozo6 de un

éxito comercial en el cual vio su nimero de sucursales aumentar de 20 a 1000 en 38 estados de
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los Estados Unidos de América, con incrementos de ventas e ingresos correspondientes a dicha
expansion (Lipson, 2009).

1.4.2.1 Estrategia genérica de Panera Bread

Panera Bread busca destacarse de sus competidores al ofrecer una experiencia gastronomica
unica dirigida a un segmento de mercado especifico. Es por ello por lo que se considera que la
estrategia genérica (Porter M. E., 1985) elegida por la empresa es la de diferenciador con
enfoque. La empresa ha identificado aquellas caracteristicas que son importantes para sus
clientes potenciales y se encuentra en una posicion favorable para brindarselas.

Para destacarse frente a sus rivales, esta compaiia emplea herramientas como la
utilizacion de ingredientes de alta calidad, la venta de pan recién horneado en sus mismas
sucursales, capacitacion de sus empleados y un ment compuesto de alimentos saludables. De
hecho, es tanto su compromiso con la diferenciacion que la compafiia hornea sus panes en hornos
de losa estilo europeo. Esto resultd en enriquecimiento y prestigio para su marca, la cual era
evaluada de manera muy positiva en encuestas de satisfaccion de clientes (Lipson, 2009).

La firma se distingue atin mas en el ramo de la comida rapida al poseer ciertos rasgos que
incrementan el costo de su menq, pero que traen consigo ventajas como la calidad y valor
nutricional de sus alimentos, y las caracteristicas de sus instalaciones. Sus sucursales aspiran a
ser lugares calidos, tranquilos y acogedores, lo cual a su vez la diferencia del segmento de
restaurantes de cena casual.

El segmento de mercado en el cual se enfoca Panera Bread es el del nicho que pone
importancia en consumir alimentos saludables y de alta calidad. Su clientela es atraida a esta

cadena de restaurantes no solo por su menu, sino por su propuesta de valor, dado que, en muchas
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comunidades, sus restaurantes se han convertido en centros sociales y de trabajo (Knowledge at

Wharton, 2011).

1.4.2.2 Estrategias de crecimiento de Panera Bread

Seglin la teoria de las estrategias de crecimiento de Kourdi (2015), se identifica que Panera

Bread ha implementado cuatro de ellas. A continuacion, se justifica el resultado de este analisis.

Crecimiento organico. Lipson (2009) ofrece informacion valiosa para llegar a esta
conclusidon, mencionando que la empresa financia su expansion principalmente mediante
utilidades no distribuidas, venta de acciones a sus colaboradores y modestas inyecciones
de capital propio. La firma incluso dejé expirar una linea de crédito de 10 millones de
dolares estadounidenses. Esta renuencia para adquirir deuda concuerda con esta
estrategia.

Alianzas estratégicas. La compaiiia como parte de su estrategia obtiene todos sus insumos
comestibles de empresas domésticas. Es por ello por lo que ha concertado pactos con sus
proveedores, los cuales deben adherirse a un cddigo de conducta establecido por la firma
y ademas cumplir con los requisitos particulares de los alimentos, como la ausencia de
ciertos quimicos y antibidticos, el trato adecuado hacia los animales, y estrictas normas
sanitarias y de calidad (Panera Bread, 2021).

Fusion y adquisiciones. La empresa en sus inicios fue el resultado de la compra de Saint
Louis Bread Company por Au Bon Pain. Si bien esta tactica no ha jugado un papel
fundamental desde aquel entonces, es relevante mencionarla dado que la firma vio sus
origenes a partir de dicha adquisicion y goz6 de éxito y crecimiento durante este periodo

de tiempo.
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Si bien estas estrategias han resultado en diferentes niveles de éxito para la compaiiia y no todas
son tan importantes para su operacion actual, la combinacion de ellas la ha llevado a su

posicionamiento actual en el mercado desde su fundacion.

1.4.2.3 Problemas de crecimiento de Panera Bread

La firma se enfrent6 a varios problemas durante su rapida expansion entre el 2003 y 2006. Uno
de ellos fue el incremento de precio de los insumos, particularmente el del trigo. Esto gener6
incertidumbre en el giro gastrondmico. Las acciones de la empresa disminuyeron en un 40% en
el afio 2006 y atin més durante el 2007 (Lipson, 2009).

Al analizar los estados de resultados historicos se puede apreciar como la utilidad neta
fue casi proporcional al incremento en el nimero de sucursales de Panera Bread del afio 2003 al
2006, sin embargo, afio con afio se perdia esta relacion. Para el tercer trimestre del 2007 se
pronosticaba que esta ganancia iba a ser ain menor (Lipson, 2009).

Es posible que el ritmo de crecimiento y éxito del que gozaba la firma finalmente le
causo problemas de expansion descontrolada. Barton y Sutcliffe (2010) escriben acerca de la
inercia disfuncional en las organizaciones y postulan cinco posibles causas.

e Orientacion a la accion. La presion por realizar las responsabilidades asignadas en
ambientes de negocio acelerados y de mucha urgencia previene que los lideres tengan

tiempo de detenerse a analizar los aspectos que requieren de algln tipo de mejora o

ajuste.

e Planeacion inflexible. Contar con un plan es imperativo para el éxito de una empresa, sin
embargo, las condiciones econdmicas y de mercado pueden cambiar rapidamente. Es
necesario contar con la flexibilidad de evaluar la estrategia actual y realizar ajustes

cuando sea necesario.
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Efecto en cadena. Las actividades de una firma estan intrinsicamente conectadas lo cual
significa que un cambio en alguna de ellas, por pequefio que sea pudiera tener grandes
consecuencias en otras partes del proceso. Es crucial no asumir que una alteracion
minima tendra efectos menores.

Racionalizacion. Esta causa postula que resulta agradable cuando las creencias son
validadas por otros, € incomodo cuando no. Por tanto, es necesario eliminar el sesgo que
lleva a ignorar aquella informacién que invalida las acciones actuales de la firma.
Deferir a la experiencia percibida. Las personas, en especial aquellas de rango medio
tienden a ceder las decisiones importantes a sus superiores o a los individuos que
perciben como mas experimentados y en posiciones de poder. Se debe eliminar el estigma
relacionado con hacer preguntas o cuestionar la manera en la que la empresa esta

operando.

Las causas previamente mencionadas o una combinacion de ellas pudieron haber afectado el
juicio de Panera Bread durante el periodo del afio 2003 al 2006, mientras experimentaban su
crecimiento descontrolado.

1.4.2.4 Lecciones aprendidas de Panera Bread

Panera Bread pudo realizar una serie de pasos y analisis que le habrian permitido identificar los
riesgos de su estrategia de crecimiento agresiva. Barton y Sutcliffe (2010) postulan un marco
para minimizar la inercia descontrolada, en el cual la firma podria haberse apoyado. Este incluye
cultivar humildad, fomentar el escepticismo para no depender tanto de expertos, buscar malas
noticias para obtener aprendizaje, pensar y cuestionar en voz alta, estar disponible fisica y

socialmente, tener comunicacion frecuente y la busqueda de perspectivas diferentes.
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La empresa también podria haberse beneficiado de la aplicacion de alguna metodologia
que le ayudara a calcular la velocidad a la que podia crecer. Churchill y Mullins (2001) proponen
un sistema de tres palancas que una firma puede manipular para determinar el porcentaje de
crecimiento auto financiable que las organizaciones pueden sostener. Estas son el aceleramiento
del flujo de efectivo, la reduccidon de costos y el incremento de precios. Si la filosofia de Panera
Bread no es compatible con el alza de los precios, pudieron optar por modificar la operacion de
tal manera que se redujeran costos de operacion y se acelerara su flujo de efectivo con el objetivo
de ajustar su expansion y llevarla a un nivel sostenible.

Por otro lado, Fisher et al. (2017) realizaron un analisis que lleg6 a la conclusion de que
abrir nuevas sucursales no siempre es la decision adecuada para el incremento de ganancias, y
proponen un analisis de tres métricas que le ayudan a las firmas a determinar si es momento de
pasar de una estrategia de crecimiento rapido a lento. Estas son el retorno sobre capital invertido,
las ganancias por tienda y el estimado de la rentabilidad obtenida por cada nuevo
establecimiento. Realizar este u otra valoracion similar le hubiera permitido a Panera Bread
llevar a cabo una serie de acciones para corregir su curso, entre ellas dejar de abrir nuevos
restaurantes, incrementar las ventas en los existentes y la implementacion de politicas o
campafias en apoyo de estos objetivos.

Es fundamental resaltar la importancia de contar con la flexibilidad para ajustar el plan
estratégico de las empresas, la capacidad de identificar cudndo es prudente hacerlo y la pericia
para tomar las acciones necesarias con el fin de lograrlo. Las organizaciones no pueden crecer
indefinidamente, y si bien una nueva firma que comienza a capturar mercados puede gozar de un

periodo de crecimiento saludable, llegara el momento en el que se vera afectada por la
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disminucién de los retornos de la inversion de esta expansion. Es crucial reconocer cuando se

llega a este punto, para llevar a cabo la transicion de la etapa de crecimiento a la de madurez.
1.5 Liderazgo estratégico

El liderazgo estratégico es esencial para el éxito de las organizaciones. Los lideres empresariales
son los responsables de guiar a sus firmas para implementar eficazmente las estrategias y
alcanzar sus objetivos. Peter Northouse (2022) lo define como un proceso dinamico que
involucra la interaccion entre el guia y sus colaboradores. Implica ejercer influencia sobre los
seguidores y se desarrolla dentro de un contexto grupal, donde los esfuerzos se orientan hacia
metas comunes.

A su vez, Bower y Gilbert (2007) argumentan que la estructura organizacional de una
firma tiene implicaciones cruciales para la implementacion de sus estrategias y su distribucion de
recursos. Su planteamiento se centra en la dindmica de las jerarquias corporativas, dado que el
conocimiento, el poder, los roles, la toma de decisiones y los procesos estan dispersos en
diversos niveles, y esto puede generar una desconexion entre la planificacion estratégica de la
empresa y la ejecucion real por parte de los distintos niveles gerenciales.

Es por ello por lo que la efectividad del lider estratégico de una compaifiia, asi como la
cohesion entre sus diferentes niveles jerarquicos pueden determinar su éxito y capacidad para
alcanzar sus objetivos y metas organizacionales.

1.5.1 Larry Ellison
Larry Ellison ha sido seleccionado como lider empresarial para caso de estudio de este trabajo.
Es cofundador de Oracle Corporation, firma en la que se desempefio como CEO desde su

fundacion en 1977 hasta 2014 y actualmente desempefia el papel de Chief Technology Officer
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(CTO) (Oracle Corporation, 2025). Oracle es una de las organizaciones de tecnologia mas
influyentes en el ambito del software corporativo a nivel mundial.

Ellison tuvo una infancia atipica en la ciudad de Chicago. Siendo aun un nifio, su madre
lo cedio al cuidado de sus tios, quienes lo adoptaron y criaron en un entorno familiar con escaso
apoyo emocional. Abandono sus estudios en dos universidades del estado de Illinois y
eventualmente se mudo a California, donde se desempefio en diversos trabajos relacionados con
la computacion y programacion (Stone, 2002).

Fue en uno de estos empleos donde conocid a los socios con quienes fundaria Oracle, en
una empresa dedicada al audio y equipo para estudios de grabacion, llamada Ampex Corporation
(Stone, 2002). En 1977 cuando Ellison tenia 34 afios, fund6, junto con Bob Miner y Ed Oates la
compaiiia Software Development Laboratories, la cual atravesaria diversos cambios de nombre.
En 1982 la firma adoptd el nombre de Oracle Systems y finalmente en 1995 se consolid6é como
Oracle Corporation, su nombre actual. (Symonds, 2003).

Durante los primeros afios, Ellison enfoco sus esfuerzos en el desarrollo de la primera
base de datos comercial, disefiada para ser compatible con multiples plataformas. Esto
diferenciaba su producto del que /BM estaba desarrollando, que consistia en una solucion de
gestion de informacion para las grandes computadoras centrales de la época (Symonds, 2003).

Gracias al interés e inyeccion de capital de algunos de sus primeros clientes, entre los que
se encontraba la Agencia de Inteligencia Central de los Estados Unidos, la primera version de
este producto, la base de datos de Oracle fue liberada en 1979 (Stone, 2002). En la actualidad,
esta solucion es utilizada por algunas de las firmas mas influyentes y exitosas del mundo.
Empresas como Netflix, Linkedin, eBay y Airbnb dependen de esta herramienta para soportar su

operacion, transacciones y altos volumenes de datos (Thomson Data, 2025).
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Tras la adquisicion de otras compaiias y desarrollo de soluciones propias, la firma cuenta
con productos y servicios altamente competitivos en las areas de gestion de los recursos
humanos, de relaciones con clientes y empresas, computacion en la nube e inteligencia artificial
(Oracle Corporation, 2025).

Ellison decide dejar el cargo de CEO de Oracle en 2014, después de haber ocupado este
puesto durante 37 afios. Esto sucede tras un periodo de inestabilidad en la empresa debido a la
disrupcion que el modelo de negocio de la computacion en la nube trajo a la industria. El dia de

hoy, se desempefia como C7O de la organizacion (Liedtkeap, 2014).

1.5.2 Tipos de liderazgo

Seglin Northouse (2022), existen varios estilos de liderazgo que han sido desarrollados a lo largo
del tiempo, de los cuales se analizaran el transformacional, auténtico, servicial, adaptativo e
inclusivo.

e Liderazgo transformacional. Se enfoca en inspirar a los seguidores para que logren
resultados extraordinarios. Su objeto es el de transformar e involucra analizar sus
motivaciones, necesidades, valores y objetivos a largo plazo. Este acercamiento puede ser
aplicado a individuos, equipos de trabajo u organizaciones completas.

e Liderazgo auténtico. Estos lideres se caracterizan por actuar de manera coherente con sus
valores y principios, ademas de ser genuinos y transparentes, atendiendo siempre las
necesidades de sus seguidores. Es un estilo que est4d ganando relevancia, dada la
volatilidad e inestabilidad del entorno corporativo en la actualidad.

e Liderazgo servicial. Describe la capacidad de un lider de influenciar y a la vez servir a
sus colaboradores. Este tipo de guia se enfoca en estar consciente de las preocupaciones

de sus seguidores, darles prioridad y ayudarlos a desarrollar su maximo potencial.
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Liderazgo adaptativo. Radica en la capacidad del lider para adaptarse a nuevas
situaciones, lo que a su vez le permite guiar a sus seguidores frente a diferentes retos,
problemas y cambios.

Liderazgo inclusivo. La inclusividad ha surgido como una herramienta para demostrar los
beneficios que una fuerza de trabajo diversa trae a las firmas. Un lider inclusivo es aquél

que esta dispuesto a enfrentar los retos y disfrutar de las ventajas que esta conlleva.

Estos estilos de liderazgo destacan tanto por la profundidad de su desarrollo como por su

relevancia practica para los lideres en entornos empresariales contemporaneos. Su aplicacion

adecuada puede generar un equilibrio entre innovacion y eficiencia, contribuyendo al éxito de las

organizaciones.

Larry Ellison presenta diversas caracteristicas que definen su estilo de liderazgo segln la

teoria de Northouse (2022). A continuacidn, se analizaran los diferentes aspectos de su enfoque y

se proporcionard evidencia de las conclusiones alcanzadas.

Liderazgo transformacional. Larry ha demostrado ser un lider transformacional al
compartir su trayectoria personal en su discurso de graduacion de la generacion 2016 de
la University of Southern California (USC). En esta ceremonia, relata como sin contar
con un diploma universitario pudo lograr el éxito, sus suefios y felicidad (University of
Southern California, 2016). Las palabras de este lider tecnoldgico sin duda inspiraron y
motivaron a estos jovenes profesionistas a perseguir sus propias aspiraciones personales y
profesionales.

Liderazgo auténtico. Este ejecutivo ha sido descrito como despiadado, arrogante,
autocratico e impaciente, que considera a las personas como una simple herramienta para

ser desechada cuando ya no es util (Stone, 2002). Por esta razdn, se considera que no es
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un lider auténtico, debido a su actitud fria y su enfoque exclusivamente orientado a los
resultados.

Liderazgo servicial. En sus propias palabras, Ellison ha expresado su necesidad de
controlar el entorno y evitar situaciones o personas que no le son agradables (Symonds,
2003). Un guia servicial pone por encima de todo las necesidades de sus seguidores, lo
cual puede implicar realizar tareas poco atractivas. La actitud descrita anteriormente no
se alinea con esta filosofia.

Liderazgo adaptativo. Larry demostr6 una destacada capacidad para adaptarse a las
tendencias y cambios durante la mayor parte de su gestion como CEO de la empresa. Sin
duda fue su vision la que llevé a la firma al éxito, como se detallo en secciones
anteriores. Sin embargo, también cometid errores a lo largo de este proceso. Uno de los
mas recientes fue la pérdida de posicionamiento en el mercado al resistirse a adoptar el
modelo de negocio basado en la computacion en la nube (Clark, 2022). A pesar de ello,
Ellison es reconocido como un lider notable y un excelente promotor de sus ideas (Stone,
2002). Se le considera un lider adaptativo, tanto por el éxito que experimentd Oracle
desde su fundacion, como por la decision de dejar el puesto de CEO, lo cual benefici6 a
la organizacion.

Liderazgo inclusivo. Oracle cuenta con una politica robusta de inclusion y colaboracion
la cual abarca un nimero considerable de comunidades y esta extensamente documentada
en su pagina corporativa (Oracle Corporation, 2025). Se estima que Larry Ellison no
influy6 directamente en la implementacion de esta iniciativa a través de sus opiniones, de
haberlas. Por tanto, aunque su liderazgo no necesariamente refleja una orientacion hacia

esta filosofia, esto no descalifica el esfuerzo realizado por la firma en este ambito.
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Es claro que a pesar de que es un gran visionario y lider tecnologico, el estilo de liderazgo de

Larry Ellison tiene oportunidades de mejora. Trabajar en estos aspectos podria incrementar ain

mas el rendimiento de su firma y fortalecer el compromiso y motivacion de sus colaboradores.

1.5.3 Habilidades esenciales de un lider

Los lideres deben desarrollar un grupo de competencias para guiar a sus organizaciones hacia el

éxito. Schoemaker et al. (2013) identifican seis habilidades esenciales que permiten a los

dirigentes enfrentar situaciones impredecibles y pensar de manera estratégica. Se describen a

continuacion.

Anticipa. El lider debe ser capaz de identificar cualquier oportunidad o amenaza que esté
por presentarse en su contexto. Los estrategas mas efectivos realizan un analisis constante
del entorno para detectar cualquier tipo de cambio y responder de manera oportuna.
Reta. Un planificador estratégico reta el estado actual de las cosas y fomenta la
participacion de todos los involucrados, incluyendo a los que discrepan de sus ideas en el
proceso de toma de decisiones para su enriquecimiento mediante una diversidad de
perspectivas.

Interpreta. Los lideres que retan tienden a obtener informacion de diferentes fuentes
dentro de la organizacion, la cual puede contradecirse. Es por ello por lo que desarrollar
una habilidad robusta para interpretar estos datos y tomar decisiones fundamentadas es
tan importante.

Decide. Un estratega efectivo no se limita a tomar decisiones binarias, sino que se
informa, evalua multiples alternativas y no actia de forma prematura, buscando siempre

un equilibrio entre precision y agilidad.
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Alinea. Tomar decisiones inevitablemente implica generar cierto grado de insatisfaccion.
La tarea de un buen dirigente es la de alinear la vision y objetivos de los distintos grupos
dentro de la organizacion mediante una comunicacion constante y efectiva.

Aprende. Un lider dispuesto a reflexionar sobre sus decisiones pasadas, incluidos sus
errores, fomenta una cultura de aprendizaje y didlogo abierto. Es importante reconocer a
quienes llevan a cabo iniciativas de valor y establecer mecanismos de auditorias de

analisis y retrospeccion.

Un lider estratégico equilibrado debe ser capaz de identificar sus fortalezas y debilidades en

relacion con estas seis habilidades fundamentales y trabajar activamente en su desarrollo, con el

fin de potenciar sus capacidades y minimizar sus limitaciones.

Utilizando el marco de la teoria de habilidades esenciales de Schoemaker et al. (2013) se

analizaran las competencias que Larry Ellison ha demostrado a lo largo de su trayectoria y como

estas han influido en el rumbo de su firma.

Anticipa. A pesar del prestigio que Oracle gozo tras el lanzamiento de su base de datos,
Ellison reconoci6 que la sostenibilidad de este éxito no podia depender de un tinico
producto. Por ello, anticipd una posible pérdida de cuota de mercado mediante una serie
de adquisiciones corporativas clave, que le permitieron incursionar en nuevos rubros y
generar mayores ganancias. Entre ellas destacan las de Sun Microsystems en 2010,
PeopleSoft en 2005, Siebel Systems en 2006 y NetSuite en 2016 (Filipsson, 2024). Estas
compras le permitieron a la organizacion competir en segmentos de servidores y
programacion, gestion de recursos humanos, administracion de relaciones con clientes y

empresas, respectivamente. La firma es considerada como lider en todos estos sectores, 1o
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cual demuestra una habilidad por parte de Larry de anticiparse a las tendencias y entornos
emergentes.

Reta. La trayectoria de este dirigente en cuanto a su capacidad para desafiar el statu quo
ha sido accidentada. Es recordado por haber rechazado el modelo de negocio basado en la
computacion en la nube, el cual dejaba atras el lucrativo esquema de venta de licencias de
software, en favor de la adopcion de un modelo de suscripcion, en el que los clientes
pagan segun el uso de los recursos. El propio Ellison mencionaba en esos anos que nadie
habia encontrado atin una manera de ser altamente rentable con el modelo de aplicaciones
como servicio (Fitzgerald, 2007). No obstante, se dice que Larry estd experimentando un
renacimiento, en especial por el impetu generado con su promocion y defensa del
desarrollo de la inteligencia artificial. Su prominencia en el ramo ha contribuido a que
Oracle casi duplique su capitalizacion de mercado y a un incremento considerable de su
fortuna personal (Lewis, 2024). Este lider comprende la importancia de retar los sistemas
establecidos y lo ha demostrado a lo largo de su carrera.

Interpreta. Una de las acciones de mayor impacto de Ellison esta estrechamente
relacionada con esta habilidad esencial. En 1976, IBM public6 un articulo de
investigacion en el que describian un modelo de banco de datos capaz de extraer
informacion mediante preguntas sencillas. Aunque la firma desarrollé un lenguaje de
comandos basado en ese modelo en 1982, ya era demasiado tarde. Para ese entonces,
Oracle llevaba cinco afios comercializando su propia base de datos relacional (Stone,
2002). Este lider, fascinado por aquella publicacidn, supo interpretar la necesidad latente
en el mercado de una solucion de este tipo, y logré adelantarse a su rival, lo cual resultd

en el éxito por el que hoy se conoce a su empresa.
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Decide. La carrera de este lider ha sido marcada por decisiones clave que han definido el
rumbo de su empresa, y generalmente la han llevado al éxito. Sus directrices suelen ser
cuidadosamente analizadas y calculadas. Desde la eleccion de firmas para adquirir hasta
el propio nombre de la organizacion, esta competencia se encuentra bien desarrollada y
arraigada en Ellison. Un ejemplo de ello es el nombre de la primera version de su base de
datos, la cual decidié llamar version dos. El lo justificé argumentando que ningtn cliente
estaria dispuesto a adquirir la primera versioén de un producto proveniente de una
compaiiia conformada por apenas cinco personas (Symonds, 2003).

Alinea. Buscando evitar repetir errores pasados, este dirigente tiene muy claro cual es el
rumbo actual de Oracle. En enero de 2025, en una rueda de prensa en conjunto con el
presidente de los Estados Unidos y ejecutivos de Softbank y OpenAl, se anunci6 una
alianza entre las tres firmas, las cuales desarrollaran el proyecto Stargate (Boak & Miller,
2025). Esta es una empresa conjunta que pretende desarrollar la infraestructura requerida
para el fortalecimiento de la industria de la inteligencia artificial. Larry Ellison ha
trabajado para alinear la organizacion con su vision del futuro de ese sector, y su
importancia para el negocio. La tltima version de la base de datos, lanzada en mayo de
2024, tiene como nucleo esta tecnologia. En el evento de su presentacion se destaco la
importancia de tener una estrategia de aprendizaje computacional, asi como innovaciones
de la compaiiia en este segmento (Mueller, 2024).

Aprende. Esta competencia fue adquirida por Ellison debido a la necesidad del negocio.
El mismo ha admitido que cuando la firma estaba planeando el lanzamiento de la primera
version de su oferta en la nube, estuvo a punto de cancelarlo (Clark, 2022). Este error de

juicio provoco que la organizacion perdiera cuota de mercado frente a competidores
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como Amazon Web Services y Microsoft Azure, dada su tardia entrada a este segmento.
Sin embargo, aprendid de esta experiencia y, posteriormente le otorg6 la prioridad
correspondiente a este servicio. Desde una perspectiva operativa la cultura de aprendizaje
se refleja en iniciativas como Corrective Actions, Preventative Actions (CAPA). Este es un
proceso aplicado en todos los niveles de la compaiiia, en el cual se lleva a cabo un
analisis de causa raiz de aquellos incidentes que han sido marcados como oportunidad de
mejora con el fin de fortalecer la respuesta organizacional ante eventos futuros (Oracle
Corporation, 2025).

Estas habilidades esenciales forman un conjunto integral que se complementa y ayudan a los

lideres a navegar entornos impredecibles. Larry Ellison muestra un perfil solido respecto a estas

competencias, evidenciado por el éxito que su firma ha alcanzado durante su gestion.

1.5.4 Los lideres empresariales como agentes de cambio organizacional
Los dirigentes empresariales, sin lugar a duda, juegan un papel crucial en el rumbo que sus
organizaciones toman. Es importante establecer los aspectos de mejora en los cuales los lideres
se podrian enfocar para favorecer el cambio en sus compaiiias. Kotter (1996) defiende que una
competencia fundamental es la de ser capaz de desarrollar una version clara y compartida de la
transformacion. Este es un procedimiento complejo, debido a la necesidad de trabajar en equipo
para su generacion, el desorden relativo del proceso, el volumen de datos y reportes requeridos y
la prioridad de los guias de descubrir quiénes son y cudles son sus valores.

Por otra parte, Yukl (2013) sostiene que el liderazgo distribuido, aquél que involucra a
todos los niveles de la organizacion, facilita el compromiso con la transformacion, ya que alienta
a los colaboradores a expresar sus preocupaciones, debatir propuestas en un entorno de didlogo y

no imposicion, llevar un registro de las ideas sugeridas, escuchar las opiniones de los oponentes
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y accionar. Un lider que incluye a sus seguidores en el proceso de toma de decisiones incrementa
significativamente las probabilidades de éxito del proceso de cambio.

La forma en la que un guia motiva a sus colaboradores a enfrentar el cambio depende de
su estilo de direccion. La teoria del liderazgo adaptativo de Northhouse (2022) mencionada
anteriormente sostiene que un lider con esta filosofia se centra en las adaptaciones que son
requeridas de las personas para responder a situaciones cambiantes, preparando de esta manera a
sus seguidores para abordarlas exitosamente.

Larry Ellison ha sido un agente de cambio efectivo para Oracle. Sus decisiones audaces y
arriesgadas han sido clave para el éxito de su firma. Un ejemplo destacado es el del lanzamiento
de su base de datos, inspirado en un articulo publicado por /BM, se adelant6 cinco afios a la
presentacion de la solucion de su competidor. Esta resolucion estratégica proporciono el impulso
inicial que posicion6 a la compaiiia de este visionario como lider en el sector (Stone, 2002).

En afios posteriores, Ellison reconoci6 la necesidad de incursionar en nuevos sectores
para mantener la competitividad de su organizacion. Por ello, adopt6 una estrategia agresiva de
adquisicion de empresas, lo cual diversifico su portafolio y la integré en nuevos mercados, al
mismo tiempo que eliminé a sus competidores (Filipsson, 2024).

Sin embargo, Ellison no estuvo exento de errores. Uno de los mas notorios, y con el
tiempo, olvidados, fue su enfrentamiento con Microsoft en el ambito de las computadoras
personales. Ellison decidi6 competir directamente con esta firma al lanzar la Network Computer
en 1996, la cual fue, al menos en parte, producto del desagrado que sentia hacia Bill Gates
(Yarow, 2011). Su renuencia por abandonar el modelo de negocios de licencias de software y la
casi cancelacion de la primera version del producto de Oracle en la nube fueron otras fallas de

juicio que le costaron capitalizacion de mercado en este sector.
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En contraste, el impulso por parte de este lider hacia el desarrollo de la tecnologia de
inteligencia artificial en tiempos recientes ha catapultado a Oracle a nuevas alturas,
incrementando su capitalizacion de mercado y el prestigio de su marca (Lewis, 2024).

Considerando lo expuesto, este lider ha tenido una influencia notable en su firma. Es
reconocido como uno de los grandes visionarios del &mbito tecnologico, y se le atribuye el éxito
de la compaiiia debido a sus directrices audaces y estrategias agresivas. Indudablemente, sus
decisiones han requerido transformaciones rapidas en la empresa en diversos momentos de su
historia, los cuales la organizacion ha sabido gestionar gracias en parte a su liderazgo y vision.
Su impacto en el sector digital es profundo, y su legado continuaré siendo objeto de estudio por
futuras generaciones.

1.5.5 Reflexiones y lecciones aprendidas del liderazgo de Larry Ellison
La trayectoria de Larry Ellison en Oracle nos deja valiosas lecciones. A continuacion, se listan
las que se consideran mas significativas.
e Ser audaz y arriesgado. Estos podrian ser los adjetivos que mejor describen a Ellison. Su
firma es un claro ejemplo de que ser osado puede conducir al éxito.
e Disposicion para asumir riesgos calculados. La historia de Larry tiene diversos ejemplos
de toma de decisiones con un nivel significativo de incertidumbre.
e Dejar las emociones a un lado. Este lider se conoce por ser impulsivo y caprichoso. Las
decisiones tomadas bajo la influencia de las emociones no le han sido favorables.
e Aprender de los errores. Ciertamente este ejecutivo ha cometido errores a lo largo de su

trayectoria. Es importante extraer lecciones de ellos para evitarlos en el futuro.
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e FEl crecimiento mediante adquisiciones es una estrategia valida. Oracle es un claro
ejemplo de como esta tactica de expansion puede ser efectiva en las condiciones
adecuadas.

¢ Fomentar innovacion. Esta filosofia debe ser adoptada por todas las firmas en la
actualidad, especialmente en el sector tecnologico. La capacidad de innovar ha sido clave
para el éxito de Larry y su compaiiia.

Es innegable el talento de Larry Ellison y el impacto que ha tenido en Oracle, el ambito
tecnologico y el mundo empresarial. Mas alld de sus logros técnicos y financieros, este dirigente
y su estilo de liderazgo, a menudo controversial, ha desafiado las normas y lo que significa ser

un visionario e innovador.
1.6 Conclusion capitulo 1

El analisis realizado en este capitulo permite concluir que el éxito empresarial no depende de una
sola variable, sino de la alineacion coherente entre la estrategia, los recursos internos y el
liderazgo. Este capitulo es fundamental porque establece el marco tedrico y conceptual que sera
guia en el andlisis y la toma de decisiones estratégicas en el simulador Capstone, proporcionando
los criterios con los que se evaluaran las estrategias, el uso de los recursos y el rol del liderazgo

en los capitulos posteriores, en un entorno VUCA.
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CAPITULO 2

PLANEACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA



2.1 Introduccion

El objetivo de este capitulo es proporcionar una descripcion integral de la industria Capstone y la
dinamica entre sus diferentes componentes, segmentos de mercado, firmas que la conforman, y
sus condiciones iniciales. Asimismo, se analizara la estructura organizacional de la empresa
Andrews y su planeacion estratégica, mediante la cual se pretende alcanzar el mejor desempefio
del rubro, apoyandose en informacion, tacticas e indicadores que seran desarrollados en los

apartados siguientes.
2.2 La industria Capstone

El rubro es compuesto por un conjunto de seis organizaciones idénticas que fueron creadas a
partir de un fallo del gobierno que declar6 que la empresa matriz era un monopolio, y debia
separarse en entidades mas pequefas. Ciertos problemas operativos que antes podian ser
ignorados dada la posicion monopolica de la firma, como el incremento de costos, productos
mediocres y la falta de una inversion adecuada en mercadotecnia y lineas de produccion ahora
representan amenazas reales que los participantes deben gestionar estratégicamente (Capsim,

2026a).
2.2.1 Atributos de los productos
Los productos de la industria de sensores cuentan con cuatro caracteristicas que influyen en los
criterios de compra de los clientes (Capsim, 2026a). Se describirdn a continuacion.
e Precio. El costo en el que incurren los compradores para adquirir los productos.
e [Edad. Representa el tiempo que el producto tiene en circulacion desde que fue lanzado al
mercado o actualizado.
e Tiempo medio antes de falla (MTBF). Este es un valor numérico que representa las horas
en las que el sensor podra funcionar antes de fallar o dejar de funcionar.
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e Posicionamiento. Los sensores tienen diferentes valores de desempefio y tamano, lo cual
los posiciona dentro del mapa perceptual de la industria. La combinacién de ambos
valores afecta los criterios de compra en los diferentes segmentos. La ilustracion 1
muestra el mapa perceptual de Capstone, con el eje vertical representando el tamafio y el
horizontal el rendimiento. La flecha representa la tasa de desplazamiento de los nichos a
lo largo de los ejercicios, reflejando la evolucion de las preferencias del mercado, cuyos
clientes demandan progresivamente sensores mas pequefios y con mejor funcionamiento
con el paso del tiempo.

llustracion 1. Mapa perceptual de Capstone

Mapa perceptual

High end

*

Tamaiio

0 2 3 456 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Desempeiio
Nota: creado con datos de Capsim (2026a)
En sintesis, estos cuatro atributos constituyen los principales determinantes de compra de los

clientes del rubro. No obstante, su importancia varia de acuerdo con las preferencias de cada

nicho de mercado.
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2.2.2 Segmentos de mercado y las preferencias de sus clientes
La industria de Capstone se divide en cinco segmentos de mercado (Capsim, 2026b), los cuales
seran descritos a continuacion.

1. Traditional. El segmento tradicional es el segundo mas grande en cuestion de cuota de
mercado, lo cual lo establece como uno de los més importantes. Se encuentra posicionado
entre los nichos de baja gama y alta gama, y sus clientes le otorgan mayor importancia a
la edad del producto.

2. Low end. Los productos de gama baja se encuentran en este nicho. Es el mercado mas
grande en lo que a ventas se refiere, pero su crecimiento anual es menor relativo a los
demas conforme pasan los periodos. El aspecto mas importante para sus clientes es el
precio, el cual es el méas bajo de todos los segmentos.

3. High end. La venta de los productos de gama alta goza de un crecimiento anual que se
encuentra muy por encima de los segmentos Traditional y Low end. Los clientes de estos
sensores otorgan especial relevancia en su posicionamiento balanceado entre desempefio
y tamafio, con una sensibilidad considerablemente menor a su precio.

4. Performance. Los productos de este segmento se caracterizan por tener un
posicionamiento de alto desempefio y la tasa de crecimiento anual mas alta del mercado.
El aspecto mas importante para sus clientes es el valor de MTBF.

5. Size. Este nicho es integrado por sensores muy pequeios y tiene la segunda tasa de
crecimiento mas alta de todos los segmentos. Sus clientes otorgan especial importancia a
su relacion entre desempefio y tamafio, siendo este ultimo el aspecto con mayor impacto

en la decision de compra.
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En conjunto, la diferenciacion entre estos cinco nichos demuestra que la industria de Capstone
responde a expectativas dindmicas de demanda que dificultan la competencia y obligan a las
empresas a alinear puntualmente sus estrategias, asignacion de recursos y decisiones financieras
con las preferencias particulares de cada grupo de sensores. La ilustracion 2 muestra la

importancia que la clientela de cada segmento le asigna a cada atributo.

Hlustracion 2. Atributos y su importancia por segmento de mercado

23% 53% 9%

47% 24% 29% 9% 29%
9% 7% 19% 43% 19%

21% 16% 43% 29% 43%

Nota: creado con datos de Capsim (2026b)

2.2.3 Situacion general de las empresas y analisis de las cinco fuerzas competitivas
Al inicio del ejercicio, las organizaciones comienzan en total igualdad de condiciones. Todas
registran ventas por $101,073,437, reportan un retorno sobre activos (ROA) de 4.7%, retorno
sobre el capital (ROE) de 8.7%, un margen de contribucion de 28.3% y ganancias netas de
$4,188,507. De igual forma, la participacion de cuota de mercado es equitativa para las seis, con
un 16.67% en todos los nichos de productos. Las acciones de cada una de ellas tienen el mismo
valor, ninguna ha pedido préstamos de emergencia y todas cuentan con la misma deuda a largo y
corto plazo, destacando que todas operan bajo condiciones de viabilidad econdmica. Las
empresas participantes se llaman Andrews, Baldwin, Chester, Digby, Erie y Ferris (Capsim,
2026Db).

Con el proposito de ofrecer un panorama mas integral de las condiciones competitivas de
la industria de Capstone, se analizaran las cinco fuerzas competitivas propuestas por Porter
(1980).
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Amenaza de entrada de nuevos competidores. Dado que en los parametros del ejercicio
las firmas participantes seran las mismas durante todos los periodos, se considera que es
baja, ya que el mercado opera como un entorno cerrado sin la posibilidad de
incorporacion de otras empresas.

La rivalidad entre competidores. Esta fuerza se considera alta. Los integrantes del rubro
comienzan en igualdad de condiciones financieras, de produccion y de cuota de mercado.
Esto intensifica la competencia, ya que cada firma busca destacarse y captar la mayor
proporcion posible de clientes, otorgando especial importancia al desarrollo de estrategias
de diferenciacion.

Presion de productos sustitutos. En funcion de los parametros de la industria no existe el
riesgo de introduccion de articulos alternativos. Los sensores, para efectos del ejercicio
son insustituibles, sin embargo, la competencia puede lanzar sensores al mercado que
satisfagan de mejor manera las necesidades de los clientes del segmento.

El poder de negociacion de los compradores es alto. Los clientes tienen preferencias
claramente definidas en cada segmento de mercado, y segtn los atributos de los
productos, disponibilidad de inventario y promocidn que ofrezca cada firma, los
adquirientes podran optar por adquirir articulos de cualquiera de las empresas
competidoras.

El poder de negociacion de los proveedores se considera bajo, ya que la disponibilidad de
los insumos en la industria esta garantizados y disponibles para todas las firmas

participantes.
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En conjunto, la estructura inicial de la industria Capstone revela un entorno altamente
competitivo caracterizado por la ausencia de nuevos entrantes y productos sustitutos, pero con

una rivalidad intensa entre las firmas participantes dada la igualdad de condiciones iniciales.

2.2.4 Capstone Courier

Este reporte esta disponible al comienzo del ejercicio y en cada afio subsecuente, y constituye el
principal informe de inteligencia competitiva dentro de la industria Capstone. Integra la
informacion financiera, operativa y de mercado necesaria para la toma de decisiones estratégicas,
ya que incluye la informacion del rubro en conjunto, asi como los datos individuales de las
firmas participantes del periodo anterior (Capsim, 2026b).

Es compuesto por varias secciones que incluyen el andlisis de segmentos de mercado,
cuota de mercado, resultados financieros, capacidad productiva, inversiones en investigacion y
desarrollo, promocién y ventas, recursos humanos e inversiones en gestion de calidad total
(TOM), asi como desempefio bursatil. Asimismo, presenta indicadores clave como ventas,
margenes, utilidad neta, ROA, ROE y valor de la accion, permitiendo evaluar la rentabilidad y
eficiencia operativa de las empresas en el rubro.

Desde un punto de vista estratégico, este reporte proporciona a las empresas participantes
la informacion requerida para alinear su toma de decisiones con la estrategia seleccionada,
permitiendo el andlisis de elementos como el mapa perceptual y el posicionamiento de todos los
productos de la industria en este, la tasa de desplazamiento de los nichos y los cambios en las
preferencias de los clientes. En el ambito de la produccion, la revision de los niveles de
inventario y capacidad productiva facilitan la deteccion de adquisicion o venta de capacidad

instalada, asi como ineficiencias operativas.
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En el ambito de recursos humanos, permite el analisis de como la probable inversion en
horas de entrenamiento y presupuesto de reclutamiento conducen a incrementar el indice de
productividad y disminuir la tasa de rotacion, respectivamente. Por ultimo, el ambito de TOM
refleja como la posible inversion en programas alineados a la gestion de calidad tendran un
impacto directo en disminucién de costo de materiales, mejora de productividad o aumento de
demanda, entre otros.

Dado lo anterior, este informe no solo refleja los resultados de los ejercicios pasados, sino
que también constituye una herramienta valiosa para la planeacion de afios futuros. Su analisis
sistematico es indispensable para comprender la dinamica de la competencia dentro de la
industria Capstone y asi disefar estrategias competitivas orientadas a la generacion de valor y

éxito sostenible.

2.2.5 Estrategias genéricas de Capstone
Capstone plantea seis estratégicas genéricas que pueden fungir como marco de referencia inicial
para la definicion de las estrategias de las empresas participantes (Capsim, 2026a).

1. Amplio lider de costos. Las firmas que decidan implementar esta estrategia mantendran
presencia en todos los segmentos de mercado, disminuyendo costos de investigacion y
desarrollo al minimo e incrementando el nivel de automatizacion para lograr una
capacidad de produccion eficaz. Su objetivo principal es ofrecer productos con una
propuesta de valor atractiva a precios asequibles.

2. Amplio diferenciador. Esta tactica le permite a la organizacion mantener presencia en
todos los segmentos de mercado mediante inversiones en investigacion y desarrollo que

le permitan ofrecer productos que estén a la vanguardia y conecten con las preferencias
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de sus clientes, incrementando su capacidad de produccion conforme la demanda
aumente.

Lider de costos nicho de gama baja. Con un enfoque en los segmentos de Traditional y
Low end, esta estrategia puede generar una ventaja competitiva al mantener los costos de
investigacion y desarrollo, produccion y materiales al minimo. Adicional a esto, la
inversion en automatizacion para tener una produccion mas eficiente le permite a la
empresa ofrecer sus productos a precios mas competitivos.

Diferenciador de nicho de gama alta. Se enfoca en los sensores de alta tecnologia, que
incluyen los segmentos de High end, Performance y Size. La empresa invertira en
investigacion y desarrollo para que los productos en estos nichos estén bien posicionados
en el mapa perceptual, permitiéndole ofrecer sus articulos a precios por encima del
promedio del mercado.

Lider de costos con enfoque de ciclo de vida de producto. La firma que implementa esta
estrategia se enfoca en los segmentos de Low end, Traditional y High end. Sus articulos
comenzardn su vida en el segmento de High end y al paso de los ejercicios se iran
posicionando en 7raditional para finalmente terminar su ciclo de vida en Low end.
Debido a esto, la organizacidon podra minimizar costos en investigacion y desarrollo y
ofrecer sus sensores a precios muy competitivos.

Diferenciador con enfoque de ciclo de vida de producto. Similar a la tactica anterior, se
enfoca en los segmentos de Low end, Traditional y High end. Esta estrategia le permite a
la firma vender sus productos a precios altos debido a la inversion en investigacion y
desarrollo que asegura que sus sensores estén a la vanguardia, con disefios nuevos y

deseables para sus clientes.
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Estas estrategias constituyen una base s6lida para cualquier firma que desee competir en la
industria Capstone, ya sea mediante su implementacion conforme a los lineamientos propuestos
o0 a través de su combinacion, generando tacticas hibridas.

2.3 Perfil corporativo Andrews

Tras el fallo gubernamental que determind la segmentacion de la empresa matriz debido a
practicas monopolicas, Andrews quedo bajo la direccion de tres profesionistas con experiencia en
la administracion de negocios, quienes comparten una vision de la firma centrada en responder a

las necesidades del mercado y en el desarrollo de productos con los mas altos estdndares de

calidad.

2.3.1 Mision
Satisfacer las necesidades de los clientes mediante el desarrollo y oferta de sensores de la mas
alta calidad, diferenciandose en el mercado a través de la excelencia y una gestion empresarial
orientada al valor.
2.3.2 Vision
Consolidarse como una empresa lider en la industria, reconocida por la calidad superior de sus
productos y por su capacidad de generar valor para los clientes, manteniendo una gestion
profesional y competitiva.
2.3.3 Valores de la firma
El equipo directivo de Andrews ha identificado los siguientes valores que le permitiran la
ejecucion de su mision, vision y estrategia corporativa.

e Orientacidn al cliente. Priorizar la satisfaccion y necesidades de los consumidores,

ofreciendo productos que generen valor y fomenten relaciones duraderas basadas en

confianza y lealtad.
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e (alidad. Mantener altos estandares en el desarrollo y produccion de los sensores
ofrecidos, con el objetivo de satisfacer las expectativas del mercado y fortalecer la
reputacion de la empresa.

e Mejora continua. Optimizacion constante de productos y procesos para mantener la firma
a la vanguardia, adaptarse a las exigencias del entorno y fortalecer el desempefio a largo
plazo.

e Competitividad. Buscar constantemente la diferenciacion respecto a los rivales mediante
el desarrollo de productos superiores, la innovacion e implementacion de estrategias que
fortalezcan la posicion de le empresa en la industria.

e Profesionalismo. Gestionar la firma con conocimiento, experiencia y responsabilidad,
promoviendo la administracion eficiente y la toma de decisiones informada.

e Integridad. Actuar con ética y transparencia en todas las operaciones.

Estos valores representan la identidad corporativa de la empresa y constituyen los principios que
orientan su cultura organizacional, asi como su compromiso con la calidad y satisfaccion de sus
clientes. Asimismo, funcionan como una guia para la toma de decisiones estratégicas,
fomentando practicas de negocio responsables y éticas.

2.3.4 Estructura organizacional

Andrews es dirigido por un consejo de administracion que esta conformado por diferentes
elementos directivos de sus departamentos. Este se encarga de supervisar la gestion de la firma,
teniendo visibilidad de las estrategias, gestion de riesgos, y decisiones importantes. Por otra
parte, se encarga de velar por los intereses de los accionistas y asistir al equipo gerencial con las

directrices tacticas.
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A continuacion, se presentan los perfiles que integran el equipo directivo de la

organizacion.

Pablo Gutiérrez es egresado de ingenieria en mecatrénica, que, en conjunto con los
conocimientos adquiridos en la maestria de negocios, le ha permitido complementar su
formacion técnica con una vision mas estratégica del ambito empresarial. Cuenta con
cerca de seis afios de experiencia en desarrollo de software, participando en el disefio,
refinamiento e implementacion de iniciativas tecnoldgicas, asi como en la optimizacion
de procesos de sistemas organizacionales. Se caracteriza por su interés en la mejora
continua y en aplicar buenas practicas en la creacion de soluciones digitales. Esta pasion
lo posiciona como una opcion idénea para encargarse del departamento de gestion de
calidad y finanzas.

Dalia Pérez es quimica farmacéutica bidloga y cuenta con mas de siete afios de
experiencia en la industria farmacologica y en organizaciones de investigacion clinica,
donde ha desarrollado habilidades en administracion de proyectos, analisis de procesos y
coordinacion de equipos multidisciplinarios en entornos altamente regulados. Su
trayectoria profesional abarca actividades en aseguramiento de calidad, gestion
documental y cumplimiento de estandares internacionales, 1o que le ha permitido
fortalecer competencias en planificacion estratégica, mejora continua y toma de
decisiones basada en datos. Asume el rol de directora general (CEQO) ademas de liderar
las areas de mercadotecnia y recursos humanos.

José Solis, egresado de licenciatura en tecnologias de informacion y maestria en
informatica aplicada, cuenta con mas de quince afios de experiencia en la industria de la

innovacion, desempefidandose principalmente como ingeniero de infraestructura en
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compaiias transnacionales, y ha tenido contacto con clientes corporativos importantes,
asistiendo en la resolucion de problemas técnicos complejos. Su metodologia de trabajo
estructurada le permite tomar cargo del departamento de investigacion y desarrollo y
produccion.
La ilustracion tres muestra el organigrama de la firma, mismo que plasma la estructura
organizacional de Andrews.

llustracion 3. Estructura organizacional de Andrews

=
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CEO, recursos humanos y
mercadotecnia

| i
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Produccion e investigacion y Gestion de calidad y
desarrollo finanzas

Nota: creacion propia

Con base en el organigrama institucional, se han creado los departamentos de investigacion y
desarrollo, mercadotecnia, produccion, recursos humanos, finanzas y gestion de calidad. Seran
descritos a continuacion.
e Investigacion y desarrollo. Este departamento se encarga del disefio, modificacion y
actualizacion de los productos de la empresa. Sus decisiones determinan las
caracteristicas de los sensores y por tanto su posicionamiento dentro del mapa perceptual

de Capstone.
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e Mercadotecnia. Tiene como funcion analizar la demanda del mercado y el
posicionamiento de los productos en cuestion de conocimiento de producto y
accesibilidad para los clientes, mediante la asignacion de presupuesto de promocion y
ventas. Entre sus principales responsabilidades se encuentran la fijacion de precios y la
elaboracion del pronostico de ventas.

e Produccion. Es responsable de fabricar los sensores y administrar la capacidad de planta
de la empresa. Programa los niveles de produccion, gestiona el inventario e implementa
la automatizacién de los procesos de manufactura.

e Recursos humanos. Gestiona la fuerza de trabajo de la firma, y sus decisiones se
relacionan con la inversion en capacitacion, programas de reclutamiento y desarrollo de
personal, los cuales tienen un impacto positivo en la productividad laboral y en la
rotacion de colaboradores.

e Finanzas. Administra los recursos financieros de la empresa y garantiza la disponibilidad
de capital para sostener sus operaciones y estrategias de crecimiento. Es responsable de la
obtencion de financiamiento mediante deuda o emision de acciones, el manejo de
efectivo y el pago de dividendos. Sus decisiones influyen en la liquidez y rentabilidad de
la organizacion.

e Gestion de la calidad. Se encarga de implementar programas y practicas orientadas a
refinar los procesos organizaciones y la confiabilidad de los productos. Estas iniciativas
de mejora continua pueden reducir costos e incrementar la eficiencia operativa.

Las direcciones de los departamentos de Andrews son conformadas por un equipo de

especialistas de diversas areas que le permiten a la firma integrar conocimientos y perspectivas
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complementarias para fortalecer su toma de decisiones, optimizar la gestion de sus recursos y

desarrollar estrategias que impulsen su competitividad.
2.4 Estrategia a implementar

La mesa directiva ha elegido la estrategia de amplio diferenciador debido al potencial de
captacion de cuota de mercado que representa. Andrews es una organizacion que tiene un
compromiso con la calidad y satisfaccion de sus clientes, y eso implica no abandonar ningiin
segmento del rubro.

Buscara competir en todos los nichos ofreciendo sensores de calidad que estén a la
vanguardia y precios justos que generen un margen de contribucion que se alinee con las
inversiones en investigacion y desarrollo que permitiran ofrecer articulos de alto estdndar, sin la

necesidad de lanzar nuevos productos.

2.4.1 Tacticas por departamento

La empresa ha definido una serie de tacticas que implementara en todos sus departamentos, con
el objetivo de apoyar la estrategia seleccionada y lograr la sostenibilidad mediante la aportacioén
de cada una de sus areas.

El departamento de investigacion y desarrollo es de vital importancia para la estrategia
seleccionada y estard enfocado en la mejora continua de los productos con el objetivo de
satisfacer las necesidades de nuestros clientes de manera constante, manteniendo altos estandares
de calidad. Los segmentos Traditional, High end, Performancey Size, seran actualizados de
forma periodica para lograr el posicionamiento ideal dentro del mapa perceptual de la industria
de Capstone, procurando que la finalizacion de dichos cambios ocurra en los meses de octubre,

noviembre o antes. Por su parte, el nicho de Low end sera ajustado en el tercer o cuarto ejercicio,
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buscando la optimizacién de su rendimiento y tamafio, respetando la preferencia de una mayor
edad del producto en el mercado.

Dado que Andrews busca diferenciarse por calidad, su departamento de mercadotecnia
buscara que los precios de los sensores representen una remuneracion adecuada considerando la
inversion en investigacion y desarrollo constante de la estrategia elegida. Debido a esto y al alto
estandar de calidad de la firma, en los segmentos High end, Size y Performance se estableceran
cercanos al limite superior reportado en el Capstone Courier. Para los nichos de Low End 'y
Traditional que son mas sensibles al valor de venta, se buscara un balance entre el importe
unitario y margen de contribucion que resulte en un potencial de ganancia sostenible.

Con el objetivo de evitar el crecimiento descontrolado y falta de capacidad de
produccion, los presupuestos de promocion y ventas seran cuidadosamente analizados en cada
ejercicio, buscando, en el caso del primero, acercarse lo mas posible al valor de $1,500, el cual
brinda 36% de conocimiento de producto en cada afio. Para mejorar la accesibilidad, se procurara
invertir una cifra cercana a $2,000 e incluso incrementarlo conforme el capital de la firma lo
permita. En lo que respecta a la proyeccion de ventas se utilizara un método conservador, en el
cual se considerara la cuota de mercado del periodo anterior y se la afiadiré la parte proporcional
del crecimiento anual del segmento.

Por su parte, el departamento de produccion prestara especial atencion a las cifras de
venta y cuotas de mercado de los sensores. Se planea vender una pequefia parte de la capacidad
instalada de algunos nichos en el primer afio con el fin de capitalizar la firma y prepararla para
inversiones posteriores. En los siguientes ejercicios, se realizaran incrementos conforme sea

necesario, buscando que la utilizacion de la planta sea al menos de 90%.
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Para los segmentos Traditional, High end, Performance y Size que seran ajustados en
todos los afios, se planea que la automatizacion sea baja, y por tanto no se realizaran cambios a
los valores iniciales. En lo que respecta a Low end, se procurara llegar a un nivel de
automatizacion de seis o siete, esto con el doble objetivo de disminuir el costo de mano de obra,
asi como incrementar el tiempo de investigacion y desarrollo, buscando realizar una tinica
modificacion durante todos los ejercicios que tome dos afios o mas en finalizar. Esto permitira
posicionarlo en un mejor punto dentro del mapa perceptual sin reducir su edad muy por debajo
de lo que busca la clientela. Para calcular los valores de produccion, se tomaré la proyeccion de
ventas del departamento de mercadotecnia y se le afiadird un 20% mas para minimizar la
posibilidad de que se agote el inventario.

En lo que a finanzas se refiere, se buscara principalmente el apalancamiento a largo plazo
con el objetivo de financiar la adquisicion de capacidad de planta respecto a la proyeccion de
ventas que se prevé. Se evitara la adquisicion de obligaciones corrientes y venta de acciones en
medida de lo posible. En ejercicios que lo permitan, se procuraré ofrecer dividendos a los
accionistas. Finalmente, para mantener una buena relacion con los proveedores y clientes, el
plazo de las cuentas por pagar y cobrar se mantendra en 30 dias.

El departamento de recursos humanos gozara de un presupuesto de $2000 para la
contratacion de colaboradores de mejor calidad, asi como la asignacion de 30 horas anuales de
entrenamiento. El objetivo de estas inversiones es el de reducir la rotacion de personal e
incrementar su productividad.

El departamento de gestion de calidad enfocara sus inversiones principalmente en
aquellas disciplinas orientadas a reducir los costos de mano de obra y de materiales. Se

contempla un presupuesto de $750 para la implementacion de las metodologias de channel
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support systems, concurrent engineering, benchmarking, quality function deployment effort, y six

sigma training. En caso de que las ganancias de la empresa resulten favorables, se podra

considerar la asignacion de recursos a otros programas o areas de mejora.

2.5 Objetivos estratégicos BSC

Con base en el desempefio proyectado y en conjunto con la ejecucion de la tactica seleccionada

por la firma, se establecen objetivos estratégicos que seran evaluados anualmente mediante el

BSC, asi como a largo plazo en el cuarto y octavo ejercicio. Las ilustraciones cuatro y cinco

presentan las expectativas planteadas para dichos periodos.

llustracion 4. Proyeccion anual BSC

Precio de la accién 8.0 8.0 8.0 8.0 8.0 8.0 8.0 8.0 8.0
Utilidades 6.4 9.0 31 6.4 16 54 52 3T 9.0
Apalancamiento 8.0 8.0 8.0 8.0 6.3 46 0.0 0.0 8.0
Margen de contribucion 3.3 34 21 3T 3.5 26 34 24 5.0
Utilizacion de planta 37 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
Dias de capital de trabajo 50 50 5.0 50 50 5.0 50 50 5.0
Costo por desabasto 44 45 5.0 5.0 5.0 3.0 4.1 5.0 5.0
Costo por inventario 45 50 3.0 4.7 41 35 45 45 5.0
Criterio de compra 43 50 50 50 50 50 50 50 50
Conocimiento de productos 11 1.7 26 32 39 438 45 49 5.0
Accesibilidad 0.8 1.1 1.5 23 35 4.1 4.8 5.0 5.0
Nimero de productos 29 29 29 29 29 29 29 29 5.0
Gastos administrativos 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
Rotacion de personal 35 7.0 42 49 34 34 34 34 6.0
Productividad 0.0 0.0 2.0 56 50 4.3 4.5 35 7.0
Reduccion de costos de material| 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.1 0.1 0.2 3.0
Ii‘:‘;:‘;‘:g‘;:‘: Costos de 00 | 00 | 00 | o4 | 15 | 24 | 29 | 30 | 30
Re‘::'r::ii:i:tf;iz‘;‘“ 0.0 0.0 0.0 02 08 14 22 27 3.0
Incremento de demanda 0.0 0.0 0.0 0.2 0.7 1.3 22 3.0 3.0
562.3 60.9 70.6 62.4 75.5 76.2 71.8 T2.1 72.2 100.0

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
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llustracion 5. Proyeccion BSC a largo plazo

Valor de mercado

Ventas 20.0 155 19.0

Préestamos de emergencia 200 200 20.0

Utilidad de operacion 60.0 48.0 540

Promedio de satisfaccion del 20.0 16.5 18.5

cliente
Cuota de mercado 40.0 21.0 23.0
Ventas por empleado 200 13.0 18.0
Activos por empleado 200 14.0 18.5

200 15.0 18.5

Ganancias por empleado

240 176.5 214

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
El anélisis del BSC proporciona a Andrews una perspectiva objetiva acerca de su desempefio a lo
largo de los ejercicios, lo que le permite anticipar riesgos y mantener un rendimiento favorable.
Asimismo, brinda la posibilidad de realizar ajustes con base en estos resultados, con el proposito
de alcanzar las metas establecidas.

2.6 Conclusion capitulo 2

El entorno de la industria de Capstone se caracteriza por su complejidad y alto nivel de
competitividad, por ello, contar con una estrategia bien definida resulta fundamental para obtener
un desempeio favorable. Andrews se encuentra en una posicion ideal tras realizar un analisis
integral de su entorno, que le permite seleccionar una tactica que maximiza su potencial en el
mercado mediante la oferta de productos de alta calidad. Dicho enfoque se alinea con sus

objetivos de negocio y respeta sus valores y estandares corporativos.
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CAPITULO 3

ANALISIS DE RESULTADOS ANDREWS 2027-2028



3.1 Introduccion

El presente capitulo consolida el analisis de los resultados obtenidos por Andrews, haciendo
hincapié en su comparacion con Baldwin al cierre de los afnos 2027 y 2028 dentro de la industria
Capstone. Esta evaluacion constituye el punto de partida estratégico para el equipo gerencial, ya
que permite establecer una linea base del desempefio financiero, operativo y comercial antes de
implementar decisiones proactivas. Es esencial, ademas, mencionar que dichos resultados
también abarcaran los correspondientes departamentos tales como investigacion y desarrollo,
mercadotecnia, produccion y finanzas, asi como eventualmente recursos humanos y gestion de
calidad.

El desempefio de Andrews no depende solo de sus propias decisiones, sino de como estas
interactiian con las estrategias de los competidores en cada segmento lo que convierte a este

diagndstico en una manera acertada de identificar fortalezas y areas de mejora.
3.2 Analisis del panorama de la industria

Previo a la toma de decisiones, la industria se encontraba en una etapa de posicionamiento
inicial, donde todas las empresas parten con productos estandarizados y condiciones de mercado
homogéneas. A esto se le podria denominar afio base finalizado y corresponderia al afio 2026.
No obstante, al cierre del afio 2027 y 2028, las primeras decisiones en investigacion y
desarrollo, mercadotecnia, produccion y financiamiento comienzan a trazar diferencias
competitivas visibles en los afios actuales y que, ademas, se profundizaran en rondas posteriores.
Este panorama, es sin duda, un punto de referencia para evaluar el posicionamiento
relativo de Andrews y definir ajustes estratégicos que permitan generar ventaja competitiva en
los segmentos donde la empresa ha decidido concentrar sus esfuerzos y no menos importante,

consolidar su estrategia de manera conservadora.
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3.2.1 BSC General

Para evaluar el desempefio de Andrews y sus competidores de manera integral y no iinicamente
desde la perspectiva financiera donde la atencidn suele ser acaparada con mas facilidad, se
utilizard el Balanced Scorecard (BSC) como marco de andlisis a lo largo de los afios. Esta
herramienta es util pues permite traducir la estrategia de la empresa en un conjunto equilibrado
de indicadores clave, los cuales, con fines de concretar los resultados de manera holistica son
interpretados en puntajes totales, sumados por las seis areas y arrojados como puntajes
definitivos por organizacion.

Por otro lado, el BSC proporcionado brinda también una columna denominada
recapitulacion la cual se define como el resumen acumulado o histérico del desempeno de cada
empresa, no solo del afio actual y funciona promediando los resultados de varios afos
dependiendo de la consistencia. El puntaje total por afio varia y se distribuye de manera
progresiva debido a la disponibilidad de aquellos departamentos que se van habilitado a lo largo
de los afos subsecuentes, iniciando con cuatro departamentos en primera instancia, cinco casi a
mitad de los ejercicios y seis una vez pasado este punto.

En otras palabras, debido a la inexistencia del departamento de recursos humanos y
gestion de calidad la méxima calificacion posible para el primer afio es 82, 89 para el segundo y
tercer periodo y 100 en adelante para el resto de los ejercicios una vez que los departamentos
estan completamente liberados y funcionales para todas y cada una de las compafiias. Ademas, se
cuenta con la columna del total que no es mas que la sumatoria de los afios transcurridos junto el
puntaje de recapitulacion. Al final, este conjunto cumple con la funcién esperada de visualizar el
desempefio y percibir qué tan alineada est4 la estrategia con las decisiones que se han tomado,

por tanto, realizar ajustes frente a la evolucion del mercado y las acciones de los participantes.
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Se presentan a continuacion los puntajes obtenidos por cada equipo gerencial en la

1lustracion seis.

llustracion 6. BSC general

Nota: creado con datos de Capsim (2026D).

Al cierre de los primeros afos, Baldwin se perfila como el lider indiscutible de la industria,
alcanzando 135 puntos en la columna de recapitulacion y 279 en el total general. La ilustracion
seis resulta que su desempefo destaca especialmente en el segundo ciclo, donde logré una
calificacion de 81, la cifra mas alta del periodo y muy cercana al maximo histdrico. Este
crecimiento de 18 unidades respecto al ejercicio anterior evidencia una estrategia que, aunque
riesgosa, fue bien ejecutada lo cual le permiti6 distanciarse del resto de los competidores.

Andrews, por su parte, tuvo un arranque competitivo con un puntaje de 59 en 2027,
ubicandose entre los primeros lugares. Sin embargo, en el segundo afio su mejora fue minima,
pasando a 61, un incremento de apenas dos unidades. Mientras tanto, competidores como Digby
y Chester crecieron nueve puntos cada uno, lo que provoco que el equipo gerencial descendiera
al tercer lugar en la columna de recapitulacion con una puntuacioén de 100, empatado en el total
general con Ferris con un valor de 220.

Esta falta de aceleracion del segundo afo representa una sefial de alerta, ya que la brecha
con Baldwin se ampli6 a 35 en el resultado del acumulado. Pese a la clara ventaja en ciertas
compaiias, la industria de Capstone se mantiene cerrada y abierta a especulaciones.
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3.2.2 Estrategia de los rivales

Analizando los datos de los dos primeros ejercicios puede anticiparse la estrategia de los

competidores de Andrews, con la consideracion que estas estrategias pueden cambiar a lo largo

de los siguientes afios.

Baldwin. Su estrategia es amplio diferenciador, tiene presencia en todos los segmentos y
se distingue por su alta calidad y precio. Durante sus primeros dos afios de operacion han
colocado sus productos en posiciones ideales de tamafio y desempefio y mantenido un
MTRBEF casi en el rango superior maximo, ademas han apostado por una estrategia feroz
en mercadotecnia y recursos humanos, siendo mucho mas altas que el resto de la
competencia. Al cierre del afo 2028, se observa que estan desarrollando un nuevo sensor,
lo cual vendra a fortalecer su dominio en el nicho elegido que atin es desconocido.
Chester. Su estrategia es de amplio lider de costos, tiene presencia en todos los segmentos
y se distingue por calidad media y bajo precio. Han colocado sus productos en posiciones
ideales de tamafio y desempefio y han hecho gran inversion en automatizacion, buscando
reduccion de costos. Su presupuesto de mercadotecnia es de los mds bajos del rubro y su
asignacion de presupuesto en recursos humanos esta dentro del promedio de la industria.
Digby. Su estrategia es amplio diferenciador, tiene presencia en todos los segmentos y se
distingue por su calidad media y precio alto. Han colocado sus productos cerca de las
posiciones ideales de tamafio y desempefio. Su presupuesto de mercadotecnia y su
inversion en recursos humanos estdn dentro del promedio de la industria. Al cierre del
afo 2028, se observa que estan germinando un nuevo sensor, con lo cual buscara acaparar

un mercado importante para diferenciarse.
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e [Erie. Su estrategia es lider de costos nicho de gama baja. Se ha salido del segmento High
end y esta por vender su linea operativa de Performance, ha reducido su participacion al
minimo en Size. Han realizado gran inversion en automatizacion, buscando reduccion de
costos. Su presupuesto de mercadotecnia y su de recursos humanos estan dentro del
promedio de la industria.

e Ferris. Su estrategia es amplio diferenciador, tiene presencia en todos los segmentos y se
distingue por su calidad media y precio alto. Se observa una ligera tendencia a nichos
especializados como High end, Performance 'y Size, por sus mayores ventas. Han
posicionado sus productos proximos a las posiciones ideales de tamafo y desempeiio. Su
gasto en mercadotecnia y en recursos humanos estan dentro de la media de la industria.
Al cierre del afio 2028, se observa que estan por lanzar un nuevo sensor, con lo cual
estaria buscando posicionarse mejor en alguno de los mercados especializados.

El entorno competitivo de la industria de Capstone se caracteriza por la coexistencia de tacticas
claramente diferenciadas.

3.3 Resultados de Andrews

El BSC utiliza un sistema de colores o semaforo para evaluar visualmente el desempefio de
Andrews en cada indicador. El tono de cada casilla refleja la distancia medida en rangos entre el
resultado real obtenido con el puntaje méximo posible. En ese sentido, el verde indica que se
cumplid o superd el objetivo, el rojo sefiala un incumplimiento significativo, y el amarillo
representa un cumplimiento parcial.

Las proyecciones, por otra parte, funcionan como guia o meta para revalorar y adaptar
posibles tacticas durante los siguientes afios. Dado que reflejan objetivos comprometidos pero

variables con respecto a los comportamientos de los competidores son sumamente susceptibles a
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discrepancias con los frutos reales de los afios en curso. Estos valores, por el contrario, no se
clasifican con colores puesto que su papel radica inicamente en la percepcion misma de la
empresa. Esta comparacion permite identificar desviaciones y evaluar la efectividad de las

decisiones estratégicas en cada afio.

3.3.1 BSC de Andrews
A continuacién, en la ilustracion siete se presenta el desempefio de Andrews en el BSC durante
los afios 2027 y 2028, desglosado por cada perspectiva estratégica.

llustracion 7. BSC de Andrews de los ejercicios 2027 y 2028

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
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En la perspectiva financiera, Andrews mantuvo estable el precio de la accion y el apalancamiento
en los niveles proyectados durante ambos afios. Sin embargo, las utilidades mostraron un
deterioro significativo al pasar de 5.1 en 2027, frente a una proyeccion de 6.0, a 2.8 en 2028,
frente a un pronoéstico de 7.0, lo que evidencia una caida preocupante en la rentabilidad que
debera atenderse con urgencia.

En procesos internos, el margen de contribucion descendio de 2.9 a 2.0, alejandose atn
mas de la meta establecida en 4.0 para 2028. Si bien la utilizacion de planta mejord ligeramente
superando la proyeccion, el costo por inventario se desplomo6 de 4.2 a 2.3, incumpliendo de
manera importante el objetivo de 4.0. Este resultado sefiala problemas de exceso de inventario o
una mala gestion de los niveles de produccion que estan afectando directamente los costos
operativos.

La perspectiva de clientes presenta las areas mas criticas. El conocimiento de productos
cay6 de 1.1 a 2.5, alin lejos de la meta de 3.5, mientras que la accesibilidad se mantuvo en cero
en ambos afios, lo que indica una falla estructural en la inversion en canales de distribucion y
promocion. Esto explica por qué, a pesar de que el cumplimiento de criterios de compra mejord
notablemente al pasar de 4.1 a 5.0 superando el objetivo, la empresa no esta logrando traducir
esa ventaja en ventas efectivas por falta de visibilidad y alcance en el mercado.

Ultimo, pero no menos importante, en aprendizaje y crecimiento, la rotaciéon de personal
mejord drasticamente al pasar de 3.4 a 7.0, superando la meta establecida. No obstante, la
productividad apareci6 en 2028 con un valor de 0.0 frente a una proyeccion de 2.5, lo que refleja
problemas de eficiencia laboral que se relacionan con inversiones insuficientes en
automatizacion y una mala planificacion de la fuerza de trabajo. Los puntajes totales aluden a las

calificaciones previas ya que también reflejan una mejora entre afos.
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En términos generales, el total acumulado de Andrews cay6 de 59.3 en 2027 a 60.5 en
2028, una mejora marginal que contrasta con el aumento de la proyeccion total de 69.5 a 75.0.
Esto indica que, si bien hubo avances aislados como la rotacion de personal y los criterios de
compra, las areas financieras, de costos de inventario, accesibilidad y productividad representan
debilidades estructurales que estan limitando el desempefio competitivo de la firma y explican su

estancamiento frente a competidores como Baldwin.

3.3.2 Investigacion y desarrollo
En esta seccion se contrastaran los ajustes realizados por Andrews con su principal competidor,
Baldwin, que, a pesar de estar siguiendo una estrategia general similar, tuvo un mejor desempeio
y afiadié un nuevo producto a su catdlogo, como sera analizado a continuacion.

La ilustracion ocho, lista las caracteristicas de los productos de ambas empresas al cierre
del ejercicio 2028, para fines de comparacion.

llustracion 8. Caracteristicas de Andrews y Baldwin al cierre de 2028

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).

Para el segmento Traditional, se observa que Andrews y Baldwin siguieron estrategias similares,
ya que ambos actualizaron sus productos al punto ideal dentro del mapa perceptual para este
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nicho. La principal diferencia radica en el MTBF, en el cual el rival se destaca al tener un valor
2000 horas superior. Si bien esta tltima modificacion constituye el criterio de compra menos
relevante para este mercado, contribuye, en conjunto con la estrategia de la organizacioén rival, a
incrementar sus ventas en 634 unidades.

En lo que respecta a Low end, ninguna de las firmas decidi6 realizar cambios en su
posicionamiento de desempeiio y tamafio, esto con el objetivo de cumplir con las expectativas de
mercado de este segmento, que exigen una edad de producto cercana a los siete afios. Sin
embargo, en el ejercicio 2027 ambas organizaciones actualizaron el valor de MTBF, siendo el de
Baldwin 3000 horas mas confiable. A pesar de que este criterio es el menos importante para este
nicho, la estrategia agresiva de inversion en promocion y ventas de esta empresa se traduce a un
nimero de transacciones 1164 unidades mayor.

En High end, un segmento donde el punto ideal se encuentra significativamente alejado
de los valores iniciales de la industria, ambas firmas optaron por realizar ajustes que las llevaran
mas cerca del punto dptimo, pero sin comprometer la disponibilidad para su oferta dentro del
mismo ejercicio. A finales del afio 2028, las coordenadas de estos rivales se encuentran muy
cerca, con una diferencia de una décima en tamafio, desempefio y edad, asi como 1000 horas de
MTBF'. La mayor inversion en promocion y ventas por parte de Andrews, asi como un buen
posicionamiento en el mapa perceptual se traduce en una ventaja de 89 unidades colocadas.

Para el nicho de Performance, ambas empresas decidieron actualizar sus productos para
alinearlos plenamente con el punto ideal en todos los atributos, manteniéndose fieles a la
estrategia de amplio diferenciador elegida. Como resultado, no existe divergencia en desempefio,
tamano, confiabilidad ni edad. Al ser un segmento en el cual Baldwin asignd menos recursos en

promocion y ventas, termina siendo liderado por Andrews, con 101 unidades de ventaja.

88



En el segmento de mercado de Size, las dos organizaciones optaron por realizar ajustes a
sus sensores, colocandolos practicamente en igualdad de condiciones. La tinica excepcion fue el
MTBF, donde Baldwin obtuvo una ventaja al establecer un valor 6900 horas superior respecto al
de su competidor. Siendo un criterio importante para este nicho, la firma obtuvo una ventaja en
ventas de 39 unidades.

Cabe destacar que, durante este ejercicio, Baldwin disefid un producto el cual no estuvo
listo para su venta en el afio 2028. Browni se integra al catdlogo de la firma como un nuevo
sensor cuyo segmento y ribricas de desempefio aun se desconocen.

Este andlisis arroja que ambas firmas buscan distinguirse al ofrecer sensores que ofrezcan
las caracteristicas que los clientes buscan en cada segmento, sin embargo, Baldwin busca
destacarse principalmente mediante la oferta de articulos de mayor calidad, lo cual es
evidenciado por sus valores de MTBF mas altos. Aunado a esto, el nuevo producto afiadido a su
portafolio podria buscar acaparar mas cuota en alguno de los nichos existentes.

3.3.3 Mercadotecnia

Con base en la estrategia elegida por Andrews, la firma mantiene presencia en todos los
segmentos, buscando competir mediante la oferta de productos de alta calidad y una inversion
balanceada en promocidn y ventas de cada nicho, que se alinee a las ganancias proyectadas.

La ilustracion nueve muestra las cifras invertidas en promocion y ventas por Andrews 'y

Baldwin para cada producto y segmento durante el ejercicio 2028.
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llustracion 9. Inversion en promocion y ventas para ejercicio 2028

$1,100.00| $1,300.00 $1,300.00| $1,500.00
$21.50| $1,100.00| $1,400.00 $21.00| $1,300.00| $1,600.00
$39.00| $1,100.00| $1,400.00 $38.50| $1,300.00| $1,600.00
$34.00| $1,100.00| $1,300.00 $33.50| $1,300.00| $1,600.00
$34.00/ $1,100.00| $1,300.00 $33.50| $1,300.00| $1,500.00
$29.50| $2,000.00| $2,600.00 $29.00| $2,000.00| $3,000.00
$21.50| $1,500.00| $2,200.00 $20.50| $2,000.00| $3,000.00
$39.50| $1,000.00| $1,000.00 $39.00| $1,300.00| $1,300.00
$34.50| $1,000.00| $1,000.00 $34.00| $1,100.00| $1,100.00
$34.50| $1,000.00| $1,000.00 $34.00| $1,000.00| $1,300.00

$0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
Con base en lo anterior se aprecia que Baldwin realiz6 una mayor inversion total en presupuestos
de promocion y ventas, teniendo un total de $6500 y $7800 respectivamente para el ejercicio de
2027. En el afio 2028, estas cifras aumentaron a $7400 y $9700, lo cual resulta en un mayor
valor en la rabrica de conocimiento y accesibilidad de sus productos.

Por su parte, Andrews, con una inversidn menor en estas caracteristicas, asigna
presupuestos de promocion y ventas de $5500 y $6700 respectivamente en el ejercicio 2027.
Para el siguiente periodo, los nimeros ascienden a $6500 y $7800. Estas cifras se mantienen por
debajo de lo que Baldwin destina a estos rubros.

Cabe destacar que, a pesar de que sus inversiones en estas caracteristicas fueron mayores
en total, Baldwin destina cifras mucho mayores en los productos de Traditional y Low end. Para
los nichos de High end, Performance 'y Size, Andrews asigna cantidades ligeramente mayores.

La ilustracion diez, lista los resultados que dichas inversiones generaron en cada producto

y segmento de las firmas.
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llustracion 10. Resultados de inversion en promocion y ventas para ejercicio 2028

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).

Andrews, con su estrategia de asignacion de un presupuesto balanceado para todos los nichos
logra cifras modestas en cuestion de conocimiento, accesibilidad y encuesta de satisfaccion. En
Traditional y Low end, termina por debajo de su rival, con cifras al término del afio 2028 de
72%, 54% y 32 para el primero, y 70%, 44% y 21 para el segundo.

Por otra parte, para los segmentos restantes, donde su inversion fue mayor a la de
Baldwin, goza de mejores puntajes, teniendo como resultado en High end un 69%, 52% y 32 en
conocimiento, accesibilidad y encuesta respectivamente. Lo mismo sucede en los otros nichos,
en los cuales finaliza con 68%, 42%, y 41 para Performance'y 68%, 45% y 44 en Size.

En contraste, la mayor asignacion de recursos por parte de Baldwin en los nichos de gama
baja rinde frutos al terminar el ejercicio 2028 con valores de conocimiento de 100%,
accesibilidad de 78% y encuesta de clientes de 57 para el segmento Traditional. De igual
manera, en Low end, se ven beneficiados por mejores puntajes de 92%, 66% y 44,

respectivamente.
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En High end, las cifras para Baldwin resultan un poco menos favorables, con valores de
conocimiento, accesibilidad y encuesta de satisfaccion de 67%, 45% y 35 respectivamente para
el fin del ejercicio 2028. Asimismo, para los segmentos de Performance 'y Size, los cuales
gozaron también de un menor presupuesto, terminan el afio con cifras de 59%, 31%, 34 para el
primero y 56%, 41% y 46 para el segundo.

En el contexto de los precios, ambas firmas compitieron muy de cerca, dado que la
diferencia de estos nunca supero los $0.50 durante los dos ejercicios. En Traditional, para el final
del ejercicio 2028 el precio de Andrews se mantuvo en $28.50 contra el $29.00 de Baldwin. En
Low end, $21.00 frente a $20.50.

En los segmentos de gama alta se dieron patrones similares. En High end, Andrews
vendio6 a un precio de $38.50 en contraste de $39.00 de Baldwin. En Performance, $33.50 frente
a $34.00 y finalmente en Size, $33.50 contra $34.00, demostrando el alto nivel de competencia
que hay entre ambas firmas.

Los resultados favorables en los segmentos de Traditional y Low end en cuestion de
conocimiento, accesibilidad y encuesta de satisfaccion demuestran lo que una inversion agresiva
en promocion y ventas puede traer a la firma que las implementa, en este caso Baldwin. Por otra
parte, y a pesar de que su estrategia de asignacion de recursos fue mas balanceada, Andrews
quedo por debajo de su rival en estos dos nichos, mas no en los siguientes. Para los segmentos de
High end, Performance y Size, esta empresa gozd de mejores puntajes debido a la distribucion de
recursos de su rival, quien asign6 mas a los segmentos anteriormente mencionados.

En sintesis, se observa que las estrategias adoptadas por ambas firmas generaron
beneficios en los nichos en los cuales concentraron mayores recursos en promocion y actividad

comercial. Andrews invirtié mas en los segmentos High End, Performance y Size, donde obtuvo
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buenos resultados; sin embargo, estos son menos rentables que 7raditional y Low End. Por el
contrario, Baldwin concentro su inversion en estos ultimos, como resultado, dicho participante
obtuvo una ventaja significativa en ventas.

Los resultados de estos dos ejercicios marcan un punto clave en el que las firmas alinean
sus decisiones y asignacion de recursos en funcion de las estrategias seleccionadas, y pone en

evidencia el alto nivel de competitividad que existe en la industria Capstone.

3.3.4 Operaciones
Las operaciones de produccion de la industria Capstone son sumamente importantes, ya que
determinan la cantidad de sensores que se pueden producir por ejercicio, su nivel de
automatizacion, el tiempo de duracion de ajustes de investigacion y desarrollo, asi como su
margen de contribucion.

La ilustracion once, lista las caracteristicas de planta de los productos de Andrews y
Baldwin al término del ejercicio 2028.

llustracion 11. Caracteristicas de planta de Andrews y Baldwin al cierre de 2028

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
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Durante estos dos ejercicios, Andrews ha mantenido un nivel de automatizacion relativamente
bajo para los segmentos que requeriran ajustes constantes de investigacion y desarrollo, que
incluyen Traditional, High end, Performance y Size con cifras de 5.0, 3.0, 3.0y 3.0
respectivamente. Dadas las condiciones del mercado del nicho Low end que exigen un producto
con una edad de siete afios, se incrementa a 6.0. Esto en contraste con la estrategia de Baldwin,
que decidi6 elevar esta rbrica en toda su linea de productos a 5.0, 7.0, 4.0, 4.0 y 4.0, lo cual
disminuye sus costos de fabricacion. Esta reduccion se traduce a una operacion mas eficiente por
parte de la firma, ampliando sus margenes de contribucion y ganancias por transaccion,
otorgdndoles una ventaja competitiva clara.

Para capitalizar a la firma en el primer ejercicio, Andrews vende un porcentaje de planta,
con el objetivo de realizar incrementos sensibles los proximos afios, terminando el 2028 con una
capacidad de 1400, 1400, 550, 600 y 600 para los segmentos de Traditional, Low end, High end,
Performance 'y Size, respectivamente. Su porcentaje de nivel de produccion es adecuado, ya que
ronda entre 116% para el menor, y 134% para el mayor. Aqui, la estrategia de Baldwin es
interesante, dado que deciden no disminuir su potencial productivo mediante la adquisicion de
deuda a largo y corto plazo, teniendo una capacidad de produccion al final del segundo ejercicio
de 1700, 1600, 900, 600 y 600 para todos los productos, cifras considerablemente mas altas que
su rival en los primeros tres nichos.

Hacia el final de 2028, los margenes de contribucion para la firma son ligeramente
menores que los de su competidor Baldwin, lo cual sucede debido a la alta inversion que esta
realiza en cuestiones de recursos humanos, que seré analizada en la siguiente seccion del
documento. Al término de estos dos ejercicios, la empresa rival se encuentra perfilada hacia una

estrategia de alto volumen de produccion, financiada en parte por la alta adquisicion de deuda a
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largo y corto plazo del primer afio, pero que la deja en una posicion mas privilegiada, con mayor
capacidad de fabricacion y operaciones mas eficientes. Andrews, por su parte, realiza
incrementos en planta mas modestos y cautelosos, evitando que se agote su inventario en funcion

de sus pronosticos.

3.3.5 Recursos humanos

Desde el segundo ano, 2028, este departamento se activa. En la ilustracién doce, correspondiente
se muestran las inversiones realizadas por Andrews y su principal competidor, Baldwin. Se
observa que ambas empresas destinan presupuesto importante a incorporar a sus filas a nuevo
talento y que ademas buscan desarrollar y capacitar a su talento existente, siendo la segunda
quien hace inversiones mas grandes en este rubro, alineandose con su estrategia de inversiones
agresivas en todos los departamentos.

lustracion 12. Inversion en recursos humanos ario 2028

$2,000.00

$5,000.00

Nota: creacion propia con datos Capsim (2026b).
Los anteriores fondos econémicos destinados a recursos humanos arrojan disminucion de la tasa
de rotacion que parte de un 10% para todas las empresas en el primer ano, a 8.9% para Andrews
y 7.0% para Baldwin; en tanto que solo hay aumento en el indice de productividad para la
segunda que sube de 100% a 102.6%, lo cual evidencia que a mayor inversidon mayor incremento

del rendimiento y menor tasa de rotacion, hecho que contribuye con su eficiencia operativa.
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3.3.6 Gestion de calidad

Este departamento no esta disponible hasta el afio 2030, es decir hasta el cuarto ejercicio. Esto
para dar oportunidad a que las empresas operen su estrategia y alcancen posicionamiento,
mercado y crecimiento esperado. Una vez activo este departamento las compaiias podran ejercer
programas alineados a la gestion de calidad que tendran un impacto directo en disminucion de

costo de materiales, mejora de productividad, aumento de demanda, entre otros.

3.3.7 Finanzas

Al cierre del segundo ejercicio, afio 2028, la organizacion Andrews obtuvo ingresos por ventas de
$138.9 millones y una utilidad neta de $3.4 millones. Baldwin por su parte obtuvo ganancias por
$176.2 y $10.2 millones respectivamente. Lo cual marca una diferencia clara a favor de Baldwin,
que no solo logrd vender mas, sino que esas ventas se reflejaron en una mayor renta neta para la
empresa, lo cual evidencia un superior posicionamiento en el mercado y eficiencia operativa.

En la ilustracion trece, puede observarse que hasta el momento todos los indicadores
financieros de Baldwin son mayores que los de Andrews, lo cual apoya el punto anterior en el
sentido que la firma ha capitalizado mejor su inversion, generando valor para sus accionistas,
rentabilidad en relacion con sus activos totales y eficiencia operativa. Andrews debe de sacar mas
partido a su inversion de activos para que pueda seguir creciendo sus razones financieras e
incremente su estabilidad frente a cualquier eventualidad inesperada en algtn ejercicio futuro.

Tustracion 13. Indicadores de rentabilidad al cierrve 2028

6.20%| 12.80%
2.50% 6.20%
2.50% 5.80%

Nota: creacion propia con datos Capsim (2026b).
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Ninguna tuvo que recurrir a préstamos de emergencia, lo que resalta que calcularon de forma
correcta la cantidad de deuda por contraer para sobrellevar sus operaciones diarias. Lo anterior se
ve sustentado con la calificacion crediticia conforme al indice Standard & Poor s, teniendo
Andrews una calificacion de CC y Baldwin una de B. Con respecto al apalancamiento, la primera
se encuentra ligeramente mas apalancada con un valor de 2.5 contra el 2.1 de su rival, por lo que
esta haciendo mayor uso de recursos de terceros en sus inversiones de capital. Siendo esta la
tendencia entre todas las companias de la industria.

En contraparte, Andrews tiene una posicion de liquidez financiera a corto plazo con una
razon de prueba de acido de 2.6, mientras que Baldwin tiene en esta rabrica 0.7, lo cual pudiera
indicar problemas de solvencia a corto plazo si no llegara a vender todo el inventario que tiene
presupuestado, lo cual podria llevarle a tomar un préstamo de emergencia para solventar
econdmicamente su operacion.

Con respecto al precio de la accion, es Baldwin quien encabeza la industria con $48.81, lo
cual es entendible ya que, al ser la empresa con mayor cuota de mercado y valor de ventas,
resulta atractiva para los inversionistas. Seguido de esta se encuentra Ferris con $43.35, Chester
con $42.79, Erie con $38.91, Digby con $38.88 y finalmente Andrews con $37.61. Para mejorar
su situacion esta Ultima requiere mantener un aumento constante de sus ventas, que impulsara su
rentabilidad y utilidad y lo hard mas atractivo para que los socios depositen su capital.

Al cierre del afio 2028 fueron tres las empresas que decidieron emitir acciones, Andrews,
Baldwin y Digby, siendo la segunda la que mas acciones vendio con $5 mil, seguido de la Gltima
con $3.6 mil y finalmente la primera con $2 mil. Solo Chester recompro $303 de sus acciones y

solo dos firmas, Baldwin y Digby, se abstuvieron del pago de dividendos devengados lo cual fue
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una herramienta para obtener ventaja de corto a mediano plazo priorizando liquidez y
crecimiento sobre retorno inmediato al accionista.

Andrews tiene desafios significativos para subir desde el Gltimo peldafio de la industria.
Sin embargo, los indicadores financieros arrojan que posee potencial para seguir mejorando su
desempefio y alcanzar a sus competidores. Su crecimiento en ventas € incremento de porcentaje
de cuota de mercado en cada uno de sus productos con respecto al primer afio son razones para
creer que su estrategia se sigue asentando y se espera que en los siguientes afios las inversiones
realizadas con capital propio y externo reflejen mas comercializacion y utilidad neta esperados.

Con el objetivo de mejorar los resultados, en los proximos afios se tomardn decisiones
que continuen con la inversidon en automatizacion de procesos, reduccion de inventario entre un
5-10% para evitar el exceso, continuar con capacitacion al personal para incrementar su
productividad y desde el ejercicio cuatro, mejorar la eficiencia a través de la implementacion de

disciplinas de TQM.
3.4 Conclusion capitulo 3

Andrews mostrd un inicio conservador pero competitivo en sus primeros dos afios; sin embargo,
fue superado por Baldwin, que lidera gracias a una estrategia agresiva en calidad, mercadotecnia
y recursos humanos. Mientras el lider se enfoc6 en segmentos masivos logrando alto
conocimiento y accesibilidad, Andrews opt6 por una distribucion equilibrada que funcion6 en
nichos, pero lo rezagd en mercados de mayor volumen. Sus principales debilidades son la baja
rentabilidad, altos costos de inventario y baja productividad laboral. Aunque ha mejorado en
rotacion de personal y cumple con criterios de compra, estos avances no compensan sus fallas en

comercializacion, eficiencia y generacion de utilidades.
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Para los siguientes afos, para Andrews es indispensable aumentar la inversion en
mercadotecnia, optimizar inventarios y automatizacion, y ajustar precios y costos para recuperar

rentabilidad. Sin estos cambios, seguira ampliandose la brecha con los lideres.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE RESULTADOS ANDREWS 2029-2030



4.1 Introduccion

En el presente capitulo se desarrolla un analisis integral del desempefio de Andrews durante los
anos 2029 y 2030, siguiendo con la comparacion directa con su principal competidor, Baldwin.
El objetivo es evaluar su comportamiento a partir de indicadores clave, identificando fortalezas,
areas de oportunidad y el posicionamiento relativo de la empresa en el mercado, proporcionando

una base solida para la toma de decisiones estratégicas.
4.2 Analisis del panorama de la industria

Andrews se posiciona como un actor relevante, al obtener resultados favorables que la posicionan
como uno de los lideres en el ramo. Los resultados correspondientes a los ejercicios 2029 y 2030
reflejan el impacto de la estrategia implementada, la cual permitié6 mantener una presencia

competitiva en todos los segmentos del mercado.

4.2.1 BSC general
Las puntuaciones observadas en el BSC al cierre del ejercicio 2030 demuestran el alto nivel de
competitividad de las firmas en la industria de Capstone. La ilustracion catorce, lista los

resultados obtenidos por todas las organizaciones.

llustracion 14. BSC general

Nota: creado con datos de Capsim (2026D).
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Dados los resultados de los ultimos dos ejercicios, se puede apreciar que los principales rivales,
Andrews y Baldwin se encuentran a la cabeza de la industria, ahora que sus estrategias han tenido
la posibilidad de rendir frutos, la primera con un puntaje de 79 y la segunda con 92 al final del
afno 2030, encontrandose esta tltima en una posicion de lider respecto al resto de las firmas.

A su vez, las organizaciones restantes obtuvieron resultados similares entre ellas, pero
muy por debajo de Andrews y Baldwin, quienes lideran el rubro, con cifras muy competidas que
apenas difieren por tres puntos, siendo el puntaje menor de 66 de Erie y Ferris, 68 de Chester, y

el maximo de 69 de Digby.

4.2.2 Estrategia de los rivales

Con base en el andlisis al cierre de los afios 2029 y 2030 se perciben algunos cambios que, a
pesar de no ser sustanciales, comienzan a tomar forma con respecto a las previas decisiones. A
continuacion, se describe la estrategia que cada empresa ha seguido durante este periodo,
integrando los hallazgos y brindando seguimientos con relacion a los ejercicios anteriores.

e Baldwin. Mantiene una estrategia de amplio diferenciador, consolidandose, una vez mas,
como el lider indiscutible de la industria. Su enfoque se basa en ofrecer productos de alta
gama, respaldados por niveles de confiabilidad superiores al promedio y un portafolio
que abarca todos los segmentos del mercado. Ha invertido agresivamente en
investigacion y desarrollo, lanzando nuevos articulos que le permiten fortalecer su
presencia en nichos especializados como lo fue Browni, alojado en Performance. Su
dominio en mercadotecnia es evidente, con altos niveles de conocimiento y accesibilidad
que le han permitido capturar una participacion significativa en los sectores masivos. Esta

combinacion de calidad, expansion de portafolio e inversion constante en promocion y
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ventas le ha asegurado los mejores indicadores de rentabilidad, precio de accion y valor
para sus accionistas.

Chester. Se mantiene fiel a su estrategia de amplio lider en costos. Su enfoque no estd en
la diferenciacion por calidad, sino en la eficiencia operativa y la automatizacion, lo que le
permite ofrecer precios competitivos en todos los segmentos sin necesidad de lanzar
nuevos productos ni invertir agresivamente en mercadotecnia. Su estructura de precios es
solida, y aunque sus niveles de conocimiento y accesibilidad son moderados, su
rentabilidad se mantiene saludable gracias a una operacion eficiente. Por lo visto estos
dos ultimos afos, no ha incursionado en la expansion de portafolio, prefiriendo optimizar
sus articulos existentes y mantener una disciplina financiera que le ha valido una
calificacion crediticia favorable.

Digby. Sigue apostando por una estrategia de amplio diferenciador que al cierre de los
gjercicios podria estar ligeramente inclinado a nichos especializados. Durante este
periodo, ha dirigido sus esfuerzos hacia Performance, donde su producto Doom que se
habia estado desarrollando los afios anteriores, ha logrado el objetivo de ganar
participacion. Sin embargo, su desempefio muestra ciertas inconsistencias pues, aunque
ha logrado posicionarse en estos grupos, su rentabilidad y eficiencia operativa estan por
debajo de los lideres, lo que sugiere que su estrategia no ha sido tan bien ejecutada como
la de Baldwin. Su inversion en mercadotecnia es moderada y su estructura financiera
refleja una menor capacidad para generar valor en comparacion con los equipos mejor
posicionados.

Erie. Ha profundizado con éxito su estrategia de lider en costos nicho, concentrandose

exclusivamente en el segmento de Traditional y Low end, abandonando deliberadamente
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también Size, asi como lo hizo con Performance en los afios previos. Ha realizado
importantes inversiones en automatizacion que le han permitido reducir sus costos
laborales y operativos de manera significativa. Su producto principal se mantiene con una
edad avanzada, lo que le evita incurrir en gastos frecuentes de investigacion y desarrollo.
Aunque su rentabilidad no es la mas alta de la industria, con su enfoque disciplinado ha
logrado mantenerse competitivo en su nicho, con margenes aceptables y una estructura de
precios que le da estabilidad financiera.

Ferris. No duda en continuar con su estrategia de diferenciador amplio, pero ahora con
dos productos en Low end y High end respectivamente. Pese a su solidez en el mercado,
esto muestra también evidentes signos de inconsistencia estratégica al querer competir en
polos opuestos. A pesar de mantener presencia en todas las categorias su rentabilidad se
ha rezagado significativamente, con margenes de contribucion y retornos por debajo del
promedio. Ha enfrentado problemas de planificacion en produccion, lo que le ha
generado desabasto para su producto Feast. Su tactica parece carecer de una ventaja 'y
transparencia significativa para competir con los lideres, y su desempefio financiero

refleja dificultades para convertir su inversion en resultados sostenibles.

El panorama competitivo muestra a Baldwin como el gran dominador gracias a una estrategia de
diferenciacion agresiva y bien ejecutada; a Chester y Erie como exponentes solidos del liderazgo
en costos, cada uno desde un enfoque amplio y de nicho respectivamente; a Digby y Ferris como
diferenciadores con desempefio irregular y ambiguo.

4.3 Resultados de Andrews

En esta seccion se analizan los resultados obtenidos por Andrews durante los ejercicios 2029 y

2030 de la industria Capstone, con el objetivo de evaluar el impacto de las decisiones
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estratégicas implementadas en estos periodos. A partir de una revision integral de sus indicadores
de desempeiio, se busca identificar la evolucidon de la empresa en términos financieros,
operativos y comerciales. Como punto de partida, se examinara el semaforo del BSC, para
posteriormente profundizar en el analisis de sus distintas areas funcionales.

4.3.1 BSC de Andrews

A continuacién, en la ilustracion quince, se presenta el desempefio en el BSC de Andrews en los

ejercicios de 2029 y 2030.

Ilustracion 15. BSC de Andrews de los ejercicios 2029 y 2030

Precio de la accion

Utilidades

Apalancamiento

Margen de contribucién

Utilizacion de planta

Dias de capital de trabajo

Costo por desabasto

Costo por inventario

Criterio de compra

Conocimiento de
productos

Accesibilidad

Numero de productos

Gastos administrativos

Rotacion de personal

Productividad

Reduccién de costos de
material
Reduccién de costos de
investigacion y desarrollo
Reduccién de costos
administrativos

Incremento de demanda

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
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En la perspectiva financiera, Andrews mantuvo el precio de la accion y el apalancamiento
exactamente en los niveles proyectados durante ambos afios, lo que refleja una adecuada
disciplina financiera. A su vez, el desempefio en utilidades supero las expectativas de manera
consistente, al pasar de un resultado de 3.9 en 2029 frente a una proyeccion de 3.1, a 7.4 en 2030
respecto a un pronostico de 6.4. Este comportamiento indica una mejora significativa en la
rentabilidad, posiblemente derivada de una combinacidon de mayor eficiencia operativa y mejores
decisiones comerciales.

En cuanto a procesos internos, los resultados evidencian avances importantes. El margen
de contribucion presentd una mejora sustancial, superando ampliamente las proyecciones al
alcanzar 3.7 en 2029 y 5.0 en 2030, frente a objetivos de 2.1 y 3.7 respectivamente. La
utilizacion de planta y los dias de capital de trabajo se mantuvieron alineados con lo previsto en
ambos afios, lo que sugiere una planeacion operativa adecuada. Por su parte, el costo por
inventario también supero las metas establecidas, lo cual refleja una gestion eficiente de los
niveles de inventario. Sin embargo, el impacto por desabasto present6 un ligero deterioro en
2030 al ubicarse en 4.2 frente a la meta de 5.0. Lo anterior indica la necesidad de realizar ajustes
finos en la planeacion de la demanda y disponibilidad de productos.

En la perspectiva de clientes, se observan resultados mixtos. El cumplimiento de criterios
de compra y los gastos administrativos se mantuvieron en linea con lo proyectado, mientras que
el conocimiento de productos mostré una mejora notable, superando significativamente las metas
al alcanzar 3.9 en 2029 y 5.0 en 2030. Esto sugiere una estrategia efectiva en promocion y
posicionamiento de marca. No obstante, la accesibilidad continta siendo una de las principales
areas de oportunidad, al mantenerse en niveles considerablemente bajos (0.0 en 2029 y 0.3 en

2030) frente a proyecciones de 1.5 y 2.3. Este rezago indica una debilidad estructural en la
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cobertura de canales de distribucion, lo que podria estar limitando el potencial de ventas a pesar
de los avances en otros indicadores. El nimero de productos permanecio estable y conforme a lo
esperado en ambos periodos.

Finalmente, en aprendizaje y crecimiento, Andrews mostré mejoras relevantes. La
rotacion de personal supero6 la meta en 2029 y se aline6 con lo proyectado en 2030, lo que indica
una mayor estabilidad en la fuerza laboral. La productividad destacé como uno de los
indicadores mas sobresalientes, al exceder ampliamente los resultados previstos en ambos afos,
lo que refleja avances importantes en eficiencia operativa, vinculados a inversiones en
automatizacion y una mejor gestion del capital humano. Por otro lado, los indicadores
relacionados con reduccion de costos y aumento de demanda en 2030 se mantuvieron conforme a
lo esperado, sin desviaciones significativas.

En términos generales, el rendimiento global de Andrews mostré una mejora notable, al
incrementar su puntaje total de 70.3 en 2029 a 78.5 en 2030, superando en ambos casos las
proyecciones establecidas. Este resultado evidencia una ejecucion estratégica efectiva,
particularmente en las areas financiera, operativa y de productividad. No obstante, la persistente
debilidad en accesibilidad y el ligero deterioro en costos por desabasto sugieren que aun existen
areas clave que deben atenderse para consolidar un desempenio competitivo mas equilibrado

frente a sus rivales, siendo el mas importante Baldwin.

4.3.1.1 BSC a largo plazo de Andrews

Al concluir el periodo comprendido entre 2026 y 2030, la direccién de Andrews llevd a cabo una
evaluacion integral de los resultados a largo plazo con el objetivo de contrastar el desempefio real
frente a las metas inicialmente planteadas. Los numeros evidencian desviaciones relevantes que

permiten identificar tanto avances como areas criticas que requieren atencion estratégica.
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llustracion 16. BSC a largo plazo de Andrews

Valor de mercado

Ventas

Préstamos de
emergencia

Utilidad de
operacion

Promedio de
satisfaccion del 20.0 16.5
cliente

Cuota de mercado

Ventas por
empleado

Activos por
empleado

Ganancias por

20.0 15.0
empleado

240.0 176.5 122.5

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).

En la perspectiva financiera, el valor de mercado se ubic6 por debajo de lo proyectado,
alcanzando 10.4 frente a una expectativa de 13.5, lo que refleja una menor generacion de valor
para los accionistas de la anticipada. Por su parte, las ventas se aproximaron al objetivo
establecido, con un resultado de 15.0 respecto a 15.5, lo que indica un desempefio comercial
relativamente s6lido. Cabe destacar que la empresa evito recurrir a préstamos de emergencia,
cumpliendo plenamente con la meta en este indicador, lo cual denota una adecuada gestion de
liquidez y planeacion financiera.

En procesos internos, se observa la desviacion mas significativa. La utilidad de operacion
alcanz6 apenas 10.0 frente a una proyeccion de 48.0, lo que evidencia serias deficiencias en lo

operativo y en la capacidad de la empresa para traducir sus ingresos en rentabilidad. Este
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resultado sugiere la presencia de problemas estructurales relacionados con costos, niveles de
produccion y gestion de inventarios, que han impactado negativamente el desempeiio global.

Desde la perspectiva de clientes, Andrews presenta resultados favorables. El promedio de
satisfaccion del consumidor supero la proyeccion al alcanzar 18.9 frente a 16.5, lo que indica una
oferta alineada con las expectativas de la industria. Asimismo, la cuota de mercado también se
ubico por encima de lo previsto, con 24.4 frente a 21.0, reflejando una adecuada aceptacion de
sus productos y una posiciéon competitiva solida en términos de participacion.

En cuanto a aprendizaje y conocimiento, los indicadores muestran un desempefio por
debajo de lo esperado. Las ventas por trabajador, los activos por colaborador y, especialmente,
las ganancias por empleado se situaron por debajo de las proyecciones, siendo este tltimo el mas
critico con un resultado de 3.0 frente a 15.0. Estos datos evidencian una baja eficiencia en el
aprovechamiento del capital humano y de los recursos disponibles, lo que limita la capacidad de
la empresa para generar valor de manera sostenida.

En términos generales, Andrews alcanzd un puntaje total de 122.5 frente a una proyeccion
de 176.5, lo que confirma una brecha considerable entre los valores esperados y los obtenidos. Si
bien la empresa ha logrado avances importantes en satisfaccion del cliente y participacion de
mercado, las debilidades en rentabilidad operativa y eficiencia organizacional representan
obstaculos significativos para su desempefio a largo plazo. En este sentido, serd fundamental
implementar tacticas orientadas a optimizar costos, mejorar la productividad y fortalecer la
generacion de utilidades, con el fin de alinear los resultados futuros con los objetivos estratégicos

planteados.
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4.3.2 Investigacion y desarrollo

Como se habia mencionado en el anterior capitulo, Baldwin, el principal competidor de Andrews

desarrolla una estrategia similar con la diferencia de que el primero afiadié un nuevo producto al

segmento Performance. En la ilustracion 17 aparecen las caracteristicas de los sensores de ambas

empresas al cierre del ejercicio 2030, para fines de comparacion.

llustracion 17. Caracteristicas de Andrews y Baldwin al cierre de 2030

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).

Para el segmento Traditional, se observa que Andrews y Baldwin se mantuvieron con estrategias
similares, ya que ambos actualizaron sus productos al punto ideal dentro del mapa perceptual
para este nicho. La principal diferencia radica en el MTBF, en el cual el rival se mantiene con un
valor 2000 horas superior. Si bien esta ultima modificacion constituye el criterio de compra
menos relevante para este mercado, contribuye, en conjunto con la estrategia de la organizacion
rival, a incrementar sus ventas en 464 unidades.

En lo que respecta a Low end, hasta ahora ninguna de las firmas decidio realizar cambios

en su posicionamiento de desempeio y tamafo, esto con el objetivo de cumplir con las
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expectativas de mercado de este segmento, que exigen una edad de producto cercana a los siete
afnos. Ninguna organizacion actualizo el valor de MTBF', siendo el de Baldwin 3000 horas mas
confiable. A pesar de que este criterio es el menos importante para este nicho, la estrategia
agresiva de inversion en promocion y ventas de esta empresa se traduce a un nimero de
transacciones 1328 unidades mayor.

En High end ambas firmas optaron por realizar ajustes que las llevaran mas cerca del
punto Optimo, pero sin comprometer su disponibilidad para la venta dentro del mismo ejercicio.
A finales del afio 2028, las coordenadas de estos rivales se encuentran muy cerca, con una
diferencia de una décima en tamafio, desempeio y edad, asi como 1000 horas de MTBF. El
cambio en mayor inversion en promocion y ventas por parte de Baldwin, asi como un buen
posicionamiento en el mapa perceptual se traduce en una ventaja de 191 unidades colocadas.

Fue el nicho de Performance donde se present6 el mayor cambio, ya que Baldwin desde
el ejercicio 2029 afadié un nuevo producto de nombre Browni que situd por delante del punto
ideal. Con respecto a sus dos sensores originales, ambas empresas decidieron actualizarlos para
alinearlos plenamente con el punto idoneo en todos los atributos, manteniéndose fieles a la
estrategia de amplio diferenciador elegida. Como resultado, no existe divergencia en desempefio,
tamano ni confiabilidad; solo en la edad hay una diferencia de una décima. Al ser un segmento
en el cual Baldwin incorpora una nueva alternativa, termina siendo liderado por este, en conjunto
con 525 unidades de ventaja.

En el segmento de Size, las dos organizaciones optaron por realizar ajustes a sus sensores,
colocandolos practicamente en igualdad de condiciones. La tinica excepcion sigue siendo el

MTBF, donde Baldwin mantiene ventaja al establecer un valor 6900 horas superior respecto al de
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su competidor. Siendo un criterio importante para este nicho, la firma mantiene una ventaja,
aunque menor, en ventas de 26 unidades.

Este andlisis arroja que ambas firmas se mantienen firmes en distinguirse ofreciendo
sensores que ofrezcan las caracteristicas que los clientes buscan en cada segmento. Baldwin
sigue apostando a ofertar articulos de mayor calidad, evidenciado por sus valores de MTBF mas
altos, y por tener mayor dominio de mercado en Performance al afiadir un nuevo producto a su

portafolio.

4.3.3 Mercadotecnia
Andrews, alineado a su estrategia, mantiene presencia en todos los segmentos, buscando
competir en todos mediante la oferta de productos de alta calidad y una inversion balanceada en
promocion y ventas de cada nicho, que se balancee a las ganancias proyectadas.

La siguiente ilustracion 18 muestra las cifras invertidas en promocién y ventas por

Andrews y Baldwin para cada producto y segmento durante el ejercicio 2030.

llustracion 18. Inversion en promocion y ventas ejercicios 2030

$1,600.00{ $1,800.00
$20.00{ $1,600.00| $1,900.00
$37.50| $1,500.00| $1,800.00
$32.50| $1,500.00| $1,800.00
$32.50| $1,400.00| $1,600.00
$27.50| $1,500.00( $2,500.00
$19.50( $1,800.00| $3,000.00
$37.50| $1,500.00| $2,500.00
$33.00{ $1,100.00| $1,300.00
$33.00{ $1,100.00| $1,300.00
$33.50[ $1,000.00| $1,300.00

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
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Baldwin realizé una mayor inversion total en presupuestos de promocion y ventas, teniendo un
total de $7600 y $12400 respectivamente para el ejercicio de 2029. En el aio 2030, estas cifras
cambiaron a $8000 y $11900, lo cual resulta en un mayor valor en la ribrica de conocimiento y
accesibilidad de sus productos.

Por su parte, Andrews, con una inversion menor en estas caracteristicas, asigna
presupuestos de promocion y ventas de $7100 y $8400 respectivamente en el ejercicio 2029.
Para el siguiente periodo, los nimeros ascienden a $7600 y $8900. Estas cifras se mantienen por
debajo de lo que Baldwin destina a estos rubros.

Cabe destacar que, a pesar de que sus inversiones en estas caracteristicas fueron mayores
en total, Baldwin sigue destinando cifras mucho mayores en los productos de los segmentos
Traditional, Low end 'y High end. Para los nichos de Performance 'y Size, Andrews sigue esta
misma linea.

Al cierre de este ejercicio se observa un cambio en la tendencia de inversion en
promocion y ventas, Baldwin sigue teniendo un presupuesto mas alto en comparacion con su
competidor, pero su tendencia es a la baja mientras que la del segundo, es al alza.

La ilustracion 19 lista los resultados que dichas inversiones generaron en cada producto y

segmento de las firmas.
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llustracion 19. Resultados de inversion en promocion y ventas ejercicios 2030.

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
Andrews, siguiendo su estrategia de asignacion de un presupuesto balanceado para todos los
nichos ha logrado buenas cifras en cuestion de conocimiento, accesibilidad y encuesta de
satisfaccion. En el segmento Traditional, Low end y High end, termina por debajo de su rival,
con numeros al término del ano 2030 de 95%, 56% y 36 para el primero, 94%, 54% y 20 para el
segundo, y 89%, 55% y 44 para el tercero.

El consejo de administracion decidid no realizar inversiones significativas en
mercadotecnia, con el objetivo de evitar la erosion del margen de contribucion de los productos
existentes. Este margen se mantuvo positivo en Traditional y Low end, con incrementos de 34%
a41% y de 35% a 53%, respectivamente, mientras que en High end presenté un comportamiento
ligeramente desfavorable, al pasar de 31% a 32%.

Por otra parte, para los segmentos restantes, donde su inversion fue mayor a la de
Baldwin, goza de mejores puntajes, teniendo como resultado en Performance un 89%, 50% y 50
en conocimiento, accesibilidad y encuesta respectivamente. Lo mismo sucede en Size con 84%,
47% y 50.
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En contraste, la mayor asignacion de recursos por parte de Baldwin en los nichos de gama
baja y alta con High end, rinde frutos al terminar el ejercicio 2030 con valores de conocimiento
de 100%, accesibilidad de 84% y encuesta de clientes de 53 para el segmento Traditional. De
igual manera, en Low end, se ven beneficiados por mejores puntajes de 100%, 82% y 34, y, en
High end con 90%, 67% y 56 respectivamente.

En Performance, las cifras para Baldwin resultan un poco menos favorables, con valores
de conocimiento, accesibilidad y encuesta de satisfaccion de 66%, 59% y 47 respectivamente
para su primer producto, y para su segundo con 53%, 59% y 39 para el fin del ejercicio 2030.
Asimismo, para Size, el cual goz6 también de un menor presupuesto, termina el afio con numeros
de 64%, 39% y 50.

En el contexto de los precios, ambas firmas siguen compitiendo muy de cerca, dado que
la diferencia de estos nunca superd los $0.50 durante los dos ejercicios. En Traditional, para el
final del ejercicio 2030 el de las dos organizaciones fue $27.50. En Low end, $20.00 de Andrews
frente a $19.50 de Baldwin.

En los segmentos de gama alta se dieron patrones similares. En High end, ambas firmas
vendieron a un precio de $37.50. En Performance, $32.50 de Andrews frente a $33.00 y $33.5 de
Baldwin y finalmente en Size, $32.50 contra $33.00, demostrando el alto nivel de competencia
que hay entre ambas firmas.

Los resultados favorables de Baldwin al cierre del anterior ejercicio 2028 se reflejaron en
su desempeio dentro de Traditional y Low end en términos de conocimiento, accesibilidad y
encuesta de satisfaccion, y para 2030 también a High end. Por su parte, Andrews, mediante su
estrategia de asignacion de recursos mas balanceada, logré mejorar su posicion general; sin

embargo, se mantuvo por debajo de su competidor en estos tres mercados, aunque no ocurrié lo
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mismo en los restantes. Para las categorias de Performance y Size, Andrews goz6 de mejores
puntajes debido a la distribucion de recursos de su rival, quien asign6é mas a los segmentos
anteriormente mencionados.

En sintesis, se observa que las estrategias en desarrollo por ambas firmas generaron
beneficios en los nichos en los cuales concentraron mas recursos en promocion y actividad
comercial. Para Andrews, que destind una mayor inversion a los segmentos de Performance y
Size, obteniendo mejores resultados en estos, logréo permanecer como lider del rubro y mejoro la
rentabilidad incrementando margen de contribucion de 22% a 23% y 25% a 32%,
respectivamente, buscando hacerlos tan rentables como el resto de los mercados para seguir
mejorando su utilidad neta. En Traditional, Low end y High end, donde Baldwin concentr6 una
asignacion de capital mas alta, es considerablemente superior y se tradujo en una ventaja
significativa en ventas a su favor.

Los resultados de estos dos ejercicios marcan un punto clave en el que las firmas alinean
sus decisiones y asignacion de recursos en funcion de las estrategias seleccionadas, y pone en
evidencia el alto nivel de competitividad que existe en la industria Capstone. Se prevé que en el
futuro ambas organizaciones incrementen su accesibilidad y conocimiento de mercado al

continuar con inversiones constantes fieles a su tendencia.

4.3.4 Operaciones

Las operaciones de produccion de la industria Capstone son sumamente importantes, ya que
determinan la cantidad de sensores que se pueden producir por ejercicio, su nivel de
automatizacion, el tiempo de duracion de ajustes de investigacion y desarrollo, asi como su

margen de contribucion.
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La ilustracion 20 lista las caracteristicas de planta de los productos de Andrews y Baldwin
al término del ejercicio 2030.

Durante estos dos ejercicios, Andrews ha mantenido su estrategia de mantener la
automatizacion por debajo del punto medio para los segmentos de gama alta que requeriran
ajustes constantes de investigacion y desarrollo, que incluyen High end, Performance 'y Size con
cifras de 3.0, 5.0 y 5.0 respectivamente. Dadas las condiciones del mercado del nicho Low end
que exigen un producto con una edad de siete afios y sumado a buscar un mayor margen de
contribucion, la mecanizacion se incrementa a 8.0. Esto en contraste con el plan de Baldwin, que
decidi6 incrementar esta rtbrica en toda su linea de productos a 8.0, 10.0, 5.5, 5.5, 5.5y 5.5, lo
cual disminuye sus costos de fabricacion. Esta reduccion se traduce a una operacion mas
eficiente por parte de la firma, ampliando sus margenes de contribucion y ganancias por
transaccion, otorgandoles una ventaja competitiva clara.

llustracion 20. Caracteristicas de planta de Andrews y Baldwin al cierre de 2030

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
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Para mantenerse paralelo al crecimiento de mercado, Andrews compra porcentaje de planta,
terminando el 2030 con una capacidad de 1200, 1600, 650, 800 y 700 para los segmentos de
Traditional, Low end, High end, Performance y Size, respectivamente. Su porcentaje de nivel de
produccion es adecuado, ya que ronda entre 86% para el menor, y 141% para el mayor, con un
promedio de 112%. Aqui, la estrategia de Baldwin se mantiene en seguir aumentando su
potencial productivo mediante la adquisicion de deuda a largo y corto plazo, teniendo una
capacidad productiva al final del cuarto ejercicio de 1400, 2000, 600, 400, 550 y 350 para todos
los productos, cifras considerablemente mas altas que su rival en los primeros dos nichos.
Hacia el final de 2030, los margenes de contribucion para la firma son ligeramente
menores que los de su competidor Baldwin, lo cual sucede debido a la alta inversion que esta
realiza en cuestiones de recursos humanos, que serd analizada en la siguiente seccion del
documento. Al término de estos dos ejercicios, la empresa rival se mantiene perfilada hacia una
estrategia de diferenciacion con una tactica de alto volumen de produccidn, financiada en parte
por la alta adquisicion de deuda a largo y corto plazo del primer afio, pero que la deja en una
posicion mas privilegiada, con mayor capacidad de fabricacion y operaciones mas eficientes.
Andrews, por su parte, continua con incrementos en planta mas modestos y cautelosos, evitando

que se agote su inventario en funcion de sus prondsticos.

4.3.5 Recursos humanos

Cos los datos recolectados al finalizar el afio 2030, se presenta a continuacion la ilustracion 21
con los valores y un andlisis del impacto que las horas de entrenamiento y el gasto en
reclutamiento han tenido en el desempeino de Andrews y Baldwin a lo largo de estos dos tltimos

gjercicios.
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llustracion 21. Inversion en recursos humanos ario 2030

$2.000,00

$5.000,00 el
Nota: creado con datos de Capsim (2026D).

La inversion diferencial de Baldwin en recursos humanos, con 80 horas de entrenamiento frente
a las 50 de Andrews y un gasto en reclutamiento de $5000 comparado con los $2000 de su
competidor, contribuy6 de manera directa a tres resultados clave.

En primer lugar, el lider alcanz6 una productividad superior del 108.0%, frente al 103.4%
de su oponente, lo que refleja una fuerza laboral mas eficiente y mejor preparada para optimizar
los procesos operativos. En segundo lugar, logr6é una menor rotacion de personal del 6.8% frente
al 8.0% de su competidor, lo que redujo sus costos de separacion y permitio preservar el
conocimiento organizacional al retener por mas tiempo al talento capacitado. En tercer lugar, este
equipo cuya inversion fue mayor, desarroll6 una estructura de turnos mas intensiva en segundo
turno, con una mayor proporcion de personal operando en horarios extendidos, lo que le permitio
maximizar el uso de su capacidad instalada y distribuir la carga de trabajo de manera mas
eficiente.

Andrews, con una inversion mas conservadora en capacitacion y reclutamiento, logro
mantener una operacion estable y funcional, pero quedo6 rezagado en eficiencia laboral frente a
su principal competidor. La brecha en productividad y rotacion representa un area de oportunidad

significativa para esta empresa en los aflos siguientes, especialmente si se considera aumentar su
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desembolso en entrenamiento y reclutamiento para cerrar la distancia con su oponente y
fortalecer su competitividad operativa.

Los resultados muestran que la inversion en recursos humanos tiene un impacto directo
en la productividad, y esta a su vez influye en la rentabilidad y la eficiencia operativa. Baldwin
ha logrado convertir su mayor desempefio en margenes mas amplios y en una capacidad superior
para generar valor. Andrews, aunque ha mejorado su desempefio, debe de incrementar su
capitalizacion en capacitacion si desea reducir su brecha operativa que lo separa de los lideres.

Por otra parte, Baldwin ha adoptado una estrategia de inversion agresiva en su capital
humano, destinando un presupuesto considerablemente mayor al reclutamiento de nuevo talento
y ofreciendo una carga de capacitacion significativamente mds intensiva. Esta decision se alinea
con su posicionamiento como diferenciador amplio, donde la calidad no solo se refleja en los

productos, sino también en la fuerza laboral que los disefa, produce y comercializa.

4.3.6 Gestion de calidad

La diferencia en las inversiones de TOM entre Andrews y Baldwin refleja una vez mas las
distintas aproximaciones estratégicas de ambos equipos. El primer participante adoptd un
enfoque mas selectivo y conservador, invirtiendo solo en cinco disciplinas y con montos
menores. Su competidor, en cambio, fiel a su estrategia de diferenciador agresivo, destin6 un
presupuesto significativamente mayor para cubrir todas las materias disponibles, buscando
maximizar los beneficios en reduccion de costos, eficiencia operativa y mejora de la demanda.

Se presenta a continuacion la ilustracion 22 con los valores invertidos en cada disciplina.
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Ilustracion 22. Inversion en gestion de calidad ario 2030

CP| Systems 50.00(%1.500,00
Vendor/ JIT $0,00|%1.500,00
Quality Initiative Training $0,00|%1.500,00
Channel Support Systems $750,00]%1.500,00
Concurrent Engineering $750,00(%1.500,00
UNEP Green Programs 50.,00(%1.500,00
Benchmarking $750,00($1.500,00
Quality Function Deployment Effort $750,00(%1.500,00
CCE/6 Sigma Training $750,00]$1.500,00
GEMI TQEM Sustainability Initiatives $0,00|%1.500,00

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
Como se puede observar, la inversion en 7TQM mostrd una diferencia estratégica sustancial entre
Andrews y Baldwin. Este ltimo destin6 un total de $15000 a lo largo de diez disciplinas,
cubriendo todas las areas disponibles con montos de $1500 por cada una. Su competidor, en
contraste, invirtio $3750 distribuidos en solo cinco disciplinas cada una con $750 tal como se
puede observar en la ilustracion 22. Esta disparidad en cobertura y magnitud tuvo efectos
profundos en los cinco &mbitos de impacto acumulado.

Esta disparidad tiene implicaciones directas para los afios siguientes. Andrews, si bien
obtuvo beneficios parciales en reduccion del ciclo de investigacion y desarrollo y costos
administrativos, parte con una desventaja significativa que deberd compensar en ejercicios
futuros si aspira a cerrar la brecha. Los impactos acumulados de Baldwin, por su parte, le
permitiran disfrutar de menores costos de materiales y laborales, tiempos de modificacion mas

reducidos y un incremento en la demanda, lo que fortalecera ain mas su liderazgo.
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Cabe destacar que cada disciplina de 7QM contribuye a uno o varios de los cinco ambitos
de mejora. La logica es que, al invertir en programas especificos, las empresas pueden reducir
costos, acortar tiempos de desarrollo y aumentar la demanda. Ahora, en la ilustracion 23 se

muestra como las decisiones de cada empresa se tradujeron en los resultados observados.

llustracion 23. Impacto en los ambitos de mejora arno 2030

Material cost reduction 0.01% 5.03%
L abor cost reduction 0.04% 6.21%
Reduction R&D cycle time 3.93%| 27.25%
Reduction admin costs 244%| 43 11%
Demand increase 0.32% b.63%

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).

En reduccion de costos de materiales, Baldwin alcanz6 una mejora del 5.03%, mientras que
Andrews obtuvo apenas un 0.01%. La diferencia se explica porque el primero invirtié6 en CP/
Systems 'y Vendor JIT, disciplinas directamente orientadas a optimizar la cadena de suministro y
las compras, areas que se omitieron por completo por el otro participante. En reduccion de costos
laborales, el lider logré un 6.21% frente al 0.04% de su oponente, gracias a su inversion tanto en
Quality Initiative Training como en CCE/6 Sigma Training, mientras que la otra empresa solo
capitaliz6 en esta tltima, limitando su capacidad para mejorar la eficiencia de su fuerza laboral.

En la reduccion del ciclo de investigacion y desarrollo, Baldwin alcanzé un 27.25% de
mejora, superando ampliamente el 3.93% de Andrews. Ambos invirtieron en Concurrent
Engineering, pero el mayor monto destinado por el ganador y el efecto sinérgico de sus
inversiones complementarias en otras disciplinas potenciaron este resultado. En disminucion de

costos administrativos, este también obtuvo un 43.11% de mejora, muy por encima del 2.44%
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del otro equipo gerencial. Los dos gastaron en Benchmarking y Quality Function Deployment
Effort, pero nuevamente la magnitud de la inversion del lider multiplico el beneficio.

Ultimo, pero no menos importante, en aumento de demanda, Baldwin logrd un 6.63%,
mientras que Andrews alcanzod solo un 0.32% dado que invirti6 en Channel Support Systems 'y
también en UNEP Green Programs, fortaleciendo sus canales de distribucion y su atractivo ante
consumidores sensibles a la sostenibilidad a comparacion del otro equipo que gastd inicamente
en Channel Support Systems y con un monto menor, omitiendo por completo los programas
ambientales.

En conjunto, la estrategia integral y agresiva del mayor inversionista en 7QM le permitio
construir ventajas acumulativas significativas en eficiencia operativa, reduccion de costos y
generacion de demanda. En contraparte, su competidor con un enfoque selectivo y conservador
logré avances parciales, pero quedo rezagado en areas criticas como el costo de materiales y la
eficiencia laboral.

Esta brecha representa una oportunidad clara para que Andrews amplie su portafolio de
inversiones en 7OM para futuros afios, particularmente en disciplinas que impacten directamente
los costos de produccion y la productividad, si aspira a cerrar la distancia con el lider de la
industria. Sin embargo, optar por esta oportunidad no estd completamente alineada a la estrategia
conservadora del equipo gerencial aunado a las otras fuertes inversiones que se deben de
priorizar estando en afios avanzados.

4.3.7 Finanzas
El anélisis financiero una vez concluido el afio 2030 confirma que Andrews ha logrado una
mejora significativa en su desempeiio, alcanzando ventas por $160.75 millones y una utilidad

neta de $10.91 millones, lo que se traduce en un margen neto (ROS) del 6.8%, un rendimiento
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sobre activos (ROA) del 8.0% y un beneficio sobre patrimonio (ROE) del 15.4%. Estos
indicadores reflejan avances importantes respecto a afios anteriores, situando al primer
participante en una posicion competitiva mas solida. Sin embargo, Baldwin ha consolidado su
liderazgo en la industria con cifras superiores en todos los rubros con ventas por $223.06
millones, ganancia neta de $19.55 millones que duplica practicamente al de su competidor, una
rentabilidad neta del 8.8%, un ROA del 8.6% y un ROE del 16.5%. La ilustracion 24 organiza los
valores recién mencionados por participante para facilitar su entendimiento.

Hustracion 24. Indicadores de rentabilidad al cierre 2030

Nota: creado con datos de Capsim (2026Db).

Ademas de que para estos afios nuevamente no existio préstamo de emergencia para ningiin
equipo, la posicion crediticia de Andrews refleja una salud financiera aceptable con
calificacion B en sus dos emisiones, lo que indica un riesgo moderado. Baldwin y Chester
comparten la misma nota que el primer participante, consolidandose como los competidores con
mejor percepcion crediticia. Dighy, en cambio, registra CC, mientras que Erie y Ferris cierran
con CCC, lo que limita su acceso a financiamiento en condiciones favorables.

En lo que a liquidez se refiere, Andrews presenta un indice aceptable de 1.14, lo que
indica que puede cubrir sus pasivos de corto plazo con sus activos mas liquidos. Baldwin, con

1.98 en su prueba 4cida, muestra una posicion de solvencia a corto plazo mucho mas holgada, lo
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que refleja su mayor capacidad para enfrentar obligaciones inmediatas sin necesidad de recurrir a
financiamiento adicional.

Con respecto al precio de la accion, Andrews cerré el afio con un precio de accion de
$56.74, consolidandose como la segunda empresa mas valorada detras de Baldwin, que lidera la
industria con $75.39 gracias a su dominio en ventas, rentabilidad y solidez financiera. Chester se
ubica muy cerca con 55.29 délares, reflejando una competencia refiida por el segundo lugar.
Ferris con $47.02 y Erie con $46.83 respectivamente ocupan posiciones intermedias, mostrando
desempefios dispares, pero ambos con menor atractivo para los inversionistas. Digby cierra la
tabla con $42.31, el precio mas bajo del rubro, consistente con sus debilidades financieras.

En estructura de capital, todas las empresas incrementaron su deuda de corto plazo,
siendo Digby la mas apalancada con 2.6 veces, mientras que los demés competidores a excepcion
de uno mantuvieron un apalancamiento de 1.9 més. En inversion en activos fijos, Andrews
destind $20.40 millones en mejoras de planta, superando los $6.55 millones de Baldwin, aunque
este tltimo mantiene un bien de capital neto superior por inversiones acumuladas en
automatizacion. Erie también destacd con un desembolso de $24.40 millones, elevandose en este
aspecto a $98.05 millones.

Andrews, aunque ha mejorado su desempefio, enfrenta desafios en inventarios y
eficiencia de costos. Reducir sus niveles de existencias actualmente en $12.60 millones frente a
los $3.48 de Baldwin y los $1.55 de Erie, mejorar su margen de contribucion del 38.0% para
acercarse al 43.7% del lider, y fortalecer su calificacion crediticia son acciones prioritarias para
respaldar inversiones estratégicas en TOM y automatizacion en los afios siguientes. Para el

primer equipo gerencial, mantener y elevar su valor accionario requerird continuar mejorando su
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rentabilidad, reducir sus niveles de mercancia y robustecer su estructura financiera para acercarse

a los estandares de desempefio que hoy exhibe el lider de la competencia.
4.4 Conclusion capitulo 4

Andrews logro una mejora significativa en su rendimiento durante los ejercicios 2029 y 2030,
superando consistentemente sus proyecciones y consolidando avances importantes en
rentabilidad, eficiencia operativa, productividad y conocimiento de producto. Estos resultados
reflejan una ejecucion estratégica mas solida, particularmente en el control de costos e
incremento en utilidades. Si bien la firma ha logrado distanciarse con claridad de las empresas
rezagadas, persisten areas criticas como la accesibilidad de sus sensores que limitan su potencial
competitivo.

A pesar de los resultados obtenidos el equipo directivo ha optado por mantener una
estrategia de inversion moderada en los &mbitos de promocidn y ventas en el siguiente bienio.
Esta decision busca preservar la estabilidad financiera de la empresa ante la crisis que se prevé
en el rubro. La administracion considera que este enfoque es adecuado, debido a que actualmente

la firma presenta el segundo mejor desempefio dentro de la industria.
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CAPITULO 5

ANALISIS DE RESULTADOS ANDREWS 2031-2032



5.1 Introduccion

En el presente capitulo se desarrolla un analisis integral del desempefio de Andrews durante los
anos 2031 y 2032, siguiendo con la comparacion directa con su principal competidor, Baldwin.
Evaluando su comportamiento a partir de indicadores clave, identificando fortalezas, areas de

oportunidad y el posicionamiento relativo de la empresa en el mercado.
5.2 Analisis del panorama de la industria

Andrews se empefia en posicionarse como un actor relevante, pero ha registrado resultados no tan
favorables que lo han colocado en el segundo lugar del ramo. Las cifras correspondientes a los
ejercicios 2031 y 2032, afios de recesion de mercado, reflejan el impacto de la estrategia
implementada ante situaciones de crisis, la cual permiti6 mantener una presencia competitiva en

todos los nichos.

5.2.1 BSC general
Las puntuaciones observadas en el BSC al cierre del ejercicio 2032 demuestran el alto nivel de
competitividad de las firmas en la industria de Capstone. La ilustracion 25 lista los resultados

obtenidos por todas las organizaciones.

llustracion 25. BSC general

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
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Dados los resultados de los ultimos dos ejercicios, se observa que los principales competidores,
Andrews y Baldwin, ocupan el segundo lugar y el liderazgo de la industria, respectivamente. Tras
la implementacion de sus estrategias y su desempeno durante dos afios de recesion, la primera
alcanz6 un puntaje de 70 en el ultimo afio, mientras que su rival obtuvo 89 al cierre de 2032,
consolidandose esta Gltima como empresa dominante frente al resto de las firmas.

Por su parte, las demas organizaciones presentaron resultados heterogéneos. Destaca el
caso de Erie, que con 73 puntos superd a Andrews y lo desplazé de la segunda posicion. En
contraste, se observa una brecha cercana a 40 puntos entre el primer y el Gltimo lugar, ocupado

por Chester con 50 puntos, seguido por Ferris con 56 y Digby con 63.

5.2.2 Estrategia de los rivales

Con base en los resultados de la industria al cierre del sexto ejercicio, es posible identificar las
estrategias de las firmas rivales de Andrews, las cuales han alcanzado un mayor grado de
madurez y se encuentran mejor definidas.

e Baldwin. Mantiene una estrategia de amplio diferenciador, y contintia en la posicion de
liderazgo del rubro. Su enfoque se basa en ofrecer productos de alta gama, respaldados
por niveles de confiabilidad superiores al promedio y un portafolio que abarca todos los
segmentos del mercado. Ha invertido agresivamente en investigacion y desarrollo,
lanzando nuevos articulos que le permiten fortalecer su presencia en nichos
especializados como lo fue Browni en 2029, alojado en Performance. Su dominio en
mercadotecnia es evidente, con altos niveles de conocimiento y accesibilidad que le han
facilitado capturar una participacion significativa en los sectores masivos, el cual han

emparejado con un alto nivel de produccion. Esta combinacion de calidad, expansion de
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catalogo y desembolso constante en promocion y ventas le ha asegurado los mejores
indicadores de rentabilidad, precio de accion y valor para sus accionistas.

Chester. Decide continuar con su estrategia de amplio lider en costos. Como en afios
anteriores, su enfoque no esta en la diferenciacion por calidad, sino en la eficiencia
operativa y la automatizaciéon moderada, lo que le permite ofrecer precios competitivos
en todos los segmentos sin necesidad de lanzar nuevos productos ni invertir
agresivamente en mercadotecnia. Mantiene su orientacion hacia la optimizacion de
articulos existentes.

Digby. Al cierre del sexto ejercicio, esta firma sigue apostando por su estrategia de
amplio diferenciador con enfoque hacia los nichos especializados, teniendo dos productos
en los segmentos de Size y Performance, sin haber abandonado los demas. Esto le ha
permitido ganar participacion en estas dreas. Sin embargo, su desempefio muestra ciertas
inconsistencias pues, aunque ha logrado posicionarse en estos grupos, su rentabilidad y
eficiencia operativa estdn por debajo de los lideres, y su estructura financiera refleja una
menor capacidad para generar valor en comparacion con los equipos mejor establecidos.
Erie. Ha profundizado con éxito su estrategia de lider en costos nicho, concentrandose
exclusivamente en el segmento de Traditional y Low end, abandonando el resto. Ha
realizado importantes inversiones en automatizacion que le han permitido reducir sus
costos laborales y operativos de manera significativa. Su enfoque disciplinado le ha
posibilitado obtener la segunda rentabilidad mas alta al final del afio 2032. Cabe destacar
que, para el final de este ejercicio, ha logrado superar a Andrews también en el valor de

su accion, posicionandose detras de Baldwin.
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e Ferris. Realiza modificaciones importantes a su portafolio en los ultimos dos ejercicios.
Mueve su producto Feat de Low end a Performance y lanza un nuevo sensor, Fuel, en
Size, lo cual la deja con dos articulos en estos nichos especializados. Esta inestabilidad
estratégica causa la pérdida de la estabilidad financiera mostrada en los afios anteriores y
obtiene pérdidas por 3.2 millones.
Las estrategias adoptadas por las empresas competidoras reflejan un mayor grado de madurez y
coherencia con sus respectivos posicionamientos dentro de la industria de Capstone, lo que
evidencia un entorno cada vez mas competitivo.

5.3 Resultados de Andrews

En esta seccion se analizan los resultados obtenidos por Andrews durante los ejercicios 2031 y
2032 de la industria Capstone, con el objetivo de evaluar el impacto de las decisiones
estratégicas implementadas en estos periodos de recesion de mercado. A partir de una revision
integral de sus indicadores de desempeiio, se busca identificar la evolucion de la empresa en
términos financieros, operativos y comerciales. Como punto de partida, se examinara el
semaforo del BSC, para posteriormente profundizar en el analisis de sus distintas areas
funcionales.

5.3.1 BSC de Andrews

A continuacidn, en la ilustracion 26, se presenta el desempeno en el BSC de Andrews en los

ejercicios de 2031 y 2032.
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llustracion 26. BSC de Andrews de los ejercicios 2031 y 2032

Precio de la accion

Utilidades

Apalancamiento

Margen de contribucion

Utilizacion de planta

Dias de capital de trabajo

Costo por desabasto

Costo por inventario

Criterio de compra

Conocimiento de productos

Accesibilidad

Numero de productos

Gastos administrativos

Rotacion de personal

Productividad

Reduccion de costos de material

Reduccion de costos de
investigacién y desarrollo
Reduccion de costos
administrativos

Incremento de demanda

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
En la perspectiva financiera, Andrews mantuvo el precio de la acciéon y el apalancamiento en los
niveles proyectados durante ambos afios, lo que refleja una adecuada gestion presupuestaria. Sin
embargo, en utilidades no alcanzd las expectativas, al tener un resultado de 4.6 en 2031 frente a
una proyeccion de 7.6, a 3.0 en 2032 respecto a un prondstico de 5.4. Este comportamiento
indica un deterioro en la rentabilidad, posiblemente derivada de una combinacion de menores

ventas por la recesion de mercado y entrada de nuevos productos.
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En cuanto a procesos internos, los resultados evidencian un ligero retroceso. El margen
de contribucion se mantuvo con respecto al tltimo ejercicio en 5.0, superando ampliamente las
proyecciones de 3.5 en 2031 y 2.6 en 2032. La utilizacién de planta y los dias de capital de
trabajo se alinearon con lo previsto en ambos afios, 5.0, lo que sugiere una planeacion operativa
adecuada. Por su parte, el costo por inventario también alcanzo las metas establecidas, lo cual
refleja una gestion eficiente de los niveles de inventario. Sin embargo, el impacto por desabasto
present6 un deterioro en 2032 al ubicarse en 1.6 frente a la meta de 3.0. Lo anterior indica la
necesidad de realizar ajustes finos en la planeacion de la demanda y disponibilidad de productos.

En la perspectiva de clientes, se observan resultados mixtos. El cumplimiento de criterios
de compra y los gastos administrativos se mantuvieron en linea con lo proyectado, mientras que
el conocimiento de productos mostré una mejora notable, superando significativamente las metas
al alcanzar 5.0 ambos afios. Esto sugiere una tactica efectiva en promocion y posicionamiento de
marca. No obstante, la accesibilidad contintia siendo una de las principales areas de oportunidad,
si bien hay un minimo incremento con relacion al Gltimo ejercicio, se mantiene en niveles
considerablemente bajos (0.6 en 2031 y 0.8 en 2032) frente a proyecciones de 3.5 y 4.1. Este
rezago indica una debilidad estructural en la cobertura de canales de distribucion, lo que podria
estar limitando el potencial de ventas a pesar de los avances en otros indicadores. El nimero de
productos permaneci6 estable y conforme a lo esperado en ambos periodos.

Finalmente, en aprendizaje y crecimiento, Andrews mostré mejoras. La rotacion de
personal superd la meta en ambos afios, lo que indica una mayor estabilidad en la fuerza laboral.
La productividad destacé como uno de los indicadores mas sobresalientes, al exceder
ampliamente los resultados previstos en dichos ejercicios, lo que refleja avances importantes en

eficiencia operativa, vinculados a inversiones en automatizacion y una mejor gestion del capital
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humano. Por otro lado, las métricas relacionadas con reduccion de costos de investigacion y
desarrollo y aumento de demanda en 2032 se mantuvieron conforme a lo esperado, sin
desviaciones significativas. Fue en la reduccion de costos administrativos donde la firma debe de
hacer inversiones mas fuertes en 7QM para que se alcancen los objetivos planteados.

En términos generales, el rendimiento global de Andrews mostrd un debilitamiento, al
disminuir su puntaje total de 76.2 en 2031 a 70.3 en 2032, quedandose en el tercer lugar
ligeramente detréas de las proyecciones establecidas. Este resultado evidencia que en momentos
de recesion de mercado es aun mds importante una ejecucion estratégica efectiva,
particularmente en las dreas financiera, operativa y de productividad. No obstante, la persistente
debilidad en accesibilidad y el ligero deterioro en costos por desabasto, que se suma a la
diminucion en utilidades, sugieren existen areas clave que deben atenderse para consolidar un

desempefio competitivo mas equilibrado frente a sus rivales, siendo el mas importante Baldwin.

5.3.2 Investigacion y desarrollo
Nuevamente, el andlisis en este departamento se ha estructurado por segmento, contrastando el
posicionamiento, la edad y la confiabilidad de los productos de ambas empresas. Este ejercicio
permite identificar las brechas tecnologicas que explican las diferencias en participacion de
mercado y rentabilidad dentro de cada nicho. Durante los tltimos afios Andrews y Baldwin han
tenido el mismo anhelo de perseguir los puntos ideales en cada una de las categorias.

A continuacién, en la ilustracion 27 se presenta un andlisis comparativo del desempeiio
en investigacion y desarrollo entre Andrews y su principal competidor, Baldwin, al cierre del

gjercicio 2032.
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llustracion 27. Caracteristicas de Andrews y Baldwin al cierre de 2032

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
Para el segmento Traditional, se observa que Andrews y Baldwin mantuvieron tacticas similares,
ya que ambos actualizaron sus productos al punto ideal dentro del mapa perceptual para este
nicho. La principal diferencia radica en el MTBF, en el cual el otro participante se mantiene con
un valor de 2000 horas superior. Si bien esta tltima modificacion constituye el criterio de compra
menos relevante para este mercado, contribuye, en conjunto con la técnica de la organizacion
rival, a incrementar sus ventas en 605 unidades adicionales.

Dentro del segmento Low end, ambas empresas siguieron caminos parecidos al
posicionar sus sensores en las coordenadas de desempefio reducido y tamafio amplio que los
clientes de este nicho demandan. La disparidad mas notable vuelve a presentarse en la
confiabilidad, donde el competidor ofrece 3000 horas mas de MTBF. Aunque este atributo tiene
un peso secundario en la decision de compra para este mercado, la ventaja acumulada del

contrincante se traduce en una diferencia a su favor de 1298 unidades vendidas.
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En High end, Andrews ha mantenido una actualizacién constante de su sensor, logrando
una antigiiedad muy similar a la de su rival, de 1.3 y 1.4 afios respectivamente. La brecha
competitiva se concentra nuevamente en el MTBF, donde Baldwin aventaja al otro participante
por 1000 horas. Este atributo posee una relevancia considerable para los compradores de esta
categoria, lo que ayuda a explicar por qué el contrincante logré colocar 259 unidades mas en el
mercado durante el altimo ejercicio.

Para Performance, la tactica de Baldwin se distingue por desplegar dos productos
distintos, mientras que Andrews compite con uno solo. Esta decision de portafolio le permite al
rival capturar una mayor proporcion de la demanda. En términos de confiabilidad, la diferencia
se amplia significativamente pues el MTBF de dicho competidor alcanza las 27000 horas,
superando en 8000 a Andrews. Dado que este criterio es el mas valorado por los clientes de este
nicho y junto a su segundo articulo en el mismo grupo de mercado, la superioridad técnica del
oponente se refleja en una ventaja de 108 unidades comercializadas.

En el segmento Size, ambos equipos gerenciales mantienen sus sensores actualizados con
edades muy cercanas, de 1.4 y 1.3 afios respectivamente, lo que demuestra un esfuerzo
comparable por mantener productos jovenes. La distincion vuelve a aparecer en la confiabilidad,
donde el competidor ofrece 1000 horas adicionales de MTBF en relacion con Andrews. Aunque
este atributo no es el mas determinante para este mercado, su impacto se suma al de una
ejecucion comercial mas agresiva por parte del rival, quien ha logrado niveles superiores de
conocimiento y accesibilidad entre los compradores. Como resultado, Baldwin consigue superar
a Andrews 73 unidades vendidas al cierre del ejercicio, una diferencia modesta pero consistente

con la tendencia observada en otros nichos.
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Este andlisis arroja que ambos participantes se mantienen firmes en distinguirse
ofreciendo sensores que cumplan con las caracteristicas que los clientes buscan en cada
segmento, actualizandolos y posicionandolos cerca de los puntos ideales. A diferencia de
Andrews, Baldwin sigue apostando por ofrecer articulos de mayor calidad, evidenciado por sus
valores de MTBF mas altos en todos los nichos. Esta superioridad técnica, sumada a una tactica
de doble producto en Performance, le ha permitido capturar una mayor participaciéon de mercado

y traducir su ventaja en diferencias de ventas.

5.3.3 Mercadotecnia

Consistente con su enfoque, Andrews mantiene presencia en todos los segmentos, buscando
competir en cada uno mediante una distribucion balanceada de recursos en promocion y ventas,
ajustada a las utilidades proyectadas. Baldwin, por su parte, continua con una estrategia de
diferenciacion agresiva, concentrando mayores inversiones en los nichos de mayor volumen tal

como se puede observar en la ilustracion 28.

llustracion 28. Inversion en promocion y ventas ejercicios 2032

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
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En materia de precios, Baldwin se posiciona por encima de su contrincante en cuatro de los cinco
segmentos. En Traditional ambos igualan en $26.50. En Low end, el rival ofrece un monto
inferior. En High end, Performance y Size, el competidor fija cifras superiores que van

de $32.00 a $37.00, mientras que Andrews se mantiene entre $31.50 y $36.50. Existe la
particularidad de que la asignacion de importes en las categorias entre ambos competidores es
variable pero justificada por la estrategia que siguen.

En cuanto a los presupuestos de promocion, durante el ejercicio 2032 Andrews destind un
total de $7,200, mientras que Baldwin alcanz6 los $8,300. Al contrastar con el afio 2030, donde
el primer equipo habia invertido $7,600 con respecto a los $8000 de su competidor, se observa
que redujo su gasto en $400, mientras que el otro lo increment6 en $300. La brecha entre ambas
compafias en este rubro se amplio ligeramente, pasando de $400 a $1100 a favor del rival.

En el rubro de ventas, Andrews totalizo $9,100 durante 2032, frente a los $10,500 que
destin6 Baldwin. Comparado con el ejercicio 2030, donde habia invertido $8,900 contra $11,900
de su contrincante, se aprecia que el primero aumento su gasto en $200, mientras que el segundo
lo redujo en $1400. Como resultado, la distancia entre ambas compaiiias se acorto
significativamente, pasando de $3,000 a $1,400 favorables al rival.

A pesar de que Baldwin sigue manteniendo una inversion total superior en ambos rubros,
la tendencia observada entre 2030 y 2032 revela un cambio en sus tacticas. Andrews, ha
mantenido una trayectoria estable, reduciendo ligeramente su gasto en promocion, pero
aumentando su asignacion a ventas, lo que indica un esfuerzo consciente por fortalecer su
presencia en los puntos de distribucion. Baldwin, en contraste, ha moderado su agresividad
comercial, especialmente en este canal, donde detuvo el aumento de presupuesto de manera

significativa con relacion a los dos tltimos afos.
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Al igual que en otros departamentos, las decisiones de inversion en promocion y ventas
descritas previamente se tradujeron en resultados diferenciados para cada compaiia, reflejados
en los indicadores de conocimiento, accesibilidad y satisfaccion del cliente. En la ilustracion 29

se muestra el comportamiento de estos aspectos.

llustracion 29. Resultados de inversion en promocion y ventas ejercicios 2032.

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).

En lo que a conocimiento se refiere, las inversiones en promocion durante el ejercicio 2032
generaron niveles de conocimiento muy distintos entre ambas compafiias segun el segmento.
Andrews logré saturar este indicador en cuatro de los cinco nichos donde participa, alcanzando
un 100% en Traditional, Low end, High end y Performance. Unicamente en Size se quedo en
96%. Este desempefio refleja una tactica de asignacion homogénea.

Baldwin, en cambio, priorizo sus herramientas promocionales en los nichos masivos,
alcanzando un conocimiento del 100% en Traditional, Low end y High end con las inversiones
hechas. Sin embargo, en los segmentos especializados, el rival obtuvo cifras notablemente mas

bajas con 78% y 72% para sus dos productos en Performance,y 77% en Size, como resultado de
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asignaciones reducidas de $1,200 en cada caso. Esta disparidad refleja una decision consciente
de sacrificar notoriedad en sectores de menor volumen para concentrar recursos en aquellos de
mayor rotacion.

En términos comparativos, Andrews supero a Baldwin en conocimiento en los segmentos
Performance y Size, empatd en Traditional, Low end y High end, y en ningin nicho quedo por
debajo de su rival. Esta ventaja, sin embargo, no se tradujo en mejores resultados comerciales, lo
que indica que esta ribrica, aunque necesaria, no es el factor mas determinante para el éxito en la
industria.

El indicador de accesibilidad muestra una historia muy diferente y favorable para
Baldwin. En los segmentos masivos, el rival alcanz6 cifras sobresalientes. Estos resultados son
producto directo de sus inversiones en fuerza de ventas, que ascendieron a $2,000 en cada uno de
estos tres nichos. Andrews, con presupuestos en esta rubrica de $1,800 o $1,900, obtuvo valores
mucho mas modestos.

En el segmento Performance, la diferencia fue ain mas pronunciada. Baldwin logr6 un
80% de accesibilidad para sus dos productos, gracias a inversiones de $1,500 en cada uno,
mientras que Andrews se quedo en un 55% con una asignacion de $1,800 para su tnico sensor.
Esta brecha de 25 puntos porcentuales resulto decisiva para el dominio del rival en este nicho.

El tnico sector donde las cifras se equipararon fue Size, donde Andrews registrd un 48%
y su contrincante un 47%, como consecuencia de presupuestos de ventas de $1,800 y $1,500
respectivamente. En este grupo, la ausencia de una ventaja clara en disponibilidad permitié que
otros factores, como el precio y la confiabilidad, cobraran mayor relevancia.

En conjunto, Baldwin super6 a Andrews en accesibilidad en cuatro de los cinco

segmentos, con ventajas que oscilaron entre 14 y 25 puntos porcentuales. Esta superioridad en la
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disponibilidad de los productos en los canales de distribucion, junto con un calculo de
produccion bien ejecutado en afos anteriores, explica gran parte de la diferencia en ventas y
satisfaccion del cliente entre ambas compaiias.

Los puntajes de la encuesta de clientes reflejan de manera agregada el impacto de las
decisiones de inversion en promocidn, ventas y precios. En todos los segmentos, Baldwin obtuvo
calificaciones superiores a las de Andrews, con ventajas que van desde los 6 puntos en Low end
hasta los 19 puntos en Traditional.

En el segmento Traditional, Baldwin alcanz6 una evaluacion de 47 frente a 38 de
Andrews, una diferencia de 9 puntos que se explica principalmente por la brecha en
accesibilidad, ya que el precio era idéntico y el conocimiento fue perfecto para ambos. En Low
end, la ventaja de este fue de 14, impulsada por una disponibilidad muy superior y un monto mas
bajo. En High end, obtuvo 60 contra 47 de su rival, una varianza de 13 construida sobre una
mayor cobertura de mercado y un importe mas alto que, lejos de perjudicarlo, reforzo su
posicionamiento privilegiado.

En Performance, Baldwin logré calificaciones de 62 y 53 para sus dos productos,
mientras que Andrews alcanz6 57. La superioridad del rival se sustent6 en una accesibilidad del
80%, muy por encima del 55% del otro participante, y en precios mas elevados que los clientes
de este nicho asociaron con mayor calidad. Finalmente, en Size, la ventaja para este equipo fue
de 7 puntos a pesar de que el otro competidor tenia mejor conocimiento y disponibilidad
equivalente. En este caso, el importe superior del contrincante y su mayor confiabilidad
inclinaron la balanza a su favor.

La relacion entre las decisiones de inversion y los resultados obtenidos es clara y

consistente. Andrews logrd una ventaja en conocimiento en los segmentos especializados, pero
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esta superioridad no se tradujo en mejores puntajes de encuesta. Baldwin priorizd sus recursos en
el canal de ventas, obteniendo una accesibilidad considerablemente mayor en cuatro de las cinco
categorias. Esta ventaja en disponibilidad de productos resultd ser el factor mas influyente en la
satisfaccion del cliente, superando incluso las diferencias en precio y notoriedad. Debido a la
brecha tan amplia que existe entre estos dos competidores en los resultados de este departamento
para estos periodos tan avanzados, el enfoque futuro mas acertado para el equipo gerencial sera
continuar aportando a capital de manera estatica mas no apostar por nuevos incrementos

presupuestales.

5.3.4 Operaciones

De la misma manera que ocurrid en afios anteriores, el departamento de operaciones va de la
mano con mercadotecnia, lo cual demanda un entendimiento y una ejecucion de tacticas
conservadoras para mantener consistencia en la estrategia de Andrews frente a su contrincante.
Con el nuevo producto de Baldwin en Performance generando ganancias tangibles desde
gjercicios previos, la comparacion en la ilustracion 30 demuestra una inversion mas estructurada
y diversificada para ambos participantes reflejando diferentes comportamientos en su porcentaje

de utilizacion y margen de contribucion.
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llustracion 30. Caracteristicas de Andrews y Baldwin al cierre de 2032

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).

Pese a su solidez estructural individual, al comparar ambos participantes también es posible
percibir una disparidad significativa en la estrategia operativa ya que presentan niveles de
utilizacion de planta muy desiguales, mantienen distintas capacidades y, no menos importante,
sus margenes de contribucion se visualizan distantes.

Con la idea de proteger su integridad frente a un mercado en decrecimiento, Andrews
cerr6 el ejercicio con niveles de automatizacion de 7.0 en Traditional, 8.0 en Low end, 4.0 en
High end, 6.0 en Performance 'y 5.0 en Size. Su capacidad instalada alcanzé las 1,500 unidades
para el primer nicho, 1,700 para el segundo, 650 para el tercero, y 800 para los dos tltimos
segmentos. Los porcentajes de utilizacion de su planta resultaron mixtos con valores de 143%,
87%, 117%, 62% y 99% en las categorias respectivas. Estos intervalos de ocupacion reflejan una
operacion desbalanceada, con exceso de produccion en unos casos y subutilizacion en otros. Sus
margenes de contribucion se ubicaron en 40%, 49%, 29%, 24% y 33% respectivamente, cifras

que muestran una rentabilidad por producto dispar y generalmente inferior a la de su rival.
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La estrategia de Baldwin, en contraste, se ha enfocado en seguir aumentando su potencial
productivo mediante inversiones sostenidas en automatizacion y capacidad. En este primer
aspecto, el competidor alcanzo niveles de 10.0 en Traditional, 10.0 en Low end, y 7.0 en High
end, Performance y Size, ademas de 6.5 en su producto adicional. Su operabilidad instalada se
distribuyo en 1,615 unidades para Baker, 2,250 para Bead, 750 para Bid, 550 para Bold, 700 para
Buddy y 500 para Browni. Estos valores son considerablemente mas elevados que los de
Andrews en los nichos masivos. Los porcentajes de utilizacion de su planta resultaron
excepcionalmente altos y homogéneos permaneciendo en un corto rango entre 163% y 168%.

Sintetizando, Andrews logra su objetivo de permanecer firme, consistente y rentable
gracias a sus utilidades variables saludables. Sin embargo, la utilizacion intensiva de Baldwin en
su capacidad instalada refleja una demanda sostenida y una ejecucion comercial efectiva. Sus
margenes de contribucion también superaron a los de su rival en todos los segmentos, alcanzando
56%, 62%, 44%, 36%, 41% y 36% respectivamente, lo que evidencia una estructura de costos
mas eficiente y una mayor capacidad para capturar valor por unidad vendida.

5.3.5 Recursos humanos

Con base en la informacion recabada, se presenta a continuacion, en la ilustracion 31, la
inversion en gasto de reclutamiento de Andrews y Baldwin al cierre del ejercicio 2032, asi como
las horas de entrenamiento asignadas a sus respectivas fuerzas de trabajo.

Iustracion 31. Inversion en recursos humanos afio 2032

$2,000.00

$5,000.00

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
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La diferencia en la asignacion de recursos en el area de capital humano entre ambas firmas
durante 2032 vuelve a evidenciar un patrén consistente en sus tacticas. Baldwin destin6 $5,000 a
reclutamiento y 80 horas de entrenamiento, superando de manera significativa a Andrews, que se
limité a $2,000 y 50 respectivamente. Esta brecha en el desembolso se tradujo directamente en
indicadores clave de desempefio laboral.

El lider alcanz6 un nivel de productividad de 122.1%, considerablemente superior al
113.6% registrado por su competidor. Este diferencial refleja una fuerza laboral mas capacitada y
eficiente, capaz de generar un mayor nivel de produccion por colaborador. Asimismo, la rotacion
de personal también favoreci6 a Baldwin, con una tasa de 6.6% frente al 7.9% de Andrews, lo
que sugiere una estabilidad organizacional superior y menores costos asociados a la sustitucion y
capacitacion de nuevos trabajadores. Estos resultados indican que la inversion en entrenamiento
y reclutamiento no solo mejora el rendimiento operativo, sino que también contribuye a la
retencion del talento.

Por su parte, Andrews, si bien presenta una mejora en términos absolutos en
productividad, continua rezagado frente a Baldwin debido a su enfoque mas conservador en la
asignacion de recursos para el desarrollo de su personal. Esta diferencia limita su capacidad para
cerrar la brecha operativa, particularmente en un entorno competitivo donde la eficiencia del
capital humano juega un papel determinante en la generacion de valor.

En conjunto, los resultados refuerzan la relacion directa entre la asignacion de recursos en
capital humano y el desempefio organizacional. Baldwin ha logrado capitalizar su mayor
inversion en una ventaja sostenida en productividad y estabilidad laboral, mientras que Andrews

enfrenta una clara area de oportunidad que dificilmente podra aprovechar debido a su posicion
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financiera, la cual, si bien no es débil, limita su capacidad para igualar el desembolso de su rival

en estas rubricas.

5.3.6 Gestion de calidad
La asignacion de recursos en iniciativas de gestion de calidad durante 2032 vuelve a evidenciar
las diferencias entre las tacticas de Andrews y Baldwin. Mientras que el primero mantuvo un
enfoque selectivo, concentrando su inversion en cinco disciplinas con un desembolso total de
$3,750, el segundo adopt6 una perspectiva mas integral al destinar $10,000 distribuidos de
manera uniforme en todas las areas disponibles. Esta mayor cobertura le permitio al lider
capturar beneficios mas amplios y consistentes en los distintos ambitos de mejora operativa.
La ilustracion 32 muestra la inversion realizada por ambas firmas en las diferentes
disciplinas para el ejercicio 2032.

llustracion 32. Inversion en gestion de calidad aiio 2032

CPI Systems $0.00 | $750.00
Vendor/JIT $0.00 | $750.00
Quality Initiative Training $0.00 | $750.00
Channel Support Systems $750.00 | $750.00
Concurrent Engineering $750.00 | $750.00
UNEP Green Programs $0.00 | $750.00
Benchmarking $750.00 | $750.00
Quality Function Deployment Effort $750.00 | $750.00
CCE/6 Sigma Training $750.00 | $750.00
GEMI TQEM Sustainability Initiatives $0.00 | $750.00

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
Como se observa en la distribucion de inversiones, Andrews opto por priorizar disciplinas como
Channel Support Systems, Concurrent Engineering, Benchmarking, Quality Function

Deployment Effort y CCE/6 Sigma Training, dejando sin asignacion rubros clave como CP/
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Systems, Vendor/JIT, Quality Initiative Training y programas de sostenibilidad. Baldwin, en
contraste, no solo cubrid todas las areas, sino que lo hizo con una distribucién homogénea que
maximizo los efectos acumulativos de sus decisiones.

La ilustracion 33 muestra los efectos que la asignacion de recursos de ambas firmas tuvo
en sus operaciones.

Estas diferencias se reflejan claramente en los resultados obtenidos. En la reduccion de
costos de materiales, Baldwin alcanz6 un 11.80%, muy por encima del 0.21% logrado por
Andrews, lo que se explica principalmente por su inversion en CPI Systems'y Vendor/JIT,
orientadas a optimizar la cadena de suministro. De manera similar, en la disminucion de gastos
laborales, el lider obtuvo un 14.00% frente al 0.58% de su competidor, impulsado por su
cobertura en programas de capacitacion que su rival decidid omitir.

llustracion 33. Impacto en los ambitos de mejora ario 2032

Material cost reduction 0.21%| 11.80%
Labor cost reduction 0.58%| 14.00%
Reduction R&D cycle time 32.16%| 40.01%
Reduction admin costs 12.59%| 60.02%
Demand increase 5.63%| 14.40%

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
En cuanto a la reduccion del ciclo de investigacion y desarrollo, ambas empresas mostraron
avances relevantes, sin embargo, Baldwin volvi6 a superar a Andrews con un 40.01% frente a
32.16%, beneficiandose del mayor monto desembolsado y de las sinergias generadas por su
enfoque integral. Esta misma tendencia se replica en la disminucion de costos administrativos,

donde el lider alcanz6 un 60.02%, muy por encima del 12.59% de su competidor, evidenciando
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el impacto de una inversién mas robusta en disciplinas como Benchmarking y Quality Function
Deployment Effort.

Por ultimo, en el incremento de la demanda, Baldwin obtuvo un 14.40%, mientras que
Andrews alcanzo6 un 5.63%. Esta diferencia se atribuye a la inclusion de programas adicionales
como UNEP Green Programs y GEMI TQEM Sustainability Initiatives por parte del lider, los
cuales fortalecen tanto la percepcion del cliente como la eficiencia en los canales de distribucion.

En conjunto, los resultados confirman que una tactica integral en gestion de calidad
genera ventajas acumulativas significativas en reduccion de costos, eficiencia operativa 'y
generacion de demanda. Baldwin ha logrado traducir su mayor asignacion de capital en
beneficios sustanciales en todos los frentes, consolidando su posicion competitiva. Andrews, por
su parte, aunque ha obtenido mejoras relevantes en areas como el ciclo de investigacion y
desarrollo, continua rezagado en indicadores criticos debido a la limitada cobertura de sus
inversiones. Esta brecha representa una oportunidad clara para ampliar su participacion en
disciplinas clave de TOM. No obstante, dicha decision debera evaluarse cuidadosamente en
funcidn de sus restricciones financieras y de su enfoque estratégico general.

5.3.7 Finanzas

El analisis financiero al cierre del periodo 2032 muestra que Andrews continua consolidando su
desempefio, alcanzando ventas y utilidad neta de $140.29 y $8.42 millones respectivamente.
Estos resultados se traducen en un margen neto del 6.0%, un rendimiento sobre activos del 6.1%
y un beneficio sobre patrimonio del 9.8%, indicadores que reflejan una operacion rentable y
estable. No obstante, Baldwin mantiene una ventaja significativa en todos los rubros, con cifras
de facturacion y ganancias finales de $208.84 y $30.21 millones, siendo esta tltima mas de tres

veces superior a la de su competidor. Estos nimeros son respaldados por una rentabilidad neta
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del 14.5%, un ROA del 11.6% y un ROE del 18.8%, evidenciando una capacidad superior para
generar valor a partir de sus recursos.

La ilustracion 34 lista los indicadores anteriormente mencionados para ambas firmas al
cierre del ejercicio 2032.

llustracion 34. Indicadores de rentabilidad al cierre del ario 2032

18.80%
6.10%| 11.60%
6.00%| 14.50%

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
En términos de financiamiento, ninguna de las empresas recurri6 a préstamos de emergencia, lo
que sugiere una adecuada planeacion de recursos en toda la industria. Andrews destaca al obtener
una evaluacion crediticia A, posicionandose como la organizacidon con menor percepcion de
riesgo, por encima de Baldwin, que cuenta con BBB. El resto de los competidores presentan
calificaciones considerablemente mas bajas, lo que limita su acceso a capital en condiciones
favorables y refleja una estructura financiera mas débil.

En cuanto a liquidez, Andrews presenta un indice de 1.19, lo que indica que cuenta con la
capacidad para cubrir sus obligaciones de corto plazo. Sin embargo, Baldwin vuelve a mostrar
una posicion mas solida con 1.74, lo que le otorga mayor flexibilidad para enfrentar
compromisos inmediatos sin presiones financieras. Esta diferencia, aunque no critica, refuerza la
ventaja del lider en esta rubrica.

Respecto al precio de la accion, Andrews alcanza $63.18, consolidandose como la tercera
empresa mas valorada dentro de la industria. Baldwin lidera con $116.14, practicamente

duplicando el valor de su competidor directo, lo que refleja la confianza del mercado en su
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desempefio financiero. Erie se posiciona también con una cotizacion elevada de $87.61, mientras
que el resto de las compainias presentan cifras significativamente inferiores, evidenciando su
rezago competitivo.

En la estructura de capital, Andrews y Baldwin mantienen un nivel de apalancamiento
moderado de 1.6, lo que indica una gestion prudente del endeudamiento. En contraste, empresas
como Digby y Ferris presentan grados mas elevados, lo que incrementa su riesgo financiero. En
cuanto a la inversion en activos fijos, el lider sobresale con un desembolso de $53.99 millones en
mejoras de planta, muy por encima de los $6.80 de su principal rival. Esta diferencia sugiere una
tactica agresiva por parte de la firma dominante para fortalecer su capacidad productiva y su
eficiencia operativa a largo plazo.

Si bien Andrews ha logrado posicionarse como un competidor solido, con una estructura
financiera estable y una adecuada generacion de utilidades, persisten brechas importantes frente
a Baldwin en términos de rentabilidad, escala de operacion e inversion en activos estratégicos.
Para cerrar esta distancia, sera fundamental que la empresa continte fortaleciendo su eficiencia
operativa, incremente su capacidad de generacion de valor y evalue cuidadosamente su tactica de
inversion para competir de manera mas directa con el lider de la industria.

5.4 Conclusion capitulo 5

Andrews tuvo una contraccion en su rendimiento durante los ejercicios 2031 y 2032, superando
apenas sus proyecciones para el primer afio y quedandose ligeramente atras en el segundo,
erosionando sus avances logrados en rentabilidad y abasto de producto. Estos resultados reflejan
que ante momentos de recesion de mercado falté una ejecucion estratégica mas solida,
particularmente en el control de costos e incremento de utilidades. La firma ha logrado

distanciarse con claridad de las empresas rezagadas, se mantuvo en el segundo lugar general y
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persisten areas criticas como la accesibilidad de sus sensores que limitan su potencial
competitivo.

En el futuro, ante un mejor panorama ya que se prevé que la industria comience a salir de
la recesion y exista nuevamente crecimiento de mercado, el equipo directivo optara por mantener
una estrategia de inversion moderada en los &mbitos de promocion y buscara mayor inversion en
ventas para incrementar accesibilidad en el siguiente bienio. Esta decision busca que este
criterio, que ha sido el taléon de Aquiles de la firma, logre despuntar para incrementar las ventas y

volver a recuperar su rentabilidad.
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CAPITULO 6

ANALISIS DE RESULTADOS ANDREWS 2031-2032



6.1 Introduccion

El presente capitulo relacionado a la industria de Capstone tiene por objetivo analizar los dos
ejercicios finales de la competencia, correspondientes a los afios 2033 y 2034, en los cuales el
equipo Andrews ejecutd sus decisiones concluyentes para consolidar su posicion competitiva y
maximizar su puntaje en el BSC mientras mantuvo una intensa contienda con Baldwin.

Mas alla de documentar los resultados obtenidos, este capitulo ofrece un conjunto de
recomendaciones practicas para el siguiente equipo directivo. A partir de la experiencia
acumulada durante ocho ejercicios, se identificaron patrones de éxito y errores recurrentes, los
cuales se presentaran en cada seccion abordando aspectos clave como la disciplina en la
actualizacion de productos, el equilibrio entre promocidn y ventas, la gestion eficiente de
inventarios y una planificacion financiera solida que evite préstamos de emergencia, estos

ultimos considerados los fallos mas criticos.
6.2 Analisis del panorama de la industria

Tras un periodo prolongado de estancamiento, la industria reactivé su crecimiento, sobrepasando
incluso su ritmo de expansion en ejercicios pasados. Todos los equipos se vieron en la necesidad
de formular nuevas tacticas y reforzar el patrimonio que habian construido hasta el momento con
el objetivo de mantener la rentabilidad.

Andrews, por su parte, logro el éxito al mantenerse en una posicion intermedia estable
con finanzas sanas y una buena calificacion crediticia, pero sin lograr acercarse a los lideres en
rentabilidad o participacion de mercado. Baldwin se consolid6é como el ganador indiscutible
gracias a una estrategia de diferenciacion agresiva y consistente, dominando en ventas, utilidad y

valor accionario.
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6.2.1 BSC general

El BSC acumulado al término del 2034 permite evaluar el desempeno integral de las empresas a
lo largo de los ocho afios de la contienda. La columna de recapitulacion refleja la consistencia
estratégica de los equipos, mientras que la puntuacion del ultimo ejercicio muestra quiénes
lograron cerrar con buen ritmo. A continuacion, en la ilustracion 35 se muestran los resultados

del periodo final y su contribucion al posicionamiento general de la industria.

Hlustracion 35. BSC general

o | 79 f6( 70| 73] 72
63 | 81 83 | 92 89| 89| 90| 88 240 915
o7 | 66 | 62 | 68 64| 50| 63| 67 132 629
56 | 65 | 63 | 69 57| B3| 69 74 136 652
54 | 61 | 60 | 66 3| 76| 69 74 176 709
63 | 64 | 65 | 66 58| 56| 61| 64 114 611
82| 89 89| 100 100/ 100/ 100 100 240 1000

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
Durante la culminacion de estos dos afios, es posible observar como Andrews obtuvo 72 puntos
en el cierre, posicionandose en segundo lugar del ejercicio. Aunque mantuvo una trayectoria
constante sin descender de 59 unidades, no logrd superar sus registros previos, lo que sugiere
cierto estancamiento en su evolucion.

Baldwin, por su parte, volvid a encabezar la tabla con una marca de 88, consolidando un
dominio sostenido a lo largo de toda la industria Capstone y alcanzando el mayor acumulado.
Erie cerrd con una calificacion de 74, igualando el mejor registro del periodo y evidenciando una
mejora notable, lo que le permitid situarse en tercera posicion, muy cercano a Andrews por un

margen muy reducido.
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En contraste, Chester registro 67 puntos en el afio final, mostrando una recuperacion tras
desempefios mas bajos, aunque sus fluctuaciones afectaron su consistencia y su posicion general
en el BSC.

Digby también alcanzo6 74 unidades, destacando en el tramo culminante; sin embargo, su
recapitulacion lo ubico en el cuarto lugar global, por encima de Chester y Ferris. Para terminar,
este ultimo cerr6 con una calificacion de 64, reflejando un descenso en la segunda mitad de la
competencia y el menor rendimiento acumulado de la industria, lo que lo ubica como el equipo
mas rezagado.

6.2.2 Estrategia de los rivales

Con base en los resultados de la industria al cierre del octavo ejercicio, es posible identificar las
estrategias de las firmas rivales de Andrews, las cuales alcanzaron un mayor grado de madurez y
definicion.

e Baldwin. Sostiene una estrategia de amplio diferenciador, lo que le ha permitido
conservar el liderazgo dentro de la industria. Su propuesta se centra en productos de alta
calidad, respaldados por niveles de confiabilidad por encima del promedio y un portafolio
diversificado que cubre la totalidad del mercado. Ha destinado inversiones significativas
a investigacion y desarrollo, facilitando el lanzamiento constante de nuevos sensores y
consolidando su presencia en nichos especializados. En el &mbito comercial, destaca por
su solida ejecucion en mercadotecnia, con conocimiento y accesibilidad elevados que han
impulsado su participacion en mercados de alto volumen, apoyados por una capacidad
productiva robusta. Este beneficio ofrecido al cliente, expansion del catalogo y una
inversion sostenida en promocion y ventas se ha traducido en indicadores superiores de

rentabilidad, desempefio bursatil y generacion de valor para los accionistas.
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e Chester. Opta por mantener su estrategia de amplio lider en costos. Al igual que en
periodos anteriores, prioriza la eficiencia operativa y un nivel medio-alto de
automatizacion sobre la diferenciacion por calidad, lo que le permite sostener precios
competitivos en todos los mercados. Este enfoque reduce la necesidad de lanzar nuevos
productos o realizar inversiones intensivas en mercadotecnia, manteniendo su énfasis en
la optimizacion del portafolio existente.

e Digby. Al cierre del octavo ejercicio, esta firma mantiene su estrategia de amplio
diferenciador con enfoque hacia los nichos especializados, destacando su presencia con
dos productos en las categorias de Size y Performance, sin descuidar el resto del
portafolio. Este posicionamiento le ha permitido incrementar su participacion en dichas
areas. No obstante, su desempefio evidencia ciertas inconsistencias: si bien ha logrado
consolidarse en estos mercados, sus niveles de rentabilidad y eficiencia operativa se
situan por debajo de los lideres, y su estructura financiera muestra una menor capacidad
de generacion de valor frente a competidores mejor posicionados.

e FErie. La compaiiia ha consolidado su estrategia de lider en costos nicho, enfocada en
mercados especificos, al concentrarse exclusivamente en las categorias de Traditional y
Low end, dejando de operar en las demds. Ha realizado inversiones relevantes en
automatizacion, lo que le ha permitido reducir de forma significativa sus gastos laborales
y operativos. Este enfoque disciplinado se ha traducido en la segunda mayor rentabilidad
al cierre de 2034. Asimismo, destaca que logrd superar a Andrews en el valor de la
accion, ubicandose tinicamente por detras de Baldwin.

o Ferris. Cambi0 su estrategia a diferenciador de nicho de gama alta, al solo concentrar

High end, Performancey Size, con dos productos por cada segmento. Si bien, ha tenido
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un repunte al cierre del afio 2034, los afos de recesion le afectaron gravemente, al seguir
en el ultimo lugar de la industria.
Tras dos ejercicios consecutivos de crecimiento, después de la crisis, las estrategias
implementadas por las empresas competidoras evidencian un mayor nivel de madurez y
alineacion con sus respectivos posicionamientos dentro de la industria de Capstone, lo que pone

de manifiesto un entorno progresivamente mas competitivo.
6.3 Resultados de Andrews

En el presente apartado se abordan los resultados obtenidos por Andrews en los afos finales de
su actual administracion en la industria Capstone, con el fin de analizar el impacto de las tacticas
implementadas en esta etapa y su incidencia en el desempefio global de la compafiia. A partir de
una evaluacion integral de sus principales indicadores, se busca comprender con mayor claridad
su evolucion en los &mbitos financiero, operativo y comercial, asi como la consistencia de sus
decisiones a lo largo de los ejercicios.

Tal como se ha estado trabajando a lo largo de los distintos ejercicios, se considerara el
semaforo del BSC como referencia general de la condicion de la empresa, lo que permitira
identificar de manera inicial sus fortalezas y areas de oportunidad. Posteriormente, se
desarrollard un analisis mas detallado de sus aspectos funcionales, con el objetivo de ofrecer una
vision completa de su desempefio en este periodo final.

6.3.1 BSC de Andrews
Con base en los dos tltimos afios, se presenta a continuacion la ilustracion 36 que facilitard la
visualizacién de los puntajes esperados y obtenidos para Andrews en cada una de las

perspectivas.
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llustracion 36. BSC de Andrews de los ejercicios 2033 y 2034

Precio de la accion

Utilidades

Apalancamiento

Margen de contribucion

Utilizacion de planta

Dias de capital de trabajo

Costo por desabasto

Costo por inventario

Criterio de compra

Conocimiento de productos

Accesibilidad

Numero de productos

Gastos administrativos

Rotacion de personal

Productividad

Reduccion de costos de
material
Reduccion de costos de
investigacion y desarrollo
Reduccion de costos
administrativos

Incremento de demanda

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
En el ambito financiero, Andrews superd sus metas de precio accionario en ambos periodos,
logrando 6.8 puntos frente a una proyeccion de 5.5 en el primer afio, y 5.3 contra 4.5 en el
siguiente manteniendo una gestion presupuestaria adecuada. Las utilidades, sin embargo,
mostraron un desempefio deficiente pues se obtuvieron 2.8 unidades cuando se esperaban 3.5
durante 2033, mientras que en 2034 la brecha se amplio6 al conseguir 1.9 ante una estimacion de
3.0 a causa de una menor en la participacion del mercado por cada segmento que afecto las
ventas.
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El apalancamiento resulto ser la debilidad més notoria de esta categoria, dado que las
calificaciones reales de 0.8 y 1.9 quedaron muy distantes de los prondsticos fijados en 3.0 y 3.5
respectivamente, esto principalmente debido a una reducida diversificacion y un escaso monto en
los préstamos a largo y corto plazo.

En la categoria de procesos internos se mostroé una evolucion favorable para Andrews. El
margen de contribucion super6 las expectativas en ambos afios, alcanzando 5.0 puntos cuando se
pronosticaban 4.0 y 3.5 respectivamente. La utilizacion de planta también excedid las metas al
ser aprovechada con eficiencia en cada producto, obteniendo la calificacion maxima de 5.0 en los
dos periodos frente a proyecciones de 4.5 y 4.0.

Los dias de capital de trabajo cumplieron sobradamente con lo planeado, logrando 5.0 en
cada ejercicio. La penalizacion por desabasto se mantuvo dptima, con una nota de 4.9 y 4.7
frente a metas de 5.0 en los dos casos. Finalmente, el costo por inventario mejord notablemente
en 2033 al conseguir 4.1 unidades contra una proyeccion de 3.5, aunque debido nuevamente a un
exceso de existencias en 2034 descendid a 3.5 cuando se esperaban 4.0.

En la perspectiva de clientes, Andrews demostré un dominio casi absoluto. El
cumplimiento de los criterios de compra alcanzo la puntuacién maxima de 5.0 en el bienio,
igualando las proyecciones. El conocimiento de productos también supero las expectativas,
obteniendo una marca de 5.0 frente a metas de 4.0 y 4.5. Los gastos administrativos se
mantuvieron bajo control, logrando la calificacion perfecta de 5.0 en los dos afios. El nimero de
articulos se ubic6 ligeramente por encima de lo pronosticado, con 2.9 unidades en ambos
periodos contra estimaciones de 2.5. La tinica debilidad recurrente en este bloque fue la
accesibilidad, cuyas notas de 0.9 y 1.0 quedaron muy rezagados con relacion a las predicciones

de 3.0 y 4.0. Sin duda, esto es consecuencia de una carencia en el presupuesto de ventas.
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La categoria de aprendizaje y crecimiento arrojo resultados mixtos, pero
mayoritariamente positivos. La rotacion de personal supero las expectativas en los dos afos,
alcanzando 4.7 puntos frente a proyecciones de 4.0. La productividad cumplié exactamente con
lo planeado, obteniendo 7.0 en ambos ejercicios.

La reduccion de costos de investigacion y desarrollo también excedio las metas, con 3.0
en cada periodo frente a estimaciones de 2.0 y 2.5. La disminucion de gastos administrativos
mejoro de 2.0 a 2.9, superando los pronosticos de 1.5 y 2.5 respectivamente. El incremento de
demanda alcanz6 una calificacion de 3.0 en ambos afios, sobrepasando los objetivos fijados en
2.5. El unico rubro deficiente fue el ahorro de material debido a la baja inversion en algunas
iniciativas dentro gestion de calidad como CPI Systems pues obtuvo apenas 0.2 y 0.6 contra los
esperados de 1.0y 1.5.

El puntaje integral de Andrews se ubicé por encima de las proyecciones en ambos cierres.
En 2033 se lograron 73.1 puntos frente a una estimacion de 70.5, mientras que en 2034 se
alcanzod una calificacion 72.4 contra una meta de 72.0.

Aunque su mejora entre aflos fue marginal, la empresa demostré capacidad para superar
sus compromisos en la mayoria de las areas, con excepcion de las utilidades, el apalancamiento,
la accesibilidad y la reduccion de costos de material, rubros que representan oportunidades de
progreso para futuros ejercicios. Este analisis del BSC no solo diagnostica el desempefio pasado,
sino que también sustentara recomendaciones tacticas especificas para cada departamento.
Dichas sugerencias se derivan de las deficiencias identificadas, traduciéndose en propuestas
concretas sobre inversiones en mercadotecnia, ajustes en la estructura financiera y mejoras en la

gestion de calidad.
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6.3.1.1 BSC a largo plazo de Andrews

Al igual que en la primera etapa de la industria, se procede a analizar los resultados de Andrews
en el BSC durante los ultimos cuatro periodos de la competencia. Este bloque de afios refleja la
madurez de las tacticas adoptadas y la capacidad de la empresa para cumplir sus metas. La
ilustracion 37 organiza las calificaciones por cada una de las perspectivas.

En la perspectiva financiera, el valor de mercado alcanzo6 9.8 puntos, quedando por
debajo del pronodstico de 12.5, lo que refleja una valoracion moderada por parte de los
inversionistas. Las ventas, en contraste, superaron la estimacion al lograr 15.6 unidades frente a
una meta de 13.0, evidenciando una capacidad aceptable para colocar productos en la industria.
El rubro de préstamos de emergencia obtuvo la calificacion perfecta de 20.0, igualando la
prediccion y demostrando una gestion de liquidez impecable durante esta segunda etapa.

llustracion 37. BSC a largo plazo de Andrews

Valor de mercado

Ventas

Préstamos de emergencia

Utilidad de operacion

Promedio de satisfaccion del
cliente
Cuota de mercado

Ventas por empleado

Activos por empleado

Ganancias por empleado

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
En termino de proceso internos, la utilidad de operacion registr6é 27.6 puntos, un rendimiento que
no alcanzo el prondstico de 35.0 unidades. Esta brecha representa la diferencia mas amplia entre
lo esperado y lo conseguido dentro de todo el tablero, sefialando un area critica donde los

margenes ajustados y los costos elevados limitaron el desempefio global de la compaiia.
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El promedio de satisfaccion del cliente obtuvo la maxima puntuacion posible de 20.0,
superando ampliamente el pronostico de 15.0. La cuota de mercado también excedio las
expectativas al alcanzar 23.6 unidades frente a una meta de 20.0, demostrando una ejecucion
comercial efectiva en los nichos atendidos.

En lo que a aprendizaje y conocimiento se refiere, las ventas por empleado alcanzaron
14.0 puntos, superando el prondstico de 12.5, lo que refleja una fuerza laboral eficiente. Los
activos por colaborador se ubicaron en 15.1 unidades, ligeramente por encima de la meta de
15.0. Las ganancias por trabajador, sin embargo, mostraron un desempefio deficitario al obtener
solo 8.7 frente a una proyeccion de 14.5, reflejando dificultades para traducir el volumen de
transacciones en rentabilidad por trabajador.

El puntaje integral alcanz6 139.0 puntos, quedando considerablemente por debajo del
pronostico de 176.5 unidades. Esta brecha evidencia que, a pesar de los aciertos en ventas,
satisfaccion del cliente y manejo de efectivo, las debilidades en utilidad operativa, valor de
mercado y ganancias por empleado impidieron a Andrews acercarse a las metas trazadas para la
segunda mitad de la gestion.

6.3.2 Investigacion y desarrollo

En esta seccion se analizan las decisiones de investigacion y desarrollo implementadas por
Andrews en comparacion con su principal competidor, Baldwin, durante el ultimo ejercicio. Si
bien ambas empresas mantuvieron enfoques similares en cuanto al posicionamiento de sus
productos, el rival logré consolidar una ventaja mediante ciertas mejoras que seran descritas a
continuacion.

La ilustracion 38 lista las caracteristicas de los productos de ambas firmas para el final

del ejercicio 2034.
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llustracion 38. Caracteristicas de Andrews y Baldwin al cierre de 2034

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).

Para el segmento Traditional, ambas empresas alinearon sus productos con el punto ideal del
mapa perceptual en términos de desempefio y tamafio, con la excepcion de una ligera desviacion
en esta ultima variable por parte de Baker, lo que evidencia una correcta lectura de las
expectativas del nicho. La principal divergencia se encuentra en la confiabilidad, donde Baldwin
establece un MTBF 2000 horas superior. Aunque dicho atributo tiene menor peso relativo, su
ventaja en este rubro, junto con una ejecucion comercial mas agresiva, se traduce en una
diferencia significativa en ventas de 777 unidades a su favor.

Se recomienda que, para este nicho, el siguiente equipo gerencial continlie con esta
tactica de alineacion de producto, de modo que pueda aprovechar el incremento de demanda que
la posicion privilegiada en el mapa perceptual le brinda.

En el segmento Low end, Andrews y Baldwin mantuvieron posiciones cercanas al punto
ideal, respetando la l6gica de preservar una mayor edad del producto, caracteristica clave de este
mercado. No obstante, nuevamente se observa una superioridad en MTBF por parte del

competidor, con 2000 horas adicionales. A pesar de que dicho criterio no es determinante en la
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decision de compra, la empresa rival logra capitalizar su tactica comercial, alcanzando una
ventaja de 887 unidades colocadas.

En lo que concierne a este nicho, se recomienda que el nuevo equipo directivo actualice
el producto Acre en el siguiente periodo, el cual presenta una antigiiedad de 8.18 afios, de tal
manera que dicha modificacion tenga una duracion superior a un ejercicio y esté disponible en
2036. Dependiendo de la fecha de lanzamiento, dicho ajuste reduciria su tiempo en el mercado a
un valor cercano a 5.00, y, a su vez, lo posicionaria en una ubicacion mas atractiva para el
consumidor en términos de rendimiento, tamano y edad.

Para High end, ambas firmas lograron posicionar sus productos en el punto ideal en
términos de desempefio y tamafio, lo que refleja una ejecucion técnica precisa en investigacion y
desarrollo. Sin embargo, Baldwin mantiene una ligera ventaja en edad de 0.3 y 1000 horas
adicionales de confiabilidad. Esta diferencia, aunque marginal en atributos, se traduce en un
liderazgo en ventas de 171 unidades, lo que sugiere un mejor aprovechamiento de variables
comerciales complementarias.

Se recomienda que el equipo gerencial mantenga la tactica de reposicionamiento
continuo del sensor en este segmento, a fin de estimular la demanda y responder de manera
adecuada a los requerimientos de un mercado de alta exigencia.

En el segmento Performance, tanto Andrews como Baldwin presentan productos
alineados con el punto ideal. No obstante, la introduccion del sensor adicional Browni por parte
del competidor, con atributos ligeramente superiores en desempefio y tamafio, le permite ampliar
su cobertura dentro del nicho. Esta tactica se refleja en una diferencia considerable de 753

unidades, consolidando su liderazgo en este sector.
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Respecto al segmento Performance, se recomienda que el equipo gerencial contintie
optimizando el posicionamiento del articulo existente, asegurando su alineacion constante con el
punto ideal del mercado. Si bien Baldwin cuenta con una oferta mas amplia dentro del nicho,
Andrews puede mantener su competitividad mediante una ejecucion precisa en investigacion y
desarrollo, asi como una adecuada asignacion de recursos en promocion y ventas, maximizando
el desempefio de su Unico sensor sin necesidad de incorporar nuevos productos.

Finalmente, en el segmento Size, ambas organizaciones posicionaron sus productos de
manera idéntica en desempefio y tamafio, cumpliendo plenamente con las expectativas del
mercado. La diferencia radica en el MTBF, donde Baldwin presenta una ventaja de 1000 horas,
asi como una ligera variacion en la edad del producto. Estos factores contribuyen a un liderazgo
en ventas de 121 unidades para el competidor.

En lo que concierne a Size, se recomienda que el equipo gerencial mantenga la tactica de
alineacion del producto con el punto ideal del mercado, procurando preservar su competitividad
en términos de desempefio y tamafio. Asimismo, se sugiere evaluar incrementos en el nivel de
confiabilidad, dado que este atributo representa un criterio relevante dentro del nicho y podria
contribuir a reducir la brecha frente al competidor.

En conjunto, el andlisis evidencia que ambas empresas han logrado una ejecucion so6lida
en términos de posicionamiento en el mapa perceptual, alineando sus productos con los
requerimientos especificos de cada segmento. Sin embargo, Baldwin mantiene una ventaja
sistematica en confiabilidad y complementa esta fortaleza con decisiones como la introduccioén
de un nuevo sensor, lo que le permite consolidar una mayor participacion en todos los nichos.
Andrews, por su parte, presenta una propuesta técnicamente competitiva, pero enfrenta el reto de

convertirla en un desempefio comercial equivalente frente a su principal rival.

165



6.3.3 Mercadotecnia
Manteniéndose fieles a la estrategia elegida, el equipo directivo de Andrews continta
compitiendo en todos los segmentos de la industria, con inversiones en promocion y ventas que
le han permitido alcanzar el méximo nivel de conocimiento en la totalidad de sus productos. No
obstante, aun presenta areas de oportunidad en la rubrica de accesibilidad, que permanece por
debajo de su principal competidor.

La ilustracion 39 lista las cifras invertidas en promocion y ventas de Andrews 'y Baldwin
en el ejercicio 2034.

llustracion 39. Inversion en promocion y ventas para ejercicio 2034

$1,400.00| $1,800.00
$18.00] $1,400.00{ $1,800.00
$35.50] $1,400.00] $1,800.00
$30.50] $1,400.00{ $1,800.00
$30.50[ $1,400.00] $1,800.00
$25.50| $1,800.00{ $3,000.00
$18.00] $1,800.00{ $3,000.00
$36.50] $2,200.00| $2,500.00
$31.00] $1,400.00] $2,500.00
$31.00] $1,800.00] $2,500.00
$31.50] $1,400.00] $2,500.00

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).

Con base en la informacion presentada para el ejercicio 2034, se observa que Baldwin mantiene
una tactica claramente mas agresiva en la asignacion de recursos destinados a promocion y
ventas, con una inversion total de $10,400 y $16,000 respectivamente. En contraste, Andrews
destina $7,000 y $9,000 a estos rubros, lo que evidencia una brecha significativa en el esfuerzo
comercial entre ambas firmas durante este tltimo periodo.

A nivel de producto, Andrews adopta una tactica homogénea, destinando de manera
uniforme $1,400 en promocion y $1,800 en ventas a todos sus segmentos. Por el contrario,
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Baldwin presenta una asignacion diferenciada, concentrando mayores recursos en Traditional y
Low end con $1,800 y $3,000 en estos criterios, asi como una inversion considerable en High
end de $2,200 y $2,500. Asimismo, destaca su doble presencia en Performance, lo que
incrementa su cobertura y esfuerzo comercial en dicho nicho, con cifras que oscilan entre $1,400
y $1,800 para la primera rabrica, y $2,500 para la segunda.

La ilustracion 40 lista los resultados que las inversiones en promocion y ventas para
ambas firmas generaron en su portafolio de productos.

llustracion 40. Resultados de inversion en promocion y ventas para ejercicio 2034

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).

En términos de conocimiento, Andrews alcanza el 100% en todos los segmentos, lo que indica
que, a pesar de su menor inversion, logra saturar este indicador en el mercado. Baldwin presenta
un comportamiento similar, aunque con ligeras variaciones en Performance, donde sus productos
registran 91% y 88%.

No obstante, las diferencias se vuelven evidentes en accesibilidad y encuesta de
satisfaccion. En Traditional, Andrews alcanza 58% de disponibilidad y una percepcion del

cliente de 44, mientras que Baldwin logra 88% y 49 respectivamente, reflejando una ventaja
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clara derivada de su mayor inversion. Un patrén similar se observa en Low end, donde la firma
obtiene 60% y 30 frente a los 88% y 39 del rival.

En los segmentos especializados, la firma mantiene niveles de accesibilidad moderados,
con 58% en High end, 57% en Performance y 52% en Size. Sin embargo, Baldwin supera
consistentemente dichos valores, alcanzando 80%, 94% y 67% en estos sectores. Esta diferencia
también se refleja en la encuesta de clientes, donde el competidor obtiene puntuaciones
considerablemente mayores, destacando el 75 y 65 en la categoria de alto desempeiio y el 78 en
el nicho enfocado en tamafio, frente a los 63 y 64 que registra Andrews en estos mercados.

El equipo gerencial sugiere a la nueva mesa directiva, mantener la inversion en
promocion de $1,400 de manera uniforme en todo el portafolio de productos, ya que esta ha
demostrado ser suficiente para sostener niveles maximos de conocimiento en el mercado. En
contraste, en el ambito de ventas, es necesario incrementar el presupuesto actual de $1,800 a
cifras que le permitan mejorar este desempefio en los proximos ejercicios, en la medida que la
situacion financiera de la firma lo permita.

En cuanto a importes, ambas compaiiias contintian compitiendo de manera muy cercana.
En Traditional y Low end, 1os montos son idénticos entre las firmas, con $25.50 y $18.00
respectivamente. En los segmentos de mayor desempefio, las diferencias son minimas, con
variaciones de entre $0.50 y $1.00, lo que confirma que la rivalidad no se centra en precio, sino
en la intensidad del esfuerzo comercial.

Dado lo anterior, equipo gerencial sugiere que la firma se mantenga fiel a la tactica de
precios actual, reduciendo el monto de sus articulos cada ejercicio para alinearse a las

expectativas del mercado en este criterio.
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Los resultados del ultimo ejercicio evidencian que, aunque Andrews logra maximizar el
conocimiento en todos los segmentos mediante una tactica uniforme, la falta de un desembolso
mas sustancial en ventas limita su accesibilidad y, en consecuencia, la percepcion del cliente. La
actual mesa directiva considerd que un incremento agresivo en este rubro no generaria un retorno
proporcional, por lo que se optd por mantener una inversion moderada que permitiera sostener el
desempefio sin comprometer la solidez de la firma. Por su parte, Baldwin capitaliza su mayor
asignacion de capital para obtener ventajas consistentes en disponibilidad y encuesta de
satisfaccion en practicamente la totalidad de los nichos.

En sintesis, durante el ejercicio final, la tictica de Baldwin demuestra ser mas efectiva al
traducir un mayor desembolso en promocion y ventas en mejores indicadores comerciales clave.
Andrews, si bien mantiene una presencia solida en conocimiento, no logra cerrar la brecha en
accesibilidad ni en percepcion del cliente, lo que sugiere que, en mercados altamente
competitivos como la industria de Capstone, una inversion balanceada puede resultar insuficiente
frente a un competidor con un enfoque mas intensivo y segmentado.
6.3.4 Operaciones
La presente seccion analiza el desempefio productivo de Andrews y Baldwin durante el ejercicio
2034, con énfasis en variables clave como la automatizacion, la capacidad instalada, el nivel de
utilizacion de planta y los margenes de contribucion. A partir de estos indicadores, se busca
identificar las diferencias en las tacticas operativas de ambas firmas y su impacto en la eficiencia
y competitividad dentro de la industria de Capstone.

La ilustracion 41 lista las caracteristicas de planta de Andrews y Baldwin al cierre del

ejercicio 2034.
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llustracion 41. Caracteristicas de planta de Andrews y Baldwin al cierre de 2034

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).

Durante el ejercicio 2034, Andrews presenta una tactica de produccion balanceada en términos
de automatizacion, con grados diferenciados segun las necesidades de cada segmento. La firma
alcanza valores de 7.0 en Traditional y 8.0 en Low end, priorizando la eficiencia en los mercados
de mayor volumen. En contraste, mantiene niveles mas moderados en los nichos especializados,
con 4.0 en High end, 6.0 en Performancey 5.0 en Size, lo que le permite conservar cierta
flexibilidad ante posibles ajustes de investigacion y desarrollo.

Por su parte, Baldwin adopta una tactica considerablemente mas agresiva, elevando su
automatizacion a niveles significativamente superiores en toda su linea de productos. Destacan
los valores de 10.0 en Traditional y Low end, asi como 7.5 en el resto de los segmentos, lo que se
traduce en una estructura de costos mas eficiente. Esta decision impacta directamente en sus
margenes de contribucion, los cuales superan ampliamente a los de Andrews en todos los nichos.

En materia de automatizacion, se recomienda que el siguiente equipo directivo contintie
incrementando gradualmente estos niveles en los segmentos de mayor volumen, particularmente
Traditional y Low end, con el objetivo de mejorar el desempeio operativo y los margenes de
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contribucion. Si bien se han realizado inversiones en disciplinas de 7OM que contribuyen a
reducir el ciclo de investigacion y desarrollo, estas atin no son suficientes para igualar la ventaja
de Baldwin. Por ello, es clave avanzar hacia grados de mecanizacion mas altos sin comprometer
la flexibilidad necesaria en los nichos especializados, logrando asi un equilibrio mas competitivo
entre eficiencia y capacidad de adaptacion.

En términos de capacidad instalada, Andrews mantiene cifras solidas, especialmente en
Low end con 1,900 unidades y en Traditional con 1,500. Sin embargo, Baldwin continia con una
ventaja en los nichos de alto volumen, alcanzando 2,350 y 1,715 en estos mismos segmentos.
Este mayor potencial productivo le permite sostener una tactica orientada a la produccion en gran
escala, reforzada por altos niveles de automatizacion.

Se recomienda que el siguiente equipo directivo adopte una postura cautelosa en la
expansion de planta, especialmente en High end, Performance 'y Size, donde los niveles de
utilizacion actuales evidencian una subutilizacion de estos recursos. Dado que la firma no lidera
en volumen de ventas, resulta mas conveniente optimizar el uso de la productividad existente
antes de considerar incrementos adicionales.

El porcentaje de utilizacion de planta refleja diferencias importantes en la ejecucion
operativa de ambas firmas. Andrews presenta un aprovechamiento elevado en Traditional y Low
end, con 152% y 164% respectivamente, lo que indica presion sobre su capacidad instalada. En
High end se mantiene en un nivel mas controlado de 109%, mientras que en Performance y Size
registra 94% y 74%, evidenciando cierta holgura productiva en estos segmentos.

En contraste, Baldwin opera con niveles de utilizacion consistentemente altos en todos

los segmentos, superando el 150% en cada uno de ellos. Destacan los valores de 169% en Low
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end y Size, asi como 167% en Traditional, 1o que confirma una tactica intensiva en produccion
que busca maximizar el aprovechamiento de su capacidad instalada.

En lo que concierne al porcentaje de utilizacion de planta, se recomienda que el siguiente
equipo directivo enfoque sus esfuerzos en mejorar el aprovechamiento del potencial productivo
existente, particularmente en los segmentos de High end, Performance y Size, donde se observan
niveles por debajo del dptimo. Esto puede lograrse mediante una mejor alineacion entre los
prondsticos de demanda y los planes de produccion, asi como a través de ajustes en la capacidad
disponible. Incrementar este indicador permitira reducir ineficiencias operativas, optimizar
costos y acercar el desempeno de la firma a estdndares més competitivos dentro de la industria.

Finalmente, estas decisiones se reflejan de manera contundente en los margenes de
contribucion. Andrews obtiene resultados moderados, con 39% en Traditional, 47% en Low end,
33% en High end, 26% en Performance y 33% en Size. Por el contrario, Baldwin alcanza cifras
significativamente superiores, con 81% y 83% para los dos primeros, 79% en el de alta gama,
83% en el nicho orientado al tamafio, y valores de 70% y 67% para sus productos Bold y Browni,
que compiten en el mercado de alto desempefio. Esta diferencia evidencia el impacto directo de
su mayor automatizacion y eficiencia operativa.

Respecto al margen de contribucion, se recomienda que el siguiente equipo directivo
refuerce la inversion en disciplinas de gestion de calidad orientadas a la eficiencia operativa y
reduccion de costos. Estas iniciativas pueden contribuir a disminuir desperdicios, mejorar la
productividad y, en consecuencia, ampliar los margenes sin necesidad de ajustes agresivos en
precios.

En sintesis, durante el ejercicio final, Baldwin consolida una tactica enfocada en alta

automatizacion, gran capacidad productiva y méxima utilizacion de planta, lo que se traduce en
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margenes de contribucion notablemente superiores. Andrews, si bien mantiene un enfoque mas
equilibrado que le permite flexibilidad operativa en ciertos segmentos, no logra igualar los
niveles de eficiencia de su competidor, particularmente en los mercados de mayor volumen,
donde las economias de escala juegan un papel determinante.

6.3.5 Recursos humanos

Con base en la informacion recabada, se presenta a continuacion, en la ilustracion 42, la
inversion en gasto de reclutamiento de Andrews y Baldwin al cierre del ejercicio 2034, asi como
las horas de entrenamiento asignadas a sus respectivas fuerzas de trabajo.

Tustracion 42. Inversion en recursos humanos ario 2034

$3,500.00

$5,000.00

Nota: creado con datos de Capsim (2026b).
La asignacion de recursos en el area de capital humano durante 2034 refleja consistencia con los
enfoques de ambas firmas, asi como un ajuste por parte de Andrews orientado a fortalecer su
operacion interna. Baldwin destin6 $5,000 al reclutamiento y 80 horas de entrenamiento,
superando a su competidor inicamente en el primer rubro, dado que este ultimo invirtié $3,500 y
mantuvo el mismo nivel de capacitacion.

El lider alcanz6 un nivel de productividad de 130.4%, superior al 119.3% registrado por
su competidor. Este diferencial, aunque con tendencia a la baja, refleja una fuerza laboral mas
capacitada y eficiente, capaz de generar una mayor produccion por colaborador. Asimismo, la
rotacion de personal de igual manera favorecio ligeramente a Baldwin, con una tasa de 6.4%

frente al 6.7% de Andrews, lo que sugiere una estabilidad organizacional prominente y menores
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costos asociados a la sustitucion y capacitacion de nuevos trabajadores. Estos resultados indican
que la inversion en entrenamiento y reclutamiento no solo mejora el rendimiento operativo, sino
que también contribuye a la retencion del talento.

Por su parte, Andrews, aunque continua rezagado frente a Baldwin, muestra sefales de
cierre en la brecha operativa. Si bien mantiene un enfoque conservador en la asignacion de
recursos para el desarrollo de su personal, estas inversiones han ido en aumento, lo que se refleja
en una mejora en términos absolutos de productividad. No obstante, la diferencia persiste,
particularmente en un entorno competitivo donde la eficiencia del capital humano resulta
determinante para la generacion de valor.

En lo que concierne al area de recursos humanos, se recomienda que el siguiente equipo
directivo enfoque sus esfuerzos en continuar con la tendencia al alza en la inversion en
capacitacion y reclutamiento, para que en primer lugar se tenga mejor eficiencia operativa y en
segundo se vaya logrando reducir la brecha con el lider en los afios siguientes.

En conjunto, los resultados refuerzan la relacion directa entre la asignacion de recursos en
capital humano y el desempefio organizacional. Baldwin ha logrado capitalizar su mayor
inversion en una ventaja sostenida en productividad y estabilidad laboral, mientras que Andrews
estd tomando acciones en esta su area de oportunidad.

6.3.6 Gestion de calidad

La asignacion de recursos en iniciativas de gestion de calidad durante 2034 muestra una
divergencia entre Andrews y Baldwin. El primero mantuvo un enfoque selectivo e incorpor6 un
mayor presupuesto, concentrando su inversion en cinco disciplinas con un desembolso total de

$6,250, el segundo continud con una perspectiva integral al destinar $10,000 distribuidos de

174



manera uniforme en todas las areas disponibles. Este cambio le permiti6 a la firma acercarse al

lider en su captura de beneficios en la mejora operativa.

La ilustracion 43 muestra la inversion realizada por ambas firmas en las diferentes

disciplinas para el ejercicio 2034.

Como se observa en la distribucion de inversiones, Andrews optd por priorizar las
disciplinas de Channel Support Systems, Concurrent Engineering, Benchmarking, Quality
Function Deployment Effort y CCE/6 Sigma Training, dejando sin asignacion a CPI Systems,

Vendor/JIT, Quality Initiative Training y programas de sostenibilidad. Baldwin, en contraste,

cubri6 todas las areas con una distribucion homogénea que maximiz6 los efectos acumulativos

de sus decisiones.

llustracion 43. Inversion en gestion de calidad aiio 2034

CPI Systems $0.00| $500.00
Vendor/JIT $0.00| $500.00
Quality Initiative Training $0.00[ $500.00
Channel Support Systems $1,250.00{ $500.00
Concurrent Engineering $1,250.00{ $500.00
UNEP Green Programs $0.00[ $500.00
Benchmarking $1,250.00{ $500.00
Quality Function Deployment Effort $1,250.00{ $500.00
CCE/6 Sigma Training $1,250.00| $500.00
GEMI TQEM Sustainability Initiatives $0.00| $500.00

Nota: creado con datos de Capsim (2026Db).

La ilustracion 44 muestra los efectos que la asignacion de recursos de ambas firmas tuvo en sus

operaciones.

En la reduccién de costos de materiales, Baldwin no tuvo cambios con un 11.80%, muy

por encima del 1.29% logrado por Andrews, lo que se explica principalmente por su inversion en

CPI Systems 'y Vendor/JIT, orientadas a optimizar la cadena de suministro. De manera similar, en
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la disminucién de gastos laborales, el lider tampoco present6 variacion con un 14.00% frente al
4.07% de su competidor, disminuyendo la brecha por una mayor capitalizaciéon en programas de
capacitacion que su rival decidié modificar.

En cuanto a la reduccion del ciclo de investigacion y desarrollo, solo Andrews reportd
avances relevantes alcanzando a Baldwin con 40.01, producto de un mayor monto desembolsado
y de las sinergias generadas por sus cinco iniciativas. En la disminucién de costos
administrativos el lider también se mantuvo sin cambios con 60.02%, ligeramente por encima del
58.65% de su competidor, evidenciando el impacto de una inversion mas robusta en disciplinas
como Benchmarking y Quality Function Deployment Effort.

llustracion 44. Impacto en los ambitos de mejora ario 2034

Material cost reduction 1.29%| 11.80%
Labor cost reduction 4.07%| 14.00%
Reduction R&D cycle time 40.01%| 40.01%
Reduction admin costs 58.65%| 60.02%
Demand increase 13.97%| 14.40%

Nota: creado con datos de Capsim (2026Db).

Por ultimo, en el incremento de la demanda, Baldwin tampoco tuvo cambios con un 14.40%,
mientras que Andrews alcanzé un 13.97%. Esta diferencia se atribuye a la mayor inversion
conjunta en las cinco disciplinas, los cuales fortalecen tanto la percepcion del cliente como la
eficiencia en los canales de distribucion.

En lo que respecta al area de TQM, se recomienda al proximo equipo directivo ampliar el
numero de disciplinas sujetas a inversion, mas alla de las cinco actualmente implementadas, con
el fin de potenciar sus efectos de manera conjunta. En las nuevas, debera seguir la misma

tendencia positiva trazada por las anteriores, mientras que las pioneras deberan volver a
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disminuir su gasto debido a los resultados decrecientes. Esta integracion permitira sostener la
mejora en resultados, cerrar la brecha frente al lider en términos porcentuales y, al mismo

tiempo, incrementar la eficiencia operativa.

6.3.7 Finanzas
El analisis financiero al cierre del periodo 2034 muestra que Andrews mantiene consistencia en
su desempeiio, alcanzando ventas y utilidad de $161.12 y $11.11 millones respectivamente. Estos
resultados se traducen en un margen neto del 6.9%, un rendimiento sobre activos del 7.4% y un
beneficio sobre patrimonio del 10.5%, indicadores que reflejan una operacion rentable y estable.
No obstante, Baldwin conserva una ventaja significativa en todos los rubros, con cifras de
facturacion y ganancias finales de $232.08 y $30.30 millones, siendo esta ultima casi tres veces
superior a la de su competidor. Estos nimeros son respaldados por una rentabilidad final del
13.9%, un ROA del 9.2% y un ROE del 17.0%, evidenciando una capacidad elevada para generar
valor a partir de sus recursos.

La ilustracion 45 lista los indicadores anteriormente mencionados para ambas firmas al
cierre del ejercicio 2034.

llustracion 45. Indicadores de rentabilidad al cierre del ario 2034

17.00%
7.40% 9.20%
6.90%| 13.90%

Nota: creado con datos de Capsim (2026Db).
En términos de financiamiento, ninguna de las empresas recurri6 a préstamos de emergencia, lo
que sugiere una adecuada planeacion de recursos en toda la industria. Andrews destaca al obtener
una evaluacion crediticia AA, posicionandose como la organizacién con menor percepcion de

riesgo, por encima de Baldwin, que cuenta con BB. El resto de los competidores presentan
177



calificaciones considerablemente mas bajas, lo que limita su acceso a capital en condiciones
favorables y refleja una estructura financiera mas débil.

En cuanto a liquidez, Andrews presenta un indice de 1.06, lo que indica que cuenta con la
capacidad para cubrir sus obligaciones de corto plazo. Sin embargo, Baldwin reafirma una
posicidon mas solida con 3.7, lo que le otorga mayor flexibilidad para enfrentar compromisos
inmediatos sin presiones financieras. Dicha diferencia, aunque no critica, refuerza la ventaja del
lider en esta rubrica.

Respecto al precio de la accion, Andrews alcanza $79.04, consolidandose como la tercera
empresa mas valorada dentro de la industria. Baldwin lidera con $156.08, practicamente
duplicando el valor de su competidor directo, lo que refleja la confianza del mercado en su
desempeiio financiero. Erie se posiciona también con una cotizacion elevada de $101.0, mientras
que el resto de las compafiias presentan cifras significativamente inferiores, evidenciando su
rezago competitivo.

En la estructura de capital, ambas firmas mantienen un nivel de apalancamiento
moderado de 1.4 y 1.8 respectivamente, lo que indica una gestion prudente del endeudamiento.
El resto de las empresas, tienen posiciones similares entre 1.7 y 2.2. En cuanto a la inversion en
activos fijos, el lider solo tiene un desembolso de $4.5 millones en mejoras de planta, por detras
de los $18.2 de su principal rival. Esta diferencia es debido a que Andrews sigue comprando
capacidad hasta que su operacion lo demanda, mientras que Baldwin ya atraves6 por un periodo
de fuertes adquisiciones.

En lo que concierne al area de finanzas, se recomienda que el siguiente equipo directivo
mantenga un negocio sano, equilibrando como hasta ahora la deuda circulante con aportaciones

voluntarias cada dos ejercicios al pago de dividendos y financiamiento a largo plazo; con el fin
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de que los accionistas y los bancos mantengan una opinion positiva y resulte atractivo para
futuros inversionistas.

Si bien Andrews ha logrado posicionarse como un competidor sélido, con una estructura
financiera estable y una adecuada generacion de utilidades, persisten brechas frente a Baldwin en
términos de rentabilidad, escala de operacion y adquisicion activos estratégicos. Para continuar
acortando esta distancia, sera fundamental que la empresa contintie fortaleciendo su eficiencia
operativa, incremente su capacidad de crear valor y evalue cuidadosamente su tactica de

inversion y asi competir de manera mas directa con el lider de la industria.
6.4 Conclusion capitulo 6

A lo largo de ocho ejercicios, Andrews demostr6 consistencia en la actualizacion de sus
productos, una gestion financiera prudente y una liquidez impecable que evito préstamos de
emergencia. Sin embargo, la brecha que la separd de Baldwin y el posterior avance de Erie
evidenciaron limitaciones estructurales tales como una accesibilidad comercial reducida,
margenes de contribucion modestos y una rentabilidad por empleado baja impidieron convertir
su buena ejecucion operativa en resultados sobresalientes.

Para futuros equipos directivos, la experiencia de Andrews deja dos ensefanzas clave. La
consistencia es valiosa, pero no basta si no se acompana de inversiones sustanciales en ventas y
reduccion de costos desde los primeros ejercicios; y el momento de los ajustes estratégicos
resulta crucial, pues acelerar a tiempo puede marcar la diferencia entre un puesto intermedio y
escalar posiciones, tal como lo demostraron otros competidores. El equilibrio entre prudencia

financiera y audacia comercial define el éxito en la industria Capstone.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES Y APRENDIZAJES



7.1 Introduccion

Este capitulo presenta las conclusiones derivadas del analisis de los resultados obtenidos en la
industria Capstone, considerando el desempefio alcanzado por Andrews en cuatro bienios de
gestion. Se examinan los factores que influyeron en la posicion final de la empresa, asi como los
ajustes realizados y su impacto en rendimiento operativo, financiero y comercial.

Asimismo, se incorporan las reflexiones y aprendizajes de los integrantes del equipo,
abordando las experiencias mas relevantes del paso por la modalidad de simulador de negocio de
Investigacion, Desarrollo e Innovacion (IDI), resaltando su aportacion al fortalecimiento de
habilidades analiticas, estratégicas y de trabajo colaborativo en el contexto de la maestria en

administracion.
7.2 Conclusiones sobre la competencia en la industria Capstone

En esta seccion se presentan las conclusiones de los enfoques implementados por Andrews y los
ajustes efectuados por la junta directiva durante la competencia, lo que derivo en su
posicionamiento en el segundo lugar dentro de la industria de sensores, destacando los factores
que influyeron en su desempefio y los principales aprendizajes obtenidos a lo largo del proceso.
7.2.1 Estrategia implementada y ajustes realizados

Desde la planeacion inicial, Andrews definid una estrategia de amplia diferenciacion, la cual se
mantuvo de forma consistente a lo largo de los ejercicios. Esta orientacion implico participar en
todos los segmentos del mercado, ofreciendo productos con niveles de calidad superiores al
promedio y caracteristicas alineadas a las expectativas de cada nicho, sin recurrir a una
competencia basada principalmente en precio ni a la incorporacion de nuevos sensores al

portafolio.
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A lo largo de los distintos bienios, la estrategia se sostuvo sin modificaciones
estructurales, realizando tinicamente ajustes tacticos derivados del comportamiento del mercado
y de la dinamica competitiva. Estas adecuaciones se enfocaron principalmente en la calibracion
de variables como precio, inversion en investigacion y desarrollo y posicionamiento de los
productos, con el objetivo de mantener su relevancia dentro de cada segmento y asegurar un
balance adecuado entre diferenciacion y rentabilidad.

Un rasgo distintivo de la gestion de Andrews fue el enfoque conservador en materia de
inversion. Las decisiones relacionadas con promocion, ventas, capacidad productiva y programas
de calidad se llevaron a cabo con prudencia, priorizando la estabilidad financiera de la empresa.
Esta postura permiti6 evitar el uso de financiamiento de emergencia y sostener una operacion
equilibrada, incluso en los periodos de crisis.

En conjunto, Andrews logré sostener la estrategia de amplia diferenciacion planteada
desde el inicio, adaptandose mediante ajustes operativos puntuales sin comprometer su enfoque
general. Esta consistencia permitié mantener un desempefio competitivo dentro de la industria,
respaldado por una gestion prudente y alineada con los objetivos de largo plazo.

7.2.2 Principales retos

Uno de los principales retos que enfrento el equipo directivo fue la brecha competitiva generada
por la estrategia de inversion intensiva en 7QM implementada por Baldwin a partir del cuarto
gjercicio. Mientras Andrews optd por una participacion selectiva y moderada, enfocandose en
cinco disciplinas, el rival invirtié de manera integral en todas las iniciativas disponibles,
logrando beneficios acumulados en multiples variables operativas.

Esta diferencia fue particularmente relevante, ya que en la industria Capstone los

programas de 7QM impactan de forma transversal aspectos como costos, eficiencia productiva,
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tiempos de desarrollo y calidad percibida. La inversion temprana y sostenida de Baldwin le
permitio capturar estas mejoras antes de alcanzar los rendimientos decrecientes, consolidando
ventajas dificiles de igualar en etapas posteriores.

Adicionalmente, Baldwin fortalecio su posicion competitiva mediante el lanzamiento de
un producto adicional en el segmento de Performance, 1o que le permitio atraer una mayor
proporcion de la demanda en este nicho. Como resultado, alcanzo6 una participaciéon acumulada
del 28% del mercado, en contraste con el 13% correspondiente capturado por Andrews,
ampliando atin mas la brecha en el desempefio.

Ante este escenario, Andrews enfrento la limitacion de intentar compensar estas
desventajas mediante otras decisiones operativas, sin comprometer su estabilidad financiera. La
postura conservadora en inversion permitid mantener solidez, pero implico aceptar una posicion
relativa menos competitiva frente a un rival con una ejecucion més agresiva tanto en calidad
como en cobertura de mercado.

En conjunto, el reto principal radico en gestionar una desventaja estructural derivada de
una menor cobertura e intensidad en la inversion en calidad, asi como de una oferta menos
diversificada en segmentos clave, en un entorno donde estos factores resultan determinantes para

el desempefio sostenido.

7.2.3 Resultado final

Andrews concluy6 la competencia en el segundo lugar global de seis empresas, segtin la
evaluacion del BSC general. Este resultado se explica principalmente por una combinacion de
disciplina financiera, consistencia estratégica y limitaciones en la capacidad de igualar la

agresividad competitiva del principal rival.
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A lo largo de los ocho ejercicios, la empresa se mantuvo fiel a su estrategia de amplia
diferenciacion con un enfoque de inversion conservador, lo que permitié sostener una operacion
estable y rentable en todo momento. Andrews no recurri6 a préstamos de emergencia en ningun
periodo, lo que refleja una gestion prudente y un adecuado control de riesgos financieros. Esta
estabilidad fue un factor clave para asegurar la continuidad operativa y evitar presiones
financieras que comprometieran la toma de decisiones.

No obstante, esta postura limitd la capacidad de la empresa para responder con la misma
intensidad a iniciativas estratégicas de la competencia, particularmente en aspectos como
inversion en TOM y expansion de portafolio. Estas diferencias se tradujeron en una menor
acumulacion de ventajas operativas y comerciales, lo cual impact6 directamente el desempeio
global medido por el BSC.

En términos financieros, Andrews cerrd con indicadores positivos que respaldan su
solidez. El ROE de 10.5%, el ROA de 7.4% y el ROS de 6.9% reflejan una empresa rentable, con
una adecuada utilizacion de sus activos y una operacion eficiente. Si bien estos valores se
encuentran por debajo de los obtenidos por Baldwin, confirman que la organizacion logro
generar valor de manera sostenida sin comprometer su estabilidad.

En conjunto, el segundo lugar obtenido responde a una ejecucion disciplinada y
financieramente responsable, que privilegio la estabilidad y la rentabilidad a lo largo del tiempo.
Si bien esta estrategia implico ceder terreno frente a un competidor mas agresivo, permitid

consolidar una empresa solida, capaz de competir de manera consistente dentro de la industria.

7.2.4 Aplicacion del conocimiento adquirido en el entorno profesional
La industria Capstone aportd una vision integral sobre la gestion de una organizacion en un

entorno competitivo, permitiendo comprender con mayor claridad la interdependencia entre las
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distintas areas funcionales y el impacto que tienen las directrices estratégicas en los resultados
globales. A través de la experiencia acumulada durante los distintos ejercicios, se reforzo la
importancia de analizar informacioén de manera oportuna y de sustentar la toma de decisiones en
datos, considerando tanto el corto como el largo plazo.

Asimismo, el simulador permitié dimensionar la relevancia de mantener una estrategia
clara y consistente, al mismo tiempo que se desarrollan ajustes tacticos en funcion de las
condiciones del mercado y las acciones de la competencia. Este balance entre disciplina
estratégica y capacidad de adaptacion resulta fundamental en entornos reales, donde la
incertidumbre y la dindmica competitiva exigen respuestas oportunas sin perder el rumbo
organizacional.

De igual forma, se fortaleci6 la comprension sobre la administracion eficiente de los
recursos, particularmente en lo relacionado con la planeacion de la capacidad productiva, la
gestion del capital de trabajo y la evaluacion de inversiones. Estos elementos evidencian que la
rentabilidad no depende tnicamente del crecimiento, sino de la disciplina para sostener
operaciones financieramente sanas y equilibradas.

Finalmente, la experiencia contribuy6 al desarrollo de habilidades de trabajo
colaborativo, comunicacion y alineacion de criterios, las cuales son esenciales para la toma de
decisiones en equipo. En conjunto, el simulador representa una herramienta valiosa para trasladar
aprendizajes al entorno profesional, al permitir enfrentar escenarios complejos de manera

estructurada, con una vision integral y orientada a resultados sostenibles.
7.2 Conclusiones de modalidad estudio de caso simulador de negocios

La modalidad de /DI integra los conocimientos adquiridos a lo largo del programa de Master of

Business Administration (MBA) con su aplicacion practica en el entorno empresarial de
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Capstone, favoreciendo un aprendizaje integral y progresivo. A través de estos cursos, los
participantes fortalecen habilidades clave como el analisis critico, la toma de decisiones y la
capacidad de integrar distintas areas funcionales. A continuacion, se presentan las principales

experiencias y aprendizajes de los miembros del equipo durante esta etapa formativa.

7.3.1 Pablo Daniel Gutiérrez Sanchez

Durante el transcurso de mi formacion, la modalidad de estudio de caso simulador de negocios
empleada en los cursos de /DI representd una experiencia determinante en mi crecimiento
profesional.

Las primeras dos etapas de esta modalidad, /DI] e IDI2, fungieron como base para
examinar las fuerzas competitivas que moldean toda industria, asi como casos reales de empresas
que supieron defender su posicion en el mercado, anticipar riesgos y mantenerse innovadores.
No fue un ejercicio aislado, sino la antesala necesaria para enfrentar el entorno dinamico de lo
que seria la simulacién semestres después. Aquellas nociones sobre como la rivalidad entre
competidores, el poder de negociacion de los compradores y la amenaza de nuevos participantes
determinan la rentabilidad de un sector cobraron vida en cada decision tomada en la practica
posterior.

Mediante un enfoque practico y dindmico, /DI3 y 4, enfrenté escenarios que exigian
tomar decisiones estratégicas en condiciones de incertidumbre. Esta vivencia me permitio
comprender de manera integral la interaccion entre areas como finanzas, mercadotecnia,
operaciones y desarrollo. Desde mi perspectiva, este esquema fortalecié mi capacidad de analisis
y me llevé a asumir una responsabilidad directa sobre los resultados obtenidos.

Durante las distintas etapas de este proceso, aprendi a interpretar indicadores clave y a

convertirlos en acciones concretas dentro de un entorno competitivo. Cada ciclo implicaba
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evaluar informacion relevante, ajustar estrategias y anticipar movimientos de otros participantes,
lo cual foment6 en mi un pensamiento mas estructurado y orientado a resultados. Ademas, el
hecho de cometer errores sin consecuencias reales me brindo un espacio seguro para
experimentar, reflexionar y mejorar continuamente. Considero que esta ensefianza contribuyo
significativamente a desarrollar mi criterio para la toma de decisiones bajo presion.

Otro aspecto relevante fue el trabajo en equipo, ya que la dindmica requeria coordinacion,
expresion efectiva y alineacion de objetivos. En este contexto, pude aplicar habilidades de
prondstico, comunicacion y organizacion, alineadas con mis intereses profesionales hacia roles
directivos. La interaccion constante con otros participantes también enriquecid mi perspectiva al
exponerme a diferentes enfoques y formas de resolver problemas. Esto fortaleciéo mi capacidad
para colaborar en entornos multidisciplinarios.

A manera de sintesis, esta modalidad no solo consolidé mis conocimientos conceptuales
y técnicos, sino que también me permitid desarrollar habilidades practicas esenciales para el
mundo laboral. Desde mi punto de vista, representd un puente entre la teoria y la aplicacion real,
aportando valor tangible a mi perfil profesional. Gracias a esta experiencia, me siento mejor
preparado para enfrentar retos estratégicos y contribuir de forma mas efectiva en la toma de

decisiones tanto dentro de una organizacién como en mi rutina diaria.

7.3.2 Dalia Elizabeth Pérez Zavala

La modalidad de simulador, para mi, significé integrar el aprendizaje adquirido a lo largo del
MBA en un ejercicio practico, donde tuve la oportunidad de asumir el rol del cuerpo directivo de
una empresa. Esto me permiti6 consolidar mis conocimientos en un entorno dinamico,

observando las consecuencias de las decisiones estratégicas en tiempo real.
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Los casos analizados a lo largo de los cursos de /DI, asi como en otras asignaturas, me
permitieron ampliar mi perspectiva al explorar soluciones innovadoras y disruptivas que influyen
en el estilo directivo. Esta preparacion, a través del analisis individual y la discusion grupal, fue
clave para plasmar nuestro conocimiento y experiencia dentro de la competencia.

Partiendo del analisis empresarial de los casos de estudio propuestos durante los cursos
de IDI1 e IDI2, fui capaz de cimentar un marco conceptual que dio sentido a cada decision que
usaria en el futuro. Aquellas lecciones sobre coherencia estratégica, diferenciacion y enfoque en
el cliente encontraron en la practica un campo de pruebas para validarse. Las ensefnanzas
obtenidas de estas actividades demostraron que una propuesta de valor clara y una ejecucion
disciplinada distinguen a las organizaciones duraderas de aquellas que pierden relevancia.

Otra ventaja de esta modalidad de /DI es su desarrollo en equipo. En lo personal,
considero que esta dindmica fortalecid mi capacidad de negociacion, al requerir la construccion
de acuerdos entre los integrantes para alcanzar los objetivos establecidos. Asimismo, mejord mi
comunicacion, al facilitar la articulacion oportuna de expectativas y requerimientos,
favoreciendo un entendimiento claro y un ambiente de trabajo armonico.

También destaco como fortaleza haber realizado el trabajo de obtencion de grado de
manera paralela a lo largo de los distintos semestres, evitando dejarlo rezagado hasta el final o
desarrollarlo de forma independiente fuera de las materias. Esto result6 especialmente valioso, ya
que me permitié retomar el habito de la escritura académica y perfeccionarlo progresivamente
para lograr entregas de mayor calidad.

Finalmente, més all4 del fortalecimiento de habilidades técnicas como la planeacion

estratégica, el liderazgo y el pensamiento sistémico, esta modalidad reforzo los valores
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promovidos por la institucion, al evidenciar que las decisiones directivas tienen un impacto

directo en las personas y en la sociedad.

7.3.3 José Francisco Solis Aguirre

La experiencia a lo largo de los cursos de /DI representd un proceso integral de aprendizaje que
me permitid articular de manera practica los conocimientos adquiridos durante la maestria. A
través de este recorrido, fortaleci mi capacidad de analizar de forma critica el entorno
empresarial, comprender la interrelacion entre las distintas areas funcionales y evaluar el impacto
de las acciones adoptadas en el desempefio general de una organizacion.

Uno de mis principales aprendizajes radica en la importancia de mantener un enfoque
claro y coherente, alineando las decisiones de corto plazo con objetivos de mayor alcance.
Asimismo, comprendi que el desempeiio organizacional depende no solo de la solidez de un
planteamiento inicial, sino también de la disciplina para ejecutarlo y la capacidad de ajustarlo
oportunamente ante cambios en el entorno.

De igual forma, este proceso me permitié desarrollar habilidades analiticas y de
interpretacion de datos, facilitando la identificacion de patrones, tendencias y areas de
oportunidad. Paralelamente, consolidé competencias relacionadas con el trabajo colaborativo, la
comunicacion efectiva y la integracion de distintas perspectivas, elementos clave para la toma de
decisiones en contextos complejos.

La colaboracién en equipo implicd un proceso continuo de coordinacidn entre distintas
perspectivas, estilos de trabajo y ritmos individuales. Si bien se presentaron ajustes naturales
derivados de esta diversidad, estos se gestionaron de manera efectiva, convirtiéndose en una
oportunidad para fortalecer habilidades como la comunicacion, la organizacion y la toma de

decisiones conjunta. La capacidad de generar acuerdos, integrar puntos de vista diversos y
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mantener un enfoque comun resultd clave para el cumplimiento de los objetivos y asi enriquecer
la calidad del anélisis realizado.

De manera complementaria, los casos de estudio y las lecturas empresariales,
desarrollados principalmente en las materias de /DI e IDI2, aportaron un valor significativo a
mi proceso de aprendizaje, al ofrecer referentes concretos que enriquecieron el analisis y la
comprension de distintas problematicas organizacionales. Estos recursos me permitieron
contrastar enfoques, identificar buenas practicas y profundizar en la aplicacion de conceptos
teoricos en contextos diversos, fortaleciendo asi mi capacidad de evaluacion critica y la toma de
decisiones fundamentadas.

Retomar la escritura académica después de un periodo prolongado representd una
oportunidad valiosa para fortalecer habilidades de andlisis, sintesis y comunicacion. A lo largo de
los cursos, este proceso me permitid recuperar y mejorar la claridad en la estructuracion de ideas,
asi como desarrollar un estilo mas preciso y formal. Asimismo, el ejercicio constante de
redaccion contribuy6 no solo a consolidar el aprendizaje, sino también a generar una experiencia
gratificante al observar una evolucion progresiva en la calidad y profundidad de los textos
elaborados.

En conjunto, la experiencia en los /DI contribuy6 a una comprension mas amplia y
estructurada de la gestion empresarial, asi como al desarrollo de un pensamiento estratégico

orientado a resultados y sustentado en el analisis riguroso de la informacion.
7.4 Conclusiones del paso por la maestria en administracion

El paso por el MBA en el Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de Occidente (ITESO)
ha representado una etapa de crecimiento profesional y personal, al integrar conocimientos

técnicos con una vision mas amplia del entorno empresarial y social. Dicha experiencia ha
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fortalecido habilidades, perspectivas y criterios que trascienden el ambito académico. A
continuacion, cada integrante del equipo comparte sus principales reflexiones y aprendizajes a lo

largo de su trayectoria en esta maestria en administracion.

7.4.1 Pablo Daniel Gutiérrez Sanchez

A lo largo de mi desarrollo en el MBA, vivi un proceso que transformé profundamente mi manera
de entender el entorno profesional y mi papel dentro de él. Mas alla de los contenidos
académicos, en las asignaturas encontré un espacio que me invit6 a cuestionar, reflexionar y
asumir una postura ética frente a los retos actuales. Cada experiencia en el interior del aula
fortalecié mi capacidad de analisis y me impulso a integrar conocimientos con una vision critica
y humana. Asimismo, el intercambio de ideas con docentes y compaiieros enriquecidé mi
perspectiva, permitiéndome comprender distintas realidades y enfoques.

En el transcurso de este recorrido, los principios promovidos por la institucion se
convirtieron en una guia constante para mi desarrollo personal. La conciencia social, el sentido
de responsabilidad y la busqueda del bien comln dejaron de ser conceptos abstractos para
transformarse en criterios que orientan mis decisiones. Dicho enfoque también me llevo a
reconocer la importancia de actuar con integridad en cada contexto, manteniendo coherencia
entre lo que pienso, digo y hago. De igual forma, comprendi que el verdadero crecimiento
implica no solo adquirir herramientas técnicas, sino ademas fortalecer valores que den
significado a cada accion.

En el ambito profesional, esta formacién me permitié ampliar mis capacidades y
enfrentar desafios con mayor seguridad. Aprendi a analizar situaciones complejas, proponer
soluciones estratégicas, entender diferentes perspectivas y trabajar de manera colaborativa,

siempre considerando el impacto de mis decisiones. Ademas, desarrollé una més profunda
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sensibilidad hacia las necesidades del entorno, lo que me impulsa a actuar con empatia y
responsabilidad en cada proyecto que emprendo. Esta vision integral ha sido clave para redefinir
mis objetivos y orientar mis esfuerzos a metas que generen una repercusion positiva.

Como resultado, hoy asumo mi futuro con un compromiso claro hacia la sociedad,
especialmente con quienes enfrentan condiciones mas desfavorables. Reconozco que mi
preparacion implica una responsabilidad que va mas alla del éxito individual, y que cada accién
puede contribuir a generar cambios positivos. Esta conviccidon me motiva a ejercer mi profesion
con integridad, procurando siempre aportar valor y actuar en favor de un entorno mas justo e
incluyente. Asi, el aprendizaje obtenido no solo representa un logro académico, sino una base

solida para construir un camino profesional con propdsito y sentido social.

7.4.2 Dalia Elizabeth Pérez Zavala

Concluir el MBA marca un hito tanto personal como profesional. En el primero, responde a mi
inquietud por ser una persona mas preparada y consciente de su entorno. En el segundo, es
resultado de mi iniciativa por reconocer y atender la necesidad de fortalecer conocimientos
técnicos igual que habilidades blandas indispensables para la toma de decisiones estratégicas.
Hoy puedo afirmar que ambos objetivos han sido satisfactoriamente alcanzados gracias al
acompafiamiento brindado por el /ITESO a lo largo de estos semestres.

Este no ha sido un camino sencillo; sin embargo, ha resultado profundamente formativo,
permitiéndome crecer a nivel personal y reconocer en la resiliencia y la determinacion a mis
principales aliados para los retos futuros. A lo largo de este proceso, encontré personas dispuestas
a apoyar, escuchar y compartir conocimiento. Esto es lo que construye y distingue a la
comunidad /TESO: una vision en la que no se trata solo de ser el mejor, sino de ser el mejor para

el mundo.
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Asimismo, esta experiencia fortaleciéo mi sensibilidad y compromiso de aplicar lo
aprendido con una orientacion social. En particular, reconozco la importancia de considerar el
impacto en los sectores mas vulnerables, procurando que, en el futuro, las decisiones y
estrategias que implemente contribuyan a reducir la polarizacion que caracteriza a nuestra

sociedad.

7.4.3 José Francisco Solis Aguirre

Durante mi paso por el MBA en el ITESO, consolidé una formacion que trasciende lo técnico y se
integra con una vision mas amplia de la coordinacién y direccion de empresas. A lo largo del
programa, no solo fortaleci conocimientos en areas clave de la administracion, sino que también
desarrollé una mayor comprension sobre la complejidad de las organizaciones, especialmente en
lo que respecta a la toma de decisiones, el liderazgo y la gestion de colaboradores.

Uno de los aprendizajes mas relevantes fue reconocer que los resultados sostenibles no
dependen unicamente de estrategias bien disefiadas, sino de la capacidad de integrar distintas
perspectivas, trabajar de manera colaborativa y actuar con responsabilidad. El intercambio con
profesores y compaieros enriquecid constantemente mi vision, permitiéndome cuestionar
supuestos, ampliar criterios y adoptar enfoques més integrales ante los retos empresariales.

El sello formativo del /TESO dejo en mi una huella clara en cuanto a la importancia de
los valores en la practica profesional. Comprendi que la actividad empresarial no puede
desvincularse de su impacto en la sociedad, y que existe una responsabilidad implicita de
contribuir al bienestar colectivo. Este enfoque refuerza la necesidad de ejercer con ética,
buscando no solo la eficiencia y la rentabilidad, sino también la equidad, la justicia y el respeto

por las personas.
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Asimismo, este proceso fortalecid mi compromiso de aplicar lo aprendido con una
orientacion hacia el bien comun, entendiendo que el conocimiento adquiere verdadero sentido
cuando se traduce en acciones sociales y solidarias que generan valor mas alla del ambito
organizacional. En particular, se vuelve relevante considerar el impacto en los sectores mas
vulnerables, procurando que las decisiones y estrategias contribuyan, en la medida de lo posible,
a una sociedad mas incluyente.

En suma, el MBA en el ITESO representd una etapa de crecimiento integral que me
permitio no solo desarrollar capacidades profesionales, sino también reafirmar una perspectiva
mas consciente y responsable del papel que como profesionista tengo en el entorno en el que
participo.

7.5 Conclusion capitulo 7

A lo largo de este proceso, se enfrentd un entorno exigente que demando anélisis constante y una
adecuada integracion de los conocimientos adquiridos durante la maestria. El ejercicio permitio
comprender la complejidad de la gestion empresarial, asi como la interdependencia entre las
distintas areas funcionales y la importancia de mantener un enfoque claro y consistente.

El trabajo colaborativo resulté fundamental para enriquecer el analisis y la toma de
decisiones, al integrar distintas perspectivas y fortalecer la coordinacion del equipo. Asimismo,
se confirmo la relevancia de sustentar las acciones en informacion y de mantener la disciplina
para ejecutar y ajustar el planteamiento adoptado.

Si bien no se alcanzo6 la primera posicion, el segundo lugar obtenido refleja una ejecucion
solida y coherente con el enfoque definido desde los primeros ejercicios. En conjunto, esta
experiencia contribuy¢ al fortalecimiento de habilidades analiticas y estratégicas, aportando una

base solida para enfrentar futuros retos en el entorno empresarial.
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