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Abstract

El propdsito de este trabajo es presentar el andlisis de las decisiones implementadas por los
participantes dentro del simulador de negocios Capstone, en el cual se reflejan los conocimientos
adquiridos durante la Maestria en Administracion de Empresas del ITESO.

El primer capitulo desarrolla el marco tedrico, donde se explican los fundamentos
esenciales de la gestion, la planeacion estratégica y los modelos de negocio, ilustrados mediante
diversos casos de estudio de empresas pertenecientes a distintas industrias. El segundo describe
el funcionamiento del simulador, la definicion estratégica y los elementos fundamentales que
conforman la empresa Chester asi como el modelo de negocio adoptado.

En los capitulos tres al seis se presenta un andlisis bienal de las decisiones tomadas por la
direccion de la empresa a lo largo de ocho anos simulados, acompafiado de una comparacion con
su principal competidor y el resto de la industria, utilizando como referencia el Balanced
Scorecard para evaluar el desempefio organizacional.

Finalmente, el capitulo siete ofrece una conclusion sobre la competencia simulada, la
experiencia que dejo esta modalidad y los aprendizajes derivados de la maestria en
Administracion cursada en el ITESO.

Este trabajo de obtencion de grado ha requerido de utilizar los conocimientos adquiridos
a lo largo de la Maestria en administracion de empresas asi como de las habilidades blandas de

cada uno de los integrantes del equipo, las cuales se vieron definitivamente reforzadas.

Palabras Clave: Chester, Estrategia, BSC, segmento, bienio.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccion

Este capitulo desarrolla el marco tedrico que sustenta el trabajo de obtencion de grado (TOG).
Ofreciendo una base conceptual sélida para el analisis posterior del proyecto. En primer lugar, se
abordan los fundamentos de la planeacion estratégica y el significado de la estrategia como
fuente de ventaja competitiva, estableciendo los lineamientos esenciales para comprender la
dindmica empresarial.

Se integra el analisis externo con las cinco fuerzas y el analisis interno de recursos y
capacidades, revisa las estrategias genéricas y el Balanced Scorecard (BSC) como sistema de
medicion y alineacion, incluye la 16gica de capacidades dinamicas y su vinculo con el liderazgo
en contextos de Volatibilidad, Incertidumbre, Complejidad y Ambigiiedad (VUCA),
incorporando elementos de crecimiento organico € inorganico y su impacto en la operacion.

Finalmente, se presentan los rasgos de liderazgo, ejemplificados en la trayectoria de Mary
Barra, lo cual permite enlazar los conceptos tedricos con decisiones reales y criterios practicos
que serviran como referencia en el analisis posterior del documento.

1.2 Planeacion estratégica

La planeacion estratégica en una organizacion es un instrumento que define la vision, mision,
valores y objetivos de la empresa, ayudando a establecer que camino tomar en una corporacion,
para alcanzar las metas para el mejor desarrollo de esta, y en la cual se debe de tomar en cuenta
tanto los cambios y demandas que impone su entorno.

Es un instrumento elemental para la toma de decisiones a corto, mediano y largo plazo, al
interior de una organizacion. Una planeacion estratégica involucra a todos los niveles

organizacionales dentro de una compaiia, supone la obtencién permanente de informacion, sobre
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los elementos criticos de éxito, su revision, seguimiento y ajustes constantes, para que se
convierta en un estilo de gestion, el cual haga de la compaiiia un organizacion proactiva y
preventiva (Hill & Jones, 2013).

De acuerdo con Hill & Jones (2013), el proceso para una planeacion estratégica es:

1. Elegir una mision y las metas corporativas aqui seria importante formular concretamente
cual es el proposito de la compania y su razén de ser. Es la definicion del negocio en
todas sus dimensiones.

2. Identificar que oportunidades y amenazas que tiene la compaiiia, analizando el ambiente
competitivo externo.

3. Identificar las fortalezas y debilidades que tiene la compatfiia, analizando el ambiente
operativo interno de la compafiia.

4. Yaidentificadas las fortalezas que tiene la compafia se eligen las estrategias con el fin de
corregir las debilidades identificadas, y aprovechar las oportunidades externas y hacer
frente a las amenazas externas. Las estrategias deben ser coherentes con la mision y
metas establecidas en la organizacion.

5. Implementar las estrategias.

Los planes estratégicos usualmente se definen por un periodo de uno a cinco afos, en donde la
planeacion se actualiza o amplia cada ano (Hill & Jones, 2013).

1.2.1 Natura: global beauty made in Brazil

Natura es una empresa que produce y vende productos de belleza, esta fue fundada por Antonio
Luiz da Cunha Seabra en 1969 en la ciudad de Sdo Paulo, Brasil. Inicialmente, estaba constituida
por un pequefio laboratorio y una tienda de cosméticos; sin embargo, actualmente produce mas

de 600 productos en siete principales lineas de productos, de las cuales se encuentra Ekos,
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Chronos y Mamde e Bebé, y es considerada una de las marcas mas grandes en el negocio de
cosméticos a nivel mundial (Jones & Reisen, 2012).

Tal y como lo aplico Natura, hoy en dia las empresas deben dar respuestas rapidas ante
los cambios del mercado, para sobresalir frente a sus competidores. Sin embargo, esta reaccion
inmediata ha provocado una confusion entre lo que significa eficiencia operacional y lo que
constituye una verdadera estrategia. La constante busqueda por mejorar la productividad y la
calidad en una compaiiia genera una gran cantidad de herramientas y técnicas operacionales, lo
cual se traduce en avances impresionantes dentro de la organizacion. No obstante, estas mejoras
no siempre se reflejan en la rentabilidad. Como consecuencia, poco a poco la aplicacion de
dichas herramientas y técnicas ha ido sustituyendo la formulacion de estrategias, alejando a las
empresas de su verdadera capacidad de ser competitivas (Porter M. E., 1996).

Tanto la eficiencia operacional, como la estrategia son vitales para un desempefio mayor
de una compaiiia sobre sus competidores. Una compaiiia se desempefiara mejor que sus
competidores si puede crear y mantener una diferencia, entregando mayor valor a sus clientes y/o
el mismo valor que sus competidores, pero a mejor costo y lo que dara como resultado una
mayor rentabilidad en la compaiiia. Un ejemplo que podemos conceptualizar es el aplicado en el
caso Natura, donde Argentina al caer en 2001 en una de sus peores crisis politicas. Natura al
contrario que toda su competencia que estaba ajustando sus precios, para evitar cualquier riesgo,
ellos deciden mantener sus precios, reduciendo costos, con lo cual crean una especie de pacto
social donde involucran proveedores, clientes y empleados. Los resultados fueron favorecedores

ya que en el periodo 2002 a 2005 aumentaron sus ingresos (Porter M. E., 1996).
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1.2.2 ;Qué es la estrategia?

La realizacion de actividades diferentes a los competidores o realizar las mismas, pero de manera
diferente es lo que se llama posicionamiento estratégico. Contrariamente a lo que significa la
eficacia operacional que es realizar las mismas actividades, pero mejor que los rivales (Porter M.
E., 1996).

Esta eficacia operacional marca la diferencia entre las compaiiias que compiten entre si.
Esto se refiere a como utilizar los recursos de una mejor manera, como ejemplo la utilizacion de
mejor tecnologia, obtencion de mas insumos a menor costo, etc. (Porter M. E., 1996).

Sin embargo, alcanzar la frontera de la productividad se define como la aplicacion de las
mejores practicas posibles en un momento determinado a una industria, tanto en lo que se refiere
a tecnologias, como a métodos de gestion. Y una continua competencia entre las compaifiias por
una eficiencia operacional hace que la frontera se eleve (Porter M. E., 1996).

En este punto es donde cobra relevancia el posicionamiento estratégico que surgen de tres
fuentes:

1. Posicionamiento basado en la variedad: esta fuente se basa en la eleccion de diferentes
bienes o servicios mas que un segmento de clientes.

2. Posicionamiento basado en las necesidades: satisface la mayoria o todas las necesidades
de un grupo de clientes en particular. se tiene como objetico un segmento de clientes en
especifico.

3. Posicionamiento basado en el acceso: este posicionamiento es en funcion de la ubicacion
geografica, de la valoracion del cliente, etc., y es la de facilitar el acceso a los bienes o

servicios de una empresa a un determinado tipo de cliente.
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“Cualquiera que sea la base —variedad, necesidades, acceso o alguna combinacion de las tres—, el
posicionamiento exige un conjunto de actividades hechas a la medida porque siempre dependera
de las diferencias en el lado de la oferta, es decir, diferencias en las actividades” (Porter M. E.,
1996, p. 107).

Ahora bien, este posicionamiento no esta exento de limitaciones, ya que implica la
existencia de concesiones, cuando las actividades son incompatibles. En pocas palabras, se
define que para tener mas de algo hay que tener menos de otra cosa. Es aquello que una
compaiia sacrifica en favor de ofrecer algo mejor. Estas se originan por tres razones. La primera
son las contradicciones en la imagen o reputacion. El segundo lugar, y de mayor importancia, por
las actividades mismas, por ejemplo, la falta de flexibilidad de la maquinaria, de las personas o
de los sistemas. Por ultimo, también surgen de los limites para la coordinacion y el control
internos. Al optar decididamente por competir de una manera y no de otra, los altos ejecutivos
dejan claras las prioridades de la organizacion (Porter M. E., 1996).

1.2.3 Estrategias genéricas
Las estrategias genéricas de Porter (1996), es donde una empresa puede conseguir una ventaja
competitiva para sobrevivir en el mercado a largo plazo. Estas segtn el autor, se dividen en tres:

liderazgo en costos, diferenciacion. A continuacion, en la figura uno, se muestran.
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Figura 1: Estrategias genéricas de Porter.

[ Liderazgo en
costos

Estrategias
genéricas
\ de Porter

Enfoque ‘ ’ Diferenciacion

Nota: tomado de Porter (1980)

Liderazgo en costos: Esta estrategia requiere de un nivel de experiencia muy detallado
acerca de las actividades de los procesos, para identificar aquellas en las cuales se pueden
identificar ventajas en costos. Su principal caracteristica es la curva de experiencia, segin
la cual el costo por unidad de produccion disminuira con la cantidad acumulada de las
unidades que se producen (Porter M. , 1980). No es facil de imitar esta ventaja por los
competidores, mientras no cambien su tecnologia de produccion. Contrariamente a las
economias de escala la cuales pueden ser imitadas muy facilmente.

Diferenciacion: Contrario al liderazgo en costos, la diferenciacion, se basa principalmente
en el disefio y venta de productos con la intencion de que los clientes lo perciban como
unicos, y que por consiguiente estén en la mejor disposicion de pagar un precio mas
elevado por ellos. Las empresas que aplican esta estrategia no les importa vender un
menor nimero de productos, pero con un mayor margen de utilidad por unidad. Con el

disefio de productos de mayor calidad, mas funcionales, hacen que el cliente aprecie mas
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el producto (Porter M. , 1980). Para el cumplimiento de esta meta se consideran:
materiales de mayor calidad, mas tecnologia, mejor diseflo, soporte, mercadotecnia, etc.
Natura, aplica este tipo de estrategia genérica al ser una inversion de aproximadamente
un 3% de su ingreso anual en innovacion. Este importante rubro, esta destinado
principalmente a la Investigacion y Desarrollo de nuevos productos, con el fin de ser
punta de lanza de los productos cosméticos naturales y también por el constante cambio
que tiene el mercado debido a tendencias en moda. Este tipo de inversion hacen que
Natura, sea reconocida como una firma lider en sustentabilidad y responsabilidad social
(Jones & Reisen, 2012).

3. Enfoque: Al igual que las dos estrategias descritas anteriormente, la estrategia de enfoque
también es caracterizada por la eleccion de una parte del mercado local, y el
cumplimiento a las necesidades especificas de los clientes elegidos. Se trata, en
consecuencia, no de ser los mejores (en costo o en diferenciacion) del mercado, pero si de
ser los mejores en el segmento escogido (Porter M. , 1980). El enfoque se apoya en la
existencia de caracteristicas distintas de compradores, en la existencia de canales de
distribucion distintos, tales como venta directa, por medio de minoristas, por medio de
representantes, por correo, etc. y en la posibilidad de ofrecer variedades distintas de
productos, como: tamatfio, calidad, precio, prestaciones, etc.

En resumen, la eleccion de una estrategia es un factor importante para saber el camino que se
quiere seguir para competir en los mercados y tener presente que, dependera si se tiene 0 no éxito

en las metas y objetivos definidos.
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1.2.4 Analisis del entorno

Una industria es rentable, si existen ciertas fuerzas competitivas elementales que la afectan, tal
como lo plantea (Porter M. , 1980). Estas, determinan la intensidad de la competencia y, por
ende, la rentabilidad de la industria. A continuacion, en la figura dos, se muestran estas fuerzas.

Figura 2: Cinco fuerzas de Porter.

La amenaza
de productos
sustitutos

El POd.er.dle‘ Competitividad La amenaza de
negociacion /rivalidad nuevos

de los existente competidores
proveedores

El poder de los
clientes

Nota: tomado de Porter (1980)

A continuacion, se describe cada una de estas fuerzas, tomando en cuenta la industria
cosmetoldgica, debido al caso Natura (Jones y Reisen, 2012):

1. Competitividad / rivalidad existente: la capacidad en que la competencia esté innovando
con productos, bajando precios e incrementando su publicidad tiene un impacto
significativo en la rentabilidad de la industria. Si la rivalidad dentro de la industria es
muy intensa, el potencial de la rentabilidad es bajo.

Esta fuerza, en la industria de cosmetologia es de riesgo alto, debido a la alta
gama de oferta de productos que existe en la industria, en donde los competidores
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necesitan desarrollar nuevos productos, reinventar los ya existentes y ofrecer
innovaciones en sus productos.

La amenaza de productos sustitutos: algunas industrias tales como la farmacéutica o la
industria tecnologica resultan dificiles de ser sustituidos. Por tanto, les serd mas facil
establecer los precios en solitario, lo cual implica mayor rentabilidad. Por otra parte,
sectores donde existen muchos productos parecidos o iguales, suponen una baja
rentabilidad.

En la industria cosmetoldgica, el cliente mantiene su decision de comprar un
producto, en el valor que le ofrece este, por lo que el riego de productos sustitutos es
bajo, ya que el cliente el fiel, cuando encuentra una marca que le ofrece todas sus
necesidades.

La amenaza de nuevos competidores: con el ingreso de nuevas empresas, el reto estd a la
orden. Cuanto mas sencillo sea el ingreso para nuevos competidores, mayor sera la
amenaza.

En la industria cosmetoldgica esta amenaza es alta, ya que la entrada de nuevos
productos al mercado con innovaciones es latente.

El poder de los clientes: un cliente que tiene gran poder de compra puede hacer bajar los
precios y eliminar la rentabilidad de un negocio.

En la industria cosmetoldgica esta fuerza, podria clasificarse como media, ya que,
al ser un consumidor final, se puede elegir entre un universo de marcas.

El poder de negociacion de los proveedores: De la misma manera, un proveedor
influyente puede aumentar los precios y disminuir de manera importante el potencial de

ganancia de una actividad (Porter M. , 1980).
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Se considera como riego medio, en la industria cosmetoldgica, esto debido a la

gran oferta que hay de materia prima, para la elaboracion de maquillaje.

Junto con estas fuerzas descritas, se correlacionan las llamadas barreras de entrada que son

factores que impiden que una empresa que da sus primeros pasos penetre en un mercado en

particular. Se trata de obstaculos a un mercado o sector determinado, y asi lo que puede ser el

estancamiento de unos, puede ser la oportunidad para otros (Porter M. E., 1996). Los cuales son:

1.

Economia de escala: las grandes compaiiias, a diferencia de las pequenas, logran mayores
niveles de produccion. Lo que se traduce en la disminucion del costo fijo de cada
producto.

Diferenciacion del producto: se define como la potencializacion de una marca a través de
la publicidad o mercadotecnia. Muchos competidores han logrado posicionarse en el
mercado gracias a ello, haciendo la diferencia con la competencia.

Requerimiento de capital: el espacio que se interpone entre la empresa y el mercado es la
necesidad de invertir grandes sumas desde el primer momento. Pudiera ser Investigacion
y Desarrollo o para hacer frente a grandes pérdidas.

Desventaja de costos: esta barrera desempefia un papel importante, y es cuando otras
empresas no pueden competir, dado que sus costos son mas elevados que la de otros.
Acceso a los canales de distribucion: lo mejor es que la empresa disponga de varios
canales de distribucion. Ya que es dificil que surjan nuevos competidores y que los
proveedores acepten su producto.

Politica gubernamental: las politicas desarrolladas por los gobiernos pueden favorecerte.
En muchos casos, son los propios estados los que ponen limites a la llegada de nuevos

competidores, con una regulacion legislativa muy estricta.
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Para finalizar, el analisis de las cinco fuerzas de Porter (Porter M. , 1980), aplicado a la industria
cosmetoldgica, con base en el caso de Natura (Jones y Reisen, 2012), permite comprender como
la intensidad de la competencia, la amenaza de nuevos entrantes y el papel de los sustitutos,
clientes y proveedores influyen directamente en la rentabilidad de este sector. Aunado a ello,
determinan el nivel de dificultad para nuevos competidores, consolidando la posicion de las
empresas ya establecidas. En este sentido, Natura ha tenido que enfrentar un entorno altamente
competitivo que exige innovacion constante, diferenciacion de productos y estrategias solidas de
posicionamiento para garantizar su permanencia y crecimiento en el mercado global.

1.2.5 The Balanced Scorecard (BSC)

En una gran cantidad de empresas, se ha encontrado que la direccion no confia solo en un grupo
de indicadores, donde solo se tome en cuenta referencias financieras y se excluyan otras
variables como operativas y viceversa, para la medicion del rendimiento de una compania. Se ha
llegado a la conclusion de que ninguna métrica puede proporcionar una meta de rendimiento
clara y/o centrar la atencion en las areas criticas de la compaiiia. Los directivos buscan una
presentacion equilibrada tanto de los resultados financieros como operativa.

El BSC, por otro lado, se adapta bien al tipo de organizacion en la que muchas empresas
estan tratando de convertirse. Esta herramienta pone la estrategia y la vision, y no el control,
como prioridad. Establece metas, pero asume que las personas se adoptaran a cualquier
comportamiento y tomaran las acciones que sean necesarias para llegar a los objetivos
establecidos. Estas medidas estan disefiadas para atraer a las personas hacia una vision general
(Kaplan & Norton, 2005).

El BSC, permite a los directivos o duefios mirar el negocio desde cuatro perspectivas

importantes:
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Perspectivas financieras: mide si la estrategia de la empresa esta contribuyendo a la
generacion de valor econdmico. Incluye indicadores como rentabilidad, crecimiento de
ingresos, retorno sobre la inversion (ROI), reduccion de costos, flujo de efectivo y
utilizacion eficiente de los activos. Es responder a las expectativas de los inversionistas o
duefios respecto al desempefnio econdomico de la empresa.

Perspectiva de negocio interna: esta centrado en los procesos internos clave que la
corporacion debe optimizar para cumplir con los objetivos financieros y satisfacer a los
clientes. Esto puede incluir la eficiencia operativa, la calidad de los productos o servicios,
la innovacién en procesos productivos, la gestion de la cadena de suministro y la mejora
continua. La idea es identificar las actividades donde la empresa debe ser excelente para
mantener su competitividad.

Perspectiva Innovadora y aprendizaje: evalua la capacidad de la organizacion para
adaptarse, innovar y desarrollarse en el futuro. Incluye el aprendizaje organizacional, la
capacitacion de los empleados, el uso de nuevas tecnologias y la cultura de mejora
continua. Esta perspectiva garantiza que la organizacion no solo logre resultados en el
corto plazo, sino que también tenga la capacidad de mantener el crecimiento y la
rentabilidad en el largo plazo.

Perspectiva del cliente: analiza el nivel de satisfaccion, fidelidad y percepcion de los
clientes respecto a la empresa. Incluye indicadores como satisfaccion del cliente,
participacion de mercado, retencion, adquisicion de nuevos clientes, calidad percibida y
valor entregado. El objetivo es asegurar que los productos o servicios ofrecidos realmente

cumplen con las expectativas y necesidades de los consumidores.
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También, el BSC protege contra la suboptimizacion. Al obligar a la direccion o duefios a
considerar todas las medidas operativas importantes juntas, el BSC permite ver si la mejora en un
area puede haberse logrado a expensas de otra.

Para que funcione, las empresas deben de definir los objetivos, la calidad, el rendimiento,
servicio y luego traducir estos objetivos en medidas especificas. Ademas de estos objetivos
definidos, las empresas deben seguir siendo sensibles al costo de sus productos (Kaplan &
Norton, 2005).

Para terminar, este nuevo enfoque para la medicion del desempefio trata de mantener los
objetivos en proceso de muchas empresas, como, por ejemplo: integraciéon multifuncional,
relacion entre el cliente y proveedor, globalizacion, mejora continua y trabajo en equipo. Al
combinar las perspectivas financieras, de clientes, de procesos internos e innovacion, asi como
de aprendizaje organizacional, el BSC, ayuda a la direccion a entender, al menos implicitamente,
muchas interrelaciones.

Esta comprension puede ayudar a entender las nociones tradicionales sobre las barreras
funcionales y, en ultima instancia, conducir a una mejor toma de decisiones y resolucion de
problemas. El BSC mantiene a las empresas mirando y moviéndose hacia adelante en lugar de
retroceder (Kaplan & Norton, 2005).

1.3 Competir por recursos

Un recurso valioso en una empresa permite la realizacion de mejores estrategias a un menor
costo en comparacion a sus competidores mas cercanos (Collis y Montgomery, 2008). Este tipo
de recurso reside en una funcion en particular, en donde es necesario que este tenga un distintivo

y se desarrolle correctamente.
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Por lo tanto, los recursos no pueden ser valorados separadamente, debido a que su valor
esta determinado por su correspondencia con el mercado. Para que califique como base de una
estrategia efectiva, debe pasar por cinco pruebas segun (Collis y Montgomery, 2008):

1. Prueba de no imitable: ;Es el recurso dificil de copiar? los competidores siempre
encontraran la forma de copiar los recursos mas valiosos, para contrarrestar esta posible
imitacion, debe de tener por lo menos una de estas caracteristicas, ser inico, dependencia
del camino, ambiguo y disuasion.

2. Prueba de durabilidad. Entre mas tiempo el recurso dure, mas valioso es. A través de los
avances tecnologicos, los recursos son cada vez mas féciles de ser imitados o superados
por nuevas tecnologias, y las ganancias terminan siendo efimeras. La mayoria de los
recursos tiene una fecha de caducidad y solo generan ganancias temporales.

3. Prueba de apropiabilidad: ;Quién captura el valor que genera el recurso? No todos los
beneficios fluyen automaticamente hacia la empresa que es dueia de dicho recurso. El
valor siempre esta sujeto a negociacion por parte de los diferentes jugadores incluyendo
clientes, distribuidores, proveedores y empleados.

4. Prueba de sustituibilidad: ;Puede un recurso unico ser reemplazado por otro diferente?
las empresas han estado buscando el potencial impacto de los sustitutos. La pregunta es
qué nivel de recursos de una empresa son la base que permite a esta producir buenos
bienes o servicios.

5. Prueba de superioridad competitiva: ;El recurso de que empresa es realmente mejor? las
competencias esenciales, no son una calificacion interna de que hace bien la empresa,
sino es una calificacion externa de una actividad que es realizada mejor que sus

competidores.
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En realidad, la mayoria de las compaiiias no estan situadas con recursos valiosos, y no superan
las cinco pruebas. Incluso aquellas que los tienen no lo saben aprovechar, ya que deben ser
utilizados junto con otros y ser incorporados en un conjunto de politicas y actividades que
identifiquen a la empresa en el mercado como sobresaliente.

Las compaiiias deben de seguir construyendo constantemente las estrategias que haran
tener una ventaja competitiva frente a sus competidores, enfocandose en la inversion,
mejoramiento y apalancamiento de los recursos (Collis y Montgomery, 2008).

1.3.1 Innovacion, capacidades dinamicas y liderazgo

Las capacidades dindmicas protegen a las organizaciones de los riesgos comunes de obsesionarse
con las capacidades ordinarias. Estas mismas, ayudan a la compaifiia a supervisar su ambiente
externo evaluando la resistencia del modelo empresarial actual. Si el modelo es débil, las
empresas con este tipo de capacidades pueden crear, integrar y redisefiar mejor las competencias
internas y externas para hacer frente a ambientes que dafiarian la posicion actual en el mercado.

Es por eso por lo que estas gestiones son la plataforma entre el presente y el futuro, sin
ellas, una organizacion esté estancada y es probable que durante el cambio lo dafie
profundamente. Pero no hay que confundir entre capacidades dindmicas y estrategia, la primera
lleva a un conjunto de conocimientos que ayudan a afrontar las oportunidades que el mercado
ofrece y la segunda es la determinacién de como aprovechar estas oportunidades con
conocimientos de los rivales (Schoemaker et al., 2018).

Para entender mejor lo anterior, en las capacidades dindmicas existen tres pilares
principales que permiten a una compania tener éxito son (Schoemaker et al., 2013):

1. Detectar el cambio: deteccion de los cambios que se pudieran dar en el mercado, antes

que los competidores.
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2. Aprovechar las oportunidades: se deben de aprovechar las oportunidades a tiempo,
innovando e implementando con éxito sistemas innovadores que aprovechen los cambios
externos.
3. Transformar la empresa: tanto las empresas como su ambiente necesitan reinventarse y
asi aprovechar totalmente las nuevas estructuras de negocios (Schoemaker et al., 2018).
Mantener a una empresa activa, rentable e involucrada, necesitan de un liderazgo capaz de
gestionar y sobrellevar los cambios constantes que se dan en el mundo, que tenga confianza en si
mismo, este abierto a nueva informacion, nuevas ideas y comentarios de los demas (Schoemaker
etal., 2018).

Segtun Shoemaker et al. (2018) Hay seis caracteristicas que los lideres estratégicos deben
tener para tener éxito es situaciones de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad, tal
y como se muestra en la figura tres.

Figura 3: Seis disciplinas de liderazgo necesarias para un VUCA
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Desarrollarse en un ambiente de Volatibilidad, Incertidumbre, Complejidad y Ambigiiedad
(VUCA), necesita de lideres inteligentes, apasionados y comprometidos que desarrollen procesos
organizacionales flexibles, también se requiere una innovacion en el modelo de negocio que
tengan solidas capacidades de deteccion y aprovechamiento. El modelo empresarial y el
liderazgo deben estar estrechamente conectados, dandole a la empresa oportunidad de atender
con habilidad a los retos y oportunidades que puedan surgir (Schoemaker et al., 2018).

1.3.2 Caso Kuit Kombucha

Kuit Kombucha (Kuit) es una manufacturera y comercializadora de la bebida llamada kombucha
ubicada en Guadalajara, México. El comienzo de esta empresa es por febrero del 2018, cuando
Alejandro Serrano uno de los fundadores tenia poco de haber regresado de un viaje a Nueva
Zelanda, en donde trabajo con un investigador de bebidas funcionales y es ahi donde conoce por
primera vez la kombucha y lo cual lo hizo interesarse debido a los grandes beneficios que ofrece
esta bebida, ya que contiene probidticos, y estos son muy saludables. Después de una platica con
su familia, acerca de lo beneficioso que es la bebida, deciden fundar Kuit (Silva et al., 2023).

Esta empresa esta enfocada en la estrategia de diferenciacion, ya que al ofrecer un
producto que en el mercado local existe muy poco, y enfocandose en hacer que la poblacion lo
perciba como una opcion saludable y diferente, ofreciéndolo como una alternativa méas en el
negocio de las bebidas, pero con la diferencia de ser saludable (Silva et al., 2023).

Asi mismo la compaiiia ha creado del programa Kuit para todos, consiste en la
reutilizacion de los envases, lo cual no solo ha sido una reduccion de costos considerables, sino
que también que la convierte en una empresa responsable socialmente, al evitar que
aproximadamente 20 toneladas de vidrio sean basura. Kuit también estd enfocado en dar a

conocer este producto, ya que el conocimiento que tienen las personas sobre esta bebida es casi
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nulo, por lo que la manera de afrontarlo es impartiendo platicas sobre los beneficios de esta, por
su alto contenido de probidticos y antioxidantes (Silva et al., 2023).

Por consiguiente la empresa tiene como recurso valioso la incorporacion con éxito del
Biorreactor Kuit, que es una tecnologia que permite hacer mas eficiente el proceso de
produccion, asi como triplicar el volumen. Al aplicar las cinco pruebas de Collis y Montgomery
(2008), se observa que este recurso es valioso porque mejora la eficiencia y reduce costos; es
raro, ya que no todos cuentan con tecnologia patentada; presenta una inimitabilidad media-alta,
debido a la proteccion legal que genera la patente; posee baja sustituibilidad, porque no existen
alternativas que igualen su eficiencia; y la capacidad organizacional es alta, ya que la empresa ha
logrado integrarlo con éxito en sus procesos. En consecuencia, constituye una ventaja
competitiva sostenida.

Por otra parte, otro recurso identificado es el programa Kuit para todos. Este compromiso con
la sociedad y el medio ambiente ha generado impactos positivos tanto econémicos, al reducir
costos, como ambientales, fortaleciendo ademas la imagen de la marca. Bajo las pruebas Collis y
Montgomery (2008), se considera un recurso valioso, pues aporta beneficios tangibles e
intangibles; de rareza moderada, porque no todas las companias integran programas efectivos;
con una inimitabilidad media, ya que la reputacion auténtica es dificil de copiar; con
sustituibilidad limitada, pues no puede reemplazarse con simples campaias publicitarias; y con
alta capacidad organizacional, ya que la empresa lo implementa de forma consistente. Esto
convierte a la sustentabilidad en una ventaja competitiva mas intangible, pero diferenciadora.
1.3.3 Conclusion caso Kuit
La empresa, dirigida por los hermanos Serrano, cuenta con una clara vision estratégica sobre el

rumbo que desea tomar. Kuit posee recursos valiosos que fortalecen su competitividad, como sus
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altos valores éticos, la responsabilidad social y ambiental que asume, asi como el compromiso de
educar a la poblacion acerca de los beneficios de la kombucha mediante platicas y su programa
de reciclaje. Estos recursos intangibles, combinados con su capacidad de innovacion y
diferenciacion, representan ventajas competitivas que deben ser cuidadosamente protegidas y
potenciadas.

Si bien Kuit, al ser una compaifiia joven con un producto relativamente nuevo en el pais,
enfrenta multiples retos, el cuidado, desarrollo y explotacion estratégica de dichos recursos
aumentaran significativamente sus posibilidades de éxito. En la medida en que se integren estos
en la formulacion de estrategias solidas y sostenibles, la empresa estard mejor preparada para
alcanzar sus objetivos y consolidarse en el mercado.

1.4 Importancia del crecimiento

El crecimiento en una empresa es sumamente importante para garantizar la continuidad a largo
plazo de esta, ya que permite la captacion de nuevos clientes, la financiacion de la operacion y
atraccion de nuevos talentos (Rodriguez, 2024).

Por su parte, Kourdi (2015) clasifica las alternativas de crecimiento es catalogada en dos
grupos: crecimiento organico y crecimiento inorganico.
1.4.1 Crecimiento orgadnico
Este tipo de crecimiento la compatiia utiliza sus propios recursos, para el crecimiento de su
operacion, incluyendo productos o servicios, con el fin de llegar a nuevos mercados y aumentar
su volumen de clientes. Este crecimiento da resultados a largo plazo, ya que va en funcion a los
recursos que estan disponibles en la compania (Kourdi, 2015).

Entre los crecimientos orgdnicos se pueden mencionar:

» Desarrollo de nuevos productos o servicios
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» Penetracion de nuevos mercados

» Mayor penetracion en el mercado

» Mejoramiento de la red de distribucion y ventas
La empresa que decide implementar una estrategia organica tiene la ventaja de que el riesgo
financiero es minimo, ya que esta utilizando recursos propios, y esto ademas le permite la

expansion de sus operaciones y aumento es su rentabilidad.

1.4.2 Crecimiento inorgdnico
Este tipo de crecimiento se refiere a las organizaciones que no operan con financiamiento
externo, y que lo buscan con la finalidad de para cumplir con objetivos de crecimiento, se dice
que lo hacen inorganicamente (Kourdi, 2015).

Entre los crecimientos inorganicos se puede mencionar:

» Fusiones y adquisiciones: busca el crecimiento a través de la compra o fusion de otra
empresa. Las ventajas de esta expansion son, desarrollo rapido, acceso a mas recursos y
mayor competitividad en el mercado. Y entre las desventajas estan, alto costo, problemas
de gestion e integracion de equipos.

» Alianzas estratégicas: se utiliza principalmente para el aprovechamiento de recursos con
otras empresas. Las ventajas de esta expansion son, acceso rapido a nuevos recursos o
capacidades, ingreso a nuevos mercados y fortalecimiento competitivo. Y entre las
desventajas estan, pérdida de control y autonomia, dificultad de integracién de equipos y

conflictos de objetivos o expectativas.
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» Especializacion: es enfocarse a una actividad en especifica de la compaiiia, maximizando
la eficiencia y competitividad en un area especifica. Las ventajas de esta alternativa son,
mejora en la calidad, reduccion de costos, ventaja competitiva y eficiencia operativa. Y
entre las desventajas estan, dependencia de solo un mercado o producto, riesgo de
obsolescencia y mayor vulnerabilidad frente a competidores diversificados.

» Diversificacion: es cuando se decide ingresar a nuevos mercados, y que no tiene nada que
ver con la actividad principal de la compaiiia. Las ventajas de esta expansion son, mayo
innovacion, reduccion de riesgos y mayor crecimiento y expansion. Y entre las
desventajas estan, falta de experiencia en nuevos sectores, altos costos sobre todo al
inicio y problemas de gestion (Kourdi, 2015).

Las estrategias de crecimiento no son mutuamente excluyentes. Una organizacion puede
combinarlas en diferentes momentos o incluso aplicarlas de manera simultanea en distintos
segmentos de su negocio. La eleccion de una u otra dependera de varios factores, tales como,
objetivos definidos, capacidad y recursos disponibles, competencia, capacidad de integracion y
cultura organizacional entre otros elementos.

La empresa que decide implementar una estrategia de crecimiento inorganico es la que
busca diversificar sus operaciones, buscando fortalecer su posicion en el mercado de manera
répida y efectiva (Kourdi, 2015).

1.4.3 Estrategia genérica de Starbucks
Starbucks Corporation, inicia operaciones en 1971, en aquel entonces, la empresa era una sola
tienda en Pike Place Market, un mercado historico de Seattle. Desde su estrecho escaparate,

Starbucks ofrecia algunos de los mejores cafés en grano recién tostados del mundo.
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En 1982, Howard Schultz (presidente y CEO de Starbucks) entr6 por primera vez en una
tienda Starbucks. Desde que tomo su primera taza, se sinti6 atraido por la cafeteria, un afo
después se incorporo a la empresa (Starbucks Corporation, 2024). Estando en un mercado
practicamente nuevo de cafés expresos estilo italiano, y que bajo la direccion Howard Schultz, la
compailia empezo a crecer sin tener una competencia dentro del pais durante sus primeros afnos
de operacion. Schultz logréd convertir en realidad sus dos suefios principales: escapar de la
pobreza que habia experimentado en su infancia y construir una empresa exitosa con ética 'y
valores (Eriksson y Hess, 2011).

Para 1988 la estrategia de expansion de Schultz ya era mas que evidente. Durante unas de
las visitas a la tienda de la compafia ubicada en Vancouver, observo una larga linea de personas
esperando comprar café esta situacion le preocupo en lugar de emocionarse. Su primera reaccion
fue buscar un lugar cercano donde pudiera abrir otra tienda. Su objetivo era reducir esas largas
filas y atraer un flujo de clientes diferentes, aquellas personas que sentian que la ubicacion de la
primera tienda les resultaba incoémoda.

La apertura de una nueva tienda cercana a la otra solo afectaria de manera minima las
ventas y mantendria la experiencia de los clientes existentes e incluso atraeria a nuevos clientes.
Este tipo de estrategia fue comparado con el juego de monopolio por el consultor inmobiliario de
Starbucks, David Firestein, "Elige la mejor propiedad y sigue construyendo tantas casas como
puedas. Contrariamente a lo que podria pensarse como una saturacion en algunas areas, las
ventas en las tiendas continuaron aumentando” (Eriksson y Hess, 2011).

Schultz renuncia como CEO de la empresa en el aiio 2000, asumiendo el puesto de
estratega global y presidente del consejo, en su lugar queda Orin Smith. Pero contrario a sus

planes, decide en 2008 regresar al puesto de CEO al darse cuenta de que la experiencia que
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distinguia a Starbucks en el mercado se estaba perdiendo, lo que a largo plazo afectaria los
ingresos y por consiguiente su marca (Eriksson y Hess, 2011).

Como ya se menciono, la diferenciacion enfocada, es una estrategia genérica (Porter M.
E., 1996) centrada en ofrecer un producto o servicio diferente, con el fin de que los
consumidores perciban este como unico en la industria, lo que conducira a la lealtad de ellos
hacia la marca, asi mismo como centrarse en un mercado especifico, la empresa, procura que sus

clientes tengan una experiencia especial y diferente al visitar una de sus cafeterias.

1.4.4 Estrategias de crecimiento de Starbucks

Al dejar Schultz el puesto de CEO y pasarselo a Orin Smith, Starbucks contaba con cerca de
2,619 tiendas dentro de Estados Unidos y 525 fuera del territorio. En este punto las finanzas
estaban sanas y la compaiiia seguia en crecimiento (Eriksson y Hess, 2011). A continuacion, se
muestra la tabla una de las finanzas de Starbucks, al dejar Schultz la direccion.

Tabla 1: Situacion financiera de Starbucks en el 2000.

$2.2 billones $7.09 billones 313.2 millones $6.5 million

Nota: tomado de Eriksson y Hess (2011)
Debido a este crecimiento, se decide mejorar la operacion de las tiendas, como agilizacion en el
proceso en la elaboracion de café y agregar desayunos, esto genero un incremento en sus
ganancias en el 2004. Al dejar Smith la organizacion en 2005, la empresa contaba con
aproximadamente 5,265 tiendas en Estados Unidos y 2,437, internacionalmente. El mando de la

empresa es tomado por Jim Donald, y el crecimiento fue de 8,505 tiendas en Estados Unidos y
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4,327 fuera del territorio estadounidense (Eriksson y Hess, 2011). A continuacion, se muestran

tablas dos y tres con el crecimiento del afio 2000 a 2004, y la situacion financiera.

Tabla 2: Crecimiento de tiendas bajo el mando de Orin Smith

2000| 2,619 484 23% 9% 792 511|181.9%| 12%
2001 2,971 352 13% 5%| 1,234 442| 55.8% 3%
2002| 3,496 525 18% 6%| 1.644 410 33.2% 1%
2003| 4,546 666 17% 9%| 2,024 380 23.1% 7%
2004| 5,265 719 16%| 11%| 2,437 413| 20.4% 6%

Nota: tomado de Eriksson (2011)

Tabla 3: Situacion financiera cuando Smith se retiro.

$5.3 billones $18.89 billones 783 millones $3.6 million

Nota: tomado de Eriksson (2011)
Gran parte de este crecimiento se debid a las finanzas fuertes con las que contaba la empresa, ya
que no necesito recurrir a financiamientos externos, a fusiones o adquisiciones, siendo su
crecimiento organico (Kourdi, 2015), es decir, Starbucks utilizo el autofinanciamiento, al utilizar
sus propios recursos, para el crecimiento de su operacion, lo que lo ayud¢ a llegar a nuevos
mercados y aument6 su volumen de clientes y ventas.
1.4.5 Problemas que tuvo Starbucks al crecer
El rapido crecimiento que desarrollo Starbucks, le trajo grandes beneficios, pero también muchos
problemas, que impactaron directamente en su rentabilidad, en la marca y por consecuencia en

las utilidades.
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Entre las decisiones que impactaron negativamente a la empresa, y siendo de sus
principales desaciertos, fue el cambio en la direccion, lo que provoco, que la vision con la que
fue creada la empresa se desvirtuara, tanto en las gestiones de Orin y Donald, de pasar de ser una
cafeteria que buscaba tener una experiencia cercana con el cliente y el barista, a una
automatizacion, que quizas les trajo beneficios econdmicos, pero perdieron por completo su
esencia. Ocasionando que el segmento de mercado al que se habia dirigido en un principio no se
estaba satisfaciendo por la variedad de productos, resultando en la perdida de fidelidad del
cliente a los que habia captado desde un principio.

A pesar de ello, las decisiones tomadas a través de los afos por Starbucks, le ha servido,
para ser el gigante que hoy en dia es, los tropezones a los que se debid enfrentar por aplicar estas
acciones erroneas y que ocasionaron la casi total eliminacion de aquellos aspectos que lo habian
hecho atractivo en su negocio, todo esto hizo que Starbucks decidiera poner una pausa,
replantear su vision, mision y objetivos y asi volver a sus raices, y convertirse en el gigante que
es actualmente.

1.5 Liderazgo estratégico

El liderazgo estratégico es un componente esencial en la gestion organizacional contemporanea.
Segun Northouse (2022), el liderazgo se define como un proceso mediante el cual una persona
influye en un grupo para alcanzar un objetivo comun. Se explora el papel de los lideres
estratégicos, los tipos de liderazgo relevantes en el contexto organizacional actual, y presenta a
Mary Barra, presidenta y directora ejecutiva de General Motors, como un caso ejemplar de

liderazgo estratégico.
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1.5.1 Tipos de liderazgo
De acuerdo con Northouse (2022), existen diversos estilos de liderazgo que explican como los
lideres ejercen su influencia. Entre ellos se encuentran:

» Transformacional: enfocado en inspirar y motivar a los seguidores para alcanzar cambios
significativos. Esta técnica tiene como objetivo, motivar a los seguidores para que logren
mas de lo esperado. Los lideres transformacionales son agentes de cambio, ofrecen una
vision clara, lideran con el ejemplo, construyen confianza y fomentan el crecimiento
individual y profesional, se concentra en torno a valores, desarrollo moral y la creacion
de significado dentro de la organizacion.

» Transaccional: basado en un esquema de recompensas ¢ intercambio. Esta es una relacion
lider-seguidor inequivoca. El lider recompensa el buen desempefio con premios y
reprende cuando no alcanzan los objetivos, es mas un principio contractual que
inspiracional, asi intenta mantener el orden, la disciplina y resultados a través de reglas
claras, concretas y recompensas.

» Situacional: ajusta su estilo segun las necesidades del entorno y del equipo. La premisa es
que no hay una forma concreta de liderar, el enfoque situacional argumenta que el lider
debe cambiar su forma de liderar para ser efectivo para sus seguidores, puede ser
necesario dar instrucciones claras (directivas) y a veces proporcionar apoyo emocional o
autonomia (participativo). El punto es ser flexible y leer el contexto.

» Servicio o Servicial: prioriza el desarrollo y bienestar de los seguidores, es decir, este
estilo de liderazgo se basa en que el lider debe trabajar para los demaés, busca anteponer a
los seguidores antes que a si mismo, construye confianza, respeto y desarrollo personal.

Ademas, apoya la justicia social y elimina las disparidades.
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» Auténtico: se fundamenta en la ética, la transparencia y la congruencia personal del lider.
Se basa en la transparencia, la ética y la consistencia entre lo que el lider dice y hace. Un
lider auténtico se conoce a si mismo, hace lo que siente que es correcto y gana la
confianza de los seguidores siendo auténtico. Reconoce que la autenticidad surge a través
de la experiencia con los seguidores y, por lo tanto, puede desarrollarse a lo largo de la
vida, en gran medida a través de experiencias significativas que crean el caracter del
lider.
En resumen, cada liderazgo opera en una situacion, y sirve para propositos especificos, como es
motivando e inspirando a los seguidores para direccionar en un cambio significativo
(Transformacional), el liderazgo transaccional a través de recompensas, situacional que se ajusta
de acuerdo con el contexto de la situacion, servicial que se centra en el bienestar y desarrollo de
los seguidores, y autentico basado en la transparencia, juntos conjugan un €xito para liderar.
Mary Barra, nacida el 24 de diciembre de 1961 en Royal Oak, Michigan, se convirtio en
2014 en la primera mujer en liderar una de las tres grandes compaiiias automotrices de Estados
Unidos. Su carrera comenzé en 1980 como becaria en el General Motors Institute, hoy
Universidad Kettering, y progresoé a lo largo de mas de tres décadas, ocupando cargos como
vicepresidenta de Manufactura, Recursos Humanos y Desarrollo de Producto. Barra es ingeniera
eléctrica por formacion, con una maestria en administracién de empresas por la Universidad de
Stanford.
Bajo su liderazgo, General Motors ha reorientado su estrategia hacia la innovacion
tecnoldgica, promoviendo vehiculos eléctricos y autdbnomos, fortaleciendo la ética
organizacional y consolidando una cultura empresarial diversa e inclusiva. Su perfil representa

un caso ejemplar en la industria global.

36



1.5.2 Habilidades esenciales para el liderazgo estratégico

Segun Schoemaker, et al. (2013), un lider estratégico debe dominar seis habilidades esenciales,

para entender, disefiar y ejecutar la estrategia en un entorno cambiante e incierto. Y asi lograr dar

direccion, generar ventajas competitivas y asegurar la sostenibilidad de la organizacion. Estas, no

son opcionales ni independientes, sino que forman un sistema integrado. A continuacion, se

mencionan:

>

Primero anticipar el entorno se centra en desarrollar una vision futura que permita
identificar tendencias, oportunidades y riesgos antes de que se materialicen. Esta
habilidad es esencial ya que se anticipa al disefio de planes preventivos

En segundo lugar, retarse a si mismo o el statu quo significa cuestionar
suposiciones comunes y las formas de como trabajamos, es decir, explorar nuevas
formas de operar.

La tercera habilidad interpretar sefiales ambiguas reconoce que la informacion en
contextos de incertidumbre rara vez es clara.

La cuarta tomar decisiones rapidas pero fundamentadas reconoce que la
informacion en contextos de incertidumbre rara vez es clara.

Alinear equipos en torno a una vision comun, significa comunicar de manera clara
los objetivos estratégicos, logrando compromiso y coordinacion con los diferentes
niveles de la organizacion.

Y por ultimo aprender de forma continua es reconocer que el aprendizaje es un

proceso permanente.

Mary Barra demuestra fortalezas claras en estas areas. Especificamente, ha anticipado el cambio

hacia la electrificacion automotriz, ha desafiado la cultura tradicional de la compaiiia, ha

37



fomentado la inclusion de perspectivas diversas, y ha tomado decisiones dificiles como la
eliminacion progresiva de vehiculos de combustion interna para 2035, (Shepardson, 2023) . No
obstante, se le ha cuestionado en ocasiones por la velocidad con la que se adapta a nuevas
demandas sociales o regulatorias, lo cual representa una oportunidad de mejora en términos de
anticipacion y alineacion frente a desafios externos (The Verge, 2025).
1.5.5 Comportamiento estratégico y cambio organizacional
En entornos volatiles, los lideres estratégicos deben gestionar no s6lo datos, sino también
emociones, sesgos y cultura organizacional. La teoria de estrategia de comportamiento propone
que las decisiones estratégicas estan mediadas por factores cognitivos y sociales, por lo cual es
clave reconocer sesgos (Schrager, 2013) como:
» Sesgos orientados a la accion: necesidad urgente de actuar que puede llevar a decisiones
impulsivas.
» Sesgos de estabilidad: resistencia al cambio por miedo al error.
» Reconocimiento de patrones: extrapolacion automatica del pasado al presente.
» Sesgos de interés: conflictos entre intereses personales y organizacionales.
Sesgos sociales: conformismo grupal que inhibe el disenso necesario.
Mary Barra ha enfrentado estos sesgos en diversos episodios clave de su gestion, como se
expone a continuacion.
» Crisis del interruptor de encendido (Rogers, 2014) Barra asumio6 la responsabilidad
institucional, comparecid ante el Congreso de Estados Unidos, despidid a los
responsables y cre6 un fondo de compensacion para las victimas. Su gestion mostrd

liderazgo ético, inteligencia emocional y alta conciencia situacional.
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» Electrificacion de la compaiiia: a pesar de la presion por responder a competidores como
Tesla, Barra actud con prudencia estratégica, evitando decisiones impulsivas. Formul6 la
vision "cero emisiones, cero accidentes y cero congestiones”, respaldada con inversiones
sostenidas en tecnologia (CBS News, 2014).

» Ruptura con la tradicion: enfrentd el sesgo de estabilidad al comprometer publicamente a
General Motors con la eliminacion de vehiculos a gasolina para 2035, marcando un
proceso en la transformacion de una empresa tradicional hacia un modelo sostenible.

» Diversificacion del liderazgo: integrando ejecutivos con perfiles tecnologicos y diversas
trayectorias, evitd el reconocimiento automatico de patrones obsoletos, renovando las
capacidades directivas de la organizacion.

» Equilibrio entre intereses: Barra ha mostrado un liderazgo alineado a los valores
colectivos, priorizando la sostenibilidad a largo plazo frente a presiones financieras
inmediatas.

» Fomento al desacuerdo constructivo: establecio canales para reportar riesgos y promovid
la cultura del disenso informado como antidoto al conformismo grupal.

Como se puede ver, la trayectoria de Mary Barra ofrece valiosas lecciones, si bien ningun lider
es infalible, Barra demuestra que el liderazgo estratégico implica tanto una vision clara como una
profunda conciencia de las dinamicas humanas que influyen en la toma de decisiones. Su gestion
en General Motors no solo ha transformado a la empresa, sino que ofrece un modelo replicable
de liderazgo resiliente en contextos complejos.

1.6 Conclusiones del Capitulo 1

El marco teorico es la base conceptual que organiza las ideas, modelos y autores que guian el

TOG. Cumpliendo también con una dimension practica y humana esencial; ayudar a que los
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autores tomen mejores decisiones en el resto del proceso de la modalidad de titulacion, operen
con mayor coherencia y no se pierdan en la complejidad del entorno simulado. Al traducir los
marcos conceptuales en guias claras para la accion, se convierte en un mapa estratégico que

otorga claridad, reduce la ambigiiedad y orienta a los equipos hacia objetivos compartidos.
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CAPITULO 2

PLANEACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA CHESTER



2.1 Introduccion

El capitulo describe el simulador Capstone, en el cual los integrantes del equipo Chester asumen
el papel de directivos de la empresa. Asi también, se presenta la estructura del organigrama
dentro de la empresa, la mision, vision, valores, la estrategia genérica y los procesos que
permitiran alcanzar las metas establecidas por la direccion.

2.2 Introduccion a Capstone

Capstone es un simulador desarrollado por la empresa Capsim, con el fin de que los estudiantes
de negocios puedan aplicar de una manera practica los conocimientos adquiridos en las aulas de
clase poniendo en practica habilidades en los modulos de Investigacion y Desarrollo (/+D),
Mercadotecnia, Produccion, Finanzas, Recursos Humanos y Administracion Total de la Calidad
(TOM) (Capsim, 2025).

El simulador parte del supuesto de que una industria de sensores fue seccionada tras
detectarse practicas monopdlicas, lo que llevo a dividirla en seis companias competidoras con
condiciones de mercado idénticas Andrews, Baldwin, Chester, Digby, Erie y Ferris. Este
ejercicio busca fomentar la innovacién y la mejora continua, y su objetivo principal es la
optimizacién de la propuesta de valor para los clientes (Capsim, 2025).

2.2.1 Situacion general de las empresas

Con la division del monopolio surgieron seis compaiiias que comenzaron sus operaciones bajo
condiciones iguales, lo que implica que sus estados financieros iniciales presentan la misma
informacion. Cada empresa cuenta con dos millones de acciones en circulacion y un valor de
accion idéntico.

Todas comienzan con la misma tecnologia, nivel de deuda y capacidad de produccion, lo

que asegura una igualdad de circunstancias en la competencia. A pesar de estas similitudes, la
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practica general de las empresas se caracteriza por una competencia constante. Al iniciar
operaciones bajo reglas comunes, el desempeio de cada compaiiia dependera exclusivamente de
las decisiones estratégicas de sus equipos directivos.

Factores como la eleccion de segmentos objetivo, el presupuesto asignado a I+D, el
manejo de inventarios, la determinacion de precios, gastos de mercadeo y el uso del
apalancamiento financiero se convierten en los principales diferenciadores de estrategia. Todas
las empresas pueden recurrir tanto a deuda a corto y largo plazo como a la emision de acciones
adicionales. La capacidad productiva inicial puede ser insuficiente si se busca atender
simultdneamente varios segmentos, por lo que la planeacion de inversiones en planta y
automatizacion resulta critica.

La inversion continua en Investigacion y Desarrollo podran hacer que exista preferencia
por un producto, mientras que las rezagadas corren el riesgo de perder participacion de mercado
en pocos ejercicios. El mercado accionario genera un métrico externo para observar como las
estrategias de cada administracion impactan directamente en el valor percibido por los
inversionistas. El retorno de dividendos, crecimiento de ventas y eficiencia operativa se reflejara
directamente en el comportamiento de la accion, estableciendo una relacion clara entre la
estrategia corporativa y la creacion de valor para los accionistas (Capsim, 2025).

2.2.2 Clientes y sus preferencias

Los clientes, segiin sus necesidades, demandan distintos tipos de sensores que se agrupan en

cinco segmentos, los cuales se definen principalmente por cuatro caracteristicas (Capsim, 2025).
1. La edad refleja el tiempo en el mercado del producto, siendo mas valorados los sensores

con mas de dos afos en los segmentos Low End 'y Traditional.
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2. El precio es determinante para los mismos segmentos sefialados en el punto uno, mientras
que en los demas tiene menor relevancia.

3. El posicionamiento en el mapa perceptual, resultado de la combinacién entre tamaiio y
desempefio, es un atributo en constante mejora demandado por los consumidores. A
continuacion, se muestra en la ilustracion 1, el mapa conceptual en el afio cero el cual se
ve ajustando afio con afio al requerir los clientes sensores mas pequefios y de mejor
desempefio.

Hlustracion 1: Mapa perceptual.

Tamano

Desempefio

0 2 4 6 8 10 12 1420
Nota: tomado de Capsim (2025).

4. La confiabilidad o Tiempo medio antes de falla (M7TBF) mide la durabilidad de los
sensores, siendo el segmento Performance el que presenta mayores exigencias, con un
rango esperado entre 22,000 y 27,000 horas.

Estos cuatro criterios proporcionan a los competidores una guia objetiva para comprender y

atender las expectativas del mercado.
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2.2.3 Segmentos

En la industria Capstone, los sensores se comercializan en cinco segmentos diferenciados: Low

End, Traditional, High End, Performance y Size. A continuacion, se explica brevemente cada

uno de ellos (Capsim, 2025).

» Low End: corresponde a productos orientados a consumidores que priorizan un bajo
precio por encima de atributos como durabilidad, tamafio, desempeio o innovacioén

tecnologica. A continuacion, se muestra la tabla cuatro, con los criterios de compra del

cliente.

Tabla 4: Criterios de compra del cliente Low End

Expectativas Importancid
Precio $15.0 0- 25.00 53%
Edad Edad ideal: 7.0 24%
Posicion ideal | Desempeiio (Pfinn): 1.7. Tamaiio 18.3 16%
Confiabilidad MTBF 12000 - 17000 7%

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)

» Traditional: este segmento se caracteriza por un balance entre tecnologia y antigiedad

del producto, combinado con un costo accesible. A continuacion, se muestra la tabla

cinco, con los criterios de compra del cliente.

Tabla 5: Criterios de compra del cliente Traditional

Expectativas Importancia
Edad Edad ideal: 2.0 47%
Precio $20.00 - 30.00 23%
Posicion ideal | Desempeiio (Pfinn): 5. Tamaiio 15.0 21%
Confiabilidad MTBF 14000 - 19000 9%

» Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)

» High End: esta dirigido a clientes que buscan lo mas avanzado en innovacion tecnologica,

considerando el desempefio y un tamaino adecuado, sin que el precio sea un factor
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determinante. A continuacion, se muestra la tabla seis, con los criterios de compra del

cliente.

Tabla 6: Criterios de compra del cliente High End

Expectativas Importancia
Posicion ideal | Desempeiio (Pfinn): 8.9. Tamaiio 11.1 43%
Edad Edad ideal: 0.0 29%
Confiabilidad MTBF 20000 - 25000 19%
Precio $30.00 - 40.00 9%

» Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)

» Performance: agrupa a los sensores de mayor durabilidad y calidad, disefiados para
consumidores que exigen un alto rendimiento, aunque ello implique un precio méas

elevado. A continuacion, se muestra la tabla siete, con los criterios de compra del cliente.

Tabla 7: Criterios de compra del cliente Performance

Expectativas Importancia
Confiabilidad MTBF 22000 - 27000 43%
Posicion ideal | Desempeiio (Pfinn): 9.4. Tamaiio 16.0 29%
Precio $25.00 - 35.00 19%
Edad Edad ideal: 1.0 9%

» Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)

» Size: se distingue por ofrecer sensores cuya principal ventaja competitiva es el tamafio
reducido, enfocados en clientes que valoran esta caracteristica por encima de otros

atributos A continuacion, se muestra la tabla ocho, con los criterios de compra del cliente.

Tabla 8: Criterios de compra del cliente Tamario

Expectativas Importancia
Posicion ideal | Desempeiio (Pfinn): 9.4. Tamaiio 16.0 43%
Edad Edad ideal: 1.0 29%
Confiabilidad MTBF 22000 - 27000 19%
Precio $25.00 - 35.00 9%

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
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2.2.4 Analisis de cinco fuerzas competitivas

Una industria es rentable, si existen ciertas fuerzas competitivas elementales que la afectan, tal
como lo plantea (Porter M. , 1980). Estas, determinan la intensidad de la competencia y, por
ende, la rentabilidad de la industria.

Las fuerzas competitivas que definen a la industria Capstone, son las siguientes:

1. Amenaza de nuevos competidores: esta fuerza no se encuentra presente, ya que hay una
barrera de entrada impenetrable, que limita la participacion exclusivamente a las seis
compaiias establecidas en el simulador.

2. Amenaza de productos sustitutos: en el entorno del simulador no se contemplan
alternativas que reemplacen a los sensores, pues unicamente operan los médulos
descritos, lo que elimina esta amenaza.

3. Poder de negociacion de los proveedores: dado que la industria estd conformada
unicamente por seis empresas, el poder de los proveedores resulta limitado. Su influencia
se restringe principalmente a los plazos de entrega de materia prima, los cuales dependen
del tiempo de cuentas por pagar.

4. Poder de negociacion de los compradores: esta es una de las fuerzas mas relevantes,
debido a que los clientes tienen criterios de compra claramente definidos. En caso de que
no se cumplan, poseen la opcion de acudir a otro proveedor que satisfaga sus requisitos.

5. Rivalidad entre competidores existentes: representa una de las fuerzas de mayor
magnitud, ya que las seis empresas inician en condiciones similares y con las estrategias
y objetivos aplicados, es como posicionaran sus productos en el mercado.

Aplicar y analizar estas fuerzas debe ser fundamental en el proceso de planeacion estratégica,

pues proporciona una vision integral de los desafios a enfrentar.
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2.2.5 Reporte Courier

El reporte Courier es un boletin industrial que consolida los resultados del afio anterior de toda la
industria de sensores Capstone, funciona como un informe anual comparativo de ventas,
rentabilidad, posicionamiento de productos y finanzas publicas, ya que proporciona informacién
del desempeinio de la industria y diagnosticar a sus competidores con un afio de desfase.

Este documento ofrece una vision integral sobre ventas, finanzas, tecnologia,
manufactura y preferencias de los clientes, convirtiéndose en una referencia indispensable para
que las empresas comprendan las tendencias del mercado y ajusten sus estrategias competitivas.
La cual contiene (Capsim, 2025).

» Portada: resumen ejecutivo para comparar ventas, utilidades y utilidades acumuladas
frente a rivales.

» Resumenes de acciones y bonos: precios de la accion, calificaciones de deuda y tasa
preferencial esperado; util para inferir costo de capital y riesgo percibido.

» Resumen financiero: vista de flujo de efectivo, balance e ingresos de cada firma; permite
juzgar la salud financiera competitiva antes de profundizar en reportes propios.

» Analisis de produccion: detalle por producto (ventas, inventario, precio, costos de
material y mano de obra), fechas de revision de Investigacion y Desarrollo, capacidad,
automatizacion y utilizacion de planta; sirve para detectar sobre inventario, baja
produccién, o movimientos estratégicos (p. €j., automatizar para bajar costos futuros).

» Informes de analisis de segmentos: el corazoén comercial. Incluye criterios de compra por
segmento, demanda total, crecimiento esperado, y tres lecturas criticas:

v’ Accesibilidad (derivada del presupuesto de ventas),
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v’ Participacion del mercado actual vs. Potencial (diagnostica producto agotado o
venta prestada por desabasto ajeno), y
v Productos lideres en el segmento (participacion o cuota, unidades, precio, MTBF,
coordenadas de tamafio/desempefio y si hubo producto agotado).
Estratégicamente el reporte Courier permite: (a) enlazar puntuacion de la encuesta de clientes y
su traduccion a ventas por segmento; (b) contrastar precios y posicionamiento de cada rival; y (c)
anticipar movimientos de capacidad/automatizacion que afectaran precios y participacion futura.
Estos resultados de las encuestas se consultan en las paginas de analisis por segmento y explican
la distribucion de ventas, a mayor puntuacion, mayor participacion (Capsim, 2025).

En sintesis, el reporte Courier traduce el mercado del afio pasado en inteligencia
accionable para decisiones coordinadas de /+D, Mercadotecnia, Produccion, Recursos Humanos
y Finanzas del afio o ciclo actual (Capsim, 2025).

2.2.6 Estrategias genéricas de Capstone

En Capstone, las estrategias genéricas son enfoques que las empresas pueden adoptar para
competir de manera efectiva en todos los segmentos del mercado. Estas estrategias ayudan a
definir como se posicionard la empresa, qué productos ofrecerd y como administrara sus costos,
calidad y mercadotecnia para maximizar su participacion de mercado y rentabilidad.

Las estrategias genéricas mas comunes en Capstone incluyen (Capsim, 2025):

1. Lider de costos amplio: compite en todos los segmentos priorizando estructura de costos
minima para vender por debajo del promedio sin sacrificar volumen rentable.
» Precio: inferior al promedio del segmento.
» Operacion: alta automatizacion y control estricto de materiales y mano de obra.

» Capital: expansion de capacidad solo cuando el ROI es claro.
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» Promocion de mercado: gasto suficiente para sostener accesibilidad, sin
sobreinversion.

2. Diferenciador amplio: mantiene presencia en todos los segmentos con producto y servicio
superiores, sosteniendo precios por encima del promedio gracias a marca y propuesta de
valor.

» Producto: disefio destacado, actualizaciones frecuentes y MTBF alto.

» Promocion de mercado: alta promocion y accesibilidad; portafolio siempre a la
vanguardia o reciente lanzamiento.

» Precio: sobre el promedio, respaldado por valor percibido.

» Operacion: capacidad escalable para absorber picos de demanda.

3. Lider de costos de nicho: se concentra en Traditional y Low End, compitiendo por
volumen con costos minimos y precios bajos sostenidos.

» Operacion: automatizacion alta, lineas eficientes y poca complejidad de disefio.
» Producto: especificaciones estables; I+D selectivo.
» Promocion de mercado: cobertura suficiente; foco en pronosticos y capacidad.

4. Diferenciador de nicho: enfocado en High End, Performance y Size, gana por innovacion
répida y prestaciones avanzadas, con precio premium.

» Producto: ciclos de I+D acelerados, posicion/edad cercana al ideal.
» Promocion de mercado: marca visible, accesibilidad cuidada en segmentos
exigentes.

» Operacion: capacidad flexible para lanzamientos y evitar quedarse sin inventarios.
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5. Lider de costos con enfoque en ciclo de vida: lanza productos en alta tecnologia y migra
el mismo producto hacia Traditional y luego Low End, explotando la curva de costos
decrecientes.

» Secuencia: High End — Traditional — Low End.
» Precio: cada etapa baja precio; énfasis en eficiencia y automatizacion.
» Capital: planificacion de capacidad multietapa para alargar la vida util.

6. Diferenciador con enfoque en ciclo de vida: gestiona cada lanzamiento para mantenerlo
cercano a la frontera de preferencia mientras avanza por las etapas del mercado,
preservando precio alto por mas tiempo.

» Producto: actualizaciones periddicas (tamafo/desempeno) y MTBF competitivo.
» Promocion de mercado: inversion constante en fomento y accesibilidad para
sostener participacion.
» Operacion: capacidad y calendarios de revision R&D coordinados para evitar
obsolescencia (Capsim, 2025)
Estas estrategias proporcionan un marco para tomar decisiones coherentes en Capstone,
incluyendo Investigacion y Desarrollo, Mercadotecnia, Produccion y Finanzas, alineando las
acciones de la empresa con sus objetivos de crecimiento y sostenibilidad.
2.3 Compaiiia Chester
En el ambiente organizacional de la empresa Chester, es de vital importancia que el éxito
sostenible dependa tanto de la eficiencia operativa como del desarrollo humano y la innovacion
tecnologia constante. La organizacion busca cubrir las necesidades de diversos segmentos del
mercado mediante la produccion de sensores de alta calidad, dando prioridad el equilibrio entre

desempefio, tecnologia y accesibilidad.
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En Chester, la base estratégica que orienta sus decisiones define su propdsito y fortalece

su cultura organizacional, el cual asegura el compromiso con los clientes, proveedores,

colaboradores y accionistas, son el sentido que se le da a la mision, vision y valores de la

empresa, las cuales son definidas a continuacion.

>

Mision: distribuir sensores que cumplan con las necesidades de los clientes en cada
segmento del mercado, garantizando calidad, desempefio y confiabilidad. En Chester se
busca equilibrar la excelencia técnica con precios competitivos, pero siempre
manteniendo la eficiencia operativa y el compromiso con el bienestar de nuestros
colaboradores.

Vision: buscar la consolidacion de la empresa como lider en desempefio, costos y
tecnologia dentro de la industria de sensores. Asi como el reconocimiento por tener la
capacidad de innovacion, excelencia en el disefio y mejora continua. Chester busca el
posicionamiento de ser la marca referente en los segmentos Tradicional, Low End, High
End, Performance y Size, alcanzando altos niveles de rentabilidad, automatizacion y

satisfaccion del cliente (Capsim, 2025).

Los valores de Chester representan los principios que guian la conducta de todos sus

colaboradores y orientan la toma de decisiones dentro de la organizacion. Estos reflejan la

cultura empresarial y el compromiso de la compaiia con la excelencia, la innovacion y el

desarrollo sostenible. A continuacion, se definen estos valores.

>

Innovacion: promover la creatividad y el desarrollo constante de nuevos disefios que
permitan ofrecer productos mas avanzados y eficientes.
TOM: cada sensor producido en Chester cumple con altos estandares de desempefio,

confiabilidad y durabilidad.
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» Compromiso: fortalecimiento de una cultura organizacional orientada al cumplimiento de
los objetivos de clientes, accionistas y colaboradores.
» Eficiencia: optimizar los recursos y procesos productivos para alcanzar la maxima
productividad y competitividad en todos los segmentos del mercado.
» Colaboracion: promover un ambiente de trabajo donde la comunicacion, el respeto y el
trabajo en equipo impulsan la mejora continua y el crecimiento personal.
Chester se distingue por integrar de manera equilibrada la eficiencia operativa, la innovacion
tecnoldgica y el desarrollo humano como base de su éxito. Es asi como su mision, vision y
valores reflejan un compromiso integral con la calidad, la excelencia y la responsabilidad social,
buscando no solo liderar la industria de sensores en términos de desempefio y tecnologia, sino
también consolidar una cultura organizacional solida basada en la colaboracion y la mejora
continua. Gracias a esta orientacion estratégica, Chester se posiciona como una empresa
competitiva, innovadora y comprometida con generar valor para todos sus grupos de interés.
2.3.1 Organigrama
El organigrama de Chester representa la conexion entre sus colaboradores y la toma de
decisiones dentro de la empresa. Cada posicion dentro de la organizacion tiene un propdsito
claro y se integra en una red de colaboracién donde la comunicacion y la confianza son
esenciales para alcanzar los objetivos.
La estructura se ha disefiado para equilibrar la direccion estratégica con la participacion
de cada area, fomentando un liderazgo cercano, la toma de decisiones compartida y la
innovacion continua. A través de este modelo, Chester busca que cada integrante se sienta parte

fundamental del proyecto, reconociendo que el éxito colectivo depende del compromiso, la
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creatividad y el sentido humano con que se construyen los resultados. En la figura cuatro se
muestra la estructura organizacional que da vida a esta vision colaborativa.

Figura 4: Estructura Organizacional de Chester

Director General
(CEO)

Gabriel Cordoba

Direccién (R&D) Direccion de Direccién de TQM Gabriel Direccion de Direccion de Direccion de

Finanzas Carlos Recursos Humanos

Viercac Cérdot oduccion Francisco
otecnia 5 P
Lemus Carlos Lemus

Gabriel Cordoba e Loza

Nota: elaboracion propia
A continuacion, se presenta la gerencia:

» Gabriel Cordoba: Ingeniero Industrial, profesionalmente con mas de 25 afios en la
industria electronica en la administracion de programas de la produccion masiva, asi
como liderazgo en la introduccién de nuevos productos, en conjunto con las diferentes
ingenierias y otras areas de la organizacion involucradas en la administracion del ciclo de
vida de los productos. Dentro de Chester estara al frente de la direccion general,
Investigacion y Desarrollo y Calidad.

» Francisco Loza: es Licenciado en Informatica Administrativa, con especialidad en
Inteligencia de Negocios y Ciencia de Datos, a lo largo de su trayectoria, ha adquirido
experiencia en el area automotriz, Ciencias Computacionales y Finanzas
Gubernamentales. Desde hace nueve afios participando en el area de Gastos Operativos
para la unidad de negocio de servidores de Hewlett Packard Enterprise. Dentro de

Chester estara al frente de la direccion de Mercadotecnia y Produccion.
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» Carlos Lemus: Con estudios de licenciatura en Contaduria Publica y de Finanzas en el
Tec de Monterrey, Campus Guadalajara, profesionalmente tiene experiencia en el area de
contaduria y finanzas en la industria de servicios y la industria automotriz, en esta tltima
desempefiando actividades de tesoreria, analisis financiero y auditoria interna. Dentro de
Chester estara al frente de la direccion de Finanzas y Recursos Humanos.

Con este equipo directivo se busca conformar un grupo interdisciplinario que ayudara a
implementar, ejecutar y darle seguimiento a las estrategias establecidas en Chester.

2.3.2 Responsabilidades (funciones)

Las responsabilidades de cada uno de los directores de area de la empresa Chester se definen de
la siguiente manera:

» Director General (CEO, Chief Executive Officer): su responsabilidad consiste en
garantizar una comunicacion fluida y continua entre todas las areas de la empresa para
fortalecer la toma de decisiones estratégicas. Asi como también garantizar el
cumplimiento de los objetivos establecidos por la organizacion.

» Director de Investigacion y Desarrollo: se encarga de identificar con precision las
necesidades de los clientes en cada segmento del mercado, impulsando la actualizacion
de los productos existentes o la creacion de nuevos, con el propdsito de mantener la
competitividad de la empresa Chester.

» Director de Mercadotecnia: es responsable de establecer los precios de los sensores segiin
el segmento de mercado, definir los presupuestos destinados a la fuerza de ventas y
canales de distribucion, asi como elaborar los pronosticos de ventas para optimizar las

decisiones en produccion y finanzas.

55



» Director de Produccion: determina los volumenes de produccion de cada producto,
detectar aquellos con menor rentabilidad y, si es necesario, implementar procesos de
automatizacion que incrementen la eficiencia. También puede ampliar la capacidad
productiva o vender la capacidad ociosa cuando ya no sea requerida.

» Director de Calidad: responsable de conocer y evaluar los programas de mejora continua
vigentes, identificar los mas alineados con los objetivos estratégicos de la empresa e
invertir los recursos necesarios para su implementacion.

» Director de Finanzas: responsable de asegurar la disponibilidad de recursos econémicos
suficientes para las operaciones anuales de Chester. Analiza y evalua la necesidad de
financiamiento a corto o largo plazo, asi como la necesidad de emision o recompra de
acciones, pago anticipado de bonos y revision de las condiciones de pago, realizando
ajustes cuando sea pertinente.

» Director de Recursos Humanos: gestiona al personal en todas las areas, destina fondos
para programas de capacitacion e impulsa el reclutamiento de talento especializado y
profesional.

Con los tres directores que actualmente cuenta Chester, se busca cubrir los puestos principales en
la empresa. Ellos tendran la responsabilidad de inculcar la cultura organizacional de la compaifiia
a los deméas empleados, la cual esta basada en su mision, vision y valores. Siendo el proposito de
esto, generar un impacto positivo tanto en el &mbito social, como en el ambiental, y asi poder
generar los mejores resultados financieros.

2.3.3. Estrategia general elegida por la mesa directiva

La estrategia elegida por la mesa directiva es diferenciador amplio siendo prioridad para la

direccion de Chester, los siguientes los lineamientos:
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» Alcance de mercado: presencia activa en todos los segmentos, priorizando participacion
rentable y valor de marca.
» Propuesta de valor: disefio y desempeio superiores (posicion/edad, MTBF 'y atributos
clave por segmento).
» Marca y acceso: inversion sostenida en promocion y accesibilidad para los clientes.
» Ritmo en innovacion: calendario de [+D que mantiene el portafolio vigente y evita
obsolescencia.
» Politica de precios: por encima del promedio, respaldada por valor y servicio; no
competir por costo.
» Modelo operativo: capacidad escalable y control de inventarios/desabastos a cumplir
plazos y calidad.
» Palancas de eficiencia: TOM y Productividad para preservar margen pese a mayor gasto
en [+D y Mercadotecnia.
» Métricas BSC: precio de la accion y utilidad (finanzas); capacidad, inventarios y
desabastos, promocion, accesibilidad y satisfaccion (clientes).
» Gobernanza y capital: prioridad de inversion en I+D, marca y capacidad, con disciplina
en gastos generales y de administracion y apalancamiento prudente.
La direccion es consciente de los desafios que debera enfrentar; entre ellos, destaca la necesidad
de mantener una estructura de costos lo mas baja posible y fortalecer las negociaciones con los
proveedores para obtener precios competitivos. Chester adopta la estrategia de diferenciacion
amplia porque busca mantener presencia en todos los segmentos mediante productos

innovadores, de alta calidad y con disefio atractivo. La empresa apuesta por fortalecer su marca y
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accesibilidad, ofreciendo propuestas que superen las expectativas del mercado y justifiquen
precios superiores
2.3.4 Tacticas por departamento
La estrategia de Chester busca posicionarse como una empresa sélida y vanguardista
consensuando con todos sus departamentos la tendencia de crecimiento y desarrollo constante:
» El Departamento de Investigacion y Desarrollo (I+D) se enfocara en mantener la mayoria
de los sensores con una edad baja, destinando una inversion anual aproximada entre
$3,000 a $5,000 distribuida entre todas las categorias. La configuracion de desempeiio y
tamafo se ajustara de manera agresiva para los segmentos High End, Performance 'y Size
(Cid, Coat y Cure), priorizando una mejora de al menos 10% por encima del promedio
del mercado. Cada proyecto considerara como condicion la edad 6ptima requerida por
segmento, asegurando la alineacion con las preferencias del cliente y el monitoreo
constante de las coordenadas de producto para maximizar la aceptacion. Cedar
mantendra su configuracion inicial con el objetivo de conservar una edad cercana a los
siete afios y costos de produccion bajos. Este producto sera revisado en el afio 2030,
recalibrando sus coordenadas hacia un desempefio de 5.3 y un tamano de 13.7, buscando
reposicionarlo como el producto lider de su segmento. La estrategia proyecta alcanzar un
margen de contribucion del 45%, sosteniendo su competitividad y eficiencia en costos.
Por su parte, Cake, sensor del segmento Traditional, continuara su desarrollo con
un incremento anual de 0.7 puntos en desempefio y una reduccion de 0.5 puntos en
tamano, lo que permitird acelerar su posicionamiento competitivo y mantener su

relevancia en el mercado base. En la estrategia actual, no se contemplan lanzamientos de

58



nuevos productos, ya que el enfoque se centra en optimizar y mantener los existentes en
el mercado.

El equipo de Mercadotecnia busca capturar la mayor participacion en el mercado para
todos los segmentos, invirtiendo de forma enérgica y constante $2,000 en promocion y
$3,000 en presupuesto para la accesibilidad de los productos para los clientes, con esto la
presencia y participacion se sostienen en margen del 90% a partir del cuarto ciclo
financiero.

Mantener precios competitivos dentro del margen de su categoria coloca a
Chester en competencia, permitiendo asegurar ganancias del 40% en segmentos
Traditional, Low End & High End manteniéndose en los primeros lugares del mercado.
La proyeccion en ventas considera el crecimiento del mercado més un 15%, tomando en
cuenta las ventas del afio anterior del primer lugar en cada segmento.

Produccion, ha implementado una tactica de alta utilizacion de planta y alta
automatizacion manteniendo niveles de utilizacion de planta superiores al 130%, y una
mejora en automatizacion de un punto por afio en todos los segmentos. Esto mejora
costos, reduce la capacidad ociosa y reduce el material de desecho. La gestion de
inventarios es clave para optimizar el ciclo de conversion y evitar excesos estancados,
para lo cual se considera un 5% adicional de material defectuoso y se hace un balance
con el inventario actual.

Finanzas, busca mantener niveles activos de deuda a corto y largo plazo, con un
promedio de apalancamiento del 50% para mantener liquidez y un crecimiento sostenido

en ventas, Innovacion y Desarrollo, Capacitacion y ademads otorgar dividendos a sus
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inversionistas de $1 desde la primera ronda. Adicionalmente se cuenta con un ciclo de
retorno de 30 dias para cuentas por cobrar y cuarenta y cinco dias en cuentas por pagar.

» El departamento de Recursos Humanos mantendra una inversion constante en
capacitacion de 80 horas (el maximo) y de esta manera mejorar la eficiencia y
productividad de manera directa, la inversion en contratacion es de $1,000 anuales con lo
que se busca mejorar las condiciones laborales, fomentando la estabilidad del personal y
volviéndose atractivos al ofrecer salarios competitivos.

» El area de Calidad, en forma paralela a Recursos Humanos, invertira $4,000 anualmente
para invertir en capacitacion, cursos de mejora continua y conocimiento de nuevas
tecnologias, para lograr reducciones de costos administrativos, mejorar los tiempos en
Innovacion y Desarrollo y reduccion en costos de materiales.

De esta manera, el conjunto de tacticas por departamento, supervisadas y evaluadas por cada
director, contribuiréd directamente al cumplimiento de la estrategia genérica seleccionada por
Chester.

2.3.5 Objetivos estratégicos BSC a corto y largo plazo

La tabla nueve expone, para la empresa Chester, los objetivos estratégicos anuales del BSC entre
2026 y 2033, entendidos como ciclos financieros sucesivos. Los totales por afio en las
perspectivas Financiera, Procesos internos, Mercadotecnia/Cliente y Aprendizaje y crecimiento
permiten apreciar la ruta de incremento de las metas y su alineacion con los hitos de 2029 y
2033. La tabla nueve, muestra que tiene un promedio de aproximadamente 69 puntos por afio, y

se alcanzan los 550 puntos en el afio ocho.
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Tabla 9: BSC proyectado para Chester

Precio por accién
Ganancias
Apalancamiento

Margen de contribucion
Utilizacion de planta
Dias de capital de trabajo
Costo por desabasto
Costo por inventarios

Criterio de compra

Conocimiento del producto (Awareness)
Accesibilidad del cliente

Calidad del producto (MTBF /Posicién/Edad)
Gastos de administracion (SG&A )

Reduccién del costo de material (TOM)
Reduccion de gastos de admini ion (TOM)
Incremento en la demanda (TOM)

Reduccion de tiempo de I+D (TOM)
Rotacion de personal

Productividad

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
En la Tabla diez, se presenta el resultado agregado por perspectiva en los hitos 2029 y 2033
(escala objetivo 0—60). Lo mostrado en este corte directivo traduce la estrategia en distancias a
cerrar y orienta decisiones de inversion y ejecucion para asegurar el cumplimiento integral en
2033.

Tabla 10: Objetivos estratégicos BSC para los arios 2029 y 2033 para Chester

Valor del mercado 5.1 9.7
10.6 20.0

Satisfaccion del cliente
Participacion de mercado

Activos por empleado
Ganancias por empleado

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
En resumen, definir objetivos anuales y a largo plazo permite evaluar de manera directa si la
estrategia y los objetivos implementadas estan generando resultados positivos en la operacion de
Chester. La junta directiva contara con un sistema de seguimiento de estos objetivos mediante la

herramienta del BSC, revisandose de forma rigurosa cada afio.
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2.4 Conclusiones

La mesa directiva considera que, Chester ahora tiene un mapa estratégico, metas claras por
perspectiva, mecanismos de administracion y medicion, y un portafolio de inversion orientado a
la eficiencia operativa y expansion de sus productos. La empresa queda con criterios de
decisiones alineadas, asi como un esquema de rendicion de cuentas y una ruta de mejora

continua para alcanzar los resultados esperados hacia el ano 2033.
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CAPITULO 3

REVISION DE RESULTADOS CHESTER ANOS 2026 AL 2027



3.1 Introduccion

En el capitulo tres se presentan y evaluan los resultados obtenidos por los indicadores de los
departamentos [+D, Mercadotecnia, Produccion, Finanzas y Recursos Humanos de la empresa
Chester en el periodo que abarca del 2026 al 2027. Asimismo, se realiza una comparacion con su
principal competidor Baldwin, con el proposito de analizar las diferencias en el desempefio de
ambas compaifiias.

3.2 Analisis del panorama de la industria

En las subsecciones siguientes se describen las estrategias adoptadas por cada empresa dentro de
la industria de sensores. Ademas, se analizan los resultados del BSC de la industria en general.
3.2.1 BSC general

Baldwin se encuentra en primer lugar con 238 puntos, seguido de Ferris con 229, en tercer lugar,
Digby con 228, la empresa Chester en cuarto lugar con 224 y en quinto lugar Andrews con 172
puntos respectivamente, estos resultados son el acumulado del primer bienio, es decir de los afos
2026 y 2027. Teniendo actualmente una diferencia entre Baldwin primer lugar y Chester cuarto
lugar de 14 puntos, la cual es la compaiiia seleccionada para analizar detalladamente mas
adelante. A continuacion, se presenta la tabla once a nivel resumen, con estos resultados.

Tabla 11: BSC general

BSC
Companiia | Afo 2026 | Aiio 2027 | Recap | Total
Andrews 51 54 67 172
Baldwin 60 64 114 238
Chester 51 64 109 224
Digby 55 67 106 228
Erie 53 55 89 197
Ferris 61 68 100 229

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
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Analizando los resultados, muestran a Baldwin con el liderazgo de la industria derivado de la
estrategia y toma de decisiones asertiva, sus ventas fueron posicionadas en segundo lugar por un
monto de $147,437 millones de dblares, lograron una utilidad neta de 4.24% equivalente a
$6,269 millones de dolares, con un valor de cierre $42.53 por accion, respecto a su margen de
contribucion obtuvo un 30.7% muy similar en promedio al resto de las empresas.

En segundo lugar, Ferris con 229 puntos, esta siendo puntero respecto a su utilidad en
monto por $7,911 millones de dolares (2.5 veces mas que Andrews), lo cual representa un 6.37%.
Sus ventas de $124,201 millones lo posicionan en un cuarto lugar, y un margen de contribucion
32.9% también en promedio, aunque estd por encima de otras cuatro compaiias. El valor de su
accion esta en primer lugar con $46.63. Sin préstamo de emergencia, el puntaje acompana los
resultados de ventas y rentabilidad.

Respecto a Dighy se encuentra en la tercera posicion, 228 puntos acumulados al cierre del
bienio, es el primer lugar en margen de contribucion del 33.6%, Sus ventas alcanzaron una cifra
de $19,300 millones quedando en tercer lugar en ventas, su utilidad neta de 4.61% representa un
monto de $6,322 millones de ddlares. Cierre de accion $ 40.53 délares por cada una.

Chester, aunque su puntaje de 224 puntos lo lleva a la cuarta posicion de la tabla, sus
ventas superan al resto de las compaiiias, siendo el primer lugar con $169,279 millones de
dolares quedando con un 80% mas respecto a su competidor mas lejano en este rubro, pero su
utilidad de $2,427 millones esta por debajo de pares con menor volumen. Su margen de utilidad
es 1.4% y el margen de contribucion 30.3%; ambos en la mitad baja del grupo. Sin préstamo de
emergencia, sefial de liquidez. Valor de su accion en ultimo lugar: $24.68 por unidad.

La siguiente posicion con 197 puntos la ocupa Erie en quinto lugar de la industria.

Ultimo lugar en ventas de $93,940 millones y utilidad de $2,426,862. Margen de utilidad 2.6% y
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margen de contribucion 32.3%. Sin préstamo de emergencia. Esta empresa muestra una buena
administracion en gastos de venta y administrativos siendo el numero uno con un 12.7%. El
valor de su accion $34.32 por cada una.

En sexto lugar se encuentra Andrews con 172 puntos. Ventas de $114,056 millones de
dolares lo posicionan en segundo lugar y utilidad de $522,525 dolares. Margen de utilidad 0.5%,
margen de contribucion 29.6%. Tuvo préstamo de emergencia por $3,056 ddlares. El precio por
accion cerro con 25.56 ddlares por cada una de ellas.

En conclusion, la industria se mantiene altamente cerrada, entre el lider, Baldwin, y el
cuarto lugar, Chester, existe una diferencia de 14 puntos en el BSC, mientras que el resto de las
empresas se ubica a distancias minimas. En este contexto, el liderazgo se define por ajustes finos
(mayor margen, mejor accesibilidad y menor quiebre de inventarios). Para Chester, que encabeza
las ventas, pero no la rentabilidad, el reto del siguiente bienio consiste en convertir volumen en
utilidad mediante disciplina operativa y control de costos; una ejecucion consistente puede elevar
su posicion uno o dos niveles en la clasificacion.

3.2.2 Estrategias Generales de los competidores

El analisis del reporte Courier facilita la identificacion de las estrategias que siguen los
competidores dentro de la industria de sensores durante el periodo comprendido entre los afios
2026 y 2027. A continuacion, se presenta las estrategias identificadas por cada compaiia:

» Andrews: esta compaifiia trae una estrategia de amplio liderazgo de costos. Enfocandose
en mantener precios competitivos y altos niveles de automatizacion, lo que le permite
reducir costos de produccion y lograr eficiencia operativa. La empresa busca presencia en
todos los segmentos del mercado, sin especializarse en uno en particular, priorizando el

volumen y control del gasto sobre la diferenciacion. Sus precios se mantienen por debajo
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del promedio de la industria, mientras que su utilizacion de planta es superior al 130%
refleja una produccion intensiva y eficiente. En conjunto, esta estrategia le permite
sostener margenes adecuados a pesar de operar con precios bajos, consolidando su
posicidon como una empresa enfocada en maximizar la productividad y minimizar el costo
por unidad.

» Baldwin: esta empresa implementa una estrategia de diferenciacion amplia, destacandose
por mantener presencia en todos los segmentos del mercado, pero con un enfoque claro
en calidad, desempeiio y actualizacion tecnologica. Los productos de Baldwin presentan
precios medios y altos, combinados con niveles elevados de MTBF'y constante
renovacion de disefio. La empresa invierte en innovacion y mejora continua de sus
articulos, lo que le permite ofrecer un portafolio atractivo y con alto valor percibido por
los clientes. Aunque sus costos de materiales y mano de obra son superiores a los de los
competidores de bajo costo, su margen de contribucion y rentabilidad son mayores, lo
que demuestra una gestion equilibrada entre valor agregado y control operativo. En
sintesis, Baldwin apuesta por la calidad y la innovacion como ejes de competitividad
sostenible.

» Digby: esta organizacion implementa una estrategia de amplio liderazgo de costos,
similar a Andrews, pero con un enfoque mas fuerte en automatizacion y estabilidad de
produccién. Sus productos presentan precios moderados y una relacion costo-calidad
eficiente. Los niveles de automatizacion (hasta 8.0) y utilizacion de planta (superior al
100%) evidencian una estructura de produccion optimizada. Dighy se posiciona como un
competidor sélido en eficiencia, priorizando el control de costos operativos sobre la

innovacion. Su objetivo es mantener margenes saludables a través de economias de

67



escala y procesos eficientes, lo que le permite competir en precio sin comprometer la
calidad minima esperada por el cliente.

» Erie: esta compaiiia sigue una estrategia de diferenciacion con enfoque en el ciclo de vida
del producto. Sus productos muestran precios medios a altos y margenes de contribucion
elevados, lo que indica una apuesta por ofrecer valor agregado y desempefo constante en
lugar de competir por precio. La empresa mantiene una renovacion moderada de sus
productos, asegurando que se mantengan atractivos durante su ciclo de vida sin recurrir a
redisefios frecuentes. Erie prioriza la calidad percibida, confiabilidad y satisfaccion del
cliente, fortaleciendo su posicionamiento en los segmentos Performance y Size. Su
estrategia busca la fidelizacion del cliente a largo plazo mediante productos de alta
calidad, acompafiados de una estructura de costos controlada y margenes rentables.

» Ferris: la estrategia de esta empresa es diferenciacion enfocada en nichos, dirigida
principalmente a los segmentos High End y Performance. Sus precios son los mas altos
del mercado (hasta $39.00), y sus productos se caracterizan por un MTBF elevado y
actualizaciones recientes, lo que refleja una fuerte inversion en investigacion, desarrollo e
innovacion. Esta estrategia busca captar clientes dispuestos a pagar un precio de primera
calidad a cambio de tecnologia avanzada, disefio superior y alto rendimiento. Aunque sus
costos de produccion son mayores, Ferris compensa con margenes de contribucion
superiores al 35% y una percepcion de marca de alto valor. En sintesis, Ferris se
posiciona como el competidor mas innovador y exclusivo del mercado, priorizando
calidad, diferenciacion y liderazgo tecnolégico.

En el bienio se pueden identificar dos patrones, el primero de Chester que privilegia el

crecimiento en volumen, reflejado en mayores ventas y alta utilizacion de capacidad, aun con
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margenes comprimidos y el segundo de sus competidores directos quienes priorizan la

rentabilidad y el desempeio del portafolio, mediante mejoras de producto y politicas de precio

consistentes. Para cerrar la brecha, Chester proyecta resultados de mediano plazo apoyados en
tecnologia y capacidad fortalecidas, manteniendo un enfoque disciplinado en I+D para elevar el
desempefio, optimizar la mezcla y capturar margen sin sacrificar disponibilidad.

3.3 Analisis BSC de Chester

De acuerdo con la estrategia diferenciacion amplia, adoptada por la compaiiia, la tabla doce

sintetiza el desempefio de Chester frente a los objetivos generales establecidos. Dichos avances

se presentan de forma comparativa respecto a las metas y se analizan detalladamente por cada
area funcional, a fin de identificar contribuciones, brechas y oportunidades de mejora.

El puntaje total BSC 2027 subid con respecto al del 2026. El desempefio crece de forma
amplia y consistente, con dos puntos clave, mercadotecnia/Cliente y Procesos internos. Aunque
se tienen resultados que requieren un plan de mejora de tres objetivos no cumplidos, ganancias,
margen de contribucion y accesibilidad del cliente.

En la tabla 12 se presentan los objetivos y los resultados obtenidos ademas a continuacion
se detallan los resultados de cada perspectiva.

1. En la perspectiva financiera, el unico objetivo no alcanzado fue Ganancias (1.6 frente al
objetivo 2.0), brecha explicada por margenes presionados (incremento de costos y mezcla de
producto menos favorable) y por mayores desembolsos no planeados en inversion a ventas y
promocion (la meta de aumentar la cobertura implicd mayor gasto comercial durante el
periodo). El precio por accion y el apalancamiento cumplieron con sus metas, por lo que la

desviacion financiera se concentra en la rentabilidad neta.
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2. En procesos internos, el objetivo no alcanzado fue el margen de contribucion (1.8 frente a
3.0). La brecha se atribuye a la reduccion de margenes, asociada a costos de materiales y la
aceptacion de los productos por parte del cliente diferente a lo planeado, ademas de pérdidas
por desabasto que limitaron ingresos y diluyeron la contribucion. Aunque la utilizacion de
planta y los costos de inventario cumplieron meta, la prioridad del siguiente periodo es elevar
la contribucién corrigiendo mezcla y costos directos, y reducir la falta de producto para
sostener ventas con mayor rentabilidad.

Tabla 12. Puntajes reales del BSC vs. los objetivos

Secciéon Indicador clave de d pei Res;)l;:dos Reszu(:;s;dos Objetivos Ac:;?;;:%i‘)l <
Precio por acciéon @ 6.0 @ o1 5.0 No
R Ganancias . ® 0.0 O 1.6 2.0 Si
Apalancamiento ® 8.0 ® 59 5.0 No
Total 14.0 13.6 12.0
Margen de contribucion ® 03 ® 138 3.0 Si
Utilizacion de planta @ 42 @ 50 2.0 No
Procesos internos del negocio Dias de capital de trabajo ® 438 ® 31 3.0 No
Costo por desabasto ® 41 ® 27 3.0 No
Costo por inventarios ® 50 ® 50 3.0 No
Total 18.4 17.6 14.0
Criterio de compra ® 35 ® 50 3.0 No
Conocimiento del producto (Awareness) O 24 @ 41 3.0 No
. . Accesibilidad del cliente ® 14 @® 21 4.0 Si
Mercadotecnia/Cliente | .\ 1 | roducto (MTBF Posicion/Edad)  |@ 2.9 @ 2.9 3.0 No
Gastos de administracion (SG&A ) ® 5.0 ® 5.0 4.0 No
Total 15.2 19.1 17.0
Reduccion del costo de material (TQM) - - - N/A
Reduccion de gastos de administracion (70M ) - - - N/A
Incremento en la demanda (TOM) - - - N/A
Aprendizaje y crecimiento  (Reduccion de tiempo de I+D (TOM) - - - N/A
Rotacion de personal ® 35 @ 70 4.0 No
Productividad - ® 70 4.0 No
Total 3.5 14.0 8.0
Total Balanced Scorecard ® 51.1 @ 643 51.0

3. Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)

4. En la perspectiva de mercadotecnia/cliente, el inico objetivo no alcanzado fue accesibilidad
(2.1 frente a 4.0). La brecha se explica por cobertura comercial insuficiente y eficiencia
limitada en la gestion de fuerza de ventas y canales, la meta calculada requiere mayor
inversion en dinero y esperar otro ciclo para ser alcanzada, lo que restringi6 el alcance y la
disponibilidad efectiva del portafolio pese a que el criterio de compra y el conocimiento del

producto cumplieron sus metas.
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5. En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se cumplieron todas las metas en este bienio.
En sintesis, se propone que los productos de High End, Performance 'y Size avancen de forma
disciplinada hacia el posicionamiento ideal, incrementando el desempefio y reduciendo el tamafio
donde corresponda, con MTBF medio-alto para preservar la reputacion de calidad.

En Traditional y Low End, se recomiendan ajustes prudentes y un MTBF moderado que
evite sobrecostos. La empresa mantendra una estrategia de diferenciacion amplia combinada con
control de costos en los segmentos sensibles al precio. Adicionalmente, se monitoreara a
Baldwin, en especial en Performance y High End, para seguir la evolucion de componentes,
tamafno y MTBF, y se observara si Baker, Bead y Bold obtienen mayor aceptacion mediante un
ajuste mas rapido hacia el ideal.

3.4 Resultados de Chester por area o por segmento de mercado

En esta seccion se exponen los resultados obtenidos por la compaiiia Chester durante sus dos
primeros afios de operacion, 2026 y 2027, en los distintos departamentos. Dichos resultados se
comparan con los de la empresa Baldwin, que lidera la industria en ese mismo periodo.

3.4.1 Investigacion y Desarrollo

En este punto, se muestra un resumen de los aspectos mas importantes ocurridos durante los dos
primeros afios de operacion en el departamento de I+D, desglosado por segmento. Asimismo, se
incluyen los parametros de los productos de Chester y de su principal competidor, Baldwin.
Durante los afios 2026 y 2027, el area de Investigacion y Desarrollo (I+D) de Chester centro sus
esfuerzos en mantener los productos actualizados dentro de los parametros técnicos esperados de
la siguiente manera:

» Traditional (Cake): en 2026 se aplica una mejora en desempefio llevandolo a 6.3 y

13.7 en tamaio con un MTBF de 17,000 colocandolo cerca del ideal del segmento.
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Baldwin, con su producto Baker, ajusto su desempeio a 5.7, y 14.3 en tamafio con un
MTBF de 19,000. En 2027, Chester aplica una nueva revision actualizando los
valores a 7.1 en desempefio y a 12.9, manteniendo una participacion de mercado del
32%. Dirigiéndolo aiin mas al centro de las coordenadas. Baldwin alcanz6 para 2027
6.4 en desempefio y 13.6 en tamafio, con lo que se posiciona en segundo lugar en
ventas en este segmento.

Low End (Cedar): para este segmento se observa una estrategia generalizada de
obsolescencia de producto, por lo que MTBF es el unico factor modificado en [+D
Cedar cuenta con 14,000 y Bead con 19,000 un esfuerzo combinado entre
mercadotecnia y produccion, permitieron que el producto de Chester fuera el primer
lugar en ventas por su capacidad y posicionamiento en el mercado con una venta neta
de 2,690 piezas en 2027.

High End (Cid): en 2026 se aplica una mejora en desempefio llevandolo a 9.0y 11.0
en tamafio con un M7TBF de 24,000 colocandolo en el ideal del segmento. Baldwin,
con su producto (Bid), ajustod su desempeio a 9.1, y 10.8 en tamafio con un MTBF de
23,000. En 2027, Chester aplica una nueva revision actualizando los valores a 10.0 en
desempefio y a 10.0, manteniendo una participacion de mercado del 24% contra
Baldwin alcanz6 el 19% para 2027, su producto Bid logrd 10.3 en desempefio y 9.7 en
tamano. Un factor clave de Chester fue la mayor cantidad de producto disponible de
169 unidades, lo que posiciona en ventas de Cid con 815 piezas contra 646 piezas de
Bid, a pesar de que en desempeiio y tamafio del sensor de Baldwin era mejor.
Performance (Coat): en 2026 se aplica una mejora en desempefio llevandolo a 10.6 y

14.6 en tamaino con un MTBF de 26,250 colocandolo en el ideal del segmento.
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Baldwin, con su producto Bold, ajusté su desempefio a 10.4, y 15.3 en tamafio con un
MTBF de 25,700. En 2027, Chester aplica una nueva revision actualizando los
valores a 11.6 en desempefio y a 13.9, manteniendo una participacion de mercado del
25% vs Baldwin alcanz6 para 2027 un 19% con su producto Bold que tiene 11.4 en
desempefio y 14.6 en tamano. El analisis indica que Coat sobresalié por su mayor
desempefio y mejor ajuste de tamafio en el segmento, lo que le permiti6 alcanzar una
cuota de mercado siete puntos porcentuales superior a Bold. Coat ocup6 el primer
lugar con 714 unidades vendidas, frente a las 510 unidades de Bold.

» Size (Cure): en 2026 se aplica una mejora en desempeno llevandoloa 5.1y 11.2 en
tamafo con un MTBF de 19,000 colocandolo en el ideal del segmento. Baldwin, con
su producto Buddy, ajust6 su desempefio a 4.7, y 9.6 en tamafio con un MTBF de
19,700. En 2027, Chester aplica una nueva revision actualizando los valores a 5.9 en
desempefio y a 10.1, resultando con una participacion de mercado del 15% (con 427
piezas) contra 27% (con 748 piezas) del producto de Baldwin. Chester tuvo peores
resultados debido al tamafio de su producto mas lejano al punto ideal.

En conclusion, el desempetio del departamento de [+D de Chester durante los afos 2026 y 2027
refleja solidez en sus tacticas orientadas a mantener sus productos dentro de los parametros
técnicos ideales de cada segmento, logrando avances significativos en la mayoria de ellos, para
fortalecer su posicionamiento competitivo, aunque debera continuar afinando el desarrollo de

sensores en ciertos segmentos para consolidar su liderazgo y permanencia a largo plazo.
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3.4.2 Mercadotecnia
Es esta seccion se analiza el resultado de las inversiones en promocion, accesibilidad y
conocimiento en los productos por parte del cliente, precios, encuestas y resultado en ingresos de
Chester y el resto de la industria.
A continuacion, se presenta un analisis mas detallado por segmento, comparando a los
productos de Chester contra Baldwin:
» Traditional: en este segmento el producto Baker de Baldwin se posicion6 como el
primer lugar en ventas en el afio 2026, con una participacion en el mercado del 18%
lo que equivale a 1,424 piezas vendidas; la inversion en promocion $1,350 y $1,450
en ventas, alcanzando un 69% conocimiento y 60% de accesibilidad; el precio de su
producto fue de $28.74 y su fecha de revision fue en 08 de abril del 2026.
En lo que respecta a Chester con su producto Cake en 2026, sus ventas fueron de
1073 unidades, con una participacion en el mercado del 13%; se invirtié $1,500 en
promocion y $2,500 en ventas, obteniendo 73% en conocimiento y 70% en
accesibilidad; el precio fue de $28.00 y la fecha de revision 29 de agosto del 2026.
Baldwin mantuvo la ventaja por una propuesta de valor ligeramente superior, mejor
relacion precio-valor, siendo el precio de Baker $28.74 vs. $28 de Cake y MTBF de
19,000 de Baker contra 17,000 de Cake, es decir, las inversiones de mercadotecnia no
hicieron la diferencia de Chester contra Baldwin, a pesar de que la primera tenia clara
ventaja en accesibilidad y conocimiento, el indicador con mayor diferencia fue en
MTBF con una diferencia de 2,000 mejor de parte de la competencia.
Para el ano 2027 Cake subi6 a la primera posicion de ventas con 1,404 unidades

vendidas y un precio de venta de $27.50, lo que representa una participacion del 16%
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del mercado; es decir tuvo una mejor ejecucion comercial, alcanzando el 85% en
conocimiento del producto en el mercado con $1,500 en promocidn, mientras que la
competencia Baldwin llegd a 78% con $1,350 y 74% en accesibilidad con un
presupuesto de $2,100 en ventas cuando Baldwin lleg6 a 56% destinando $1,550,
desde el principio se ha mantenido una estrategia de realizar grandes inversiones en
promocion y ventas, con el fin de dar a conocer el producto en el mercado. Aun
cuando Baker obtuvo una mejor encuesta al cliente (45 vs. 44), Chester gano por
alcance y disponibilidad, més puntos de venta y empuje comercial.

Low End: en el afio 2026 el producto Cedar de Chester se posiciond en primer lugar
en ventas, con una participacion del 21% en el mercado, con una venta de 2,136
unidades; y una inversion de $1,500 en promocion y $2,500 en ventas, obteniendo
71% y 55% en conocimiento y accesibilidad respectivamente; el precio de venta fue
de $20.00. El segundo lugar en este segmento fue para el producto Bead de Baldwin,
con una venta de 1,911 unidades, con una participacion del 19% en el mercado; y una
inversion de $1,350 en promocion y $1,450 en ventas, obteniendo 67% y 41%, siendo
estos dos rubros lo que marca la diferencia en ventas primer y segundo lugar en
ventas.

Para el afo 2027 la tendencia sigui6 igual, Cedar se mantuvo en primer lugar, con
2,689 unidades y 24% del mercado, contra Bead que vendio 2,056 sensores, de nueva
cuenta la diferencia la hizo la promocion, Chester invirtiéo $1,500 contra $1,350 de
Baldwin obteniendo 83% y 60% respectivamente en conocimiento; En lo que respecta
a los precios Chester manejo uno $1.49 mas bajo que el de Baldwin lo cual también

ayudo a liderar las ventas.
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» High End: en 2026 Cid de Chester obtuvo el 21% del mercado, vendiendo 613 piezas,

lo cual lo coloco en el primer lugar en ventas en este segmento porque cumplio las
expectativas del cliente con un MTBF de 24,000 contra Bid de 23,000, esto se debio a
que Chester combin6 un disefio técnico en el segmento High End a ello se sum¢ la
disponibilidad suficiente del producto.

La inversion en ventas fue de $1,500 y $2,500 en promocion, obteniendo 68% y 65%
en conocimiento y accesibilidad respectivamente, con un precio venta de $38.00.
Mientras que Bid de Baldwin posiciono a en tercer lugar, vendiendo 461 unidades,
quedando con un 15% de ventas; invirtiendo $1,300 y $1,450 en ventas y promocion
respectivamente, y asi obteniendo 63% y 53% en conocimiento y accesibilidad
respectivamente, un MTBF de 23,000, con un precio de $38.74.

En el 2027 Cid desciende a la tercera posicion en el mercado, vendiendo 815
sensores, posicionandolo con 24% del mercado, y con un MTBF de 24,000, esto
debido a la falta de inventario, la planeacion de produccion y pronostico de ventas fue
correcta, sin embargo, se vendid mas de lo esperado; su porcentaje de conocimiento
fue del 82% y 73% en accesibilidad, siendo superior a Bid que tiene un 73% y 51%
respectivamente. Por su parte, Bid de Baldwin cayd una posicion en comparacion al
afio anterior, vendiendo 646 unidades, quedando con un 19% en la participacion de
mercado, su MTBF fue de 24,500, con un precio de $38.74.

Performance: en el ano 2026, en este segmento Chester quedd en primera posicion en
ventas con Coat, logrando un 22% de participacion de mercado con ventas de 514
unidades, a un precio de $33.00, MTBF 26,250 y una inversion de $1,500 en

promocion y $1,500 en ventas. Su competidor mas cercano fue el producto Bold de
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Baldwin logrando un 19% de cuota con 430 unidades, a un precio de $33.74, MTBF
25,700 y una inversion de $1,100 en promocion y $1,300 en ventas.

Para el ano 2027 Coat, mantuvo su liderazgo en venta con 714 piezas contra Bold
que colocd, 510 piezas, y su competidor mas cercano en el afio anterior cayd a una
tercera posicion debido a dos situaciones Bold tuvo un conocimiento de producto del
65% y una accesibilidad del 39% contra Coat de 80% y 59% respectivamente ademas
de tener un precio de venta menos competitivo.

Size: en el ano 2026, en este segmento Chester quedd en primera posicion en ventas
con su producto Cure con un amplio porcentaje de participacion del 22%, seguido del
segundo lugar con un 17%, es decir cincos puntos porcentuales de diferencia entre el
primer y segundo lugar, Cure tuvo una venta de 520 unidades, con un desempeiio de
5.1y fecha de revision de 06 de agosto del 2026 al igual que los otros segmentos se
invirtio6 mucho en promocion y ventas $1,500 y $2,500, respectivamente, obteniendo
66% en conocimiento y 60% accesibilidad. Siendo estos dos rubros junto con el
desempefio lo que permiti6 al Cure posicionarse en el primer lugar. En la posicion
tres queda Buddy de Baldwin con porcentaje de participacion en el mercado del 15%,
con un performance de 4.7 y obteniendo 55% en conocimiento y 45% accesibilidad.
Para 2027, Cure cae a la posicidon cuatro, con unas ventas de 427 unidades y una
participacion del 15% del mercado, con un precio de venta de $33.00 y un tamaiio de
10.1, siendo este el rubro de mayor peso y al estar fuera de los limites de las
expectativas de los clientes las ventas cayeron de manera importante, la razon de ello
es que Chester decidi6 mantener la actualizacion de [+D dentro del mismo afio 2027,

para no implementar hasta el afio 2028.
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En caso contrario Buddy de Baldwin, alcanza el primer puesto, con unas ventas de
748 unidades y una participacion del 27% del mercado, con un precio de venta de
$33.74 y un tamaio de 8.6, un desempefio de 5.4, esto lo situa en las expectativas
ideales para este segmento cubriendo el 43% de importancia para los clientes.
Para finalizar, la compaiiia Chester seguird con su estrategia en invertir en promocion y en
ventas, con el fin de seguir siendo lideres en ventas a nivel general, ya que esto rubros fueron
pilares fundamentales para que vendiera mas en estos primero dos afos.
3.4.3 Operaciones
Durante los afios 2026 y 2027, el area de Produccion de Chester consolido la estrategia de
crecimiento y diferenciacion, orientando las decisiones operativas al incremento de capacidad
productiva, mantener la estabilidad del personal operativo, y optimizar la eficiencia en costos
mediante la automatizacion sostenida de las lineas de ensamblaje. A continuacion, se presenta el
analisis por segmento:
» Traditional (Cake). En este bienio se logré un margen de contribucion del 32 %,
ligeramente superior al 31 % de Baldwin. Este resultado proviene de una utilizacion del
86 % de la capacidad actual (1,800) mientras que Baldwin utiliz6 un 122%, recurriendo a
el pago de tiempos extras afectando su costo de labor de $7.68 (es decir $0.45 mas que
Chester). En cuanto a la automatizacion Cake y Baker tienen el mismo nivel de 6.0, lo
que redujo el costo de mano de obra directa en 4 % para ambas empresas respecto al ano
anterior.
Para el 2027, se produjeron 1,772 unidades, frente a 1,303 de Baldwin, de ellas

el inventario final de Cake fue de 288 unidades (19.53%) lo que generd un costo de
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almacenaje de $5,137.00, frente a 357 unidades (27%) ocasionando un costo de
almacenaje de $6,675.9 a la competencia.

Chester logré mayor volumen y productividad sin incrementar los costos de
almacenamiento, consolidando un margen positivo frente a Baldwin. Para mantener estos
resultados, la empresa reforzard la planeacion de produccion, mantendra capacidad
suficiente para evitar horas extras y ajustara inventarios segun la demanda real,
asegurando eficiencia operativa y control de costos que sostengan el margen de
contribucion en el préximo periodo.

Low End (Cedar). En este bienio, se logréo un margen de contribucion del 28 %,
ligeramente inferior al 29 % de Baldwin. Este resultado proviene de una utilizacion del
181 % de la capacidad actual (2,700 unidades), mientras que Baldwin oper6 al 158 %
pagando un 23% menos de tiempo extra contra Chester, lo que afectd al margen de
contribucion de Cedar.

El mayor uso de capacidad en Chester increment6 los costos de mano de obra a
$6.80 por unidad, frente a $6.50 de su competidor, reflejando el impacto del pago de
horas extras. En cuanto a la automatizacion, Cedar y Bead mantienen el mismo nivel de
6.5, reduciendo el costo de mano de obra directa en 3 % respecto al afio anterior.

Para 2027, se vendieron 2,690 unidades de Chester, frente a 2,057 de Baldwin. El
inventario final fue de 210 unidades de Cedar (7.80 %) con un costo de almacenamiento
de $3,746, frente a 298 unidades de Bead (14.48 %)y $3,927 en la competencia.

Chester mantuvo el liderazgo en volumen y participacion de mercado, aunque con

presion en el margen por el 181% de uso de capacidad.
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Para mejorar sus resultados, la empresa optimizara la planeacion de turnos,
aumentara la capacidad a la demanda proyectada, se reducira el costo de mano de obra a
través del aumento del nivel de la automatizacion y sostener su rentabilidad sin sacrificar
volumen.

» High End (Cid). En este bienio se logré un margen de contribucion del 36%, ligeramente
inferior al 37% de Baldwin. Este resultado proviene de una utilizacion del 84% de la
capacidad instalada (900 unidades), mientras que Baldwin trabajo6 al 78%, aprovechando
mejor su infraestructura sin necesidad de tiempo extra. El costo de mano de obra en
Chester fue de $8.44 por unidad, inferior a los $9.17 de Baldwin, reflejando la
especializacion técnica del personal y el mantenimiento preventivo propio del segmento.
Cid opero con un nivel de automatizacion del 5.0 y Bid con 3.7 lo cual favoreci6 a
Chester en el costo de mano de obra.

En 2027, Chester vendi6 815 unidades, frente a las 646 de su competidor. El
inventario final fue de cero unidades en inventario al término del bienio. Aunque Baldwin
conserva un margen levemente superior, ambas compafiias lograron mantener control de
inventarios y una mayor confiabilidad técnica, fortaleciendo su percepcion de calidad.
Para mantener estos avances, la empresa incrementara la automatizacion, ajustara la
capacidad ociosa para mejorar la productividad y el margen de contribucion en este
segmento.

» Performance (Coat). En este bienio se logré un margen de contribucion del 25%,
superando el 23% de Baldwin. Este resultado proviene de una utilizacion del 110% de la

capacidad instalada (600 unidades), mientras que Baldwin alcanz6 un 104%. El costo de
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mano de obra en Chester fue de $8.91 por unidad, inferior a los $9.38 de Baldwin, gracias
a la estabilidad de turnos y la reduccion de tiempo de ciclo en 6 %.

El producto de Coat operd a un nivel de automatizacion de 5.0, y Chester a un
3.7. Durante 2027, Chester vendié 771 unidades, frente a 510 de Baldwin. El inventario
final fue de cero unidades con cero costos de almacenaje, frente a 202 unidades (39.60%)
y $3,777 del competidor, favoreciendo a Chester en su margen de contribucion.

Las decisiones de Chester resultaron favorables, reflejando eficiencia operativa,
menores costos de labor y control de inventarios. Para sostener estos resultados, Chester
aumentara gradualmente la automatizacion y revisara la programacion de los planes
produccién para conservar la ventaja en productividad y rentabilidad frente a Baldwin.
Size (Cure). En este bienio se logré un margen de contribucion del 32 % que iguald al de
Baldwin. Ambos con una capacidad instalada (600 unidades), generando una utilizacion
del 121% para Chester contral09% para Baldwin. El costo de mano de obra fue de $9.24
por unidad en Chester, ligeramente inferior a los $9.58 de Baldwin, debido a las
recalibraciones y ajustes de producto realizados durante el periodo, favorecido a Cure.

Cure se produjo con un nivel de automatizacion de 5.0, suficiente para conservar
eficiencia sin comprometer precision contra Buddy con 3.7 lo cual beneficio a Chester en
su eficiencia y mano de obra. Para 2027, Chester vendi6 602 unidades, frente a 748 de su
competidor. El inventario final fue de 178 unidades (28.23%) con un costo de $3,175,
frente a cero unidades en Baldwin lo que impacto en costos a Chester.

Para fortalecer el margen, la empresa Chester continuara con en analisis e
inversion en automatizacion del producto Cure el objetivo de aumentar eficiencia,

disminuir el costo de labor y aumentar el margen de contribucion.
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Como aprendizaje de estos dos afios y después de observar a Baldwin en su enfoque balanceado
y un crecimiento consistente y moderado de automatizacioén que le permitié obtener un margen
de contribucion del 33%, a pesar de ello, se trabaja un plan operativo que fortalece durante los
primeros cuatro afios la capacidad operativa y automatizacion mediante alta inversion y
apalancamiento robusteciendo las capacidades operativas de Chester, generando un diferenciador
en ambos rubros en comparacion a Baldwin Como lo muestra la tabla trece.

Tabla 13. Plan operativo de diferenciacion en capacidad operativa.

Aspecto Chester Baldwin
Enfoque operativo Volumen alto, ganancias Balance capacidad-demanda
comprometidas
Automatizacion Incremento agresivo y constante Moderada/consistente
Materiales Premium sin enfoque a costo Mejor ajuste al posicionamiento
Margen de contribucion % 30.3% 33%

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)

Chester ejecuta de manera coherente su estrategia de inversion de manera intensificada durante
las primeras rondas para generar el diferenciador de entre sus competidores posicionandose
como la empresa con mayor capacidad y automatizacion en la industria.
3.4.4 Departamento de Recursos Humanos
Un elemento clave en el éxito de Chester es su capital humano, es por eso por lo que, en 2027,
Chester presenta una tactica orientada al desarrollo y capacitacion de su personal, con el 100%
de su plantilla operando y 80 horas de formacion al afo, siendo la cifra mas alta entre las
compaiiias del sector. Sin embargo, esta estrategia implica costos elevados de reclutamiento y
entrenamiento ($2,486), lo que impacta su eficiencia financiera general.

Aunque el indice de productividad de Chester es el mas alto de la industria de sensores

con un 102.6% vs. 100%, de Baldwin y demas empresas del sector y un 7.0% en rotacion de
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personal vs. un 8.7% de Baldwin, la empresa mantendra la optimizacion con la inversion entre
$1,000 y $2,000 en capital humano para lograr un equilibrio entre desempefio y eficiencia,

A partir del proximo bienio se comenzara a invertir en 7QM, ya que este bienio no hubo
inversiones, sin embargo, se tiene planeado la inversion por $6,000 para el ciclo financiero del
afio 2029.

3.4.5 Finanzas

En esta seccion se muestran los resultados financieros de la empresa correspondientes a los anos
2026 y 2027, destacando especialmente los indicadores de ventas, utilidad acumulada, margen de
contribucion, rentabilidad (ROE, ROA, ROS), apalancamiento, liquidez y mercado de valores.
3.4.5.1 Ventas, utilidad acumulada y margen de contribucion

El resultado de los ingresos por ventas, se pueden consultar en la tabla catorce, donde se muestra
el resultado de toda la industria para los afios 2026 y 2027, asi como la utilidad acumulada y
margen de contribucion.

Tabla 14: Ventas, utilidad acumulada y margen de contribucion arios 2026 y 2027

Baldwin Chester
Ventas en miles
2026 132,522 139,161
2027 147,437 169,280
Utilidad acumulada en miles
2026 8,324 1,426
2027 14,593 3,853
% Margen Contribucién
2026 28.90% 27.50%
2027 30.70% 30.30%

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
La estrategia de Chester es un poco mas agresiva en ingresos, debido a la inversion que se ha

realizado para la expansion de la capacidad de planta, asi como automatizacion, entrenamiento
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de personal, promocion y ventas, mientras que Baldwin mantiene un crecimiento mas moderado,
pero mas rentable.

Aunque en Chester las ventas son significativamente mas altas que en Baldwin, su
rentabilidad acumulada sigue siendo considerablemente menor, debido a los altos costos
operativos que se han mencionado anteriormente y que forman parte de la estrategia inicial de
inversion y expansion implementada durante el arranque de operaciones de la planta. Esta
situacion refleja que, si bien la compania ha logrado un crecimiento solido en ingresos, aun
enfrenta el reto de convertir ese volumen de ventas en una rentabilidad sostenible, lo cual
requerird mayor eficiencia en costos y una optimizacion del gasto operativo en los proximos
periodos. En contraste, Baldwin demuestra una estrategia mas solida de control de costos donde
realiza una combinacion de eficiencia operativa, donde incluye mantener inventarios en bajos
niveles, inversién en automatizacion y diversificacion del portafolio, lo que le ayuda a la
generacion de mas utilidad acumulada en 2027, esto le permite mantener precios ligeramente
mas altos, pero aun asi competitivos.

En lo que respecta al margen de contribucion Baldwin se mantiene ligeramente superior,
debido a su alta rentabilidad y a sus bajos costos de produccion que maneja. Chester mejora en
2027, debido a la eficiencia en su produccion y al aumento de precios en ciertos productos, pero
aun sigue estando bajo debido a sus altos costos.

En resumen, Chester muestra un crecimiento fuerte en ingresos, pero con eficiencia y
rentabilidad limitadas, ya por inicio de operacion se esta sacrificando margen por volumen. En

cambio, Baldwin, su estrategia esta en controlar mejor sus costos y optimizar precios.
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3.4.5.2 Rentabilidad

En este apartado se exponen los resultados relacionados con la rentabilidad, tal como se aprecia
en la tabla quince, centrando el andlisis en tres indicadores financieros principales: retorno sobre
ventas (ROS), retorno sobre activos (ROA) y retorno sobre capital (ROE).

Tabla 15: Razones financieras 2026 y 2027

Baldwin | Chester

ROS

2026 3.10% -2.00%)
2027 4.30% 1.40%
ROA

2026 3.50% -2.30%)
2027 4.80% 1.70%
ROE

2026 7.70% -6.10%)
2027 10.50% 5.30%)

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
En cuanto al retorno sobre ventas (ROS), para 2027, Chester mejora su posicion y logra revertir
su margen a 1.4 %, mientras que Baldwin incrementa su rentabilidad hasta 4.3 %. Esto
demuestra que, aunque Chester avanza hacia una operacion mas rentable, Baldwin sigue
conservando un mejor control de sus costos operativos y financieros, asi como una estrategia de
precios mas eficiente que permite mantener margenes saludables.

Respecto al retorno sobre activos (ROA), para 2027, ambas compafiias muestran una
mejora; Baldwin eleva su ROA a 4.8 %, mientras que Chester alcanza 1.7 %. Si bien Chester
logra una recuperacion, su desempefio sigue siendo limitado en comparacidon con Baldwin, quien
continuia gestionando sus inversiones en maquinaria, tecnologia y capital de trabajo en utilidades
mas significativas, mientras que Chester ain muestra un desempeiio moderado.

En el caso del retorno sobre capital (ROE), para 2027, Chester mejora significativamente

y alcanza un 5.3 %, evidenciando una recuperacion financiera; sin embargo, Baldwin mantiene
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un liderazgo claro con un 10.5 %, lo que refleja una estrategia financiera mas efectiva y una
mayor capacidad para generar valor para sus inversionistas.

En sintesis, los resultados reflejan que Baldwin mantiene una posicion financiera mas
estable y rentable en todos los indicadores analizados, destacando por su eficiencia operativa 'y
su adecuada gestion de activos y capital. Chester, por su parte, muestra una tendencia positiva de
recuperacion entre 2026 y 2027, lo que indica que sus estrategias comienzan a tener impacto
favorable, aunque atn debe fortalecer su control de costos y optimizar el uso de sus recursos para
alcanzar los niveles de rentabilidad de su competidor. Aunque la estrategia original es seguir
haciendo inversion y gasto en mercadotecnia, es vital para la direccion de Chester, evaluar la
reduccion de estas inversiones futuras y tratar de maximizar las inversiones ya realizadas
(automatizacion, compra de capacidad, gasto de promocion y ventas) en los siguientes afos, ya
que debido al arranque de operaciones los montos de inversiones fueron grandes y por
consiguiente se tuvo que contratar financiamiento externo.
3.4.5.3 Apalancamiento
En la tabla dieciséis, se muestra el nivel de apalancamiento que cada una de las empresas tiene.

Tabla 16: Apalancamiento en la industria arios 2026 y 2027

Baldwin | Chester

Apalancamiento
2026 2.20 2.70
2027 2.20 3.10

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
Para el afno 2027, Chester increment6 su apalancamiento a 3.10, lo que representa un aumento
considerable frente al afio anterior. Por su parte, Baldwin mantiene su nivel en 2.20, sin cambios
relevantes. Chester recurrio al financiamiento externo para impulsar su crecimiento, que se

traduce en cubrir la inversion en la compra de automatizacion y capacidad de planta
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principalmente. Con ello se logrd posicionarse en primer lugar en ventas en el sector. Sin
embargo, este aumento también eleva su exposicion al riesgo financiero.

En términos generales, el analisis muestra que Chester utiliza un mayor grado de
apalancamiento como herramienta para financiar su crecimiento, mientras que Baldwin prioriza
la estabilidad y el equilibrio financiero. Si bien el enfoque de Chester puede acelerar su
expansion, y con esto posicionarse en primer lugar en ventas en la industria, también implica una
mayor vulnerabilidad ante escenarios de baja rentabilidad. Si embargo continuar con una
estrategia agresiva sin un control financiero podria generar un sobre apalancamiento y una falta
de flujo de efectivo. Es por eso por lo que se estd evaluando darle prioridad a la optimizacion de
los recursos ya invertidos, a la reduccion de costos fijos y la reinversion selectiva en segmentos
con alto potencial de retorno, con el fin de tener estabilidad econdmica.
3.4.5.4 Liquidez
A continuacion, se presenta la tabla diecisiete con la informacion para calcular la Razon de
Liquidez.

Tabla 17: Razon de Liquidez 2026 y 2027

Baldwin | Chester

Liquidez
2026

Activo Circulante 47.091 28.609
Pasivo Circulante 22.783 17.396
Razén de Liquidez 2.07 1.64
2027
Activo Circulante 55.701 32.899
Pasivo Circulante 25.651 21.639
Razén de Liquidez 2.17 1.52

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
En 2027, Baldwin demuestra una posicion de liquidez mas so6lida que Chester, debido a una
mayor capacidad para cumplir con sus obligaciones a corto plazo y una gestion mas eficiente del

capital de trabajo.
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Este indicador confirma la fortaleza operativa y financiera de Baldwin, alineada con su
estrategia general de eficiencia y control, mientras Chester ain enfrenta restricciones de liquidez
que podrian afectar su flexibilidad financiera, esto debido a su gran apalancamiento y a las
grandes inversiones realizadas en los primeros afios. Sin embargo, estos desembolsos estan
enfocadas en aumentar la capacidad productiva y mejorar la automatizacion de la planta, por lo
que sus beneficios se pronostican se vean reflejados en los proximos periodos, lo cual mejorara
la rentabilidad en el corto plazo.

Chester necesita definir una estrategia mas conservadora, reduciendo su inversion en
automatizacion, compra de capacidad, promocion y venta para reducir la dependencia del
financiamiento externo. Esto permitira que las inversiones ya realizadas en afos anteriores
comiencen a rendir frutos de manera sostenible, fortaleciendo su posicion competitiva sin
comprometer su estabilidad operativa.
3.4.5.5 Mercado de valores
La capitalizacion en el primer bienio se puede apreciar en la tabla dieciocho, donde hubo mucha
variacion entre las dos empresas.

Tabla 18: Capitalizacion en la industria 2026 y 2027

Baldwin | Chester

Capitalizacién de mercado ($M)
2026 79.00 49.00
2027 87.00 49.00

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
En el afio 2027, la capitalizacion de mercado de Baldwin alcanza los 87 millones de ddlares,
mientras que Chester se mantiene en 49 millones, sin mostrar crecimiento respecto al afio
anterior. Baldwin consolida su posicion como una compaiiia financieramente estable y atractiva

para los inversionistas, incrementando su valor de mercado en un 10.1 % respecto al afo
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anterior. Chester, en cambio, esta en el enfoque de que sus inversiones realizadas en afios
anteriores den los resultados financieros esperados, y asi mejorar su rentabilidad y flujo
operativo, con el fin de elevar su capitalizacion en los proximos periodos.

En lo que respecta al comportamiento del precio de las acciones se refleja la confianza
del mercado y la rentabilidad esperada de cada empresa. En este caso, se observa una diferencia
significativa entre Baldwin y Chester.

En la tabla diecinueve, se muestra el comportamiento de las acciones de estas dos
compaiias para los afios 2026 y 2027.

Tabla 19: Precio en dolares de la accion en la industria 2026 y 2027

Baldwin | Chester
Acciones
2026 38.47 24.67
2027 42.53 24.68

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
En 2027, Baldwin consolida una percepcion positiva en el mercado, evidenciada en el
incremento de su accion a $42.53, lo que demuestra confianza de los inversionistas y un
desempefio financiero consistente.

En cambio, Chester mantiene un valor practicamente sin cambio, reflejando una
estrategia menos conservadora, con grandes inversiones en automatizacion, capacidad de planta,
promocion y ventas, y gran financiamiento externo, que se esperan sean redituables a largo
plazo.

Para finalizar, Chester debe enfocarse en maximizar las inversiones ya realizadas,
optimizando los recursos con los que ya cuenta y manejar de manera mas conservadora las

nuevas inversiones, eficientar sus costos operativos y disminuir el financiamiento externo.
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3.5 Conclusion

A partir de los resultados previamente expuestos, se puede inferir que el desempefio de Chester
durante el primer periodo 2026-2027 mantiene las expectativas establecidas, como son inversion
en planta, automatizacion, promocion y ventas con el fin de mantener el liderato en ventas, y la
cual esta alineada con la estrategia inicialmente seleccionada.

En consecuencia, la direccion de Chester debera enfocarse en maximizar el
aprovechamiento de las inversiones ya realizadas, lo que lo ha convertido en ser lider de ventas
del sector, asi también debe establecer tacticas mas conservadoras para futuras inversiones, con
el fin de reducir financiamiento externo, ya que actualmente este rubro es uno de los mas
riesgosos que tiene la empresa, y debe eficientar sus costos operativos y dar seguimiento cercano
movimientos de la competencia, con el fin de identificar oportunidades o amenazas que influyan

en la toma de decisiones estratégicas.

90



CAPITULO 4

REVISION DE RESULTADOS CHESTER ANOS 2028 AL 2029



4.1 Introduccion

En este capitulo se exponen y analizan los resultados correspondientes a los afios 2028 y 2029,
en relacion con los indicadores de los departamentos de 1+D, Mercadotecnia, Produccion,
Finanzas, Recursos Humanos y 7QM de la empresa Chester. Siguiendo la linea del capitulo tres,
se incluye una comparacion con su competidor Baldwin, con el propdsito de identificar las
diferencias en el desempefio entre ambas organizaciones.

4.2 Analisis del panorama de la industria

En las siguientes subsecciones se detallan las estrategias implementadas por cada empresa
perteneciente a la industria de sensores. Asimismo, se examinan los resultados del BSC de la
industria en su conjunto, explicando los factores que influyeron para contextualizar el
desempefio relativo y los cambios competitivos observados en 2028-2029.

4.2.1 BSC general

Baldwin se ubica en primer lugar con 422 puntos, seguido por Ferris con 373. En tercer lugar, se
ubica Chester con 358, mientras Digby ocupa el cuarto sitio con 358 también (ordenado detras
por criterio de desempate de la tabla). Andrews figura en quinto con 330 y Erie en sexto con 324.
Estos resultados corresponden al segundo bienio analizado de 2028 y 2029, mas su recap. La
distancia entre Baldwin como primer lugar y Chester en tercero es de 64 puntos, mayor que en el
bienio previo, lo que evidencia un liderazgo mas definido del primero. A continuacion, se
muestra la Tabla 20 en formato resumido, con los resultados correspondientes, que integra
resultados financieros, cliente/mercado, procesos internos y aprendizaje/innovacion, se presenta

un andlisis breve por cada compaiiia.
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Tabla 20: BSC general

Compaiia | Ao 2026 | Ano 2027 | Afo 2028 | Ao 2029 Recap Total

Andrews 51 54 61 68 96 330
Baldwin 60 64 71 90 137 422
Chester 51 64 64 64 115 358
Digby 55 67 59 63 114 358
Erie 53 55 57 61 98 324
Ferris 61 68 61 66 117 373

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
Baldwin con 422 puntos, consolida el liderazgo del BSC con la mejor combinacion de
rentabilidad, mercado y disciplina operativa. Cerrando con ventas de $202.8M, utilidad neta de
$9.08M (ROS 4.5%) y margen de contribucion 36.2%; su accion termina en $55.07. Su
eficiencia comercial (SG&A 11.1%) sugiere buena accesibilidad y control de gastos, alineado
con una ejecucion consistente en todas las perspectivas del BSC.

Ferris con 373 puntos se posiciona en segundo lugar con ventas de $153.7M, utilidades
$4.55M (ROS 3.0%) y accion en $44.63 (EPS $2.15). Aunque su margen de contribucion 31.8%
es el mas bajo de la industria, compensa con mezcla y control de costos comerciales (SG&A
14.1%). En términos de BSC, el desempefio financiero y de mercado sostiene el puntaje pese a
un margen operativo mas ajustado.

Chester situado en tercer lugar con 358 puntos, alcanza este lugar por volumen y
presencia de mercado, ventas $186.5M y margen de contribucion 36.3% (el mas alto junto con
Baldwin). Sin embargo, la utilidad neta queda en $2.89M (ROS 1.6%) y con SG&A 14.5% el
gasto operativo fue superior al ingreso, dando como resultado menor ganancia; la accion cierra
en $26.95 con EPS $1.45.

Digby esta en la siguiente posicion con el cuarto lugar y un acumulado de 358 puntos,

(debajo por desempate). Cierra con ventas de $158.6M, utilidad $3.90M (ROS 2.5%) y margen
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de contribucion 35.0%; SG&A 15.0% algo alto. El precio de la accion ($35.18; EPS $1.82)
refleja solidez sin sobresalir. En el BSC, su consistencia en procesos y mercado evita rezagos,
pero carece del pico de eficiencia que separa a los lideres.

Andrews en pentltima posicion con 330 puntos, escala en ingresos ($161.8M) y margen
de contribucion (33.5%), pero la utilidad queda en $3.12M (ROS 1.9%) y la accion en $34.09
(EPS $1.56), lo cual lo mantiene en dicha posicion, el BSC sugiere algunas limitantes en
procesos (productividad/costos) que limitan la conversion de ventas a rentabilidad sostenida.

Erie en una posicion de sexto lugar y un puntaje de 324. Presenta el menor volumen
($119.5M) y utilidad $1.98M (ROS 1.7%), con margen de contribucion 34.4% y SG&A 11.4%.
El precio de la accion ($33.57; EPS $0.89) indica expectativas moderadas.

En conjunto, el cierre 2029 exhibe liderazgo claro de Baldwin, un segundo peldafio
competitivo de Ferris, y Chester/Digby como bloque medio superior con perfiles distintos
(volumen vs. balance). E1 BSC confirma que la ventaja competitiva no proviene del volumen por
si solo, sino de margen saludable, ajuste técnico a los criterios de compra y disciplina operativa.
4.2.2. Estrategias Generales de los competidores
A partir del Courier del cierre del bienio 2028-2029 y del criterio de posicidon y precio por
segmento, especificaciones (desempeno/tamafio/ MTBF), accesibilidad y politicas operativas, se
identifican las estrategias generales de cada compafia (Capsim, 2025)

» Andrews, mantiene una cobertura parcial del mercado (Low, Traditional y Performance)

y combina estrategias de eficiencia con una diferenciacion selectiva, especialmente en

Performance. Su estructura de precios y margenes no evidencia descuentos generalizados

propias de un liderazgo de costos amplio, y ademas no participa en High End ni Size.

Cierra con $161.8 M en ventas, $3.1 M de utilidad (ROS 1.9 %), margen de contribucion
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33.5 % y accion en $34.09. Estos resultados son coherentes con ajustes graduales [+D
continuo y edades ideales por segmento. En conjunto, Andrews prioriza la estabilidad
sobre expansion agresiva, lo que ayuda a explicar su posicion en el BSC frente a rivales
con mayor apuesta por crecimiento.

Baldwin, mantiene una diferenciacién amplia y se consolida como lider del BSC (422
puntos. En el bienio reporta $202.8 M en ventas, $9.1 M de utilidad (ROS 4.5 %), margen
36.2 % y precio de la accion $55.07. Esta posicion se explica porque preserva cobertura
total en todos los segmentos, sostiene precios por encima del promedio y alcanza altos
niveles de conocimiento y accesibilidad, lo que fortalece su captura de valor. Frente a
Chester, Baldwin captura mejor el valor, con margenes y recap superiores y menor
desabasto, lo que se traduce en un diferencial acumulado mayor en el BSC. diferenciacion
amplia.

Digby, en el bienio registra $158.6 M en ventas, $3.9 M de utilidad (ROS 2.5 %), margen
35.0 % y precio de la accion $35.18. Este desempefio responde a que prioriza
especificaciones altas y precio superior en los segmentos mas exigentes, lo que sostiene
un BSC competitivo aun sin cobertura total. Respecto al periodo previo evoluciona de un
liderazgo en costos amplio hacia una diferenciacion de nicho, moviendo el énfasis desde
precio/escala hacia valor percibido y ajuste técnico, Digby mantiene productos en todos
los mercados, sin embargo, adicionalmente compite con dos en Performance.

Erie, consolida un liderazgo de costos de nicho (7raditional/Low End). En el bienio
reporta $119.5 M en ventas, $2.0 M de utilidad (ROS 1.7 %), margen 34.4 % y precio de

la accion $33.57. Este desempefio obedece a un foco en segmentos sensibles al precio,
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con MTBF suficiente y control riguroso de materiales y mano de obra, lo que permite
mantener margenes competitivos aun con precios contenidos.

» Ferris, mantiene una estrategia de diferenciacion enfocada, dirigida principalmente a los
segmentos High End y Performance, respaldada por una estructura operativa eficiente y
una disciplina financiera rigurosa. Durante el bienio, registr6 ventas por $153.7 millones
y una utilidad de $4.5 millones, lo que representa un retorno sobre ventas (ROS) del 3.0
%. Su margen de contribucion fue del 31.8 %, y el valor de la accion alcanzo los $44.63,
reflejando una gestion orientada a la rentabilidad sostenida, basada en el control de gastos
y un posicionamiento competitivo sustentado en el precio y la calidad. La compaifia
prioriza atributos técnicos avanzados y altos estandares de calidad, consolidando su
imagen premium. No obstante, en los tltimos periodos ha integrado practicas de
eficiencia operativa y control de costos, lo que le ha permitido mejorar sus margenes sin
comprometer su posicionamiento en los segmentos de alto valor.

Durante el bienio 2028-2029, Baldwin y Chester consolidan una diferenciacion amplia,
sustentada en innovacion, posicionamiento tecnologico y presencia comercial, es por ello por lo
que se elige a este competidor para ser la referencia de los siguientes analisis.

4.3 Analisis BSC de Chester

De acuerdo con la estrategia de diferenciacion amplia adoptada, la tabla veintiuno sintetiza el
desempefio de Chester frente a los objetivos generales establecidos. Los avances se presentan de
forma comparativa respecto a las metas y se analizan detalladamente por cada area funcional,

con el propdsito de identificar contribuciones, brechas y oportunidades de mejora.
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Tabla 21. Puntajes reales del BSC vs. los objetivos

Precio por accion @ 45 @ 49 5.0 No
Ganancias ® 00 ® 14 4.0 Si
Apalancamiento @ 3.1 @® 08 6.0 No
Margen de contribucion Q 2.3|@ 5 3.0 No
Utilizacion de planta () 5|@ 5 4.0 No
Dias de capital de trabajo [ ] 4@ 0 4.0 Si
Costo por desabasto @ 5|@ 5 3.0 No
Costo por inventarios [ 45/@ 4.7 4.0 No
Criterio de compra [] 5|@ 5 4.0 No
Conocimiento del producto (dwareness) [ ] 5@ 5 5.0 No
Accesibilidad del cliente () 3.3|@ 3.4 4.0 No
Calidad del producto (MTBF /Posicion/Edad) |0 2.9/0 2.9 4.0 Si
Gastos de administracion (SG&A4 ) [ ] 5@ 5 4.0 Si
Reduccion del costo de material (TOM) - @ 0.5 0.0 N/A
Reduccion de gastos de administracion (TOQM) - [ ] 0.4 0.6 N/A
Incremento en la demanda (TQM) - [ ] 0.1 0.0 N/A
Reduccion de tiempo de I+D (TOM) - [ ] 1.5 0.0 N/A
Rotacion de personal @ 7@ 6 4.0 No
Productividad [] 7@ 7 5.0 No
Total Balanced Scorecard @ 63.6 @ 63.6 63.6

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)

1. Perspectiva financiera: el objetivo no alcanzado fue ganancias (1.4 frente a 4.0), explicado
por la presion en el incremento de costos totales, esto se debi6 a las inversiones previas en
automatizacion y ampliacion de capacidad lo cual elevo el gasto de depreciacion y
mantenimiento, incrementando los costos totales asignados por unidad producida, ademas del
costo financiero por adquirir financiamiento externo. Ademas, una menor utilizacion de
planta en algunos segmentos (por menor demanda) provoco que los costos fijos se
distribuyeran entre menos unidades, afectando el margen de contribucion y de inversion en
promocion. Aunque el precio por accion (4.9) y el apalancamiento (8.0) cumplieron con lo
planeado, la rentabilidad neta sigue limitada por los altos gastos asociados al crecimiento
previo. La prioridad serd reducir deuda externa y optimizar el flujo de efectivo para mantener

estabilidad en un entorno econdémico restrictivo.
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2. Procesos internos del negocio: el margen de contribucion (5.0 frente a 3.0) super6 la meta
prevista, reflejando una recuperacion en la eficiencia productiva y un mejor aprovechamiento
de la capacidad instalada. La utilizacion de planta (5.0) y los costos por inventarios (4.7)
cumplieron con lo proyectado. No obstante, para mantener esta tendencia positiva, la
empresa debera ajustar la mezcla de productos, reducir costos directos y prevenir
interrupciones en la produccion, con el fin de fortalecer la rentabilidad y sostener la
estabilidad operativa en los proximos periodos.

3. Mercadotecnia/Cliente: los resultados se mantuvieron s6lidos, con cumplimiento en criterio
de compra (5.0), conocimiento del producto (5.0) y calidad (2.9). Sin embargo, la
accesibilidad del cliente (3.4 frente a 4.0) sigue por debajo de la meta, debido a limitaciones
en cobertura comercial y canales de distribucion. Se recomienda reforzar las estrategias de
promocion y presencia regional para compensar la menor demanda generada por la
contraccion del mercado.

4. Aprendizaje y crecimiento: esta perspectiva presentd un avance constante, destacando el
incremento en la productividad (7.0 frente a 5.0) y el cumplimiento de los indicadores de
rotacion de personal y proyectos 7OM, lo que refleja una base organizacional solida y una
cultura de mejora continua.

En conclusion, Chester debera priorizar la optimizacion de recursos, el control del

endeudamiento, disponibilidad de los productos y ajuste de precios, apoyandose en su fortaleza

operativa para sostener la competitividad y estabilidad financiera en los préximos periodos.
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4.4 Resultados de Chester por area o por segmento de mercado

En esta seccion se exponen los resultados obtenidos por la compaiiia Chester durante el bienio

comprendido por los afios 2028 y 2029, en los distintos departamentos. Dichos resultados se

comparan con los de la empresa Baldwin, que sigue liderando la industria en ese mismo periodo.

4.4.1 Investigacion y Desarrollo

En esta seccion se presenta una sintesis de los aspectos mas relevantes registrados durante los

dos afios 2028 y 2029 de operacion del departamento de Investigacion y Desarrollo (I+D),

organizada por segmento de mercado. Asimismo, se exponen los principales parametros técnicos
de los productos de Chester y de su competidor directo, Baldwin.

Durante los ejercicios 2028 y 2029, el area de I+D de Chester oriento6 sus esfuerzos a
mantener la actualizacion tecnologica de sus productos dentro de los estandares esperados, de la
siguiente manera:

» Traditional (Cake): para 2029, se mantuvo un desempefio de 8.7 y un tamafio de 11.3, con un
MTBF de 17,000 horas, posicionandose muy cerca del punto ideal del segmento. Por su
parte, Baker, perteneciente a Baldwin, registrd un desempefio de 7.8 y un tamafo de 12.2,
con un MTBF de 19,000 horas. En este sentido, aunque Chester priorizé promocion y
accesibilidad para fortalecer su posicionamiento en este segmento, el impacto de su inversion
en [+D fue mas defensivo que diferenciador, lo que sugiere que la empresa debera equilibrar
innovacion con control de costos para convertir su solidez técnica en una verdadera ventaja
competitiva. Chester tuvo un mejor desempeiio, es decir, su sensor ofrecia un rendimiento
ligeramente superior, pero Baldwin lo superd en confiabilidad (MTBF) y logrd una
configuracion mas equilibrada respecto al punto ideal del segmento, ademas de mantener

costos mas eficientes.
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» Low End (Cedar): en el afio 2029, se consoliddé como lider absoluto del mercado, alcanzando
una participacion del 22% con 3,088 unidades vendidas. Mantuvo su desempefio en 3.0 y
17.0 en tamano, con un MTBF de 17,000, lo que confirma una estrategia enfocada en
mantener bajos costos y larga vida 1til, sin realizar cambios en [+D. Por su parte, Bead, de
Baldwin, conservo los mismos valores técnicos de 3.0 en desempeiio y 17.0 en tamafio, con
un MTBF también de 17,000, aunque con un precio ligeramente superior ($20.49). La
estrategia de Baldwin se orient6 a una diferenciacion moderada basada en confiabilidad,
manteniendo margenes mas altos, aunque con menor volumen que Chester. La fortaleza de
Chester radico principalmente en su amplia cobertura comercial y eficiencia en distribucion,
factores que compensaron la falta de actualizacion técnica. En sintesis, el desempeiio de [+D
de Chester fue funcional pero no diferenciador, lo que sugiere que, para mantener su
liderazgo en el largo plazo, debera equilibrar su politica de bajo costo con mejoras graduales
en desempefio y confiabilidad del producto. En este segmento Chester fue mejor que la
competencia, ya que Cedar lider6 el mercado en ventas y participacion, superando a
Baldwin. Aunque ambos productos tuvieron las mismas especificaciones técnicas, la ventaja
comercial y operativa de Chester le permitio consolidarse como el lider.

» High End (Cid): para el afio 2029, se logré consolidar con un 20% de participacion de
mercado y 936 unidades vendidas, manteniendo un perfil técnico altamente competitivo. Su
revision mas reciente fue el 29 de noviembre de 2029, con desempefio de 12.1 y 7.9 en
tamano, ademas de un MTBF de 24,500 horas, ubicandolo muy cerca del punto ideal del
segmento. Por su parte, Bid de Baldwin se mantuvo como el lider en ventas con una
participacion del 22% y 1,034 unidades vendidas, aunque enfrent6 limitaciones por falta de

inventario (stock out). Su ultima revision fue el 18 de agosto de 2029, con valores de 12.5 en
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desempefio y 7.5 en tamafio, y un MTBF de 25,000 horas, siendo uno de los productos de
mayor calidad técnica en el segmento.

Por ejemplo, Cid mostrd un equilibrio mas eficiente entre calidad técnica, promocion y
distribucion, logrando compensar la ligera desventaja en desempefio frente a Bid, mientras
que Baldwin enfrentd restricciones de inventario que limitaron su potencial de ventas.
Performance (Coat): en el afio 2029, se consolidé como el lider del segmento, alcanzando
una participacion de mercado del 21% con 825 unidades vendidas. Su ultima revision fue el
24 de octubre de 2029, con 13.7 en desempefio y 12.2 en tamafio, asi como un MTBF de
27,000 horas, valores que lo mantienen dentro del rango 0ptimo del segmento. Por su parte,
Bold mantuvo una participacion del 18% con 706 unidades vendidas, ocupando la segunda
posicion. Su revision mas reciente fue el 4 de julio de 2029, con valores de 13.4 en
desempefio y 13.2 en tamaio, junto a un MTBF también de 27,000 hora.

En definitiva, Coat sobresalié por su mayor posicionamiento de marca, cobertura 'y
desempefio técnico equilibrado, factores que le permitieron consolidarse como el producto
mas competitivo del segmento en 2029. En contraste, Bold mantuvo una buena calidad
técnica, pero su menor accesibilidad redujo su capacidad para ampliar su cuota de mercado.
Size (Cure): en el ano 2029, Buddy de Baldwin se consolido como el lider indiscutible,
alcanzando una participacion del 39% con 1,499 unidades vendidas, reflejando una estrategia
solida. Su ultima revision fue el 7 de julio de 2029, con un desempefio de 6.8 y 6.6 en
tamano, ademas de un MTBF de 21,000 horas Por su parte, Cure mantuvo una participacion
del 16%, con 630 unidades vendidas, posicionandose como el cuarto producto mas relevante
del segmento. Su ultima revision fue el 17 de junio de 2030, con valores de 6.7 en

desempefio y 9.0 en tamafio, junto a un M7TBF de 19,250 horas.
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En resumen, Buddy logré una combinacion mas eficiente entre rendimiento técnico,
tamafo y posicionamiento comercial, manteniéndose dentro del rango 6ptimo de preferencia
del cliente. En contraste, Cure, aunque alcanz6 una alta visibilidad en el mercado, mostr6 un
menor atractivo técnico debido a su tamafo fuera del ideal, lo que limité su competitividad y
redujo su cuota de mercado frente a Baldwin.

Durante el periodo 2028-2029, el area de 1+D de Chester logrdé mantener sus productos
alineados con los estandares técnicos y de mercado, destacando su liderazgo en Traditional y
Low End gracias a estrategias de promocion y accesibilidad. En High End y Performance,
mantuvo una posicion competitiva frente a Baldwin, combinando calidad técnica y enfoque
comercial. Sin embargo, en Size, se identificé la necesidad de ajustar el disefio para acercarse
al punto ideal del mercado. En conjunto, Chester consolidé una gestion de [+D soélida y
coherente, con avances significativos en innovacion y posicionamiento competitivo. No
obstante, ante la contraccion prevista del mercado, la compaiiia debera enfocar sus esfuerzos
en eficiencia y control de costos, priorizando mejoras incrementales y optimizando el retorno
de las inversiones existentes. El reto sera mantener competitividad y rentabilidad,
transformando su fortaleza técnica en una ventaja sostenible en un entorno de menor
crecimiento.

4.4.2 Mercadotecnia

En esta seccion se examinan los resultados de las inversiones destinadas a promocion,

accesibilidad y posicionamiento de los productos ante los clientes, asi como los precios,

encuestas y niveles de ingresos obtenidos por Chester, y haciendo una comparacion contra el

desempefio de los productos de Baldwin.
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» Traditional: en este segmento para el afio 2029 el producto Cake de Chester se posiciono
en el primer lugar en ventas en el afio 2029, con una participacion en el mercado del 19%
lo que equivale a 1,706 piezas vendidas; la inversion en promocién $1,500 y $2,300 en
ventas, alcanzando un 100% conocimiento y 80% de accesibilidad; el precio de su
producto fue de $26.40. En lo que respecta a Baldwin con su producto Baker, sus ventas
fueron de 1,693 unidades, con una participacion en el mercado del 16%; se invirtio
$1,600 en promocion y $1,850 en ventas, obteniendo 97% en conocimiento y 58% en
accesibilidad; el precio fue de $27.49. Cake super6 a Baker debido a su mejor
posicionamiento de mercado, impulsado por una estrategia de precios mas competitiva,
mayor efectividad en promocion y una mejor accesibilidad al producto. Aunque Baker
ofrecia una mayor confiabilidad MTBF 19,000 vs.17,000 de Cake, el cliente valoré mas
la relacion costo-beneficio y la disponibilidad inmediata que ofrecia Cake.

» Low End: para el ano 2029 el producto Cedar de Chester se posiciond en primer lugar en
ventas, con una participacion en el mercado del 22%, con una venta de 3,088 unidades y
una inversion de $1,500 en promocion y 2,300 en accesibilidad obteniendo 100% y 74%
respectivamente, el precio de venta fue de $18.50. Por su parte Bead de Baldwin, se
posiciond en tercer lugar, con una venta de 2,122 unidades, a un precio de venta de
$20.49 y una participacion del 15% en el mercado; su inversion en promocion fue de
$1,600 y $2,000 en ventas, obteniendo 96% y 57%, respectivamente. Para 2029, Cedar
superd a Bead por ofrecer un precio mas competitivo, mayor accesibilidad y una campaiia
promocional mas eficiente, lo que derivé en mayor conocimiento del producto, una

mayor participacion de mercado y mejor valoracion por parte de los clientes. En sintesis,
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Cedar combind precio, distribucion y promocion de manera mas equilibrada, logrando
dominar este segmento.

High End: en este segmento para el afio 2029 Cid de Chester se posiciond en el tercer
lugar, logrando el 20% del mercado, vendiendo 936 unidades, su inversion en ventas fue
de $1,500 y $2,300 en promocion, obteniendo 100% y 82% en conocimiento y
accesibilidad respectivamente, con un precio venta de $38.00. Mientras que Bid de
Baldwin posiciond a en primer lugar, vendiendo 1,034 unidades y con una participacion
de mercado del 22% de ventas, invirtiendo $1,600 y $1,950 en ventas y promocion
respectivamente, obteniendo 93% y 57% en conocimiento y accesibilidad, con un precio
de $38.24. En este segmento Bid fue superior a Cid por su mayor MTBF, so6lida
participacion de mercado y eficiencia comercial, lo que derivo en mejores resultados de
ventas y una posicion mas fuerte en el mercado.

Performance: en el ano 2029, Chester mantiene la primera posicién en ventas con su
producto Coat, logrando un 21% de participacion de mercado con ventas de 825
unidades, a un precio de $33.00, MTBF 27,000 y una inversion de $1,500 en promocion y
$2,300 en ventas. Su competidor mas cercano se mantuvo siendo el producto Bold de
Baldwin logrando un 18% de cuota con transaccion de 706 unidades, a un precio de
$33.24 y una inversion de $1,450 en promocion y $1,800 en ventas. Coat super6 a Bold
gracias a un mejor desempefio técnico, mayor accesibilidad, total reconocimiento del
mercado y una estrategia de mercadotecnia mas eficiente.

Size: para 2029, en este segmento Chester cae a la posicion cuatro en ventas con su
producto Cure con una participacion del 16%, ventas de 630 unidades, su inversion en

promocion y ventas fue de $1,500 y $2,300, respectivamente, obteniendo 100% en
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conocimiento y 76% accesibilidad. En la posicion uno queda Buddy de Baldwin con

porcentaje de participacion en el mercado del 39%, obteniendo 84% en conocimiento y

51% accesibilidad. Cure quedo rezagado porque no logré alinearse con las preferencias

de los clientes de este segmento, sin embargo, este resultado no fue un error operativo,

sino parte de una tactica orientada a contener costos y limitar inversion en [+D dentro de
un segmento de menor rentabilidad; la actualizacion programada para este ciclo mantuvo

a Cure en un tamafio de 9.0 cuando Buddy tuvo una calibracioén en su tamafio a 6.6,

segmento en donde se prioriza productos compactos, recientes y con una buena relacion

desempefio-precio.
En conclusion, Chester mostro un desempeio sélido en la mayoria de los segmentos gracias a
estrategias de precios competitivos, campafas promocionales efectivas y una alta accesibilidad
de sus productos. En los segmentos Traditional, Low End y Performance, la empresa logro
superar a Baldwin al equilibrar adecuadamente inversion en mercadotecnia, presencia comercial
y posicionamiento ante el cliente. Sin embargo, en el segmento High End y especialmente en
Size, Chester presentd un desempeio inferior debido a una menor alineacion con las preferencias
del consumidor, destacando problemas de tamafio, antigiiedad del producto y relacion precio-
desempefio. Esto motivado a una estrategia orientada a contener costos y limitar inversion en
dentro del segmento de menor rentabilidad.

En general, Chester mantuvo una estrategia comercial sélida, aunque deberé enfocarse en
la innovacion y actualizacion de productos para recuperar competitividad en los segmentos
donde se rezagd. Para los siguientes periodos se prevé una contraccion general en todos los
segmentos, reflejo de una crisis incipiente en la industria que reducira los niveles de demanda y

rentabilidad. Ante este escenario, Chester ha decidido adoptar una postura conservadora,
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ajustando su capacidad de produccion y posponiendo nuevas inversiones en automatizacion, con
el fin de preservar liquidez y optimizar sus recursos financieros. Esta medida busca evitar o por
lo menos usar lo menos posible deuda externa, priorizando la estabilidad operativa y la eficiencia
sobre la expansion.

4.4.3 Operaciones

Durante los afios 2028 y 2029, el area de Produccion de Chester consolido la estrategia de
crecimiento y diferenciacion, al mantener un nivel alto de inversion en automatizacion y
capacidad productiva. Demostr6 solidez operativa frente a Baldwin, su competidor mas cercano,
mostrando un balance entre eficiencia técnica y control de costos. A continuacion, se presenta el
analisis comparativo por segmento:

» Traditional (Cake). En este segundo bienio, Chester operd con una capacidad instalada
de 1,600 unidades y una utilizacion de 85 %, mientras Baldwin alcanz6 1,200 unidades
de capacidad con una utilizacion del 124 %, lo que implico el uso de horas extra. En
cuanto al nivel de automatizacion fue ligeramente superior en Cake (7.2) frente a 7.0 en
Baker, reflejando resultados positivos en eficiencia laboral. En costos, Chester presentod
materiales por $10.81 y mano de obra por $5.48, mientras Baldwin registrd $10.19 y
$5.64, respectivamente resultado de una disminucion en desempefio generando costos
inferiores en materiales.

Al tener un costo inferior en materiales, Baldwin logré un margen de contribucion
del 42 %, superando el 38 % obtenido por Chester. Para 2029, ambas empresas vendieron
el total de su produccion, evitando asi incurrir en costos de almacenaje. Esta diferencia
evidencia la mayor eficiencia operativa y control de costos de Baldwin frente a Chester,

cuya estructura sigue presionada por gastos de promocion y automatizacion.
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» Low End (Cedar). En este bienio, Chester amplio su capacidad a 2,285 unidades,
alcanzando una utilizacion del 187 % mientras Baldwin operd con 1,600 unidades y 136
% de utilizacion. Chester buscara aumentar su capacidad entre 300 y 500 piezas en el
siguiente bienio para reducir la utilizacion entre 130% y 140%.

La automatizacion de Cedar fue de 8.5, superior al 7.5 de Bead, sin embargo,
Baldwin obtiene una reduccion de la mano de obra del 6.21% gracias a las inversiones de
TOM, lo que evidencia una ventaja en productividad. Sin embargo, en cuanto a costos,
Chester registré materiales por $6.14 y mano de obra por $5.33, mientras Baldwin
reportd $5.86 y $5.15. Aunque Cedar presenta un nivel de automatizacion superior (8.5
frente a 7.5 de Bead), Baldwin logré un menor costo de mano de obra ($5.15 vs. $5.33)
gracias a una mayor alta tasa de utilizacion de capacidad, que le permitio distribuir mejor
sus costos fijos. Ademas, la reciente actualizacion de procesos en Chester implicd costos
transitorios de ajuste y capacitacion, lo que elevéd temporalmente su gasto laboral por
unidad. En sintesis, la ventaja tecnologica de Chester aun no se ha traducido plenamente
en eficiencia de costos.

De las unidades producidas, Chester finaliz6 el ejercicio con un inventario de 823
piezas, mientras que Baldwin solo acumul6 316 piezas, generando un costo de
almacenamiento para Cedar de $1,167. El margen de contribucion fue de 34 % para
Chester'y 42 % para Baldwin. Esto a causa de la mejor calidad en materiales y de un uso
superior de tiempo extra por parte de Chester.

» High End (Cid). Para 2029, la capacidad inicial de 900 unidades se mantuvo, logrando

una utilizacion de planta del 81%, Baldwin operd con 800 unidades y 122% de
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utilizacion. El nivel de automatizacion en Cid fue de 6.3, superior al 4.5 de Bid,
indicando un proceso mas tecnificado.

En costos, Chester tuvo costos de materiales por $15.84 y mano de obra por
$6.21, mientras Baldwin gast6 $15.59 y $8.72, respectivamente. Favoreciendo las
ganancias de este segmento.

Chester produjo 936 unidades, mientras Baldwin fabrico 1,034 unidades. Chester
reportd inventario final de 82 unidades (8.7%), en tanto que Baldwin mantuvo 0
unidades, reflejando una gestion de produccion eficiente en ambos casos.

Resultado de sus mejores costos, el margen de contribucion fue de 41 % en Chester
frente a 36 % en Baldwin.

Performance (Coat). En este bienio la capacidad de Chester fue de 600 unidades, con
una utilizacion del 153 %, frente a 850 unidades y 93 % en Baldwin. En cuanto a
automatizacion, Coat registrd 6.3, superior a 5.0 en Bold. Los costos de materiales y
mano de obra fueron de $15.86 y $7.29 para Chester,y $14.76 y $7.97 para Baldwin. Por
otro lado, Chester cerrd con un inventario de 198 unidades, frente a 224 unidades en
Baldwin, lo que se traduce en costes de almacenamiento de $3,700 y $4,600,
respectivamente. Todo esto se traduce en un margen de contribucion de 28 % para la
primera empresa 'y 36 % para la segunda, donde pese a la ventaja en automatizacion, el
inventario de un 24% perjudico a Chester.

Size (Cure). En este bienio la capacidad instalada de Chester se mantuvo en 600
unidades con 121 % de utilizacion, frente a 850 unidades y 93 % de Baldwin. La

automatizacion en Cure fue de 5.3, frente a 5.0 en Buddy.
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En costos, Chester registro materiales por $11.87 y mano de obra por $6.80,
mientras Baldwin reportd $13.05 y $9.56, El bajo costo del material y manos de obra de
Chester gener6 la mayor diferencia comparado con el producto de Baldwin. Asi pues, el
margen de contribucion fue de 41% para la primera organizacion y 31 % para la segunda.

Considerando que la calibracion en tamaiio seria inferior a la del mercado, debido
a un error de planeacion en el area de I1+D, la produccion de Cure fue de tan solo 638
unidades, frente a las 1,499 unidades de Buddy. El inventario final fue de 145 unidades
para Chester y 103 unidades para Baldwin, con costos de almacenamiento de $2,000 y
$1,500, respectivamente.

La estrategia de Chester fue favorable, ya que, a pesar de un menor volumen de produccion, su
automatizacion y diferenciacion técnica sostuvieron un margen superior al de Baldwin. Sin
embargo, ante la contraccion prevista del mercado para los proximos afnos Chester debe
mantener una operacion eficiente y disciplinada, ajustando su capacidad a la menor demanda
prevista. Se priorizara el control de costos, la optimizacion de recursos y la estabilidad operativa,
posponiendo nuevas inversiones hasta que el mercado se recupere.

Para el 2029, Chester demostr6 un desempefio operativo fortalecido con mejoras
sustanciales en automatizacion y control de procesos. Sin embargo, la expansion agresiva de
capacidad y la sobreutilizacion en ciertos segmentos incrementaron inventarios y costos de
almacenamiento.

A nivel industria, Chester mantiene su liderazgo tecnoldgico y una estructura operativa
solida, pero se debera optimizar la planeacion de produccion y reducir los niveles de inventario
para transformar su eficiencia técnica en una rentabilidad sostenida frente a Baldwin, sin

embargo considerando la crisis que se avecina, la empresa deberd adoptar una tactica mas
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conservadora y resiliente, enfocada en aprovechar la productividad de las inversiones ya
realizadas, controlar costos operativos, priorizar los segmentos mas rentables y mantener
flexibilidad financiera para asegurar la liquidez. Asimismo, debera fortalecer su capacidad hacia
los cambios tecnologicos e innovacion, garantizando la continuidad operativa y la competitividad
en un entorno de incertidumbre econdémica.

4.4.4 Departamento de Recursos Humanos

Para 2029, Chester mantiene su estrategia enfocada en la capacitacion y retencion del talento,
con una plantilla al 100% (743 empleados) y un programa de entrenamiento de 80 horas anuales,
el mas alto dentro del sector junto con Baldwin. Esta politica evidencia el compromiso de la
empresa con el desarrollo de habilidades técnicas y operativas, buscando fortalecer la
productividad y la eficiencia de sus procesos.

El resultado de estas acciones se refleja en un indice de productividad de 111.6%, el mas
alto del sector, seguido por Baldwin (111.2%), lo que confirma que la inversion en formacion y
bienestar del personal estd generando mejoras tangibles en el desempefio operativo.

Sin embargo, esta estrategia implica costos administrativos y de recursos humanos altos,
con un gasto total de $2,315, que incluye reclutamiento, costos de separacion y entrenamiento.
Dichos costos impactan la rentabilidad en el corto plazo; aunque constituyen una inversion
estratégica para la estabilidad y competitividad futura de la empresa.

En lo que respecta al tema de rotacion de personal, Chester reporta un 6.8%, ligeramente
superior al 6.7% de Baldwin, diferencia minima que refleja un nivel igualmente saludable y
estable en ambos casos. Esto indica que las dos compafiias han logrado mantener una sélida
retencion de talento, factor esencial para garantizar la continuidad operativa y la transferencia de

conocimiento dentro de la organizacion.
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No obstante, Chester incorpora 195 empleados nuevos, frente a los 52 de Baldwin, lo que
evidencia una etapa de expansion y fortalecimiento de su estructura laboral, mientras Baldwin se
mantiene en un esquema mas conservador, propio de una empresa con procesos ya estabilizados.
Este incremento en Chester se apoya en una mayor inversion en capacitacion (80 horas de
entrenamiento por empleado), buscando elevar el indice de productividad, que alcanza 111.6%,
ligeramente por encima del 111.2% de Baldwin.

En cuanto a costos totales de administracion de recursos humanos, Chester y Baldwin
presentan cifras casi equivalentes ($2,315 mil vs $2,323 mil respectivamente), lo que sugiere una
eficiencia comparable en la gestion del personal pese al distinto enfoque de cada empresa.

En resumen, Chester muestra una politica de recursos humanos alineada con una
estrategia expansiva, privilegiando la formacion y la productividad como elementos clave para
sostener su ritmo de crecimiento. Sin embargo, ante el escenario de crisis que se vislumbra, la
empresa debera fortalecer su eficiencia operativa y mantener la motivacion del personal
mediante programas de desarrollo, incentivos y comunicacion efectiva. Ademas, sera esencial
optimizar la asignacion de recursos humanos, priorizando areas criticas y promoviendo la
flexibilidad laboral del personal para garantizar continuidad en las operaciones, incluso bajo
condiciones adversas del mercado.

4.4.5 TOM

En esta seccion se evaltan las inversiones realizadas por las empresas Chester y Baldwin en el
area de TOM durante el afio 2029, afio en el que se habilité a las empresas destinar recursos a
proyectos de mejora continua con el propdsito de generar impactos positivos en su desempefio

organizacional. Tal y como lo muestra la tabla veintidos.
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Tabla 22: Inversion en TOM ario 2029

2029

am Baldwin Chester
Sistemas CPI 1,500

Just in Time 1,500 1,500
Entrenamiento de Calidad 1,500 1,000
Sistemas de Soporte a canales 1,500

Ingenieria concurrente 1,500 1,500
UNEP Programas verdes 1,500 1,000
Mercadotectia 1,500

Despliegue de la Funcién de Calidad 1,500
Entrenamiento Sigma 1,500 1,000
Iniciativa de Sostenibilidad 1,500

Total 15,000 6,000

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
En el afio 2029, las inversiones en el area de TOM reflejan enfoques claramente distintos entre
Baldwin y Chester.

Baldwin mantiene una estrategia solida y equilibrada, destinando $1,500 mil dolares a
cada uno de los diez proyectos de mejora continua, alcanzando una inversion total de $15
millones. Este comportamiento busca fortalecer todos los frentes de gestion de calidad y
demuestra una vision a largo plazo orientada a la mejora constante, reduccion de costos y
optimizacién de procesos.

Por otro lado, Chester realiza una inversion mas conservadora, con un total de $6
millones, enfocandose en proyectos estratégicos que generen un impacto mas inmediato, como
Just inTime, Ingenieria Concurrente, Entrenamiento de Calidad, Programas Verdes y
Entrenamiento Sigma. Si bien su inversion representa menos de la mitad de la de Baldwin, el
objetivo se centra en consolidar la eficiencia operativa y maximizar el retorno de las inversiones
previas, especialmente en las areas de produccion y desarrollo organizacional.

A mediano plazo, el reto para Chester es ampliar gradualmente su inversion en 7QM para
lograr un equilibrio entre productividad, sostenibilidad y competitividad en la industria. No
obstante, frente a la crisis prevista para el siguiente afio, la compafiia debera adoptar una postura
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mas cautelosa, priorizando proyectos de mejora con retorno inmediato y reduciendo gastos no
esenciales.

Sera fundamental mantener las inversiones en calidad y eficiencia, enfocandose en
aquellas iniciativas que incrementen la rentabilidad operativa y la solidez organizacional,
evitando comprometer la liquidez. De igual forma, fortalecer la capacitacion del personal y la

eficiencia en los procesos internos permitira sostener la ventaja competitiva sin recurrir a un

endeudamiento adicional.

4.4.6 Finanzas

En esta seccion se presentan los resultados financieros de Chester correspondientes a los afios
2028 y 2029, poniendo énfasis en los principales indicadores como: ventas, utilidad acumulada,

margen de contribucion, rentabilidad (ROE, ROA, ROS), apalancamiento, liquidez y desempefio

en el mercado de valores.
4.4.6.1 Ventas, utilidad acumulada y margen de contribucion
Los resultados de los ingresos por ventas se presentan en la tabla veintitrés, la cual muestra el

desempefio de las empresas Chester y Baldwin durante los afios 2028 y 2029, incluyendo

también la utilidad acumulada y el margen de contribucion.

Tabla 23: Ventas, utilidad acumulada y margen de contribucion arios 2028 y 2029

Baldwin | Chester
Ventas en miles
2028 163,171 | 176,591
2029 202,836 | 186,476
Utilidad acumulada en miles
2028 20,068 3,426
2029 29,145 6,360
% Margen Contribucién
2028 29.30%| 31.20%)
2029 36.20%| 36.30%

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
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En el afio 2029, la estrategia de Chester continlia siendo mas agresiva en términos de crecimiento
de ingresos, resultado de las fuertes inversiones realizadas en expansion de capacidad productiva,
automatizacion, capacitacion del personal, promocion y ventas. Sin embargo, este enfoque de
crecimiento acelerado sigue impactando su rentabilidad, ya que los altos costos operativos
asociados con dicha estrategia reduciendo de manera significativa sus utilidades acumuladas, y
reflejando el gran peso que tienen los gastos derivados de su fase de expansion y consolidacion
en el mercado. Ante la crisis prevista para el siguiente afo, este escenario podria intensificar la
presion sobre los margenes de ganancia, especialmente si la demanda del sector se desacelera o
los costos financieros aumentan. Por ello, Chester debera adoptar una gestion mas prudente del
gasto, optimizar su estructura de costos y priorizar inversiones con retorno inmediato, a fin de
preservar liquidez y mantener su estabilidad financiera sin comprometer los avances logrados en
productividad y posicionamiento.

Por otro lado, Baldwin mantiene una estrategia mas conservadora, pero claramente mas
rentable y estable, basada en el control de costos, eficiencia operativa y manejo prudente del
gasto. Su politica de mantener niveles de inventario equilibrados, inversion selectiva en
automatizacion y diversificacion del portafolio de productos le ha permitido sostener una
posicion solida en el mercado, generando mayores utilidades.

En cuanto al margen de contribucidon, ambas compaiiias se ubican practicamente al
mismo nivel (36.2% Baldwin 'y 36.3% Chester), lo que indica una gestion eficiente de los costos
variables en ambas empresas. Sin embargo, Baldwin logra convertir mejor esa eficiencia en
rentabilidad real, gracias a su estructura operativa mas optimizada y un control mas estricto de

sus gastos fijos.
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Para finalizar, Chester continia mostrando un crecimiento fuerte en ingresos, pero con
rentabilidad limitada, ya que sacrifica margen por volumen como parte de la estrategia de
expansion. En contraste, Baldwin demuestra una ejecucion mas equilibrada y sostenible,
priorizando la eficiencia operativa y la rentabilidad a largo plazo sobre el crecimiento acelerado.
Es por eso por lo que Chester, debe replantear su estrategia de inversion y enfocarse en
maximizar los recursos con los que ya cuenta y enfocarse en la reduccion de deuda externa. En
este sentido se sugiere la suspension temporal de proyectos de expansion que impliquen un alto
nivel de inversion, con el fin de mitigar riesgos financieros y preservar la capacidad operativa
durante el periodo de incertidumbre econdmica, y asi mantener la suficiente liquidez, que la
empresa necesita para hacer frente a sus obligaciones ya adquiridas.

4.4.6.2 Rentabilidad

En este apartado se presentan los resultados vinculados con la rentabilidad, tal como se observa
en la tabla veinticuatro, enfocando el analisis en tres indicadores financieros clave: retorno sobre
ventas (ROS), retorno sobre activos (ROA) y retorno sobre capital (ROE).

Tabla 24: Razones financieras 2028 y 2029

Baldwin | Chester

ROS

2028 3.40% -0.20%)
2029 4.50% 1.60%)
ROA

2028 4.10% -0.30%)
2029 5.60% 1.70%)
ROE

2028 8.60% -1.00%)
2029 13.30% 6.60%)

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
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Para el afno 2029, los indicadores de rentabilidad muestran que Baldwin continua liderando en
desempefio financiero frente a Chester, manteniendo un control més eficiente sobre sus costos
operativos y una estructura financiera mas solida.

En cuanto al retorno sobre ventas (ROS), Baldwin alcanza 4.5%, mientras que Chester
logra 1.6%, lo cual refleja una mejora significativa en comparacion con el afio anterior. Esto
indica que Chester avanza hacia una operacion mas rentable, aunque todavia con margenes
reducidos frente a Baldwin, quien conserva una ventaja gracias a su estrategia de precios
eficiente y mejor control de gastos.

Respecto al retorno sobre activos (ROA), ambas empresas muestran progreso: Baldwin
eleva su indicador a 5.6% y Chester a 1.7%. Si bien Chester evidencia una recuperacion en la
utilizacion de sus activos, su nivel de rentabilidad sigue siendo moderado, mientras que Baldwin
continuia generando mayor retorno sobre sus inversiones productivas y de capital de trabajo.

En el retorno sobre capital (ROE), la brecha es mas notable, Baldwin alcanza 13.3%,
superando ampliamente el 6.6% de Chester. Esto demuestra que la primera posee una gestion
financiera mas efectiva y una mayor capacidad de generar valor para sus accionistas, producto de
su eficiencia operativa y solida administracion del capital.

En sintesis, aunque Chester presenta una tendencia de recuperacion y mejora continua, su
rentabilidad aun se ve limitada por los altos costos derivados de su etapa de expansion. Con la
crisis prevista para el siguiente aflo, se espera que estos desafios financieros se intensifiquen.
Ante este panorama, la compafiia debera priorizar el desempefio operativo, fortalecer su liquidez
y mantener un control estricto del gasto, asegurando asi la continuidad de sus operaciones sin
comprometer los avances logrados en productividad y posicionamiento. En contraste, Baldwin

consolida su liderazgo financiero gracias a una estrategia enfocada en la eficiencia, la estabilidad
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operativa y la optimizacion de recursos, que le permite sostener margenes mas altos y una
posicion mas rentable en el mercado.

4.4.6.3 Apalancamiento

En la tabla veinticinco, se muestra el nivel de apalancamiento que cada una de las empresas
tiene.

Tabla 25: Apalancamiento en la industria arios 2028 y 2029

Baldwin | Chester

Apalancamiento
2028 2.10 3.50
2029 2.40 3.90

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
Para el ano 2029, Chester elevé su nivel de apalancamiento a 3.90, lo que representa un
incremento frente al afio anterior y confirma su estrategia de financiar el crecimiento mediante
recursos externos. Este aumento estd directamente relacionado con las inversiones en expansion
de capacidad productiva, automatizacion y fortalecimiento de su estructura operativa, acciones
orientadas a consolidar su presencia en el mercado y sostener el crecimiento en ventas. No
obstante, este mayor endeudamiento también incrementa su exposicion al riesgo financiero, ya
que la compafiia depende en mayor medida de obligaciones a largo plazo que pueden afectar su
flexibilidad ante escenarios de baja rentabilidad.

Por su parte, Baldwin mantiene un apalancamiento conservador, pasando de 2.10 a 2.40,
lo que demuestra una politica financiera mas prudente y estable. Esta estrategia le permite
mantener controlados sus niveles de deuda sin comprometer su capacidad operativa ni su
rentabilidad, reforzando su posicién como una empresa financieramente s6lida y eficiente.

En sintesis, el analisis evidencia que Chester utiliza el apalancamiento como estrategia de

expansion, mientras que Baldwin prioriza la estabilidad y el equilibrio financiero. Si bien el
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enfoque de Chester puede favorecer un crecimiento acelerado en el corto plazo, también implica
una mayor vulnerabilidad ante posibles fluctuaciones del mercado o disminuciones en la
rentabilidad, por lo que es urgente replantear una tactica en donde no se incluya tanta nueva
inversion, ya este afio a pesar de que las ventas fueron buenas, la empresa ya no fue lider en el
sector.

Considerando la contraccion del mercado, debera orientarse hacia la reduccion en costos,
el fortalecimiento del flujo de efectivo y la optimizacion de la capacidad instalada. Chester
debera potenciar la automatizacion, centrar su inversion en aquellos proyectos que le generen
retornos inmediatos y asimismo, mantener la calidad de los productos. La aplicacion de estos
procesos sera determinante para conservar participacion de mercado y asegurar estabilidad
durante el periodo de desaceleracion economica.
4.4.6.4 Liquidez
En la tabla veintiséis se muestra la informacion para calcular la Razon de Liquidez para los afios
2028 y 2029.

Tabla 26: Razon de Liquidez anios 2028 y 2029

Baldwin Chester

Liquidez

2028

Activo Circulante 56,805 35,370
Pasivo Circulante 20,096 22,369
Razén de Liquidez 2.83 1.58
2029

Activo Circulante 71,645 41,383
Pasivo Circulante 43,170 34,008
Razén de Liquidez 1.66 1.22

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
En el afio 2029, Baldwin continia mostrando una posicion de liquidez mas solida que Chester,

con una razon de 1.66 frente a 1.22, lo que indica una mayor capacidad para cubrir sus
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obligaciones de corto plazo. Esta fortaleza se debe a una gestion mas eficiente del capital de
trabajo, es decir un manejo eficiente de sus activos y pasivos a corto plazo.

Este resultado refleja la consistencia operativa y financiera de Baldwin, alineada con su
estrategia de eficiencia y control de recursos, lo que le permite mantener estabilidad incluso en
escenarios de crecimiento moderado.

Por el contrario, Chester presenta una liquidez mas limitada, consecuencia directa del alto
nivel de apalancamiento y las inversiones significativas realizadas en afios anteriores. Si bien
estas inversiones, principalmente en automatizacion, capacidad productiva y expansion, buscan
fortalecer su competitividad, han reducido temporalmente su flexibilidad financiera.

En términos generales, ante la contraccion del mercado, Chester deberé ser mas
conservadora, enfocada en consolidar y aprovechar al maximo las inversiones ya realizadas, asi
como en optimizar su estructura operativa y financiera antes de retomar nuevos proyectos de
expansion. Esta postura permitird proteger la liquidez y estabilidad de la empresa, de modo que
los beneficios de las inversiones efectuadas se reflejen de manera gradual en la rentabilidad
futura, fortaleciendo su posicion competitiva y capacidad de respuesta ante un entorno
econdmico adverso.
4.4.6.5 Mercado de valores
La capitalizacion en el segundo bienio se puede apreciar en la tabla veintisiete, donde hubo
mucha variacion entre las dos empresas

Tabla 27: Capitalizacion en la industria 2028 y 2029

Baldwin Chester

Capitalizacién de mercado $M)
2028 94 44
2029 113 54

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
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En el afio 2029, la capitalizacion de mercado de Baldwin alcanza los 113 millones de ddlares,
mientras que Chester se sitia en 54 millones, mostrando una mejora respecto al afio anterior,
aunque aun con una brecha considerable frente a su competidor.

El incremento del valor de Baldwin representa un crecimiento del 20.2% en comparacion
con 2028, reflejando la confianza del mercado en su solidez financiera, eficiencia operativa y
capacidad para generar utilidades sostenidas. Este crecimiento confirma que la empresa mantiene
una estrategia rentable y estable, lo que la posiciona como una opcién atractiva para los
inversionistas.

Por su parte, Chester también muestra un avance, con un aumento del 22.7% en su
capitalizacion, impulsado por una mejora en sus indicadores financieros y una tendencia de
recuperacion gradual. Sin embargo, su valor de mercado sigue siendo menos de la mitad del de
Baldwin, debido principalmente a los altos niveles de apalancamiento y los costos asociados a su
fase de expansion, que aun limitan la percepcion de rentabilidad y estabilidad por parte de los
inversionistas.

En general, Baldwin consolida su liderazgo en el mercado de capitales, respaldado por su
solidez financiera y su crecimiento rentable. En contraste, Chester continia en una etapa de
maduracion, enfocandose en que las inversiones realizadas en afios anteriores comiencen a
generar retornos que fortalezcan su posicion y eleven gradualmente su valor de mercado en los
proximos periodos.

En cuanto al precio de las acciones se observa una diferencia significativa entre Baldwin
y Chester. En la tabla veintiocho, se muestra el comportamiento de las acciones de estas dos

compaiias para los afios 2028 y 2029.
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Tabla 28: Precio en dolares de la accion en la industria 2027 y 2028

Baldwin Chester
Acciones
2028 46.12 21.94
2029 55.07 26.95

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
En el afio 2029, Baldwin consolida nuevamente una percepcion positiva en el mercado, reflejada
en el aumento del precio de su accion a $55.07, lo que representa un crecimiento del 19.4%
respecto al afio anterior. Este desempefio evidencia la confianza de los inversionistas en la
empresa, respaldada por su solidez financiera, rentabilidad sostenida y disciplina operativa,
resultado de una estrategia prudente y bien estructurada. La compaifiia continia mostrando
estabilidad y una gestion eficiente del riesgo, factores que fortalecen su valor en el mercado de
capitales.

Por otro lado, Chester también presenta un incremento en el valor de su accion,
alcanzando $26.95, lo que equivale a un crecimiento del 22.8% frente a 2028. Sin embargo, a
pesar de este avance, su desempefio bursatil sigue siendo considerablemente menor que el de
Baldwin, debido al impacto de su alta carga financiera y de las fuertes inversiones en
automatizacion, expansion de planta, promocion y ventas. Estas decisiones, aunque
estratégicamente orientadas al crecimiento, contintian afectando la rentabilidad inmediata y la
percepcion de estabilidad por parte del mercado.

En conclusion, Baldwin se consolida como una empresa de bajo riesgo y alta confianza,
mientras que Chester sigue en un proceso de recuperacion, apostando a que las inversiones
realizadas comiencen a reflejarse en una mejora sostenida de resultados. Para fortalecer su

posicion, Chester frente a la crisis que se avecina, deberd adoptar una gestion mas prudente y
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selectiva, enfocandose en mantener liquidez, proteger los margenes y priorizar proyectos con
retorno rapido y bajo riesgo.

Para lograrlo, Chester debe optimizar sus inventarios, fortalecer la planeacion de la
demanda y el control presupuestal en todos sus gastos. Estas medidas permitiran mantener la
rentabilidad operativa y la confianza de los inversionistas, incluso en un entorno de contraccién
econdmica.
4.4.6.6 Conclusion financiera,

Los resultados financieros y las politicas aplicadas por Chester han estado alineados con su
estrategia general de crecimiento agresivo y expansion operativa, aunque los efectos plenos de
dicha estrategia aun no se reflejan completamente en su rentabilidad.

Chester ha seguido una politica de inversion intensiva en capacidad productiva,
automatizacion, promocion y desarrollo de mercado, lo cual ha impulsado significativamente sus
niveles de ventas y participacion de mercado, tal como lo plantea su estrategia de expansion. Sin
embargo, estas mismas decisiones han derivado en mayores costos operativos, altos niveles de
apalancamiento y una menor liquidez, lo que ha limitado su utilidad acumulada y su valor de
mercado en el corto plazo.

En este sentido, puede afirmarse que las politicas adoptadas son coherentes con su
estrategia general, pero atin se encuentran en una fase de maduracion. Los beneficios esperados
tales como: mayor eficiencia operativa, rentabilidad sostenida y fortalecimiento financiero, se
prevén para los proximos periodos, una vez que las inversiones comiencen a generar retornos
mas tangibles.

En conclusion, Chester ha logrado avanzar en su estrategia de expansion y

posicionamiento dentro del mercado; sin embargo, el cambio inesperado en el entorno
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economico y competitivo exige una reorientacion estratégica y financiera. En los proximos
periodos, la empresa debera moderar su ritmo de crecimiento, enfocandose en mantener liquidez,
controlar el endeudamiento y optimizar los costos operativos sin comprometer la eficiencia
productiva.

Asimismo, sera fundamental ajustar la planeacion estratégica a escenarios mas
conservadores, fortaleciendo la diversificacion de productos, la innovacion y la gestion de
riesgos financieros para mantener la estabilidad en un contexto de incertidumbre. De esta
manera, Chester podra mantener los logros alcanzados, proteger su rentabilidad y adaptarse con
flexibilidad a las nuevas condiciones del mercado.

4.5 Conclusion

Con base en los resultados de los afios 2028 y 2029, se puede concluir que Chester mantuvo un
desempefio solido en su operacion productiva, logrando aprovechar de manera eficiente la
capacidad instalada y consolidando un nivel de automatizacion competitivo dentro de la
industria. No obstante, se observa que el nivel de utilizacién de planta se mantuvo elevado, lo
que evidencia un uso intensivo de la infraestructura productiva y plantea la necesidad de
planificar con mayor precision la capacidad futura, evitando presiones y sobrecostos por horas
extras.

En consecuencia, ante la crisis prevista, la direccion de Chester debera consolidar los
beneficios de las inversiones ya realizadas, priorizando la eficiencia operativa y la estabilidad
financiera. Sera necesario moderar nuevas inversiones, reducir la dependencia del financiamiento
externo y fortalecer los margenes de contribucién mediante un estricto control de costos.
Ademas, el monitoreo constante de la competencia y del mercado permitird ajustar

oportunamente la estrategia y sostener su posicion competitiva.
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CAPITULO 5

REVISION DE RESULTADOS CHESTER ANOS 2030 AL 2031



5.1 Introduccion

En este capitulo se presentan y evaltian los resultados obtenidos durante los afios 2030 y 2031,
considerando los principales indicadores de los departamentos de I+D, Mercadotecnia,
Produccion, Finanzas, Recursos Humanos y 7TOM de la empresa Chester. En coherencia con los
capitulos tres y cuatro, se incorpora una comparacion con su competidor Baldwin, con el objetivo
de destacar las diferencias en el rendimiento y desempefo entre ambas compaiiias.

Es importante sefialar que este bienio estuvo marcado por un entorno de crisis econdmica
que afect6 de manera general a la demanda y a los costos de operacion, lo cual representd un
desafio adicional para la industria en general al momento de sostener su rentabilidad y eficiencia.
5.2 Analisis del panorama de la industria
En las siguientes secciones se presentan las estrategias implementadas por cada empresa del
sector de sensores. Asimismo, se analizan los resultados del BSC de la industria en su conjunto.
5.2.1 BSC general
Baldwin se conserva en primer puesto con 634 puntos, seguido por Chester en segundo con 541.
En tercero aparece Andrews con 534, mientras Ferris queda en cuarto con 488; Erie se ubica
quinto con 481 y Digby finaliza sexto con 470. Estos resultados corresponden al bienio 2030—
2031 mas su recap y confirman un liderazgo muy claro de Baldwin, la separacion entre el
primero (634) y el segundo (541) es de 93 puntos, mayor que en periodos anteriores. En seguida
se incluye la tabla veintinueve con los puntajes.

Baldwin con 634 puntos, consolida el liderazgo del BSC con la mejor combinacion de
rentabilidad, mercado y disciplina operativa. Cerrando con ventas de $173.8M, utilidad neta de

$15.8M (ROS 9.1%) y margen de contribucion 46.1%; su accion termina en $70.55 (EPS $6.52).
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Su eficiencia comercial (SG&A 13.3%) sugiere buena accesibilidad y control de gastos, alineado
con una ejecucion consistente en todas las perspectivas del BSC.

Tabla 29: BSC general

Compaiia| Ano 2026 | Ano 2027 | Aio 2028 | Ano 2029 | Aiio 2030 | Ano 2031 Recap Total

Andrews 51 54 61 68 79 84 137 534
Baldwin 60 64 71 90 90 89 170 634
Chester 51 64 64 64 86 79 133 541
Digby 55 67 59 63 55 60 111 470
Erie 53 55 57 61 68 69 118 481
Ferris 61 68 61 66 59 59 114 488

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
Chester situado en segundo lugar con 541 puntos, alcanza este sitio por volumen y presencia de
mercado, ventas $138.8M y margen de contribucion 43.1% (el mas alto junto con Baldwin). Sin
embargo, la utilidad neta queda en $6.4M (ROS 4.6%) y con SG&A 16.3% el gasto operativo fue
superior al ingreso, dando como resultado menor ganancia; la accion cierra en $42.74 con EPS
$3.13.

Andrews en tercera posicion con 534 puntos, sus ingresos ($177.4M) y margen de
contribucion (41.5%), pero la utilidad queda en $13.0M (ROS 7.4%) y la accion en $70.55 (EPS
$6.52), lo cual lo mantiene en dicha posicion, el BSC sugiere buen manejo en procesos
(productividad/costos) que mejora la conversion de ventas a rentabilidad sostenida.

Ferris con 481 puntos se posiciona en cuarto lugar con ventas de $129.2M, utilidades -
$3.3M (ROS -2.6%) y accion en $24.12 (EPS -$1.48). Aunque su margen de contribucion 30.5%
es el mas bajo de la industria, compensa con mezcla y control de costos comerciales (SG&A
17.1%). En términos de BSC, el desempeiio financiero y de mercado sostiene el puntaje pese a
un margen operativo con saldo negativo.

Erie en una posicion de quinto lugar y un puntaje de 481. Presenta el menor volumen

($122.0M) y utilidad $9.0M (ROS 7.4%), con margen de contribucion 41.8% y SG&A 17% el
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mas alto de la industria junto con Ferris. El precio de la accidon ($53.26; EPS $4.06) indica
expectativas buenas colocandose en el tercer lugar en cierre.

Digby esta en la siguiente posicion con el sexto lugar y un acumulado de 470 puntos.
Cierra con ventas de $148.7M, utilidad -$2.0M (ROS -1.3%) y margen de contribucion 33.3%;
SG&A 17.0% el mas alto junto con Ferris. El precio de la accion ($8.9; EPS -$0.80) refleja baja
solidez. En el BSC, su inconsistencia en procesos y mercado aumentan sus rezagos, y carece del
pico de eficiencia que separa a los lideres.

El bienio evidencio que el desempefio empresarial estuvo condicionado por la situacion
del mercado recesivo, la cual actu6 como un factor determinante entre estrategias solidas y bases
operativas débiles. Baldwin destaco por su disciplina financiera y capacidad para sostener
margenes operativos altos, mientras Chester mantuvo un perfil competitivo en cobertura y
contribucion, aunque su rentabilidad se vio limitada por mayores gastos SG&A.

En conjunto, el bienio evidencio que las organizaciones con modelos flexibles, gestion
conservadora y enfoque en eficiencia fueron las mas resilientes ante la recesion, mientras
aquellas dependientes del crecimiento por volumen enfrentaron una pérdida de competitividad.
5.2.2. Estrategias Generales de los competidores
A partir del reporte Courier del cierre del bienio 2030-2031 y de los criterios de posicion, precio
por segmento, especificaciones (desempefio/tamanio/ MTBF), accesibilidad y politicas operativas,
se identifican las estrategias generales de cada compania (Capsim, 2025).

» Andrews mantiene una cobertura parcial del mercado (Low End, Traditional y Performance)
y contintia con una estrategia de diferenciacion enfocada, particularmente en el segmento
Performance. Su estructura de precios se mantiene estable, sin descuentos generalizados

propios de un liderazgo de costos amplio, y contintia sin participar en los segmentos High
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End y Size. En este bienio, su capitalizacion de mercado pasa de $106 M a $141 M, y el
precio de la accion aumenta de $53.14 a $70.55, lo que representa un crecimiento del 33 %.
Dicho desempeiio se sustenta en ajustes graduales en [+D, control financiero y productos con
edad ideal dentro de cada segmento. En conjunto, Andrews prioriza la estabilidad y la
rentabilidad sostenida por encima de la expansion agresiva, lo que le permite conservar una
posicion solida dentro del BSC frente a rivales de mayor escala.

Baldwin mantiene una estrategia de diferenciacion amplia y se consolida nuevamente como
lider de la industria. En el bienio, incrementa su capitalizacion de $143 M a $165 M y el
precio de la accion de $69.95 a $83.65, confirmando su fortaleza en el mercado y su
capacidad de capturar valor superior. Su cobertura total en todos los segmentos, junto con
precios por encima del promedio y altos niveles de accesibilidad y conocimiento de marca,
refuerza su posicion competitiva. En comparacion con Chester, Baldwin mantiene margenes
mas elevados, menor desabasto y una estructura operativa mas eficiente, lo que se traduce en
un diferencial acumulado favorable dentro del BSC. En consecuencia, su estrategia de
diferenciacion amplia le permite sostener su liderazgo en rentabilidad, innovacion y
presencia comercial.

Digby mantiene una estrategia en amplio liderazgo de costos, orientada a productos con
especificaciones técnicas altas y precios de alta gama en segmentos exigentes. No obstante,
durante el bienio enfrenta un retroceso financiero: su capitalizacion se reduce de $56 M a $47
M, y el precio de la accion desciende de $24.24 a $18.9, lo que refleja presiones sobre la
rentabilidad y una disminucion en el volumen de ventas. Aunque conserva presencia en todos

los segmentos, su enfoque técnico no logra compensar la pérdida de competitividad por
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escala, confirmando su transicion desde un liderazgo en costos hacia una estrategia centrada
en el valor percibido, pero con menor eficiencia operativa y financiera.

» Erie consolida un liderazgo de costos de nicho, concentrandose en los segmentos Traditional
y Low End. En el bienio, su capitalizacion crece de $93 M a $119 M, y el valor de la accion
pasa de $41.64 a $53.26, evidenciando una ejecucion efectiva de su estrategia de eficiencia.
La empresa se distingue por su control riguroso de materiales, automatizacion y costos de
mano de obra, lo que le permite mantener margenes competitivos aun con precios
contenidos. Su disciplina operativa y enfoque en mercados sensibles al precio la posicionan
como una de las empresas con mejor recuperacion del periodo, demostrando la viabilidad de
un modelo rentable basado en volumen y eficiencia.

» Ferris mantiene una estrategia de diferenciacion enfocada, dirigida principalmente a los
segmentos High End y Performance, priorizando atributos técnicos avanzados y altos
estandares de calidad. Sin embargo, el bienio 2030-2031 evidencia una contraccion en sus
resultados financieros: su capitalizacion disminuye de $76 M a $55 M, y el precio de la
accion se reduce de $33.79 a $24.12, reflejando una menor rentabilidad y pérdida de
dinamismo. A pesar de conservar su imagen de alta gama y una estructura operativa
eficiente, su propuesta de valor no logra sostener el crecimiento frente a la caida en la
demanda de productos de gama alta. En consecuencia, Ferris deberd incorporar mayor
eficiencia en costos y flexibilidad operativa para recuperar rentabilidad sin comprometer su
posicionamiento de diferenciacion.

Durante el bienio 2030-2031, Baldwin y Chester mantienen una estrategia de diferenciacion

amplia, sustentada en innovacion, posicionamiento tecnoldgico y presencia comercial. No

obstante, solo Baldwin logra traducirla en un crecimiento sostenido y en un valor bursatil

129



superior, consolidandose como el referente de la industria y el principal punto de comparacion
para los analisis posteriores.

5.3 Analisis BSC de Chester

De acuerdo con la estrategia de diferenciacion amplia adoptada, la tabla 30 sintetiza el
desempeio de Chester frente a los objetivos generales establecidos. Los avances se presentan de
forma comparativa respecto a las metas y se analizan detalladamente por cada area funcional,

con el proposito de identificar contribuciones, brechas y oportunidades de mejora.

Tabla 30. Puntajes reales del BSC vs. los objetivos

Precio por accion
Ganancias
Apalancamiento

Margen de contribucion
Utilizacion de planta

Dias de capital de trabajo
Costo por desabasto
Costo por inventarios

Criterio de compra
Conocimiento del producto (4Awareness)
Accesibilidad del cliente

Calidad del producto (MTBF /Posicion/Edad)

Rotacion de personal .6 .
Productividad 7 7 2.8 No
Reduccion del costo de material (TOM) 3 3 0.2 No
Reduccion de tiempo de [+D (TOM) 3 3 1.5 No
Reduccion de gastos de administracion (TOM ) 3

Incremento en la demanda (TOM 3

Total Balanced Scorecard

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)

1. Perspectiva financiera: el objetivo no alcanzado fue ganancias (2.2 frente a 5.0),
explicado el incremento de costos totales, esto se debid a las inversiones previas en
automatizacion (a los cinco productos) lo cual elevd el gasto de depreciacion y
mantenimiento, incrementando los costos totales asignados por unidad producida, ademas

del costo financiero por adquirir financiamiento externo.
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Ademas, una mayor utilizacion de planta en algunos segmentos (por mayor
demanda) provocé que los costos de tiempo extra se incrementaran, afectando el margen
de contribucion y de inversion en promocion. Aunque el precio por accion (5.4) y el
apalancamiento (8.0) cumplieron con lo planeado, la rentabilidad neta sigue limitada por
los altos gastos asociados al crecimiento previo.

Este bienio Chester tuvo que recurrir de nuevo, a un préstamo de emergencia por
$2.1 millones que se origin6 ante la reduccion de ventas registrada durante el ejercicio, lo
que afect6 el flujo de efectivo operativo y obligd a cubrir compromisos financieros e
intereses pendientes. En consecuencia, la prioridad serd reducir deuda externa, moderar la
automatizacion y optimizar el flujo de efectivo, con el proposito de mantener la
estabilidad en un entorno econémico restrictivo.

Procesos internos del negocio: dias de capital de trabajo (1.2 frente a 4.0) no supero6 la
meta prevista, reflejado por un desequilibrio en ciclo de efectivo por inventarios
acumulados sin vender (1,609 piezas en inventario). Los demas factores cumplieron con
la meta, como es margen de contribucion, utilizacion de planta, costo por desabasto, no
obstante, para mantener esta tendencia positiva, la empresa deberd ajustar la mezcla de
productos, es decir la nivelacion de produccion para bajar pico de inventario y sobre
costos reducir los directos. con el fin de fortalecer la meta de los dias de capital de trabajo
y sostener la estabilidad operativa en los proximos periodos.

Mercadotecnia/Cliente: los resultados de accesibilidad del cliente fueron menores de 2.5
respecto a los 5.0 proyectados, asi como calidad de producto de 2.9 contra los 4.0 de
meta, con cumplimiento en criterio de compra (5.0), conocimiento del producto (5.0) y

gastos de administracion (5). Sin embargo, la accesibilidad del cliente (2.5 frente a 5.0)
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sigue por debajo de la meta, debido a limitaciones en cobertura comercial y canales de
distribucion. Ante ello, Chester incrementara sus inversiones en publicidad y fuerza de
ventas con el proposito de mejorar la accesibilidad, fortalecer el posicionamiento de
marca y compensar la menor demanda derivada de la contraccion del mercado.
Respecto a la calidad percibida por el cliente, el indicador alcanzo6 2.3 frente a una meta
de 4.0, ubicandose en zona critica. Este resultado se asocia a que, en varios segmentos,
los parametros técnicos de desempenio, tamano y MTBF no quedaron alineados con el
punto ideal del mercado, lo que afectd directamente la percepcion de calidad de los
productos. Como accion para el siguiente bienio, Chester recentrara los esfuerzos de [+D
con el objetivo de ajustar el desempefio y reducir el tamafio en los casos necesarios,
manteniendo un nivel de confiabilidad medio-alto sin generar sobrecostos.

Asimismo, se acortaran los ciclos de revision de producto y se mantendra la
inversion en 7QM, con énfasis en las practicas de QF DE 'y Seis Sigma, para reducir

fallas, retrabajos y mejorar la calidad percibida por el cliente.

En sintesis, Chester debe optimizar recursos, contener el apalancamiento, asegurar

disponibilidad de inventario y ajustar precios por segmento. Complementa con I+D enfocado

(mejor percepcion de calidad) y asegurar inversion en canales de distribucion para elevar

accesibilidad.

5.4 Resultados de Chester por area o por segmento de mercado

En esta seccion se presentan los resultados alcanzados por la empresa Chester durante los

periodos del 2030 al 2031 en sus diferentes areas funcionales, estableciendo una comparacion

con Baldwin, compaiiia que mantuvo el liderazgo en la industria a lo largo de dicho bienio.
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5.4.1 Investigacion y Desarrollo

En este apartado se presenta un resumen de los elementos mas destacados ocurridos durante los

periodos 2030 y 2031 en el departamento de Investigacion y Desarrollo (I+D), estructurado

conforme a los distintos segmentos de mercado. Del mismo modo, se detallan los principales
parametros técnicos de los productos de Chester y de su competidor mas cercano, Baldwin.

A lo largo del bienio, caracterizado por un entorno recesivo y condiciones adversas del
mercado, el area de [+D, Chester centrd sus esfuerzos en mantener la actualizacion tecnologica
de su portafolio, procurando que sus productos se mantuvieran alineados con los estandares
establecidos, de la siguiente forma:

» Traditional (Cake): para 2031, Chester mantuvo un desempefio de 9.5 y un tamaio de 10.5,
con un MTBF de 17,000 horas, ubicandose nuevamente muy cerca del punto ideal del
segmento. En contraste, Baker, perteneciente a Baldwin, registré un desempeio de 8.8, un
tamano de 11.1 y un MTBF de 19,000 horas, confirmando su estrategia de equilibrio entre
desempefio técnico y confiabilidad.

En este periodo, marcado por un entorno recesivo, Chester centrd sus esfuerzos en
sostener la actualizacion tecnologica de su portafolio, priorizando mejoras moderadas en
desempefio para preservar la percepcion de calidad y precision de su sensor. Asi pies el
impacto de su inversion en I+D se mantuvo mas defensivo que diferenciador, reflejando una
estrategia orientada a conservar competitividad mas que a expandirla.

En resumen, aunque Chester presentd un mejor desempefio técnico, Baldwin mantuvo
una ventaja en confiabilidad y eficiencia de costos, logrando una configuracion mas

equilibrada frente al punto ideal del segmento. Lo anterior indica que, Chester debe buscar
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un equilibrio entre innovaciodn, costo y confiabilidad, con el fin de transformar su solidez

técnica en una ventaja competitiva sostenible.

» Low End (Cedar): Durante el afio 2031, Cedar, reafirmo su liderazgo en este segmento,

alcanzando una participacion de mercado del 19 % y 2,466 unidades vendidas,
posicionandose nuevamente como el competidor con mayor volumen de ventas. Su
configuracion técnica se mantuvo estable, con un desempefio de 5.7 y un tamafio de 5.3,
complementados con una confiabilidad (MTBF) de 17,000 horas, lo que evidencia una
estrategia orientada a la eficiencia en costos y mantenimiento de la vida 1til sin incurrir en
ajustes sustanciales de I+D.

Por su parte, Bead, perteneciente a Baldwin, registré un desempeiio de 5.6 y un tamafio
de 5.2, con el mismo MTBF de 17,000 horas. Aunque ambos productos mantuvieron
parametros técnicos muy similares, Bead optd por un precio de venta mas alto ($19.74 frente
a $17.60 de Cedar), lo que le permitio obtener un mayor margen de rentabilidad (55 % contra
44 % de Chester). Sin embargo, esta estrategia limitd su volumen de ventas (2,001 unidades)
y redujo su participacion de mercado al 16 %, frente al 19 % alcanzado por Cedar.

En resumen, el desempetio de [+D de Cedar fue estable pero conservador, priorizando la
eficiencia operativa sobre la innovacidn técnica. Aun asi, su ventaja competitiva en
cobertura, volumen y precio permiti6é a Chester mantener el liderazgo del segmento. Hacia el
futuro, la empresa debera fortalecer gradualmente el desempefio y confiabilidad de su
producto para sostener su posicion frente a una competencia que busca mejorar su

rentabilidad a través de la diferenciacion.

» High End (Cid): Durante el afio 2031, Cid, alcanz6 una participacion de mercado del 18 %,

con 779 unidades vendidas, consoliddndose como uno de los principales competidores dentro
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del segmento. No obstante, Bid, de Baldwin, mantuvo una posicion dominante, alcanzando
una cuota del 25 % y 1,065 unidades vendidas. La tltima revision de Cid realizada el 20 de
agosto de 2031, registrando un desempefio de 14.8 y un tamano de 5.2, junto con una
confiabilidad (MTBF) de 25,000 horas, parametros que lo colocan muy cerca del punto ideal
del segmento.

Por su parte, Bid, perteneciente a Baldwin, present6 en su revision mas reciente, del 6 de
julio de 2031, reportd un desempefio de 14.3 y un tamafio de 5.7, con el mismo MTBF de
25,000 horas, confirmando una configuracion técnica equilibrada y altamente competitiva.

En términos estratégicos, Chester debe mantener su enfoque en innovacion y precision
técnica, equilibrando su estrategia de diferenciacion con la eficiencia en costos. Si bien
Baldwin conserva el liderazgo en ventas, Cid demostr6 un desempefo altamente competitivo,
sustentado en una combinacion exitosa de calidad, posicionamiento y cobertura comercial,
que le permitié mantener una sélida presencia en este segmento.

Performance (Coat): Durante el afio 2031, el producto de Chester mantuvo una posicion
destacada en este segmento, alcanzando una participacion de mercado del 12 % con 424
unidades vendidas. Su tltima revision se efectud el 8 de agosto de 2031, registrando un
desempefio de 16.0 y un tamafio de 11.2, con una confiabilidad (MTBF) de 27,000 horas,
parametros que lo ubican dentro del rango 6ptimo del segmento. Por su parte, Bold,
perteneciente a Baldwin, logrd una cuota de mercado del 15 % con 556 unidades vendidas,
ocupando una de las primeras posiciones del segmento.

Su revision mas reciente fue el 9 de julio de 2031, con valores de 15.4 en desempefio y
11.8 en tamano, y un MTBF también de 27,000 horas. Aunque Bold mantuvo un precio

ligeramente menor ($31.99 frente a $32.65 de Coat), Chester apostd por una estrategia de
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diferenciacion técnica y percepcion de calidad, reflejada en el mayor desempeio de su
producto.

En conjunto, Chester destaco por su superioridad técnica y posicionamiento de marca,
pero su reto sigue siendo optimizar la rentabilidad y competitividad en precio para sostener
su crecimiento frente a Baldwin.

Size (Cure): durante el afio 2031, Chester, alcanz6 una participacion de mercado del 11 %,
con 393 unidades vendidas, ubicandose entre los competidores relevantes del segmento. Su
ultima revision se realizé el 21 de diciembre de 2031, con valores de 8.0 en desempefio, 4.6
en tamafio y una confiabilidad (MTBF) de 21,000 horas, parametros que lo mantuvieron
dentro de los estandares del mercado, aunque con margen técnico limitado para mejoras
adicionales. Por su parte, Buddy, perteneciente a Baldwin, consolidé su liderazgo absoluto al
alcanzar una participacion del 31 % con 1,129 unidades vendidas. Su revision mas reciente,
el 9 de julio de 2031, registro 8.2 en desempefio, 4.6 en tamano y el mismo MTBF de 21,000
horas, evidenciando una configuracion técnica mas equilibrada y competitiva, alineada con el
punto ideal del segmento.

En sintesis, Baldwin superd ampliamente a Chester tanto en volumen como en
competitividad técnica, mientras que la fortaleza de Chester se sostuvo en su reconocimiento
de marca y cobertura comercial, factores que le permitieron conservar una presencia
relevante pese a la contraccion del mercado. De cara al siguiente bienio, Chester debera
optimizar los costos de produccion y ajustar los atributos técnicos de Cure, buscando un
equilibrio mas preciso entre desempeio, tamafo y rentabilidad que le permita recuperar

participacion frente a su principal competidor.
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Durante 2031, el area de I+D de Chester adoptd una postura conservadora ante el contexto de
crisis econdmica, enfocando sus esfuerzos en mantener la estabilidad técnica y optimizar los
recursos existentes. La compania priorizé la eficiencia operativa sobre la innovacion disruptiva,
buscando preservar la competitividad y controlar los costos en un entorno de alta incertidumbre.
Como resultado, los avances logrados orientados mas al mantenimiento del portafolio que a la
diferenciacion tecnologica.

Para terminar, la gestion de I+D de 2031 reflejo consistencia y solidez técnica, pero también
la necesidad de fortalecer la innovacion y optimizar costos para transformar esa estabilidad en
una ventaja competitiva sostenible en los proximos periodos.

5.4.2 Mercadotecnia

En esta seccion se evaltan los resultados de accesibilidad y nivel de conocimiento del producto

por parte del cliente, asi como los efectos sobre precios, encuestas y generacion de ingresos tanto

para Chester como para su principal competidor Baldwin.

Posteriormente, se desarrolla un analisis mas especifico por segmento, comparando el
desempefio de los productos de Chester con los de su competidor Baldwin.

» Traditional: en este segmento, el producto Cake de Chester mantuvo un sélido
posicionamiento, con una participacion de mercado del 16%, equivalente a 1,528 unidades
vendidas. La empresa destin6 $1,350 en promocion y $2,250 en ventas, logrando un 99% de
conocimiento y 78% de accesibilidad por parte del cliente. El precio de lista fue de $25.80.

Por su parte, Baldwin con su producto Baker, registrd una participacion también del 16%,
con 1,523 unidades vendidas. Su inversion fue de $1,375 en promocion y $2,250 en ventas,
obteniendo un 100% de conocimiento y 67% de accesibilidad. Su precio fue de $26.99.

Comparativamente, Cake se mantuvo competitivo gracias a una mayor accesibilidad y una
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estrategia de precios ligeramente mas baja, lo que favorecié su demanda en un mercado
estable. Aunque Baker mostrd una ligera ventaja en tamafio y desempefio técnico, la relacion
costo-beneficio y disponibilidad de Cake le permitieron conservar un equilibrio favorable
frente a su principal competidor.

Low End: durante 2031, el producto Cedar de Chester mantuvo el liderazgo en este
segmento, alcanzando una participacion de mercado del 19%, equivalente a 2,466 unidades
vendidas. La compaiiia destind $1,350 en promocion y $2,250 en ventas, logrando 99% de
conocimiento y 61% de accesibilidad, con un precio de lista de $17.60. Estos resultados
confirman la efectividad de su estrategia orientada al volumen y cobertura, la cual priorizé un
precio competitivo y una amplia exposicion comercial frente al resto de la industria.

Por su parte, Baldwin, con su producto Bead, obtuvo una participacion del 16%, con
2,001 unidades vendidas. Invirtidé $1,375 en promocion y $2,250 en ventas, alcanzando 100%
de conocimiento, pero solo 52% en accesibilidad, lo que limit6 su penetracion en el mercado.
Aunque su precio ($19.74) y MTBF (17,000) fueron ligeramente superiores, estos factores no
compensaron su menor alcance comercial ni su relacion costo-beneficio frente a Cedar.

High End: durante 2031, el producto Cid de Chester alcanzo6 una participacion de mercado
del 18%, equivalente a 779 unidades vendidas, manteniendo una posiciéon competitiva dentro
del segmento. La empresa destind $1,350 en promocion y $2,250 en ventas, logrando 99% de
conocimiento y 73% de accesibilidad por parte del cliente. Su precio de lista fue de $37.65.

Por su parte, Baldwin, con su producto Bid, se posicioné como lider del segmento con
una participacion del 25% y 1,065 unidades vendidas. Su inversion en promocion ($1,375) y
ventas ($2,250) le permiti6 alcanzar 100% de conocimiento y 65% de accesibilidad. Con un

precio de $36.99, Bid combino una estrategia de precio competitivo, alta confiabilidad
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técnica (MTBF de 25,000 horas) y una sélida presencia comercial, lo que consolid6 su
dominio en este mercado.

Aunque Cid presentd un desempefio técnico ligeramente superior y una mejor percepcion
de accesibilidad, Bid obtuvo una ventaja decisiva gracias a su mayor volumen de ventas y
equilibrio entre costo, confiabilidad y posicionamiento comercial. Baldwin capitalizé su
liderazgo a través de eficiencia operativa y consistencia de marca, mientras que Chester
debera fortalecer su capacidad de respuesta y optimizar su estrategia de precios para
recuperar participacion y mejorar rentabilidad en el siguiente ciclo.

» Performance: en el ejercicio 2031, el producto Coat de Chester se ubicé en la sexta posicion,
con una participacion de mercado del 12% y 424 unidades vendidas. La empresa invirtio
$1,350 en promocion y $2,250 en ventas, alcanzando un 99% de conocimiento y 69% de
accesibilidad, con un precio de lista de $32.65.

Por su parte, Baldwin, con su producto Bold, alcanz6 una cuota de mercado del 15%,
equivalente a 556 unidades vendidas, posicionandose como lider del segmento. Su inversion
en promocion fue de $1,459 y en ventas de $2,250, logrando 100% de conocimiento y 59%
de accesibilidad, con un precio de $31.99. Aunque su desempeno (15.4) y MTBF (27,000)
fueron ligeramente inferiores a los de Coat, la estrategia de precio mas competitivo y
rotacion comercial mas alta le permitio fortalecer su posicion.

Para recuperar participacion, Chester debera optimizar su estrategia de precios buscando
un nivel mas competitivo que mantenga la percepcion de valor sin comprometer margenes.
Asimismo, sera necesario reforzar la cobertura comercial, manteniendo su diferenciacion por

desempefio, pero con una oferta mas accesible para el cliente final.
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» Size: en 2031, el producto Cure de Chester mantuvo una participacion de mercado del 11%,
con 393 unidades vendidas, ubicandose en la quinta posicion del segmento. La empresa
destin6 $1,350 en promocion y $2,250 en ventas, alcanzando 99% de conocimiento y 71% de
accesibilidad. Con un precio de lista de $32.65. Su estrategia se mantuvo enfocada en la
eficiencia operativa y control de costos, priorizando estabilidad sobre expansion en un
segmento caracterizado por la busqueda de productos compactos, precisos y con alto
desempefio, Chester conservé una presencia relevante, aunque con limitado margen de
mejora frente a competidores con configuraciones mas equilibradas.

Por su parte, Baldwin, con su producto Buddy, lidero el segmento con una cuota del 31%
y 1,129 unidades vendidas. Invirtié $1,459 en promocion y $2,250 en ventas, logrando 100%
de conocimiento y 61% de accesibilidad. Su precio de $31.99, junto con un desempefio de
8.2 y tamano de 4.6, lo posicionaron como una opcion altamente competitiva y ajustada a las
expectativas del mercado, consolidando su ventaja por volumen y equilibrio entre desempefio
y costo.

Aunque Chester ofrecio un producto técnicamente sélido y bien percibido por los
clientes, la menor demanda respondio a una estrategia deliberada de reduccidn de costos, en
un contexto donde Baldwin capitalizé su liderazgo mediante una mayor escala y alineacion
con las preferencias del consumidor.

En resumen, en 2031, Chester mantuvo un desempenio solido en los segmentos Traditional, Low

End y Performance, gracias a estrategias de precios competitivos, campaias efectivas y alta

accesibilidad de sus productos. No obstante, en High End y Size mostré menor alineacion con las

preferencias del cliente, resultado de una politica de control de gastos y baja inversion en

Innovacion.
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La crisis econdémica del periodo influyo6 en la reduccion de los presupuestos de promocion
limito la capacidad de la empresa para sostener campafias de posicionamiento y expansion
comercial. Esta medida permitio conservar la lealtad de los clientes actuales, aunque perdio
notoriedad en el mercado y la atraccion de nuevos clientes.

5.4.3 Operaciones

Durante el ejercicio 2031, Chester consolido los resultados de su estrategia de gran
diferenciador, enfocada en la eficiencia operativa, la automatizacion y la estabilidad productiva
alcanzada tras los ajustes realizados el afio 2030. En este periodo, la empresa logré reducir los
costos de inventario y estabilizar el uso de su capacidad instalada, en contraste con Baldwin, que
mantuvo una estrategia de control de costos y aprovechamiento intensivo de planta. A
continuacion, se presenta el analisis comparativo por segmento.

» Traditional (Cake). En este bienio, Chester operd con una capacidad instalada de 1,300
unidades y una utilizacion de 148 %, mientras Baldwin continu6 en 1,200 unidades de
capacidad lo que lo llevo a una utilizacion del 137 %, ambos hicieron uso de horas extra.
En cuanto al nivel de automatizacion Cake y Baker trabajaron en mismas condiciones
(9.0). En costos, Chester present6d materiales por $9.69 y mano de obra por $4.88,
mientras Baldwin registro $9.14 y $3.57, respectivamente.

Los costos de Chester fueron superiores debido a la utilizacion de materia prima
para producir unidades con mayor desempeiio y menor tamafio. Al tener un costo inferior
en materiales, Baldwin logr6é un margen de contribucion del 53%, superando el 43 %
obtenido por Chester. Para 2031, Cake conservo un inventario de 392 piezas y Baker 121

incurriendo en costos de almacenaje moderados ($666 para Chester, se desconoce el
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monto para Baldwin). Esta diferencia de los materiales utilizados muestra mayor control
de costos de Baldwin frente a Chester.

Low End (Cedar). En 2031, Chester mantuvo su capacidad en 2,285, alcanzando una
utilizacion del 126 % y Baldwin oper6 con 1,600 unidades y 114 % de utilizacion.
Chester reducira su capacidad entre 300 y 500 piezas derivado de la reciente devaluacion,
la venta parcial de capacidad permitira liberar capital, reducir costos fijos y mejorar el
flujo de efectivo y de esta manera fortalecer la posicion financiera para los proximos
ejercicios.

La automatizacion de Cedar fue de 10.0, superior al 9.5 de Bead. Baldwin sostuvo
una reduccion de la mano de obra del 8.19%. Sin embargo, en cuanto a costos, Chester
registrd materiales por $6.74 y mano de obra por $3.05, mientras Baldwin reportd $6.08 y
$2.80 debido a un menor costo de la materia prima y la inversion en 7TQM que beneficio
un 14% en la reduccion de los costos de mano de obra al cierre del bienio.

Las mejoras tecnoldgicas tales como automatizacion, revisiones en desempeiio,
tamano, y MTBF de Chester alin no se han traducido plenamente en eficiencia de costos.
De las unidades producidas, Chester finaliz6 el ejercicio con un inventario de 540 piezas,
mientras que Baldwin solo acumul6 127 piezas, generando un costo de almacenamiento
para Cedar de $624. El margen de contribucion fue de 44% para Chester y 55% para
Baldwin. Esto a causa de mayor desempefio y menor tamafio de Cedar, asi como gasto
superior de tiempo extra por parte de Chester de un 29% vs. 16% de Baldwin.

High End (Cid). Para 2031, la capacidad operativa se redujo motivada por la reciente
devaluacion y ajuste en la proyeccion de ventas llevandola a 700 unidades, logrando una

utilizacion de planta del 110%, Baldwin operd con 800 unidades y 138% de utilizacion.
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El nivel de automatizacion tanto para Cid como Bid fue de 7.0, lo cual no generd un
diferenciador en sus resultados. En costos, Chester tuvo gastos de materiales por $14.83 y
mano de obra por $5.47, mientras Baldwin erogd $13.96 y $6.55, respectivamente.
Chester produjo 859 unidades, mientras Baldwin fabrico 1,248 unidades. Chester reportd
inventario final de 80 unidades (6.4%), en tanto que Baldwin mantuvo 183 unidades
(17%), reflejando una gestion de produccion eficiente para Chester. El margen de
contribucion fue de 46% en Chester frente a 41 % en Baldwin. Pese a esta ventaja,
Baldwin obtuvo una mejor ganancia en el segmento favoreciendo sus ventas en $6.2M
sobre Chester.

Performance (Coat). En 2031 la capacidad de Chester se mantuvo en 600 unidades, con
una utilizacién del 63 %, frente a 650 unidades y 61 % en Baldwin. En ambas compafiias
se observa reduccion considerable en el uso de planta derivado de la devaluacion
presentada en 2030 y 2031. En cuanto a automatizacion, Coat y Bold trabajaron con un
nivel de 7.0, los costos de materiales y mano de obra fueron de $14.22 y $5.19 para
Chester,y $13.34 y $5.29 para Baldwin. Por otro lado, Chester produjo 604 unidades y
cerrd con un inventario de 180 unidades, frente a 741 unidades manufacturadas y 185 sin
vender para Baldwin, lo que se traduce en costo de almacenamiento para Chester de
$425. Todo esto permitié un margen de contribucion de 37 % para la primera empresa y
36 % para la segunda, donde pese a la ventaja en produccion, el inventario de un 29%
perjudico a Chester.

Size (Cure). En este bienio la capacidad instalada de Chester se mantuvo en 600
unidades con 135 % de utilizacion, frente a 850 unidades y 182 % de Baldwin. La

automatizacion en Cure fue de 6.5, frente a 7.5 en Buddy.
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En costos, Chester registro materiales por $12.17 y mano de obra por $5.88,
mientras Baldwin reportd $11.75 y $6.40, El bajo costo del material y mano de obra de
Baldwin gener6 una diferencia de $0.10 por unidad comparado con el producto de
Chester. Asi pues, el margen de contribucion fue de 40% para la primera organizacion y
39 % para la segunda.

El rezago en la calibracion de tamafo que se tenia ha sido reducido por el area de
[+D, tomando en cuenta este factor, la produccion de Cure fue de 810 unidades, frente a
las 1,713 unidades de Buddy. El inventario final fue de 417 unidades para Chester y 584
unidades para Baldwin, con un costo de almacenamiento de $866 para Chester.

En el afio 2031, Chester logro estabilizar su operacion con una tendencia positiva en eficiencia y
control de costos frente a Baldwin. La empresa mejord la utilizacion de planta en segmentos
estratégicos y redujo costos laborales gracias a la automatizacion, consolidando su posicion en
High End y Size.

Las estrategias aplicadas fueron favorables en estos dos segmentos, neutrales en
Traditional y destavorables en Low End 'y Performance, donde la sobreutilizacion de planta
sigue afectando la rentabilidad. En comparacion con el ejercicio 2029, Chester logrd una
reduccion promedio de 3 % en costos laborales, un incremento de 1.5 puntos en automatizacion,
y una mejora de +2 % en margen de contribucion consolidado.

Pese a la devaluacion, estos resultados evidencian que la estrategia de amplio
diferenciador ha madurado operativamente, enfocando sus recursos en calidad, productividad y
control de procesos, aunque alin requiere ajustes en la gestion de inventarios y optimizacion de

costos de materiales en segmentos de alto volumen.
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5.4.4 Departamento de Recursos Humanos

Para 2031, Chester mantiene su enfoque en la capacitacion y estabilidad laboral, con una
plantilla totalmente cubierta (466 empleados) y un programa de entrenamiento de 80 horas
anuales, que se ubica entre los mas altos del sector, al nivel de Baldwin. Esta inversion refleja
una politica sostenida en el fortalecimiento del capital humano como eje de competitividad,
priorizando el desarrollo técnico y la eficiencia operativa. El indice de productividad alcanz6
119%, lo que confirma que las acciones de formacion y retencion siguen generando resultados
positivos en el desempeno del personal y en la calidad de los procesos.

El gasto total en administracion de recursos humanos ascendid a $1,097, cifra inferior a la
de Baldwin ($1,893), lo que evidencia una mayor eficiencia en la gestion del talento, aun
manteniendo estandares elevados de entrenamiento. Chester no reportd costos por separacion de
personal, sefial de una rotacion controlada (6.7%) y de una sélida retencion de colaboradores.
Ademas, pese al entorno recesivo, la empresa, contratd a 51 nuevos empleados, lo que sugiere
una etapa de consolidacion mas que de expansion, buscando estabilizar su estructura laboral tras
los ajustes previos de crecimiento.

En resumen, Chester reafirma una politica de recursos humanos orientada a la
productividad sostenible, priorizando la capacitacion continua y el compromiso del personal
como palancas para mantener su posicion competitiva. Con todo, la compaiiia deberéd continuar
fortaleciendo la eficiencia administrativa y el bienestar interno, con el proposito de aprovechar la
etapa de reactivacion del mercado y garantizar una estructura organizacional solida y

equilibrada, que permita mantener la rentabilidad mientras se impulsa la inversion en talento.
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5.4.5TOM

En esta parte se analizan las inversiones efectuadas por Chester y Baldwin en el drea de TOM
durante el afio 2031, periodo en el que las compaifiias continuaron destinando recursos a
proyectos de mejora continua con el fin de obtener beneficios directos en su desempeio
organizacional, tal como se presenta en la tabla treinta y uno.

Tabla 31: Inversion en TOM ario 2029

2031

am Baldwin Chester
Sistemas CPI 1,000

Just in Time 1,000
Entrenamiento de Calidad 1,000

Sistemas de Soporte a canales 1,000 1,500
Ingenieria concurrente 1,000

UNEP Programas verdes 1,000
Mercadotectia 1,000

Despliegue de la Funcién de Calidad 1,000
Entrenamiento Sigma 1,000

Iniciativa de Sostenibilidad 1,000

Total 10,000 1,500

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
En el afio 2031, las inversiones en el area de TOM reflejan una continuidad estratégica, aunque
con ciertas diferencias entre Baldwin y Chester.

Baldwin mantiene su enfoque integral en la mejora continua, destinando nuevamente
$1,500 mil dolares a cada uno de los proyectos de calidad, con una inversion total de $10M. Este
comportamiento confirma su compromiso con la excelencia operativa, la optimizacion de
procesos y la reduccion sostenida de costos, fortaleciendo todas las dimensiones del sistema de
gestion de calidad. Su estrategia se orienta a la estandarizacion, la eficiencia interdepartamental y

la generacion de ventajas competitivas mediante la consistencia organizacional.
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Por su parte, Chester mantiene una politica mas selectiva, con un monto total de $1.5M,
canalizandolo hacia Sistemas de Soporte a canales. Esta eleccion busca una gestion prudente y
enfocada en maximizar el retorno de las inversiones previas.

Chester buscara aprovechar los dos afios restantes de gestion para incrementar
selectivamente su inversion en TQM, priorizando proyectos de mejora continua y automatizacion
que eleven la eficiencia interdepartamental. La compaiiia orientard sus esfuerzos a convertir la
estabilidad alcanzada durante la crisis en un motor de crecimiento sostenible, consolidando asi su
posicion competitiva frente a Baldwin.

5.4.6 Finanzas

En esta parte se exponen los resultados financieros de Chester correspondientes a los afios 2030
y 2031, destacando los principales indicadores de desempefio.

5.4.6.1 Ventas, utilidad acumulada y margen de contribucion

Los ingresos por ventas se presentan en la tabla treinta y dos, la cual muestra el desempefio de
las empresas Chester y Baldwin durante los ejercicios 2030 y 2031, incluyendo también la
utilidad acumulada y el margen de contribucion.

Tabla 32: Ventas, utilidad acumulada y margen de contribucion arios 2030y 2031

Baldwin Chester
Ventas en miles
2030 186,984 164,998
2031 173,894 138,815
Utilidad acumulada en miles
2030 42,472 14,667
2031 58,138 21,076
% Margen Contribucién
2030 43.30% 45.70%)
2031 46.50% 43.10%)

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
En el afio 2031, se observa un contraste claro entre las estrategias de Baldwin y Chester. Baldwin
mantiene una posicion de liderazgo en rentabilidad, impulsada por una gestion financiera

147



prudente y una operacion altamente eficiente. Aunque sus ventas disminuyen levemente respecto
al afio anterior (de $186,984M a §173,894M), esta reduccion responde a la contraccion general
del mercado durante el periodo, en el cual la compaiiia optd por preservar margenes y liquidez
antes que expandir su volumen de ventas, logra incrementar su utilidad acumulada hasta
$58,138M, consolidando una rentabilidad sostenida basada en la optimizacion de costos y el
fortalecimiento de su margen de contribucion, que asciende a 46.5%. Este desempefio refleja una
estructura operativa madura, capaz de generar valor incluso en contextos de desaceleracion
economica, priorizando la eficiencia sobre la expansion.

Por su parte, Chester muestra un retroceso en ventas, con ingresos por $138,815M y una
ganancia acumulada de $21,076M. Si bien mantiene un margen de contribucion competitivo
(43.1%), la disminucion de ingresos y la menor conversion de sus margenes en utilidades
evidencian las limitaciones de su modelo de crecimiento previo. Las inversiones efectuadas en
egjercicios previos, orientadas a la automatizacién, mercadotecnia y expansion de capacidad,
mantuvieron presion sobre la rentabilidad neta debido al alto endeudamiento. Esta situacion se
agravo con la crisis econdémica del periodo, que contrajo la demanda y redujo la eficiencia en la
absorcion de los costos fijos y financieros.

Tras este bienio marcado por la crisis y la desaceleracion del mercado, el escenario
proyectado para los proximos dos afios anticipa una recuperacion gradual y una expansion
moderada. En este escenario, Chester debe convertir la estabilidad alcanzada durante la recesion
en una plataforma de crecimiento sostenible, fortaleciendo su estructura de costos, optimizando

el uso del capital y reactivando sus inversiones estratégicas en innovacion y eficiencia.
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5.4.6.2 Rentabilidad

En esta seccion se muestran los resultados relacionados a la rentabilidad, tal como se observa en
la tabla treinta y tres, enfocando el anélisis en tres indicadores financieros clave: retorno sobre
ventas (ROS), retorno sobre activos (ROA) y retorno sobre capital (ROE).

Para el afno 2031, los indicadores de rentabilidad confirman que Baldwin mantiene un
liderazgo financiero sélido frente a Chester, respaldado por una estructura operativa eficiente y
una estrategia orientada a la rentabilidad sostenida. En términos del retorno sobre ventas (ROS),
Baldwin alcanza 9.1%, superando ampliamente el 4.6% obtenido por Chester. Este resultado
refleja la capacidad de Baldwin para convertir una mayor proporcion de sus ingresos en
utilidades, gracias al control disciplinado de sus costos y una politica de precios mas rentable. En
contraste, Chester evidencia una ligera contraccion en este indicador respecto al afio anterior,
consecuencia de los altos gastos fijos y costos financieros derivados de su fase de expansion.

Tabla 33: Razones financieras 2030y 2031

Baldwin Chester

ROS

2030 7.00% 5.10%
2031 9.10% 4.60%
ROA

2030 8.10% 5.90%
2031 8.50% 4.30%)
ROE

2030 17.00% 16.90%
2031 19.30% 11.70%

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
Respecto al retorno sobre activos (ROA), Baldwin registra 8.5%, mientras que Chester desciende
a 4.3%, lo que pone de manifiesto una menor eficiencia en el aprovechamiento de sus recursos
productivos. Baldwin logra mantener un uso mas efectivo de sus activos para generar utilidades,

resultado de una mayor rotacioén operativa y menor dependencia del financiamiento externo,
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mientras que Chester muestra una rentabilidad limitada ante el incremento de su base de activos
y la reduccion de margenes operativos.

En cuanto al retorno sobre capital (ROE), la brecha se amplia de manera significativa:
Baldwin alcanza 19.3%, frente al 11.7% de Chester. Este diferencial evidencia una superior
gestion del capital propio por parte de Baldwin, quien convierte su rentabilidad operativa en
valor tangible para los accionistas. Chester, por su parte, ve disminuida su rentabilidad sobre el
capital debido al menor margen neto y al impacto del apalancamiento financiero en su estructura
de costos.

En sintesis, aunque Chester, conserva una base operativa solida, enfrenta el desafio de
revertir la caida en sus indicadores de rentabilidad, fortaleciendo su control de costos, reduciendo
deuda y enfocando sus inversiones en proyectos , tales como mejora del desempefio de sus
productos, publicidad y conocimiento, con el fin de convertir la estabilidad financiera alcanzada
durante la crisis en un motor real de crecimiento sostenible.
5.4.6.3 Apalancamiento
En la tabla treinta y cuatro, se muestra el nivel de apalancamiento que cada una de las empresas
tiene.

Tabla 34: Apalancamiento en la industria arios 2030y 2031

Baldwin Chester
Apalancamiento
2030 2.10 2.90]
2031 2.30 2.80

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
Para el afo 2031, el nivel de apalancamiento de Chester se mantiene elevado en 2.80, a pesar de
una ligera reduccion respecto al afio anterior (2.90). Esta disminucion marginal refleja un intento

de la compaiiia por corregir su exposicion al riesgo financiero y avanzar hacia una estructura de
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capital mas equilibrada. Sin embargo, el nivel de deuda sigue siendo considerable en
comparacion con Baldwin, que registra un apalancamiento de 2.30, confirmando su enfoque
conservador y estable en la administracion financiera.

En el caso de Chester, el endeudamiento acumulado contintia siendo el resultado de las
fuertes inversiones realizadas en periodos previos, particularmente en automatizacion,
mercadotecnia y capacidad productiva, lo que ha presionado su rentabilidad y reducido su
margen de maniobra frente a escenarios de menor liquidez. Aunque dichas inversiones han
fortalecido su base operativa, el impacto financiero persiste, incrementando los costos por
intereses y limitando la generacion de flujo.

En contraste, Baldwin conserva una estructura financiera mas conservadora, manteniendo
niveles de deuda controlados que le permiten financiar sus operaciones con menor riesgo y
mayor estabilidad. Su politica de equilibrio entre deuda y capital propio le ha permitido preservar
liquidez, sostener la rentabilidad y reducir la vulnerabilidad ante variaciones del mercado o
contracciones en la demanda.

En resumen, aunque Chester muestra sefiales de ajuste en su nivel de apalancamiento, su
dependencia del financiamiento externo sigue siendo un punto critico. Para los proximos
periodos, la empresa debera fortalecer su disciplina financiera, limitar nuevas inversiones tales
como automatizacion y ampliacion de capacidad productiva los cuales son de alto costo y
enfocar sus esfuerzos en optimizar la rentabilidad operativa y reducir la deuda. Solo mediante
una gestion mas cautelosa del apalancamiento podra asegurar la estabilidad de su estructura de
capital y mantener competitividad frente a Baldwin, que contintia destacando por su eficiencia y

solidez financiera sostenida.
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5.4.6.4 Liquidez
En la tabla treinta y cinco se muestra la informacion de la Razon de Liquidez para los periodos
2030y 2031.

Para el ano 2031, Chester presenta una razon de liquidez de 1.30, ligeramente inferior a
la de Baldwin, que alcanza 1.59, lo que indica que su capacidad para cubrir obligaciones de corto
plazo es mas limitada. Esta diferencia refleja un escenario financiero mas ajustado para Chester,
consecuencia de la reduccion de su activo circulante especificamente en rubro de caja a
$30,735M frente a un pasivo circulante de $23,611M. En comparacion, Baldwin, aunque
también muestra una disminucion respecto al afio anterior, conserva una posicion mas
equilibrada gracias a un volumen de activos corrientes significativamente mayor, equivalente a
$77,403m, lo que le otorga un mayor margen operativo.

Tabla 35: Razon de Liquidez anios 2030y 2031

Baldwin Chester

Liquidez

2030

Activo Circulante 63,889 35,370
Pasivo Circulante 18,978 9,550
Razén de Liquidez 3.37 3.70
2031

Activo Circulante 77,403 30,735
Pasivo Circulante 48,631 23,611
Razén de Liquidez 1.59 1.30

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
La contraccion en la liquidez de Chester se asocia directamente con la presion generada por los
compromisos financieros adquiridos en ejercicios anteriores, vinculados a su estrategia de
expansion, automatizacion y fortalecimiento de capacidad productiva. Este contexto ha reducido
su margen de maniobra para responder con rapidez a necesidades inmediatas de efectivo o

contingencias del mercado, elevando su dependencia del financiamiento externo.
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En contraste, Baldwin mantiene una administracion mas eficiente del capital de trabajo,
asegurando un equilibrio entre sus activos y pasivos corrientes. Su politica conservadora en el
manejo de liquidez le permite enfrentar con mayor solidez los periodos de contraccion
economica, evitando tensiones financieras y preservando la estabilidad de su flujo operativo.

En sintesis, el andlisis evidencia que Chester atraviesa un periodo de menor flexibilidad
financiera, resultado de una estructura de corto plazo mas presionada por obligaciones
acumuladas.

Para los proximos ejercicios, la empresa debera enfocar sus esfuerzos en fortalecer su
capital de trabajo, acelerar la recuperacion de cuentas por cobrar y reducir inventarios
improductivos, esto se lograra mediante un control riguroso del gasto operativo, gestion de los
dias de cobranza y una gestion mas eficiente del flujo de efectivo, con el fin de mejorar la
liquidez y optimizar el uso del capital. Solo asi se podra recuperar su capacidad de respuesta y
estabilidad financiera, manteniendo competitividad en el mercado.
5.4.6.5 Mercado de valores
La capitalizacion en el tercer bienio se puede apreciar en la tabla treinta y seis, donde hubo
mucha variacion dentro de la industria.

Tabla 36: Capitalizacion en la industria 2030y 2031

Andrews | Baldwin | Chester | Digby | Erie | Ferris

Capitalizacién de mercado $M)
2030 106 143 85 56 93 76
2031 141 165 87 47( 119 55

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
En el afio 2031, la capitalizacion total de mercado de la industria alcanzo los $614 millones, lo
que representa un crecimiento general del 9.8 % respecto al afio anterior. Sin embargo, el

desempefio entre las empresas fue heterogéneo. Baldwin consolidé su liderazgo con una
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capitalizacion de $165 millones, impulsada por su rentabilidad sostenida y una sélida estructura
financiera. Andrews y Erie también mostraron avances relevantes, con incrementos del 33 %y
28 % respectivamente, reflejando estrategias efectivas de expansion y posicionamiento
tecnologico. En contraste, Ferris y Digby registraron caidas pronunciadas de 27.6 %y 16.1 %,
atribuibles a una menor demanda y a decisiones de producto menos acertadas.

Por su parte, Chester alcanzo6 una capitalizacion de $87 millones, apenas 2.4 % superior a
la del afio 2030. Este resultado refleja estabilidad operativa, aunque evidencia una limitada
capacidad de crecimiento frente al resto del mercado. La compaiiia logré sostener su valor
gracias al control de costos y una gestion prudente, pero su atractivo bursatil contintia rezagado
frente a competidores mas dindmicos.

Asi pues, capitalizacion de Chester es $78 millones menor, y su ritmo de crecimiento es
muy inferior (2.4 % frente a 15.4 %). En consecuencia, la empresa debera enfocar sus proximos
ciclos en mejorar su rentabilidad, fortalecer su posicion financiera e incrementar el valor
percibido por los inversionistas. Para lograrlo, debera optimizar su estructura de costos, reducir
su apalancamiento financiero y orientar su inversion hacia iniciativas con resultados concretos
destinadas a mejorar su competitividad y consolidar su participacion en la industrial.

En cuanto al precio de las acciones se sigue observando una diferencia significativa en la
industrial. En la tabla treinta y siete, se muestra el comportamiento de las acciones de las
compaiias para los afios 2030 y 2031:

Tabla 37: Precio en dolares de la accion en la industria 2030y 2031

Andrews | Baldwin | Chester | Digby | Erie | Ferris
Acciones
2030 53.14 69.95 42.62| 24.24| 41.64| 33.79
2031 70.55 83.65 42.74 18.9| 53.26| 24.12

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
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En el afio 2031, el precio de las acciones dentro de la industria mostr6 una tendencia mixta,
reflejando el desempefio desigual entre las diferentes compaiiias. Baldwin se consolidé
nuevamente como lider del mercado, al elevar el valor de su accion de $69.95 a $83.65,
equivalente a un incremento del 19.6 %, impulsado por su alta rentabilidad y una gestion
eficiente de recursos. Andrews también presentd un desempeio sobresaliente, con un aumento
del 32.8 %, pasando de $53.14 a §70.55, lo que evidencia una so6lida confianza de los
inversionistas en su estrategia de crecimiento. En contraste, Erie logré un avance moderado de
$41.64 a §53.26 (+27.9 %), mientras que Dighy y Ferris mostraron caidas significativas del 22
% y 28.6 % respectivamente, reflejando debilidades operativas y presiones en sus margenes
financieros.

Por su parte, Chester mantuvo practicamente sin variacion el valor de su accion, pasando
de $42.62 a $42.74, lo que representa un crecimiento marginal del 0.3 %. Este resultado
confirma una etapa de estancamiento bursatil, donde la empresa conserva estabilidad, pero sin
generar expectativas de crecimiento para los inversionistas. Si bien su valor accionario se
mantuvo por encima del de Dighy y Ferris, su desempefio resulta modesto frente a los avances
de compaiiias como Baldwin y Andrews, que lograron fortalecer su atractivo financiero.
5.4.6.6 Conclusion financiera
Durante el afio 2031, los resultados financieros de Chester reflejan el impacto combinado de una
estrategia previa de crecimiento acelerado y de la crisis econdmica que afectd al mercado durante
el bienio. La empresa ha consolidado su posicion en ventas y participacion de mercado gracias a
una politica de inversion intensiva en automatizacion, expansion de capacidad productiva y

promocion comercial.
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Sin embargo, estos avances se han acompafiado de un incremento considerable en los
costos operativos, un mayor apalancamiento financiero y una presion sostenida sobre la liquidez,
factores que contintian limitando el crecimiento de su utilidad acumulada y restringiendo su
valor de mercado.

En términos estratégicos, las politicas aplicadas son coherentes con la vision de largo
plazo de la compaiiia, aunque su desempefio financiero demuestra que la organizacién se
encuentra en una etapa de maduracion en la que los beneficios esperados, como mayor eficiencia
operativa, rentabilidad sostenida y fortalecimiento del capital, ain estan en proceso de
materializacion.

Ante el futuro, Chester debera reorientar su estrategia financiera hacia la estabilidad y la
eficiencia, moderando su ritmo de crecimiento y priorizando la liquidez, la reduccion de deuda y
el control de costos. Asimismo, sera clave reforzar la diversificacion del portafolio de productos,
la innovacién tecnoldgica y la gestion integral de riesgos financieros, con el fin de sostener su
competitividad en un entorno econémico mas incierto.

En conclusion, Chester ha sentado las bases para consolidar su liderazgo a largo plazo;
no obstante, su sostenibilidad dependera de su capacidad para transformar su crecimiento
estructural en rentabilidad real, equilibrando expansion con prudencia financiera y eficiencia
operativa.

5.5 Conclusion

Con base en los resultados correspondientes a los afios 2030 y 2031, se puede concluir que
Chester mantuvo un desempefio consistente en su operacion productiva, caracterizado por un uso
eficiente de la capacidad instalada y un nivel de automatizacion que contintia posicionandola

entre las empresas mas competitivas del sector. Durante este periodo, la compaiiia logro sostener
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una produccion alineada con su estrategia de expansion y liderazgo en ventas, evidenciando una
adecuada coordinacion entre las areas de Investigacion y Desarrollo, Produccion y
Mercadotecnia, lo que permitié conservar su presencia en los segmentos estratégicos del
mercado.

De esta forma, ante las condiciones de reactivacion econdmica previstas, la direccion de
Chester debera consolidar los beneficios de las inversiones ya realizadas, concentrando sus
esfuerzos en maximizar la eficiencia operativa, controlar los costos y fortalecer los margenes de
rentabilidad. Serd fundamental adoptar una gestion financiera mas prudente, moderando nuevas
inversiones y disminuyendo la dependencia del financiamiento externo. Finalmente, el
seguimiento constante del mercado y la competencia permitira a Chester ajustar su estrategia de
forma oportuna, preservando su estabilidad y asegurando la sostenibilidad de su posicion

competitiva en los proximos periodos.
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CAPITULO 6

REVISION DE RESULTADOS CHESTER ANOS 2032 AL 2033



6.1 Introduccion

En este capitulo se presentan y evalian los resultados obtenidos durante en los ejercicios 2032 y
2033, considerando los principales indicadores de los departamentos de 1+D, Mercadotecnia,
Produccion, Finanzas, Recursos Humanos y 7TOM de la empresa Chester. En coherencia con los
capitulos anteriores, se incorpora un analisis comparativo con su competidor Baldwin, con el
objetivo de destacar las diferencias en el en el desempefio entre ambas empresas.

Dado que 2033 representa el ultimo afio de gestion del equipo directivo actual, este
capitulo también integra un conjunto de recomendaciones estratégicas dirigidas al nuevo equipo
que asumira la administracion de Chester, las cuales se fundamentan en los resultados operativos
y financieros del periodo, y buscan asegurar la continuidad del crecimiento, fortalecer la
competitividad y consolidar las areas clave para el siguiente ciclo empresarial.

6.2 Analisis del panorama de la industria

En las proximas secciones se describen las estrategias aplicadas por cada compatfiia del sector de
sensores. Del mismo modo, se analizan los resultados del BSC a nivel industrial, identificando
los factores que influyeron en el desempefio comparativo y los movimientos competitivos
registrados durante el periodo 2032-2033.

6.2.1 BSC general

Con los nuevos totales, Baldwin encabeza la tabla en primer lugar con 873 puntos, seguida de
Chester en segundo con 767. En tercero se ubica Andrews con 743, mientras Erie ocupa el cuarto
con 632, Ferris el quinto con 623 y Digby el sexto con 620. Estos puntajes muestran una brecha
de 106 puntos entre Baldwiny Chester, lo que refleja un liderazgo ampliamente definido del

primero.
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La tabla treinta y ocho integra indicadores de finanzas, cliente/mercado, procesos
internos y aprendizaje/innovacion; a continuacion, se presenta un comentario breve por
compaiiia con base en estos resultados.

Tabla 38: BSC general

Compaiiia Aiio 2026 Aiio 2027 Aiio 2028 Aiio 2029 Aiio 2030 Aiio 2031 Aiio 2032 Aiio 2033 Recap Total
Andrews 51 54 61 68 79 84 88 65 193 743
Baldwin 60 64 71 90 90 89 91 91 227 873
Chester 51 64 64/ 64/ 86! 79! 87 86 186 767
Digby 55 67 59 63 55 60| 65 72 124 620
Erie 53 55 57 61 68| 69 65 69 135 632
Ferris 61 68 61 66 59 59 63 65 121 623

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)

Baldwin, con 873 puntos, consolida el liderazgo del BSC gracias a una combinacién superior de
rentabilidad, presencia de mercado y ejecucion operativa. Cierra el periodo con ventas de
$202.24M, utilidad neta de $42.44M (ROS 21.0%) y margen de contribucion de 56.3%; su
accion concluye en $173.65. Su disciplina comercial se refleja en SG&A/ventas de 15.1%,
consistente con una gestion eficiente y sostenida a través de las perspectivas del BSC

Chester se ubica en segundo lugar con 767 puntos, impulsado por su escala y presencia
en el mercado. Registrd ventas por $167.9M y un margen de contribucion de 51.0%. No
obstante, aunque su utilidad neta fue $25.34M con ROS de 15.1%, el SG&A/ventas de 13.6%
mantuvo la presion sobre el resultado operativo. En el mercado bursatil, su accion cerrd en
$108.98 con un EPS de $12.38

Andrews se ubica en tercer lugar con 743 puntos. Presenta ventas por $218.2M y margen
de contribucion de 48.4%; su utilidad neta asciende a $36.55M con ROS de 16.7%. En el
mercado, la accion cerrd en $146.65 con EPS de $18.37. Aunque el desempeiio es solido, el BSC
sugiere margen para mejorar la eficiencia de procesos y el uso de activos 1.12 para sostener la

conversion de ventas en rentabilidad futura.
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Erie se sithia en cuarto lugar con 632 puntos. Registra ventas por $120.5M y utilidad neta
de $14.99M (ROS 12.4%), con margen de contribucion de 50.1% y SG&A/ventas de 12.0%. En
el mercado, su accion cerrd en $65.38 con EPS de $6.70 (P/E 9.8), lo que refleja expectativas
moderadas pero estables.

Ferris se ubica en quinto lugar con 623 puntos. Reporta ventas por $141.6M vy utilidad
neta de $3.19M (ROS 2.3%), con margen de contribucion de 32.4% y SG&A/ventas de 15.3%.
En bolsa, su accion cerrd en $34.70 con EPS de $1.40. Aunque mantiene el margen mas bajo del
grupo, compensa parcialmente con una mezcla prudente y control comercial que sostienen la
operacion.

Digby se ubica en sexto lugar con 620 puntos. Mantiene un desempefio estable en mezcla
de producto y control comercial, pero con un margen de contribucion intermedio del 34.3% y un
SG&A del 15.5% relativamente elevado que presionan la rentabilidad. En el mercado accionario
muestra solidez sin destacar con cierre de su accion $36.28, y un EPS de $2.14 reflejando
expectativas moderadas.

En resumen, el cierre 2033 exhibe un liderazgo claro de Baldwin, con Chester asentado
en un segundo peldafio y Andrews como perseguidor inmediato; detras, Erie—Ferris—Digby
conforman un bloque medio con perfiles distintos (énfasis en escala, mezcla o control comercial)
pero sin el salto de eficiencia que separa a la punta. El BSC confirma que la ventaja competitiva
no proviene del volumen por si solo, sino de un margen saludable, ajuste técnico del producto a

los criterios de compra y disciplina operativa que convierten ventas en rentabilidad sostenida.
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6.2.2. Estrategias Generales de los competidores

A partir del reporte Courier al cierre de los ejercicios 2032-2033 y del criterio de posicion y
precio por segmento, especificaciones (desempefio/tamano/MTBF), accesibilidad y politicas
operativas, se identifican las estrategias generales de cada compaiiia (Capsim, 2025).

» Andrews: para el afio 2033, consolido una posicion financiera solida dentro de la
industria, caracterizada por su enfoque en eficiencia y diferenciacion de nicho,
manteniendo una cobertura parcial del mercado con presencia en los segmentos Low End,
Traditional y Performance. Su estrategia continu6 priorizando la estabilidad sobre la
expansion agresiva, combinando productos técnicamente consistentes con estructuras de
costos controladas y un manejo prudente del capital.

La compaiiia cerro el ejercicio con ventas por $218.2 millones, un EBIT de $66.6
millones y utilidad neta de $36.5 millones. Ademas, mantuvo un margen de contribucion
del 48.4 % y una razon de apalancamiento de 1.8, reflejando una estructura financiera
equilibrada y eficiente.

En términos de innovacion, Andrews mantuvo un programa continuo de I+D, con
revisiones técnicas periddicas que garantizaron productos dentro del rango 6ptimo de
desempefio y tamafio por segmento. Aunque no compite en High End ni Size, su
presencia en Performance siguid siendo un pilar de su posicionamiento diferenciado.

En conjunto, Andrews reafirmé su perfil de empresa disciplinada y rentable,
enfocada en la eficiencia, la estabilidad y el control operativo, mas que en una expansion
acelerada. Este equilibrio entre rentabilidad y bajo riesgo le permitid sostener un
desempefio competitivo en el BSC, destacando por su consistencia técnica y solidez

financiera frente a competidores mas orientados al crecimiento agresivo.
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» Baldwin: durante el afio 2033, Baldwin reafirmé su liderazgo en la industria,
consoliddndose como la empresa mejor posicionada en el BSC, con 425 puntos, gracias a
una estrategia de diferenciacion amplia sustentada en cobertura total de mercado, altos
estandares técnicos y una sélida presencia comercial. La compafiia logré mantener
precios por encima del promedio de la industria, altos niveles de conocimiento y
accesibilidad de marca, y un portafolio actualizado en todos los segmentos, lo que le
permitio sostener una ventaja competitiva integral.

Al cierre del ejercicio, la empresa, registrd ventas por $202.2 millones, un EBIT
de $73.7 millones y utilidades netas por $42.4 millones. Su margen de contribucion (56.3
%) fue el mas alto del sector, reflejo de una estructura de costos eficiente. Asimismo, su
apalancamiento (1.8) se mantuvo estable, respaldando un crecimiento rentable y
controlado.

En términos de innovacion, Baldwin continud invirtiendo de manera consistente
en [+D y proyectos de mejora técnica, lo que asegurd una rapida adaptacion de su
portafolio a las preferencias de los consumidores, particularmente en los segmentos
Performance y High End, donde sus productos alcanzaron los parametros ideales de
desempefio y confiabilidad.

En sintesis, Baldwin se consolid6é como el referente competitivo de la industria,
integrando eficiencia, diferenciacion y cobertura total para capturar un mayor valor de
mercado frente a competidores como Chester. Su solidez financiera y su estrategia
equilibrada entre rentabilidad y expansion le permiten proyectarse hacia los proximos
aflos con una posicion privilegiada para sostener el crecimiento y la creacion de valor a

largo plazo.
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» Digby: mantiene una estrategia en amplio liderazgo de costos, orientada a productos con
especificaciones técnicas altas y precios de alta gama en segmentos exigentes Al cierre
del ejercicio, Dighy registro ventas por $189.1 millones, un EBIT de $19.0 millones y una
utilidad neta de $5.9 millones. Su margen de contribucion (34.3 %) refleja la orientacion
hacia productos de mayor complejidad técnica, pero con costos de operacion y estructura
mas elevados (SG&A/Sales: 15.5 %), lo que ha limitado parcialmente su rentabilidad
neta. Ademas, su apalancamiento (2.2) se mantuvo alto, evidenciando una dependencia
mayor del financiamiento externo.

En términos de innovacion, la empresa contintia apostando por un portafolio con
productos de alto desempefio y confiabilidad, especialmente en Performance. Si bien esta
estrategia fortalece su imagen de alta gama, también incrementa los costos asociados a
desarrollo y mantenimiento de capacidad, reduciendo su flexibilidad financiera frente a
rivales con estructuras mas balanceadas.

Aunque sus resultados financieros son mas modestos en términos de rentabilidad,
su enfoque en innovacion y especializacion técnica le permite sostener un BSC
competitivo, basado en la mejora del valor agregado y el fortalecimiento de tecnologia
dentro de la industria.

» Erie: en el ano 2033, la empresa consolid6 su posicion como lider en costos de nicho,
manteniendo su enfoque en los segmentos Traditional y Low End, donde la sensibilidad
al precio y la eficiencia operativa son factores decisivos. Su estrategia basada en el
control estricto de materiales, automatizacion y costos de mano de obra permiti sostener
una estructura altamente eficiente, lo que se tradujo en una rentabilidad solida y una

mejora sostenida en su capitalizacion.
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Al cierre del ejercicio, Erie registrd ventas por $120.5 millones, un EBIT de $29.5
millones y utilidades netas por $14.9 millones. Su margen de contribucion del 50.1 %y
un apalancamiento moderado de 1.9 reflejan una operacion disciplinada.

Durante el periodo, el valor de la accion aumentd de forma significativa,
impulsado por la mejora en utilidades y la estabilidad en su flujo operativo, consolidando
la recuperacion observada en ejercicios anteriores. Erie reafirmd asi la viabilidad de un
modelo de rentabilidad basada en volumen y eficiencia, priorizando mercados de alta
rotacion y precios competitivos, pero con margenes sostenibles gracias a su estructura de
costos optimizada.

En resumen, Erie demostro una ejecucion ejemplar de su estrategia de liderazgo
en costos, manteniendo un equilibrio entre productividad, eficiencia y rentabilidad. Su
disciplina operativa y la consistencia en resultados la posicionan como una de las
compaiias con mejor desempeio financiero del 2033, evidenciando que un enfoque
enfocado en eficiencia, control y volumen sigue siendo una féormula rentable dentro de un
entorno competitivo y de crecimiento moderado.

Ferris: en el afo 2033, la empresa mantuvo su estrategia de diferenciacion enfocada,
dirigida principalmente a los segmentos High End y Performance, priorizando atributos
técnicos avanzados, innovacion en disefio y altos estandares de calidad. Sin embargo, los
resultados financieros del ejercicio reflejan un desempefio moderado, marcado por la
presion en margenes y una menor rentabilidad, producto de la competencia intensificada
en los segmentos premium y la desaceleracion en la demanda de productos de alto valor.

La compaiiia cerro el afio con ventas por $141.6 millones, un EBIT de $10.8

millones y utilidades netas de $3.2 millones. Su margen de contribucion (32.4 %) se
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mantuvo por debajo del promedio de la industria, reflejando el impacto de una estructura
de costos aun elevada y un nivel de apalancamiento moderado (1.8). Aunque Ferris
conserva una operacion técnicamente solida y un portafolio con productos de alta
confiabilidad, los resultados evidencian la necesidad de ajustar su modelo operativo para
recuperar rentabilidad.
A pesar de estos retos, la empresa mantiene una imagen consolidada como marca
de alta gama, con productos bien posicionados en términos de desempeio y calidad
percibida. No obstante, la falta de flexibilidad para adaptarse a cambios en la demanda y
la presion competitiva de empresas con propuestas mas equilibradas limité su capacidad
de crecimiento durante el periodo.
En conjunto, Ferris debera fortalecer su eficiencia en costos y optimizar su
estructura operativa, buscando recuperar rentabilidad sin sacrificar su posicionamiento de
diferenciacion. Su desafio para los proximos afos serd combinar su prestigio técnico con
una gestion mas agil y disciplinada, capaz de transformar su especializacion en una
ventaja competitiva sostenible dentro de un mercado cada vez mas exigente y sensible al
valor.
Durante 2033, Chester mantuvo una estrategia de diferenciacion amplia, sustentada en
innovacion y posicionamiento tecnoldgico. Si bien esta orientacion le permitié conservar
competitividad técnica y presencia en los principales segmentos, los resultados del bienio
evidencian areas de mejora en rentabilidad, costos y planeacion operativa.

En este sentido, la recomendacion es ajustar la estrategia hacia un enfoque mas selectivo,
concentrando recursos en los segmentos donde Chester ha demostrado mayor fortaleza

competitiva, como: High End, Size y Traditional y reduciendo gradualmente la inversion en
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Performance y Low End, donde la relacion costo—beneficio es menos favorable. Este ajuste

debera complementarse con una disciplina financiera mas estricta, una optimizacion de la

planeacion de capacidad y una coordinacion mas estrecha entre I+D, Produccion y

Mercadotecnia, de modo que la diferenciacion se traduzca efectivamente en mayores margenes,

eficiencia operativa y una mejora sostenida del desempefio global de la compaiiia.

6.3 Analisis BSC de Chester

En alineacion con la estrategia de diferenciacion amplia definida por la compaiiia, la tabla treinta

y nueve resume el desempeio de Chester frente a los objetivos del bienio. Los resultados se

muestran comparados contra las metas y se examinan por cada area funcional, con el fin de

identificar aportes, brechas y oportunidades de mejora.

Tabla 39. Puntajes reales del BSC vs. los objetivos

Precio por accién
Ganancias
Apalancamiento

Margen de contribucion
Utilizacion de planta
Dias de capital de trabajo

Costo por desabasto
Costo por inventarios

Criterio de compra
Conocimiento del producto (Awareness)
Accesibilidad del cliente

Calidad del producto (MTBF /Posicion/Edad)
Gastos de administracion (SG&A

Rotacion de personal
Productividad
Reduccion del costo de material (TOM)
Reduccion de tiempo de I+D (TOM)
Reduccion de gastos de administracion (70M)
Incremento en la demanda (TOM

Total Balanced Scorecard

1. Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)

® 67 @ 54 6.0 No
® 44 @ 22 5.0 Si
® 74 @ 80 7.0 No
@ @ s 5.0 No
® s @ s 5.0 No
® 5 @ 12 4.0 Si
o 32 @ 5 4.0 No
@ 49 ® 35 4.0 No
@ 5 @ 5 5.0 No
® s @ s 5.0 No
o 32 @ 25 5.0 Si
® 29 @ 29 4.0 Si
@ 5 @ 5 5.0 No
® 46 @ 47 5.0 No
® 7 @ 7 6.0 No
® 3 @ s 02 No
® 3 @ 3 15 No
® 3 @ 28 2.8 No
® 3 ® 3 02 No
@ 863 ® 792 ® 797
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2. Perspectiva financiera: el objetivo no alcanzado fue ganancias (2.2 frente a 5.0),
explicado por la presion en el incremento de costos totales, esto se debio a las inversiones
previas en lanzamiento de un nuevo producto, automatizacion y nueva compra de
capacidad (para Cute) lo cual continuo el gasto de depreciacion y mantenimiento, se
incremento el gasto de tiempo extra en todos los productos, aumentando los costos totales
asignados por unidad producida, ademas del gasto financiero por adquirir financiamiento
externo.

Ademas, una menor utilizacion de planta en algunos segmentos (por menor
demanda) provocé que los costos fijos se distribuyeran entre menos unidades, afectando
el margen de contribucion y de inversion en promocion. Aunque el precio por accion
(5.4) y el apalancamiento (8.0) cumplieron con lo planeado. También se pag6 deuda a
largo plazo lo que gener6 una disminucion de efectivo. La prioridad seréa reducir deuda
externa y optimizar el flujo de efectivo para mantener estabilidad en un entorno
econdmico restrictivo.

3. Procesos internos del negocio: los dias de capital de trabajo (1.2 vs. 4.0) quedaron por
debajo del objetivo, evidenciando un desajuste en el ciclo de efectivo por inventario
acumulado sin venta (369 piezas). El resto de los indicadores cumpli6 la meta; sin
embargo, para sostener la inercia positiva sera necesario ajustar la mezcla y nivelar la
produccioén, reduciendo picos de inventario y sobrecostos, con el fin de fortalecer la meta
de dias de capital de trabajo y preservar la estabilidad operativa en los proximos periodos.

Al préximo equipo directivo se le recomienda fortalecer la planeacion de

demanda, definir limites maximos de inventario por producto y sincronizar I+D,
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Produccion y Ventas para evitar sobrecostos y mantener los objetivos de definidos en las
estrategias.

4. Mercadotecnia/Cliente: los resultados se mantuvieron solidos, con cumplimiento en
criterio de compra (5.0), conocimiento del producto (5.0), excepto dos factores calidad
(2.9 contra 4.0 de meta) y la accesibilidad del cliente (2.5 frente a 5.0) siguen por debajo
de la meta, debido a limitaciones en cobertura comercial y canales de distribucion.

Se recomienda reforzar las estrategias de promocion para contrarrestar la menor
demanda derivada de la contraccion del mercado. Asimismo, se sugiere incrementar los
niveles de MTBF de forma competitiva, con el fin de elevar la calidad percibida,
fortalecer el posicionamiento del portafolio y sostener la preferencia del cliente en los
proximos anos.

5. Laseccion de Aprendizaje y Crecimiento destaca por ser la tinica que cumplio
plenamente con los objetivos establecidos, evidenciando avances sélidos en capacidades
organizacionales, desarrollo del personal y fortalecimiento interno. En conjunto, los
resultados reflejan que, aunque la base humana y operativa de la compaiiia se ha
consolidado, es necesario traducir ese progreso en mejoras financieras, comerciales y de
procesos para alcanzar un desempeiio equilibrado en todas las perspectivas del BSC.

En conclusion, las recomendaciones planteadas orientan a Chester hacia una gestion mas
disciplinada, rentable y alineada con la demanda real del mercado. La compaiiia debera
optimizar recursos financieros, ajustar su estructura operativa, reforzar su posicionamiento
comercial y asegurar una ejecucion coherente en [+D y TOM. Con una estrategia integrada por

area y una coordinacién mas estrecha entre Finanzas, Produccion, Mercadotecnia y Recursos
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Humanos, Chester podra consolidar su estabilidad financiera, mejorar su competitividad y
avanzar hacia un crecimiento sostenido en los proximos periodos.

6.4 Resultados de Chester por area o por segmento de mercado

En esta seccion se presentan los resultados obtenidos por la compaiiia Chester durante el bienio
comprendido por los afios 2032 y 2033, en los distintos departamentos. Dichos resultados se
comparan con los de la empresa Baldwin, que sigue liderando la industria en ese mismo periodo
de tiempo.

6.4.1 Investigacion y Desarrollo

En esta seccion se presenta un resumen de los aspectos mas relevantes registrados durante los
dos afios 2032 y 2033 de operacion del departamento de Investigacion y Desarrollo (I+D),
organizada por segmento de mercado. Asimismo, se exponen los principales parametros técnicos
de los productos de Chester y de su competidor directo, Baldwin.

Durante los afios 2032 y 2033, el area de I+D de Chester orientd sus esfuerzos a
mantener la actualizacion tecnologica de sus productos dentro de los estandares esperados, de la
siguiente manera:

» Traditional (Cake): durante 2033, Chester mantuvo un desempefio técnico competitivo,
con un desempefio de 11.1 y un tamafio de 8.9, ademas de una confiabilidad (MTBF) de

19,000 horas. Estas especificaciones lo posicionaron muy cerca del punto ideal del

segmento (desempeiio de 10.6 y tamafo de 9.4), confirmando la continuidad de una

estrategia de diferenciacion moderada basada en la actualizacion tecnoldgica y la
precision en atributos técnicos. No obstante, la edad promedio del producto (1.3 afios)
indica que las revisiones fueron principalmente de mantenimiento, sin innovaciones

disruptivas que alteraran su posicion en el mapa perceptual.

170



Por su parte, Baker, perteneciente a Baldwin, mostrd un desempefio de 10.6 y un
tamano de 9.4, con el mismo MTBF de 19,000 horas, alcanzando el punto ideal del
segmento con mayor exactitud. Este equilibrio técnico le permitio consolidar una ventaja
competitiva en el mercado.

En sintesis, se recomienda que el nuevo equipo directivo fortalezca el enfoque de
I+D en este segmento mediante una actualizacién mas agresiva del producto, priorizando
mejoras en desempefio, tamafio y confiabilidad para alinearlo plenamente con las
preferencias del cliente.

Sera necesario definir calendarios de revision mas frecuentes, asegurar que cada
actualizacion mantenga al producto dentro del punto ideal del segmento y evaluar
incrementos competitivos en MTBF para elevar la percepcion de calidad.

Low End (Cedar): durante el afio 2033, Chester, mantuvo su posicion como uno de los
lideres del segmento. En términos técnicos, registré un desempeio de 5.3 y un tamafo de
13.7, con un MTBF de 17,000 horas, lo que lo ubicéd exactamente dentro del punto ideal
del segmento (desempeio 5.7 y tamafio 14.3). Estas caracteristicas reflejan una estrategia
de I+D conservadora, centrada en sostener la competitividad mediante ajustes de
mantenimiento y control de costos, sin modificaciones relevantes en el disefio o en la
confiabilidad del producto. La edad promedio (7.7 afios) confirma que Cedar se
encuentra en su etapa madura del ciclo de vida, por lo que la empresa opté por maximizar
rentabilidad sin incrementar la inversion en desarrollo.

Por su parte, Bead, perteneciente a Baldwin, present6 valores técnicos casi
idénticos, desempefo 5.2, tamafio 14.8 y MTBF de 17,000 hora, logrando también

alinearse con el ideal del segmento.
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En sintesis, mas que impulsar una estrategia de [+D agresiva, se recomienda que
el nuevo equipo directivo adopte un enfoque selectivo y conservador para este segmento,
priorizando unicamente las mejoras técnicas necesarias para mantener la confiabilidad
minima requerida y evitar que el producto se rezague por debajo del punto ideal. En el
mercado Low End, donde los consumidores valoran precio accesible, estabilidad y
productos maduros, innovar mas de lo indispensable no genera retornos significativos y
puede elevar los costos de forma innecesaria.

High End (Cid): durante el afio 2033, Chester, registro un desempeio de 16.4 y un
tamano de 3.4, con una confiabilidad (MTBF) de 25,000 horas, ubicandose muy cerca del
punto ideal del segmento (desempeiio 16.1 y tamafio 3.9). Estos resultados confirman una
estrategia de [+D enfocada en precision técnica y mantenimiento del liderazgo
competitivo, manteniendo la vigencia del producto sin recurrir a redisefios drasticos.
Chester continu¢ fortaleciendo las especificaciones clave del sensor, desempeiio y
confiabilidad, priorizando la estabilidad y consistencia del disefio frente a cambios
estructurales.

Por su parte, Bid, perteneciente a Baldwin, alcanzé un desempefio de 16.1 y un
tamano de 4.0, con el mismo MTBF de 25,000 horas, situandose exactamente en el punto
ideal del segmento. Este ajuste técnico, junto con costos de materiales ligeramente mas
bajos ($13.41 frente a $13.96 de Cid), refleja una mayor eficiencia en la gestion del
desarrollo, orientada a optimizar la relacion entre desempeiio, confiabilidad y
rentabilidad.

En resumen, se recomienda fortalecer la estrategia de I+D para este segmento

mediante ajustes técnicos que permitan alcanzar el punto ideal con mayor precision. En
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particular, sera necesario optimizar el tamafo del producto para alinearlo de manera mas
exacta con las preferencias del mercado, mantener o mejorar el nivel actual de
desempefio y evaluar incrementos competitivos en MTBF para reforzar la percepcion de
calidad.

Asimismo, se sugiere implementar ciclos de revision mas frecuentes y basados en
analisis de tendencia, con el fin de anticipar cambios en las expectativas del cliente.
Performance (Coat): para 2033, Chester se mantuvo como uno de los referentes del
segmento. Su ultima revision fue el 17 de abril de 2033, con parametros técnicos de 17.8
en desempenio y 10.4 en tamafio, ademas de un MTBF de 27,000 horas, ubicandolo
exactamente dentro del rango Optimo esperado por el cliente (22,000-27,000). Estos
valores reflejan un equilibrio adecuado entre rendimiento, tamafio compacto y
confiabilidad, aspectos clave para el segmento.

Por su parte, Bold, de Baldwin, su revision mas reciente fue el 17 de diciembre de
2033, con 17.8 en desempeiio, 10.8 en tamafio y el mismo MTBF de 27,000 horas, lo que
confirma la paridad tecnologica entre ambos productos. Sin embargo, Coat destaco por su
menor edad promedio (1.4 afios frente a 1.6) y un posicionamiento mas centrado en la
zona ideal del mapa perceptual, mientras que Bold se desplazé marginalmente hacia
tamafos mayores, lo cual podria restarle atractivo en las proximas revisiones.

En conclusion, se recomienda mantener la solidez técnica de Coat reforzando los
parametros que lo posicionan dentro del punto ideal del segmento. En particular, debera
preservarse el nivel de desempeiio actual y realizar ajustes finos en el tamafio para
asegurar que el producto permanezca en la zona de mayor preferencia del cliente.

Ademas, se sugiere evaluar incrementos moderados del MTBF para consolidar la
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percepcion de confiabilidad, especialmente si el segmento evoluciona hacia estandares
mas altos.

» Size (Cure): durante el afio 2033, Chester mantuvo un papel competitivo dentro del
segmento, su ultima revision fue el 22 de septiembre de 2033, con un desempefio de 9.9 y
un tamafio de 2.1, junto a un MTBF de 21,000 horas, valores que se ubican dentro del
rango ideal del cliente (desempefio 9.6 — tamaio 2.6). Esta configuracion técnica
evidencia una optimizacion precisa orientada a maximizar el equilibrio entre rendimiento,
tamafio compacto y confiabilidad.

Por su parte, Buddy, perteneciente a Baldwin, conservo su liderazgo, reafirmando
su posicionamiento como el producto mas competitivo del segmento. Su revision mas
reciente fue el 26 de diciembre de 2033, registrando un desempeio de 9.6, tamafio de 2.6
y MTBF de 21,000 horas, justo en el punto 6éptimo de la zona preferida del consumidor de
este segmento, lo que reflejan una estrategia integral entre lo que respecta al disefio
técnico.

En sintesis, se recomienda fortalecer la estrategia de I+D en este segmento
mediante ajustes puntuales orientados a mantener a Cure dentro del punto ideal del
mercado. En especifico, debera preservarse el nivel de desempeiio y realizar una ligera
reconfiguracion del tamafio para alinearlo ain mas con el rango preferido por el cliente,
garantizando un balance competitivo entre compacidad y rendimiento. Ademas, se
sugiere monitorear la evolucion del MTBF para evaluar incrementos que permitan
reforzar la confiabilidad sin elevar en exceso los costos de materiales.

Durante el afio 2033, el area de Investigacion y Desarrollo (I+D) de Chester consolid6 una

posicion tecnologica madura y equilibrada, logrando mantener la mayoria de sus productos
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dentro de los parametros ideales de desempefio, tamafio y confiabilidad establecidos por cada
segmento. La compatfiia destacé particularmente en High End y Performance, donde alcanz6 una
configuracion técnica cercana al punto 6ptimo del consumidor, mientras que en Traditional y
Low End sostuvo su ventaja mediante la consistencia del disefio y el aprovechamiento de su base
instalada. En el caso del segmento Size, se evidencid una optimizacion técnica notable en Cure,
que permitié reducir la brecha frente al lider, aunque atin persisten oportunidades de mejora en
posicionamiento comercial y cobertura de mercado.

Ademas del desempeiio de los productos actuales, Chester incorpora un nuevo producto
en su portafolio, Cute, el cual esta dirigido al segmento Traditional. Hasta el momento, Cute no
ha generado ventas y presenta 0% de conocimiento y accesibilidad. Dado que dicho mercado es
uno de los mas competitivos y sensibles a precio, edad y percepcion de valor, el nuevo equipo
directivo debera desarrollar un plan de lanzamiento estructurado para posicionar rapidamente a
este producto. Se recomienda establecer una estrategia inicial de precio accesible, acompaiada
de una inversion suficiente en promocion y ventas que eleve el conocimiento del producto a
niveles superiores al 85% y de esta manera garantice que Cute se convierta en un complemento
estratégico de Cake y fortalezca la presencia de Chester dentro del segmento Traditional.

En términos generales, Chester demostrd una capacidad de adaptacion tecnologica,
integrando con éxito los aprendizajes de afios anteriores y aplicando estrategias de mejora
continua que fortalecieron su competitividad frente a Baldwin. No obstante, el entorno de
crecimiento moderado y alta competencia proyecta un escenario en el que la prioridad debera
centrarse en incrementar la eficiencia del gasto en [+D, consolidar los avances ya alcanzados y

enfocar las futuras revisiones hacia innovaciones que maximicen el retorno técnico y financiero.
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6.4.2 Mercadotecnia

En esta seccion se analizan los resultados de las inversiones orientadas a la promocion,

accesibilidad y posicionamiento de los productos frente a los clientes, junto con la revision de

precios, encuestas y niveles de ingresos alcanzados por Chester, incorporando ademas una
comparacion con el rendimiento de los productos de Baldwin.

» Traditional: para al afio 2033, el producto Cake mantuvo un desempeio competitivo con una
participacion de mercado del 16%, equivalente a 1,817 unidades vendidas. La compaiia
destin6 $1,500 a promocion y $2,300 a ventas, alcanzando 94% de conocimiento y 81% de
accesibilidad del cliente. Su precio de lista fue de $24.98. Por su parte, Baker, perteneciente a
Baldwin, registré una cuota de mercado del 17% con 1,923 unidades vendidas, apoyado por
una inversion en promocion de $1,400 y $1,750 en ventas. Este producto alcanzo un 99% de
conocimiento y 80% de accesibilidad, con un precio de $23.59.

Aunque Baker logr6 una ligera ventaja en ventas y confiabilidad, Cake mostr6 una
mejor alineacion con las expectativas del cliente en edad y posicidon perceptual, factores
altamente valorados (47% y 21% respectivamente en los criterios de compra). Chester
mantuvo una estrategia de diferenciacion, priorizando una relacioén costo-beneficio atractiva
y una gestion mas eficiente de la accesibilidad, lo que le permitié sostener una posicion
solida frente a Baldwin dentro del segmento.

Finalmente, se sugiere al nuevo equipo directivo incrementar la inversion en ventas
para elevar la accesibilidad. De igual forma, la inversion en promocioén debe mantenerse en
los niveles que se estan manejando, priorizando los canales que generen mayor retorno y

asegurando un conocimiento superior al 92-95%.
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Respecto al precio, se recomienda realizar un ajuste moderado, ubicandolo entre
$24.30 y $24.70, con el objetivo de fortalecer la competitividad sin comprometer la
rentabilidad. Con estas acciones y una mejor sincronizacion entre las areas clave, Cake podra
consolidar una participacién mas solida frente a la competencia y sostener un desempefio
rentable dentro del segmento.

Low End: en el afio 2033, el producto Cedar alcanzd una participacion de mercado del 17%,
con 2,656 unidades vendidas. La compaiiia destind $1,200 a promocion y $2,300 a ventas,
logrando 94% de conocimiento y 59% de accesibilidad. Su precio de lista fue de $16.75. Por
su parte, Bead de Baldwin, obtuvo una participacion del 15% en el mercado con 2,345
unidades vendidas. La inversion en promocion fue de $1,375 y $3,000 en ventas, alcanzando
99% de conocimiento y 74% de accesibilidad, con un precio de $18.74.

Aunque Bead supero ligeramente a Cedar en accesibilidad y conocimiento, Cedar
mantuvo una ventaja competitiva gracias a su menor precio y adecuada edad del producto,
aspectos clave en las preferencias del cliente Low End (53% importancia en precio y 24% en
edad). La estrategia de Chester se basd en ofrecer una propuesta de valor mas atractiva en
costo y mantener una posicion perceptual dentro del rango ideal del segmento. En conjunto,
Cedar consolid6 una posicion solida por su equilibrio entre precio, rendimiento y
confiabilidad, permitiéndole sostener su competitividad frente a Baldwin en este segmento.

Al nuevo equipo que toma la empresa, se le recomienda incrementar la inversion en
ventas de a un rango entre $2,500 y $2,800, buscando elevar la accesibilidad por encima del
83-85%, nivel suficiente para competir y ampliar la presencia comercial dentro del

segmento. Del mismo modo, se sugiere reforzar la inversion en promocion a un rango de
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$1,600 a $1,800, que permitan alcanzar niveles de conocimiento cercanos al 98-99%,
consolidando asi la percepcion premium del producto.

En cuanto al precio, se recomienda mantenerlo dentro del rango competitivo de alta
gama, ajustandolo entre $16.80 y $17.50, lo que permitira conservar la percepcion de valor
sin comprometer el margen de contribucion. Con estas acciones integradas, como mayor
inversion comercial, y un precio estratégicamente alineado al segmento, Cid podra consolidar
su presencia en este segmento, mejorar su alcance comercial y avanzar hacia una mayor
participacion frente a la competencia.

» High End: para aino 2033, el producto Cid de Chester alcanz6 una participacion de mercado
del 19%, equivalente a 1,052 unidades vendidas. La empresa destin6 $1,500 a promocion y
$2,000 a ventas, logrando 94% de conocimiento y 79% de accesibilidad. Su precio de lista
fue de $35.80. Por su parte, Bid de Baldwin, se posicion6 como lider del segmento con una
cuota de mercado del 22% y 1,178 unidades vendidas. Su inversion en promocion fue de
$1,375 y en ventas de $2,200, alcanzando 99% de conocimiento y 83% de accesibilidad. El
producto se mantuvo con un precio de $35.99.

Si bien ambos productos se ubicaron dentro del area ideal del mapa perceptual y con
parametros técnicos similares, Bid consolid6 su liderazgo gracias a una combinacion mas
efectiva entre accesibilidad y posicionamiento comercial, lo que le permitid captar un mayor
mercado. En contraste, Cid mostrd un buen equilibrio entre innovacion y confiabilidad, pero
su menor participacion refleja una ligera desventaja en cobertura y alcance promocional
frente a Baldwin.

En conclusion, para fortalecer la posicion de Cid dentro del segmento, se recomienda

que el nuevo equipo directivo incremente la inversion en ventas de los actuales a $3,000, con
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el objetivo de elevar la accesibilidad del 79% actual a un nivel de 83%, comparable al
desempefio de Baldwin y alineado con los requisitos de un mercado altamente sensible a la
disponibilidad comercial. De igual forma, se sugiere aumentar la inversion en promocion a
$1,700-$1,800, que permitan elevar el conocimiento del producto del 94% actual hacia un
valor objetivo de 97-99%, cercano al maximo del segmento.

En cuanto al precio, se recomienda mantenerlo dentro de un rango estratégico de
$35.50 a $36.00, asegurando una percepcion de alta gama sin comprometer la rentabilidad.
Performance: para el ejercicio 2033, el producto Coat alcanzé una participacion de mercado
del 12%, equivalente a 575 unidades vendidas. Su precio fue de $31.80 y una inversion en
promocion de $1,500 y en ventas de $1,700, logrando 93% de conocimiento y 80% de
accesibilidad. En cuanto al producto Bold de Baldwin obtuvo una cuota de mercado del 13%,
con 629 unidades vendidas. Mantuvo un precio de $30.80, destinando $1,375 a promocion y
$1,900 a ventas, alcanzando 90% de conocimiento y 86% de accesibilidad.

Aunque ambos productos presentan caracteristicas técnicas equivalentes y precios
competitivos, Bold super6 ligeramente a Coat en cobertura comercial y accesibilidad,
reflejando una implementacién mas solida en su estrategia de distribucion.

Finalmente, se recomienda al nuevo equipo directivo fortalecer la estrategia
comercial de Coat mediante ajustes puntuales orientados a mejorar su alcance en este
segmento. En particular, sera necesario incrementar la inversion en ventas a un rango entre
$1,900 y $2,200, con el objetivo de elevar la accesibilidad a niveles superiores al 85%, lo que
permitira reducir la brecha frente a Bold y asegurar una mayor presencia en los puntos de

compra. Asimismo, se sugiere optimizar la promocion manteniendo un presupuesto cercano a
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los $1,500, con el fin de superar el 95% de conocimiento y posicionar al producto como una
alternativa claramente diferenciada dentro del segmento.

En cuanto al precio, se recomienda mantenerlo dentro de un rango competitivo entre
$30.50 y $31.00, aplicando ajustes minimos que aseguren que Coat contintie alineado con el
valor percibido por el cliente sin erosionar el margen de contribucion.

Size: En el afio 2033, el producto Cure se ubico en la cuarta posicion en ventas, con una
participacion de mercado del 16% y 737 unidades vendidas. La empresa destino $1,800 a
promocion y $2,500 a ventas, alcanzando 100% de conocimiento del producto y 78% de
accesibilidad. El precio de venta se mantuvo en $31.00, alineado con el rango promedio del
segmento. Por su parte, Buddy, perteneciente a Baldwin, conservo el liderazgo del mercado
con una cuota del 20% y 969 unidades vendidas. Su inversion en promocion fue de $1,375 y
en ventas de $2,500, alcanzando también 100% de conocimiento y 77% de accesibilidad, con
un precio de venta de $31.24.

Aunque ambos productos presentaron niveles similares en conocimiento y
accesibilidad, Buddy logré una ventaja en volumen y participacion de mercado gracias a una
estrategia de mercadotecnia mas efectiva, enfocada en mantener una alta visibilidad y una
adecuada relacion precio-percepcion. En cambio, Cure mostré un desempeiio estable, pero
con menor respuesta del cliente, reflejando una politica méas conservadora en inversion
comercial. En conjunto, Baldwin fortalecio su liderazgo mediante una campaia de ventas
mas eficiente y mejor posicionamiento, mientras Chester optd por una estrategia de
mantenimiento orientada al control de costos y a preservar la presencia del producto en el

segmento.
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Al nuevo equipo directivo, se recomienda incrementar la inversion en ventas a un
rango aproximado entre $2,800 y $3,000, con el fin de elevar la accesibilidad por encima del
82-84%, nivel que incrementa de manera notable la captacion de clientes en este segmento.
Asimismo, se sugiere optimizar la mezcla de promocion, manteniendo un presupuesto
cercano a los $1,800, lo que permitira conservar el 100% de conocimiento y fortalecer la
recordacion de marca frente a la competencia.

Hablando del precio, se recomienda mantenerlo dentro de un rango competitivo entre
$30.90 y $31.00, lo que asegura una percepcion de valor adecuada sin comprometer los
margenes del producto.

En conclusion, para 2033 Chester mantuvo una posicion competitiva solida en la mayoria de los
segmentos, destacando por su equilibrio entre precio, promocion y conocimiento del cliente.
Traditional y Low End siguieron siendo sus segmentos mas fuertes, impulsados por una
propuesta de valor accesible y altos niveles de visibilidad. En High End y Performance, aunque
Baldwin mostré mayor cobertura comercial, Chester logré conservar una percepcion favorable
del cliente. En Size, la compafiia operd con una estrategia mas conservadora orientada al control
de costos y estabilidad operativa.

No obstante, un elemento clave para los proximos periodos sera el nuevo producto Cute,
dirigido al segmento Traditional que se encuentra en etapa de lanzamiento.

Para el nuevo equipo directivo, se recomienda establecer un plan de introduccion
comercial para Cute, en el cual serd fundamental invertir en promocion y ventas para elevar
rapidamente el conocimiento del producto por encima del 80% y asegurar su visibilidad en un
segmento altamente sensible a la marca y la recordacion. Asimismo, debera definirse una

estrategia de precio de entrada competitivo, ubicandolo inicialmente en un rango aproximado de
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$17.50 a $18.00, con el fin de incentivar la adopcion y posicionarlo de inmediato dentro del nivel
esperado por el mercado. Conforme Cute incremente su presencia y consolide una percepcion de
valor favorable, el precio podra ajustarse gradualmente hacia un rango de mayor, asegurando un
equilibrio entre competitividad y rentabilidad.

6.4.3 Operaciones

Para este ultimo bienio (2032 y 2033), el area de Produccion de Chester consolido la estrategia
de crecimiento y diferenciacion, al retomar los niveles de capacidad y automatizacion posteriores
a la devaluacion, demostrd solidez operativa frente a Baldwin, su competidor mas cercano,
mostrando un balance entre eficiencia técnica y control de costos. A continuacion, se presenta el
analisis comparativo por segmento:

» Traditional (Cake). En 2033, Chester oper6 con una capacidad instalada de 1,200
unidades y una utilizacion de 184 %, mientras Baldwin alcanzé 1,050 unidades de
capacidad con una utilizacion del 194 %, lo que implico el uso de horas extra. En cuanto
al nivel de automatizacion ambas empresas alcanzaron el maximo (10.0). En costos,
Chester presentd materiales por $9.45 y mano de obra por $1.50, mientras Baldwin
registro $8.42 y $1.33, respectivamente resultado de una temprana optimizacion de
automatizacion generando costos inferiores en mano de obra.

Al tener costos de produccion inferiores, Baldwin logré un margen de
contribucion del 60 %, superando ligeramente el 57% obtenido por Chester. Para 2033,
Chester qued6 con un inventario de 25 piezas en comparacion con las 123 piezas de
Baldwin equivalentes a un 6.4% evitando asi incurrir en costos de almacenaje. Esta

diferencia evidencia la mayor eficiencia operativa y control de costos de Baldwin frente a
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Chester, cuya estructura sigue presionada por gastos de promocidn y automatizacion, lo
cual se reflejo directamente en las ventas totales del segmento.

Para este segmento, se recomienda incrementar la capacidad en 150 a 200
unidades, para mantener el inventario disponible considerando un aumento de produccion
de un 15% respecto al rango de crecimiento del siguiente afio. Al contar con el nivel
maximo de automatizacion, no se considera mejoras en este rubro.

Low End (Cedar). En 2033, Chester tuvo una capacidad de 1,785 unidades, alcanzando
una utilizacion del 140 % mientras Baldwin opero con 1,350 unidades y 189% de
utilizacion. Chester incremento su capacidad en 300 piezas para el siguiente bienio
contemplando un crecimiento en el mercado captado y una reduccion en la utilizacion a
un 120% o 130% optimizando asi los costos operativos.

La automatizacion de Cedar llegd al maximo de 10.0 al igual que Bead. Chester
registrd materiales por $5.91 y mano de obra por $1.41, mientras Baldwin reportd $5.32 y
$1.32. La eficiente actualizacion de Cedar, la eficiencia operativa y automatizacion, han
permitido que Cedar lidere las ventas y cuente con un margen de contribucion del 54%.

De las unidades producidas, Chester finalizo el ejercicio con un inventario de 202
piezas, mientras que Baldwin acumul6 299 piezas, generando un costo insignificante de
almacenamiento ($184).

La capacidad adquirida, facilitard producir hasta 4,200 unidades, considerando un
crecimiento del 20% en el mercado, se necesitara producir 3,250 unidades. La mejora en
capacidad instalada permitira permanecer durante dos afios sin un incremento, esto hara

posible enfocar inversion en la nueva linea de producto Cute. Al igual que en el segmento
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Traditional, 1a automatizacion se encuentra a su maximo nivel por lo que no requiere de
mejoras.

High End (Cid). en 2033, con base en el ajuste de demanda de la industria, la capacidad
fue reducida a 750 unidades, esto genero6 una utilizacion de planta del 184%, Baldwin
operd con niveles muy semejantes de 700 unidades y 186% de utilizacion. El nivel de
automatizacion en Cid fue de 8.0, y 10.0 de Bid, quien lo vio reflejado en sus costos de
produccion.

Chester tuvo costos de materiales por $14.18 y mano de obra por $4.51, mientras
Baldwin gasto $13.41 y $1.32, respectivamente. Mostrando una notoria ventaja en las
ganancias de este segmento.

De la produccion de este afio, Chester vendio todo su inventario, mientras
Baldwin finaliz6 con 356 unidades. Esto representa un 32% de inventario final, lo que le
generard un costo de almacenaje. El margen de contribucion fue de 48 % en Chester
frente a 56 % en Baldwin quien se vio favorecido por los costos pese a su inventario final.

La capacidad instalada para el siguiente ejercicio es de 750 unidades por turno,
considerando un incremento en la demande del 25% sera necesario producir 1,300
unidades, lo cual queda dentro de la capacidad actual, se recomienda un incremento de
200 unidades para el 2034 asi como una inversion en automatizacion de 1.0 punto para
colocarse en 9 y disminuir costos.

Performance (Coat). En este bienio la capacidad de Chester fue de 550 unidades, con
una utilizacion del 143 %, frente a 450 unidades y 151 % en Baldwin. En cuanto a
automatizacion, Coat registrd 8.0 y 10.0 para Bold. Los costos de materiales y mano de

obra fueron de $13.66 y $4.26 para Chester, y $12.94 y $1.25 para Baldwin. Por otro
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lado, Chester cerrd con un inventario de 142 unidades, frente a 281 unidades en Baldwin,
lo que se traduce en costes de almacenamiento de $307.

Todo esto se traduce en un margen de contribucion de 47% para la primera
empresa y 50% para la segunda, donde pese a la ventaja en automatizacion, el inventario
de un 45% perjudico a Baldwin.

Coat ha mantenido un incremento en la demanda reducido, por lo cual se
contemplara una produccion de 660 unidades para el 2034, la capacidad actual permite
cumplir con la necesidad del segmento, se sugiere una inversion de 2.0 puntos en
automatizacion para optimizar costos de produccion.

Size (Cure). En este bienio la capacidad instalada de Chester fue de 550 unidades con
164 % de utilizacion, frente a 500 unidades y 142% de Baldwin. La automatizacion en
Cure fue de 8.0, frente a 10.0 en Buddy.

En costos, Chester registro materiales por $12.03 y mano de obra por $4.40,
mientras Baldwin reportd $11.36 y $1.26, El bajo costo del material y manos de obra de
Baldwin gener6 la mayor diferencia comparado con el producto de Chester. Asi pues, el
margen de contribucion fue de 53% para la primera organizacion y 47 % para la segunda.

Considerando el inventario remanente del afio 2032, la produccion de Cure fue de
737 unidades, frente a las 969 unidades de Buddy. Chester vendi6 todo su inventario,
mientras que Baldwin, mantuvo 295 piezas de piezas sin vender.

La capacidad instalada para el 2034 serd de 550 unidades por turno, se estima un
crecimiento en la demanda de un 20% por lo que se necesita producir 900 unidades, la
recomendacion es subir capacidad en 150 unidades y un incremento en automatizacion de

1.0 punto para llegar a 9.0 puntos.
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La estrategia de Chester fue favorable, confrontando una época de crisis, que fue subsanada
vendiendo capacidad y avanzando en automatizacion, este movimiento financiero, favorecid a
una reduccion importante de apalancamiento, sin perder crecimiento.

Para el 2033, Chester demostr6 un desempefio operativo fortalecido con mejoras
sustanciales en automatizacion y control de inventarios y produccion. A nivel industria, Chester
revird el uso de sus recursos y optimizo en enfoque de estos, impulsando la automatizacion,
balanceando su capacidad y analizando detalladamente inventarios, produccion y demanda. Este
analisis, favorece el desarrollo constante de la empresa para futuros afios, sosteniendo capacidad
de produccion, un buen nivel de automatizacion y bajo nivel de apalancamiento.

En 2034, se lanzara un nuevo producto para el segmento Traditional Cute en el cual se
invirtié en 200 unidades de capacidad y un nivel de automatizacion de 4.0, se recomienda crecer
200 unidades la capacidad y un punto en automatizacion, asi como una produccion de 300
unidades.

6.4.4 Departamento de Recursos Humanos

Para el ano 2033, Chester mantuvo una politica enfocada en la capacitacion y retencion del
talento, con una plantilla al 100% (224 empleados) y un programa de entrenamiento de 80 horas
anuales, al igual que Baldwin. Esta estrategia refleja el compromiso de la empresa con el
desarrollo de competencias técnicas y operativas, buscando fortalecer la productividad y la
eficiencia en sus procesos internos.

El resultado se ve reflejado en un indice de productividad del 126.2%, uno de los mas
altos del sector, ligeramente superior al 129.0% de Baldwin, lo que evidencia la efectividad de su
inversion en formacion, acompafiada de un entorno laboral estable. No obstante, esta politica

representa también un costo administrativo considerable, con un gasto total en recursos humanos
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de $403 mil, incluyendo costos de reclutamiento, capacitacion y gestion, frente a los $1,004 mil
reportados por Baldwin.

En términos de rotacion de personal, Chester registrd una tasa del 6.6%, apenas superior
al 6.4% de Baldwin, lo que indica una retencion saludable y estable en ambas compaiiias.
Chester incorpor6 quince empleados nuevos, mientras que Baldwin contrato once, lo que sugiere
una etapa de ajuste moderado y expansion controlada en Chester.

En conclusion, el nuevo equipo directivo deberd mantener el nivel actual de inversion en
Recursos Humanos, ya que Chester opera con costos mas eficientes que la competencia. Sin
embargo, se recomienda reducir ligeramente el gasto en reclutamiento (5—10%), mantener las 80
horas de capacitacion, y redirigir entre 5%—10% del presupuesto a entrenamiento. Asimismo, se
sugiere bajar hasta un 5% los costos administrativos mediante 7QM. Estas decisiones permitiran
sostener la productividad sin incrementar el presupuesto total y asegurar un retorno mas alto de
la formacion y la gestion del talento.

6.4.5 TOM

En esta seccion se analizan las inversiones realizadas por las empresas Chester y Baldwin en el
area de TOM durante el afio 2033. A diferencia de periodos anteriores, en este ejercicio ambas
compaiias decidieron no destinar recursos a programas de mejora continua, como se observa en
la tabla cuarenta, manteniendo sin inversion las iniciativas relacionadas con Sistemas CPI, Just
in Time, Entrenamiento de Calidad, Ingenieria Concurrente, UNEP Programas Verdes,

Entrenamiento Sigma e Iniciativas de Sostenibilidad, entre otras.
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Tabla 40: Inversion en TOM ario 2033

2033

QM Baldwin | Chester
Sistemas CPI -
Just in Time -
Entrenamiento de Calidad -
Sistemas de Soporte a canales - -
Ingenieria concurrente -
UNEP Programas verdes -
Mercadotectia -
Despliegue de la Funcion de Calidad -
Entrenamiento Sigma -
Iniciativa de Sostenibilidad -
Total - -

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
Esta decision en lo que respecta Chester, responde a un enfoque conservador en gasto operativo,
y de la necesidad de preservar liquidez y controlar costos.

Al nuevo equipo directivo, se recomienda reactivar gradualmente las iniciativas de 7TQM
para fortalecer la eficiencia operativa y mejorar la competitividad de la empresa. En particular, se
sugiere priorizar programas con impacto directo en costos de manufactura y calidad del
producto, como Sistemas CPI, Ingenieria Concurrente y Entrenamiento de Calidad, los cuales
contribuyen a reducir desperdicios, optimizar tiempos de ciclo y elevar la consistencia técnica
del portafolio.

Asimismo, debera evaluarse la reimplementacion de proyectos Just in Time 'y
Entrenamiento Sigma, destinando inversiones entre $1,000 y $1,500 por proyecto durante dos a
tres periodos, con el fin de mejorar la capacidad de respuesta de la planta y disminuir la
variabilidad en los procesos. Finalmente, se propone incorporar iniciativas de sostenibilidad y
programas UNEP con una inversion moderada, entre $800 y $1,100 por periodo durante dos
egjercicios, como parte de una estrategia a mediano plazo, alineando la operacion con estandares

ambientales crecientes y reforzando la percepcion de valor de la marca. Con una priorizacién
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adecuada y un despliegue progresivo, TOM puede convertirse nuevamente en un motor clave
para reducir costos, elevar margenes y mejorar el desempeno integral de Chester.

6.4.6 Finanzas

En esta seccion se presentan los resultados financieros de Chester correspondientes a los afios
2033 y 2033, poniendo énfasis en los principales indicadores como: ventas, utilidad acumulada,
margen de contribucion, rentabilidad (ROE, ROA, ROS), apalancamiento, liquidez y desempefio
en el mercado de valores.

6.4.6.1 Ventas, utilidad acumulada y margen de contribucion

Los resultados de los ingresos por ventas se presentan en la tabla cuarenta y uno la cual muestra
el desempefio de las empresas Chester y Baldwin durante los afios 2032 y 2033, incluyendo
también la utilidad acumulada y el margen de contribucion.

Tabla 41: Ventas, utilidad acumulada y margen de contribucion arios 2032 y 203

Baldwin | Chester
Ventas en miles
2032 178,689 154,373
2033 202,237 | 167,927
Utilidad acumulada en miles
2032 84,732 43,461
2033 127,172 68,801
% Margen Contribucién
2032 51.10% 47.00%
2033 56.30% 51.00%)

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
Para el ano 2033, Chester mantuvo una estrategia de crecimiento sostenido, impulsada por una
expansion gradual en ventas y una mejora en eficiencia operativa. Las ventas alcanzaron

$167,927 mil, lo que representa un incremento respecto a los $154,373 mil obtenidos en 2032.
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Este crecimiento se acompand de un aumento en la utilidad acumulada, que paso6 de
$43,461 mil a $68,801 mil, reflejando una recuperacion rentable tras varios periodos de ajuste
estructural.

Por su parte, Baldwin consolido su liderazgo al registrar ventas por $202,237 mil y una
utilidad acumulada de $127,172 mil, evidenciando un modelo financiero mas so6lido y estable. Su
enfoque en eficiencia operativa, control de gastos fijos y optimizacidon de recursos contintia
traduciéndose en mayores margenes y retornos sostenibles.

En cuanto al margen de contribucidén, ambas empresas muestran un desempeio favorable:
Chester incremento su indicador de 47.0% a 51.0%, mientras que Baldwin lo elevo de 51.1% a
56.3%, confirmando una tendencia positiva en rentabilidad operativa. Sin embargo, Baldwin
mantiene una fortaleza operativa al transformar de manera mas eficiente sus ventas en
beneficios, gracias a su disciplina financiera y a una mejor gestion del costo total de produccion.

En conjunto, Chester logro consolidar su crecimiento con una rentabilidad en ascenso,
sefial de una madurez empresarial tras afos de inversion intensiva. Con la recuperacion del
mercado y la ausencia de presiones recesivas, la empresa cuenta con condiciones favorables para
mejorar su posicion financiera, enfocandose en optimizar su estructura de costos, reducir deuda y
fortalecer el flujo de efectivo. Por su parte, Baldwin reafirma su posicion como referente de
estabilidad y eficiencia, sustentando su ventaja competitiva en una estrategia prudente y rentable
a largo plazo.
6.4.6.2 Rentabilidad
En esta seccion se muestran los resultados relacionados a la rentabilidad, tal como se observa en
la tabla cuarenta y dos, enfocando el anélisis en tres indicadores financieros clave: retorno sobre

ventas (ROS), retorno sobre activos (ROA) y retorno sobre capital (ROE).
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Tabla 42: Razones financieras 2032 y 2033

Baldwin | Chester

ROS

2032 14.90% 14.50%
2033 21.00% 15.10%
ROA

2032 13.80% 15.40%
2033 25.60% 15.30%
ROE

2032 30.40% 30.70%)
2033 45.00% 27.50%)

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
Para el afio 2033, los indicadores financieros confirman que Baldwin mantiene una posicion de
liderazgo en rentabilidad frente a Chester, sustentada en una gestion operativa eficiente y un
enfoque claro hacia la maximizacion del valor financiero.

En cuanto al retorno sobre ventas (ROS), Baldwin registra 21.0%, superando el 15.1%
alcanzado por Chester. Este resultado refleja la capacidad de Baldwin para convertir una mayor
proporcidn de sus ingresos en utilidades netas, gracias a un control mas riguroso de costos y una
estructura de precios estable que favorece la rentabilidad. Chester, por su parte, muestra una
mejora marginal respecto al afio anterior, aunque su margen sigue presionado por gastos
operativos elevados y una estructura de costos ain en proceso de optimizacion.

Respecto al retorno sobre activos (ROA), Baldwin alcanza 25.6%, duplicando
practicamente el 15.3% reportado por Chester. Este desempefio evidencia una mayor eficiencia
en el uso de los recursos productivos, impulsada por una mejor rotacion de activos y una menor
dependencia de financiamiento externo. En contraste, Chester conserva una rentabilidad
moderada, reflejo de su enfoque en consolidacion mas que en expansion agresiva.

En el retorno sobre capital (ROE), la brecha es atin mas significativa, Baldwin obtiene

45.0%, frente al 27.5% de Chester. Esto demuestra una mayor capacidad de Baldwin para
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generar valor para sus accionistas, al transformar de manera mas eficiente sus utilidades
operativas en rendimientos sobre el capital invertido.

En resumen, los resultados muestran que Baldwin continta consolidando una rentabilidad
sostenida y equilibrada, mientras Chester avanza en su proceso de recuperacion y fortalecimiento
financiero. Aunque su base operativa sigue siendo solida, la compaiiia deberé fortalecer su
control de costos, optimizar el uso de activos y enfocar sus inversiones en proyectos de
innovacion, mercadotecnia y desempefio de producto, con el objetivo de elevar su rentabilidad y
consolidar su competitividad en el mercado.
6.4.6.3 Apalancamiento
En la tabla cuarenta y tres, se muestra el nivel de apalancamiento que cada una de las empresas
tiene.

Tabla 43: Apalancamiento en la industria arios 2032 y 2033

Baldwin Chester

Apalancamiento
2032 2.20 2.00
2033 1.80 1.80

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)

Para el afio 2033, tanto Chester como Baldwin muestran una reduccién en sus niveles de
endeudamiento, alcanzando un apalancamiento de 1.8, frente a los 2.0 y 2.2 registrados
respectivamente en 2032. Este ajuste refleja una mayor solidez financiera y disciplina en la
gestion del capital, impulsada por la recuperacion del mercado y la disminucion de la necesidad
de financiamiento externo para sostener la operacion.

En el caso de Chester, la disminucion del apalancamiento confirma una transicion hacia
una estructura financiera mas equilibrada, donde la empresa ha priorizado la optimizacion del

flujo de efectivo y el uso eficiente de los recursos generados internamente. Esta politica de
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reduccion de deuda le permite mejorar su flexibilidad financiera, disminuir su exposicion al
riesgo y fortalecer su capacidad de respuesta ante posibles cambios en las condiciones del
mercado.

Por su parte, Baldwin mantiene su tradicional enfoque conservador, consolidando una
gestion prudente de su pasivo, que le permite sostener un crecimiento estable y un elevado
retorno para sus accionistas. Su reduccion del apalancamiento, en linea con su estrategia de
control de costos y reinversion moderada, refuerza su posicion de liderazgo financiero dentro de
la industria.

En conjunto, los resultados de 2033 muestran que ambas compaiiias han logrado mejorar
su estructura de capital y reducir su dependencia del financiamiento externo. Sin embargo,
Chester debera continuar fortaleciendo su capacidad operativa y generacion de liquidez,
aprovechando la estabilidad economica para enfocarse en inversiones con alto retorno y bajo
riesgo, que consoliden su rentabilidad sin comprometer su flexibilidad financiera a futuro.
6.4.6.4 Liquidez
En la tabla cuarenta y cuatro se muestra la informacién para calcular la Razén de Liquidez para
los afios 2032 y 2033.

Tabla 44: Razon de Liquidez anios 2032 y 2033

Baldwin | Chester

Liquidez

2032

Activo Circulante 65,755 56,296
Pasivo Circulante 26,800 25,550
Razén de Liquidez 245 2.20
2033

Activo Circulante 70,049 57,913
Pasivo Circulante 20,998 18,136
Razén de Liquidez 3.34 3.19

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
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Para el afo 2033, ambas compaiiias muestran una mejora significativa en su posicion de liquidez,
reflejando una administracion mas eficiente de los recursos corrientes y un fortalecimiento de su
capital de trabajo tras la recuperacion del mercado. Baldwin mantiene una ligera ventaja con una
razon de liquidez de 3.34, mientras que Chester alcanza 3.19, cifras que evidencian una solidez
financiera saludable en ambas empresas.

En el caso de Baldwin, el incremento desde 2.45 en 2032 hasta 3.34 en 2033 confirma
una gestion efectiva de sus activos y pasivos circulantes, impulsada por un mejor control de
inventarios, cuentas por cobrar y una politica prudente de pago a proveedores. Esta capacidad
para cubrir obligaciones de corto plazo con un amplio margen reafirma su enfoque en la
eficiencia operativa y estabilidad financiera.

Por su parte, Chester también logra fortalecer su liquidez, pasando de 2.20 a 3.19, reflejo
de un mayor control de gastos, reduccion del pasivo circulante y una recuperacion en la
generacion de efectivo operativo. Esta mejora indica que la empresa ha comenzado a equilibrar
su estructura financiera, aprovechando los beneficios de las inversiones realizadas en periodos
anteriores sin comprometer su capacidad de pago.

En conjunto, el anélisis muestra que ambas compafiias mantienen una posicion de
liquidez sélida y equilibrada, aunque Baldwin conserva una ligera ventaja por su gestion mas
conservadora del capital de trabajo. En contraste, Chester evidencia una evolucion positiva
derivada de una estrategia més disciplinada en el manejo de sus recursos, lo que le permite
sostener su competitividad y estabilidad financiera en un entorno econémico mas favorable.
6.4.6.5 Mercado de valores
La capitalizacion en el tercer bienio se puede apreciar en la tabla cuarenta y cinco, donde hubo

mucha variacion dentro de la industria.
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Tabla 45: Capitalizacion en la industria 2030y 2031

Andrews | Baldwin | Chester | Digby | Erie | Ferris

Capitalizacién de mercado $M)
2030 200 216 160 76 119 64
2031 292 310 223 101 146 79

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
Para el ano 2031, la capitalizacion total de la industria ascendid a $1,151 millones, reflejando un
crecimiento generalizado en el valor de las compaiiias del sector. En este contexto, Baldwin
consolido su liderazgo financiero con una capitalizacion de $310 millones, impulsada por una
rentabilidad sostenida, control eficiente de costos y una estructura operativa solida, factores que
fortalecen su confianza ante los inversionistas y su posicion dentro del mercado. Por su parte,
Chester alcanz6 una capitalizacion de $223 millones, lo que representa un incremento del 39%
respecto a 2030 ($160 millones).

Este crecimiento evidencia una recuperacion favorable en su valor de mercado,
respaldada por mejoras en eficiencia, fortalecimiento de la rentabilidad y estabilidad en los
resultados financieros. Sin embargo, la diferencia de $87 millones frente a Baldwin muestra que
aun existe una brecha importante en la percepcion del mercado, derivada principalmente de la
menor consistencia en retornos y la rentabilidad acumulada.

Mientras Baldwin mantiene una politica de crecimiento rentable y sostenible, Chester se
encuentra en una fase de consolidacion y optimizacidn, buscando transformar su recuperacion
operativa en un crecimiento bursatil mas acelerado. En este sentido, los proximos ejercicios
deberan enfocarse en incrementar la rentabilidad del capital, reforzar la eficiencia operativa 'y
elevar el valor percibido por los accionistas, con el objetivo de consolidar su posicion dentro de

la industria y acercarse a los niveles de capitalizacion de los lideres del mercado.
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En cuanto al precio de las acciones se sigue observando una diferencia significativa en la
industria. En la tabla cuarenta y seis, se muestra el comportamiento de las acciones de las
compaiias para los afios 2032 y 2033.

Tabla 46: Precio en dolares de la accion en la industria 2032 y 2033

Andrews | Baldwin | Chester | Digby Erie Ferris
Acciones
2032 99.97 115.27 78.26 27.10 53.16 27.86
2033 146.65 173.65 108.98 36.28 65.38 34.70

Nota: elaboracion propia con informacion de Capsim (2025)
En el afio 2033, el mercado de valores refleja un crecimiento sostenido en el valor de las
empresas del sector, impulsado por la estabilidad econémica y la mejora en los indicadores
financieros. En este contexto, Baldwin consolida nuevamente una percepcion positiva y de alta
confianza en el mercado, elevando el precio de su accion a $173.65, lo que representa un
crecimiento del 50.6% respecto al afno anterior ($115.27 en 2032). Este resultado reafirma la
fortaleza financiera y operativa de la compaiia, respaldada por su rentabilidad consistente,
control de costos y estrategia prudente de inversion, factores que continian generando confianza
entre los inversionistas.

Por su parte, Chester también muestra un comportamiento favorable, con un aumento del
precio de su accion a $108.98, equivalente a un crecimiento del 39.3% frente a 2032 ($78.26).
Este avance confirma una recuperacion sostenida en su valor de mercado, resultado de la mejora
en rentabilidad y eficiencia productiva, asi como del impacto positivo de las inversiones previas
en automatizacion y expansion de capacidad. Sin embargo, el precio de su accion sigue siendo
considerablemente inferior al de Baldwin, reflejando una menor percepcion de estabilidad y

rentabilidad a largo plazo.

196



En conjunto, ambos resultados muestran un mercado optimista y en expansion, donde
Baldwin mantiene su liderazgo bursatil gracias a su perfil de bajo riesgo y su estrategia enfocada
en la rentabilidad sostenible. Chester, aunque avanza en su proceso de fortalecimiento
financiero, debera seguir mejorando su flujo operativo, controlando su gasto y consolidando
retornos estables para aumentar la confianza de los inversionistas y elevar su valor accionario en
los proximos periodos.
6.4.6.6 Conclusion financiera
Para el nuevo equipo directivo, se recomienda mantener un crecimiento moderado y
estratégicamente controlado, orientado a consolidar los beneficios de las inversiones realizadas
en afios previos. La prioridad serd estabilizar la estructura financiera antes de considerar nuevas
inversiones, garantizando que la capacidad instalada y los sistemas automatizados operen con
eficiencia y generen margenes crecientes. En este sentido, deberd implementarse un proceso
estricto de evaluacion de proyectos, priorizando tinicamente aquellas inversiones que ofrezcan
retornos inmediatos o de mediano plazo, evitando asi presiones innecesarias sobre la liquidez.

En materia de liquidez, sera fundamental conservar niveles saludables mediante un
monitoreo continuo del ciclo de capital de trabajo. Una planeacion de produccion mas ajustada
permitira reducir inventarios excedentes y liberar recursos que actualmente permanecen
inmovilizados.

Respecto al apalancamiento, se sugiere continuar con una reduccion progresiva de la
deuda, priorizando la liquidacion de pasivos de corto plazo con mayores costos financieros. La
empresa debera evaluar alternativas de refinanciamiento que permitan mejorar condiciones de

tasa y plazo, y establecer limites de endeudamiento vinculados a indicadores clave como
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EBITDA, liquidez y pago de intereses. Con ello se asegura una estructura financiera mas solida y
preparada para ciclos econdmicos menos favorables.

En cuanto a la rentabilidad, Chester debera enfocarse en incrementar su margen de
contribucion por encima del 50% mediante una estricta disciplina en costos y una mejor
administracion del portafolio. La rentabilidad por producto y por segmento debera analizarse con
mayor detalle para redefinir esfuerzos hacia unidades con mayor margen o potencial de
crecimiento. Asimismo, sera necesario aplicar ajustes estratégicos en precios, especialmente en
segmentos donde la percepcion de valor permita incrementar margenes sin afectar la demanda.

Para fortalecer la eficiencia operativa, se recomienda reactivar programas 7QM
enfocados en reduccion de desperdicios, optimizacion de procesos y mejora continua. Estas
iniciativas deberan alinearse con la estructura de automatizacion, asegurando que la inversion en
tecnologia se traduzca en ahorros concretos en costos de mano de obra y tiempos de ciclo. El
control presupuestal jugard un rol esencial en este proceso, garantizando que cada dolar invertido
contribuya directamente a la rentabilidad operativa.

Finalmente, se aconseja optimizar la capacidad instalada mediante analisis detallados de
utilizacion por linea, identificando tanto subutilizacion como saturacion. Ajustar los volimenes
de produccion a la demanda proyectada permitira reducir costos por inventario y mejorar la
eficiencia marginal. En caso de existir capacidad ociosa con poca probabilidad de recuperacion,
debera evaluarse su desinversion o reasignacion para evitar costos fijos innecesarios.

6.5 Conclusion
Durante el bienio 2032-2033, Chester logrd consolidar una operacion productiva estable y
técnicamente competitiva, destacando por el aprovechamiento eficiente de su capacidad instalada

y la continuidad en los niveles de automatizacion alcanzados en ejercicios previos. La compaiiia
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mantuvo un portafolio tecnoldégicamente alineado con las preferencias del mercado,
especialmente en los segmentos High End y Performance, donde los ajustes en desempeiio,
tamano y confiabilidad reflejaron una gestion de I+D mas precisa y orientada al cliente.

Asimismo, se fortalecio la coordinacion entre las areas de produccion y mercadotecnia, lo
que permitid sostener la presencia de la marca en un entorno de demanda moderada y
competencia intensa.

En suma, el bienio 2032-2033 represent6 una etapa de madurez operativa y estabilidad
técnica, en la cual el reto inmediato sera transformar dicha solidez en una ventaja competitiva
sostenible y financieramente eficiente.

Hacia los préximos afios, se anticipa una etapa de crecimiento sostenido, impulsada por
la recuperacion gradual de la demanda, la modernizacion tecnologica y la optimizacion de
procesos internos. Chester se encuentra en condiciones favorables para expandir su capacidad
productiva, fortalecer su presencia en los segmentos de mayor valor agregado y capitalizar los
avances logrados en innovacion y eficiencia.

El enfoque estratégico debera orientarse a consolidar el aprendizaje operativo del bienio
anterior, mantener la disciplina financiera y potenciar la rentabilidad mediante inversiones
selectivas en automatizacion y desarrollo de producto. Con ello, la compaiiia podra convertir su

estabilidad actual en un motor de crecimiento rentable y sostenido.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES FINALES



7.1 Introduccion

En este capitulo se da cierre al proceso del simulador Capstone y se presentan los aprendizajes
adquiridos por cada uno de los integrantes que conformaron la empresa Chester durante esta
modalidad de titulacion, asi como las experiencias y lecciones obtenidas a lo largo de la Maestria
en Administracion cursada en esta Institucion.

7.2 La competencia en CAPSTONE

A continuacion, se presentan los aprendizajes mas significativos desarrollados por el equipo
Chester a lo largo de los ocho afios simulados, describiendo los principales retos enfrentados, las
decisiones estratégicas que marcaron el rumbo del proyecto y las acciones implementadas para
superarlos. Este camino permitio entender mejor el simulador, adaptarse a los cambios y mejorar
la estrategia, lo que finalmente llevé a obtener el segundo lugar en la competencia.

El Capstone fue mucho mas que un ejercicio técnico o una serie de decisiones numéricas;
representd una experiencia formativa integral que puso a prueba la capacidad para pensar
estratégicamente bajo incertidumbre, responder a escenarios cambiantes y comprender la
compleja interdependencia entre todas las areas funcionales de una organizacion. Cada afio
exigid cuestionar supuestos, anticipar reacciones del mercado, analizar la conducta de la
competencia y ajustar modelos sobre como opera un negocio cuando cada variable como:
finanzas, produccion, mercadotecnia, [+D o recursos humanos, influye sobre las demas.

7.2.1 Estrategia inicial y ajustes realizados durante la competencia

Como equipo Chester iniciamos con una estrategia clara basada en la diferenciacion amplia y la
mejora continua de nuestros productos, manteniéndolos actualizados y alineados con las
preferencias de cada segmento, ademas de buscar tiempos de lanzamiento competitivos. En lo

operativo procuramos un equilibrio entre automatizacion, control de costos y una capacidad
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productiva suficiente para responder al crecimiento de la demanda sin generar excesos de
inventario.

Sin embargo, conforme la estrategia avanzo, fue necesario incrementar de manera
significativa los niveles de automatizacion y ampliar la capacidad de planta, decisiones que, si
bien fortalecieron nuestra estructura operativa, también nos llevaron a recurrir a deuda externa
para financiar dichas inversiones. Al igual que ocurre en el entorno empresarial real, dicha
estrategia inicial tuvo que ajustarse ante la dinamica del mercado y los movimientos de la
competencia.

Hubo momentos en los que fue indispensable modificar precios, acelerar decisiones de
[+D o ajustar la produccion por el comportamiento inesperado de otras empresas, lo que exigio
replantear prioridades y actuar con flexibilidad. Estos ajustes incluyeron una mayor disciplina
financiera, una orientacion mas selectiva hacia los segmentos mas rentables y una optimizacion
continua de la operacion. Cada afio evidencid que ninguna estrategia permanece intacta al
enfrentarse a la competencia y que la capacidad de adaptacion es tan determinante como la
estrategia misma.

7.2.2 Dificultades y retos principales durante el proceso

Lo mas dificil de todo el proceso no fue dominar la parte técnica del simulador, sino comprender
la compleja red de interdependencias que existe dentro de una organizacion. Desde el primer
bienio quedo claro que ninguna decision era aislada, modificar el posicionamiento de un
producto transformaba por completo las proyecciones de mercadotecnia; un ajuste en la
estimacion de ventas obligaba a replantear la produccion; y cualquier incremento en los niveles

de automatizacion generaba efectos inmediatos en la estructura financiera. Este hallazgo,
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experimentado de manera directa, mostré la fragilidad del proceso interno y la necesidad de
analizar cada movimiento con una vision sistémica.

A ello se sum¢ el reto de interpretar el comportamiento de la competencia, cuyos
cambios inesperados en precios, inventarios o lanzamientos rompian, una y otra vez, la
percepcion del mercado. En ocasiones sus decisiones parecian adelantarse a las nuestras,
empujandonos a pensar no solo la siguiente jugada, sino dos o tres escenarios mas adelante. En
conjunto, la etapa mas desafiante fue asumir que el control nunca seria total, que siempre
existirian variables fuera de nuestro alcance y que, aun asi, debiamos tomar decisiones
responsables, fundamentadas y coherentes con la estrategia general. Este proceso, aunque
exigente, reforzé una comprension mas realista y profunda del funcionamiento empresarial.
7.2.3 Determinantes del resultado final: segundo lugar
La competencia fue cerrada durante los primeros afos, y Chester logré mantenerse en un rango
competitivo muy similar al resto de la industria; en 2026 la diferencia entre Baldwin (60 puntos)
y Chester (51) era de apenas nueve unidades, y para 2027 ambos registraron 64 puntos. No
obstante, a partir de 2028 comenzo a abrirse una brecha mas clara, Baldwin ascendi6 a 71 puntos
mientras Chester se mantuvo en 64, tendencia que continuo en los afios posteriores con
diferencias que oscilaron entre cuatro y seis puntos por ronda.

Para 2030, Baldwin alcanz6 90 puntos frente a los 86 de Chester, y aunque en ciertos
periodos la distancia se redujo, como en 2032, con 91 contra 87, el acumulado final reflejé una
ventaja solida de la competencia, cerrando Baldwin con 873 puntos y Chester con 767.

El lugar obtenido al finalizar la competencia fue el reflejo de un camino lleno de aciertos,

errores y aprendizajes acumulados, més que un resultado aislado. Esta posicion fue consecuencia
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directa de nuestra estrategia, de como enfrentamos los momentos criticos y de la rapidez con la
que respondimos a los cambios del mercado.

Alcanzamos el segundo lugar porque mantuvimos productos competitivos, cuidamos la
posicion financiera, preservamos la participacion en los segmentos clave y desarrollamos la
capacidad de corregir rapidamente después de cada error. Sin embargo, también influyeron los
tropiezos, movimientos inesperados en inventarios, reacciones tardias y decisiones que, aunque
bien fundamentadas, no siempre generaron el impacto esperado. Aun asi, el resultado final
evidencia un trabajo sélido, consistente y estratégico en una competencia que resulté mucho mas
cerrada y demandante de lo que anticipabamos.

7.2.4 Aportes del simulador para enfrentar situaciones reales en las organizaciones

El simulador aporta un aprendizaje invaluable para enfrentar situaciones reales en los entornos
laborales de los integrantes del equipo, pues permite vivir, de manera controlada, pero auténtica,
la complejidad de dirigir una empresa. Su mayor fortaleza no reside unicamente en los resultados
numéricos o en los indicadores finales, sino en el proceso mismo: en la manera en que obliga a
pensar, decidir, coordinar y reaccionar ante escenarios que cambian con rapidez.

Durante su desarrollo experimentamos, casi como en la vida profesional, que ninguna
decision ocurre en aislamiento; cada ajuste modifica la dinamica de otra area, y cada movimiento
tiene repercusiones que deben ser anticipadas y gestionadas. En ese proceso aprendimos a pensar
estratégicamente bajo presion, a trabajar con informacion incompleta, a evaluar impactos tanto
de corto como de largo plazo y a comprender la l6gica interna de departamentos que, en
ocasiones, en la vida real pueden parecer distantes entre si. También fortalecimos la capacidad de
alinear decisiones en equipo, negociar prioridades, argumentar posturas y mantener el enfoque

comun a pesar de las diferencias.
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El simulador reproduce con mucho realismo situaciones que se viven en las empresas, la
presion por resultados inmediatos, la competencia agresiva que obliga a reaccionar con rapidez,
las crisis inesperadas que alteran toda la planeacion, la necesidad de operar con recursos
limitados y la constante incertidumbre que acompafia a cada decision relevante. Vivir este tipo
de dinamicas de manera practica, aun en un entorno académico, permite desarrollar un criterio
mas maduro y una sensibilidad directiva que dificilmente se logra solo desde la teoria.

En definitiva, el simulador no solo nos ensefid a tomar decisiones técnicas, sino a
comprender la responsabilidad y el impacto de dirigir una organizacion, revelando la realidad
empresarial con un nivel de realidad, tension y autenticidad que deja una huella duradera en
nuestra formacion profesional.

7.3 La modalidad de simulador de negocios (IDI1, IDI2, IDI3/IDI4).

En esta seccion, los integrantes del equipo Chester comparten las experiencias adquiridas
durante su participacion en el Simulador.

7.3.1 Francisco Javier Loza Lopez

Al comenzar la Maestria analicé las tres modalidades de titulacion. Intervencion, Investigacion y
Estudio de caso, simulador de negocios, cualquiera de ellas representaba una excelente
oportunidad para aplicar los conocimientos del posgrado. Sin embargo, considerando mi
dinamica laboral, la Gltima resultaba la opcion idonea y coherente con mis responsabilidades
profesionales. Mi perspectiva inicial fue que durante cuatro semestres aprenderia a liderar una
empresa a partir de sus areas funcionales y que el proceso seria lineal y progresivo.

El proceso desde ID1 hasta ID3-1D4 fue complementandose a lo largo del tiempo. En el

primer modulo me permitio entender conceptos estratégicos como las estrategias genéricas, el
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Balanced Scorecard y los indicadores que lo integran. También se analizaron las estrategias de
Porter y el caso de Natura.

En ID2 experimentamos con areas como mercadotecnia, produccion y célculo de
demanda, se abordaron temas financieros a través del método Dupont. Se estudiaron estrategias
en empresas como Starbucks y Kuit Kombucha, y profundizamos en estilos de liderazgo
mediante el andlisis de lideres como Mary Barra, CEO de General Motors.

IDI3-IDI4 representa la integracion total de lo aprendido. Se pudo practicar en la
aplicacion de estrategias durante las rondas de practica y, posteriormente, en la competencia
entre equipos, cada decision adquirid un peso significativo. A lo largo del proceso hubo
elementos que funcionaron y otros que no. El fortalecimiento constante de temas como
estrategia, analisis financiero y simulacion dentro de las distintas areas funcionales fue clave para
llegar preparados a la competencia. Incluso temas abordados en IDI 1 fueron esenciales para la
redaccion de un Trabajo de Obtencion de Grado solido y coherente.

Hubo contenido que parecia repetitivo, pero conforme avanzo el posgrado, entendi que
esa repeticion habia sido necesaria para fortalecer el pensamiento estratégico. La cercania,
claridad y empatia de los tutores permitid que cada tema se integrara con proposito.

Con base en mi experiencia, si recomendaria esta modalidad para titularse. Considero que
brinda un aprendizaje integral que combina analisis técnico, toma de decisiones, pensamiento
sistémico y trabajo bajo presion. El simulador emula la dindmica real de una organizacion y la
responsabilidad que implica cada accion.

7.3.2 Gabriel Alberto Cordoba Ramos
Tomé la modalidad de Estudio de caso, simulador de negocio para cerrar la brecha entre teoria y

practica, probando decisiones integradas de I+D, mercadotecnia, operaciones y finanzas en un
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entorno controlado. Me permitié ensayar compensaciones con datos, medir impacto via BSC'y
fortalecer habilidades de liderazgo bajo incertidumbre sin riesgo real para la organizacion.

Durante el periodo de competencia confirmé que la estrategia solo cobra sentido al
ejecutarse de forma coordinada, cada decision en I+D, mercadotecnia, produccion, finanzas, RH
y TOM interactua y se retroalimenta; el acierto no es optimizar un area aislada, sino alinear el
portafolio, la mezcla y la capacidad con las preferencias del cliente y con la disciplina financiera
para convertir ventas en rentabilidad sostenida. Esta comprension surgio de iterar hipotesis bajo
incertidumbre, medir con BSC y reconfigurar supuestos frente a reacciones del mercado y de la
competencia.

Aprendi a pensar en escenarios, ajustar precios y posicionamiento sin perder
contribucion; decidir sobre automatizacion y calendarios de revision de producto para evitar
obsolescencia; balancear accesibilidad y promocién bajo restricciones de dinero; y usar el ciclo
de conversion de efectivo como brijula operativa (inventarios, cobranza y pagos) para sostener
el capital de trabajo. Esta 16gica me llevoé a priorizar inversiones pequeias y frecuentes,
minimizando sobrecostos y desabastos, y reforzando la consistencia operativa requerida por la
estrategia elegida.

En lo personal, el ejercicio me exigio criterio, disciplina y aprendizaje continuo,
cuestionar supuestos, decidir con datos incompletos y aceptar errores como insumo para mejorar.
La modalidad de Estudio de caso, simulador de negocios, me obligé a integrar teoria y practica, a
traducir marcos conceptuales en decisiones trazables (prioridades, compensaciones, métricas).
Cierro con la conviccion de que liderar implica diagnostico, ejecucion y ética (anticipar,
coordinar y rendir cuentas) y que el verdadero resultado del proceso es la capacidad de aprender

mas rapido que el entorno y que los rivales.
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7.3.3 Carlos Gerardo Lemus Espinoza

Al inicio, al elegir la modalidad Estudio de caso, simulador de negocios, no tenia completamente
clara la dindmica; sin embargo, después de escuchar las experiencias de otras personas que ya la
habian cursado, evalué que era la mejor opcion. Esta alternativa me ofrecia una vision mas
completa sobre la operacion de una empresa, especialmente porque mi ambito profesional esta
enfocado principalmente en las finanzas, lo que ocasiona que, en ocasiones, desconozca el efecto
que mi area genera en otras funciones de la organizacion. Por ello, consideré que esta modalidad
representaba una oportunidad valiosa para comprender, de manera general y detallada, como
funcionan e interactian todas las areas dentro de una empresa.

Optar por esta forma de titulacion representd un gran desafio tanto en lo personal como
en lo profesional. Poner en practica todos los conocimientos adquiridos durante la maestria,
integrando la teoria y la practica aprendida en clase, junto con la experiencia profesional, no es
sencillo y exige un alto nivel de andlisis, disciplina y capacidad de adaptacién. Aunque el
proceso resulta retador, también es profundamente satisfactorio reconocer que las habilidades
desarrolladas a lo largo del programa comienzan a consolidarse y que el camino iniciado esta
cerca de llegar a su culminacion. Este reto, ademas, fortalecido mi criterio para la toma de
decisiones, mi vision estratégica y mi confianza para enfrentar situaciones complejas en entornos
reales.

Para finalizar, me siento plenamente satisfecho tanto por el crecimiento personal y
profesional alcanzado como por los resultados obtenidos en esta modalidad. Asimismo, valoro
profundamente el trabajo realizado en conjunto con mi equipo, con quienes considero que

logramos un excelente resultado.
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7.4 Experiencia de la Maestria en Administracion en el ITESO

En esta seccion, los compatfieros de este Trabajo de Obtencion de Grado describen como ha sido,
para cada uno de ellos, la experiencia de cursar la maestria en Administracion en el ITESO.

7.4.1 Francisco Javier Loza Lopez

El camino hacia el posgrado comenzo en una platica interpersonal que tuve un dia corriendo en
el parque de la esquina de la casa. Estaba acercandome a la segunda etapa de mi vida (los 40
afos) y sentia que me faltaba algo, me sentia en un modo bastante plano, pero internamente
sentia la necesidad de un cambio radical. Fue entonces que comencé la busqueda del programa e
institucion que pudiera ofrecerme esa evolucion en mi vida personal y laboral.

Desde el primer momento en que comencé las clases en la maestria, senti que mi rumbo
de vida profesional empezaba a transformarse. Ingresé al ITESO buscando algo mas que solo
aprendizaje o una actualizacion técnica; queria una formacion integral, enfocada a una
especialidad administrativa y a el crecimiento humano.

A medida que avanzaba en el programa, cada semestre trajo sus propios desafios y
sorpresas. Hubo momentos de dificultad, especialmente al equilibrar las exigencias académicas
con mi vida laboral y familiar, pero también momentos de crecimiento. La materia de Liderazgo
y Gestion del Cambio Organizacional me ensefié que liderar no significa simplemente aplicar
directrices rigidas, sino partir del conocimiento humano de mi equipo. Aprendi a ver las
organizaciones como comunidades de personas, y a entender que un buen lider es aquel que sabe
reconocer las fortalezas y virtudes de cada colaborador, apoyandose en ellas para impulsar el
cambio.

En algun punto del programa, me di cuenta de que estaba creciendo no solo en

conocimientos, sino en mi manera de ver la profesion. La administracion dejo de ser una serie de
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técnicas y se convirtio en una disciplina con una profunda dimension humana. Entendi que mis
decisiones no solo impactan en la rentabilidad, sino en la vida de las personas y en la comunidad.
El ITESO me deja un fuerte compromiso ético y social, recorddndome que como profesional
tengo la responsabilidad de contribuir al bienestar de la sociedad.

El sello Jesuita y enfoque humanista en la maestria, marca la diferencia entre un
programa de administracion, y haber estudiado la Maestria en Administracion en ITESO. Esta
experiencia no solo me transformo profesionalmente, sino que me hizo ver que el liderazgo
verdadero comienza con la comprension del ser humano y con un compromiso genuino hacia el
bien comun.

7.4.2 Gabriel Alberto Cordoba Ramos

Me siento orgulloso y agradecido por haber llegado a este punto de mi Trabajo de Obtencion de
Grado. El proceso no fue facil, combiné estudio, trabajo y vida personal, aprendi a organizarme
mejor, a priorizar y a ser constante. Hubo momentos de duda, pero también muchos de claridad,
cuando vi que los marcos que aprendimos si ayudan a resolver problemas reales.

Cursar la maestria en Administracion en el ITESO fue una experiencia formativa en lo
técnico y en lo humano. Aprendi finanzas, estrategia, liderazgo, operaciones y negociacion, pero
sobre todo aprendi a pensar con método, a escuchar puntos de vista distintos y a decidir con
responsabilidad. Me llevo profesores exigentes, compafieros solidarios y el habito de medir,
mejorar y volver a intentar.

Quiero devolver a la comunidad lo que recibi. Puedo apoyar a emprendedores, amigos,
compaiieros con lo que aprendi de manera simple, ordenar sus finanzas, mapear procesos,
preparar tableros de indicadores y armar planes comerciales basicos. También puedo ayudar a

estudiantes que vienen atras, compartir plantillas, casos y lecciones aprendidas para que su curva
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de aprendizaje sea mas corta. Me interesa impulsar proyectos con impacto social, empleo digno,
compras responsables y educacion financiera.

Enfatizo un agradecimiento sincero al ITESO, a mis profesores, a mis compafieras y
compaifieros, y a mi familia por su paciencia. Esta maestria me deja herramientas, valores y una
red de personas con las que espero seguir colaborando. Hoy me siento listo para aportar mas y
mejor, con humildad para seguir aprendiendo y con compromiso para servir donde haga falta.
7.4.3 Carlos Gerardo Lemus Espinoza
En lo personal, mi motivacion inicial para estudiar un MBA no surgi6 del deseo de obtener un
grado académico superior, de ser mas competitivo en mi ambito profesional o de ampliar mi red
de contactos. La razon fue mucho mas simple, mi circulo de amigos comenzo a estudiar una
maestria y al escucharlos compartir sus experiencias en nuestras reuniones, empeceé a sentirme
fuera de lugar. Reconozco que, solo de pensar en salir de mi zona de confort y sacrificar mis
escasos momentos libres para dedicar tiempo al estudio, experimentaba cierta resistencia.

Sin embargo, conforme avancé en el proceso de decidir qué maestria cursar, investigando
programas, leyendo sobre los beneficios de un MBA y participando en las entrevistas de
admision, entendi que estudiar solo porque otros lo hacian no era un motivo suficiente. Fue
entonces cuando comencé a descubrir el verdadero valor de esta formacion. A medida que
profundizaba en lo que significa realmente cursar un MBA, mis razones dieron un giro completo.
Estar en el aula con personas de distintas disciplinas, escuchar sus historias, aprendizajes y
perspectivas, asi como aprender de profesores altamente preparados, se convirtidé en una fuente
constante de motivacion.

Esta experiencia me ha impulsado a querer actualizarme, a generar aprendizajes que

contribuyan a mi desarrollo personal y profesional, y a convertirme en alguien capaz de influir
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positivamente en quienes me rodean. Asimismo, la formacién recibida me permitié comprender
el papel social que debe asumir todo profesional, en especial la responsabilidad de contribuir al
bienestar colectivo. Este programa fortalecio en mi la conviccion de que el conocimiento y las
habilidades adquiridas deben ponerse al servicio de la sociedad, con particular sensibilidad hacia
quienes enfrentan mayores carencias o limitaciones.

Hoy puedo afirmar que la maestria no solo ampli6é mis conocimientos, sino que
transformo6 mi manera de ver mi propia trayectoria, el papel que puedo desempenar dentro y
fuera del entorno laboral, y el compromiso que debo asumir con los demas, especialmente con
aquellos que cuentan con menos oportunidades.

7.5 Conclusion

Este Trabajo de Obtencion de Grado, es el cierre de una experiencia académica, profesional y
humana. La competencia nos ensefid a decidir con estrategia, el simulador nos ensefié a decidir
bajo presion; y la maestria nos ensef6 a decidir con valores. Hoy entendemos que administrar no
es solo ejecutar, sino interpretar; no es solo analizar, sino sentir; no es solo competir, sino
construir.

Terminamos este capitulo, y esta maestria, con la certeza de que lo vivido aqui nos
acompanara en cada proyecto, en cada equipo y cada decision futura. Y que el mayor aprendizaje
no esta en las rondas ganadas, sino en la manera en que crecimos mientras las ejecutabamos. Este
paso inicial marca el comienzo de un proceso mucho mas extenso, en el que se debera aplicar

todos los conocimientos aprendidos durante la formacion.
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