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Abstract
El presente Trabajo de Obtencioén de Grado (TOG) analiza el proceso de aprendizaje estratégico
en un entorno empresarial simulado con enfoque en la empresa Baldwin. En el capitulo uno se
establece el marco tedrico basado en conceptos clave para la planeacion estratégica, Balanced
Scorecard (BSC), asi como de recursos estratégicos, capacidades y liderazgo. Estos elementos se
ilustran en casos reales de empresas nacionales e internacionales.

En los capitulos dos muestra la planeacion estratégica de la organizacion, asi como el
proposito, mision, vision, valores, configuracion del equipo directivo y que se desarrollara
durante la simulacion, y del tres al seis se documenta la evolucion de Baldwin a lo largo de ocho
afios simulados, analizando decisiones estratégicas, desempefio financiero, participacion de
mercado y resultados por segmento. Se aplica el modelo BSC para establecer objetivos alineados
con el entorno competitivo, evaluando indicadores clave en produccion, mercadotecnia, recursos
humanos, calidad total (7QM) y finanzas. Cada capitulo incluye reflexiones sobre las lecciones
aprendidas y el ajuste progresivo de las tacticas.

En el ultimo capitulo se cierra con un andlisis critico de la competencia Capstone, los
retos enfrentados, la evolucion de Baldwin y los aprendizajes derivados de la simulacion como
modalidad de titulacion. Asimismo, se reflexiona sobre la experiencia global de la MBA y su
contribucion al desarrollo de competencias directivas.

La estructura de este trabajo sintetiza los aprendizajes, analisis y reflexiones del equipo,
asi como la aplicacion integral de los conocimientos, habilidades y competencias desarrolladas a
lo largo del MBA en el ITESO, representando la evidencia concreta de que sus integrantes han
alcanzado los niveles de formacion requeridos para acceder al grado académico correspondiente.

Palabras clave: estrategia, planeacion, decision, simulacion, Capstone
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1Introduccion

En un entorno empresarial caracterizado por la constante evolucion y la creciente competencia,
la planeacion estratégica se ha consolidado como un pilar fundamental para la sostenibilidad y el
crecimiento de las organizaciones. A través de modelos estratégicos como las estrategias
genéricas, el andlisis de las cinco fuerzas, el Balanced Scorecard y el desarrollo de modelos de
negocio transformadores, las empresas pueden estructurar su direccion a largo plazo y adaptarse
a las dinamicas del mercado.

Este capitulo explora la teoria de las principales herramientas y enfoques utilizados para la
formulacion y ejecucion de estrategias, ilustrando su aplicacidon con casos empresariales exitosos
como Natura, Kuit Kombucha, Starbucks, NVDIA y FTX que han sabido aprovechar sus recursos
y capacidades para consolidarse en sus respectivas industrias.

1.2 Planeacion estratégica

El conjunto de todas las acciones que los lideres llevan a cabo para incrementar el desempefio de
una empresa para tener una ventaja competitiva es la planeacion estratégica (Hill & Jones, 2013).
Esta lleva un proceso que debe de incluir la participacion de todas las areas y niveles de la
empresa para lograr los objetivos.

1.2.1 Proceso de Planeacion estratégica

El proceso de la planeacion estratégica abarca tres rubros principales: el liderazgo estratégico, la
formulacion estratégica y la implementacion de la estrategia.

El primero de ellos es crear una ventaja competitiva a través de una gestion eficaz del proceso de
formulacion de estrategias. En esta parte del proceso, los mandos directivos son los que elaboran

una lista de estrategias para lograr los objetivos.
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El segundo rubro consiste en seleccionar las estrategias que se gestionaron anteriormente
basados en el andlisis del ambiente interno y externo de la organizacion. El tercer rubro es la
implementacion, que consiste en llevar dichas estrategias seleccionadas a la accion (Hill &
Jones, 2013).

El liderazgo estratégico debe buscar la planeacion para mejorar el desempenio de la
empresa e incrementar el valor y rentabilidad para los inversionistas y los colaboradores. Por tal
motivo, se disefian varios escenarios donde se analiza el riesgo de la inversion a corto y largo
plazo, con el fin de seleccionar las mejores estrategias que guien a la organizacion a tener una
ventaja competitiva.

1.2.2  Mision, vision y valores

La mision, vision y valores son tres componentes base y clave para fijar los objetivos y lograr
una ventaja competitiva sustentable. La mision consiste en establecer el proposito de la empresa,
la vision refleja a lo que se quiere llegar y los valores en las conductas que los trabajadores deben
seguir siempre para alcanzar los objetivos de la empresa (Hill & Jones, 2013).

1.2.3  Las cinco fuerzas de Porter

La formulacién de una estrategia competitiva dependera del ambiente general de la industria a la
que pertenezca la corporacion. El ambiente, que es externo a la empresa, afecta a todas las
compafiias de una determinada industria y las distintas capacidades de cada una de las
organizaciones son las que las dirigiran al continuar o a desaparecer (Porter, 1985).

Porter (1985) menciona que existen cinco fuerzas competitivas que muestran la
intensidad de la competencia en una determinada industria y son las siguientes: nuevos
participantes potenciales, poder de negociacion de los proveedores, poder de los compradores,

riesgo de productos sustitutos y rivalidad entre los competidores actuales de la industria.

14



La combinacioén de las cinco fuerzas competitivas que describe Porter (1985) determina el
potencial de utilidades en un sector, que sera medido por el rendimiento un determinado plazo
sobre los recursos invertidos.
1.2.3.1 Riesgo de aumento de participantes
El riesgo para que aumenten los competidores en una industria dependera de las barreras de
entrada que existan y de la reaccion de las empresas ya establecidas. Las barreras de entrada son
seis: economia de escala, diferenciacion de productos, necesidades de capital, acceso a los
canales de distribucion, desventajas de costos independientes de las economias de escala 'y
politica gubernamental (Porter, 1985).

Las barreras son diferentes en cada industria y éstas no son permanentes, estan en
constante cambio, algunas tienen un ciclo, otras dependen de cémo evoluciona el mercado y
también se ven afectadas por los acontecimientos historicos como lo fue la Segunda Guerra
Mundial (Porter, 1985).
1.2.3.2 Rivalidad entre los competidores actuales
La rivalidad de los competidores se debe a que al menos uno de ellos esté presionado o vea
alguna oportunidad para mejorar su participacion de mercado. Las tacticas mas comunes son las
guerras de precios y publicidad, desarrollo de nuevos productos y brindar mejor servicio y
atencion al cliente (Porter, 1985).

Al igual que las barreras de entrada, la rivalidad entre los competidores no es fija, va
cambiando conforme pasa el tiempo, esto se debe a la edad de la industria y de si ésta ya llego a

su madurez, entre mas madura se intensifica mas la rivalidad (Porter, 1985).
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1.2.3.3 Riesgo de productos sustitutos

Los productos sustitutos son aquellos bienes o servicios que pueden remplazar a otros que en el
cumplimiento de una misma funcion. En ocasiones es fécil identificarlos y en otras no. A veces
el riesgo de un producto sustituto es tan alto que las compaiiias de una industria se deben unir
para combatir a esa nueva oferta de valor que los puede dejar fuera de mercado (Porter, 1985).
1.2.3.4 Poder de negociacion de los compradores

El poder de los compradores dependera de varios factores, entre ellos estan: pocos compradores
y muchas empresas, los compradores se unen para comprar por volumen, tienen pocos costos
cambiantes, amenazan a la industria en hacer una integracion hacia atras, el producto de la
industria no es importante para la calidad que busca el grupo o si los productos o servicios que
adquieren son genéricos (Porter, 1985).

1.2.3.5 Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores tienen poder de negociacion sobre las empresas de una industria si cumplen con
las siguientes condiciones: pocos proveedores y muchas compaiiias en la industria, cuando no
existen productos sustitutos, la industria no es un cliente importante para grupo de los
proveedores, el producto que se necesita es de suma importancia para las empresas que
demandan el producto, cambiar su producto es costoso (Porter, 1985).

1.2.4  Definicion de la estrategia

Segun Porter (1996) la esencia de la estrategia radica en crear una sinergia entre las actividades
de una empresa. Es decir, no se trata simplemente de realizar diversas acciones, sino de
conectarlas entre si de forma que se refuercen mutuamente. Sin esta conexion, la organizacioén no
podré desarrollar una estrategia distintiva que la diferencie de la competencia ni sostenerla en el

tiempo. Para lograrlo, todas las actividades de cada area deben derivarse de una estrategia
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general y estar interconectadas, funcionando como un sistema integrado. De esta manera, se
podré alcanzar una ventaja competitiva y un desempefio superior
1.2.4.1 Origenes de las posiciones y posicionamiento estratégicos
Porter menciona que existen tres fuentes distintas que dan origen a las posiciones estratégicas,
que no se excluyen entre si, pero se enlazan (Porter, 1996).
e Posicionamiento basado en la variedad: es cuando el posicionamiento se basa en la
produccion de un subconjunto de productos o servicios de un sector para diferenciarse de
la competencia, es decir, la especializacion en algun area.
e Posicionamiento basado en las necesidades: esta fuente se enfoca en satisfacer todas las
necesidades de los clientes objetivo y no solamente a un subgrupo de ellos, elegir un
segmento bien definido y especializarse en ellos.
e Posicionamiento basado en el acceso: aqui el acceso depende de la ubicacion geografica
u numero de clientes, crear un nicho especifico y centrarse en ello (Hill & Jones, 2013)
Estas tres fuentes dan origen al posicionamiento estratégico general y no deben de verse
aisladamente, una tendrd mas peso que otra, sin embargo, los altos mandos basados en la mision
y visidn tomarén las decisiones correctas para seguir navegando en el medio.
1.2.4.2 Concesiones (trade-offs) y encajes
Segun Porter (1996), una concesion significa que para tener mas de algo hay que tener menos de
otra, en economia se llama costo de oportunidad. Con esto las empresas se protegen de la
competencia ya que es parte de la estrategia general y es mas dificil de imitar. Con esto se genera
valor y por lo tanto hay mayor probabilidad de sustentabilidad.

Las opciones de posicionamiento no solo ven qué actividades se realizan en una empresa,

sino que se enfocan en el como estas actividades se conectan entre si, en eso consiste la
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estrategia: en combinar las actividades (encajes). “La ventaja competitiva nace del sistema
completo de actividades” (Porter, 1996, pag. 112).

1.2.4.3 Estrategias competitivas genéricas

Después de analizar las cinco fuerzas de Porter en una industria, se debe identificar alguna de las
tres estrategias genéricas que el mismo Porter menciona: liderazgo global en costos,
diferenciacion y enfoque o concentracion (Porter, 1985).

El objetivo principal de estas tres estrategias es destacar en la industria y obtener ventaja
sobre la competencia. Sin embargo, es poco comun que una empresa implemente con éxito mas
de una a la vez, por lo que debe elegir cuidadosamente en cudl concentrarse (Porter, 1985).
1.2.4.4 FEstrategia de liderazgo global en costos
Es la estrategia mds comun y se marc6 muy bien hace aproximadamente 50 afios. El objetivo de
estd consiste en disminuir los costos de los productos o servicios. Se logra bajar los costos de
diferentes maneras, una de ellas es tener plantas o instalaciones mas eficientes, hay una inversion
inicial que se recuperara con el tiempo, llevar un control de gastos para tener parametros y
corregirlos, seleccion de cartera, invertir menos en investigacion y desarrollo y mercadotecnia
(Porter, 1985).

Las utilidades generadas por optimizar los costos se deberan utilizar para reinvertir en
nuevas tecnologias y no caer en la obsolescencia. Es importante no descuidar la calidad y el
servicio (Porter, 1985).
1.2.4.5 Estrategia de diferenciacion
Esta estrategia no busca bajos costos, busca protegerse de la competencia ofreciendo algo unico
que hace que los clientes sean leales a la marca, de esta manera se disminuye la sensibilidad al

precio y aumenta los margenes de utilidad para la empresa (Porter, 1985).
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1.2.4.6 Estrategia de enfoque o concentracion

Esta estrategia se enfoca en un grupo de compradores, de productos o localizacién. Una vez

elegido el nicho en el cudl la empresa se enfocara se determina si la propuesta de valor serd de

costos o diferenciacion. Con esto le es mas dificil a la competencia imitar las acciones y funciona

para seleccionar los mercados mas estables y donde la competencia es mas débil (Porter, 1985).

1.2.4.7 Estancamiento a la mitad

Porter (1985) menciona que cuando una empresa se queda a la mitad es porque no desarrolla

alguna de las tres estrategias competitivas genéricas, su estrategia es deficiente, lo que se traduce

como no inversion de capital, no participacion de mercado y no se diferencia de la competencia.
Las compaiiias que se estancan estdn condenadas a desaparecer o a tener una baja

rentabilidad. Perdera negocios de altos margenes de ganancia, y puede ser por tener una cultura

organizacional no bien definida (Porter, 1985).

1.2.5 The Balanced Scorecard (BSC)

El BSC es un marco que incluye cuatro perspectivas y sirven para medir el desempefio

equilibrado de las empresas en el 4rea financiera y operacional y a la vez que estén ligadas con

los objetivos estratégicos de la compaiiia. Estas cuatro perspectivas son: del cliente, de los

procesos internos, financieras y de la innovacion y crecimiento (Kaplan & Norton, 1992).

1.2.5.1 Perspectiva del cliente

Se enfoca en como los clientes ven a la empresa. Los indicadores de esta perspectiva evaltan el

tiempo, la calidad, el desempefio y servicio y el costo. El tiempo es medido por el lapso que una

empresa recibe una orden de compra y entrega el producto al cliente (Kaplan & Norton, 1992).
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La calidad y el desempefio y servicio se miden por el nivel de defectos que tienen los
productos y es evaluado por los clientes. Para medir los niveles de satisfaccion de los clientes se
deben establecer objetivos en los rubros a evaluar (Kaplan & Norton, 1992).
1.2.5.2 Perspectiva de los procesos internos
Kaplan y Norton (1992) mencionan que los indicadores de las evaluaciones de los clientes son
importantes, sin embargo, se deben de llevar estos resultados a las mediciones internas para saber
cémo mejorar y cubrir las expectativas de los clientes.

Los indicadores en esta perspectiva evaltan el tiempo del ciclo, la calidad, productividad
y costo de los productos y se debe de llevar a los niveles mas abajo de la organizacion para que
todos en la empresa tengan claro los objetivos de las acciones, decisiones y la mejora de
actividades que permitirdn a la empresa cumplir con su mision y objetivos (Kaplan & Norton,
1992).
1.2.5.3 Perspectiva financiera
Los indicadores en lo financiero miden los ingresos, rentabilidad, costos, crecimiento y el retorno
de la inversion. Se debe tomar en cuenta la perspectiva financiera, pero no como la mas
importante ya que los altos mandos no se deben inclinar solamente en esta perspectiva sin
descuidar lo operacional (Kaplan & Norton, 1992).
1.2.5.4 Perspectiva de la innovacion y conocimiento
Los objetivos para mantener el éxito van evolucionando a través del tiempo. La competencia a
nivel global necesita que las empresas se mantengan en mejora continua y estén preparadas para
los nuevos productos que el mercado demande (Kaplan & Norton, 1992)..

Estos indicadores miden en general la habilidad de lanzamientos de nuevos productos,

crear mas valor para los clientes (Kaplan & Norton, 1992). Natura tiene clara esta perspectiva ya
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que estan lanzando productos constantemente para mantenerse competitivos, apoyan al personal
para que sigan creciendo junto cona la empresa y de este modo cumplir los objetivos generales
(Jones & Reisen De Pinho, 2012).

Las empresas que han aplicado el BSC reconocen que esta herramienta que incluye las
cuatro perspectivas representa un cambio importante para mejorar las mediciones de desempefio
de las empresas. Asi mismo, las compaiiias que utilizan el BSC ponen la estrategia y vision el
centro y no asi el control (Kaplan & Norton, 1992).

1.2.6 Caso Natura

Natura es una empresa brasilefia establecida en 1969 por Luiz Seabra. El crecimiento de la
empresa es por la combinacion de tres pensamientos distintos: Luiz Seabra, Guilherme Leal y
Pedro Passos, cada uno de ellos con una diferente manera de pensar, pero con el mismo objetivo
(Jones & Reisen De Pinho, 2012).

Durante la expansion de la empresa a otros paises, se encuentran con diferentes
obstaculos para comercializar, cuando detectan un inconveniente reaccionan y cambian sus
tacticas. Esto lo menciona Hill & Jones, cuando la empresa se topa con problemas, tiene la
oportunidad de cambiar de estrategia con el fin de no fracasar (Jones & Reisen De Pinho, 2012).

En Natura se manejan tres niveles de gerencias: gerente de marketing, gerente de ventas
y los vendedores y promotores. Cada uno de ellos tiene la oportunidad de interactuar en los
diferentes escenarios donde se trabaja y con ello las tomas de decisiones son oportunas para
evitar un desastre.

Natura en algin momento intentd adquirir otra empresa con el objetivo de crecer y asi
penetrar mas rapido a un mercado, sin embargo, la empresa objetivo contaba con diferente

mision y vision y no podria encajar con la filosofia de Natura, por eso al final se decidié no
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adquirirla. Esto también lo menciona Hill & Jones, donde resalta que la misioén y vision son las
bases para la sustentabilidad de una empresa (Jones & Reisen De Pinho, 2012).

Existe una comunicacion efectiva dentro de Natura, todos los departamentos estan
conectados entre siy sus actividades se van modificando segtn la evolucion del medio. La fuerza
de ventas envia informacion a los mandos intermedios y posteriormente se escala a los altos
mandos para decidir si cambian la estrategia o continuan con la misma. Esto lo dice Porter,
donde menciona que para tener una ventaja competitiva se debe tener un sistema
intercomunicado de actividades (Jones & Reisen De Pinho, 2012).

En Natura también se hacen concesiones, como el caso de Argentina, donde se decidié en
su momento no aumentar los precios en apoyo a los clientes y dio fruto a largo plazo. Natura
sacrifico un poco de rentabilidad a cambio de ganar la fidelidad del mercado de un pais a largo
plazo (Jones & Reisen De Pinho, 2012).

1.3 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas.

En un mundo donde la competencia es mas agresiva, las organizaciones que logran destacarse lo
hacen mediante el uso eficaz de los recursos estratégicos con los que cuentan. La teoria conocida
como la Vision Basada en los Recursos (RBV, por sus siglas en inglés) menciona que el
verdadero poder de una empresa no solo radica en identificar oportunidades externas, sino
también en maximizar los recursos internos que le permitan sobresalir en el mercado (Collins &
Montgomery, 1995).

Un recurso estratégico es cualquier activo tangible o intangible que permita a una
empresa realizar actividades de manera mas eficiente que sus competidores. Estos pueden ser

desde la propiedad intelectual, como patentes o marcas, hasta las capacidades organizacionales
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Unicas que mejoran todo el proceso de produccion o la calidad de los productos o servicios
(Collins & Montgomery, 1995).
1.3.1 Competir con recursos valiosos
Collins y Montgomery (2008) enfatizan que el éxito competitivo de una empresa depende de su
capacidad para poseer y gestionar recursos valiosos. Por lo tanto, un recurso estratégico tiene que
pasar por varias pruebas para ser considerado un recurso valioso:

e Debe ser dificil de imitar

e Debe depreciarse lentamente

e Su valor debe ser controlado por la empresa

e No debe tener sustitutos faciles

e Debe ser superior a los recursos similares de la competencia
Estos recursos pueden ser fisicos como una ubicacion estratégica, o intangibles, como una marca
bien posicionada. La clave estd en la capacidad de la empresa para gestionar y manejar estos
recursos constantemente (Collins & Montgomery, 1995).
1.3.2 Teoria de capacidades
La teoria de capacidades dindmicas propuesta por Schoemaker, Heaton y Teece (2018) se enfoca
en como las empresas pueden adaptarse y prosperar en entornos cada vez mas volatiles, inciertos,
complejos y ambiguos (VUCA, por sus siglas en inglés). Estas capacidades dindmicas son
fundamentales porque permiten a las organizaciones no solo enfrentar el cambio, sino
adelantarse a él. Se agrupan en tres grandes pilares: detectar cambios, aprovechar oportunidades
y transformar la organizacion.

e Detectar cambios: el primer pilar de detectar cambios implica que la empresa cuente con

una vision periférica amplia que le permita identificar pequeiias sefiales de cambio que
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podrian pasar desapercibidas por otros. Esta habilidad de ver més all es crucial en
mercados donde las reglas pueden cambiar rapidamente como nuevas regulaciones,
avances tecnologicos o cambios en el comportamiento del mercado, y las empresas que
son capaces de anticipar esos movimientos pueden posicionarse mejor frente a sus
competidores (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

e Aprovechar oportunidades. el segundo pilar de aprovechar las oportunidades se enfoca en
la habilidad de la empresa para movilizar rapidamente recursos y capacidades para
capitalizar los cambios detectados antes de que lo hagan los demas. Es un enfoque que no
solo se trata de detectar cambios, sino de convertirlos en ventajas competitivas. Un
ejemplo claro de esto fue /BM, que supo tomar la delantera en la industria de la
computacion a pesar de ser un recién llegado, gracias a su capacidad para implementar
rapido nuevas tecnologias en el momento adecuado (Schoemaker, Heaton, & Teece,
2018).

e Transformar la organizacion: el tercer pilar de transformar la organizacién que va mas
alla de realizar ajustes menores es esencial cuando los cambios incrementales no son
suficientes y se requiere una transformacion radical del modelo de negocio. Este proceso
no solo asegura que la organizacion pueda sobrevivir, sino que le permite liderar en
nuevos mercados.

Un ejemplo notable que aprovecho oportunidades, detecto cambios y transform6 es Apple bajo el
liderazgo de Steve Jobs, donde pasé de ser una empresa enfocada en productos a un ecosistema

empresarial que integra hardware, software y contenido (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).
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1.3.3  Introduccion al caso de Kuit Kombucha (Kuit)

Kuit es una empresa mexicana dedicada a la manufactura y comercializacion de kombucha, una
bebida fermentada con propiedades saludables, especialmente beneficiosa por su contenido de
probioticos.

Fundada en 2018, Kuit surge cuando Alejandro Serrano regresa de Nueva Zelanda, donde
trabajo con un investigador de bebidas funcionales y descubri6 los beneficios de la kombucha.
Junto con sus hermanos Carlos, Andrés y Pamela, deciden iniciar con la empresa, motivados por
la oportunidad de ofrecer a México una alternativa saludable ante el alto consumo de bebidas
carbonatadas.

Desde sus inicios en Guadalajara, Kuit ha crecido de manera orgénica, destacdndose por
su enfoque en la salud y el bienestar de sus consumidores, consolidandose como una marca
importante en el mercado de bebidas saludables (Flores & Serrano Silva, 2023).

1.3.4 Estrategia aplicada en Kuit

La estrategia de Kuit est4 alineada con una estrategia de diferenciacion enfocada segun la
clasificacion de Porter (1980). La empresa ha logrado posicionarse en el mercado de bebidas
funcionales ofreciendo kombucha. A diferencia de las bebidas carbonatadas tradicionales, Kuit
se diferencia al ofrecer una alternativa saludable y natural, lo que permite atender un nicho de
mercado preocupado por el bienestar y la alimentacion consciente.

Las politicas funcionales que Kuif ha implementado son clave para sustentar esta
estrategia (Flores & Serrano Silva, 2023). En primer lugar, han enfocado gran parte de sus
esfuerzos en innovar y optimizar los procesos de produccion, lo que les ha permitido mantener la

calidad del producto y reducir costos sin comprometer el valor percibido por el cliente.
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Otra politica importante ha sido su estrategia de ventas directa al consumidor, eliminando
de esta manera la necesidad de intermediarios. Kuit se ha enfocado en vender principalmente a
través de su plataforma de comercio electronico, lo que les da control total sobre la experiencia
al cliente, desde la comunicacion de los beneficios de la kombucha hasta la entrega final del
producto. Esta cercania con los clientes le ha permitido a Kuit posicionarse como una marca
auténtica, construyendo una relacion cercana con sus clientes objetivo.

Por otro lado, Kuit ha desarrollado su propia infraestructura de distribucion, lo que les
permite manejar la tltima milla de entrega, asegurando que el producto llegue en las mejores
condiciones posibles a sus clientes. Este control sobre la distribucion refuerza su estrategia de
diferenciacion, ya que les permite garantizar una experiencia de compra 6ptima desde el pedido
hasta la entrega (Flores & Serrano Silva, 2023).

1.3.5 Recursos estratégicos valiosos de Kuit

Kuit posee dos recursos clave, considerados valiosos segun los criterios de Collis y Montgomery
(1995) que le permiten diferenciarse de sus competidores: un proceso de produccion optimizado
y un canal de distribucion directa al consumidor. Estos recursos no solo han impulsado el
crecimiento de la empresa en un mercado emergente, sino que también se han consolidado como
elementos fundamentales de su ventaja competitiva (Flores & Serrano Silva, 2023), a
continuacion se van a analizar de acuerdo con el marco de los autores.

1.3.5.1 Proceso de produccion optimizado

El primer recurso valioso es el proceso de produccion optimizado de Kuit. Carlos Serrano, uno
de los fundadores y experto en biotecnologia, ha trabajado en la mejora continua de los métodos
de produccion para lograr un producto de alta calidad a un costo competitivo. Este proceso, que

implica la fermentacion de té con un hongo especifico, ha sido optimizado para escalar la

26



produccion sin sacrificar la calidad del producto, lo cual no es facil de replicar para otras
empresas que buscan entrar en el mercado de la kombucha (Flores & Serrano Silva, 2023). Este
enfoque en la mejora continua refleja las ideas de Shoemaker, Heaton & Teece (2018) sobre la
importancia de las capacidades dindmicas en mercados competitivos.

Este recurso cumple con las cinco pruebas propuestas por Collins y Montgomery (2008):

e Dificil de imitar: el proceso ha sido desarrollado y perfeccionado internamente por
Carlos, lo que lo hace complicado de replicar. Las empresas competidoras tendrian que
invertir tiempo y recursos considerables en desarrollar un proceso similar.

e Se deprecia lentamente: mientras Kuit continie innovando y mejorando su proceso, este
recurso mantendra su valor a largo plazo. Ademas, el crecimiento del mercado de
kombucha en México proyecta una demanda estable en el futuro.

e Valor controlado por la empresa: Kuit gestiona directamente su proceso de produccion,
sin depender de proveedores externos o empleados clave que puedan llevarse este
conocimiento si abandonan la empresa.

e No es facilmente sustituible: dado que la produccion de kombucha de alta calidad
requiere un conocimiento especializado, este recurso no puede ser reemplazado por
tecnologias o procesos mas simples que los competidores puedan adoptar.

e Superior al de los competidores: Kuit ha logrado reducir costos y mantener una alta
calidad, lo que le otorga una ventaja significativa frente a otras empresas que intentan
entrar en el mercado de kombucha sin contar con la misma experiencia en procesos de

produccion.
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1.3.5.2 Canal de distribucion directa al consumidor

El segundo recurso es el canal de distribucion directa al consumidor, que ha permitido a Kuit
evitar la dependencia de distribuidores o minoristas y, en cambio, crear una relacion cercana con
sus clientes. Esta estrategia les ha permitido controlar la experiencia de compra y asegurarse de
que el producto llegue fresco y en las mejores condiciones, un factor clave para la fidelizacion
(Flores & Serrano Silva, 2023). Este recurso también pasa las cinco pruebas de Collins y
Montgomery (2008).

e Dificil de imitar: crear una red de distribucion eficiente que abarque la Gltima milla y
mantenga el control total de la experiencia del cliente no es sencillo de replicar para otras
empresas que dependen de intermediarios (Flores & Serrano Silva, 2023).

e Se deprecia lentamente: la relacion directa con el consumidor y la infraestructura de
distribucion son activos que se fortalecen con el tiempo, a medida que los clientes
confian mas en la marca y en su capacidad para entregar productos de alta calidad de
manera consistente.

e Valor controlado por la empresa: Kuit controla todo el proceso de distribucion, lo que le
permite gestionar la logistica y la satisfaccion del cliente sin depender de terceros que
puedan afectar la experiencia.

e No es facilmente sustituible: las empresas competidoras que dependen de distribuidores o
cadenas comerciales no pueden sustituir facilmente este canal sin incurrir en costos
adicionales o perder el control de la experiencia del cliente.

e Superior al de los competidores: mientras otros productores de bebidas saludables

dependen de supermercados o plataformas de terceros, Kuit ha logrado crear una relacion
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mas personalizada y directa con sus consumidores, lo que les permite diferenciarse y
generar lealtad.
Estos recursos estratégicos son la mejor arma de Kuit y para superar la adversidad y para tener
un producto rentable que de sostenibilidad a la empresa y la ayude a fortalecer su proposito.
1.3.5.3 Capacidades dinamicas de Kuit
Kuit cuenta con capacidades dinamicas clave que le han permitido adaptarse, crecer y
mantenerse competitiva en el mercado de bebidas funcionales en México. Las capacidades
dinamicas, segun el marco tedrico de Teece et al. (2018), son aquellas que permiten a una
empresa detectar cambios, aprovechar oportunidades y transformar la organizacion.

En el caso de Kuit, estas capacidades se evidencian en su capacidad para innovar en
produccioén, captar nuevas tendencias en el mercado de salud y bienestar, y ajustar su modelo de
negocio para optimizar tanto la produccion como la distribucion (Flores & Serrano Silva, 2023).

e Capacidad de detectar cambios: Kuit ha demostrado una fuerte capacidad para detectar

cambios y anticiparse a las necesidades del mercado. Desde sus inicios, Alejandro
Serrano reconocio el potencial de la kombucha en un pais como México, donde el
consumo de bebidas carbonatadas es excesivo y hay una creciente preocupacion por la
salud (Flores & Serrano Silva, 2023).

La empresa supo identificar la oportunidad de introducir una alternativa mas saludable y
posicionarla como un sustituto atractivo para aquellos que buscan opciones mas naturales
y beneficiosas para la salud. Ademas, la pandemia de COVID-19 intensificéd la demanda
de productos que fortalecen el sistema inmunoldgico, y Kuit supo capitalizar esta
tendencia, incrementando su presencia en linea y mejorando su enfoque en la venta

directa (Flores & Serrano Silva, 2023).
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e Capacidad de aprovechar oportunidades: la capacidad de Kuit para aprovechar
oportunidades es evidente en la manera en que ha optimizado sus operaciones. La
implementacion de un modelo de venta directa al consumidor, eliminando intermediarios
y controlando todo el proceso de distribucion, es un claro ejemplo de como la empresa ha
aprovechado la oportunidad de ofrecer una experiencia de compra nica (Schoemaker,
Heaton, & Teece, 2018).

Este enfoque no solo les permitié mantener un control riguroso sobre la calidad del
producto, sino también establecer una conexion directa con sus clientes, lo que resulta en
una mayor lealtad de marca (Flores & Serrano Silva, 2023).

e Capacidad de transformar la organizacion: Kuit ha demostrado su capacidad para
transformarse al ajustar continuamente su modelo de negocio a medida que crece.
Inicialmente, la produccion se realizaba a pequefia escala, pero con el tiempo, la empresa
ha logrado escalar su proceso de produccion sin perder de vista la calidad del producto.
La automatizacion de ciertos procesos y la apertura de centros de distribucion en diversas
ciudades de México, como Ciudad de México, Leon, Querétaro y Aguascalientes fueron
cruciales para la expansion de la empresa (Flores & Serrano Silva, 2023).

Esta capacidad de transformacion ha permitido a Kuit adaptarse a los cambios en la demanda del
mercado, como el aumento en la popularidad de las bebidas funcionales, sin comprometer su
vision de ofrecer productos de alta calidad (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

1.3.5.4 Desafios de Kuit en el mercado

Kuit enfrenta varios desafios en su mercado de bebidas funcionales y en su enfoque hacia la
sostenibilidad. Uno de los principales retos es el escaso conocimiento que el consumidor

mexicano tiene sobre la kombucha y sus beneficios (Flores & Serrano Silva, 2023).
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Aunque el mercado global de bebidas saludables esta en crecimiento, en México, el
consumo per capita de bebidas carbonatadas sigue siendo inmensamente mayor que el de
productos funcionales como la kombucha. Esto representa una barrera significativa para Kuit, ya
que educar al mercado sobre las propiedades de la kombucha, como sus beneficios probiodticos y
su capacidad para mejorar la digestion, requiere esfuerzos sostenidos en comunicacion y
mercadotecnia.

Otro desafio critico es la presion de costos relacionada con la produccion sostenible.
Aunque Kuit ha logrado optimizar algunos procesos, el hecho de mantener ingredientes de alta
calidad como el té y la azicar orgénica, asi como métodos de produccion que son ain costosos,
dificulta competir en precio con bebidas mas tradicionales. Esta situacion plantea la necesidad de
encontrar maneras de reducir costos sin comprometer la calidad, lo que podria incluir la
adopcidn de tecnologias mas eficientes o alianzas estratégicas con proveedores que compartan la
vision sostenible de la empresa (Collins & Montgomery, 1995).

Para enfrentar estos desafios, Kuit podria beneficiarse de fortalecer sus capacidades
dinamicas. En primer lugar, la capacidad de detectar cambios le permitira anticipar nuevas
tendencias en el consumo de bebidas saludables y ajustarse rapidamente a las demandas
emergentes del mercado. Esto requiere estar en constante monitoreo de los cambios regulatorios,
tecnologicos y socioculturales que puedan influir en el comportamiento del consumidor.

En segundo lugar, Kuit debe enfocarse en aprovechar oportunidades, lo que implica
utilizar su canal de venta directa al consumidor para educar mas a fondo sobre los beneficios de

su producto y fortalecer su propuesta de valor.
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En tercer lugar, la transformacion debe estar orientada a mejorar la eficiencia operativa sin
comprometer su enfoque en la sostenibilidad, asegurando que puedan seguir ofreciendo un
producto de alta calidad a un precio competitivo (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

1.4 Estrategias de crecimiento: el caso de Starbucks

El crecimiento empresarial es fundamental para el éxito organizacional. Desde una perspectiva
estratégica, no solo indica €xito, sino también la capacidad de adaptacion, innovacion y
mantenimiento de la competitividad en un entorno global cada vez mas exigente. En las tltimas
décadas, académicos y profesionales como Porter (1985) han analizado este fendmeno,
identificando factores clave y estrategias que permiten a las empresas expandirse y enfrentar los
desafios asociados (Hill & Jones, 2013). Un ejemplo destacado es Starbucks, que ha pasado de
ser una pequeiia cafeteria en Seattle a convertirse en una de las empresas mas reconocidas y
exitosas del mundo.

Analizar el caso de Starbucks (Hess & Eriksson, 2017) es esencial para comprender
el crecimiento empresarial sostenido, ya que permite abordar las perspectivas de los dos
principales actores involucrados: los inversionistas y los CEOs. Segun la teoria de la agencia
(Michael C. Jensen, 1976), los intereses de ambos grupos tienden a estar alineados. Los
inversionistas buscan maximizar el valor de sus acciones, mientras que los CEOs persiguen el
éxito organizacional a través del crecimiento.

A lo largo de su historia, Starbucks ha implementado diversas estrategias de expansion,
que le han permitido crecer de manera exitosa y sostenible. Sin embargo, es crucial revisar la
importancia de equilibrar este crecimiento con la sostenibilidad a largo plazo, como sugieren
(Kaplan & Norton, 1992) quienes destacan la necesidad de medir el desempefio mas alla de los

indicadores financieros tradicionales.

32



Es evidente que el crecimiento empresarial no se limita a vender mas, abrir nuevas
sucursales, diversificar o mejorar la eficiencia operativa. Se trata de un proceso mucho mas
complejo que implica optimizar costos y aumentar la rentabilidad, pero sin perder de vista los
valores y la mision de la empresa. La sostenibilidad, hoy en dia, es un factor indispensable en
cualquier estrategia empresarial. En este sentido, nuevas propuestas como la economia
circular subrayan la necesidad de alinear las estrategias de crecimiento con la propuesta de valor
y los principios fundamentales de la organizacion (Ghisellini, Cialani, & Ulgitati, 2016).

En el caso de Starbucks, cada vez que la empresa ha perdido su rumbo respecto a su
esencia y valores centrales, ha enfrentado retos significativos. La marca ha experimentado crisis
cuando su enfoque ha estado mas orientado hacia el crecimiento acelerado que hacia el
mantenimiento de la calidad y la experiencia del cliente. Por ejemplo, en 2008, Starbucks cerrd
mas de 600 tiendas en EE. UU. debido a la sobre expansion y una desconexion con su propuesta
de valor original (Koehn, 2008). Por tanto, uno de los principales aprendizajes es que las
empresas deben mantenerse fieles a su mision, vision y valores, garantizando que sus estrategias
de crecimiento estén alineadas con su identidad corporativa (Schultz & Gordon, 2011).

1.4.1 Elvalor del crecimiento para inversionistas y CEOs

El crecimiento empresarial es un aspecto fundamental para generar valor en una organizacion,
tanto desde la perspectiva de los inversionistas como de los CEOs. Utilizando el caso de
Starbucks, se puede apreciar como el crecimiento ha sido clave para consolidar su posicion en el
mercado global. Desde el punto de vista de los inversionistas, el crecimiento incrementa el valor
de las acciones y, en consecuencia, los rendimientos de la inversion. De acuerdo con la teoria de
maximizacion del valor para los accionistas, un crecimiento sostenido en ingresos y utilidades

genera mayores retornos, atrae nuevos inversionistas y asegura la lealtad de los actuales (Hill &
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Jones, 2013). Para los inversionistas, el crecimiento es un indicador de estabilidad financiera,
solidez organizacional y viabilidad a largo plazo.

Este enfoque resalta la importancia de los indicadores financieros, que reflejan la salud de
la organizacioén. Un crecimiento solido mitiga riesgos y permite acceder a nuevas oportunidades
de financiamiento y expansion. Starbucks, al mantener un crecimiento sostenido, ha
incrementado su capitalizacion de mercado, lo que ha fortalecido la confianza de los
inversionistas y facilitado la obtencion de recursos para su expansion internacional (Koehn,
2008).

Desde la perspectiva de los CEOs, la aceleracion de la empresa es crucial, pero, no solo
es una sefal de éxito, sino que también es un reflejo de la eficacia del liderazgo y la gestion
estratégica. El crecimiento otorga a los directivos mayor poder de negociacion en el mercado y
fortalece la competitividad de la empresa. (Sull, Turconi, Sull, & Yoder, 2018) En el caso de
Starbucks, bajo el liderazgo de Howard Schultz, el desarrollo ha sido parte esencial de su
estrategia para alcanzar el reconocimiento global. Schultz comprendi6 que no se trataba solo de
abrir nuevas tiendas, sino de crear una marca que conectara profundamente con los
consumidores. Este enfoque ha permitido a Starbucks diferenciarse de la competencia a través de
la creacion de una experiencia de cliente Unica.

A pesar de que los intereses de los inversionistas y los CEOs no siempre coinciden
completamente, ambos buscan un fin comun: asegurar el crecimiento y el éxito de la empresa.
Sin embargo, el caso de Starbucks también resalta la importancia de alinear los intereses de estos
dos grupos. Si los objetivos del CEO se alejan demasiado de los de los inversionistas, incluso
con crecimiento en ventas o activos, la estrategia puede no ser sostenible si se desvia de

la esencia o identidad de la marca. Este aspecto es clave para la sostenibilidad a largo plazo,
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como lo muestra la experiencia de Starbucks en diversas crisis que enfrent6 cuando priorizo la
expansion sobre la calidad del servicio (Hess & Eriksson, 2017).

1.4.2  Estrategias de crecimiento empresarial

En el competitivo panorama empresarial actual, el crecimiento se ha convertido en un imperativo
para la supervivencia y el éxito a largo plazo de cualquier organizacion. Sin embargo, el
crecimiento no es un fin en si mismo, sino un proceso estratégico que requiere una planificacion
cuidadosa y una ejecucion eficiente. Para lograr un crecimiento sostenible, las empresas deben
identificar y aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado, al tiempo que gestionan los
riesgos y desafios inherentes a la expansion, las estrategias de crecimiento propuestas por Kourdi
(2015), las cuales se describen a continuacion:

e Expansion geografica: la expansion a nuevos mercados geograficos para aumentar el
alcance de la empresa y diversificar sus fuentes de ingresos.

e Desarrollo de productos: la creacion de nuevos productos o la mejora de los existentes
para satisfacer las necesidades cambiantes del mercado y fortalecer la propuesta de valor
de la empresa.

e Innovacion tecnologica: la integracion de nuevas tecnologias en los procesos, productos y
servicios de la empresa para mejorar la eficiencia, la experiencia del cliente y la ventaja
competitiva.

e Alianzas estratégicas: la colaboracion con otras empresas para acceder a nuevos
mercados, recursos y capacidades, y generar sinergias que impulsen el crecimiento

mutuo.
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Estas estrategias permiten a las empresas expandirse, diversificar su oferta, optimizar procesos
mediante la tecnologia y fortalecer su competitividad a través de alianzas, impulsando asi un
crecimiento sostenible y adaptado al mercado (Kourdi, 2015).

1.4.2.1 Expansion geografica

En un mundo globalizado, la expansion geografica es una de las estrategias mas comunes
adoptadas por empresas en crecimiento. Desde las décadas de 1980 y 1990, la expansion
internacional se ha convertido en parte esencial de las estrategias de crecimiento para muchas
organizaciones emergentes y en plena etapa de desarrollo (Kourdi, 2015). Empresas

como Starbucks han utilizado este enfoque como un pilar fundamental en su estrategia
empresarial. La apertura de nuevos mercados internacionales no solo permite diversificar las
fuentes de ingresos, sino que también expande el alcance global de la marca, asegurando su
competitividad en el largo plazo (Dobbs, Manyika, & Roxburgh, 2011).

Starbucks implement6 esta estrategia con la apertura de su primera tienda fuera de
Estados Unidos en Tokio, Japon, en 1996, lo que marco el inicio de su exitosa expansion
internacional. La empresa ha logrado un crecimiento sustancial en mercados clave como China,
donde la cultura del café ha experimentado un auge en las altimas décadas. Para 2023, Starbucks
contaba con mas de 6,000 tiendas en toda China, y su estrategia de crecimiento en este pais ha
sido efectiva gracias a un enfoque particular en la localizacion y adaptacion a las preferencias
culturales de los consumidores (Starbucks, 2023).

El éxito de la expansion geografica de Starbucks se ha basado en una combinacion
de estrategias de franquicias y subsidiarias completamente propias, lo que le ha permitido
mantener un alto nivel de control sobre la calidad y la experiencia del cliente. A través del

control directo de muchas de sus tiendas, Starbucks ha garantizado que la experiencia de marca
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sea consistente en diferentes mercados globales, lo que ha sido crucial para su éxito en mercados
tan diversos como el estadounidense, el japonés y el chino (Churchill & Mullins, 2001). Este
enfoque ha permitido a Starbucks preservar su identidad y asegurar que la expansion no
comprometa su propuesta de valor ni la experiencia de cliente que la caracteriza (Kourdi, 2015).

La localizacion ha sido un aspecto clave en la expansion de Starbucks, especialmente en
mercados complejos como China, donde la adaptacion a las costumbres locales ha sido esencial
para captar al consumidor. En lugar de aplicar un enfoque estandarizado, Starbucks ha
modificado su oferta de productos y el disefio de sus tiendas para alinearse con las expectativas
culturales de cada mercado, lo que ha mejorado su aceptacion y éxito a largo plazo. Esta
estrategia, junto con un compromiso con la calidad y la sostenibilidad, ha posicionado a
Starbucks como lider en la industria del café a nivel global (Starbucks, 2023).

En resumen, la expansion geografica de Starbucks refleja como una estrategia
cuidadosamente implementada puede resultar en un crecimiento significativo y sostenible. El
control de la experiencia del cliente y la localizacion han sido factores clave para garantizar el
éxito de la empresa en nuevos mercados. Este enfoque es un ejemplo de como las empresas
pueden adaptarse a las demandas locales mientras mantienen su identidad (Dobbs, Manyika, &
Roxburgh, 2011).
1.4.2.2 Desarrollo de productos
Una de las estrategias méas efectivas para impulsar el crecimiento empresarial es el desarrollo de
productos o la innovacion. Esta estrategia permite a las organizaciones fortalecer su propuesta de
valor, diferenciarse de la competencia, mejorar sus margenes de rentabilidad y mantenerse en la
mente de los consumidores, incluso en mercados dindmicos y cambiantes. En los tltimos afios,

se ha observado una aceleracion en las tendencias de inmediatez y demanda de
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innovacion impulsadas principalmente por los consumidores de la Generacion Z, quienes son
conscientes de su poder para influir en las marcas y en las tendencias del mercado (Dobbs,
Manyika, & Roxburgh, 2011).

Aunque las preferencias de estos consumidores son altamente voldtiles, seguirlas sin una
estrategia clara puede ser perjudicial para las empresas. No obstante, ignorar las demandas
emergentes también representa un riesgo considerable. Starbucks es un ejemplo de como
gestionar de manera estratégica la innovacion de productos para mantener su relevancia y
satisfacer las expectativas cambiantes del mercado. A lo largo de su historia, Starbucks ha
demostrado un enfoque so6lido en la creacion y adaptacion de productos. Ejemplos iconicos de su
innovacion incluyen el Frappuccino y las bebidas de temporada como el Pumpkin Spice Latte,
que se han convertido en referencias culturales y comerciales en mercados clave. Esta capacidad
de innovar ha permitido a Starbucks diferenciarse de la competencia y fortalecer la lealtad de sus
clientes, generando un ciclo virtuoso de crecimiento y rentabilidad (Schultz & Gordon, 2011).

Starbucks ha logrado capitalizar las tendencias hacia productos més saludables,
adaptandose rapidamente a las demandas del mercado con la introduccion de bebidas veganas y
opciones bajas en calorias. Este enfoque estratégico le ha permitido no solo mantenerse
relevante, sino también responder a las expectativas de los consumidores mas conscientes de su
salud, sin comprometer la calidad ni la experiencia del cliente (Starbucks, 2023). La
diversificacion también ha sido un elemento clave en su crecimiento. Starbucks no se ha limitado
a innovar en bebidas, sino que ha lanzado nuevas categorias de productos, como su linea de
alimentos preparados. Asimismo, mediante alianzas estratégicas, la empresa ha logrado expandir

su presencia en canales de venta adicionales, como supermercados y tiendas minoristas, donde
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comercializa su café a través de asociaciones clave con otras empresas (Dobbs, Manyika, &
Roxburgh, 2011).

Este enfoque en la innovacion continua y la diversificacion ha sido vital para que
Starbucks mantenga una posicion competitiva en un mercado altamente dindmico. A través de la
constante renovacion de su oferta, la empresa ha demostrado que la capacidad de anticipar y
adaptarse a las tendencias emergentes no solo fortalece la marca, sino que también garantiza su
sostenibilidad a largo plazo. Las organizaciones que sigan este modelo de innovacion pueden
estar mejor preparadas para enfrentar los desafios del mercado global y aprovechar las
oportunidades de crecimiento futuro (Hess & Eriksson, 2017).
1.4.2.3 Innovacion tecnologica
La innovacion es, sin duda, una de las estrategias mas poderosas para impulsar el crecimiento
sostenible en cualquier empresa. Segun el Manual de Oslo, la innovacién no se limita a la
creacion de nuevos productos, sino que abarca también mejoras en los procesos, servicios,
modelos de negocio, mercadotecnia y logistica. Las empresas que integran la innovacion en su
ADN son capaces de adaptarse mas rapidamente a los cambios del mercado, satisfacer de manera
mas efectiva las necesidades emergentes de los consumidores y adelantarse a la competencia.
Este enfoque también les permite mejorar su eficiencia interna, lo que genera un impacto
positivo en los margenes de rentabilidad. En un entorno empresarial cada vez mas dindmico y
globalizado, la capacidad de innovar es crucial para mantenerse relevante y competitivo. La
innovacion no solo fortalece la propuesta de valor de una empresa, sino que también facilita su
expansion a nuevos mercados, incrementa la lealtad del cliente y mejora la resiliencia

organizacional ante cambios econémicos, tecnologicos y sociales (Kourdi, 2015).
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Para cualquier empresa, grande o pequefia, la innovacion es una palanca fundamental
para el crecimiento sostenido y para garantizar su supervivencia en el largo plazo. Ademas,
Starbucks ha invertido en tecnologias de personalizacion que permiten a los clientes personalizar
sus pedidos de una manera mas eficiente. Esta capacidad de personalizacion no solo mejora la
experiencia del cliente, sino que también aumenta la lealtad y la frecuencia de compra. Al
integrar la tecnologia con la experiencia del cliente, Starbucks ha logrado crear un ecosistema
donde los clientes no solo disfrutan de su café, sino que también se sienten parte de una
comunidad global.

La innovacion ha sido un pilar fundamental en la estrategia de crecimiento de Starbucks,
como lo demuestra su reciente enfoque en la Triple Shot Reinvention Strategy, que incluye
objetivos clave como la expansion global, la digitalizacion y la optimizacion de la eficiencia. De
acuerdo con el Manual de Oslo, la innovacion puede ser aplicada en multiples areas, desde el
desarrollo de productos hasta la mejora de procesos, logistica, distribucion, y sistemas de
informacion y comunicacion. Siguiendo esta premisa, Starbucks ha impulsado su crecimiento a
través de la innovacion tecnologica y de productos, adaptandose a las demandas del mercado
global sin comprometer su identidad de marca.

La estrategia Triple Shot de Starbucks tiene tres prioridades clave: elevar la
marca, fortalecer las capacidades digitales y convertirse en una empresa verdaderamente global.
Estas se personalizan con dos pumps mencionan en la estrategia que para la empresa los pumps
significan dos medidas de alglin ingrediente para personalizar sus bebidas y traen este lenguaje
interno de forma metaférica (Starbucks, 2023). En el contexto del desarrollo de productos,
Starbucks ha continuado innovando en su menu, como se observa con productos iconicos como

el Frappuccino 'y el Pumpkin Spice Latte, que no solo han sido exitosos en términos de ventas,
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sino que también han reforzado su posicionamiento en la mente de los consumidores (Hess &
Eriksson, 2017).

Starbucks ha implementado de manera eficaz la innovacion tecnoldgica en su estrategia,
especialmente en areas como marketing digital y personalizacion. La implementacion de su
aplicacion movil, que permite a los clientes ordenar y pagar antes de llegar a la tienda, ha
revolucionado la experiencia del cliente, incrementando la lealtad y mejorando la eficiencia en la
operativa de las tiendas. En 2020, aproximadamente en las transacciones en EE.UU. se
realizaron a través de la aplicacion movil, demostrando la importancia de este canal en la
estrategia de Starbucks (Starbucks, 2023). Segun la estrategia Triple Shot, la compafia busca
duplicar su base de 75 millones de usuarios de Starbucks Rewards en cinco afios, enfatizando el
uso de tecnologias de personalizacion para mejorar la experiencia tanto del cliente como del
empleado.

Sin embargo, uno de los desafios criticos que Starbucks ha enfrentado con la innovaciéon
tecnologica es el riesgo de desconectar su esencia original de la experiencia de café en sus
tiendas. Bajo la gestion de Laxman Narasimhan, Starbucks experimentd un aumento en las
ventas, pero a costa de una reduccion del tiempo que los clientes pasaban en las cafeterias, lo que
diluyo la experiencia que alguna vez defini6 a la marca como un tercer lugar (Hess & Eriksson,
2017).

Esto sugiere que, si bien la innovacion es clave para el crecimiento, debe alinearse con
la vision original de la marca para evitar la pérdida de conexion con los consumidores mas fieles.

La leccion que Starbucks ha aprendido es que cada innovacion, ya sea tecnoldgica o de

productos, debe tener una alineacion estratégica con la mision y los valores de la empresa.
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Aunque la tecnologia puede mejorar la eficiencia y la experiencia del cliente, no debe
comprometer la esencia que hizo a Starbucks una marca global. En tltima instancia, la
innovacion debe equilibrarse cuidadosamente con la preservacion de la experiencia de
marca para asegurar un crecimiento sostenible a largo plazo (Kourdi, 2015).
1.4.2.4 Alianzas estratégicas
Es evidente que las alianzas estratégicas juegan un papel crucial en el crecimiento de cualquier
organizacion, independientemente de su tamafio. Estas alianzas pueden adoptar diferentes
formas, pero deben estar alineadas con la estrategia general de la empresa, la filosofia de la
marca y ser coherentes con sus valores. A menudo, se tiene la percepcion de que el crecimiento
es lineal y esta directamente vinculado al aumento en ventas, pero este concepto es mucho mas
amplio y multifacético. Las alianzas no solo permiten acceso a nuevos mercados, sino que
también fortalecen la capacidad de una organizacion para innovar y ofrecer experiencias de valor
agregado a los consumidores (Kourdi, 2015).

En el caso de Starbucks, las alianzas estratégicas han sido una pieza clave de su éxito.
Una de las colaboraciones mas significativas fue con PepsiCo, que permiti6 a Starbucks
distribuir sus bebidas embotelladas de café en supermercados y tiendas de conveniencia. Esta
alianza facilit6 la entrada de la marca en nuevos canales de venta minorista, ampliando su base
de clientes y expandiendo su alcance fuera de las tiendas tradicionales (Starbucks Corporation,
2024).

Asimismo, Starbucks ha formado alianzas tecnologicas clave, como su colaboracion
con Microsoft, que ha mejorado su infraestructura tecnologica y optimizado la experiencia tanto
para clientes como para empleados. Estas colaboraciones han sido esenciales para la expansion

de Starbucks en mercados altamente competitivos, brindando soluciones innovadoras que
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mejoran la personalizacion y la eficiencia operativa (Starbucks, 2023). Estas alianzas le han
proporcionado a la compaiia capacidades que dificilmente habria desarrollado por si sola,
ayudando a la marca a abrir nuevos horizontes y enfrentar nuevos retos tecnoldgicos.

Es importante sefialar que las alianzas estratégicas pueden variar en complejidad. Barry
Nalebuftf introduce el concepto de coopetencia, una combinacion de cooperacidon y competencia,
donde las empresas cooperan para crear valor y luego compiten para distribuirlo. Nalebuff
sostiene que en los negocios, los complementos pueden hacer que un producto o servicio sea mas
atractivo al agregar valor adicional, lo que beneficia a todas las partes involucradas en la alianza
(Nalebuff, 1996). Esta perspectiva invita a las empresas a buscar acuerdos de ganar-ganar, donde
el éxito no es exclusivo de una sola compaiiia, sino que todas las partes se beneficien de la
colaboracion.

Las alianzas estratégicas, cuando estan alineadas con los valores y la vision de la
empresa, no solo potencian el crecimiento, sino que también generan innovacioén y amplian las
posibilidades de éxito a largo plazo. En el caso de Starbucks, sus alianzas han sido
fundamentales para su expansion global, fortaleciendo sus capacidades y permitiéndole adaptarse
rapidamente a los cambios del mercado, lo que ilustra la importancia de una estrategia coherente
y bien ejecutada.

1.4.3  Sostenibilidad en el crecimiento empresarial

La sostenibilidad en el crecimiento empresarial es una prioridad fundamental en la actualidad, ya
que las empresas no pueden centrarse unicamente en los resultados financieros a corto plazo.
Aquellas que buscan perdurar deben integrar estrategias de innovacion, expansion y
responsabilidad social alineadas con una vision de crecimiento sostenible (Kaplan & Norton,

1992), las empresas deben medir su éxito considerando no solo indicadores financieros, sino
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también aspectos como la satisfaccion del cliente, la eficiencia operativa, y el impacto social y
ambiental de sus operaciones (Kourdi, 2015). Estos factores no solo refuerzan la rentabilidad a
largo plazo, sino que son indispensables para mantener la relevancia y la lealtad de los
consumidores en un mercado cada vez mas consciente de los desafios ambientales (Fisher, Gaur,
& Kleinberger, 2017).

El caso de Starbucks es un claro ejemplo de una empresa que ha logrado integrar la
sostenibilidad en su estrategia global de crecimiento. A través de iniciativas como su
compromiso con el comercio justo y la reduccion de su huella de carbono, Starbucks ha
consolidado una imagen de marca que va mas alla de la rentabilidad. La empresa ha sabido
captar a un creciente segmento de consumidores conscientes, (Zook, 2015), quienes valoran
tanto la calidad del producto como el impacto positivo de la compaiiia en el medio ambiente y la
sociedad (Starbucks, 2023). La sostenibilidad no es solo una ventaja competitiva, sino
un imperativo estratégico para garantizar la permanencia y relevancia en el largo plazo
(Ghisellini, Cialani, & Ulgitati, 2016).

Sin embargo, el desafio de mantener esta coherencia entre el crecimiento empresarial y
la responsabilidad social es evidente. La reciente designacion de Brian Niccol como nuevo CEO
de Starbucks, programada para comenzar en septiembre de 2024, ha generado polémica en torno
a la coherencia de las politicas de la empresa. A pesar del compromiso publico de Starbucks con
la sostenibilidad ambiental, la revelacion de que Niccol planea realizar desplazamientos de casi
1,600 kilometros entre su hogar en Newport, California, y la sede de la empresa en Seattle ha
generado fuertes criticas en redes sociales. Estas criticas se centran en la incoherencia entre las

politicas publicas de conservacion ambiental que Starbucks promueve y el estilo de vida de sus
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altos ejecutivos, lo que pone en duda la autenticidad del compromiso de la compaiiia con la
reduccion de su huella de carbono (Zook, 2015).

Este tipo de contradicciones puede tener un impacto negativo en la percepcion de la
marca, ya que los consumidores actuales exigen consistencia entre los valores que las empresas
promueven y las acciones que llevan a cabo. La llegada de Niccol, quien se espera asuma el
cargo el nueve de septiembre de 2024, pone a prueba la capacidad de Starbucks para alinear sus
politicas de sostenibilidad con las practicas de su liderazgo. Si bien Starbucks ha sido una
referencia en términos de responsabilidad social y ambiental, este incidente pone de relieve la
importancia de que las acciones de la compaiiia, en todos sus niveles, reflejen fielmente sus
principios fundamentales.

A medida que Starbucks avanza en esta nueva era bajo el liderazgo de Niccol, la empresa
debe asegurarse de mantener un equilibrio entre el crecimiento acelerado y la sostenibilidad a
largo plazo. La experiencia reciente ha demostrado que la inconsistencia en este ambito puede
socavar la confianza de los consumidores y afectar la reputacion de la marca. Para Starbucks, el
reto sera demostrar que su compromiso con la sostenibilidad va més alla de la retdrica y se
refleja en todas las facetas de la organizacion, desde la alta direccion hasta las operaciones
cotidianas.

1.4.4  Desafios del crecimiento empresarial de Starbucks

El crecimiento ha sido un factor clave en el éxito de Starbucks, pero también ha planteado
importantes desafios, muchos de los cuales son comunes a otras organizaciones,
independientemente de su tamafio o escala. Uno de los desafios mas destacados fue la sobre
expansion en los mercados de Estados Unidos durante la década de 2000. La rapida apertura de

tiendas, sin la debida atencion a la calidad de la experiencia del cliente, afectd negativamente la
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percepcion de la marca. En 2008, la empresa se enfrentd a una crisis, lo que la llevo a cerrar mas
de 600 tiendas y a replantear su estrategia (Hess & Eriksson, 2017).

Este fenomeno se puede entender a través de la ley de rendimientos decrecientes, la cual
establece que, a medida que una empresa sigue invirtiendo en expansion, llega un punto en que
cada nueva unidad generara menores beneficios marginales. En el caso de Starbucks, su
crecimiento fisico no se tradujo en un aumento proporcional de las ganancias, lo que resalto la
necesidad de equilibrar la expansion con una adecuada inversion en calidad de
servicio y eficiencia operativa (Schultz & Gordon, 2011).

Este tipo de desafios no es exclusivo de Starbucks. Muchas empresas, al escalar
rapidamente, enfrentan dificultades similares al intentar mantener la coherencia en su propuesta
de valor mientras crecen. El reto radica en encontrar un balance entre el crecimiento acelerado y
la preservacion de los elementos que hacen a la marca exitosa, como la experiencia del cliente y
la lealtad de los consumidores. Asi, tanto Starbucks como otras organizaciones han aprendido
que, para evitar las trampas del crecimiento desmedido, es crucial invertir en areas estratégicas
que aseguren la sostenibilidad a largo plazo.

Por tanto, la gestion del crecimiento debe ser cuidadosamente planificada para que este
no se convierta en una carga para la empresa. Las lecciones que Starbucks ha dejado al superar
su crisis destacan la importancia de no sacrificar la calidad en nombre de la expansion y de
mantener siempre una clara alineacion entre las estrategias de crecimiento y la vision y valores
de la empresa.

1.4.5 Lecciones clave y conclusion caso Starbucks
El caso de Starbucks ofrece importantes lecciones para las empresas que buscan un crecimiento

sostenible y efectivo. En primer lugar, subraya la importancia de contar con una estrategia de
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diferenciacion clara que no solo permita competir en términos de precio, sino que también se
enfoque en la experiencia del cliente y la calidad del producto. Esta combinacion ha sido esencial
para Starbucks, que ha logrado fidelizar a sus clientes a través de la innovacidn continua en
productos y la incorporacion de tecnologias que mejoran la personalizacion y la eficiencia
operativa (Schultz & Gordon, 2011). El enfoque en la sostenibilidad y en valores fundamentales,
como el compromiso con el comercio justo y la reduccion de su huella de carbono, ha reforzado
su posicion entre consumidores que valoran no solo la calidad, sino también el impacto social y
ambiental de las empresas a las que apoyan (Starbucks, 2023).

Sin embargo, Starbucks también ilustra los riesgos que conlleva el crecimiento
desenfrenado. La rapida expansion sin una adecuada gestion de la experiencia del
cliente provoco una pérdida de calidad que afecto la lealtad de los consumidores y la percepcion
de la marca (Koehn, 2008). Esto destaca una leccion crucial: el equilibrio entre crecimiento y
sostenibilidad es fundamental. Si bien la expansion puede generar resultados financieros
inmediatos, sin una vision a largo plazo que integre factores como la satisfaccion del cliente y la
sostenibilidad, las empresas corren el riesgo de comprometer su estabilidad futura.

En este sentido, el enfoque en la sostenibilidad es mas que una opcién; es una necesidad
estratégica en el entorno empresarial actual. Como indican, medir el éxito empresarial (Kaplan &
Norton, 1992) mas alla de los indicadores financieros tradicionales es clave para asegurar
la competitividad a largo plazo. Las empresas deben integrar aspectos como la eficiencia
operativa, la innovacion y el impacto social y ambiental en su estrategia de crecimiento. La
sostenibilidad no solo asegura una expansion responsable, sino que también protege los valores

esenciales de la organizacion, lo que es vital para su permanencia y relevancia en el mercado.
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En conclusion, el caso de Starbucks demuestra que el crecimiento empresarial debe
gestionarse de manera estratégica y cuidadosa. La expansion sin alineacion con los principios de
sostenibilidad puede poner en riesgo la lealtad de los clientes y la reputacion de la marca. Por lo
tanto, las empresas que aspiran a un crecimiento sostenido y duradero deben asegurar que su
estrategia integre la innovacion, la eficiencia y la sostenibilidad, siempre en armonia con sus
valores fundamentales y la experiencia del cliente (Kourdi, 2015).

1.5 Liderazgo estratégico

La definicion de liderazgo ha evolucionado con el tiempo. Este se define como un proceso en el
cual un individuo influye de forma efectiva en un grupo de personas para alcanzar un objetivo
comun, tomando en cuenta las motivaciones de las personas, e incorporando un enfoque moral y
ético (Northouse, 2022). En un entorno empresarial cada vez mas volatil, incierto, complejo y
ambiguo es fundamental que un lider desarrolle un pensamiento estratégico para navegar de
forma efectiva en la incertidumbre (Shoemaker, Krupp, & Howland, 2009).

Se tomara como ejemplo de un lider estratégico a Jensen Huang, cofundador de NVIDIA
en 1993 y actual director ejecutivo. Jensen es un inmigrante taiwanés quien obtuvo un titulo en
ingenieria electronica en la Universidad estatal de Oregon, Estados Unidos. Inici6 la empresa
con el objetivo de construir chips de computadora para graficos de videojuegos con movimiento
rapido. Mas tarde, invirtié millones de doélares en investigacion y desarrollo de
microprocesadores capaces de soportar aplicaciones de inteligencia artificial. Esta tecnologia es
funcional dentro de vehiculos auténomos, robots, drones y herramientas de alta tecnologia. Esta

inversion llevo a que el valor de las acciones de NVIDIA se multiplicara catorce veces entre 2015

a 2018 (HBR's Editors, 2019).
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Jensen Huang es un lider visionario que ha llevado a NVIDIA a convertirse en una de las
empresas mas innovadoras en inteligencia artificial (IA) y graficos computacionales. Su
liderazgo estratégico ha sido determinante en la expansion de la compafiia, la diversificacion de
productos y el desarrollo de tecnologias disruptivas. A continuacion, se examina cémo ha
aplicado cada una de las seis habilidades estratégicas propuestas por (Shoemaker, Krupp, &
Howland, 2009):

e Anticipacion: detectar amenazas y oportunidades en la periferia del negocio, Huang supo
anticipar el impacto que la inteligencia artificial y el aprendizaje profundo tendrian en
diversas industrias, mas alla de los videojuegos. A partir de 2012, cuando los
investigadores comenzaron a usar graphic processing unit (GPU) para entrenar redes
neuronales profundas, Huang dirigio la compatfiia hacia el desarrollo de chips
especializados en IA.

Esta anticipacion permitio a NVIDIA convertirse en el lider indiscutible en hardware para

IA, con su linea de GPU CUDA y posteriormente la plataforma NVIDIA Al Enterprise.

e Reto: cuestionar las suposiciones propias y ajenas, en los primeros afos, la industria veia
a NVIDIA como una empresa enfocada en tarjetas graficas para videojuegos. Huang
desafi6 esa suposicion y aposto por el uso de GPU en aplicaciones cientificas, médicas y
de datos.

En 2019, con la compra de Mellanox por 6.9 mil millones de dolares, NVIDIA reforzo6 su
capacidad de procesamiento de datos en centros de computo, preparando la empresa para el auge
de la inteligencia artificial y la computacion en la nube.

e Interpretacion: encontrar patrones y superar la ambigiliedad, Huang identificé que la

convergencia de /4, big data y 1a computacion acelerada crearia una nueva era
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tecnologica. En lugar de ver estos avances como segmentos separados, visualiz6 la
integracion de estos en un solo ecosistema.

Bajo su liderazgo, NVIDIA lanzé plataformas como Omniverse, que combina simulacion
3D con IA para industrias como el disefio, la arquitectura y la manufactura.

Decision: balancear rapidez y analisis en la toma de decisiones, un ejemplo clave de esta
habilidad ocurrié en 2020, cuando NVIDIA intent6 adquirir ARM, la compaiiia lider en
disefio de chips. A pesar de que el acuerdo fue bloqueado por reguladores, Huang supo
redirigir la estrategia y enfocarse en el desarrollo de procesadores internos como Grace,
su chip basado en arquitectura ARM.

Esta rapida reorientacion evito que la empresa perdiera competitividad en el mercado de
semiconductores.

Alineacion: construccion de consenso y compromiso organizacional, Jensen Huang ha
logrado alinear la vision de la empresa con la cultura interna de NVIDIA, fomentando un
ambiente de innovacidn constante. Sus discursos enfatizan la importancia del aprendizaje
continuo y la experimentacion, lo que ha convertido a NVIDIA en una de las empresas
mas atractivas para ingenieros y cientificos de datos.

Ademas, ha desarrollado alianzas estratégicas con gigantes tecnologicos como Microsoft,
Google y Tesla para ampliar el impacto de las soluciones de NVIDIA.

Aprendizaje: reflexionar sobre éxitos y fracasos para mejorar continuamente, a lo largo
de su carrera, Huang ha demostrado una gran capacidad para aprender de errores y ajustar
la estrategia de NVIDIA en funcidn de los cambios en el mercado. Por ejemplo, después

de que la empresa enfrentara desafios en la adopcion de su tecnologia en centros de datos
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en 2015, se enfoco en desarrollar software optimizado para A, facilitando la adopcion de

sus GPU en este sector.

NVIDIA ha sabido evolucionar su modelo de negocio, pasando de vender hardware a ofrecer
plataformas de software y servicios en la nube, como NVIDIA Al Enterprise.

Jensen Huang es un claro ejemplo de liderazgo estratégico en accion. Su capacidad para
anticiparse a las tendencias tecnologicas, desafiar las suposiciones del mercado, interpretar datos
complejos, tomar decisiones rapidas y alinear a su equipo en torno a una vision compartida ha
sido clave para el éxito de NVIDIA. Ademas, su enfoque en el aprendizaje y la adaptabilidad le
ha permitido liderar la revolucion de la inteligencia artificial, consolidando a NVIDIA como una
de las empresas tecnoldgicas mas influyentes del mundo.

1.5.1  Estrategias de un lider para favorecer el cambio a largo plazo

La implementacion de estrategias que tienen como objetivo un cambio organizacional, no
alcanzan su maximo potencial si no aborda las mentalidades y capacidades subyacentes de las
personas responsables de ejecutarlas. Las empresas que tienen mayor €xito son aquellas que
miran hacia afuera pero también realizan un ejercicio de introspeccion. Este ejercicio consiste en
examinar la forma en que se opera internamente, asi como en comprender las motivaciones que
impulsan a una persona a decir o hacer algo, lo cual se analiza mediante dos dimensiones: la
conciencia del perfil y la conciencia del estado (Fox & Boaz, 2014).

El perfil de un individuo es la combinacion de sus hdbitos de pensamiento, emociones y
comportamientos bajo distintas circunstancias. La conciencia del perfil consiste en reconocer
estos elementos y como impactan en los demas. Por otro lado, la conciencia del estado se refiere
a la capacidad de identificar las creencias, esperanzas, miedos, deseos, defensas e impulsos que

llevan a una persona a la accion. El desarrollo de estas conciencias permite a los lideres alinear lo
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que pretenden con lo que realmente dicen y hacen, facilitando su capacidad de influir
efectivamente en los demas y liderar el cambio de manera sostenible.

Para mejorar la conciencia del perfil se definen cuatro roles principales que rigen la forma
en la que las personas funcionan diariamente. Las personas deben buscar integrar aquellos roles
que utilizan con menor frecuencia para fortalecerlos (Fox & Boaz, 2014):

e Inspirador sonador: visualiza el futuro y genera ideas creativas

e Pensador analitico: analiza datos, considera consecuencias y toma decisiones racionales

e Amante emocional: construye relaciones y genera confianza

e Guerrero practico: actiia con determinacion y afronta desafios
Para mejorar la conciencia del estado las personas deben observar frecuentemente sus emociones
y pensamientos antes de reaccionar de forma automatica. Esto puede lograrse mediante técnicas
de atencion plena o pausas conscientes, que les permiten reflexionar sobre sus emociones. Una
vez que se identifica la emocidon predominante, es posible reconocer si existe un impulso
perjudicial y elegir conscientemente una respuesta mas constructiva.

La mejora de estas conciencias permite a los lideres ser mas efectivos al momento de
liderar cambios organizacionales. Esto se debe a que, con una consciencia mas plena, pueden
identificar obstaculos o resistencias culturales al cambio dentro de la organizacion. Finalmente,
también pueden identificar lideres o equipos que demuestren resultados positivos, para que estos
puedan actuar como catalizadores del cambio al servir como ejemplo para el resto de la
organizacion (Fox & Boaz, 2014).

La conciencia de Jensen Huang como lider ha sido un factor determinante en el éxito y
crecimiento de NVIDIA. Su capacidad para inspirar y empoderar a su equipo no solo se refleja en

la innovacién tecnoldgica de la empresa, sino también en la cultura organizacional que ha
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fomentado. Huang ha demostrado un liderazgo basado en la vision a largo plazo, la creatividad y

la resiliencia, caracteristicas que han permitido a NVIDIA consolidarse como un actor clave en la
industria tecnoldgica (HBR's Editors, 2019).

Jensen Huang es ampliamente reconocido por su habilidad para transmitir una vision
clara y motivadora a su equipo. Desde la fundacion de NVIDIA en 1993, Huang ha enfatizado
que la empresa no solo se trata de fabricar chips, sino de reinventar la computacion. Su vision de
un mundo donde la inteligencia artificial y la computacion acelerada transforman industrias
enteras ha sido clave para atraer y retener a los mejores talentos del sector.

Huang no solo comunica su vision en conferencias y reuniones internas, sino que la
incorpora en la cultura de NVIDIA. Un ejemplo de esto es su enfoque en la innovacion constante.
La empresa fomenta una cultura de aprendizaje continuo, donde los empleados tienen acceso a
cursos de inteligencia artificial y tecnologia avanzada, promoviendo un ambiente donde la
experimentacion y la creatividad son fundamentales. (HBR's Editors, 2019)

Uno de los principios fundamentales de Huang es que los lideres deben dar a sus equipos
la confianza y la autonomia para explorar nuevas ideas. En NVIDIA, los empleados tienen
libertad para proponer y desarrollar proyectos innovadores sin miedo al fracaso. Esta mentalidad
ha sido clave en el desarrollo de productos revolucionarios como las GPU para inteligencia
artificial y la plataforma Omniverse, utilizada en simulaciones de mundos virtuales (Mundo,
BBC News, 2024).

Ademads, Huang fomenta la colaboracion interdisciplinaria, asegurando que expertos en
hardware, software y ciencia de datos trabajen juntos para resolver problemas complejos. Este
enfoque ha permitido a NVIDIA estar a la vanguardia en 4reas como automoviles autonomos,

salud digital y supercomputacion.

53



Durante la crisis global de semiconductores en 2020-2022, muchas empresas tecnoldgicas
enfrentaron problemas de produccion y distribucion. Sin embargo, Jensen Huang
supo anticiparse a la situacion y tomo decisiones estratégicas clave para minimizar el impacto en
NVIDIA. En lugar de enfocarse solo en la escasez de chips, dirigi6 la compaiiia hacia la
expansion de su ecosistema de software, promoviendo soluciones basadas en inteligencia
artificial y computacion en la nube (HBR's Editors, 2019).

Huang también adoptd un enfoque de liderazgo transparente y empatico, comunicando
claramente a los empleados y accionistas los desafios de la industria y las estrategias de NVIDIA
para enfrentarlos. Esta actitud gener6 confianza y mantuvo la moral alta dentro de la
organizacion.

Jensen Huang no solo ha transformado NVIDIA, sino que ha influenciado a la industria
tecnoldgica en su conjunto. Su liderazgo ha sido un modelo para otras compaiiias en la adopcion
de inteligencia artificial y el desarrollo de hardware especializado. Empresas como Google,
Amazon 'y Tesla han implementado tecnologias de NVIDIA en sus propias plataformas,
demostrando el impacto global de su vision.

Ademas, ha sido reconocido como uno de los CEO mas innovadores del mundo. En 2023,
fue nombrado por Time, como una de las 100 personas mas influyentes y por BBC News (2024),
destaco su impacto en la revolucion de la inteligencia artificial y su capacidad para transformar
la industria de los semiconductores.

La conciencia de Jensen Huang como lider estratégico le ha permitido construir una
cultura empresarial basada en la innovacion, la autonomia y la vision a largo plazo. Su habilidad
para inspirar y empoderar a su equipo ha llevado a NVIDIA a la cima de la industria tecnologica,

demostrando que el liderazgo efectivo no solo se basa en la toma de decisiones, sino en la
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capacidad de motivar y transformar el potencial humano en logros extraordinarios (Jensen
Huang, el migrante taiwanés que pasé de lavar platos a fundar Nvidia, el gigante tecnologico de
los microchips que vale mas que Google y Amazon, 2024).

1.5.2  Elimpacto de las decisiones de un lider en la creacion o destruccion de la estrategia

La estrategia, aunque definida por la alta direccion, se ve continuamente moldeada e influenciada
por las decisiones que toman los gerentes a todos los niveles de la organizacion. Gilbert y Bower
(2007) argumentan que la asignacion de recursos, la dispersion del conocimiento y la
distribucion del poder dentro de una empresa pueden reforzar o desviar la estrategia inicial. Cada
decision, desde la aprobacion de un proyecto hasta la implementacion de un objetivo operativo,
tiene el potencial de afectar la trayectoria estratégica de la organizacion.

Este proceso de construccion estratégica es iterativo y se desarrolla en tiempo real. Las
decisiones se toman en diferentes niveles y areas de la empresa, a menudo de forma
independiente y en paralelo. Esta dindmica genera nuevas realidades que influyen en la estrategia
global. Por ejemplo, los gerentes de nivel medio influyen en la estrategia al decidir qué proyectos
presentar a la alta direccion, mientras que los gerentes operativos impactan la estrategia al
implementar los objetivos a nivel practico. Ademas, factores externos como la presion de
clientes clave o las fluctuaciones del mercado pueden obligar a la empresa a tomar decisiones
que se desvien del plan estratégico a largo plazo (Gilbert & Bower, 2007).

Para gestionar eficazmente la estrategia en este contexto dinamico, Gilbert y Bower
(2007) recomiendan a la alta direccion:

e [Evaluar la capacidad de juicio de los gerentes: comprender quiénes estan presentando

propuestas e ideas, y ser capaz de evaluar la calidad de su juicio. Reconocer el tema
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estratégico y asegurarse que se aborde. Siempre preguntar si se debe apoyar una idea de
negocio.

Identificar y abordar los temas estratégicos clave: asegurarse de que las decisiones se
tomen en el contexto de la estrategia general y cuestionar si cada nueva idea de negocio
realmente la apoya.

Intervenir en debates estratégicos: participar activamente en las discusiones donde existan
diferencias fundamentales sobre la direccion estratégica de la empresa.

Fomentar la colaboracion entre divisiones: trabajar con los gerentes operativos para
promover la colaboracion y las sinergias entre las diferentes areas de la empresa, evitando
el aislamiento y la competencia interna.

Priorizar el bien comun: cuando una decision estratégica involucra a varias divisiones con
diferentes recursos y poder, la alta direccion debe priorizar lo que sea mejor para la
organizacion en su conjunto.

Gestionar las ideas disruptivas: las ideas innovadoras pueden requerir un enfoque
diferente. Se recomienda crear unidades organizacionales separadas con presupuestos
flexibles y reportes directos a la alta direccion para fomentar la innovacion sin afectar las

operaciones existentes.

Jensen favorece la estrategia de NVIDIA, ya que busca que la empresa sea suficientemente

flexible para cambiar de rumbo de forma répida y fomenta que los equipos tomen riesgos (Nava,

2024). Por otro lado, promueve una estructura horizontal donde incentiva la comunicacion

transversal. Esto favorece la alineacion de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba. El liderazgo

de Jensen Huang en NVIDIA ofrece multiples lecciones clave sobre la gestion estratégica y la

capacidad de adaptacion en entornos altamente dinamicos. Su éxito radica en una combinacion
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de vision a largo plazo, anticipacion de tendencias tecnologicas, capacidad para fomentar la

innovacion y una gestion flexible pero decisiva.

1.5.3  Lecciones positivas del liderazgo de Jensen Huang

El liderazgo de Jensen Huang, CEO de NVIDIA, destaca por su enfoque innovador, vision

estratégica y gestion adaptable. Su capacidad para impulsar el talento y mantener una

comunicacion clara ha posicionado a la empresa como lider global. A continuacion, se presentan

las principales lecciones de su liderazgo.

Vision estratégica clara y alineacion con el futuro tecnoldgico: Huang supo anticiparse al
auge de la inteligencia artificial y preparé a NVIDIA para liderar este cambio. Su
capacidad para prever tendencias antes que la competencia permitié que la empresa se
posicionara como el principal proveedor de hardware para IA. Los lideres deben
desarrollar una vision de futuro basada en datos y tendencias emergentes para dirigir sus
organizaciones hacia la innovacion.

Empoderamiento del talento y fomento de la creatividad: En lugar de imponer un modelo
rigido de gestion, Huang ha promovido la autonomia dentro de NVIDIA, permitiendo a
los equipos de ingenieria desarrollar soluciones sin miedo al fracaso. Esto ha llevado a
avances tecnologicos como las GPU CUDA y Omniverse. Un liderazgo efectivo no solo
guia, sino que también confia en su equipo y crea un entorno donde la experimentacion y
la innovacién sean posibles.

Adaptabilidad y toma de decisiones en tiempos de incertidumbre: Durante la crisis global
de semiconductores (2020-2022), en lugar de reaccionar con medidas defensivas, Huang

diversifico la estrategia de la empresa enfocandose en software y servicios en la nube,
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manteniendo a NVIDIA competitiva. Los lideres estratégicos deben ser flexibles y

capaces de pivotar su estrategia cuando las condiciones del mercado cambian.

e Liderazgo comunicativo y transparente: Huang se ha destacado por su cercania con
empleados e inversores, comunicando de manera clara la vision de la empresa y sus
desafios. Su estilo de liderazgo ha generado confianza dentro y fuera de la organizacion.

La transparencia y la comunicacion clara son esenciales para mantener la cohesion
organizacional y la confianza de los stakeholders.

En resumen, el liderazgo de Jensen Huang demuestra que una vision clara, el
empoderamiento del talento, la adaptabilidad y la comunicacion transparente son claves para
impulsar la innovacioén y mantener la competitividad en un entorno cambiante.

1.5.4  Areas de mejora en el liderazgo de Jensen Huang

Aunque el liderazgo de Jensen Huang ha sido clave para el éxito de NVIDIA, existen areas de
mejora que podrian fortalecer aun mas la resiliencia y sostenibilidad de la empresa. Estos
aspectos reflejan los desafios inherentes a un crecimiento acelerado y a la dependencia de un
liderazgo centralizado. A continuacion, se destacan las principales areas de oportunidad:

e Riesgo de dependencia en un solo lider: aunque NVIDIA ha prosperado bajo el liderazgo
de Huang, su imagen esta tan vinculada a la empresa que existe el riesgo de que su
eventual salida cause inestabilidad. Los lideres deben preparar una sucesion estratégica y
fomentar una cultura de liderazgo descentralizada para garantizar la continuidad de la
empresa.

e Expansion acelerada y desafios regulatorios: la ambiciosa adquisicion de ARM, que fue

bloqueada por reguladores en 2022, demostrd que una expansion agresiva puede generar
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barreras externas inesperadas. Aun los lideres visionarios deben considerar los factores

regulatorios y politicos como parte de su estrategia de crecimiento.

El liderazgo de Jensen Huang en NVIDIA demuestra la importancia de la vision estratégica, la
innovacion y la capacidad de adaptacion en el mundo empresarial. Sus aciertos han posicionado
a NVIDIA como lider global en inteligencia artificial y computacion acelerada, mientras que sus
desafios resaltan la necesidad de balancear la expansion con la prevision de riesgos regulatorios
y de sucesion. Su modelo de liderazgo ofrece valiosas lecciones para empresas que buscan
competir en sectores dindmicos y en constante evolucion (Mundo, BBC News, 2024).

En conclusion, Jensen es un ejemplo de coémo un lider visionario puede transformar una
empresa, y al mismo tiempo, influir en todo un ecosistema industrial. Esto gracias a su
pensamiento analitico y estratégico que combinado con su flexibilidad para adaptarse y
evolucionar gener6 una cultura de aprendizaje que incentiva la innovacion continua.

1.6 Negocios Transformadores, el poder de l1a IA y la Importancia de la Integridad

En la era de la transformacion digital, la IA estda emergiendo como una fuerza poderosa para la
innovacion y la creacion de nuevos modelos de negocio. Las empresas integracionistas de [A,
aquellas que utilizan la IA para optimizar sus procesos, personalizar la experiencia del cliente y
generar nuevas fuentes de valor, estan liderando la disrupcion en diversos sectores. El modelo de
negocio transformador de Kavadias, Ladas y Loch (2016) ofrece un marco para comprender
como estas empresas pueden redefinir las reglas del juego y crear un futuro préspero.

El caso de FTX (BBC, 2023) nos ofrece una valiosa leccion sobre la importancia crucial
de la ética en los negocios transformadores. Si bien la innovacion y la disrupcion son esenciales
para el crecimiento, la integridad y la transparencia son pilares fundamentales para construir un

¢éxito sostenible. Las empresas que integran la ética en su ADN, no solo construyen confianza
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con sus stakeholders, sino que también crean una base so6lida para un futuro prospero y
responsable.

1.6.1 Beneficios de la Inteligencia Artificial en los Negocios

La IA se ha consolidado como una herramienta fundamental en el &mbito empresarial,
impulsando la transformacion digital en multiples industrias. Con la llegada de modelos
avanzados como los Large Language Models (LLM), la IA ha dejado de ser una tecnologia
exclusiva de corporaciones con grandes presupuestos para convertirse en una solucion accesible
a cualquier organizacién o individuo. Estos modelos, que procesan y generan lenguaje natural de
manera sofisticada, han ampliado significativamente las aplicaciones de la IA, facilitando

la automatizacion de tareas repetitivas, la optimizacion de procesos y la generacion de contenido
de alta calidad en tiempo récord (Young, 2023).

El impacto de la IA en los negocios es vasto y abarca desde la automatizacion de
procesos operativos hasta la personalizacion de la experiencia del cliente. Su capacidad para
analizar grandes volimenes de datos en tiempo real permite a las empresas identificar patrones
ocultos, predecir tendencias y tomar decisiones estratégicas con mayor precision (Mahidhar &
Davenport, 2018). En sectores como la banca, la salud y la educacion, la IA ha revolucionado la
manera en que las organizaciones gestionan sus operaciones, optimizando recursos y mejorando
la eficiencia en multiples niveles.

Por ejemplo, en el sector financiero, los algoritmos de IA pueden evaluar el riesgo
crediticio de manera mas precisa, detectar fraudes con mayor rapidez y automatizar la gestion de
inversiones. En el ambito de la salud, la IA esta siendo utilizada para el analisis de imagenes
médicas, el descubrimiento de nuevos farmacos y la optimizacion de la atencion al paciente a

través de asistentes virtuales inteligentes. En la educacion, ha permitido la creacion de
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plataformas de aprendizaje adaptativo que personalizan el contenido en funcién de las
necesidades especificas de cada estudiante (Young, 2023).

El valor estratégico de la IA radica en su capacidad para agilizar procesos, reducir costos
y mejorar la toma de decisiones. Sin embargo, su implementacion también plantea desafios,
como la necesidad de marcos regulatorios adecuados y el desarrollo de estrategias que garanticen
un uso ético y responsable de la tecnologia. En este contexto, las organizaciones que adopten la
IA de manera estratégica y alineada con principios éticos sélidos tendran una ventaja competitiva
significativa en la economia digital (Young, 2023).

1.6.2  Desafios Eticos y Regulatorios de la Inteligencia Artificial

Si bien la IA ofrece innumerables beneficios y oportunidades de crecimiento para las
organizaciones, su implementacién también conlleva desafios éticos y regulatorios. La capacidad
de la IA para procesar grandes volumenes de datos, automatizar procesos y optimizar

decisiones puede ser utilizada tanto en beneficio de la sociedad como en su perjuicio. En
ausencia de marcos regulatorios robustos y universales, el riesgo de que esta tecnologia sea
utilizada para practicas poco éticas o incluso ilicitas se incrementa exponencialmente (Mahidhar
& Davenport, 2018).

Actualmente, la regulacion de la TA se encuentra en una etapa inicial, con algunos
avances notables en distintas regiones del mundo. La Uniéon Europea ha liderado el desarrollo de
normativas con la propuesta de la Ley de Inteligencia Artificial (Al Act), (Parlamento Europeo,
2025) que busca establecer un marco legal para el uso seguro y responsable de la IA,
clasificando los sistemas en diferentes niveles de riesgo y prohibiendo aquellos que atenten
contra los derechos humanos. En Estados Unidos, si bien no existe una regulacion federal

especifica sobre A, se han emitido directrices como la Blueprint for an AI Bill of Rights (
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Oesterling , Bhalla, Venkatasu, & Lakkaraju, 2024), que busca proteger a los ciudadanos del uso
indebido de algoritmos en decisiones laborales, financieras y judiciales. China ha emergido como
uno de los lideres mundiales en la regulacion de la 1A, especialmente en sectores sensibles como
las plataformas digitales y los servicios financieros con un enfoque centrado en la transparencia y
la supervision de los algoritmos (CAC, 2024).

En julio de 2023, la Administracion del Ciberespacio de China (CAC) public6 nuevas
normas sobre la A generativa, convirtiéndose en uno de los primeros paises en regular esta

tecnologia en rapido desarrollo. Estas normas, que entraron en vigor en agosto de 2023, exigen

que los proveedores de servicios de IA generativa realicen revisiones de seguridad y registren sus

algoritmos ante el gobierno si sus servicios pueden influir en la opinidén publica o movilizar al
publico (CNN en Espaiiol, 2023).

Ademas, China ha instado a las plataformas a participar en la formulacién de normas y
estandares internacionales relacionados con la IA generativa, lo que demuestra su compromiso

con el desarrollo responsable de esta tecnologia a nivel global (CAC, 2024).
Estas iniciativas regulatorias reflejan la creciente preocupacion en todo el mundo sobre el
impacto de los algoritmos en la sociedad, incluyendo la discriminacion, la manipulacién y la
falta de transparencia. Al tomar medidas proactivas para regular la [A, estos paises buscan
establecer un marco para el uso responsable de esta tecnologia, promoviendo la transparencia, la
rendicion de cuentas y la proteccion de los derechos de los usuarios.

En noviembre de (2024), la Administracion del Ciberespacio de China reafirmé su
compromiso con la cooperacion global en el &mbito digital, destacando la importancia de abordar
los desafios y riesgos emergentes, como los relacionados con la IA. En su Declaracion del

presidente del Foro de Cooperacion Digital de la Iniciativa Global para el Desarrollo 2024, la
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CAC abogo por fortalecer la cooperacion inclusiva para el desarrollo sostenible de la economia
digital, impulsar el proceso de gobernanza digital y fomentar un panorama digital abierto e
inclusivo. Sin embargo, en la mayoria de los paises, la regulacion sigue siendo fragmentada y
carece de una aplicacion global estandarizada.

Esta falta de regulacion es particularmente preocupante en sectores como las finanzas y
las criptomonedas, donde la IA facilita el andlisis de mercados y la automatizacion de
inversiones, pero también puede propiciar fraudes, manipulacion de precios y malas practicas. El
colapso F'TX en 2022 expuso graves irregularidades financieras, incluyendo el uso indebido de
fondos de clientes y la falta de controles internos adecuados. De acuerdo con la (BBC, 2023),
uno de los factores clave que permitié el fraude en F'7X fue la ausencia de regulaciones estrictas
en el sector de cripto activos, lo que dejo un vacio legal que la empresa aprovecho para operar
sin rendicion de cuentas.

Es un momento critico en la historia de la tecnologia y los negocios. La manera en que las
organizaciones operan y el tipo de empleos que existen estan cambiando a un ritmo sin
precedentes, sin una certeza clara de cudl sera el desenlace de esta transformacion. Otro desafio
relevante es el potencial aumento de la brecha entre grandes corporaciones y pequeiias empresas.
Mientras que las compaifiias con mayores recursos pueden adoptar e integrar IA en sus procesos
con rapidez, las pequeias organizaciones, que carecen del capital y la infraestructura tecnologica
necesaria, enfrentan serias dificultades para competir en igualdad de condiciones (Mahidhar &
Davenport, 2021). Esto plantea interrogantes sobre el acceso equitativo a las nuevas tecnologias
y la necesidad de politicas ptblicas que fomenten una implementacion justa e inclusiva de la IA

en el mundo empresarial.
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Dado este panorama, resulta fundamental observar de cerca la evolucion y el desarrollo
de estas tecnologias, especialmente en su aplicacion a modelos de negocio y roles
organizacionales, con el objetivo de aprovechar sus ventajas de manera ética 'y
responsable (Mahidhar & Davenport, 2021).

La integracion de la IA como una herramienta de optimizacion, debe estar integrada en

la cultura corporativa y los valores organizacionales, promoviendo un marco de sostenibilidad,

inclusion y bienestar global. En este sentido, los principios establecidos en la Norma ISO 26000

sobre Responsabilidad Social ofrecen una guia clara para que las empresas adopten la IA de

manera ética, asegurando que su uso fomente el bienestar de las personas, la proteccion del

medio ambiente y el desarrollo sostenible (International Organization for Standardization, 2010)

Bajo este enfoque, la inteligencia artificial puede convertirse en un motor de
transformacion positiva, impulsando el crecimiento empresarial sin comprometer los derechos

humanos, la equidad y la sostenibilidad. Sin embargo, para que esto sea una realidad, es

indispensable que las regulaciones evolucionen al mismo ritmo que la tecnologia, estableciendo

un marco legal que garantice el uso responsable de la IA y prevenga su utilizacion con fines
perjudiciales.

1.6.3 FTX: Modelo de Negocio

El sector financiero, a pesar de su caracter tradicionalmente conservador, siempre ha sido un
campo propicio para la innovacion tecnologica. Desde la banca electronica hasta el analisis de
datos para la toma de decisiones en inversiones, la industria ha buscado constantemente la
optimizacion y la disrupcion. En este contexto, las criptomonedas y la tecnologia blockchain

surgieron como una oportunidad para transformar el sector.
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FTX se posiciond como un actor clave en este nuevo panorama. Como plataforma de intercambio
de criptomonedas, su propuesta de valor se centraba en la innovacién financiera, el acceso
democratizado al comercio financiero y el uso de la IA para optimizar las operaciones. F7X se
convirti6 rapidamente en una de las plataformas lideres en el ecosistema cripto (Rosenberg,
2024), gracias a una combinacion de productos financieros avanzados, como derivados de
criptomonedas y trading algoritmico, y una estrategia de expansion agresiva que atrajo a
importantes inversores como Sequoia Capital y SofiBank.

Siguiendo la teoria de Porter (1985), sobre la ventaja competitiva, F7X implement6 una
estrategia de diferenciacion enfocada. En lugar de competir en costos o en un nicho de mercado
especifico, F'TX se centro en ofrecer productos y servicios innovadores que no estaban
ampliamente disponibles en otras plataformas de intercambio de criptomonedas.

FTX adopt6 un enfoque global en sus operaciones, aprovechando la flexibilidad regulatoria de
multiples jurisdicciones para expandir su alcance. Esta estrategia, junto con su enfoque en un
mercado en crecimiento como el de las criptomonedas durante la pandemia por COVID-19
(Rosenberg, 2024), le permiti6 escalar rapidamente y posicionarse como un lider en la industria.
Sin embargo, la falta de controles internos y una base solida de gobernanza corporativa y
transparencia financiera llevaron a su colapso.

La experiencia de FTX demuestra que la diferenciacion a través de la innovacion no es
suficiente para garantizar el éxito a largo plazo. Como sefiala (Porter, 1985), la ventaja

competitiva sostenible requiere una ejecucion disciplinada y una administracion eficiente,
elementos que F'7X no logrd consolidar. La caida de F'7X sirve como un recordatorio de que la
integridad y la responsabilidad son cruciales para construir un negocio sostenible, incluso en un

entorno disruptivo como el de las criptomonedas.
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1.6.4 FTX como negocio transformador

Segun Kavadias, Ladas y Loch (2016), identificaron seis caracteristicas clave que definen un
modelo de negocio transformador. Un negocio debe cumplir al menos tres de estas caracteristicas
para generar una disrupcion real en su industria. F7X implemento varias de estas caracteristicas
con €xito, lo que le permitié expandirse rapidamente y posicionarse como un lider en el sector de
criptomonedas. Su propuesta de valor se basé en la combinacion de tecnologia avanzada, un
enfoque centrado en el usuario y una oferta diversificada de productos financieros. A
continuacion, se analizan las caracteristicas transformadoras que F7.X aplicé y aquellas en las
que fallo, con base en el marco de (Kavadias, Ladas, & Loch, 2016).

e Personalizacion de productos o servicios: el negocio ofrece productos o servicios
adaptados a las necesidades especificas de cada cliente, lo que genera una experiencia
unica y valiosa. F'TX se diferencio al ofrecer una amplia gama de productos financieros
innovadores, dirigidos tanto a fraders minoristas como a inversores institucionales. Entre
sus herramientas destacadas se encontraban; futuros y opciones sobre criptomonedas con
funciones avanzadas de trading, Tokens apalancados, disefiados para ofrecer exposicion a
activos sin necesidad de operar con margen, mercados predictivos, donde los usuarios
podian especular sobre eventos futuros, comercid financiero algoritmico basado en 1A,
optimizando la experiencia del usuario con herramientas avanzadas.

e Procesos en bucle cerrado para optimizacion de recursos: se refiere a la creacion de
sistemas que permitan la reutilizacion y la optimizacién de recursos. Esto puede incluir la
reutilizacion de materiales, la reduccion de desperdicios o la implementacion de sistemas
de "ciclo de vida cerrado. En el caso de F'7X, no hubo evidencia de reciclaje de productos

o estrategias de optimizacion sustentables.
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Compartir activos para reducir costos: implica compartir recursos, ya sean fisicos o
intelectuales, con otras empresas o con los propios clientes. Reduce costos y mejora

eficiencia. FTX no implementé un modelo de economia compartida; en su lugar,
funcionaba como un exchange tradicional con control centralizado de sus activos, en
lugar de fomentar un ecosistema descentralizado de criptomonedas, mantuvo un modelo
opaco en la gestion de fondos. (BBC, 2023)

Estructura de precios basada en uso o consumo: se trata de implementar modelos de
precios flexibles que se ajusten al uso real que los clientes hacen de los productos o
servicios. FTX aplicé una estrategia de precios flexible, lo que la hizo atractiva para
traders de diferentes niveles. Implemento tarifas competitivas basadas en el volumen de
operaciones: Construyo una red de aliados estratégicos que generan valor conjunto.
Ofert6 comisiones decrecientes para traders con mayor actividad, incentivos para
usuarios que aportaban liquidez al mercado. Ofrecid servicios premium mediante F'7X
VIP, adaptando precios segun el consumo y la actividad en la plataforma. (BBC, 2023)
Un ecosistema de colaboracion: consiste en construir un ecosistema que conecte a
diferentes actores, como clientes, proveedores, socios y competidores. Responde de
manera rapida y flexible a los cambios del mercado. FTX estableci6 alianzas estratégicas
con actores clave de la industria blockchain y del sector financiero como relaciones con
proyectos para la integracion de nuevas criptomonedas y tecnologias descentralizadas en
su plataforma, acuerdos con inversores institucionales, como Sequoia Capital y SoftBank,
lo que le permiti6 escalar rapidamente su modelo de negocio, también patrocinios en el

ambito deportivo y mediatico, como la compra de los derechos del F7X Arena en Miami

67



y asociaciones con equipos de la Asociacion Nacional de Basquetbol (NBA) y la Liga
Mayor de Baseball (MLB), aumentando su visibilidad global.

Una organizacion agil y adaptable: Se refiere a la capacidad de la empresa para adaptarse
rapidamente a los cambios del entorno, experimentar con nuevas ideas y aprender de sus
errores y responder de manera rapida y flexible a los cambios del mercado. Uno de los
mayores diferenciadores de F'7X fue su capacidad para adaptarse rapidamente a las
tendencias del mercado. Algunas estrategias clave incluyeron; introdujo nuevos
productos financieros en tiempo récord, adaptandose a tendencias emergentes, expandid
sus operaciones a nivel global, estableciendo oficinas en varias jurisdicciones, se
convirtié en un actor clave en la discusion sobre regulacion de criptomonedas,
participando en didlogos con legisladores de EE.UU. ademaés de uso avanzado de
inteligencia artificial para optimizar operaciones, detectar oportunidades de inversion y
ofrecer una mejor experiencia de usuario. La agilidad de F'7X le permitié responder a
las cambiantes dinamicas del sector cripto, posicionandose como una de las plataformas

mas innovadoras y con mayor crecimiento en el mercado.

Segun la teoria de Kavadias, Ladas, & Loch (2016) F7X cumplid con cuatro de las seis

caracteristicas de un modelo de negocio transformador, personalizacién de productos o servicios,

estructura de precios basada en uso o consumo, un ecosistema de colaboracion y ser una

organizacion agil y adaptable, sin embargo, fallé en implementar procesos en bucle cerrado y en

la comparticion de activos, elementos clave para la sostenibilidad de un modelo transformador.

A pesar de su impacto inicial en la industria cripto, su falta de gobernanza y transparencia
financiera comprometid su viabilidad a largo plazo.

1.6.5 Ellegado de FTX en la Industria Financiera



A pesar de su colapso en 2022 (BBC, 2023), F7X dejo un legado significativo en la industria de

las criptomonedas y el sector financiero digital. Sus innovaciones transformaron la forma en que

los corredores acceden a los mercados, influyendo en las siguientes areas Transformacion del

comercio de criptomonedas: FTX introdujo una nueva generacion de instrumentos financieros

avanzados dentro del mundo cripto. Antes de su llegada, la mayoria de los intercambios de

divisas operaban con funciones basicas de compra y venta de criptomonedas. Sin embargo, FTX

cambi0 este paradigma al ofrecer opciones avanzadas de inversion, como futuros y derivados con

caracteristicas unicas, su enfoque en la automatizacion y el uso de IA para trading

algoritmico establecid un precedente para otras plataformas, que comenzaron a integrar

herramientas similares en sus servicios.

Regulacion y gobernanza en la industria cripto: el colapso de F7X marcd un punto de
inflexion en la regulacion de las criptomonedas. La quiebra de la empresa y las
investigaciones que revelaron el uso indebido de fondos de clientes pusieron en evidencia
la necesidad de mayores controles regulatorios y transparencia en el sector. (BBC, 2023)
Como resultado de la caida de FTX: gobiernos y organismos reguladores de EE.UU. y
Europa comenzaron a endurecer las normativas para Exchange de criptomonedas,
exigiendo mayor transparencia y auditorias regulares, los inversionistas institucionales se
volvieron mas cautelosos al evaluar la solidez financiera y la gobernanza de las
plataformas de frading digital. (U.S. Security and exchanges commission, 2024). Se
establecieron nuevos estandares de proteccion al usuario, lo que obligd a otras empresas
del sector a mejorar sus practicas de seguridad y cumplimiento. F7.X demostrd que sin
una estructura de gobernanza sélida, incluso las empresas mas innovadoras pueden

colapsar. (BBC, 2023)
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e Influencia en la adopcion de A en finanzas: la estrategia de F7.X basada en inteligencia
artificial y automatizacion marcé un precedente en el uso de tecnologia avanzada para
mejorar la eficiencia del trading. Sus algoritmos fueron disefiados para: optimizar el
rendimiento de las inversiones mediante analisis predictivo, identificar oportunidades de
arbitraje en tiempo real, detectar patrones de mercado con mayor precision que los
métodos tradicionales. El enfoque en tecnologia y datos de F'7X sirvio como modelo para
futuras empresas fintech y exchanges, que han adoptado IA como un pilar fundamental en
la optimizacion de sus servicios.

A pesar de su meteodrico ascenso, F'TX colaps6 en noviembre de 2022, cuando se

revelaron practicas financieras fraudulentas dentro de la empresa. Segiin BBC News (2023)
FTX desvio ilegalmente miles de millones de dolares de fondos de clientes para financiar
operaciones arriesgadas a través de su firma hermana, Alameda Research. Este esquema de
gestion irresponsable, combinado con una falta de regulacion en el sector de criptomonedas,
permiti6é que la empresa operara durante afios sin un control adecuado.

Este caso demuestra que la transformacion de una industria no esté exenta de riesgos
éticos y regulatorios. Si bien la empresa cumplia con varios elementos de un modelo de negocio
transformador, la ausencia de una cultura organizacional basada en la éticay la
transparencia condujo a su eventual fracaso. Como sefiala Young (2023) en su analisis
sobre estrategias de IA para los negocios, la adopcion de nuevas tecnologias debe ir acompafiada
de una vision estratégica a largo plazo y un marco regulatorio sélido que garantice la
sostenibilidad del modelo de negocio.

La historia de FTX refleja un problema recurrente en modelos de negocio altamente

disruptivos: la tecnologia por si sola no transforma una industria; es la implementacion de un
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modelo sostenible y ético lo que determina su impacto real. Como argumentan Kavadias, Ladas,
& Loch (2016), para que un modelo de negocio sea verdaderamente transformador, debe
equilibrar innovacidn tecnologica con principios de gobernanza y responsabilidad empresarial.
En el caso de FTX, su falta de control interno y su dependencia de practicas financieras poco
transparentes evidenciaron una falla estructural en su modelo de negocio, lo que eventualmente
llevo a su colapso.

FTX no solo abusé de la confianza de sus clientes e inversionistas, sino que también
expuso las vulnerabilidades del sector cripto en términos de regulacion y supervision. De
acuerdo con Young (2023), la IA y otras tecnologias emergentes han demostrado ser
herramientas poderosas para la eficiencia y la toma de decisiones estratégicas, pero sin marcos
regulatorios adecuados, pueden facilitar malas practicas y fraudes financieros.

El colapso de F'7X también demostrd como la falta de transparencia en las criptomonedas ha
llevado a una mayor presion regulatoria sobre el sector. Tras su quiebra, se reforzaron iniciativas
regulatorias como el, European Security and Markets Authority (2023) y las investigaciones de
la Comision de Bolsa y Valores de EE.UU. (SEC) (U.S. Security and exchanges commission,
2024) sobre la supervision de exchanges y plataformas de activos digitales (BBC, 2023).

La quiebra de FTX sirve como una advertencia para futuras startups tecnologicos que
buscan innovar en sectores con baja regulacion: sin una estructura de gobernanza adecuada,
incluso los modelos mas disruptivos pueden convertirse en ejemplos de lo que no debe hacerse.
Como sostienen Kavadias, Ladas, & Loch (2016), las empresas que logran transformar industrias
con éxito no solo aprovechan nuevas tecnologias, sino que también establecen mecanismos de

control y gestion €tica que garantizan su sostenibilidad a largo plazo.
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1.6.6 Conclusion del caso FTX

En conclusion, el auge y caida de F7X no solo pone en evidencia el potencial de las
criptomonedas y la [A para transformar la industria financiera, sino también los riesgos que
surgen cuando la innovacidn no esta alineada con principios éticos y normativos. Para que un
modelo de negocio transformador sea verdaderamente sostenible, debe combinar la tecnologia
con una estructura organizacional robusta y un compromiso genuino con la transparencia y la
regulacion (Kavadias, Ladas, & Loch, 2016).

A medida que la industria financiera digital evoluciona, el caso de F7X deja una leccion
clara: la disrupcion sin supervision adecuada puede convertirse en un colapso masivo. Empresas
que buscan innovar en sectores de alta volatilidad, como el cripto y la IA, deben asegurarse de
que su crecimiento esté respaldado por principios de gobernanza so6lida, gestion de riesgos y
responsabilidad corporativa (Young, 2023).

1.7 Conclusiones capitulo 1

El analisis de los distintos modelos estratégicos presentados en este capitulo es evidencia de que
el éxito empresarial no depende tinicamente de la innovacion o la tecnologia, sino de la
capacidad de una organizacidn para integrar estrategias alineadas con su entorno y objetivos. La
planeacion estratégica, cuando es aplicada con enfoque y disciplina, permite a las empresas
posicionarse de manera competitiva, gestionar riesgos y aprovechar oportunidades de
crecimiento. Los casos de empresas estudiadas en este marco tedrico demuestran que el liderazgo
estratégico, el uso eficiente de recursos y la adaptacion a las tendencias del mercado son
determinantes para la permanencia y el desarrollo organizacional en un mundo empresarial en

constante transformacion.
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CAPITULO 2

PLANEACION ESTRATEGICA DE BALDWIN



2.1 Introduccion

Dentro de este capitulo se presenta el Simulador Capstone, que serd utilizado para aterrizar de
manera practica los conocimientos sobre administracion de empresas. Se describen los
segmentos, clientes y sus preferencias, situacion general de las empresas, andlisis de cinco
fuerzas competitivas, reporte Courier, estrategias genéricas de Capstone, asi como la planeacion
estratégica para Baldwin incluyendo sus objetivos estratégicos (BSC) anuales y a largo plazo de
los afios 2029 al 2033.

2.2 Entorno del simulador Capstone

El simulador Capstone parte de la situacion donde una empresa monopélica que se dedica a la
manufactura de sensores es dividida por el gobierno en seis empresas idénticas que ahora seran
competidoras. Cada empresa toma decisiones en diversas areas funcionales clave, tales como
Investigacion y Desarrollo (I+D), Mercadotecnia, Produccion, Finanzas, TOM y Recursos
Humanos. Los participantes asumen el rol de tomadores de decisiones estratégicas en cada una
de estas areas, y el simulador calcula y proyecta el impacto de estas decisiones en el rendimiento
general de la empresa (Capstone, 2020).

El simulador ofrece una experiencia integral para comprender y aplicar la planeacion
estratégica a través de diversas herramientas. Dentro de Capstone, los clientes presentan
expectativas especificas sobre los productos, las cuales se manifiestan en cuatro criterios de
compra fundamentales: precio, edad, tiempo medio antes de falla (MTBF) y posicionamiento.
Los parametros que se describen a continuacion son esenciales para que los participantes tomen
decisiones estratégicas informadas y adapten sus productos a las demandas del mercado

simulado (Capstone, 2020).
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Precio: cada segmento tiene un rango de valor diferente. El segmento de gama baja
prefiere productos menos costosos, mientras que el segmento de gama alta, que busca
tecnologia avanzada, estd dispuesto a pagar precios mas altos.
Tiempo medio antes de falla: el MTBF mide la fiabilidad de un producto en horas.
Algunos segmentos prefieren una calificacion MTBF mas alta, mientras que otros se
conforman con calificaciones mas bajas.

La figura uno ilustra coémo estos dos pardmetros varian entre los distintos
segmentos de consumidores, influyendo en la toma de decisiones estratégicas de las

empresas participantes en la simulacion.

Figura I Parametros de precio y tiempo medio entre fallos
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Nota: Informacion tomada de Capstone (2020)

Edad: se refiere al tiempo transcurrido desde que se invento o reviso el producto. Cada
segmento de mercado dentro de Capstone tiene diferentes expectativas en cuanto a la

antigliedad de los productos. Mientras algunos consumidores buscan productos con la

ultima tecnologia, otros prefieren opciones mas establecidas y probadas en el mercado.

La figura dos muestra la relacion entre la edad de los productos y la preferencia de los
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clientes, proporcionando informacion clave para el desarrollo de estrategias de
innovacion y posicionamiento de mercado.
Figura 2 que explica las parametro tiempo desde la preferencia de los clientes
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Nota: Informacion tomada de Capstone (2020)
Posicionamiento: el posicionamiento se refiere al tamafo y el desempefio de un producto.
Cada segmento prefiere una combinacion diferente. Por ejemplo, el segmento de gama
baja prefiere productos de gran tamafio y desempeiio bajo, mientras que el de gama alta
prefiere mas pequefios y con mayor valor en la segunda caracteristica.

Para comprender el posicionamiento de los productos en la simulacion Capstone,
es necesario analizar el comportamiento de los diferentes segmentos de clientes. La
figura tres presenta el mapa perceptual que visualmente indica las preferencias de los
consumidores en términos de desempefio y tamafo del producto. Este analisis permite a

las empresas ajustar sus estrategias de desarrollo y mercadotecnia para atender mejor las

demandas del mercado.
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Figura 3 Mapa de segmentos Capstone
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Nota: Informacion tomada de Capstone (2020)

El posicionamiento de un producto en el mercado es un factor determinante para su éxito.
En la simulacion, cada segmento de clientes prioriza diferentes combinaciones de tamafio
y rendimiento, lo que impacta en la percepcion de valor del producto. La figura cuatro
proporciona una representacion grafica de como estos atributos afectan la aceptacion y

competitividad de los productos en Capstone.

Figura 4 Explicacion grdfica de posicionamiento

-

<eficiente Mejor>

(NS EEEEN

Nota: Informacion tomada de Capstone (2020)
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El equipo Baldwin utilizara esta informacion para desarrollar productos que satisfagan las

necesidades de los clientes que estan divididos en cinco diferentes segmentos enlistados a

continuacion, cada uno tiene sus propias necesidades y preferencias (Capstone, 2020).

o

o

Low End: los clientes de este segmento buscan sensores funcionales y
economicos, sin necesidad de caracteristicas avanzadas, siendo el precio la
caracteristica mas importante. Prefieren productos de gran tamafio y con un
desempefio més bajo, ya que no requieren la velocidad y la precision que otros
segmentos demandan.

Traditional: los clientes de este segmento buscan un punto medio entre precio y
edad. No necesitan lo Gltimo en innovacion, pero si esperan un rendimiento
aceptable y una buena relacion calidad-precio. Sus preferencias en cuanto a
tamafio y desempefio se situan en un punto intermedio entre los segmentos de baja
y alta gama.

High End: los clientes de este segmento buscan lo Gltimo en tecnologia y estan
dispuestos a pagar por ello, esto en parametros Capstone significa productos de
reciente creacion o innovacion. Prefieren que sean pequefios y con un desempefio
mas alto, ya que necesitan la velocidad y la precision que la tecnologia de
vanguardia ofrece.

Performance: los clientes de este segmento se centran en el desempefio del
sensor, buscando la maxima velocidad y precision. Estan dispuestos a pagar un
precio premium por esta caracteristica ademas de una alta fiabilidad. El tamafio

del sensor es menos importante para este segmento.
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o Size: los clientes de este segmento buscan sensores que sean lo mas pequefios y
compactos posible, sin sacrificar el rendimiento. La miniaturizacion es clave para
este segmento, ya que los sensores se integran en dispositivos donde el espacio es
limitado.

Para dar seguimiento a estos segmentos de mercado, sus caracteristicas y los resultados de las
decisiones, la mesa directiva de cada uno de los equipos puede consultar el reporte Courier, que
proporciona informacion detallada sobre el rendimiento de la empresa y de sus competidores.

Esta informacion incluye un resumen del desempeno de ventas, utilidad, estados
financieros, cuota de mercado, valor de las acciones, accesibilidad del producto, conocimiento
del producto, produccion, utilizacion de planta, inventario, costos y preferencias de los clientes al
cierre del afio por cada segmento (Capstone, 2020).

El Courier es una herramienta esencial para el monitoreo, la toma de decisiones y la
implementacion de cambios y ajustes en las diferentes tacticas planificadas para llevar a Baldwin
al liderazgo. A través del analisis de la informacion proporcionada por el Courier, la empresa
puede evaluar el impacto de sus decisiones, identificar areas de mejora y ajustar su estrategia
para alcanzar sus objetivos de manera efectiva.

En resumen, el simulador Capstone es una herramienta de aprendizaje integral que
permite a los usuarios comprender y aplicar los conceptos de la planeacion estratégica en un
entorno empresarial simulado. A través de esta herramienta, los participantes deben tomar
decisiones sobre cada una de las dreas y sus principales variables, mismas que deben ser acordes

con la estrategia definida, asi como evaluar su impacto en el rendimiento de la empresa.
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2.2.1 Analisis de las cinco fuerzas de Porter para Capstone

El analisis de las cinco fuerzas de Porter (1980) es una herramienta fundamental para evaluar la
competitividad dentro de una industria y disefar estrategias efectivas. En el contexto de la
simulacion Capstone, las empresas compiten en el mercado de sensores, un sector dinamico
donde las decisiones estratégicas deben considerar los factores que determinan la rentabilidad y
sostenibilidad del negocio. A continuacion, se analiza coémo estas cinco fuerzas afectan la
industria de sensores dentro del simulador Capstone.

La industria de sensores, segtin la simulacion, ha evolucionado desde un monopolio hacia
un mercado competitivo con multiples empresas emergentes. La entrada de nuevos competidores
no es posible, ya que en el entorno del simulador no puede acceder una nueva empresa, esto hace
que no haya riesgo de nuevos competidores. No obstante, para lograr una posicion competitiva
sostenible, las empresas deben diferenciarse mediante la inversion en investigacion y desarrollo
(I+D) para mejorar el rendimiento y las caracteristicas de sus productos, alineandolos con las
expectativas del mercado (Capstone, 2020)

Por otro lado, en la simulacion, el mercado esté cerrado, lo que significa que no existen
productos sustitutos fuera de los sensores fabricados por las empresas competidoras. Sin
embargo, dentro de la industria real de sensores, la innovacion constante podria generar
tecnologias alternativas que reemplacen los sensores tradicionales. En el contexto de Capstone,
el riesgo de sustitucion se manifiesta en la necesidad de actualizar continuamente los productos
para evitar obsolescencia y mantener la competitividad (Capstone, 2020).

Cabe destacar que los proveedores en el simulador Capsfone tienen una capacidad

limitada para imponer sus condiciones. Su influencia general en el mercado es baja, y las
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acciones de los participantes, como la gestion de los dias de pago, no les otorgan un poder
significativo.

En contraposicion los clientes en la industria de sensores tienen expectativas bien
definidas con respecto a precio, edad, confiabilidad y posicionamiento del producto en el
mercado. En Capstone, los compradores evaliian productos en funcion de estos criterios, lo que
obliga a las empresas a disefiar estrategias de mercadotecnia y produccion alineadas con la
demanda del segmento objetivo (Capstone, 2020). Una empresa que no optimice su oferta para
cumplir con estos criterios puede perder participacion de mercado, evidenciando el alto poder de
negociacion de los clientes ante cambios en el valor percibido de los productos.

Mientras que la competencia dentro de la industria de sensores es intensa, ya que todas
las empresas comienzan en igualdad de condiciones y deben diferenciarse mediante decisiones
estratégicas en [+D, mercadotecnia, produccion y finanzas. Las decisiones de una organizacion
impactan directamente en la cuota de mercado de sus competidores. Si una compaiiia abandona
un segmento de mercado, sus rivales absorben su participacion; por el contrario, el lanzamiento
de un nuevo producto puede erosionar la cuota de mercado de productos existentes (Capstone,
2020). La clave para mantenerse competitivo radica en desarrollar ventajas sostenibles mediante
innovacion y eficiencia operativa.

Por ultimo, el andlisis de las cinco fuerzas de Porter aplicado a la industria de sensores en
Capstone revela un entorno altamente competitivo donde la innovacion y la gestion estratégica
de costos y demanda son esenciales. A pesar de que hay una alta barrera de entrada, existe una
competencia dindmica donde el poder de los clientes y la rivalidad entre empresas obligan a una

diferenciacion constante. Comprender estos factores permite a los participantes disefiar
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estrategias mas efectivas y tomar decisiones informadas para alcanzar una ventaja competitiva en

la simulacion.

2.2.2  Estrategias genéricas en Capsim

El simulador Capstone oftrece a los participantes la oportunidad de poner en practica diversas

estrategias empresariales en un entorno simulado. Cada una de éstas se caracteriza por un

enfoque particular en la creacion de valor y la propuesta al cliente. A continuacion, se describen

las seis estrategias basicas (Capstone, 2020):

Lider amplio en costos: esta estrategia se centra en la eficiencia operativa y la reduccion
de costos en todas las areas de la empresa, con el objetivo de ofrecer productos a precios
mas bajos que la competencia, manteniendo una calidad aceptable. Las empresas que la
adoptan se enfocan en optimizar sus procesos de produccion, la gestion de la cadena de
suministro y la administracion de recursos para minimizar sus costos. Esto les permite
ofrecer precios competitivos y obtener una ventaja en el mercado masivo.

Diferenciador amplio: las empresas que siguen esta estrategia buscan destacarse de la
competencia ofreciendo productos con caracteristicas Unicas y de alta calidad. La
innovacion, el desarrollo de productos y la creacion de una marca solida son pilares
fundamentales. Invierten en investigacion y desarrollo para crear productos que
satisfagan las necesidades y deseos de los clientes de una manera superior a la
competencia. La diferenciacion puede basarse en diversos factores, como la tecnologia, el
disefio, la funcionalidad, la durabilidad o el servicio al cliente.

Lider en costos de nicho en baja tecnologia: esta estrategia se centra en un nicho
especifico del mercado: el segmento de baja tecnologia. Las empresas que la adoptan

buscan ofrecer productos a precios bajos en este segmento, optimizando sus procesos de
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produccion para reducir costos. Se especializan en satisfacer las necesidades de los
clientes que buscan productos funcionales y a precios accesibles, sin necesariamente
demandar la ultima tecnologia.

Diferenciador de nicho en alta tecnologia: esta estrategia se centra en el nicho de mercado
de alta tecnologia. Las empresas que la eligen buscan ofrecer productos de alta calidad y
tecnologia de vanguardia, satisfaciendo las necesidades de los clientes mas exigentes. La
innovacion, el desarrollo de productos y la creacion de una marca premium son cruciales
para el éxito. Estas empresas invierten en investigacion y desarrollo para mantenerse a la
vanguardia de la tecnologia y ofrecer productos que superen las expectativas de los
clientes en cuanto a rendimiento, disefio y caracteristicas innovadoras.

Lider en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto: esta estrategia se enfoca en
la eficiencia y la optimizacion de costos en la produccion durante cada etapa de su ciclo
de vida, es decir, se centran en aprovechar las caracteristicas evolutivas del producto con
minima inversion, y alineandolo al segmento en el que va participando durante su
evolucion. Las empresas que la aplican buscan ofrecer precios bajos en todas las etapas,
desde la introduccion hasta la madurez y el declive, por ejemplo, el segmento High End,
puede moverse a Traditional conforme madura, y terminar en Low End en su etapa de
declive esto representa una inversiéon minima y por lo tanto maximizacion de su
rentabilidad a su paso durante su ciclo de vida. Adaptan sus procesos de produccion y la
gestion de la cadena de suministro para minimizar costos en cada fase del ciclo de vida.
Diferenciador con enfoque en el ciclo de vida del producto: esta estrategia se centra en
ofrecer sensores con caracteristicas Unicas y de alta calidad en cada etapa del ciclo de

vida del producto. Las empresas que la siguen se basan en la innovacion y el desarrollo
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de productos para satisfacer las necesidades cambiantes de los clientes a medida que el
producto evoluciona. Invierten en investigacion y desarrollo para mejorar y adaptar sus
productos en cada fase del ciclo de vida del producto sigue desde el lanzamiento del
producto en High End, pasando por Traditional y culminando su vida en Low End.

La eleccion de la estrategia adecuada dependera del analisis del entorno competitivo, los recursos
y capacidades de la empresa, y los objetivos estratégicos a largo plazo. Es importante tener en

cuenta que una empresa puede combinar diferentes enfoques para crear una estrategia hibrida
que se adapte a sus necesidades.

2.2.3  Presentacion de la gerencia

El equipo de gerencia de Baldwin esta compuesto por profesionales con amplia experiencia en
sus respectivas areas.

o Francisco Reyes Fuentes, actuario con més de trece afios de experiencia en el sector
financiero, actualmente cursando un MBA en el ITESO. Ha ocupado posiciones de
liderazgo y desempefiado un papel clave en la planeacion estratégica de empresas como
Kueski y HSBC. Posee una destacada capacidad para gestionar y expandir portafolios de
clientes, optimizando la rentabilidad de productos y servicios financieros.

Su enfoque analitico, combinado con una vision de negocio integral, le permite
maximizar el valor del cliente a lo largo del tiempo, disefiando estrategias que equilibran
crecimiento, rentabilidad y sostenibilidad. Su experiencia le proporciona una base sélida
para liderar la estrategia de crecimiento y gestionar las finanzas de Baldwin tomando el
rol de gerente general y gerente de finanzas.

o Octavio Andrade Flores, Ingeniero Agronomo, con un MBA en curso en el ITESO.

Cuenta con una amplia trayectoria en la industria de los agroquimicos en México, donde
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se desempefia como Gerente de Mercadotecnia en la empresa Valent de México. Su
experiencia abarca el desarrollo e implementacion de estrategias de mercadotecnia,
posicionamiento de marca y gestion de productos innovadores enfocados en la agricultura
sostenible. Ha fortalecido sus competencias en estrategia de mercado, gestion de talento y
colaboracion interdisciplinaria.

Con sus conocimientos en mercadotecnia y recursos humanos se hara cargo de
estas areas donde aporta valor en el simulador Capsim disefiando estrategias de
segmentacion, posicionamiento y comunicacion; asi mismo implementando estrategias de
capacitacion, desarrollo organizacional y alienacion de incentivos para maximizar el
desempefio del equipo.

o Laura Jezabel Gama Gomez, tecnologa en informatica, licenciada en nutricion y aspirante
a MBA en el ITESO, aporta mas de quince aflos de experiencia en ventas y mercadotecnia
a su rol como Gerente de Operaciones y Produccion en Baldwin. Su experiencia previa
como gerente de operaciones en Be Your Brand, consultora y estrategia para empresas del
sector salud, le proporciona una base sélida para liderar la produccion de sensores de alta
tecnologia en el mercado ampliado, asegurando la eficiencia y la calidad en cada etapa
del proceso.

Una estructura organizacional clara y eficiente es fundamental para la gestion estratégica de una

empresa dentro del simulador Capstone. La figura seis muestra el organigrama de Baldwin,

detallando la jerarquia y distribucion de funciones dentro de la compaiiia.
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Figura 6 Organigrama Baldwin
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2.2.4 Descripcion de Roles

En la simulacion Capstone, cada miembro del equipo asume un rol estratégico con
responsabilidades bien definidas que impactan directamente en las decisiones clave de la
empresa. A continuacion, se detallan las funciones especificas de cada directivo, enfocadas en
los parametros del simulador y su campo de accidon dentro de la estrategia empresarial de
Baldwin.

Francisco Reyes Fuentes, como CEQ y Director de Finanzas e Investigacion y
Desarrollo (I+D), su responsabilidad es liderar la estrategia general de la compaiiia y garantizar
la ejecucion coordinada de todas las areas. Dentro del simulador Capstone, sus decisiones
impactan directamente en:

e Presupuesto de inversion en [+D: decide la asignacion de recursos para el desarrollo de
nuevos productos, incluyendo mejoras en rendimiento, tamafio y MTBF, asegurando que

la oferta se mantenga alineada con las expectativas del mercado.
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Planificacion de lanzamiento de productos: define los momentos estratégicos para
introducir nuevos modelos al mercado, considerando la ventana dptima para maximizar la
aceptacion y rentabilidad.

Gestion financiera: supervisa la elaboracion del presupuesto anual, el control de costos de
produccion y la tesoreria, asegurando la liquidez de la empresa. También toma decisiones
sobre la adquisicion de deuda mediante préstamos y la asignacion de dividendos.

Analisis de costos y fijacion de precios: evalia la rentabilidad de los productos
considerando costos de produccion, margenes de contribucion y estrategias de

establecimiento de precios para cada segmento del mercado.

Como lider del equipo asume la responsabilidad, de hacer seguimiento al resto de areas y

decisiones de cada departamento, asi como analizar su impacto en la estrategia general.

Octavio Andrade Flores, Director de Mercadotecnia, Ventas y Recursos Humanos, su

funcion es maximizar la participacion de mercado a través de estrategias comerciales efectivas.

Dentro del simulador, sus decisiones abarcan:

Presupuesto de publicidad y promocion: determina la inversion en publicidad y
posicionamiento de marca, para cada linea de productos, buscando optimizar el impacto
en la demanda.

Estrategia de ventas y prondstico de demanda: define los precios y niveles de produccion
estimados con base en la elasticidad del mercado y las tendencias de compra de cada
segmento.

Gestion de la fuerza de ventas: toma decisiones sobre la inversion en la expansion del
equipo comercial y en la capacitacion de los vendedores, optimizando su eficiencia y

productividad, es decir, como inversion en ventas dentro del simulador.
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e Retencion y clima laboral: administra la asignacion del presupuesto econdémico y en

tiempo para recursos humanos, asegurando que las inversiones en capacitacion impacten

positivamente en la moral y desempefio del equipo y disminuyan el indicador de rotacion

de personal.
Debe trabajar en estrecha comunicacion con las otras gerencias pues sus decisiones, tienen un

impacto directo por ejemplo el objetivo de ventas debe estar alineado con la planeacion de

produccion, o la inversion en mercadotecnia debe estar dentro de los parametros autorizados por

el director de finanzas.

Finalmente, Laura Jezabel Gama G6émez, como Gerente de Operaciones, Calidad y
Produccidn, su enfoque esta en la gestion eficiente de los procesos productivos y el control de
calidad. Sus responsabilidades en el simulador incluyen:

e Planeacion de la produccion: define los niveles de produccion para cada linea de
productos, considerando la demanda proyectada y la optimizacion de costos de
manufactura.

e Qestion de inventarios: determina las cantidades de inventario necesarias para evitar
escasez o sobreproduccion, optimizando el capital de trabajo y los costos de
almacenamiento.

e Automatizacion y optimizacion de costos: evalia la inversion en niveles de
automatizacion, buscando reducir costos de mano de obra y mejorar la eficiencia de la
planta de produccion.

e Control de calidad y cumplimiento de regulaciones: supervisa la implementacion de
estandares de calidad en la produccion, asegurando que los productos cumplan con los

requisitos de MTBF'y confiabilidad, factores clave en la decision de compra del
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consumidor, asi como la reduccion de costos para maximizar la rentabilidad de los
productos.
Cada rol dentro del equipo tiene un impacto directo en las decisiones estratégicas de Baldwin
dentro de la simulacién Capstone. La estructura organizativa esta alineada con los pardmetros
clave del simulador, permitiendo una toma de decisiones enfocada en la optimizacion de costos,
la competitividad del producto y el crecimiento de la empresa en el mercado.
2.3 Baldwin - Forjando el futuro con sensores de precision
En la simulacién Capstone, cada equipo tiene la oportunidad de crear su propia empresa,
definiendo su identidad, propoésito y estrategia. Este proceso de creacion de empresa implica la
definicion de elementos clave como la mision, vision y valores que se describen a continuacion:
e Mision. Con pasion por la excelencia, Baldwin crea sensores de alto rendimiento que
transforman el mundo y satisfacen a los clientes mas exigentes.
e Vision. Ser el referente indiscutible en innovacion de sensores de alto rendimiento,
inspirando la transformacion tecnologica a nivel global.
e Valores. Los valores de Baldwin guian las acciones y decisiones de la empresa, y son
compartidos por todos sus miembros.

e Excelencia: la busqueda de la maxima calidad en todo lo que hace, desde el
disefo y la produccion de sus sensores hasta la atencion al cliente.

e Innovacion: el impulso a la creatividad y la exploracion de nuevas ideas para
desarrollar sensores que marquen la diferencia.

e Integridad: la actuacion con honestidad, transparencia y responsabilidad en todas
las interacciones.

e Pasion: el entusiasmo por la tecnologia y su capacidad para transformar el mundo.
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e Colaboracion: el trabajo en equipo, compartiendo conocimientos y experiencias
para lograr resultados extraordinarios.

Estos valores se traducen en un ambiente de trabajo ético, justo, inclusivo y de apoyo

mutuo, donde se promueve el talento, la innovacién y la experimentacion sin miedo al

fallo.
Para los clientes, que la empresa se forme sobre estos cimientos, significa confianza, seguridad,
un servicio de excelencia y productos de la més alta calidad que les permiten ser pioneros en sus
respectivos campos. Ademas, se fomenta un ambiente de trabajo motivador y desafiante que
inspira a los colaboradores a alcanzar su maximo potencial y a contribuir al desarrollo de
productos que inspiren y ayuden a los clientes a lograr sus metas.
2.3.1 Estrategia y Tacticas para Baldwin

En Baldwin, se ha decidido que se siga una estrategia enfocada en la diferenciacion amplia pero

con énfasis en el desarrollo de nuevos productos de alta tecnologia. Esto significa que se
especializara en el desarrollo y la comercializacion de sensores de alta calidad y tecnologia de
vanguardia, dirigidos todos los consumidores del mercado que busca productos innovadores y
esta dispuesto a pagar un precio premium por ellos (Capstone, 2020).

En las siguientes secciones se desarrollan las tacticas especificas en cada uno de los
departamentos.
2.3.1.1 Investigacion y Desarrollo de Baldwin (1+D)
La estrategia de Baldwin se basa en la diferenciacion ampliada a través de la innovacion
tecnoldgica. Para ello, se invertira en investigacion y desarrollo con el objetivo de crear nuevos

articulos de vanguardia que satisfagan las necesidades de los mercados de alta gama High End,
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Performance y Size, pero manteniendo un alto rendimiento y estabilidad en Low End y
Traditional.

Es importante sefialar que esta inversion en I+D se traducira en la actualizacion anual de
los productos existentes, asi como en el desarrollo de nuevos productos con caracteristicas
innovadoras. En 2026, se lanzaran dos de ellos para los clientes High End y Performance,
mientras que en 2027 se presentara uno nuevo para el grupo Size, asi como la mejora constante
en el segmento 7raditional y una actualizacidon programada para Low End. Con esta estrategia,
Baldwin busca mantenerse a la vanguardia de la tecnologia, consolidar su posicion como lider en
innovacion y ofrecer productos diferenciados que satisfagan las necesidades de los clientes méas
exigentes.

Cabe destacar que la busqueda de la maxima fiabilidad y calidad en los productos es una
prioridad para Baldwin. Por ello, se ha establecido un cronograma para alcanzar el maximo
MTBEF en los productos clave: Performance en 2028, Size en 2030 y High End en 2031.
Simultaneamente, se implementara un riguroso proceso de control de calidad en todas las etapas
de desarrollo, optimizando los tiempos para cumplir con los plazos establecidos y asegurar la alta
calidad de los productos.
2.3.1.2 Mercadotecnia de Baldwin
Para comunicar el valor de Baldwin y su enfoque en la alta tecnologia, se implementaran las
siguientes tacticas de mercadotecnia, teniendo en cuenta los parametros controlables en el
simulador

Concretamente se invertird en la creacion de una identidad de marca solida y distintiva

que refleje la exclusividad, la innovacion y la calidad superior de los productos Baldwin. Esto se
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lograra a través del disefno de productos atractivos alineados con las preferencias de cada
segmento y la eleccion de nombres de productos memorables.

También se identificaran las necesidades y preferencias de los clientes de cada grupo para
adaptar los mensajes de mercadotecnia y resaltar las caracteristicas de los productos que mejor
satisfagan sus necesidades estableciendo una estrategia de precios premium que refleje el valor y
la calidad de los productos de Baldwin buscando maximizar la rentabilidad sin comprometer la
percepcion de marca premium.

Ademas se destinard un presupuesto adecuado a las actividades de promocion y ventas para
dar a conocer los productos Baldwin y generar demanda, que inicia con $1,300 para el primer
rubro y $1,500 para el segundo, en cada uno de los mercados y se incrementara gradualmente a
partir del 2029 pero adaptado a las necesidades y respuestas de cada uno de los clientes objetivo
cuando ya se tenga el portafolio completo, se realizara un monitoreo constante de la inversion en
este parametro de la competencia, asi como el impacto logrado por Baldwin.

Con estas tacticas, se busca alcanzar un alto nivel de conocimiento y accesibilidad de los
productos Baldwin superior al 70% en todos los segmentos, contribuyendo a la diferenciacion de
la marca y al logro de los objetivos de la empresa.
2.3.1.3 Produccion de Baldwin
Para fortalecer el valor de Baldwin, se buscara ajustar la capacidad de produccion a la demanda
del mercado, evitando excesos o faltantes de inventario. Para ello, se vendera capacidad
excedente en 2026 de 900 unidades para los productos en Traditional y Low End, y se adquiriran
600 en 2026 y otra cantidad igual en 2027 para los nuevos articulos en High End, Traditional y

Size, anticipando la demanda futura.
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Adicionalmente la automatizacion se incrementara gradualmente en las lineas de
produccion existentes desde el afio 2026, y se comenzara con un nivel cuatro al activar las lineas
de los proximos lanzamientos, para aumentar la eficiencia y la calidad de la produccion. El
cambio en afios posteriores se realizard de acuerdo con el presupuesto asignado por el area de
finanzas.

A parte de eso se implementard un sistema de control de inventario para asegurar la
disponibilidad de productos y evitar la acumulacion excesiva, el cual monitoreara el inventario
existente y proyectara la demanda futura para alinear la produccion de nuevos lotes con las
necesidades del mercado.

Por esta razon la comunicacion con el area de mercadotecnia sera esencial para anticipar
las necesidades de capacidad y evitar pérdidas de ventas por falta de productos o exceso de
inventarios que representen costos innecesarios.
2.3.1.4 Recursos Humanos y TOM de Baldwin
Baldwin reconoce la importancia del capital humano, asi como la implementacion de
metodologias de calidad total y mejora continua en el logro de sus objetivos estratégicos, por lo
tanto busca desarrollar un equipo de trabajo altamente calificado y comprometido con la
estrategia de la empresa, aprovechando al maximo las herramientas disponibles en el simulador.

Por lo tanto la inversion en capacitacion se implementard de manera estratégica para
mejorar las habilidades de los empleados en areas clave, esto se realizard de forma gradual desde
el tercer afio iniciando con $1,500 y los resultados esperados son un incremento de productividad
de 100% desde 2026 y llegando a 2033 a una inversion de $5,000 que dara una productividad de

120%.
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Ademas, se trabajara en optimizacion del tiempo dedicado a capacitacion iniciando con 30
horas de entrenamiento en el afio 2028 para llegar a 80 en 2033 para maximizar su impacto en el
desempefio de los empleados. Se buscara un equilibrio entre la capacitacion y las
responsabilidades laborales de los empleados para evitar interferencias con la productividad,
esperando que este parametro junto con la inversion en capacitacion reduzca la rotacion de
personal de 10% a 6%.

Por esa razon en el moédulo de 7TOQM se implementara esta inversion desde el afio 2030 de
$15,000 que se incrementara hasta el ano 2033 a $20,000 en iniciativas de calidad, logistica,
entrenamiento si sigma, reduccion de desperdicios, iniciativas verdes y practicas sostenibles,
buscando la reduccion del costo del material, la reduccion del costo laboral, la disminucion de
los tiempos de ciclo de [+D y la mejora de la demanda. Esto contribuira a la mejora de la calidad
del producto, la satisfaccion del cliente y la eficiencia general.

Con estas tacticas, Baldwin busca asegurar la eficiencia, la calidad y la rentabilidad de la
produccion, alineando sus procesos con la estrategia de diferenciacion ampliada.
2.4 Modelo de negocio Canvas para Baldwin
El modelo de negocio Canvas es una herramienta fundamental para estructurar y visualizar los
elementos clave de una empresa. La figura siete ilustra el Modelo de Negocio desarrollado para
Baldwin, destacando sus segmentos de clientes, propuesta de valor y principales actividades
estratégicas.

Para resumir el modelo de negocio de Baldwin se centra en la creacion de sensores de alta

tecnologia para satisfacer las necesidades de clientes exigentes en el mercado global. Su
propuesta de valor radica en la precision, velocidad, confiabilidad y durabilidad de sus sensores,

asi como en la innovacién constante y la calidad superior.
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Figura 7 Modelo de negocio CANVAS
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2020)

Para llegar a sus clientes, Baldwin utiliza una combinacion de canales de venta directa,
distribuidores autorizados y plataformas en linea. La empresa establece relaciones sélidas con
sus clientes a través del asesoramiento técnico personalizado y los programas de fidelizacion.
Los recursos clave de Baldwin incluyen un equipo de investigacion y desarrollo altamente
capacitado, una infraestructura de produccion de vanguardia y una sélida red de distribuidores.
La empresa invierte en investigacion y desarrollo, fabrica sensores de alta calidad y
desarrolla estrategias de mercadotecnia y ventas para alcanzar sus objetivos.
2.5 Objetivos Estratégicos (BSC) para Baldwin
Baldwin, al ser un amplio diferenciador dentro del mercado de sensores, busca un
posicionamiento destacado ofreciendo productos de vanguardia y alto rendimiento. Para lograrlo,
se implementara una estrategia que combine la innovacion constante en Investigacion y
Desarrollo (/+D) con un enfoque en la satisfaccion del cliente.
A continuacion, se detallan los objetivos de Baldwin para los proximos siete afios, cada

uno con un nombre que representa el hito principal de ese afio. Estos objetivos, alineados con el
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Balance Scorecard, guiaran a la empresa hacia el éxito en el competitivo mercado de los
sensores con un énfasis estratégico en articulos de alta tecnologia.

2.5.1 Objetivos — anuales

Baldwin ha definido una serie de objetivos estratégicos ambiciosos para el periodo 2026-2033,
que le permitiran alcanzar su vision de liderazgo en el mercado de sensores de alta tecnologia asi
como mantener su alto desempefo y diferenciacion para los compradores de Low End y
Traditional.

Estos objetivos, abarcan la perspectiva financiera, del cliente, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento, se detallan a continuacion con las prioridades e indicadores clave de
cada afio.
2.5.1.1 Ario 2026 - Innovacion
En este primer afio, el enfoque principal sera la innovacion. Baldwin invertira en [+D para
desarrollar dos nuevos sensores con un rendimiento significativamente superior ajustados a las
caracteristicas Optimas y superando a los existentes en el mercado. Estos serdn punta de lanza
para atraer a clientes de los segmentos High End y Performance que buscan la tecnologia mas
avanzada. Ademads, se buscard aumentar la satisfaccion de los clientes a través de mejoras en
inversion de mercadotecnia tanto en ventas como posicionamiento para todos los sensores de la
compafiia que le permitirdn un incremento de precio que soportara este desarrollo.
2.5.1.2 Ario 2027 - Expansion
Con unos dos sensores nuevos de alto rendimiento en el mercado, el 2027 se centrara en la
expansion. Se implementaran inversion en campafas de mercadotecnia en todos los segmentos
para aumentar la participacion de mercado incluso en los articulos de reciente lanzamiento. El

objetivo serd dar a conocer las ventajas de los nuevos productos y posicionar a Baldwin como la
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opcion preferida para los clientes mas exigentes. El crecimiento de las ventas y la optimizacion
de precios contribuiran al aumento de los ingresos.

También en este afio se comienza el desarrollo de un tercer producto para el segmento
Size, que serd en 2028 el mas pequeio y con mejor rendimiento del mercado.
2.5.1.3 Anio 2028 - Eficiencia
La eficiencia sera la clave en 2028. Con el lanzamiento de un nuevo producto para el segmento
Size que fortalecera el liderazgo de Baldwin como amplio diferenciador este afio se buscara
también optimizar los procesos de produccion para reducir costos sin comprometer la calidad. La
automatizacion de procesos y la mejora de la cadena de suministro seran cruciales para alcanzar
este objetivo. Ademas, se invertira $2,500 en la capacitacion del personal para mejorar sus
habilidades y contribuir a la eficiencia general de la empresa.
2.5.1.4 Anio 2029 - Consolidacion
En 2029, el objetivo sera consolidar la posicion de Baldwin como lider amplio diferenciador en
el mercado. Se buscara fidelizar a los clientes existentes y lograr una alta tasa de retencion, con
mayores inversiones en mercadotecnia alrededor de $10,500 en posicionamiento y $12,000 en
ventas, lo que fortalecera la relacién con los clientes y se ofreceran servicios de valor afiadido. El
enfoque en la satisfaccion del cliente y la gestion eficiente de los costos permitiran aumentar el
margen de beneficio neto y en este afio se mantienen las inversiones en produccion tanto para
automatizacion como para capacidad productiva en planta, pues se prevé que la demanda sigua
en aumento.
2.5.1.5 Anio 2030 - Liderazgo
Baldwin aspira a ser lider absoluto en innovacion como amplio diferenciador. En 2030, con tres

productos registrados de reciente lanzamiento la empresa consolidara su posiciéon como pionera
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en el desarrollo de sensores de alta tecnologia. El objetivo serd ser reconocidos como la marca
lider en los segmentos High End, Performance y Size construyendo también una imagen de
marca so6lida en todo el mercado y comunicando la propuesta de valor de Baldwin, es en este afio
cuando se comienza con la inversion en acciones de calidad total que arranca con un presupuesto
de $15,000 para contribuir a la reduccion de costos y desperdicios y mejoren la rentabilidad.
2.5.1.6 Ario 2031 - Sostenibilidad
La sostenibilidad serd un pilar fundamental en 2031. Se implementaran practicas de produccion
mas respetuosas con el medio ambiente para reducir el impacto ambiental de la empresa.
Ademas, se buscara aumentar la satisfaccion de los empleados a través de mejoras en el ambiente
laboral y oportunidades de desarrollo profesional con mayores inversiones en los modulos de
TOM y Recursos Humanos, con un presupuesto total de $20,000 para ambos departamentos.
2.5.1.7 Anio 2032 - Rentabilidad
En 2032, Baldwin monitorea de cerca el rendimiento, frenando las inversiones mas agresivas en
produccién pues cuenta ya con una infraestructura optima y continua, su enfoque de inversion en
Calidad para seguir minimizando costos e incrementando al maximo su rentabilidad y los
ingresos de la empresa.
2.5.1.8 Ario 2033 - Excelencia
El objetivo final de Baldwin es ser reconocidos como la empresa lider en el mercado global de
sensores de alta tecnologia. Para ello, se buscara mantener la excelencia en todas las areas de la
empresa y consolidar el liderazgo a nivel mundial.

Las siguientes tablas uno y dos, resumen los objetivos cuantitativos anuales y acumulados

de Baldwin para los indicadores clave de desempefio en cada perspectiva del BSC. Estos
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objetivos, alineados con la estrategia de diferenciacion ampliada, servirdn como guia para

evaluar el éxito de la empresa en el mercado de sensores.

Tabla 1 de objetivos anuales BSC

2030 2031 2032 2033

2029

indicador 2026
Precio

Utilidad

Endeudamiento

% Margen de contribuckin

2027 2028

Financieros

I LY PR Costo de capital de trabajo
T T Costos de faltantes
Costos de inventario
Citerio decompradelclente 3 45 s s s s &5 &
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Clientes “deaccesibiidad en el mercado
Conteo de productos
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“%Rotaclndepersonal 3 5 5 &5 & & & &
Productividad por empleado
20T P ERT % Reducclin de materiales
(=0 1100 G % de investigackdn y desamolio

% Reduccidn de gastos administrativos
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* Deincremento de demanda

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2020)

Tabla 2 de objetivos acumulados BSC

Seccion Indicador 2029 2033
Capitalizacién de mercado 10 20
Financieros Ventas 10 20
Créditos de emergencia 10 20
Procesos internos de negocio Utilidad operativa 30 60
Cliente Puntuaciéon promedio en encuestade clientes 10 20
Cuotade mercado 15 30
Ventas/Empleados 10 20
Aprendizaje y crecimiento Activos/Empleados 10 20
Utilidad/Empleados 10 20

Total 115 230

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2020)

Los objetivos cuantitativos detallados en estas tablas representan la hoja de ruta de Baldwin para
los proximos anos. El seguimiento de estos indicadores clave de desempeio permitira a la
empresa medir su progreso, identificar areas de éxito y realizar los ajustes necesarios para
alcanzar su vision estratégica y consolidar su posicion en el mercado.
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2.6 Conclusiones capitulo dos
En este capitulo, se ha explorado en detalle el entorno competitivo del simulador Capstone y se
ha definido la estrategia que guiara a Baldwin hacia el éxito en el mercado global de sensores
sobre todo en los clientes que prefieren mercancias de alto desempefio. La empresa se ha
planteado una estrategia de diferenciacion ampliada, con énfasis en el segmento de alta
tecnologia y ofreciendo productos de alto rendimiento y calidad superior para todos los clientes.
Con una estrategia bien definida, objetivos claros y un equipo gerencial comprometido,
Baldwin se encuentra preparada para enfrentar los desafios del mercado global de sensores
enfatizando su diferencial en articulos de alta calidad. La empresa confia en que, a través de la
ejecucion efectiva de su estrategia y la toma de decisiones informadas, lograra un crecimiento

sostenido, una rentabilidad superior y una posicion de liderazgo en el mercado.

100



CAPITULO 3

RESULTADOS BALDWIN 2026-2027



3.1 Introduccion

Dentro de este capitulo se presentan los resultados alcanzados en los primeros dos afios de
Baldwin en el mercado, se revisa y se presenta un analisis comparando contra la competencia. Se
conocerd a detalle cada uno de los segmentos de mercado y cada una de las areas dentro de la
empresa para identificar las fortalezas y areas de mejora.

3.2 BSCy el panorama de la industria

A continuacion, se muestra en la tabla 3 el BSC de todas las empresas participantes en Capstone

a lo largo del 2026 y 2027.
Tabla 3 BSC por empresa

BSC 026 0 Recap ota

Andrews 63 61 102 226

Baldwin 59 73 116 248

Chester 58 66 100 224

Digby 56 66 102 224

Erie 53 62 95 210

Ferris 63 64 94 221

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Como se puede ver, al final del primer bienio, Baldwin muestra los mejores resultados en el BSC,
obteniendo un marcador de 248 puntos, seguida de Andrews con 226 puntos. Estos valores
pueden variar afo tras ano, dependiendo de las acciones tomadas en las diferentes areas de la
empresa. Por el momento la diferencia no es significativa, sin embargo, las decisiones de
Baldwin alineadas a su estrategia la estdn posicionando a la cabeza en el BSC.

Baldwin se enfoca en la estrategia de diferenciador amplio porque cuenta con presencia
en todos los segmentos y lanz6 tres productos nuevos enfocados a alto desempefio: High End,
Performance y Size. Ha realizado una inversion alta, mas de $40 millones, en mejoras de planta

de produccion, mantiene precios altos en comparacion de las otras empresas y al mismo tiempo
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mantiene el MTBF al nivel mas alto en todos los productos a excepcion de Bid, ya que el plan es
levantarlo el siguiente afio.

A pesar de que solo han transcurrido dos afios, se puede inferir con los datos observados
en el Courier, la estrategia que esta siguiendo cada una de las otras empresas. En la tabla 4 se

presenta la informacion por empresa y posteriormente se explicara la razon.

Tabla 4 Estrategia por empresa

Estrategias presa

Lider amplio en costos Andrews
Diferenciador amplio Baldwin, Chester, Digby
Lider en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto NA
Diferenciador con enfoque en el ciclo de vida del producto NA

Lider en costos de nicho Erie
Diferenciador de nicho en alta tecnologia Ferris

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

La estrategia que parece que Andrews esta siguiendo, de acuerdo con los dos afios observados es
lider en costos de nicho porque participa en Performance, mantienen precios competitivos, no
son los mas econdmicos, pero si manejan margenes decentes, estan invirtiendo en
automatizacion lo que se interpreta que en el futuro podrdn mejorar sus costos para ser mas
competitivos. Por otro lado, se prepara el lanzamiento de tres nuevos productos, dependiendo en
que segmento se posicionen podria cambiar la conclusion sobre la estrategia que estan llevando.
Chester no ha tenido lanzamientos de nuevos productos, participa en todos los segmentos
del mercado, actualiza los productos en I&D para que sigan siendo competitivos y automatiza la
produccién para bajar costos a largo plazo. Por lo anterior, se infiere que su estrategia se dirige a
ser diferenciador amplio. Adicionalmente, casi no se apalanca con préstamos, utiliza el flujo de

efectivo para las mejoras que realiza en su planta, el dato se observa en las estadisticas
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financieras, teniendo el porcentaje mas bajo de apalancamiento en comparacion de todas las
empresas.

Digby se encuentra dentro de la estrategia diferenciador amplio de acuerdo con los datos
observados, porque busca proveer productos de alta calidad y alto valor percibido en cada
segmento del mercado, actualizdndolos cada afio para que estén acorde a lo que el mercado
solicita. Maneja precios por encima del promedio y las inversiones que hace en su planta las
realiza con préstamos de corto y largo plazo.

Erie esta realizando movimientos que apuntan a una estrategia de lider en costos de nicho
porque se enfoca mas en Traditional y Low End, el producto High End lo transformé a
Traditional. Por otro lado, vendieron la capacidad del producto que estd en Performance, por lo
que se entiende que el producto va a desaparecer. Por otro lado, su producto de Traditional 1o
estd moviendo hacia Low End. Se encuentra minimizando costos a través de la automatizacion lo
que lo hace que por el momento cuente con mejor utilidad.

Finalmente, Ferris se encuentra como diferenciador de nicho de alta tecnologia porque se
estd enfocando en productos de segmentos High End, Performance y Size. Esta lanzando otro
sensor en High End para el tercer aio y el producto Traditional, parece que lo va a cambiar a
Low End.

Estas estrategias son las que se pueden observar después del primer bienio. Es posible
que mas adelante alguna empresa decida cambiar su enfoque o se reajuste la estrategia de

acuerdo con nueva informacion de los siguientes afios.
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3.3 Resultados generales de Baldwin
A continuacion, en la tabla 5 se presentaran los resultados de Baldwin alcanzados en el BSC

comparados contra los objetivos planteados en la planeacion estratégica.

Tabla 5 Resultados del BSC de Baldwin

Indicador Objetivos Resultados % Cumplimiento
2026 2027 2026 2027 2026 2027
Precio de laaccién 7.0 8.0 8.0 8.0 100% 100%
Financieros Utilidad 4.0 5.0 2.3 1.9 58% 38%
Apalancamiento 8.0 8.0 8.0 8.0 100% 100%
Margen de Contribucion 3.0 3.0 3.6 3.5 100% 100%
. Utilizacion de la planta 2.0 4.0 5.0 5.0 100% 100%
Procesos de negocio . - -
interno Dias de capital de trabajo 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
Costo por desabasto 5.0 4.5 5.0 3.5 100% 78%
Costos de inventario 4.5 4.5 4.9 5.0 100% 100%
Criterio de compra del cliente 3.0 4.5 3.6 5.0 100% 100%
Conciencia del producto 1.0 2.0 2.2 4.1 100% 100%
Clientes Accesibilidad del producto 0.0 0.5 0.2 1.7 100%  100%
Conteo de productos 2.9 3.5 2.9 4.3 100% 100%
Gastos de ventas, generalesy admin. 5.0 5.0 5.0 4.1 100% 82%
Rotacion de personal 3.0 5.0 3.5 7.0 100% 100%
Productividad por empleado 0.0 7.0 100% 100%
Ensefianzay Reduccion de materiales 100% 100%
crecimiento Reducci6 en tiempos del+D 100%  100%
Reduccién de gastos administrativos 100% 100%
Incremento en demanda 100% 100%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Como se puede ver, Baldwin logrd la mayoria de sus objetivos; sin embargo, el indicador de
utilidad en el area de finanzas no se alcanz6 desde 2026. Esto se debid a una importante
inversion en mejoras de planta, que ascendi6 a $17.4 millones en 2026 y se incremento a $23.3
millones en 2027, lo cual no estaba previsto. Adicionalmente, la empresa no planeé un aumento
en la inversion de mercadotecnia, lo cual resultdé necesario como respuesta a lo hecho por
Andrews, que super? a la del resto de las empresas.

En 2027, Baldwin no cumplid con el objetivo de costo por desabasto dentro del area de

procesos internos. Esto se debid a la insuficiencia de inventario en las lineas Traditional, Low
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Endy High End. El problema se agravo porque no se previé que el incremento en la inversion de
mercadotecnia impulsaria significativamente la demanda del mercado. Como consecuencia,
Baldwin no pudo concretar ventas, lo que otras empresas si aprovecharon, y experimentd una
disminucion en la utilidad. Adicionalmente, en High End también se sufri6 la falta de inventario
debido a que Bart se lanzé al mercado en noviembre de 2027. Esta salida limit6 la capacidad de
Baldwin para generar la produccion necesaria y satisfacer la demanda. Sin embargo, se espera
que Bart pueda incrementar sus ventas para el siguiente afio en un 700% dado que podra vender
los doce meses completos en lugar de una fraccion del afio.

Por ultimo, el indicador de gastos de ventas, generales y administracion solo se alcanzé
en un 82% de cumplimiento en 2027, logrando obtener 4.1 de 5.0 puntos posibles, porque la
inversion de promocion y ventas fue mas elevada de lo planeado, como ya se explico
anteriormente.

Se espera que, con las inversiones fuertes los primeros dos afos y el lanzamiento de los
tres productos nuevos, los indicadores continiien mejorando en los siguientes afios.
3.3.1 Participacion de mercado
En el afio 2025, que es cuando las seis empresas se dividieron en el mercado, la participacion de
cada una era igual, de 16.67%. Al finalizar el afo 2026, Baldwin solamente incrementa su
participacion 0.54% para llegar a 17.21%.

Sin embargo, al cierre del afio 2027, logra incrementar su participacion 6.0% para llegar

al 23.21%. En la grafica 1 se muestra la participacion de todas las empresas.
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Gradfica 1, Participacion de Mercado por empresa

14.55% 16.17%

13.92%

23.21%

16.31%

15.83%

m Andrews wm Baldwin w Chester w Digby wErne wFerns

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin es quien por el momento tiene la mayor participacion de mercado con un el 23.21%,
seguida de Dighy con 16.31%. Erie es quien menos tiene con un 13.92%.
3.4 Resultados de cada segmento dentro de Capstone
En esta seccion se presentaran los resultados de cada uno de los segmentos de las areas de [+D,
mercadotecnia y operaciones, haciendo un comparativo con los productos de la empresa
Andrews ya que es la que, segun el BSC mostrada en la tabla 3, estd mas cerca de Baldwin.

Los resultados de las areas de recursos humanos, 7QM y finanzas se presentaran de forma
general sin mencionar detalle por cada segmento.
3.4.1 Segmento Low End
En este segmento estan participando Acre y Bead que corresponden a los productos de las
empresas que se estan comparando, es decir, no se estan mencionando el resto de los sensores

producidos por las demés empresas. En la tabla 6 se muestran las caracteristicas de [+D.
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Tabla 6 Caracteristicas de [+D Low End 2027

Low End Posicionamiento
MTBF Desempeiio Tamaio
2027 Acre 6.6 14000 3.0 17.0
Bead 6.6 14000 3.0 17.0

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Ambos productos se encuentran en las mismas condiciones de edad, desempefio y tamaio. Esto
se debe principalmente a que el segundo criterio de compra de este segmento es la edad, que
debe ser lo mas cercano a siete afos. Hasta el afio 2027, no se cred ningin nuevo producto en el
segmento de Low End en Andrews ni en Baldwin. Sin embargo, como se vera en la tabla 7 con
los indicadores del area de mercadotecnia la principal diferencia es en el precio, generando
mayor demanda para Andrews, lo que le da una ventaja dado que el precio es el criterio de

compra mas importante de Low End.

Tabla 7 Indicadores de mercadotecnia Low End 2027

Low End
% .
Producto Precio Presupl'lesto Conocimiento e ./°. . Encugsta ok
Promociones X ventas Accesibilidad losclientes
cliente
0027 Acre $20.99 $2,000 95% $2,000 53% 29
Bead $22.00 $2,000 91% $2,300 55% 24

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Acre tiene menor precio que Bead y mayor inversion acumulada en los dos afios en promociones
y ventas, porque la sumatoria de los dos afios que han invertido en Acre en promocion es de
$3,700 contra los $3,400 de Bead. Esto hace que Andrews tenga mejor porcentaje de
reconocimiento con los clientes y combinado con el menor precio resulta en que pueda alcanzar
un mayor volumen de ventas y por ende una mayor participacion de mercado en el segmento.

En cuanto al presupuesto de ventas, Andrews invirtié un total de $3,800 en su producto de

este segmento durante los dos afios analizados, en comparacion con los $3,900 invertidos por
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Baldwin. Como resultado, Bead, el producto de Baldwin, cuenta con una mayor accesibilidad al

cierre de 2027. No obstante, Baldwin subestimo las ventas, lo que provoc¢ la falta de inventario
y la pérdida de ventas potenciales. Para el proximo afio, no se planea una reduccion para igualar
el precio de Acre dado que se priorizard mejorar la utilidad, que es uno de los indicadores donde
Baldwin no cumplid los objetivos.

Referente a los indicadores del area de operaciones se consolidan los datos en la tabla 8,

que muestra la utilizacion de planta, automatizacion, inventarios y costos.

Tabla 8 Indicadores de operaciones Low End 2027

Low End Costos

Afo Producto Utilizacién de Materiales Mano de % Mafgen.tlie
planta Obra Contribucion
Acre 119% $6.38 $6.99 35% 7.0 8

Bead 144% $6.38 $6.75 39% 6.5 0

Automatizacion Inventarios

2027

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin presenta un mayor porcentaje de utilizacion de la planta para el producto de Low End
debido a que la capacidad de produccion para Acre es de 2,000 unidades al afio mientras que la
de Bead es de 1,250 unidades, diferencia provoca que la linea de produccion de Acre tenga
mayor capacidad ociosa. Esta situacion es consecuencia de la venta de capacidad que realizéd
Baldwin en el primer afio, una decision que, le genero6 la liquidez necesaria para el lanzamiento
de los tres productos en el segundo afo.

Por otro lado, Bead cuenta con un mayor margen de contribucion debido a que el precio
asignado es mayor y el costo de mano de obra es menor que el de Acre, este mejor costo se logrd
gracias a una mayor productividad de los empleados de Baldwin, derivada de una mayor
inversion en el reclutamiento y en las horas de capacitacion. Sin embargo, como ya se habia
mencionado Andrews tiene mayor volumen de ventas. Por ahora, se priorizard la utilidad por lo

que no habré una reduccidn en precio mayor a la esperada por los clientes.
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Relacionado a los inventarios de estos productos del segmento Low End, Acre alcanza a
tener minimo inventario con solo ocho unidades, contrario a Bead que se encuentra en ceros y
eso le afecta en el BSC porque son ventas que se perdieron por falta de inventario y como
consecuencia de subestimar las ventas con el presupuesto extra de mercadotecnia. En el siguiente
aflo se agregara un extra en la produccion para evitar quedar sin inventario nuevamente y generar
mayor utilidad.

También, en los proximos afios se espera que Acre disminuya sus costos de produccion
debido que al cierre del 2027 se encuentra la automatizacion en mejor nivel, de 7.0, y el que
maneja Bead es de 6.5. Esto implica que el costo de mano de obra de Andrews podria empezar a
bajar y con esto mejorar su margen de contribucion. Ante esto Baldwin buscara incrementar la
robotizacion de su planta para continuar con la reduccion de costos y se espera alcanzar a
Andrews en el mismo nivel para el 2029.

Baldwin estima que en el proximo bienio la competencia no variara mucho, ya que la
mayoria de las empresas han dejado que sus productos envejezcan. La direccion continuaréd con
esa decision, apuntando a cumplir con el criterio de compra mas importante que es una edad de
7.0 afos.

3.4.2 Segmento Traditional
En este segmento estan participando junto con los de las deméas organizaciones, los productos

Able y Baker. En la tabla 9 se muestran las caracteristicas de acuerdo con el area de [+D.

Tabla 9 Indicadores de I+D Traditional 2027

Traditional Posicionamiento

Producto MTBF Desempeiio =~ Tamaiio
2027 Able 1.7 17000 6.4 13.5

Baker 1.9 15500 6.4 13.6

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)
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El criterio principal de compra de este segmento es la edad, que debe ser lo mas cercano a dos
afos, Baker es quien se acerca mas a este parametro con 1.9 afios contra 1.7 afios de 4Able.
Baldwin decidi6 disminuir de 17000 a 15500 el MTBF de Baker con el proposito de reducir el
costo de produccion. Esto lo aleja de los criterios de compra del cliente, y perder un poco de
demanda, sin embargo se buscara mejorarlo para el afio 2030. Por otra parte, el criterio de
tamafio ideal del mercado es de 13.6, Baker cumple con este indicador, sin embargo, Able se
adelanta un poco a 13.5, lo que lo lleva a que el tiempo de I+D se extienda un poco mas.

En el afio 2027, no hay ningun producto nuevo en Andrews ni en Baldwin que se
encuentren en el segmento Traditional. Baker obtuvo mejores ventas en el segmento Traditional,
principalmente porque la edad del producto estuvo mds cercana a dos afios y a una mayor
accesibilidad.

Referente a los indicadores del area de mercadotecnia se consolida la tabla 10, con

informacion relacionada a esta.

Tabla 10 Indicadores de mercadotecnia Traditional 2027

Traditional
% .
Ano Producto Precio Presupt'lesto Conocimient L T /° - Encue'sta —
Promociones . ventas Accesibilidad los clientes
o cliente
2027 Able $28.99 $2,000 97% $2,000 66% 46 ‘
Baker $29.00 $2,000 92% $2,300 67% 45 ‘

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Como se puede ver, Able tiene el menor precio, aunque no es significativo porque la diferencia
por unidad solo es de $0.01. Como en el segmento de Low End, Andrews cuenta con un
acumulado mayor en los dos afios en el presupuesto de promocion para Able con $3,700 en total
contra $3,400 de Baker, por este motivo, el primero cuenta con un mayor porcentaje de

conocimiento del cliente. Por el contrario, Baker cuenta con un acumulado de inversion en dos
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afios en el presupuesto de ventas de $3,900 contra $3,800 de Able, alcanzando mejor porcentaje
de accesibilidad al cierre del afio 2027.

La mayor accesibilidad le otorga ventaja a Baldwin en concretar un mayor volumen de
ventas, sin embargo, el mayor conocimiento por parte del cliente para Andrews, le da una ventaja
en este rubro. Se buscard alcanzar el 100% del conocimiento del cliente en el siguiente afio para
eliminar esta ventaja de la competencia.

Referente a los indicadores del area de operaciones se consolidan en la tabla 11 los datos

mas relevantes en esta area como la utilizacion de planta, costos de produccion, automatizacion.

Tabla 11 Indicadores de operaciones Traditional 2027

Costos

Utilizacion de Manode % Margen de Automatizaci
planta Obra Contribucion 6n

Able 119% $10.56 $8.39 34% 5.0 358 ‘
Baker 122% $10.06 $7.68 39% 5.5 0 ‘

Traditional

Ao Producto Materiales Inventarios

2027

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin tiene mayor porcentaje de utilizacion de la planta y al mismo tiempo mayor margen de
contribucién con Baker en comparacion con Able. En cuanto al uso de la linea de produccion, es
mayor en Baker porque tiene menor capacidad, ya que en el afio 2026 vendioé 700 unidades de
dado que no se van a necesitar en varios afos. Esto es porque la capacidad inicial de este
producto era excesiva en comparacion al volumen de venta esperado en los primeros dos afios.
Conforme se vaya creciendo, se podra recomprar mayor capacidad.

Por otro lado, el margen de contribucion de Baker es mejor si se compara con el de Able
porque el costo de la mano de obra y el costo de los materiales es menor, esto principalmente
porque se disminuyo6 el MTBF a 15500 y se tiene una mayor automatizacion de la planta. Lo
primero se logro debido a una mayor inversion en horas de capacitacion y presupuesto de

reclutamiento. Lo anterior le genera a Baldwin una mayor utilidad del producto. Sin embargo, asi

112



como en el segmento Low End, Baldwin subestimo el volumen de ventas, por lo que perdio
ventas potenciales.

3.4.3 Segmento High End

En este segmento estan participando Adam, Afi, Bid y Bart de las empresas comparadas y tienen

las siguientes caracteristicas de acuerdo con la tabla 12 relacionada al area de I+D.

Tabla 12 Indicadores de I+D High End 2027

High End Posicionamiento
Producto Desempeiio = Tamaio
Adam 1.2 23500 10.3 9.7
2097 AI“t 1.6 22000 8.8 13.5
Bid 1.2 23000 10.2 9.8
Bart 0.1 25000 10.7 9.3

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Al finalizar el afio 2027, aparecen dos productos en High End. Al revisar el reporte Courier se
detecta que Aft, que era de Performance, se esta moviendo hacia High End. Por el nivel de
posicionamiento que tiene Aff en desempefio y tamafo es posible que lo sigan moviendo y llegue
a Traditional. Por ahora, al contar con ambos sensores, Andrews alcanza un extra en la
accesibilidad haciendo que ganen mayor participacion de mercado. Para siguientes afios, si Aft lo
siguen moviendo a Traditional generara que Baldwin pueda consolidar e incrementar sus ventas
en High End al contar ahora con mayoria en este segmento. Para mejorar ain mas la
participacion de mercado se buscard un incremento en el afio 2028 en el MTBF de Bid para que
alcance el ideal de 25000.

Por su parte, Baldwin lanza Bart, cuya edad es 0.1 afo y esta muy pegado al segundo
criterio de compra que es cero afios, también se encuentra en la posicion idea con un desempefio
de 10.7 y un tamafio de 9.3. Estas caracteristicas le van a dar ventaja en los proéximos afios, ya

que también cuenta con el MTBF ideal que es de 25000.
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En los datos del area de mercadotecnia se consolida la informacion de precio, presupuesto
de promocion y venta, en la tabla 13 se ve el resumen de esta informacion, posterior a la tabla se

describiran con mayor detalle el analisis.

Tabla 13 Indicadores de mercadotecnia High End 2027

High End
%

Producto Precio Presuplfesto Conocimiento ORI % Accesibilidad Encue.sta R
Promociones cliente ventas los clientes

Adam $38.99 $2,000 94% $2,000 68% 48

2027 Aft $33.99 $1,000 69% $1,200 68% 6

Bid $39.00 $2,000 89% $2,100 72% 45

Bart $39.00 $1,900 69% $1,900 72% 62

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Los productos de Baldwin tienen el precio maximo esperado por el cliente, esto hace sentido con
este producto dado que el precio es el ultimo criterio de compra en las preferencias del cliente,
ubicandose por debajo de caracteristicas como el desempefio, tamafio, MTBF'y la edad. Dado
que estos sensores requieren una mayor actualizacion en sus caracteristicas, le favorece a
Baldwin para maximizar la utilidad y costear dichas actualizaciones.

Se cuenta con una mayor inversion en promociones y ventas en el afio 2027. Sin
embargo, el porcentaje de conocimiento del cliente es mayor para Adam porque lleva un
acumulado de inversion en promociones en los dos anos de $3,700 contra $3,400 de Bid. Para
competir con esto se buscard que en el afio 2028 se alcance el 100% para ambos productos.
Ademas, se continuara invirtiendo en la accesibilidad para crecer del 72% actual a un 90% en el
afio 2028 y mantenerse delante de la competencia.

Referente a la informacion del area de operaciones para el segmento High End se

consolida la tabla 14, la cual muestra informacion relacionada a produccion y costos.
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Tabla 14 Indicadores de operaciones High End 2027

High End Costos
Producto Ut'h:I: c::): CJ Materiales Mano de Obra 20Mn:rzgz:ig: Automatizacion Inventarios
Adam 112% $16.16 $10.95 32% 3.0 68
2027 Aft 46% $13.29 $10.11 24% 3.0 163
Bid 95% $15.92 $9.41 36% 3.0 77
Bart 25% $16.99 $10.91 28% 4.0 0

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Bart es quien al finalizar el afio 2027 termin6 con ceros en inventario, esto es debido a que fue su
primer afo que sale al mercado y estuvo listo en noviembre de 2027, y la planta no tuvo mas
capacidad para producir en ese tiempo. Aft es el que queda con mayor cantidad de unidades en
inventario porque su desempeio y tamaio estan lejos de lo ideal segtn el criterio de compra de
los consumidores, esto se debe a que, por un lado, se estd reposicionando y por otro lado, pudo
no haber una buena proyeccion de las ventas. Bid es quien tiene el mejor margen de
contribucion, 36%, porque tanto los materiales como la mano de obra son los menores
comparados con los productos High End de Andrews. Esto debido a que todavia no se ha
mejorado el MTBF 'y se cuenta con una mayor inversion en RRHH, misma que logré mejorar la
productividad y reducir el costo de mano de obra.

La utilizacion de planta Adam es el tnico que supera el 100%, esto debido a que los
demas productos como Af? y Bart se encuentran en su primer afo en el mercado, estar debajo del
100% no es bueno porque se traduce en que se pierde dinero porque se esta desperdiciando
capacidad de produccion disponible.

La Tabla 14 presenta un andlisis comparativo del margen de contribucion que permite
identificar las fortalezas y debilidades de Baldwin y Andrews en la gestion de sus costos y

precios. Los datos revelan que Bid y Adam son los productos con el mejor indicador en este rubro
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de High End, dado que ambos estuvieron disponibles al mercado durante todo el afio. Sin
embargo, Baldwin con su portafolio completo de High End supera al de Andrews.

Este analisis del margen de contribucion es crucial para la toma de decisiones estratégicas
relacionadas con la fijacion de precios, la inversion en mercadotecnia, la gestion de costos y la
asignacion de recursos en todos los rubros para estos productos y para la estrategia de Baldwin
de amplio diferenciador donde se busca obtener la méxima utilidad y ofrecer el mejor producto
no el mejor precio.

3.4.4 Segmento Performance

Andrews, quien es la empresa con la que se esta realizando el andlisis comparativo, retira su
producto de Performance y por ahora se convierte en High End aunque podria seguir
moviéndose hacia Traditional. En la tabla 15, se muestran las caracteristicas de [+D que se

tienen de Bold y Bambam.

Tabla 15 Indicadores de I+D Performance 2027

Performance Posicionamiento

Producto MTBF Desempeiio Tamafio
2027 Bold 1.6 27000 11.4 14.6

Bambam 0.5 27000 11.4 14.6

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Solamente Baldwin lanza un producto nuevo en este segmento, sin embargo, a pesar de que
Andrews se retira de esta seccion, las otras empresas como Chester, Digby y Ferris continian en
el mercado. Bold y Bambam se encuentran en el mejor posicionamiento tanto de desempeio
como de tamafo y al mismo tiempo se les mejord el MTBF que es de 27000 para maximizar las
ventas, y dado que este es el criterio de compra mas importante de este mercado.

Relacionado a la informacion del area de mercadotecnia se consolida la tabla 16, con

informacion de precio y presupuesto de promocion y venta.
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Tabla 16 Indicadores de mercadotecnia Performance 2027

Performance
%
Producto Precio Presuplfesto Conocimiento Presupuesto % Accesibilidad Encue.sta B
Promociones cliente ventas los clientes
2027 Bold $34.00 $1,500 79% $1,600 59% 48 ‘
Bambam $34.00 $1,400 58% $1,400 59% 42 ‘

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Bold y Bambam tienen el mayor precio del mercado y la mayor inversion en promocion y ventas,
el porcentaje de conocimiento de cliente es inferior a los que se han presentado en los segmentos
de Low End 'y Traditional, porque se analiz6 y concluy6 que habria menor competencia y no se
creyd necesario invertir mas en los primeros afios.

Desde una perspectiva a corto plazo, esta estrategia pudo haber maximizado la
rentabilidad inmediata al mantener altos los precios y enfocar la inversiéon en promocion. No
obstante, a largo plazo, el bajo conocimiento de cliente podria representar una desventaja
competitiva, limitando el crecimiento futuro y la lealtad de marca. Para mitigar este riesgo, se
planea incrementar el presupuesto destinado a mejorar el reconocimiento y la accesibilidad en
los proximos afios.

La informacion del area de operaciones se muestra en la tabla 17, donde se puede
observar la utilizacion de la planta, costos de materiales y mano de obra, asi como la

automatizacion.

Tabla 17 Indicadores de operaciones Performance 2027

Performance Costos
~ Utilizacion de . % Margen de . .
Ao Producto Materiales Mano de Obra .~ .. Automatizacion Inventarios
planta Contribucion
Bold 111% $15.94 $9.90 25% 4.0 0
2027
Bambam 95% $15.94 $10.91 19% 4.0 55

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)
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Bold tiene el mayor porcentaje de utilizacion de la planta con 111% y mayor margen de
contribucion que es de 25%, dichos margenes son menores debido a que los costos de los
materiales y mano de obra son mayores a los de otros.

Bold y Bambam cuentan con automatizacion de 4.0. Este nivel implica un alto grado de
eficiencia en la produccion y una reduccién en los costos laborales. El nivel de inventarios de
Bold al cierre del ano 2027 es de cero unidades, a pesar de esto, no dejé de vender porque la
produccion fue exactamente lo demandado. La salida de Andrews del segmento Performance
también jugd un papel crucial, permitiendo a Baldwin consolidarse como lider en ventas con un
40% de la cuota de mercado. Sin embargo, para comprender a fondo la rentabilidad de Baldwin,
es esencial analizar el margen de contribucion en relacion con su estrategia competitiva.

Mientras que algunos competidores optaron por reducir costos sacrificando la calidad de
los materiales o disminuyendo la inversién en mercadotecnia, Baldwin ha adoptado una
estrategia de diferenciacion amplia, enfocandose en mantener el liderazgo a través de la calidad y
el valor percibido por el cliente. Esta estrategia implica, en los primeros afios, una mayor
inversion y, en algunos casos, la aceptacion de margenes de contribucion iniciales mas ajustados.
No obstante, se proyecta que esta inversion estratégica genere una mayor lealtad de marca y una
disposicion a pagar precios superiores, lo que permitira que el margen crezca de forma
consistente y solida a largo plazo.

En este contexto, el margen de contribucion de Bold y Bambam, que se situa en 25% y
19% respectivamente, debe interpretarse como una inversion en el futuro, priorizando la

sostenibilidad del crecimiento y la rentabilidad a largo plazo sobre las ganancias inmediatas.
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3.4.5 Segmento Size
En este segmento estan participando Agape de Andrews y Buddy y Batman de Baldwin, Si bien
existen otras empresas en el mercado, este analisis se centra en Andrews y Baldwin. En la tabla

18 se muestran las caracteristicas de acuerdo con el area de I+D:

Tabla 18 Indicadores de I+D Size 2027

Posicionamiento

Producto Desempeiio Tamaiio

Agape 1.6 16000 6.2 114
2027 Buddy 15 21000 54 8.6

Batman 0.5 21000 5.4 8.6

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

En el afio 2027 Baldwin lanz6 un producto nuevo en este segmento, se llama Batman. Andrews,
basado en el posicionamiento que estd ubicando Agape, pareciera que lo estd moviendo tambien
a Traditional, eso indica que los proximos afos es posible que Baldwin pueda tener mas
participacion de mercado y en el 2027 se refleja en un mayor volumen de ventas dado que
Andrews esta muy alejado del criterio de posicionamiento ideal.

Para aprovechar esta oportunidad se tendra que ajustar la estimacion de ventas e
incrementar la produccion en el segmento para no terminar sin inventario, aunque también se
debera que considerar los movimientos del resto de las empresas.

La Tabla 19 consolida los indicadores del area de mercadotecnia y muestra los precios de

los productos, asi como la inversion dedicada a la promocion y las ventas.
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Tabla 19 Indicadores de mercadotecnia Size 2027

Size
P t = P t Ei ta d
Producto Precio resuplfes 0 Conocimiento resupuesto % Accesibilidad ncue.s ade
Promociones . ventas los clientes
cliente
Agape $33.99 $1,000 69% $1,200 38% 8
2027 Buddy $34.00 $1,500 79% $1,600 64% 62
Batman $34.00 $1,400 58% $1,400 64% 44

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Buddy y Batman son los que tienen el mayor precio contra Agape, sin embargo, la diferencia de
un centavo no es significativa. Buddy es el que tiene un mayor presupuesto en promocion y
ventas, seguido de Batman, es por eso por lo que son los dos productos que tienen mejor
reconocimiento del cliente y accesibilidad también.

Batman se lanz6 en julio del 2027, por tal motivo el reconocimiento no es como el de
Buddy, ya que solamente pudo estar en el mercado cinco meses. En el siguiente afio se buscara
incrementar la inversion para igualar al otro sensor de la organizacion.

Los datos presentados en la Tabla 19 sugieren que Andrews esta preparando a Agape para
su traslado al segmento Traditional en 2028. Esta conclusion se basa en la menor inversion
promocional, asi como en la mejora del producto que le den las caracteristicas ideales de tamaio
y desempeio que este mercado demanda. Estos datos, en conjunto, indican un cambio estratégico
por parte de Andrews. Este movimiento requerird una mayor atencion por parte de todas las
empresas al tomar decisiones, ya que una mayor presencia de Andrews en Traditional podria
brindarle una ventaja competitiva para aumentar su participacién de mercado.

Referente a la informacion del area de operaciones, la tabla 20 muestra los datos mas

importantes de este rubro.
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Tabla 20 Indicadores de operaciones Size 2027

Costos
Producto Ut'h:; c::): b Materiales Mano de Obra 20Mn;:gzzig: Automatizaciéon Inventarios
Agape 46% $11.26 $10.11 28% 3.0 170
2027 Buddy 109% $14.14 $9.82 32% 4.0 48
Batman 93% $14.14 $10.91 24% 4.0 65

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Agape presenta un nivel de automatizacion de 3.0, inferior al de sus competidores. Este bajo
nivel de automatizacién implica una mayor dependencia de la mano de obra, lo que se traduce en
mayores costos laborales y, consecuentemente, en un menor margen de contribucion en
comparacion con productos con mayor automatizacioén. Sin embargo, el costo de los materiales
del producto de Andrews es menor, lo que fortalece la teoria nuevamente de una migracion futura
de este producto a un segmento de menor costo.

Especificamente, el menor costo de materiales indica que Agape podria estar utilizando
materiales de menor calidad o especificaciones, lo cual es caracteristico de productos dirigidos a
segmentos de mercado mas sensibles al precio. Esta estrategia de costos bajos y menor calidad
podria representar una oportunidad para aumentar la participacion de mercado de Baldwin.

Por otro lado, Buddy exhibe el mayor porcentaje de utilizacion de la planta. Esta alta
utilizacion de la capacidad instalada implica una mayor eficiencia operativa, lo que se traduce en
una optimizacion de los costos fijos por unidad producida y, por ende, en una mayor
rentabilidad. En comparacion con Agape y Batman, la mayor eficiencia operativa de Buddy le
otorga una ventaja competitiva en términos de rentabilidad y potencial para ofrecer precios mas
competitivos.

En cuanto a los niveles finales de inventarios, Agape es quien termina con mayor
cantidad a pesar de que su produccion fue menor, esto debido a que su posicion esté lejos de ser

la ideal para lo que los clientes demandan.
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Agape a pesar de mantener bajos costos en materiales e invertir menos en mercadotecnia,
Buddy logra un margen de contribucion superior. Por su parte, Batman muestra actualmente
margenes de contribucidon bajos, pero se proyecta que mejoraran en los proximos afos. Esta
situacion se explica por el hecho de que este fue su primer afio de ventas, y la alta inversion en
mercadotecnia asociada al lanzamiento del producto impactd negativamente en los margenes
iniciales. Sin embargo, se espera que, una vez consolidado el producto en el mercado, los
margenes de contribucion de Batman aumenten, impulsados por el reconocimiento de marca y el
volumen de ventas.

El analisis integral de los datos de I+D y mercadotecnia sugiere una clara tendencia,
Agape se dirige hacia un nuevo segmento. Esta transicion estratégica por parte de Andrews
implica un reajuste en la dinamica competitiva del mercado. Baldwin deberd anticipar y
adaptarse a los cambios derivados de este movimiento. En consecuencia, la salida de Agape de
este segmento marcara un punto de inflexion en las estrategias a seguir y representara sin duda
una gran oportunidad para fortalecer la estrategia.
3.4.6 Resultados Recursos Humanos
El apartado de Recursos Humanos se presenta a nivel empresa y no por producto. La tabla 21
muestra la informacion resumida de las dos empresas Andrews y Baldwin al finalizar el afio

2027.
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Tabla 21 Indicadores de Recursos Humanos

Empresa Presupugsto Ho.ras- ) Rotacion de Indicg t.ie
reclutamiento Capacitacion personal productividad
Andrews $2,200 30 8.9% 100.0%
Baldwin $4,000 50 8.1% 102.6%
Chester $2,000 25 9.1% 100.0%
Digby $2,200 30 8.9% 100.0%
Erie $2,000 25 9.1% 100.0%
Ferris $2,500 30 8.9% 100.0%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Con los datos de la tabla 21, se puede identificar que Baldwin es quien hace una mayor inversion
en reclutamiento, $4,000, y la que da mas horas de capacitacion, 50 horas. Esto se traduce en
menor rotacion de personal con un 8.1% en comparacion del resto de las empresas que estan en
el rango del 9.0%, y también personal mejor preparado lo que se traduce a mejor eficiencia y
menores costos de mano de obra en todas las lineas de produccion.

Baldwin se posiciona como la empresa con los mejores resultados, mientras que Andrews,
Digby y Ferris muestran un desempefio intermedio. En contraste, Chester y Erie presentan
resultados negativos, principalmente debido a una mayor rotacion de personal y una
productividad estancada.

Esta disparidad en el desempefio sugiere que, en los proximos afios, Baldwin debe
continuar construyendo su liderazgo mediante, la optimizacion de sus procesos, las inversiones
estratégicas, la capitalizacion de las decisiones realizadas en los primeros afos y el desarrollo de
su portafolio con el enfoque en la amplia diferenciacion, por lo que en esta area, se aumentara la
inversion en el reclutamiento de personal, asi como las horas de capacitacion en el proximo

bienio.
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3.4.7 Resultados TOM

Durante este bienio la mesa directiva no tuvo oportunidad de invertir en este rubro, sera hasta el

ano 2029 cuando se comiencen a tomar decisiones en esta area.

3.4.8 Resultados Finanzas

Esta area esta encargada de validar que la empresa cuente con suficiente liquidez para afrontar

todas sus obligaciones como lo son, cubrir gastos de operacion, inversion de I+D, inversion de

mercadotecnia y en planta.

A continuacion, se presentan en la tabla 22 los resultados de todas las empresas referente

a los indicadores financieros al cierre del afio 2027.

Tdabla 22 Resultados Financieros

Proyectos Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Ventas $128,959,382 | $185,084,303 | $126,222,212 | $130,064,899 | $111,006,083 | $ 116,028,465
Utilidad ($1,724,908) | $ 2,729,704 | $ 7,089,040 | $ 5,168,570 | $ 5,136,196 | $ 5,599,200
Utilidad Acumulada $ 7675973 | $ 9,462,842 | $ 14,975,600 | $ 13,768,577 | $ 13,557,114 | $ 15,701,123
ROS -1.3% 1.5% 5.6% 4.0% 4.6% 4.8%
ROE -2.6% 5.1% 11.3% 9.7% 8.7% 11.6%
ROA -1.1% 2.0% 6.4% 3.8% 4.3% 5.7%
Apalancamiento 2.4 2.6 1.8 2.5 2.0 2.0
Préstamos de emergencia $ - $ - $ $ - $ $ -
Prueba de 4cido ((Activo Corriente - 09 20 18 12 14 12
Inventario) / Pasivo Corriente)
Fluejo de Efectivo de actividades de
operacion $ 3,976 | $ 15,097 | $ 14,756 | $ 9,865 | $ 15,709 | $ 6,842
Fluejo de Efectivo de actividades de
inversion ($44,200) ($23,300) ($5,640) ($18,120) ($9,292) ($6,010)
Fluejo de Efectivo de actividades
financieras $ 28,776 | $ 15,400 ($755) $ 14,854 | $ 3,148 | $ 1,031
Cambio neto en la posicién de
Efectivo ($11,448) $ 7,197 | $ 8,360 | $ 6,599 | $ 9,566 | $ 1,863
Efectivo al final del afio $ 13,789 | $ 17,655 | $ 19,097 | $ 32,222 | $ 25,132 | $ 19,317

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Al analizar los datos presentados en la tabla 22, se observa que Chester presenta el ROS mas alto

(5.6%). Esto sugiere que es la empresa més eficiente en la conversion de sus ventas en ganancias

operativas. Esta eficiencia podria ser atribuible a una gestion efectiva de los costos de operacion

y a una estrategia de precios que permite obtener una mayor rentabilidad por cada venta.
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Por otro lado, Andrews muestra un ROS negativo (-1.3%), lo que revela que la empresa
esta operando con pérdidas en relacion con sus ventas. Esta situacion es critica y requiere una
revision urgente de la estructura de costos y la estrategia de precios para evitar mayores pérdidas.

Las empresas Erie y Ferris presentan un ROS intermedio (4.6% y 4.8%
respectivamente), lo que indica una rentabilidad operativa moderada. Por su parte, Baldwin, con
un ROS de 1.5%, muestra una menor eficiencia en la generacion de ganancias a partir de las
ventas en comparacion con Erie, Ferris y Chester, pero alin se mantiene en terreno positivo.

En esta misma tabla 22, Chester y Ferris presentan los ROE mas altos (11.6% y 11.3%
respectivamente), lo que sugiere que estas empresas estdn generando un buen retorno para sus
accionistas y utilizando eficientemente su capital.

Digby y Erie muestran un ROE intermedio (9.7% y 8.7% respectivamente), lo que indica
una rentabilidad adecuada para los accionistas, aunque con margen de mejora en comparacion
con Chester'y Ferris.

Baldwin, si bien tiene un ROE positivo es bajo respecto de las empresas antes
mencionadas, existe un margen de mejora para los accionistas, pero es resultado de las
inversiones realizadas para obtener resultados a largo y mediano plazo.

Andrews, desafortunadamente tiene un ROE negativo (-2.6%), lo que indica que la
empresa esta destruyendo valor para sus accionistas en lugar de generarlo. Esta situacion es
preocupante y podria llevar a una pérdida de confianza por parte de los inversionistas y
dificultades para obtener financiamiento.

Por otro lado, si se habla del ROA que se muestra en la tabla 22 Chester se destaca
nuevamente con el mas alto (6.4%), lo que implica que esta empresa esta utilizando sus activos

de manera eficiente para generar ganancias.
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Ferris también presenta un ROA relativamente bueno (5.7%), lo que sugiere una gestion
de activos aceptable.

Erie y Digby muestran un ROA intermedio (4.6% y 3.8% respectivamente), lo que indica
una eficiencia moderada en la gestion de activos. Estas empresas podrian optimizar la utilizacion
de sus activos para mejorar su rentabilidad general.

Baldwin por su estrategia y decisiones de inversion tiene un ROA menor de solo el 2.0%,
situacion que se asume como esperada por la estrategia implementada de una agresiva inversion
en los primeros afios para recuperarse a mediano y largo plazo, colocandola al final en la mejor
posicion.

Chester, por otro lado, tiene el ROA maés bajo (-1.1%), lo que indica una ineficiente
utilizacion de los activos para generar ganancias. Esta situacion requiere una revision profunda
de la gestion de activos para identificar areas de mejora y evitar mayores pérdidas.

También se observa que en el afio 2027 Baldwin fue quien tuvo mayor cantidad de
ventas, sin embargo, quien tuvo mayor utilidad al cierre del 2027 fue Chester debido a que como
se menciona con anterioridad la inversion en planta y desarrollo de nuevos productos por parte
de Baldwin ha sido mayor en estos dos primeros afios respecto al resto de empresas, por lo tanto,
se espera que este escenario cambie en el siguiente bienio. Por otra parte, si se revisa quien lleva
la mayor cantidad de utilidades acumuladas es Ferris con mas de quince millones.

Se observa que Chester es quien se encuentra menos apalancado, esto significa que se
apoya mas con el flujo de efectivo lo que lo hace més acorde a su estrategia de lider en costos
con enfoque en el ciclo de vida del producto. Esta menor dependencia de la deuda se alinea con
su estrategia de lider en costos, que se enfoca en la eficiencia operativa y la gestion del ciclo de

vida del producto. En el corto plazo, esta estrategia puede ofrecer a Chester una aparente ventaja
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en términos de estabilidad financiera y menor riesgo de insolvencia. Sin embargo, para sostener
esta ventaja a largo plazo, Chester debera mantener una estricta disciplina en el control de costos
y una eficiente generacion de flujo de efectivo, ya que la capacidad de crecimiento podria verse
limitada en comparacion con empresas que utilizan el apalancamiento para financiar su
expansion.

Andrews fue quien en el afio 2027 invirtié mas en la planta de manufactura, por eso los
resultados muestran que este afio no tuvo utilidades positivas, pero se compensan con las
utilidades ganadas en el 2026, a pesar de eso termina el afio con efectivo disponible para no
llegar a tener préstamos de emergencia, que son con intereses muy elevados.

Si se analiza la ilustracion 1 que muestra el valor de la accion, este ha evolucionado de
manera agil en el primer bienio. El crecimiento de Ferris y Chester se observa notoriamente que

estan muy alineados alrededor de los $43.00 por accion.

llustracion 1 Precio de la accion por empresa

— | ndrews Baldwin eeem(Chester w===[ighy esssErie —s—Ferris

2026 2027 2028 2029 2080 2031 2032 2033

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Andrews, quien el ano 2026 lideraba el precio de la accidon junto con Ferris, ha caido al Gltimo
lugar debido al apalancamiento y la agresiva inversion que realiz6 en el 2027, pues decidio
preparar el lanzamiento de nuevos productos en 2028 con toda la inversion en capacidad

productiva, mercadotecnia, e investigacion y desarrollo que esto implicd, como se menciona
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anteriormente un ROE, ROI y ROA negativos. El precio de la accion de Baldwin cae ligeramente
a $33.25 por accion, también consecuencia de su inversion en este bienio, sin embargo, en los
proximos afios se espera una recuperacion.

La capitalizacion de mercado es un indicador que refleja el valor total de las acciones de

una empresa. La tabla 25 muestra los indicadores del mercado de valores.

Tabla 25 Indicadores del mercado de valores

Proyectos Andrews Baldwin Chester Ferris
2027 Capitalizacién de mercado ($M)  $ 71 $ 66 $ 93 $ 83 $ 86 $ 86
Politica de dividendos $ - $ - -$ 1,355 $ - -$ 2,494 -$ 3,401

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Como se puede ver, Chester lidera este indicador con $93M mientras que Baldwin se encuentra
en ultimo lugar con $66M, sin embargo, se espera una recuperacion en los proximos afios al
incrementar las ventas ahora con los productos nuevos y al buscar un mejor margen de
contribucion.

3.4.9 Conclusiones Financieras

La venta de capacidad de produccion en la planta de Baker y Bead en el 2026 ha dotado a la
empresa de capital necesario para el lanzamiento de tres productos en el primer afo. Esta
agresiva tactica esta en linea con la estrategia de amplio diferenciador para lanzar al mercado tres
productos de alta gama sin el riesgo de solicitar un préstamo de emergencia. Sera fundamental
materializar un mayor volumen de ventas en los siguientes afios para recuperar la inversion
generada.

3.5 Conclusiones capitulo tres

Posterior al analisis de los primeros dos afios de Baldwin se llega a la conclusion de que, si bien

no se alcanzaron algunos objetivos planteados, como el de las utilidades y el costo por desabasto,
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es notorio que se estd construyendo una base solida para los siguientes afios con el enfoque o
estrategia de diferenciador amplio.

La comparativa fue con Andrews y, si bien la diferencia en el BSC no es significativa, la
estrategia si es diferente, lo cual va a permitir la diferenciacion, asi como el aprovechamiento de
otras oportunidades. Es importante considerar que planean lanzar tres productos nuevos en el afio
2028, por lo que se tendra que estar atentos a posibles cambios en la estrategia y evaluar si esto

afectard la proyeccion de ventas al no conocer en que segmentos competiran.
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CAPITULO 4

RESULTADOS BALDWIN 2028-2029
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4.1 Introduccion

En este capitulo se analiza el segundo bienio en el desarrollo de Baldwin, examinando los
resultados que la empresa alcanzo en el mercado durante el periodo 2028-2029. Se presenta un
analisis comparativo con la competencia, evaluando en detalle cada segmento de mercado y cada
area funcional de la empresa.

El objetivo es identificar las fortalezas y areas de mejora de Baldwin, asi como evaluar la
precision y fortaleza de su estrategia original en su adaptacion a la realidad. Ademas, se analizan
los ajustes aplicados durante los primeros cuatro afios de la empresa en respuesta a los cambios
del entorno, y se exploran posibles escenarios futuros y sus implicaciones.

4.2 BSC'y el panorama de la industria

A continuacion, se muestra en la tabla 26 el BSC de todas las empresas participantes en Capstone

del 2026 al 2029.
Tabla 26 BSC por empresa
BSC 2026 2027 2028 2029 Recap Total
Andrews 63 61 50 45 85 304
Baldwin 59 73 80 98 151 461
Chester 58 66 60 63 110 357
Digby 56 66 59 58 106 345
Erie 53 62 58 66 110 349
Ferris 63 64 59 58 95 339

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Al finalizar el segundo bienio, Baldwin comienza a destacar con resultados superiores en el BSC,
alcanzando un marcador de 461 puntos, lo que representa un 28% por encima del promedio del
mercado. Chester le sigue con 357 puntos. Estos valores reflejan una variacion continua,
directamente relacionada con las acciones implementadas en las diferentes areas de cada

empresa.
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Andrews, el principal competidor con el que se realiz6 la comparacion en el bienio
anterior, desciende del segundo al ultimo lugar de la tabla, principalmente debido a decisiones
reactivas ante los movimientos del mercado, siendo 2029 su peor afio.

Baldwin se enfoca en una estrategia de diferenciacion amplia, evidenciada por su
presencia en todos los segmentos y el lanzamiento de tres nuevos productos enfocados en el alto
desempenio: High End, Performancey Size. L.a empresa realizé una inversion significativa,
superior a los $40 millones en 2027, la cual disminuy6 gradualmente hasta los $36 millones en
2029, en mejoras de planta de produccion. Ademas, mantiene precios elevados en comparacion
con sus competidores y, simultaneamente, logra el MTBF mas alto en todos sus productos.

En 2029, Baldwin inicié también inversiones en TOM (Gestion de Calidad Total),
consolidando asi su posicion como un diferenciador amplio, con los mejores productos en cada
uno de los segmentos, y con esta medida de reduccion se ha favorecido el margen de utilidad.

El préstamo de emergencia que realizd Andrews lo afectd severamente, llevandolo a la
ultima posicion en 2029, un escenario desfavorable. A pesar de esto, se espera una posible
recuperacion, considerando que la empresa cuenta con un portafolio sélido y sus productos han
logrado posicionarse favorablemente entre los consumidores, lo que la mantiene, hasta el
momento, como el tercer lugar en ventas.

La tabla 27 resume las estrategias identificadas en el mercado por competidor que se

detallan a continuacion.
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Tabla 27 Estrategia por empresa

Diferenciador con enfoque en el ciclo de vida del producto Andrews
Diferenciador amplio Baldwin
Lider amplio en costos Chester
Lider en costos de nicho Digby, Erie
Diferenciador de nicho en alta tecnologia NA
Diferenciador con enfoque en el ciclo de vida del producto Ferris

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Comenzando por la estrategia que Andrews parece haber adoptado, seglin lo observado, se
asemeja a una diferenciacion amplia con enfoque en el ciclo de vida del producto. Esta
interpretacion se fundamenta en varios aspectos. Andrews compite en todo el mercado. Sus
precios se mantienen cercanos al limite superior de lo que el mercado busca, lo que indica un
enfoque en la diferenciacion a través de caracteristicas y valor agregado, en lugar de competir
principalmente por precio. Ademas, Andrews introduce nuevos sensores en High End,
Performance, Size y, a medida que estos productos maduran o su demanda disminuye en esos
segmentos, los reposiciona o adapta para sectores de menor gama Traditional, Low End. Esto
sugiere una gestion activa del ciclo de vida del producto para maximizar su rentabilidad a lo
largo del tiempo.

La continua inversioén en automatizacion indica un esfuerzo por mejorar la eficiencia de
produccion y reducir los costos a largo plazo. Esto, también es relevante para una estrategia de
diferenciacion, ya que puede permitir a la empresa mantener precios competitivos sin sacrificar
la rentabilidad, o bien, liberar recursos para invertir en otras areas de diferenciacion, como I+D o
mercadotecnia. En este bienio, Andrews lanz6 tres nuevos productos, dandole con ello cobertura
a todos los segmentos del mercado. Sin embargo, este cambio en la estrategia de Andrews se
percibe como parcialmente reactivo, las recientes dificultades financieras de la empresa,
evidenciadas por el impacto de los préstamos de emergencia, sugieren que algunas de estas

decisiones estratégicas podrian haber sido tomadas en respuesta a las presiones del mercado y la
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necesidad de generar ingresos a corto plazo, en lugar de ser el resultado de una planificacion
estratégica a largo plazo.

Mientras que Chester ha adoptado una estrategia que se puede inferir como diferenciador
amplio, aunque con algunas particularidades. La empresa participa en todos los segmentos del
mercado y mantiene la competitividad de sus productos a través de actualizaciones en [+D. Al
mismo tiempo, invierte en automatizacion de la produccion con el objetivo de reducir costos a
largo plazo.

Sin embargo, lo que lo distingue es que Chester muestra una aversion al apalancamiento.
La empresa depende principalmente de su flujo de efectivo para financiar las mejoras en su
planta, lo que se evidencia en las estadisticas financieras que muestran el menor porcentaje de
apalancamiento en comparacion con sus competidores, si bien esto le proporciona estabilidad
financiera, parece estar limitando su capacidad de crecimiento y expansion.

Como consecuencia de esta estrategia, Chester ha experimentado una disminucion en su
desempefio en algunas areas. Ha descendido del segundo al penualtimo lugar en ventas, y su
utilidad acumulada ha caido del primero al tercer lugar. Aunque sus estados financieros aun
reflejan una situacion saludable y el valor de su accion se ha mantenido relativamente estable, la
falta de una inversién mas agresiva en crecimiento podria estar afectando su posicion
competitiva en el mercado.

Por su parte, segin los datos observados, Digby se alinea con una estrategia
de diferenciador amplio. La empresa busca ofrecer productos de alta calidad y alto valor
percibido en cada segmento, actualizando sus caracteristicas anualmente para satisfacer las
demandas del mercado. Dighy implementa una estrategia de precios por encima del promedio.

En cuanto a las inversiones en planta, recurre al financiamiento a través de préstamos de corto y
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largo plazo, lo que le permite mantener un ritmo de inversidon constante. Recientemente,
fortalecid su presencia en el segmento Performance con el lanzamiento del producto Doom.

A pesar de esta estrategia de diferenciacion y una situacion financiera relativamente
saludable, Digby enfrenta desafios que afectan su posicidn competitiva. Actualmente, posee una
modesta participacion de mercado, situandose en el penultimo lugar en ventas, por otro lado, hay
poco dinero destinado para Recursos Humanos se traduce en el indicador mas alto de rotacion de
personal. Y la minima inversiéon en 7OM limita su desarrollo y la sostenibilidad a largo plazo.

En cuanto a Erie, estd implementando una serie de movimientos que sugieren una
estrategia de lider en costos de nicho, la empresa se estd enfocando en los segmentos Traditional
y Low End, lo que implica una especializacion en atender a los clientes mas sensibles al precio.
Esto se evidencia en la decision de retirar y reposicionar sensores, de Traditional se movio hacia
Low End, y de High End. Esta reconfiguracion de su portafolio indica un enfoque en los
segmentos de menor precio. Para respaldar esta estrategia de costos bajos, Erie estda minimizando
sus costos a través de la automatizacion de la produccion.

Por ultimo, Ferris eligi6 seguir la estrategia como diferenciador con enfoque en el ciclo
de vida del producto, porque se estd enfocando en productos de segmentos High End,
Performance, Size y Low End. Lanz6 otro sensor en High End para en 2028 y el producto
Traditional, lo transformo a Low End, su estrategia le ha dado buena salud financiera tiene el
segundo mejor ROE, ROI'y ROA, y su utilidad acumulada es la mejor hasta el momento, aunque
tiene la mas baja participacion de mercado y su margen de contribucion también es de los mas
bajos.

Estas estrategias son las que se pueden observar después del segundo bienio. Baldwin, de

momento se mantiene atento a cualquier cambio de enfoque que pueda ocurrir mas en el futuro
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con los competidores, adicional los expertos pronostican cambios en el mercado, una probable
crisis econdmica se muestra en los crecimientos esperados y esto podra modificar las decisiones
o reenfocar las estrategias de los diferentes competidores.

4.3 Resultados generales de Baldwin

A continuacion, la Tabla 28 presenta los resultados obtenidos por Baldwin en el BSC, en

comparacion con los objetivos establecidos en su planeacion estratégica.

Tabla 28 Resultados del BSC de Baldwin

X Objetivos Resultados % Cumplimiento
Indicador
2028 2029 2028 2029 2028 2029
Precio de la accién 8.0 8.0 8.0 8.0 100% 100%
Financieros | Utilidad 6.0 8.0 5.8 9.0 97% 100%
Apalancamiento 8.0 8.0 8.0 8.0 100% 100%
Margen de Contribucion 4.0 5.0 2.6 5.0 65% 100%
Utilizacion de la planta 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
Procesos de Diasd ital de trabaj 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
negocio interno ias de capital de trabajo . . . . ) o
Costo por desabasto 4.0 3.5 4.9 3.8 100% 100%
Costos de inventario 4.5 4.5 4.6 5.0 100% 100%
Criterio de compra del cliente 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
Conciencia del producto 3.0 4.0 5.0 5.0 100% 100%
Clientes o
Accesibilidad del producto 1.0 2.0 2.9 3.9 100% 100%
Conteo de productos 2.9 3.5 5.0 5.0 100% 100%
Gastos de ventas, generalesyadmin. 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
Rotacion de personal 5.0 5.0 6.4 6.0 100% 100%
Productividad por empleado 6.0 7.0 7.0 7.0 100% 100%
. Reduccién de materiales 2.0 3.0 100%
Ensefianzay
crecimiento
Reduccié en tiempos del+D 2.0 3.0 100%
Reduccidn de gastos administrativos 2.0 3.0 100%
Incremento en demanda 2.0 3.0 100%

Nota. creacion propia con datos de Capstone (2025)

El analisis del BSC revela que Baldwin logr6 la mayoria de sus objetivos. En 2028, el indicador
de margen de contribucion no alcanzé la meta prevista, debido a una significativa inversion en

mercadotecnia de 29.55 millones, lo que representa un 30% por encima del presupuesto. Sin
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embargo, esta inversion generd beneficios adicionales no contemplados inicialmente. A pesar de
que la inversion en mercadotecnia continud con una estrategia agresiva, 18% por encima del
presupuesto en 2029, el margen de contribucion cumplié con lo planificado.

Por otro lado, los gastos de inventario se optimizaron, quedando por encima del objetivo
establecido, mientras que los costos por desabasto disminuyeron, también superando las
expectativas. Ademas, la conciencia del producto y la accesibilidad obtuvieron un impacto
superior al planificado, lo que catapult6 a Baldwin al primer lugar en ventas en este bienio.

Las inversiones agresivas en 7TQM, tal como se planearon, junto con las mejoras de
producto y el incremento en el presupuesto de mercadotecnia, estdn generando resultados
positivos, con un cumplimiento por encima de lo planificado. En cuanto a la rotacion de
personal, la inversion en Recursos Humanos, conforme al plan original, permitio a la compaiiia
alcanzar el indice de rotacion de personal mas bajo, a pesar de que la capacidad instalada en casi
todos los productos supera el 140%.

Se espera que, con las inversiones fuertes los primeros cuatro afios y el lanzamiento de
los tres productos nuevos, los indicadores continuen mejorando en los siguientes afios, dando a
Baldwin el liderazgo planeado.

A continuacion, la Tabla 29 presenta una recapitulacion de los primeros cuatro afios de la
estrategia, segun el Recap del BSC, dentro de la gestion de esta administracion los primeros
cuatro afios representan la mitad de la gestion, por lo tanto, es crucial para evaluar el desempefio
de la mesa directiva actual asi como si la estrategia elegida es la correcta o se deberia de
considerar algun cambio o modificacion que lleve a la compaiiia a alcanzar sus objetivos antes

de cumplirse los ocho afios.
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Tabla 29 Resultados Recap BSC de Baldwin

Objetivo Resultado Cobertura

Seccion Indicador

2029 2029 2029
Capitalizaciéon de mercado 10 20 100%
Financieros Ventas 10 20 100%
Créditos de emergencia 10 20 100%
Proceso internos de negocio Utilidad operativa 30 10.9 36%
Puntuacién promedio en encuesta de clientes 10 20 100%
Cliente Cuota de mercado 100%

15 40
Ventas / Empleados 10 10.2 100%
Aprendizaje y crecimiento Activos / Empleados 10 7.6 /6%
Utilidad / Empleados 21%

10 2.1

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Ahora analizando estos primeros cuatro afios acumulados, la empresa Baldwin ha mostrado un

desempefio desigual en relacion con los objetivos establecidos en su BSC. Se identifican areas de
éxito y otras con resultados por debajo de lo esperado.

Primero, cabe resaltar que se ha logrado superar algunos objetivos como el de
capitalizacion de mercado y el de ventas, pero por otro la rentabilidad no ha crecido en la misma
proporcion, esto se da porque las inversiones tanto en planta, como automatizaciones y compra
de capacidad como en I+D han sido altas, por lo tanto, se espera que este indicador mejore en los
posteriores afos.

En cuanto a los objetivos de aprendizaje y crecimiento, se ha cumplido con éxito el de
ventas por empleado pero no el indicador de activos por empleado, lo que sugiere que la empresa
podria mejorar la eficiencia en la asignacion de activos, asi como la utilidad por empleado que
no ha sido alcanzado, debido a altos costos operativos por las inversiones estratégicamente
previstas por la empresa que de acuerdo a su plan espera que estos indicadores mejoren

diametralmente pero sin duda estan bajo observacion cercana de parte de la mesa directiva.
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Ante la prevision de una crisis econdmica en el préximo afo, se considera esencial
fortalecer la estructura financiera y operativa para mitigar el impacto potencial. Para lograrlo, la
empresa deberd enfocarse en la reduccion de costos, la mejora de la rentabilidad por empleado y
la garantia de la sostenibilidad del crecimiento en un entorno que se anticipa mas desafiante.
4.3.1 Participacion de mercado
La grafica 2 muestra la evolucion de la participacion de mercado de las seis empresas a lo largo
de los cuatro afos analizados, desde 2026 hasta 2029. En 2026, la participacion de mercado se
encontraba relativamente distribuida, con Andrews liderando ligeramente (19.2%), seguido de
cerca por Baldwin (16.4%). Sin embargo, a medida que avanzan los afios, se observa una
tendencia clara: Baldwin experimenta un crecimiento constante y significativo en su
participacion de mercado. Para el cierre del cuarto afio, en 2029, se consolida como el lider
indiscutible, alcanzando la mayor cuota de mercado con un 24.8%.

En contraste, Andrews, que inicid con la mayor participacion, y si bien muestra una
tendencia creciente contra 2027, llegando a tener un 21.9% en 2029 la caida en 2027 lo colocé
en segundo lugar con una diferencia de tres puntos abajo del lider, una situacion a futuro dificil
de revertir, debera trabajar por mantener esta posicion y acercarse lo mas posible al lider.
Chester y Digby también exhiben una disminucidn en su participacion por la baja inversion en

investigacion y desarrollo, Recursos Humanos y TOM.
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Grdfica 2, Participacion de Mercado por empresa

100%
90%
80%
o 70%
o .
8 B Ferris
@
E 60% B Erie
= -
S 50% m Digby
[5]
3 B Chester
T A0%
E B Baldwin
o
& 30% B dndrews
20%
10%
0%

2026 2027 2028 2029
Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin se ha posicionado como el lider, mientras que Andrews ha perdido terreno
significativamente. Este cambio en el liderazgo sugiere una modificacion en la dindmica
competitiva del mercado, donde las estrategias implementadas por la primera han demostrado ser
mas efectivas para captar y mantenerse a la cabeza, su capacidad para aumentar constantemente
su participacion indica una s6lida posicidn competitiva y una gestion estratégica eficaz.
4.4 Resultados de cada segmento dentro de Capstone
En esta seccion se presentaran los resultados de cada uno de los segmentos de las areas de [+D,
mercadotecnia y operaciones, haciendo un comparativo con los productos de Andrews ya que es
la que, seglin el BSC mostrada en la tabla 3, estd mas cerca de Baldwin.

Igual que en el capitulo pasado, los resultados de las areas de recursos humanos, 7TOQM y

finanzas se presentaran de forma general sin mencionar detalle por cada segmento.
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4.4.1 Segmento Low End
En este segmento se analiza la evolucion Acre y Bead que corresponden a los productos de las
empresas Andrews y Baldwin las dos empresas lideres que comparten casi el 40% del mercado.

En la tabla 30 se muestran las caracteristicas de [+D.

Tabla 30 Caracteristicas de I+D Low End 2029

Posicionamiento

Producto MTBF Desempeiio Tamaiio
2029 Acre 8.6 14000 3.0 17.0
Bead 8.6 14000 3.0 17.0

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Ambos productos se encuentran en las mismas condiciones de edad, desempefio y tamafio. Esto
se debe principalmente a que el segundo criterio de compra de este segmento es la edad, que
debe ser lo mas cercano a siete afios.

Hasta el afio 2029, no se cre6 ninglin nuevo producto en el segmento de Low End en
Andrews ni en Baldwin. Sin embargo, como se ve en la tabla 31 con los indicadores del 4rea de
mercadotecnia la principal diferencia es el precio y la inversion en ventas y promocion que estan
favoreciendo la preferencia por Acre, dado que el precio es el criterio de compra més importante

de Low End.

Tabla 31 Indicadores de mercadotecnia Low End 2029

Low End
Producto Precio Presupt'lesto % Con90|m|ento Presupuesto % Accesibilidad Encue.sta de
Promociones cliente ventas los clientes
Acre $19.99 $1,400 100% $2,000 61% 24
2029
Bead $21.00 $1,450 100% $2,500 69% 22

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Acre tiene menor precio y Bead muestra mayor inversion en estos dos afios en promociones y
ventas, porque la sumatoria de los dos afios que han invertido en Acre en promocion y

accesibilidad es de $6,900 contra los $8,000 de Bead. Esto hace que Bead tenga mejor porcentaje
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accesibilidad para los clientes, pero con un mayor precio resulta insuficiente para liderar este
segmento, sin embargo, no se prevén mayores cambios dado que Low End no es la prioridad para
Baldwin y sin duda habra un ajuste a la baja en su inversion en mercadotecnia, una vez que se
alcance el nivel de accesibilidad del 100%.

Por ultimo, los indicadores del area de operaciones acorde a los datos consolidados en la
tabla 32, incluyen la utilizacién de planta, automatizacion, inventarios y costos y se analizan a

continuacion.

Tabla 32 Indicadores de operaciones Low End 2029

Low End Costos
Utilizacion . % Margen de . .
Producto Materiales Mano de Obra L L Automatizacion Inventarios
de planta Contribucién
2029 Acre 115% $5.26 $5.41 46% 8.0 0
Bead 178% $5.01 $5.39 50% 8.0 4

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin presenta un mayor porcentaje de utilizacion de la planta para el producto de Low End.
Esto se debe a que la capacidad de produccion para Acre es de 2,000 unidades al afio, mientras
que la de Bead aument?6 solo de 1,250 a 1,350 unidades. Esta diferencia provoca que la linea de
produccion de Acre tenga una mayor capacidad ociosa. Al parecer, esta es una decision
estratégica de Andrews, que apuesta por que este segmento proporcione una mayor participacion
de mercado. Por su parte, Baldwin también tomo la decision estratégica de vender capacidad en
el primer afio para generar la liquidez necesaria para el lanzamiento de los tres productos en el
segundo afio.

En contraste, Bead cuenta con un mayor margen de contribucion, debido a que el precio
asignado es mas alto y el costo de mano de obra es menor que el de Acre, lo cual se logro gracias
a una mayor productividad de los empleados de Baldwin, derivada de una mayor inversion en el

reclutamiento y la capacitacion. Sin embargo, aunque Andrews mantiene un mayor volumen de
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ventas, por el momento, la prioridad para Baldwin es la utilidad, por lo que no se planea una
reduccion de precio mayor a la esperada por los clientes.

En cuanto a los inventarios, Acre experimento desabasto debido al crecimiento del
mercado y su diferencia de precio. En cambio, Bead cuenta con cuatro unidades, resultado de
una planeacion de ventas casi exacta, lo que le proporcion6 puntos adicionales en el BSC. Para el
siguiente afio, se prestard especial atencion a la produccion, dado que se anticipa una posible
crisis econdmica y una consecuente caida en el mercado.

Asimismo, se proyecta que Acre y Bead disminuiran sus costos de produccion en los
proximos afios. Al cierre de 2029, el nivel de automatizacion de ambas empresas alcanz6 los 8.0
puntos, lo que sugiere que dicho costo continuara disminuyendo, mejorando asi sus margenes de
contribucion.

Baldwin anticipa que la dindmica competitiva no experimentara cambios significativos en
el proximo bienio, ya que la mayoria de los competidores siguen permitiendo que sus productos
envejezcan, lo que provoca una presion generalizada para implementar mejoras en este sector,
impulsadas por la demanda del mercado. La direccion de Baldwin continuaré con la estrategia
actual, enfocandose en cumplir con el criterio de compra mas importante: una edad de producto
de siete afios.

4.4.2 Segmento Traditional
Traditional, a diferencia de bienio anterior es el segmento que fortalece a Andrews puesto que
cuenta ya con tres productos participando como se observa en la tabla 33 que muestran las

caracteristicas de acuerdo con el area de [+D.

143



Tabla 33 Indicadores de I+D Traditional 2029

Traditional Posicionamiento
Producto Edad Desempeiio Tamaio
Able 2.7 1600 6.5 13.6
2029 Aft 1.6 1900 8.0 12.0
Agape 1.4 1900 8.5 12.0
Baker 2.5 1700 7.3 12.6

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Aft y Baker son las empresas que mejor se ajustan al criterio de compra mas importante del
mercado, con edades de 1.6 y 2.5 afios respectivamente. Baldwin decidié mejorar el MTBF de
Baker a 17000, en linea con su estrategia de diferenciacion amplia. Por otra parte, Baker también
con el posicionamiento ideal, mientras que Able se estd quedando rezagado con un tamafio de
13.6, lo que sugiere la posibilidad de que migre s Low End con el ciclo de vida, incrementando
asi el volumen de ventas y, posiblemente, la participacion de mercado de Andrews.

Por su parte, los dos nuevos productos que Andrews introdujo en el segmento Traditional
presentan un mejor tamafio y desempefio. Es probable que estos no se actualicen en 2030, lo que
acercara su edad mucho mas a los parametros ideales para el mercado.

A continuacion, a los indicadores del area de mercadotecnia se consolida la tabla 34, que

se abordara enseguida.

Tabla 34 Indicadores de mercadotecnia Traditional 2029

Traditional
Producto Presupt}esto % Con?cimiento Presupuesto % Accesibilidad Encugsta de
Promociones cliente ventas los clientes
Able $27.99 $1,400 100% $2,000 88% 24
2029 Aft $27.99 $1,500 81% $1,500 88% 47
Agape $27.99 $1,700 86% $1,500 88% 40
Baker $28.00 $1,450 100% $2,500 75% 47

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

144



Se observa que Andrews ofrece los precios mas bajos en todos sus productos, aunque en este
segmento, la diferencia por unidad es de apenas $0.01, por lo que no se considera significativa, a
diferencia de lo que ocurria en el segmento Low End.

Andrews realiza una inversion agresiva que ha permitido que sus nuevos productos
alcancen un alto nivel de conocimiento del cliente, superando el 80% y llegando al 100% en el
caso de Able, asi como una mayor accesibilidad en comparacion con Baker. Esto se evidencia en
el presupuesto de promocion para los productos de Andrews: Able con $4,000, Aft $2,700 y
Agape $2,700, sumando un total de $9,400 el acumulado de 2028 y 2029, frente a los $5,300
invertidos en Baker. Por este motivo, los primeros cuentan con un mayor porcentaje de
conocimiento del cliente. En contraste, Baker tiene un acumulado de inversion en dos afios en el
presupuesto de ventas de $3,200, frente a los $2,900 de 4ble, $2,500 de Aft y $2,700 de Agape.
Al cierre de 2029, Baker y Able alcanzan el mejor porcentaje de accesibilidad, con un 100%.

La mayor accesibilidad le otorgaria a Baldwin una ventaja para lograr un mayor volumen
de ventas. Sin embargo, el mayor conocimiento del cliente por parte de Andrews representa una
ventaja en este aspecto. Para el siguiente bienio, se buscara alcanzar el 100% de accesibilidad,
con el objetivo de minimizar el impacto de esta ventaja competitiva de Andrews.

Ahora avanzando hacia los indicadores del area de operaciones que se consolidan en la
tabla 35, como la utilizacion de planta, costos de produccidn, automatizacion se analizardn las
diferencias acordes a las dos estrategias ahora con la participacion de los dos nuevos productos

de Andrews.
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Tabla 35 Indicadores de operaciones Traditional 2029

Traditional Costos
Producto l;th;; (:toan Materiales Mano de Obra t:;::;:gﬁ;g: Automatizacion Inventarios
Able 101% $8.70 $8.86 36% 5.5 0
2029 Aft 127% $10.88 $11.97 18% 4.0 0
Agape 127% $11.09 $11.97 18% 4.0 0
Baker 131% $9.27 $6.21 44% 7.0 0

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin nuevamente presenta un mayor porcentaje de utilizacion de la planta y, al mismo
tiempo, un mayor margen de contribucién con Baker, en comparacion con Able, Aft y Agape.
Esto se deriva principalmente de la reciente integracion de Aft y Agape en Traditional. En cuanto
a la utilizacion de la linea de produccion, esta es mayor en Baker debido a su menor capacidad,
resultado de la venta de 700 unidades de capacidad realizada por Baldwin como parte de sus
movimientos estratégicos en 2026. Esta decision, tomada con el objetivo de generar la liquidez
necesaria para desarrollar nuevos productos e invertir en capacidad para las nuevas lineas, que
son la prioridad estratégica de Baldwin.

Sin embargo, dado que los segmentos Traditional y Low End son los que generan la
mayor demanda de volumen, Baldwin contempla la posibilidad de recomprar mayor capacidad
en los proximos afios para no desaprovechar esta oportunidad, sin desviarse de su estrategia
original.

El margen de contribucion de Baker es superior al de Able, y considerablemente mayor al
de Aft y Agape. Esto se debe a la agresiva estrategia de mercadotecnia implementada por
Baldwin y al nivel de automatizacion alcanzado en esta linea, que llega a 7.0 puntos, frente a los
5.5 de Able y los 4 de Aft y Agape.

La combinacién de estos factores, inversion en capacitacion y reclutamiento gener6d una
mayor utilidad del producto para Baldwin. No obstante, Baldwin subestimo el volumen de

ventas, lo que resulté en la pérdida de ventas potenciales.
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Cabe mencionar que esta situacion afect6 también a los demds competidores, y la
demanda del mercado se cubrid gracias a productos alternativos, pero igual se debe cuidar el
siguiente afio no sobreestimar las ventas por las proyecciones econdmicas de los expertos que
prevén una contraccion en los mercados.

4.4.3 Segmento High End
En este segmento estan participando Adam, Bid y Bart de las empresas comparadas y se ve la
reciente llegada de Ang el producto de mas reciente lanzamiento de Andrews, en la tabla 36 se

exponen los detalles de I+D de los diferentes productos High End.

Tabla 36 Indicadores de I+D High End 2029

High End Posicionamiento
Producto Desempeiio Tamaiio
Adam 1.1 23500 12.6 7.2
2029 Ai?g 0.8 25000 12.1 8.0
Bid 1.1 25000 12.5 7.5
Bart 1.0 25000 12.5 7.5

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Al finalizar 2029, en el ambito de la innovacion, Andrews presenta el producto mas atractivo
para los consumidores de High End. El factor decisivo para este segmento es un MTBF de
25000, seguido de una edad lo mas cercana a cero, lo que implica una fuerte preferencia por la
novedad, combinada con un alto desempefio y un M7TBF superior. La inversion en innovacion y
desarrollo que Andrews aplico en su reciente lanzamiento limit6 el desarrollo de Adam al mismo
nivel de competitividad. A pesar de esto, y considerando su estrategia de ciclo de vida, es posible
que este ultimo migre a un segmento de menor gama, aunque aiin posee un potencial
significativo para permanecer en High End.

Para 2029, tras las actualizaciones recibidas, Bart tiene una edad de 1.0 ano y un MTBF

de 25000, el ideal para este mercado. Sin embargo, se encuentra en una ligera desventaja frente a
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Ang, que es mas nuevo. Ambos se encuentran en la posicion ideal, con un desempetio de 12.5 y
un tamaio de 7.5. La actualizacioén constante y la priorizacion de la mejora continua en el
producto y en todo el proceso productivo le otorgaran a Baldwin una ventaja que le permitira
mantener el liderazgo en los proximos afios, mientras que su principal competidor tiene solo uno
de sus dos productos en la posicion ideal y el tiempo y la inversion por igualar ambos es algo que
probablemente en el proximo afio no podran lograr.

La Tabla 37 proporciona informacion detallada sobre la inversion en mercadotecnia en
este segmento, que representa un area de competencia crucial para ambas empresas Andrews y

Baldwin.

Tabla 37 Indicadores de mercadotecnia High End 2029

Adam $37.99 $1,400 100% $2,000 88% 48
2029 Ang $37.99 $1,800 94% $1,800 88% 6
Bid $38.00 $1,450 100% $2,100 72% 45
Bart $38.00 $1,750 100% $1,900 72% 62

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin ofrece sus productos al precio maximo esperado por el consumidor Esta estrategia es
congruente con las preferencias del cliente en este segmento, donde el precio es el criterio de
compra menos relevante. Dado que estos sensores requieren una mayor actualizacion de sus
caracteristicas, esta tactica de precios altos le permite a Baldwin maximizar su utilidad y
financiar dichas actualizaciones.

En 2029, se observa una mayor inversion en promociones y ventas. Sin embargo, el
porcentaje de conocimiento del cliente es superior para Adam, debido a una inversion acumulada
en promociones, aunque para este bienio fue de $2,900, frente a los $3,200 de Bid. Actualmente,

tres de los cuatro productos evaluados alcanzan el 100% de conocimiento del cliente.
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Ang, el mas reciente, esta alcanzando un 94% de conocimiento del consumidor, gracias a
la alta inversion en mercadotecnia. La estrategia de Andrews de invertir fuertemente en desde el
primer aio ha resultado en una mayor accesibilidad para la marca, beneficiando incluso a los
sensores mas nuevos. Es evidente que tanto para Andrews como para Baldwin, el segmento High
End es prioritario, por ser el mas rentable. El producto mas vendido fue Bart. Se espera que en
los proximos afos, la competencia se intensifique atin mas, impulsada por las mejoras
implementadas.

La Tabla 38 consolida la informacion del area de operaciones para el segmento High End,

presentando datos relacionados con la produccion y los costos.

Tabla 38 Indicadores de operaciones High End 2029

High End Costos
Utilizacion . % Margen de . .
Producto Materiales Mano de Obra o Automatizacion Inventarios
de planta Contribucién

Adam 90% $16.10 $11.22 26% 3.5 300
2029 Ang 132% $16.01 $8.87 33% 5.5 205
Bid 75% $15.59 $8.90 36% 4.0 116
Bart 136% $15.59 $8.16 36% 4.5 165

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Bart lidera la competencia en este segmento. Si bien Adam es una marca reconocida, Bart se ha
mantenido actualizado a las necesidades del mercado, lo que le ha otorgado una ventaja
significativa. A diferencia de Adam, que no ha actualizado su MTBF, un parametro de decision
clave para el mercado, Bart ha priorizado esta caracteristica.

En este afio, se sobreestim¢ la venta de los cuatro productos, resultando en inventarios
relativamente altos, especialmente para Adam y Ang. Ante la contraccion prevista del mercado
en el siguiente ciclo, este inventario representara un ahorro en la produccion, aunque
posiblemente también implicard una mano de obra mas costosa. Ang es el producto con la mejor
tecnologia en su planta, con una automatizacion de 5.5 puntos, seguido por Bart con 4.5. Se

proyecta que Baldwin continue optimizando sus lineas en los proximos afios. Sin embargo,
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Andrews, debido a sus problemas financieros actuales, debera priorizar cuidadosamente sus
inversiones. El equilibrio entre automatizacion y calidad 6ptima de los materiales permite a
Baldwin obtener mejores margenes de utilidad que Andrews, y las inversiones en TOM 'y en
Recursos Humanos han sido determinantes para otorgar una ventaja a los productos de Baldwin.

La utilizacion de la planta de Adam no alcanza el 90%. Esto se debe al inventario del afio
anterior, la introduccion de nuevos productos y la falta de actualizaciones que estan limitando su
crecimiento. Ang y Bart, al ser lineas de reciente lanzamiento, tienen una capacidad instalada
ocupada por encima del 120%, lo cual es ideal. Bid, que no habia estado a la altura del mercado
hasta este afio gracias a las actualizaciones de 7QM, también contaba con inventario de afios
anteriores, lo que result6é en una ocupacion de solo el 75% de su linea de produccion.

Con este nivel de ocupacion, se dejo sin utilizar el 25% de la capacidad. Dado que tanto
Bid como el resto de los productos cuentan con algo de inventario, y se prevén anos de crisis
economica en el entorno, es muy probable que todos experimenten una disminucion en este
indicador, lo que podria elevar ligeramente sus costos.
4.4.4 Segmento Performance
Andrews introduce un nuevo competidor en el segmento Performance, un mercado que
actualmente lidera Baldwin. Tras la salida de los productos de Andrews en el ciclo anterior,
Baldwin enfrenta un nuevo reto con 4rgo, un producto que, segun la Tabla 39, presenta

caracteristicas superiores.
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Tabla 39 Indicadores de I+D Performance 2029

Performance Posicionamiento
Producto Desempeiio Tamaiio
Argo 0.8 27000 13.7 12.9
2029 Bold 1.4 27000 13.4 13.2
Bambam 1.1 27000 134 13.2

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Argo ingresa al segmento con un MTBF de 27000, similar al de los dos productos de Baldwin,
pero con un mejor desempeilo, menor tamafio y menor edad. Estas caracteristicas le permitieron
posicionarse rapidamente en el tercer lugar en ventas. Sin embargo, Bold y Bambam, productos
en los que Baldwin ha mantenido un cuidado especial en su desarrollo, con actualizaciones
anuales e innovacion en sus procesos, siguen siendo la primera y segunda opcion para los
consumidores.

La Tabla 40 muestra los indicadores de mercadotecnia que han permitido a estos tres
competidores liderar el segmento. Para Baldwin, este segmento es estratégico, mientras que para
Andrews, representa una posicion que le ayuda a mantenerse como el segundo en participacion

de mercado, gracias a su oferta diversificada para todos los consumidores.

Tabla 40 Indicadores de mercadotecnia Performance 2029

Performance
Producto Precio Presuplfesto % Com_)mmlento Presupuesto % Accesibilidad Encue.sta de
Promociones cliente ventas los clientes
Argo $32.99 $1,800 73% $1,800 50% 45
2029 Bold $33.00 $1,600 100% $1,800 82% 67
Bambam $33.00 $2,000 100% $1,800 82% 68

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Bold y Bambam mantienen los precios mas altos del mercado y realizan la mayor inversion en
promocion y ventas. El porcentaje de conocimiento del cliente para estos productos ha alcanzado

el 100%, ademas en conjunto muestran una accesibilidad significativamente mayor que Argo, un
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producto nuevo que, a pesar de una inversion alta, no logra desarrollarse al mismo ritmo que sus
competidores, quienes ya llevan la delantera.

En cuanto al precio, dado que no es el factor decisivo de compra en este segmento, la
diferencia de un centavo a la baja que ofrece Argo no representa una ventaja competitiva.

A continuacion, la tabla 41 presenta la informacién correspondiente al area de
operaciones, que incluye la utilizacion de la planta, los costos de materiales y mano de obra, y el

nivel de automatizacion.

Tabla 41 Indicadores de operaciones Performance 2029

Performance Costos
Producto S Materiales Mano de Obra * Mafgenﬁle Automatizacion Inventarios
de planta Contribucién
Argo 180% $15.75 $10.41 13% 5.5 0
2029 Bold 127% $14.76 $8.60 27% 4.5 139
Bambam 95% $14.76 $8.16 27% 4.5 130

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Argo presenta el mayor porcentaje de utilizacion de la planta. Dado que esta linea se cred
recientemente para lanzar el producto, es probable que su capacidad de produccion sea menor. El
nuevo sensor de Andrews muestra una ventaja significativa en cuanto a la automatizacion, pero
sus costos de produccion (materiales y mano de obra) son mayores, lo que resulta en un menor
margen de contribucion.

En contraste, Bold y Bambam, gracias a las decisiones estratégicas de Baldwin en cuanto
a inversiones en automatizacion, 7QM y Recursos Humanos, tienen un margen de contribucion
que duplica el de Argo. Otro punto importante para considerar es que Argo triplica el inventario
de los productos de Baldwin debido a una mala estimacion en su proyeccion de ventas y en
consecuencia incrementando su costo de inventarios, que pudo surgir del hecho que tiene
ventajas en disefio frente a Bold y Bambam. Para los proximos afios, a pesar de la crisis, Baldwin

se enfocard en continuar invirtiendo en la mejora de sus procesos y la automatizacion de sus
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lineas, asegurando asi la eficiencia y la rentabilidad, sin dejar de realizar actualizaciones a los
productos que le permitan mantener el liderazgo en este segmento.

Por su parte, Bold y Bambam tienen inventario sobrante de este ciclo. Por lo tanto, se
debe prestar especial atencion a la construccion de los escenarios de venta, considerando el
mejor uso de la inversion disponible, con el objetivo de superar un escenario econdémico
complejo y desafiante, y salir victoriosos a pesar de una posible contraccion del mercado.
4.4.5 Segmento Size
En este segmento, la Tabla 42 muestra que participan Aca, de Andrews, también Buddy y
Batman, de Baldwin. Aunque existen otras empresas en el mercado, este andlisis se enfoca en

Andrews y Baldwin.

Tabla 42 Indicadores de I1+D Size 2029

Posicionamiento

Producto Desempeiio Tamaiio
Aca 1.6 19000 7.2 6.4
2029 Buddy 1.5 21000 6.8 6.6
Batman 0.5 21000 6.8 6.6

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

En 2028, Andrews lanz6 un nuevo producto en este segmento, denominado Aca, tras el
movimiento de Agape a Traditional. Aca es actualmente es el de menor tamafo en el mercado y
si bien presenta el mejor desempefio, tiene un M7TBF inferior al de sus competidores.

Buddy y Batman, por su parte, se encuentran en un desarrollo éptimo para posicionarse
como la primera opcion entre los consumidores, resultado del cuidado constante de la empresa
en realizar mejoras anuales en ambos. Size es el tercer segmento clave dentro de la estrategia de
Baldwin, al igual que High Endy Performance, destinando la mayor parte de su inversion en
investigacion y desarrollo, ventas y automatizacion a estos seis, con el objetivo de aumentar su

participacion de mercado. Esta inversion se reflejé en un mayor volumen de ventas en 2029. Los
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afios siguientes estaran enfocados en reducir gradualmente las inversiones e incrementar los
margenes de utilidad.

La Tabla 43 presenta una consolidacion de los indicadores del area de mercadotecnia,
mostrando los precios de los productos, asi como la inversion en promocidn y ventas, en funcion
de las estrategias de Baldwin y su principal competidor, con el objetivo de fundamentar las

decisiones y acciones futuras.

Tabla 43 Indicadores de mercadotecnia Size 2029

Size
Producto Presupl.'lesto % Con?cimiento Presupuesto % Accesibilidad Encue‘sta de
Promociones cliente ventas los clientes
Aca $32.99 $1,800 73% $1,800 56% 40
2029 Buddy $33.00 $1,600 100% $1,800 84% 84
Batman $33.00 $2,000 100% $1,800 84% 82

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Buddy y Batman son los que tienen el mayor precio contra Aca, sin embargo, la diferencia de un
centavo no es significativa. Buddy es el que tiene un mayor presupuesto en promocion y ventas,
seguido de Batman, es por eso por lo que son los dos productos que tienen mejor reconocimiento
del cliente y accesibilidad también.

Batman, lanzado en julio de 2027, ha alcanzado el 100% de conciencia del consumidor
gracias al presupuesto adicional invertido, que represent6 un esfuerzo adicional y una
modificacion en la estrategia para este cuarto afo. De hecho, ha permitido que todos los
productos de Baldwin logren este objetivo antes de lo previsto. Esto permitird a Baldwin
disminuir en los siguientes afios el presupuesto de mercadotecnia destinado a conciencia del
producto y reenfocarlo a ventas, logrando asi un 100% de accesibilidad también antes de lo
esperado.

Los datos presentados en la Tabla 43 muestran que Aca ha avanzado de forma mas lenta.

A pesar de haber llegado al mercado en 2028 y contar con una inversion bastante sélida, Aca
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tardara entre dos y tres afios en alcanzar el 100% de conciencia en el publico, y al menos otros
cinco afios en lograr el 100% de accesibilidad, generando con esto una posicion de desventaja
contra sus competidores que dificilmente le dejardn el camino libre para alcanzar el liderazgo. Si
bien el segmento Size es de los mas pequeios, al igual que el resto del mercado, se prevé que
experimente una contraccion importante en el siguiente bienio. Por lo tanto, serd necesario estar
preparados y medir cuidadosamente las inversiones futuras, optimizandolas en la medida de lo
posible para no poner en riesgo a la empresa.

En cuanto a la informacion del area de operaciones, la Tabla 44 presenta los datos mas

relevantes de este rubro.

Tabla 44 Indicadores de operaciones Size 2029

Size Costos
Producto ljt";; (:toan Materiales Mano de Obra :/;oMn:r:gE:ig: Automatizacion Inventarios
Aca 180% $13.32 $13.88 -1% 3.5 958
2029 Buddy 180% $13.05 $8.77 33% 4.5 123
Batman 133% $13.05 $8.72 33% 4.5 45

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Aca presenta un nivel de automatizacion de 3.5, inferior al de sus competidores. Este bajo nivel
de automatizacion implica una mayor dependencia de la mano de obra, lo que se traduce en
mayores costos laborales y, consecuentemente, en un menor margen de contribucion en
comparacion con productos con mayor automatizacion. Por otro lado, el costo de los materiales
del sensor de Andrews es mayor, y dado que su inversion en planta ha sido considerable y sus
ventas estuvieron por debajo de lo estimado, Aca se encuentra en una situacion complicada
respecto al margen de contribucion. Es decir, este producto no alcanzé el punto de equilibrio en
2029. Se espera que Andrews tome medidas al respecto y procure establecer un presupuesto de
ventas mas realista en los proximos afios, que le permita revertir esta tendencia de un margen de

contribucion negativo.
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Especificamente, el menor costo de materiales en Batman y Buddy se debe a la inversion
en automatizacion, asi como en 7QM y a un alto porcentaje de utilizacion de la planta que
implica una mayor eficiencia operativa, lo que se traduce en una optimizacion de los costos fijos
por unidad producida y, por ende, en una mayor rentabilidad. Esto otorga a Baldwin una ventaja
competitiva en términos de rentabilidad y potencial para ofrecer precios mas competitivos.

En cuanto a los niveles finales de inventarios, Aca termina con niveles de inventario muy
altos. Al parecer, el equipo de Andrews sobreestimo6 significativamente las ventas, lo que podria
obligarlos a detener gran parte de su linea de produccién en los préximos afos, un escenario
complejo. Esto representa una ventaja para Baldwin, que calcul6 un presupuesto de ventas mas
ajustado a la realidad, lo que implica menores costos de inventario.

Se espera que, ahora que los productos de Baldwin se han consolidado, sus margenes de
contribucion continlien aumentando, impulsados por las inversiones en automatizacion de planta,
TOM y Recursos Humanos. La empresa tiene como objetivo seguir priorizando estas inversiones
y continuar mejorando los margenes de contribucion en todas sus lineas, sin sacrificar la calidad
y manteniendo los precios altos.

4.4.6 Resultados Recursos Humanos
La Tabla 45 muestra la informacion de las decisiones y resultados en el area de recursos
humanos de todas las empresas y posteriormente una comparacion entre las empresas Andrews y

Baldwin, al cierre del afio 2029.
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Tabla 45 Indicadores de Recursos Humanos

e Presupu.esto Ho.ras. ) Rotacién de Indic? c.le
reclutamiento Capacitacion personal productividad
Andrews $2,200 30 8.7% 103.0%
Baldwin $5,000 80 6.2% 114.6%
Chester $2,000 25 9.0% 101.6%
Digby $2,200 30 8.7% 103.5%
Erie $2,000 25 8.9% 102.0%
Ferris $2,500 30 8.7% 103.8%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Con los datos de la tabla 45, se puede identificar que Baldwin es quien hace una mayor inversion
en reclutamiento, $5,000, y la que da mas horas de capacitacion con 80 horas. Logrando con esto
una menor rotacion de personal con un 6.2% en comparacion del resto de las empresas que estan
en el rango del 8.4%, y también personal mejor preparado lo que se traduce a mejor eficiencia 'y
menores costos de mano de obra en todas las lineas de produccion y por lo tanto mejores
margenes de utilidad como se ha venido observando en todos los segmentos.

Baldwin se posiciona como la empresa con los mejores resultados en cuanto al indice de
productividad, en comparacion con el resto del mercado. Mientras que las demdas empresas
presentan un indice de productividad apenas superior al 100%, Baldwin alcanza un 114%. Esta
diferencia se debe, principalmente, a que las otras empresas experimentan una mayor rotacion de
personal y una productividad estancada, al no haber priorizado el fortalecimiento de su cultura

empresarial y la conexion con sus colaboradores.

Esta diferencia en los resultados indica que, en el futuro, Baldwin debera fortalecer su
posicion de liderazgo mediante la optimizacion de sus operaciones, la realizacion de inversiones
estratégicas, el aprovechamiento de las decisiones tomadas en los afios iniciales y la expansion

de su portafolio, sin perder de vista su estrategia de diferenciaciéon amplia.
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Se planea incrementar la inversion en el reclutamiento de personal y la oferta de
capacitacion durante el siguiente bienio. Ademas, es crucial que Baldwin se mantenga atento a
las dindmicas del entorno y a la crisis econdmica pronosticada, lo que requerird una gestion
proactiva y adaptable para mitigar posibles impactos negativos.

4.4.7 Resultados TOM
El informe, presentado en la Tabla 46, analiza las inversiones en gestion de procesos y calidad
total de Baldwin en comparacion con sus competidores Andrews, Chester, Digby, Erie y Ferris.

Baldwin ha logrado la mayor disminucion en costos administrativos 43%, lo que sugiere
una eficiencia significativa en la optimizacidn de procesos internos y la reduccion de gastos
operativos. Por otro lado, la reduccion del tiempo en Investigacion y Desarrollo 27% ha
permitido a Baldwin acelerar la introduccion de productos nuevos al mercado, dandole una
ventaja competitiva sobre Andrews 17% y muy por encima del resto de los competidores que
muestran mejoras entre 0% y 4%. La baja del costo laboral 6% y el costo de materiales 5%
indica que la empresa est4 logrando una produccion maés eficiente y rentable. Baldwin ha logrado
un incremento en la demanda del 7%, el mas alto del mercado, lo que sugiere que su enfoque en
calidad y eficiencia estd impactando positivamente la percepcion del cliente y el crecimiento de

las ventas.
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Tabla 46 Indicadores de TOM

oM
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

750 1,500 750 750
750 1,500 750 750
1,500 750 750

1,500
1,500

Presupuestos de Gestion de
Procesos Afio Pasado C

Proveedor JIT (Justo a Tiempo)

Capacitacion en Iniciativas de
Calidad

Sistemas de Soporte de Canal

750
1,100

750
750

750
750

©®en| B B &

Ingenieria Concurrente
Programas Verdes PNUMA
(Programa de las Naciones

Unidas para el Medio Ambiente)
Presupuestos de CCT (Gestion de
Calidad Total) Afio Pasado $ 750 $ 1,500 $ - $ 750 $ - $ 750
Referencia
Eficiencia de Despliegue de la $
Funcién de Calidad
Capacitacion CCE/6 Sigma
(Capacidad de Control Estadistico $ 750 $ 1,500 $ - $ 750 $ - $ 750
/ Seis Sigma)
Iniciativas de Sostenibilidad GEMI
TQEM (Global Environmental
Management Initiative / Gestion ~ $ - $ 1,500 $ 750 $ - $ 750 $
de Calidad Total del Medio
Ambiente)
Gastos Totales $ 5950 $ 15,000 $ 3,750 $ 3,750 $ 3,750 $ 3,750
Impactos Acumulativos Costo
Material
Reduccién del Costo Laboral 0% 6% 0% 0% 0% 0%

©“ ©® || B B B
©* ©#|H| & B B
©“ @ s O B &
©* @B » | B
© ©#en| B B B

750

©*

1,500 750

1,100 $ 1,500 $ - $ 750 $ - $ 750

0% 5% 0% 0% 0% 0%

Reduccién del Tiempo del Ciclo de

0, 0y 0, 0 0, 0
1+D (Investigacion y Desarrollo) 17% 27% 0% 4% 0% 4%

Reduccién de Costos
Administrativos
Incremento de la Demanda 1% 7% 0% 0% 0% 0%

7% 43% 0% 2% 0% 2%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin ha demostrado una inversion estratégica en calidad total 7QM muy por encima de sus
competidores, lo que ha resultado en una reduccion de costos, mayor eficiencia y un incremento
en la demanda del mercado. Si la empresa mantiene esta estrategia, podra consolidar su liderazgo
en los proximos dos afios, pero debe optimizar su estructura de costos con la mayor inversion
posible para garantizar la sostenibilidad financiera aun en temporada de crisis.

Baldwin debera. equilibrar la inversion en eficiencia operativa con la rentabilidad y
asegurarse de que la ventaja lograda en la reduccion del tiempo de I+D se traduzca en una
expansion efectiva del portafolio de productos. El mayor riesgo es que competidores como
Andrews ajusten su estrategia e incrementen su inversion en calidad total, por lo debera anticipar
estos movimientos y fortalecer el liderazgo a través de la innovacion con procesos de calidad y

disminucion de desperdicios para la optimizacion de costos.
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4.4.8 Resultados Finanzas
A continuacion, se presentan en la tabla 47 los resultados de todas las empresas referente a los

indicadores financieros al cierre del afio 2029.

Tabla 47 Resultados Financieros

Proyectos Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Ventas $ 128,959,382 | $ 185,084,303 | $ 126,222,212 ' $ 130,064,899 $ 111,006,083 $ 116,028,465
Utilidad ($1,724,908) | $ 2,729,704 | $ 7,089,040 $ 5,168,570 | $ 5,136,196 | $ 5,599,200
Utilidad Acumulada $ 7675973 ' $ 9,462,842 $ 14,975,600 $ 13,768,577 | $ 13,557,114 $ 15,701,123
ROS -4.6% 4.9% 4.3% 0.9% 3.8% -1.0%
ROE -4.7% 7.1% 4.4% 0.8% 3.4% -1.1%
ROA -19.6% 17.9% 8.5% 2.2% 7.3% -2.4%
Apalancamiento 4.2 2.5 1.9 2.7 2.2 2.2
Préstamos de emergencia | $ 35,564,210 | $ - $ - $ - $ $
Prueba de acido ((Activo
Corriente - Inventario) / 1.0 1.5 1.0 0.9 0.9 1.1
Pasivo Corriente)
Fluejo de Efectivo de
actividades de operacion ($19,417) $ 31,400 | $ 18,193 | $ 13,764 | $ 21,781 $ 6,006
Fluejo de Efectivo de
actividades de inversion ($35,000) ($36,000) ($1,200) 00.00 ($19,100) 11,070.00
Fluejo de Efectivo de
actividades financieras 44,064.00 20,800.00 ($1,344) 5,929.00 19,873.00 9,446.00
Cambio neto en la posicién
de Efectivo ($10,353) -$ 20,800 |-$ 1,344 |-$ 19,693 | $ 22,554 | $ 4,382
Efectivo al finaldelafio | $ - $ 18,316 | $ 26,942 | $ 41,554 | $ 40,410 | $ 20,303

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin lidera en ventas $185.1M, lo que indica una sélida presencia de mercado. Su

rentabilidad sobre ventas ROS 4.9% es la mas alta del grupo, lo que demuestra una mejor

eficiencia operativa en la conversion de ingresos en utilidad. Su ROA 17.9% es el més alto del

mercado, indicando que utiliza sus activos de manera mas eficiente que sus competidores. En

comparacion, Andrews y Ferris tienen cifras negativas en rentabilidad ROE' y ROA, lo que refleja
problemas de desempeiio financiero. Baldwin muestra un s6lido desempefio financiero con altos
niveles de ventas y rentabilidad en comparacion con la competencia. Sin embargo, aun esta por
detras de Chester y Ferris en utilidad acumulada, lo que indica que debe enfocarse en maximizar
ganancias netas.

Baldwin tiene un apalancamiento moderado 2.5, lo que indica un buen balance entre

deuda y capital en comparacion con Andrews 4.2, que muestra un alto nivel de endeudamiento.
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La prueba de acido 1.5 de Baldwin es la mas alta del grupo, indicando una mejor posicion de
liquidez para cubrir pasivos de corto plazo sin depender de inventarios. Andrews tuvo que
recurrir a un préstamo de emergencia de $35.56M, lo que indica problemas financieros graves.
Baldwin no ha necesitado recurrir a este tipo de financiamiento, lo que refuerza su estabilidad.
En conclusion, Baldwin tiene una posicion financiera sélida, con bajo apalancamiento y alta
liquidez, lo que le da ventaja sobre la competencia en términos de solvencia y capacidad de
respuesta ante la crisis.

Baldwin tiene el flujo de operacion mas alto $31.4M, lo que refleja una excelente
capacidad de generar efectivo a partir de sus operaciones. Su flujo de inversion es negativo -
$36M, lo que sugiere que esta reinvirtiendo agresivamente en crecimiento y activos. Su flujo
financiero positivo $20.8M indica que ha recurrido a financiamiento para sostener su expansion,
aunque de manera controlada. A pesar de un cambio neto negativo en efectivo -$20.8M, Baldwin
aun mantiene $18.3M en efectivo, lo que le da margen de maniobra. Por su parte, Andrews esta
en una posicion dificil con flujo de operacion negativo, alto endeudamiento y sin efectivo al final
del afio.

Si Baldwin continlia con su alta rentabilidad ROS 4.9% y mantiene una estrategia de
reinversion en activos productivos, podria aumentar su utilidad neta y cerrar la brecha con
Chester y Ferris. Su solida posicion de liquidez y baja necesidad de endeudamiento le permitiran
financiar crecimiento sin comprometer la estabilidad financiera. Se seguira invirtiendo en
crecimiento, pero optimizando la gestion del flujo de efectivo para evitar déficits en el futuro.

A continuacion, la Ilustracion 2 muestra la evolucion del valor de las acciones por
empresa durante los cuatro afos de operacion. A partir de esta representacion grafica, se analiza

el comportamiento del valor de la accion de seis empresas Andrews, Baldwin, Chester, Digby,

161



Eriey Ferris en el periodo 2025-2029, comparando las tendencias de crecimiento, estabilidad y

volatilidad, con el objetivo de identificar qué empresa ofrece el mayor rendimiento para los

inversionistas.
llustracion 2 Precio de la accion por empresa
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin muestra el mayor crecimiento en valor de accion con aumento de $35.22 desde 2025
hasta 2029, por su parte Andrews sufre una pérdida catastrofica, cayendo de $30.30 a $1.00.
Chester y Erie son las mas estables, manteniendo valores en torno a $40-$42. Ferris y Digby

muestran altibajos significativos, con una tendencia a la baja en 2029.

Ademas, Baldwin presenta una volatilidad controlada, mostrando una tendencia alcista

constante después de 2026. Por lo tanto, representa una opcion ideal para inversionistas de
crecimiento.

La Tabla 48 muestra la capitalizacién de mercado y la politica de dividendos de seis
empresas en el afio 2029. Se identifican las diferencias estratégicas y se extraen conclusiones

sobre la solidez financiera de cada compaiiia.
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Tabla 48 Indicadores del mercado de valores

Proyectos Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
2029 Capitalizacién de mercado ($M)  $ 2 $ 131 $ 89 ¢ 60 $ 93 $ 56
Politica de dividendos $ - $ - $ 6,084 $ 2,125 $ - $ -

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

El andlisis permite ver que Baldwin es la empresa mas valiosa del mercado, con una
capitalizacion de $131M, muy por encima del resto. Andrews ha colapsado financieramente, con
una capitalizacion de solo $2M, lo que indica una virtual quiebra. Chester y Erie son companias
de alto valor y estabilidad, con $89M y $93M en capitalizacion, respectivamente. Chester'y
Digby son las nicas que han pagado dividendos, con Chester liderando con $6,084 por accion.
4.4.9 Conclusiones Financieras

Baldwin se consolida como la empresa dominante y en crecimiento en el mercado. Su mayor
capitalizacion de mercado, con $131M, supera en casi un 50% a su competidor mas cercano,
Chester, con $89M. La empresa sigue una estrategia clara de reinversion en el negocio, lo que
explica su decision de no pagar dividendos. Baldwin continuard invirtiendo en crecimiento y
consolidar su liderazgo en el mercado.

En conclusion, Baldwin muestra un sélido desempefio financiero, con altos niveles de
ventas y rentabilidad en comparacién con la competencia. Sin embargo, atn esta por detras de
Chester 'y Ferris en utilidad acumulada, lo que indica que debe enfocarse en maximizar las
ganancias netas.

4.5 Conclusiones capitulo cuatro
Al término de los primeros cuatro afios se llega a la conclusion de que, Baldwin ha logrado
expandir su portafolio de productos exitosamente, lo que le ha resultado en liderear el volumen

de ventas. Si bien falta alcanzar objetivos relacionados con la utilidad, es notorio que se esta
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construyendo una base so6lida para los siguientes afios con el enfoque o estrategia de
diferenciador amplio.

La comparativa fue con Andrews dado que siguen siendo la empresa con el segundo lugar
en ventas, si bien la diferencia en el BSC es significativa, con decisiones adecuadas podrian
mejorar significativamente sus resultados. Es importante considerar que se prevé una contraccion
del mercado en el siguiente afio lo que afectara el plan inicial, sin embargo, sera importante
adaptarse ante las nuevas circunstancias y desafios que plantea el mercado. Esto implicara
reducir la estimacion de ventas, reducir la adquisicion de capacidad de produccion y la inversion
en planta, sin descuidar el resto de las 4reas como la actualizacién en el area de I+D, la inversion
en mercadotecnia, la capacitacion de recursos humanos e iniciativas 7QM. Lo anterior para
lograr consolidarse como una de las mejores opciones en el mercado para los clientes e

inversionistas.
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CAPITULO 5

RESULTADOS BALDWIN 2030-2031



5.1 Introduccion

En este capitulo se exponen los logros obtenidos por Baldwin durante los afnos 2030 y 2031, que
es el tercer bienio desde que inicid operaciones, en donde la industria vivid una crisis econdmica
que llevo al decrecimiento de la demanda. Se realiza un analisis comparativo frente a sus
competidores, asi como los distintos segmentos y las diversas areas de la organizacion con el
objetivo de detectar tanto sus fortalezas como las oportunidades de mejora.

5.2 BSC'y el panorama de la industria en el tercer bienio

Durante este bienio se enfrentd una crisis econdmica, en el ano 2030 el mercado decrecid un 7%
aproximadamente, lo que hizo que se tomaran diferentes decisiones para que Baldwin no se viera
afectado negativamente.

Para el afio 2031 ya la economia vivid un estancamiento, manteniendo los mismos niveles
que el afo previo. Sin embargo, la estrategia de Baldwin logrd superar los retos al igual que
algunos otros competidores que ajustaron o modificaron su plan original pero otros si tuvieron
dafios en sus finanzas, en la tabla 49 se presentan los resultados del BSC de todas las empresas de

Capstone, desde el afio 2026 al 2031.

Tabla 49 BSC por empresa

BSC 026 0 028 029 030 0 Recap ota
Andrews 63 61 50 45 51 54 89 413
Baldwin 59 73 80 98 97 92 186 685
Chester 58 66 60 63 64 48 97 456

Digby 56 66 59 58 55 59 106 459

Erie 53 62 58 66 75 73 145 532

Ferris 63 64 59 58 49 50 85 428

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Se puede observar que, después de haber concluido el tercer bienio, Baldwin muestra el mejor
puntaje en el BSC, logrando obtener un marcador de 685 puntos, seguido de la empresa Erie con

532 puntos. En contraste, Andrews y Ferris presentan un rezago importante, acentuado por la
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reciente crisis econdmica, lo que los obliga a replantear sus tacticas o incluso a desviarse de su
plan original para sobreponerse a este golpe en la economia.

Ya que han transcurrido seis afios, se puede confirmar la estrategia que esté siguiendo
cada una de las otras empresas. En la tabla 50 se presenta de manera concreta la informacion por

compafia y se expondra la razon.

Tabla 50 Estrategia por empresa

Estrategias pre

Lider amplio en costos Chester
Diferenciador amplio Baldwin, Digby
Lider en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto NA
Diferenciador con enfoque en el ciclo de vida del producto Andrews
Lider en costos de nicho Erie
Diferenciador de nicho en alta tecnologia Ferris

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

La estrategia de Andrews, segun la informacion observada, es de diferenciador con enfoque en el
ciclo de vida del producto porque participa en Traditional, Low End y High End, reposiciona
cada afio sus productos para mantenerlos actualizados y cumplir con los criterios de compra del
mercado, invierte en [+D y en mercadotecnia, sus precios se encuentran por encima de la media,
sus niveles de automatizacion en la planta de produccion son de nivel de 5.5 en promedio de
todos los productos.

Chester eligit la estrategia de lider amplio en costos porque participa en todos los
segmentos, maneja bien sus costos tanto de material como de mano de obra, esto lo logra no
actualizando los productos a las caracteristicas ideales del mercado y automatizando sus lineas
de produccion, esto le permite tener un margen de contribucion alto con un 40% y los precios
que tienen sus sensores en el mercado estan por debajo del promedio.

Digby, al igual que Baldwin, tiene la estrategia de diferenciador amplio porque compite

en todos los segmentos con productos diferenciados y de alto valor, invierte bien en
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mercadotecnia y accesibilidad, lo que lo lleva a tener un porcentaje de los mas altos que hay en
reconocimiento y disponibilidad de productos. El precio de sus sensores se encuentra por encima
del promedio e incluso son los méas altos del mercado. Su automatizacion no es tan alta como la
de Baldwin, esto hace que el costo de mano de obra sea un poco mas elevado, por lo tanto, su
margen de contribucion es menor. Con estos datos se ve la oportunidad de continuar
automatizando para que Baldwin sea mas competitivo y rentable.

La estrategia de Erie es la mas clara de todas, se encuentra en lider en costos de nicho
porque solamente maneja productos Traditional y Low End. Su ventaja estd en manejar precios
bajos con una automatizacién alta de 7.5 en promedio. Busca eficiencia mas que la innovacion.
Debido a que Baldwin también maneja dos productos en estos segmentos, se prestara atencion a
las decisiones que tome Erie para no ser desplazados en estas categorias.

Finalmente, Ferris maneja la estrategia de diferenciador de nicho en alta tecnologia
porque se concentra en productos avanzados como Performance, Size y High End, aunque
maneja solamente un Low End, que todo parece indicar va a desaparecer porque ha ido
vendiendo capacidad de produccion para este producto. Si sucede esto, dard oportunidad a
Baldwin y al resto de competidores de esa categoria de captar mas mercado en el segmento de
Low End.

Analizar estas estrategias por compaiflia, ayuda a tomar decisiones en los proximos afios,
con el fin de obtener los mejores resultados y cumplir exitosamente los objetivos planteados para
Baldwin.

5.3 Resultados generales de Baldwin
A continuacion, la tabla 51 muestra los resultados obtenidos por Baldwin en el BSC,

contrastdndolos con las metas establecidas en su planificacion estratégica.
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Tabla 51 Resultados del BSC de Baldwin

i . Objetivos Resultados % Cumplimiento
Area Indicador

2030 2031 2030 2031 2030 2031
Precio de la accién 8.0 8.0 8.0 8.0 100% 100%

Financieros Utilidad 9.0 9.0 9.0 7.9 100% 88%
Apalancamiento 8.0 8.0 8.0 8.0 100% 100%
Margen de Contribucion 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
. |Utilizacién de la planta 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%

Procesos de negocio |, 5 5

interno Dias de capital de trabajo 3.0 0.0 5.0 5.0 100% 100%

Costo por desabasto 3.0 2.5 3.4 0.0 100% 0%

Costos de inventario 4.5 4.5 5.0 4.3 100% 96%
Criterio de compra del cliente 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
Conciencia del producto 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
Clientes Accesibilidad del producto 3.0 4.0 4.6 4.8 100% 120%
Conteo de productos 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
Gastos de ventas, generales y admin. 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%

Rotacion de personal 5.0 6.0 5.0 5.1 100% 85%
Productividad por empleado 7.0 7.0 7.0 7.0 100% 100%
Ensefanzay Reduccién de materiales 3.0 3.0 3.0 3.0 100% 100%
crecimiento Reduccié en tiempos del+D 3.0 3.0 3.0 3.0 100% 100%
Reduccién de gastos administrativos 3.0 3.0 3.0 3.0 100% 100%
Incremento en demanda 3.0 2.0 3.0 3.0 100% 100%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Se observa que Baldwin logré cumplir la mayoria de los objetivos planteados, solamente tres
parametros en el afio 2031 no se cumplieron. El indicador de la utilidad no se logr6 debido a que
en el bienio hubo una contraccion en el mercado, lo cual gener6 que no se vendiera todo el
producto pronosticado por el area de mercadotecnia y, al mismo tiempo porque Baldwin, a pesar
de la disminucién de la demanda de sensores, continu6 con las inversiones en la planta de
produccion.

El siguiente indicador que no se logro fue el de costo por desabasto debido a que en los
segmentos de Traditional y Low End, Baldwin se quedd sin inventarios, perdiendo un potencial
del 5% y 3% respectivamente, no se calculd que Ferris abandonara un sensor de Low End y que
Andrews moviera de manera mas rapida un sensor de categoria también. Con estas observaciones
se tendra mayor precaucion al actualizar y promover los productos de estos segmentos.

El Gltimo parametro que no se cumpli6 en el BSC es la rotacion de personal en el
departamento de recursos humanos. Baldwin quedo al 85% en el afio 2031, el cual no es un mal
porcentaje de cumplimiento, sin embargo, debido a que no se puede invertir mas recurso en la
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capacitacion de personal, se tomaran medidas como el disminuir la carga laboral mejorando la
automatizacion y teniendo mas capacidad de produccion.

Se proyecta que, tras la inversion continua en los bienios que han transcurrido y las que
se haran en los proximos afios, las métricas sigan mostrando una tendencia positiva.
5.3.1 Participacion de mercado
Al finalizar el afio 2031, Baldwin y Andrews son las empresas que tienen mayor participacion,
26.01% y 22.12% respectivamente. Esto indica que ambas son lideres en los segmentos que se
enfocan. Se espera continuar con el crecimiento de participacion de mercado, para esto se
continuara invirtiendo en presupuesto de mercadotecnia y accesibilidad, asi como en mejorar los
productos y cumplir con los pardmetros que mas demanda el mercado en cada una de las

categorias. En la grafica 3 se muestra la participacion de todas las empresas.
Grdfica 3, Participacion de Mercado por empresa
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin, al finalizar el ano 2030, contaba con una participaciéon de mercado del 28.45%, sin
embargo, para el afio 2031, termina con un 26.01%, esto se debe a que en los segmentos de

Traditional y Low End en el ultimo afio se quedo sin inventario y se perdio la oportunidad de
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vender mas unidades en estos nichos. Se espera recuperar la participacion con mejor planeacion
en el presupuesto de ventas.
5.4 Resultados de cada segmento dentro de Capstone en el afio 2031
En esta seccion se mostrardn los resultados de cada una de las areas de los segmentos en los que
participa Baldwin, como lo son [+D, mercadotecnia y operaciones. Se comparan los productos de
Andrews y Baldwin, ya que estas empresas son las que mas ventas reflejan en las estadisticas
financieras al cierre del 2031.

Los resultados de TOM, recursos humanos y finanzas se muestran de forma general sin
entrar a detalle los productos de cada segmento.
5.4.1 Segmento Low End
En este segmento se analizaran unicamente Acre, Able y Bead, pertenecientes a las compafiias
objeto de comparacion; por lo tanto, no se incluyen los demés sensores fabricados por otras
empresas. Las especificaciones relacionadas con investigacion y desarrollo se detallan en la tabla

52 que se muestra a continuacion.

Tabla 52 Caracteristicas de [+D Low End 2031

Low End Posicionamiento
Producto Desempeiio Tamafo
Acre 5.5 15000 5.7 14.3
2031 Able 4.7 16000 6.5 13.6
Bead 5.6 14000 5.0 15.0

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

En bienios anteriores, Andrews solamente contaba con un producto en este segmento, sin
embargo, Able, que pertenecia a Traditional, pasa en el 2031 a Low End, lo que hace que Bead se
enfrente a un nuevo jugador. Pasando a los pardmetros importantes de este sector, el segundo
criterio mas importante del rubro es la edad ideal, que es de siete afios. Acre y Able estan mas

cercanos a esta caracteristica, lo que deja a Bead menos atractivo. Sin embargo, esta es la
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estrategia que sigue Baldwin, solamente modificar a Bead una vez dentro los primeros ocho
afos, lo cual le dara ventaja en los proximos afios. Se espera ya no invertir en este producto para
que logre cumplir los siete afios que solicita el mercado.

Pasando a los parametros del area de mercadotecnia, la diferencia mas importante que le
otorga ventaja a los productos de Andrews es el precio, ya que es el criterio que tiene mas peso
dentro de los cuatro que existen para este segmento. En la tabla 53, que se muestra a

continuacion, vienen los indicadores mas relevantes de este rubro.

Tabla 53 Indicadores de mercadotecnia Low End 2031

Low End
PoductoPrecio L0 TRe O e vemas s Accesibdad | SN0
Acre $19.49 $1,400 100% $2,500 67% 23
2031 Able $19.49 $1,400 100% $1,400 67% 16
Bead $20.00 $1,400 100% $3,000 67% 29

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

A pesar de que los tres productos cuentan con el mismo porcentaje de conocimiento del cliente,
100%, y el mismo nivel de accesibilidad, 67%, los productos de Andrews tienen ventaja porque
manejan un precio publico 51 centavos menos que el producto de Baldwin. Sin embargo, la
utilidad de Baldwin por el momento es mejor y no se piensa disminuir el valor de oferta para
ganar mercado, ya que la empresa se encuentra manejando la estrategia de diferenciador amplio.
Referente a los indicadores del area de operaciones se consolidan los datos en la tabla 54,

que se muestra a continuacion.

Tabla 54 Indicadores de operaciones Low End 2031

Low End Costos
Utilizacion . % Margen de NPy q
Producto Materiales Mano de Obra .= .. Automatizacion Inventarios
de planta Contribucion
Acre 112% $5.99 $4.33 50% 8.0 348
2031 Able 172% $6.74 $8.89 18% 5.5 180
Bead 135% $5.16 $2.30 64% 10.0 0

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

172



Andrews logré vender alrededor de 3,800 unidades de Low End contra las 2,100 que vendid
Baldwin en el mismo segmento. Esto fue porque Andrews maneja dos productos, los vende 50
centavos mas barato y tiene niveles casi del 100% de reconocimiento de los clientes, sin
embargo, su margen de contribucion no es tan bueno como el de Baldwin porque éste ultimo
maneja una automatizacion de 10.0, lo que se ayuda a que el costo de la mano de obra
disminuya.

Baldwin tuvo el problema de quedarse sin inventario, es decir, perdi6 ventas por no
producir lo suficiente, lo que llevo a la empresa a tomar mejores decisiones en la planta,
incrementando el nimero de sensores producidos en los proximos afios para resolver este
inconveniente.

Baldwin estima que, en los proximos dos afios, el entorno competitivo en este segmento
se mantendra estable ya que, en durante el bienio que termin6 en 2031, la mayoria de las
empresas actualizaron sus productos porque se estaban yendo a nueve afos, que ya sobrepasa la
antigiiedad solicitada por el mercado que es de siete afios, lo que se significa que ya no
optimizaran sus sensores para no afectar la edad. La empresa mantendra su estrategia actual,
considerando que esta no afectara negativamente la demanda, ya que los competidores en esta
categoria presentan condiciones similares en términos de tamafo, rendimiento y edad del
producto. Al tratarse de los articulos de menor precio en el mercado, el volumen de ventas sigue
siendo el mas alto. Ademas, las proyecciones econémicas indican una recuperacion sostenida en
los proximos anos, lo que representa una oportunidad ideal para consolidar la presencia de la

empresa en este segmento y mantener el enfoque estratégico sobre su crecimiento.
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5.4.2 Segmento Traditional
En esta categoria compiten, ademas de los ofrecidos por el resto de las empresas, los productos
Aft y Agape de Andrews y Baker de Baldwin. La tabla 55 presenta los atributos correspondientes

al departamento de investigacion y desarrollo.

Tabla 55 Indicadores de I+D Traditional 2031

Traditional Posicionamiento
Producto Desempeiio Tamaiio
Aft 1.7 19000 9.2 10.8
2031 Agape 1.6 19000 9.2 10.8
Baker 15 19000 9.6 10.4

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

En este mercado, el factor més valorado al momento de adquirir un producto es su antigiiedad,
siendo el objetivo acercarse lo mas posible a dos afos. Aff es el que se aproxima mas a esta
referencia con 1.7 afios, le sigue Agape con 1.6 afios y luego Baker con 1.5 afios. Los siguientes
criterios de compra son el precio y la posicion de desempeio y tamafo, aqui Baker es quién se
encuentra mejor optimizado al cierre de afio 2031, sin embargo, con el fin de mejorar la
caracteristica de la edad de dos afios, no sera modificado para lograr mejores ventas en el 2032,
es por eso por lo que se adelantd en el 2031 un poco su posicionamiento a lo que solicita el
mercado, para que el siguiente afio no quede muy retrasado y siga siendo competitivo.

En el afio 2031, no hay ninglin producto nuevo en Andrews ni en Baldwin que se
encuentren en el segmento Traditional y ambas empresas se quedaron sin inventario al finalizar
el afio, esto le dio oportunidad a Erie de incrementar su participacion en el mercado. Por este
motivo, Baldwin crece su produccion en el siguiente afio porque tendra mejor edad promedio,
cerca de los dos anos, lo que le dard ventaja en las ventas sobre la competencia, se debe

aprovechar este espacio al menos en el 2032.
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En relacion con los indicadores correspondientes al departamento de mercadotecnia, se
presenta a continuacion la tabla 56, la cual contiene datos que permiten evaluar el despeio en

esta area.

Tabla 56 Indicadores de mercadotecnia Traditional 2031

Traditional
rronem o vy % Accesbildad_potsSh 2
Aft $26.99 $1,500 96% $1,500 97% 62
2031 Agape $26.99 $1,500 98% $1,500 97% 62
Baker $27.00 $1,400 100% $3,000 86% 57

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Como se observa, Aft y Agape tienen el menor precio, aunque no es significativo porque la
diferencia por unidad solo es de $0.01. Andrews cuenta con un conocimiento del cliente de 97%
en promedio de los dos productos contra el 100% de Baker. Sin embargo, el nivel de
accesibilidad de Aft y Agape es de 97%, que es mayor que el que maneja Baker con 86%, con
esta informacion, en Baldwin se continuara con la inversion en el presupuesto de ventas para
elevar la disponibilidad en el mercado y seguir siendo competitivos.

En lo que respecta a los indicadores del area de operaciones, la tabla 57 muestra la

informacion relacionada a esta funcion.

Tabla 57 Indicadores de operaciones Traditional 2031

Traditional Costos
Producto l;thslaa :to: Materiales Mano de Obra :/;oMn:rli’gE:ig: Automatizacion Inventarios
Aft 152% $9.33 $11.00 25% 4.0 0
2031 Agape 144% $9.33 $10.86 25% 4.0 0
Baker 95% $9.39 $3.06 54% 9.0 0

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin solamente utilizé el 95% de su capacidad de utilizacion de planta, contra el 150% en
promedio que utilizo Andrews en los productos de este segmento. Esto se traduce en que se esta
desperdiciando capacidad con Baker. Esta decision de no utilizar el 100% fue porque durante el

bienio hubo contraccion en el mercado y no se queria un inventario elevado, sin embargo, se fue
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muy conservador y se perdié oportunidad de venta, por otro lado, no se quiso vender capacidad
de planta porque se espera que el mercado se recupere y se incremente la demanda en los
proximos afios. Por estos motivos, se incrementara la produccion para estar por encima del 100%
sabiendo que existe la oportunidad de vender mas.

Por otro lado, el margen de contribucién de Baker es mejor si se compara con el de Aft y
Agape porque el costo de la mano de es menor, esto principalmente porque se tiene una mayor
automatizacion de la planta con un nivel de 9.0 contra el nivel de 4.0 que maneja Andrews. Lo
anterior le genera a Baldwin una mayor utilidad del producto. No obstante, al igual que en el
segmento Low End, Baldwin calcul6 por debajo la demanda, lo que result6 en la pérdida de
oportunidades de venta.
5.4.3 Segmento High End
En esta categoria estan participando Adam, Ang, Bid y Bart de las compaiiias comparadas y
tienen las siguientes caracteristicas de acuerdo con la tabla 58 relacionada al area de

investigacion y desarrollo.

Tabla 58 Indicadores de I+D High End 2031

High End Posicionamiento
Producto Desempeiio Tamaiio
Adam 15 25000 14.3 5.7
2031 Al?g 12 25000 14.3 5.7
Bid 1.4 25000 14.3 5.7
Bart 1.3 25000 14.3 5.7

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Al finalizar el afio 2031, se continta con cuatro productos para comparar entre Andrews y
Baldwin. Se observa que los cuatro cuentan con los mismos niveles de MTBF con 25000,
desempefio con 14.3 y tamafio con 5.7. Estos dos tiltimos mencionados, que conforman el
posicionamiento, es el criterio nimero uno de compra en el mercado, seguido por la edad que
debe ser lo mas cercano a cero afios. Si bien, Adam, Ang, Bid y Bart se encuentran en niveles
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Optimos para competir, se tendran que tomar otras estrategias como la inversion en
mercadotecnia y automatizacion para ser mas rentables.

En relacion con los indicadores del departamento de mercadotecnia, la tabla 59 presenta
un resumen de informacion clave, incluyendo aspectos como precio, presupuestos destinados a
promocion y ventas. A continuacion de esta tabla, se explicaran detalles de estos elementos para

comprender su impacto en las estrategias.

Tabla 59 Indicadores de mercadotecnia High End 2031

High End

Adam $36.99 $1,400 100% $1,500 92% 67

2031 Ang $36.99 $1,500 98% $1,500 92% 71
Bid $37.00 $1,400 100% $1,750 96% 74

Bart $37.00 $1,400 100% $1,750 96% 75

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Los productos de Baldwin contintian con el precio maximo esperado por el cliente, este enfoque
resulta coherente para el producto en la estrategia, ya que el precio ocupa el ultimo lugar en las
preferencias de compra del cliente, situandose por debajo de atributos como el desempeiio, el
tamafio, el MTBF'y la edad.

Baldwin ya alcanzo el 100% de reconocimiento de producto en esta categoria, y un 96%
en accesibilidad contra un 99% y 92% de Andrews respectivamente. Esto le da una ligera ventaja
a Bid y Bart, sobre todo en la disponibilidad, se aprovechard esto para tener una participacion de
mercado mayor a la de Andrews. Se continuara invirtiendo en estos rubros para no bajar de nivel
y mantenerse competitivos.

Referente a los indicadores del area de operaciones para el segmento High End se
consolida la tabla 60, la cual muestra informacion relacionada a costos de materiales y de mano

de obra, automatizacion e inventarios.
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Tabla 60 Indicadores de operaciones High End 2031

High End Costos
Utilizacion . % Margen de N .
Producto Materiales Mano de Obra .. .. Automatizaciéon Inventarios
de planta Contribucion

Adam 116% $14.24 $10.92 30% 4.0 187
2031 Ang 112% $14.24 $7.94 37% 5.5 293
Bid 102% $13.96 $5.69 45% 6.5 141
Bart 84% $13.96 $5.61 45% 6.5 124

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Se menciond que los cuatro productos estaban en un nivel muy competitivo, hablando de
caracteristicas de [+D, sin embargo, el costo de la mano de obra es casi un 50% menos el que
maneja Bart 'y Bid con el que maneja Adam, esto es debido a que el nivel de automatizacion de
Baldwin es mayor dandole un mejor margen de contribucion y al mismo tiempo que Baldwin sea
mas atractivo a los accionistas.

Debido a la contraccion del mercado en el bienio que acaba de terminar, la utilizacion de
planta para los productos de Baldwin apenas alcanzo el 100% con Bid y el 84% con Bart, ya que
se decidié no producir més para no quedar con altos niveles de inventario, aun asi, se quedaron
con mas de 100 piezas al final del 2031. Con este panorama y viendo que el mercado se
recuperara un poco el préximo afio, se producird mas cantidad de sensores para tener mejor
utilizacion de planta, ser mas eficientes y con esto, mas rentables.

Se continuara analizando y observando a la competencia con el fin de detectar si hay mas
competidores en el mercado, ya sea porque exista un lanzamiento nuevo o porque migren de otro
sector.

5.4.4 Segmento Performance

Andrews, la empresa con la que se realiza el andlisis comparativo, retir6 su producto de
Performance. Esta decision forma parte de una modificacion en su estrategia para afrontar la
reciente crisis econdmica. Las caracteristicas de [+D de Bold y Bambam se presentan en la tabla

62.
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Tabla 62 Indicadores de I+D Performance 2031

Performance Posicionamiento
Producto MTBF Desempeiio Tamaiio
2031 Bold 1.5 27000 15.4 11.8
Bambam 14 27000 154 11.8

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin mantiene dos productos en este segmento, lo que refleja la importancia que le otorga a
esta area dentro de su estrategia de diferenciacion amplia. A pesar del retiro de Andrews, otras
empresas como Chester, Dighy y Ferris continian compitiendo en el mercado, incluso este
ultimo lanzo6 un producto este Gltimo afio ocupando el lugar que dejo Andrews. Bold y Bambam
se encuentran en la posicion ideal en términos de desempefo y tamafio, y mantienen el MTBF a
27000 para maximizar las ventas, considerando que este es el criterio de compra mas importante
en este mercado.

La tabla 63 consolida la informacion del area de mercadotecnia, presentando datos sobre el

precio y el presupuesto de promocion y venta.

Tabla 63 Indicadores de mercadotecnia Performance 2031

Performance
Producto Precio Presupt_lesto % Con9c|m|ento Presupuesto % Accesibilidad Encue_sta de
Promociones cliente ventas los clientes
2031 Bold $32.00 $1,400 100% $1,750 93% 76
Bambam $32.00 $1,400 100% $1,750 93% 76

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

A pesar de la reduccion en la inversion en promocion y ventas este afio, motivada por la
respuesta a la crisis econdmica, Bold y Bambam mantienen los precios maximos aceptados por
los consumidores. Esto se debe a que el porcentaje de conocimiento del cliente ya alcanza el
100%, a diferencia del resto de los competidores, y la conciencia de los consumidores es del
94%, resultados derivados de las inversiones realizadas en afios previos. Gracias a esta situacion,

Bold y Bambam ostentan el liderazgo y la mayor participacion de mercado, con un 38%.
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Si bien desde una perspectiva a corto plazo, esta estrategia maximizo la rentabilidad,
incluso en un afio critico como el reciente. En el siguiente afio, es importante continuar
mejorando el producto en términos de desempeio y tamafio para conservar el liderazgo y
aprovechar la ventaja de accesibilidad y conocimiento que se tiene. Sin embargo, mantener una
inversion conservadora en promocion y ventas es crucial hasta que la crisis econdémica se
estabilice, ya que esta situacion no permite un crecimiento en ventas significativo para ninguno
de los competidores, lo que exige cautela.

La tabla 64 presenta la informacion correspondiente al area de operaciones, que incluye la

utilizacion de la planta, los costos de materiales y mano de obra, y el nivel de automatizacion.

Tabla 64 Indicadores de operaciones Performance 2031

Performance Costos
Producto Ll ) Materiales Mano de Obra % Margenﬁle Automatizacion Inventarios
de planta Contribucion
2031 Bold 140% $13.34 $6.40 37% 6.5 169
| Bambam 113% $13.34 $5.94 38% 6.5 159

Nota. creacion propia con datos de Capstone (2025)

Bold tiene el mayor porcentaje de utilizacion de la planta, con un 140%, mientras que Bambam
presenta el mayor margen de contribucion, alcanzando un 38%. El margen de ambos productos
ha experimentado un crecimiento importante, resultado de las mejoras implementadas en la
planta a través de inversiones en automatizacion, 7QM y Recursos Humanos, que han permitido
disminuir los costos.

Cabe mencionar que Bold y Bambam cuentan con un nivel de automatizacion de 6.5 que
implica un alto grado de eficiencia en la produccion y una reduccion en los costos laborales. El
nivel de inventarios de Bold al cierre del afio 2031 es de 169 unidades, y el de Bambam es de
159. A pesar de la crisis y la contraccion del mercado, estos inventarios se consideran

razonables. Sin embargo, la llegada de un nuevo competidor lanzado por Ferris capturo la
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atencion y el interés de los consumidores. La salida de Andrews de Performance también jug6 un
papel crucial en este ano. En consecuencia, para el siguiente bienio Baldwin enfrenta el reto de
mejorar la estimacion de sus ventas bajo las nuevas condiciones econdémicas, dado que los
expertos proyectan la recuperacion del mercado para el siguiente afio.

El margen de contribucion de Bold y Bambam se situa en 37% y 38% respectivamente.
Esto representa un crecimiento de diez puntos porcentuales respecto al bienio anterior, donde
ambos estaban en 27%. Este incremento se alinea con el plan estratégico de Baldwin, que
contempla un aumento gradual a partir de una inversion inicial mayor, y es también acorde al
plan que para los siguientes dos afos Baldwin continuara con automatizacion y mejoras en sus
productos, que lo ayudardn a mejorar su posicion en el mercado y seguir incrementando los
rendimientos.
5.4.5 Segmento Size
Andrews también se ha retirado del segmento Size, dejando el camino libre para Buddy y Batman
de Baldwin. Sin embargo, otras empresas como Ferris y Digby introdujeron nuevos productos en
este segmento, a pesar de la crisis econémica, ocupando el lugar de Andrews y reduciendo la
participacion del resto de los competidores. Las caracteristicas de acuerdo con el area de 1+D se

presentan en la tabla 65.

Tabla 65 Indicadores de I+D Size 2031

Posicionamiento

Producto Edad MTBF Desempeiio Tamaio

Buddy 1.5 21000 8.2 4.6
Batman 14 21000 8.2 4.6

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

En 2031, el mercado experimento inicialmente una contraccion de alrededor del 7%, seguida de

un estancamiento. A pesar de estas condiciones adversas y la llegada de nuevos competidores
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con mejor rendimiento y mayor inversion en mercadotecnia, Baldwin logré mantener su
liderazgo. Para el siguiente aflo, no se prevé la entrada de nuevos competidores, pero si se
pronostica una recuperacion del mercado. Por lo tanto, se presenta una oportunidad, y resulta
indispensable que Baldwin continte invirtiendo en mejoras para mantener la preferencia de los
consumidores.

Para aprovechar esta oportunidad, sera necesario ajustar la estimacion de ventas e
incrementar la produccion en el segmento, con el fin de evitar el desabasto. Sin embargo,
también se debera considerar cuidadosamente los movimientos y mejoras del resto de las
empresas competidoras.

La tabla 66 presenta una consolidacion de los indicadores del area de mercadotecnia,
mostrando los precios de los productos, asi como la inversion dedicada a la promocion y las

ventas.

Tabla 66 Indicadores de mercadotecnia Size 2031

Size
Producto Precio Presupl_lesto % Con?clmlento Presupuesto % Accesibilidad Encue_sta de
Promociones cliente ventas los clientes
2031 Buddy $32.00 $1,400 100% $1,800 94% 95
Batman $32.00 $1,400 100% $1,800 94% 95

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Buddy y Batman tienen el maximo precio aceptado por los consumidores. Como respuesta a la
crisis econdmica, el presupuesto en promocion y ventas se vio disminuido. Sin embargo, gracias
al incremento no planificado que se decidi6 invertir de forma reactiva en el primer bienio, ambos
productos tienen mejor reconocimiento del cliente y accesibilidad que el resto de los
competidores, con un 100% y un 94%, respectivamente, otorgandoles el liderazgo indiscutible de

este segmento.
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Para el siguiente afio, Baldwin busca disminuir ain mas la inversion en ventas para
mejorar la utilidad, aprovechando la alta accesibilidad ya alcanzada. Ademas, se priorizara la
mejora en los productos, con el objetivo de capitalizar la recuperacion proyectada del mercado.

La tabla 67 presenta los datos mas relevantes del drea de operaciones.

Tabla 67 Indicadores de operaciones Size 2031

Costos
Producto Ll ) Materiales Mano de Obra % Margenﬁle Automatizacion Inventarios
de planta Contribucion
2031 Buddy 153% $11.75 $6.56 40% 6.5 331
Batman 164% $11.75 $6.67 40% 6.5 330

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Buddy y Batman muestran una utilizacion de planta del 153% y 164% respectivamente. A pesar
de la contraccion del mercado y la llegada de dos nuevos competidores, los inventarios se
mantienen en niveles razonables, con 331 unidades para Buddy y 330 para Batman. El aspecto
positivo es que las mejoras en automatizacion, con ambas lineas alcanzando un nivel de 6.5, y la
inversion en TOM y Recursos Humanos, han impactado positivamente en la disminucion de los
costos de produccion, tanto en materiales como en mano de obra. Esto le otorga a Baldwin los
margenes de utilidad mas altos, con un 40%, siendo estos productos los dos mas rentables de su
portafolio

Ademas, sabiendo que los expertos pronostican una recuperacion del mercado el proximo
afio, que no se prevé la llegada de nuevos competidores a Size y que todos los competidores
tienen menos accesibilidad y los consumidores menos conciencia de sus sensores, se configura
un escenario ideal para que Baldwin consolide el éxito de su plan. Por lo tanto, debera continuar
invirtiendo en primer lugar en la mejora del producto, llevdndolo en los siguientes afios a los

niveles Optimos para sus consumidores. A esto se suma la necesidad de mantener la inversion en
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TOM y Recursos Humanos, con el objetivo de mejorar la calidad y continuar disminuyendo los
costos de produccion.

5.4.6 Resultados Recursos Humanos

El apartado de Recursos Humanos se presenta a nivel empresarial, no por producto. La tabla 68
muestra un resumen de la informacidn correspondiente a las empresas Andrews y Baldwin, al

finalizar el afio 2031.

Tabla 68 Indicadores de Recursos Humanos

s Presupu.esto Ho.ras. : Rotacién de Indicc? Qe
reclutamiento Capacitacion personal productividad
Andrews $2,200 30 9.2% 103.8%
Baldwin $5,000 80 6.1% 123.9%
Chester $2,000 25 8.8% 104.7%
Digby $2,200 30 8.6% 107.5%
Erie $2,000 25 8.8% 105.1%
Ferris $2,500 30 8.6% 108.1%

Nota. creacion propia con datos de Capstone (2025)

En cuanto a la inversion realizada en Recursos Humanos por las diferentes compaiiias, se
encuentra que Baldwin destaca en todos los aspectos: mayor inversion en reclutamiento $5,000,
mas horas de capacitacion 80 horas, menor rotacion 6.2% y mayor productividad 123.9%. Las
demads empresas tienen presupuestos y capacitacion similares, con rotacion y productividad en
rangos cercanos. Ferris, a pesar de un presupuesto ligeramente mayor $2,500, no muestra una
mejora significativa en productividad frente a Digby o Erie.

Por lo tanto, si Baldwin mantiene su estrategia actual, continuara liderando en
productividad y retencion de personal; sin embargo, debera monitorear cuidadosamente su nivel
de inversion para evitar que los costos elevados impacten negativamente su rentabilidad o

generen un retorno insuficiente.

184



Por otro lado, Chester y Erie enfrentan un riesgo claro: si no incrementan las horas de
capacitacion, su rotacion de personal podria aumentar, lo que afectaria directamente su
productividad. Una solucion viable para ambas empresas seria destinar mas recursos al
desarrollo de habilidades de sus empleados. En cuanto a Ferris, una optimizacion de su
presupuesto reduciendo gastos en reclutamiento y asignandolos a capacitacion podria mejorar
significativamente su retencion. Mientras tanto, Digby, que opera con una inversion similar a la
de Andrews, pero logra una mayor productividad, podria servir como modelo a replicar.
Finalmente, Andrews deberia priorizar la reduccion de su alta rotacion, la mas elevada del grupo,
aumentando las horas de formacion, ya que esta parece ser su principal debilidad en comparacion
con las demas empresas.

Asi que esta disparidad en el desempefio indica que Baldwin debe consolidar su ventaja
competitiva en los proximos afios mediante una estrategia multifocal: optimizando procesos
operativos, realizando inversiones estratégicas alineadas con sus decisiones iniciales y
expandiendo su portafolio bajo un enfoque de amplia diferenciacion. Para materializar este plan,
resulta critico reforzar dos pilares clave: incrementar sustancialmente el presupuesto de
reclutamiento para captar talento especializado y ampliar las horas de capacitacion durante el
proximo bienio, garantizando asi que el crecimiento organizacional esté sustentado en
capacidades internas robustas y en una fuerza laboral altamente calificada. Esta doble inversion
en capital humano no s6lo mitigara riesgos operativos, sino que potenciara la capacidad de
innovacion necesaria para mantener el liderazgo del mercado.

5.4.7 Resultados TOM
A continuacion, los datos de la Tabla 69 detallan las inversiones en TQM realizadas por las

empresas competidoras y su correlacion con indicadores clave de desempefio. Esta informacion
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revela patrones entre los niveles de inversion en diversas iniciativas de calidad y su impacto
tangible en: optimizacion de costos operativos, la mejora en eficiencia productiva, y el
incremento en rentabilidad empresarial. Los datos comparativos permiten identificar tacticas
exitosas y oportunidades para Baldwin respecto a su competencia en su camino hacia la

excelencia operacional.

Tabla 69 Indicadores de Recursos Humanos

oM
Andrews Baldwin Chester Ferris

Presupuestos de Gestion de
Procesos Afio Pasado C $ 750 $ 1,000 $ 750 $ $ 750 $

or JIT (Justo a Tiempo) $ 750 $ 1,000 $ 750 $ $ 750 $
Capacitacion en Iniciativas de
Calidad $ 750 $ 1,000 $ 750 $ $ 750 $

s de Soporte de Canal $ 750 $ 1,000 $ - $ 750 $ - $ 750

ja Concurrente $ $ 1,000 $ - $ 750 $ - $ 750
Programas Verdes PNUMA (Programa
de las Naciones Unidas para elMedio  $ 750 $ 1,000 $ 750 $ $ 750 $
Ambiente)
Programas Verdes PNUMA (Programa
de las Naciones Unidas para el Medio  $ 750 $ 1,000 $ - $ 750 $ - $ 750
Ambiente)
Presup de CCT(Gestion de $ - $ 1,000 $ - $ 750 $ - $ 750
Calidad Total) Aflo Pasado Referencia
Eficiencia de Despliegue de la
Funcién de Calidad $ 750 $ 1,000 $ - $ 750 $ - $ 750
Capacitacion CCE/6 Sigma
(Capacidad de Control Estadistico/  $ 750 $ 1,000 $ 750 $ - $ 750 $
Seis Sigma)
Iniciativas de Sostenibilidad GEMI
TQEM (Global Environmental
Management Initiative / Gestion de $ 6,000 $ 10,000 $ 3,750 $ 3,750 $ 3,750 $ 3,750
Calidad Total del Medio Ambiente)
Impactos Acumulativos Costo
Material 10.0% 11.8% 4.4% 0.1% 4.4% 0.1%

6n del Costo Laboral 11.6% 14.0% 4.0% 0.6% 4.0% 0.6%
Reduccion del Tiempo del Ciclo de
1+D (Investigacion y Desarrollo) 39.8% 40.0% 0.0% 32.2% 0.0% 32.2%
Reduccién de Costos
Administrativos 60.0% 60.0% 6.5% 28.7% 6.5% 28.7%

nto de la Demanda 12.8% 14.4% 0.6% 4.3% 0.6% 4.3%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin esta claramente posicionado como el lider en compromiso con la calidad, demostrando
una estrategia integral al invertir consistentemente $1,000 en practicamente todas las categorias
de TOM, a pesar de que esto representa una reduccion contra el bienio anterior, como una
medida de respuesta y precaucion por la contraccion del mercado que se experimentd durante

2028. Esta organizacion destaca particularmente por su apuesta en iniciativas avanzadas como
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ingenieria concurrente y programas de capacitacion Six Sigma, estableciendo un estandar de
excelencia operacional.

Y aunque Andrews ocupa el segundo lugar en inversion total en calidad, haciendo un
andlisis detallado se revelan diferencias criticas, particularmente su omision total de fondos para
ingenieria concurrente, area en la que Baldwin, el lider del sector, invierte $1,000. Esta
disparidad no solo marca una diferencia operativa, sino que podria traducirse en una desventaja
competitiva a mediano plazo en capacidad de innovacion y eficiencia de procesos.

Por otro lado, los resultados reflejan claramente las diferencias en inversion. Baldwin
lidera en reduccion de costos materiales 11.8% y laborales 14%, asi como en aceleracion de I+D
40%. Sorprende el caso de Dighy y Ferris, que, a pesar de su bajo gasto general, alcanzan una
reduccion del 32.2% en ciclos de [+D, superando incluso a Andrews. Esto indica que su
asignacion de capital selectiva en ingenieria y sistemas tiene un impacto desproporcionadamente
positivo. Chester y Erie, con su enfoque minimo, obtienen resultados marginales en todas las
métricas, confirmando que su estrategia actual es insuficiente para competir.

Por lo tanto, Baldwin tiene el reto es mantener su ventaja sin saturar costos,
profundizando en areas ya dominantes como I+D, a su vez estar atento de Andrews que podria
priorizar ingenieria concurrente y sistemas de soporte para cerrar la brecha.

Finalmente, la excelencia en TOM no depende unicamente del volumen de inversion, sino
de su enfoque estratégico. Baldwin demuestra que una aproximacion holistica genera retornos
superiores, mientras que Digby y Ferris ilustran como la asignacion selectiva puede producir
resultados clave. Chester y Erie, al ignorar multiples palancas de calidad, arriesgan su
competitividad a mediano plazo. La sostenibilidad emerge como un diferenciador critico, pero

solo cuando se integra con otras iniciativas de calidad.
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5.4.8 Resultados Finanzas
Esta area esta encargada de validar que la empresa cuente con suficiente liquidez para afrontar
todas sus obligaciones como lo son, cubrir gastos de operacion, inversion de [+D, inversion de
mercadotecnia y en planta.

A continuacion, se presentan en la tabla 70 los resultados de todas las empresas referente

a los indicadores financieros al cierre del afio 2031.

Tabla 70 Resultados Financieros

Proyectos Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Ventas $ 199,284,782 | § 234,289,086 | $ 73,524,430 | $ 139,545,134 | $ 160,170,530 | $§ 94,002,683
Utilidad 1,610,459 $ 20,428,522 |-$ 9,521,978 |-$ 2,122,001 | $ 16,521,233 |-$ 9,405,256
Utilidad Acumulada -$ 25,376,380 | $ 73,147,024 | $ 17,924,486 | $ 10,423,046 | $ 54,262,969 | $ 1,482,694
ROS 0.8% 8.7% -13.0% -1.5% 10.3% -10.0%
ROE 5.0% 17.5% -20.1% -3.6% 19.0% -18.8%
ROA 0.9% 7.9% -8.4% -1.3% 8.6% -7.2%
Apalancamiento 5.4 2.2 2.4 2.8 2.2 2.6
Préstamos de emergencia $ - $ - $ - $ - $ - $
Prueba de acido ((Activo Corriente 10 15 1.0 0.9 0.9 11
- Inventario) / Pasivo Corriente)
Flujo de Efectivo de actividades de
operacion $ 10,892 | $ 27,830 |-$ 1,552 | $ 6,483 | $ 24,750 |-$ 3,028
Flujo de Efectivo de actividades de
inversion -$ 21,100 |-$ 45,800 |-$ 11,200 |-$ 25,100 |-$ 35,100 |-$ 12,000
Flujo de Efectivo de actividades
financieras $ 45,299 | $ 25,000 | $ 16,342 | $ 34,119 | $ 20,934 | $ 26,805
Cambio neto en la posicion de
Efectivo $ 35,091 | $ 7,030 | $ 3,589 | $ 15,502 | $ 10,584 | $ 11,777
Efectivo alfinal del afio $ 35,091 | $ 41,905 | $ 22,084 | $ 38,933 | $ 52,849 | $ 26,477

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Al analizar los datos presentados en la tabla 70, se observa que Erie presenta el ROS mas alto de
10.3%. Esto sugiere que es la empresa mas eficiente en la conversion de sus ventas en ganancias
operativas. Esta eficiencia es atribuible a un menor gasto en I+D, presupuesto de ventay TOM,
al mismo tiempo que su estrategia esta enfocada en los segmentos Low End y Traditional. Estos
productos requieren una menor actualizacion y hacen mas efectivo sus gastos de operacion.

Por otro lado, Andrews muestra un ROS de 0.8%, lo que revela que la empresa esta

operando con un margen de sus ventas minimo. Su gasto mas fuerte se encuentra principalmente
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en los costos de mano de obra. Esta situacion se debe a que han mantenido una baja inversion en
el presupuesto de reclutamiento y a pocas horas de capacitacion, lo que les ha derivado en tener
el indice de productividad més bajo de la industria.

Las empresas Chester y Ferris presentan un ROS negativo de -13.0% y -10.0%
respectivamente, lo que indica que estas empresas estan operando con pérdidas. Chester
mantiene altos costos de material y mano de obra, asi como un alto gasto en mercadotecnia al
tener solo un producto en cada segmento. Por otro lado, Ferris posee altos costos de materiales
debido a una menor inversion en 7OM y a una menor automatizacion en sus lineas de
produccion.

Digby tiene un ROS de -1.5%, esto se debe a altos costos de mano de obra y materiales
como consecuencia de una menor automatizacion y una baja inversion en iniciativas de 7TOM
relacionadas con la reduccion de costos de material y mano de obra. Por su parte, Baldwin no
alcanza el mismo ROS de Erie dado que su estrategia mantiene presencia en todos los segmentos
y esto le exige una mayor inversion en gastos de [+D y mercadotecnia. Sin embargo, se
continuara con una mayor automatizacion para incrementar el margen de contribucion
aprovechando que parece que la economia va mejorando y se ve una perspectiva de crecimiento
favorable para el siguiente afio.

En esta misma tabla 70, Chester, Dighy y Ferris presentan ROE negativos de -20.1%, -
3.6% y -18.8% respectivamente, lo que indica que las empresas estan destruyendo valor para sus
accionistas en lugar de generarlo. Esto se refleja en el decremento del valor de sus acciones y les
podria traer dificultades para obtener financiamiento en un futuro.

Andrews, obtiene un ROE de 5.0%, este indicador se ve beneficiado por el alto

apalancamiento que tienen. Lo que indica que la empresa debe mejorar su margen operativo para
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mejorar la salud de su empresa. Por Gltimo, Baldwin presenta un ROE de 17.5% contra un 19.0%
de Erie. Esto se debe principalmente a una mejor eficiencia operativa de Erie dado que el
apalancamiento es el mismo para ambas empresas y la rotacion de activos es ligeramente mejor
para Baldwin. Estos niveles de rendimiento muestran una buena rentabilidad para los accionistas
y se refleja en que son las empresas que tienen el mayor valor por accion.

Por otro lado, si se habla del ROA que se muestra en la tabla 70 Erie se destaca
nuevamente con el mas alto 8.6%, seguido de Baldwin con 7.9%, lo que implica que estas
empresas estan utilizando sus activos de manera eficiente para generar ganancias. Baldwin
buscaré tener una mejor gestion del efectivo para incrementar este indicador al invertirlo en
mejoras de automatizacion.

Andrews por su estrategia y decisiones de inversion tiene un ROA menor de solo el 0.9%,
situacion que se observa derivada de una baja rentabilidad sobre las ventas, sin embargo, a pesar
de haber liquidado dos lineas de produccion todavia cuentan con bastantes activos en planta. Por
ahora al haber acotado su enfoque, se prevé que puedan tener un mejor desempeiio.

Chester, Digby y Ferris por otro lado, tienen un ROA negativo de -8.4%, -1.3%y -7.2%
respectivamente. Esto indica una ineficiente utilizacion de los activos para generar ganancias
dado que sus pasivos superaron sus activos. Esta situacion requiere una revision profunda de la
gestion de activos para identificar areas de mejora y evitar mayores pérdidas.

También se observa que en el afio 2031 Baldwin fue quien tuvo mayor cantidad de
ventas, mayor utilidad al cierre del 2027 y mayor utilidad acumulada en los ultimos seis afios.

Esto demuestra que esta posicionada como una empresa lider en la industria de sensores a

pesar de haber pasado por un periodo de recesion econdmica.
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Se observa que Andrews es quien se encuentra mas apalancado y con una utilidad
acumulada negativa. Ahora con su cambio en la estrategia al abandonar los segmentos Size y
Performance, se espera que tengan una mejor eficiencia operativa, sin embargo, el que alcancen
una rentabilidad acumulada positiva serd muy complicado.

Ferris podria perder toda su utilidad acumulada en el siguiente afio si no genera las
acciones necesarias para obtener una utilidad positiva. De igual forma Chester podria caer en la
misma situacion al finalizar el siguiente bienio. Para ambas empresas no se tiene una proyeccion
favorable dado su baja eficiencia operativa. Por otro lado, Digby aunque en este afio también
present6 pérdida en utilidad, tuvo una mejor evolucion respecto al afio 2030, lo que le otorga una
posicion favorable para empezar a mejorar sus finanzas.

Si se analiza la ilustracion 3 que muestra el valor de la accidn, se ve una clara tendencia a
la baja por parte de Chester, Digby, Ferris y Andrews. Las cuatro empresas con un valor por
debajo de los $20 por accion. En sentido opuesto, Erie y Baldwin presentan un crecimiento como

resultado de su buena gestion empresarial.

llustracion 3 Precio de la accion por empresa

2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033

—Andrews =Baldwin ==———Chester ==—=Dighy e=—FEric =—Fcrris

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)
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Digby es la unica de las empresas con tendencia a la baja, que parece que ha desacelerado la
caida del precio de la accion a pesar de haber emitido mas de 600 mil acciones. Con una
estrategia adecuada podria empezar a mejorar sus resultados. Andrews al tener un flujo de
operacion positivo, se espera que empiece a mejorar su posicionamiento frente a los
inversionistas.

La capitalizacion de mercado es un indicador que refleja el valor total de las acciones de

una empresa. La tabla 71 muestra los indicadores del mercado de valores.

Tabla 71 Indicadores del mercado de valores

Proyectos Andrews Baldwin Chester Digby Ferris
Capitalizacién de mercado (M)  $ 2 % 189 $ 91 $ 49 $ 142 $ 30
Politica de dividendos $ - $ - $ 2 $ - $ 2 $ -

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Como se puede ver, Baldwin lidera este indicador con $189M mientras que Andrews se
encuentra en ultimo lugar con $2M. En segundo lugar, se encuentra Erie que como se ha
comentado es quien tiene mejor eficiencia operativa y mejor retorno sobre el capital.

5.4.9 Conclusiones Financieras

Baldwin se encuentra en una situacion financiera sélida. Esta le permitird seguir actualizando sus
productos en los siguientes afios. También invertird en presupuesto de mercadotecnia y mejoras
en automatizacion de los productos en la planta. Al haber obtenido el méximo retorno en las
iniciativas de TOM, se espera que este gasto ya no se presente en el siguiente afio lo que
representa un ahorro en este rubro sin perder las optimizaciones en los procesos. Ahora que esta
terminando la recesion y se prevé un crecimiento del mercado, serd fundamental materializar un
mayor volumen de ventas en los siguientes afios para maximizar la utilidad y otorgar dividendos

a los inversionistas.
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5.5 Conclusiones capitulo cinco

Al término de los primeros seis afios se llega a la conclusion de que, Baldwin ha logrado
posicionarse exitosamente como lider en la industria de sensores al lograr el mayor volumen de
ventas y la mayor utilidad.

La comparativa fue con Andrews dado que siguen siendo la empresa con el segundo lugar
en ventas, si bien la diferencia en el BSC es significativa, con los tiltimos movimientos en su
estrategia podrian mejorar significativamente sus resultados. Es importante considerar que se
prevé que la recesion termine y nuevamente se entrard a un periodo de crecimiento. Esto podria
significar un ajuste al alza en el volumen de ventas y posiblemente reanudar las inversiones en

planta para contar con la capacidad necesaria para satisfacer la demanda del mercado.
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CAPITULO 6

RESULTADOS BALDWIN 2032-2033



6.1 Introduccion

Durante este capitulo se analizara el cuarto bienio de Baldwin, que comprenden los resultados
alcanzados en los afios 2032-2033. Aparte del analisis comparativo con la competencia y
evaluando en detalle cada segmento de mercado se haran recomendaciones al siguiente equipo
de direccion que asumird el cargo en Baldwin los préximos anos a partir del 2034.

Uno de los objetivos es identificar las fortalezas y oportunidades de mejora para Baldwin,
asi como evaluar la precision de su estrategia. Ademas, se analizaran los ajustes realizados
durante el ultimo bienio y cdmo impactaron en los resultados.

6.2 BSCy el panorama de la industria
Antes de dar detalle en el panorama de la industria, se muestra en la tabla 72 el resultado del BSC

de todas las empresas al finalizar el cuarto bienio.

Tabla 72 BSC por empresa

BSC 026 0 028 029 030 0 ) 0 Recap ota
Andrews 63 61 50 45 51 54 65 69 100 558
Baldwin 59 73 80 98 97 92 97 99 240 935
Chester 58 66 60 63 64 48 55 63 115 592

Digby 56 66 59 58 55 59 64 72 116 605

Erie 53 62 58 66 75 73 66 67 162 682

Ferris 63 64 59 58 49 50 56 60 92 551

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Al finalizar los ultimos dos afios, Baldwin se ubica en el primer lugar en el BSC con 935 puntos,
seguido de Erie con 682, Digby con 605, Chester con 592, Andrews con 558 y finalmente Ferris
con 551 puntos, lo que significa que el marcador de Baldwin alcanza un puntaje de mas del 50%
superior al promedio del resto de las compaiiias. Estos valores estan directamente relacionados
con las acciones que se llevaron a cabo en las diferentes areas de cada una de las empresas.
Andrews, quien ha sido el principal competidor de Baldwin porque ha sido la segunda

empresa con mayor nivel de facturacion cada afio, repunté en el ultimo bienio debido a que
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tomaron mejores decisiones en cuanto a optimizacioén de productos, estimacion de pronostico de
ventas, inversion en planta de produccion, recursos humanos y 7QM. Si bien, no alcanzoé a
mejorar lo suficiente para subir de quinto a cuarto lugar en el BSC, realiz6 mejoras con las que
logrd que el precio de su accion se posicionara en tercer lugar en el mercado.

Baldwin continua enfocado en su estrategia de diferenciacion amplia, demostrada por su
presencia en todos los segmentos, con las optimizaciones en sus productos cada afio apegadas a
lo que demandan los clientes y manejando precios superiores al promedio del mercado. La
compaiia realizé inversiones significativas tanto en la capacidad de produccién como en la
automatizacion de planta de cada sensor. Por tal motivo se recomienda a la proxima direccion
que continuien con las mismas tacticas para seguir con la tendencia de crecimiento en utilidades y
valor de las acciones.

La tabla 73 muestra de manera resumida la estrategia que siguié cada empresa a lo largo

de los cuatro bienios.

Tabla 73 Estrategia por empresa

Estrategias pre
Lideramplio en costos Chester
Diferenciador amplio Baldwin, Digby
Lideren costos con enfoque en el ciclo de vida del producto NA
Diferenciador con enfoque en el ciclo de vida del producto Andrews
Lider en costos de nicho Erie
Diferenciador de nicho en alta tecnologia Ferris

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Comenzando con Andrews, la estrategia que maneja es la de diferenciador con enfoque en el
ciclo de vida del producto porque participa en los principales segmentos de mercado que son
Low End, Traditional y High End y al mismo tiempo se encuentra actualizando sus sensores cada

afio, acercandolos a los mejores criterios de compra de los clientes. También manejan buenas
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inversiones en la promocion y ventas, ofreciendo productos de calidad y manejando precios por
encima del promedio sin llegar a ser los mas caros de la industria.

Siguiendo con Chester, ellos manejan la estrategia de lider amplio en costos, ya que
maneja productos en los cinco segmentos, cuenta con alta eficiencia operativa, es decir,
automatizaciones que alcanzan un nivel de 9.5 de 10.0 en algunas de sus lineas y altas tasas de
utilizacion de la planta que son mayor del 100%. Un punto que resaltar aqui es que el costo de
los materiales que utiliza son los mas bajos comparandolos con el resto de las empresas. Chester
no compite por diferenciacion o percepcion de marca, sino por eficiencia.

Por otra parte, Digby, al igual que Baldwin, se encuentran manejando la estrategia de
diferenciador amplio, porque cuentan con sensores en todos los segmentos que existen en el
mercado, realiza reposicionamiento constante en sus productos para mantener frescura e
innovacion al dia. Sus materiales cuentan con buen M7BF, posicionamiento, reconocimiento y
accesibilidad. Y algo también importante es que manejan precios superiores al promedio de la
industria.

En cuanto a Erie, manejan la estrategia de lider en costos de nicho, porque se enfocan
unicamente en dos segmentos que son Low End y Traditional, el costo de sus materiales y mano
de obra son los mas bajos del mercado, esto lo logran manteniendo bajos niveles en el MTBF'y
llevando su linea de produccién a niveles cercanos al 10.0, que es el méximo nivel, su inversion
en mercadotecnia es moderada y no busca destacarse por diferenciacion sino por precio
principalmente.

Finalmente, Ferris se enfoca en la estrategia de diferenciador de nicho en alta tecnologia
porque solamente se encuentra en los segmentos de High End, Performance y Size, invierte

fuertemente en investigacion y desarrollo para tener productos acordes a la demanda del
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mercado, maneja precios por encima del promedio y el MTBF que maneja en sus sensores es de

los mas altos que hay en la industria.

Estas estrategias son las que se observaron al final del cuarto bienio, por tal motivo se

recomienda a la siguiente direccion que esté atento a este punto porque con esta informacion se

pueden tomar diferentes decisiones en Baldwin para seguir siendo los lideres en participacion de

mercado, utilidades, valor de acciones y ser atractivos para los inversionistas.

6.3 Resultados generales de Baldwin

A continuacion, la tabla 74 muestra los resultados obtenidos en el BSC por Baldwin, haciendo un

comparativo con los objetivos establecidos en su planeacion estratégica.

Tabla 74 Resultados del BSC de Baldwin

i . Objetivos Resultados % Cumplimiento
Area Indicador
2032 pLKK] 2032 2033 2032 pLxk]
Precio de la accién 8.0 8.0 8.0 8.0 100% 100%
Financieros Utilidad 9.0 9.0 9.0 9.0 100% 100%
Apalancamiento 5.0 3.0 8.0 8.0 100% 100%
Margen de Contribucion 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
. |Utilizacién de la planta 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
Procesos de negocio |, 5 -
interno Dias de capital de trabajo 0.0 0.0 5.0 5.0 100% 100%
Costo por desabasto 2.0 1.5 2.7 5.0 100% 100%
Costos de inventario 4.5 4.5 5.0 5.0 100% 100%
Criterio de compra del cliente 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
Conciencia del producto 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
Clientes Accesibilidad del producto 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
Conteo de productos 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
Gastos de ventas, generales y admin. 5.0 5.0 5.0 5.0 100% 100%
Rotacién de personal 6.0 6.0 5.2 5.2 87% 87%
Productividad por empleado 7.0 7.0 7.0 7.0 100% 100%
Ensefianzay Reduccién de materiales 3.0 3.0 3.0 3.0 100% 100%
crecimiento Reduccié en tiempos del+D 3.0 3.0 3.0 3.0 100% 100%
Reduccién de gastos administrativos 3.0 3.0 3.0 3.0 100% 100%
Incremento en demanda 3.0 3.0 3.0 3.0 100% 100%

El andlisis del BSC demuestra que Baldwin alcanz6 practicamente todos los objetivos

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

establecidos para el bienio de los afios 2032-2033, sin embargo, en el indicador en el cual se

quedo ligeramente abajo del 100% es el de la rotacion de personal. Se habia puesto como

objetivo el alcanzar 6.0 y solamente se obtuvo 5.2, esto a pesar de haber invertido el maximo en

horas de capacitacion y gasto de reclutamiento al cierre del afio 2033 y desde el 2029.
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Por lo anterior, una recomendacion que se hard a la siguiente mesa directiva es el
continuar ampliando la capacidad para que la utilizacion de la planta sea menor a 180%, y por
otro lado, que continue con la inversion en reclutamiento de $5,000 y en las 80 horas de
entrenamiento y capacitacion al personal, esto les traerd como consecuencia menor rotacion de
personal y mas eficiencia en costos de mano de obra principalmente porque asi no se debera
capacitar personal nuevo sin experiencia, que es lo que hace que la produccion sea menos
efectiva.

Se detalla a continuacién en la tabla 75 la recapitulacion de los ocho afios da Baldwin del
BSC, que es crucial para evaluar el desempefio de la mesa directiva actual, asi como la estrategia

elegida.

Tabla 75 Resultados Recap BSC de Baldwin

Objetivo Resultado Cobertura

Seccion Indicador
2033 2033 2033
Capitalizacion de mercado 20 20 100%
Financieros Ventas 20 20 100%
Créditos de emergencia 20 20 100%
Procesosinternosde negocio  Utilidad operativa 60 60 100%
Cliente Puntuacién promedio en encuesta de clientes 20 20 100%
Cuota de mercado 40 40 100%
Ventas/Empleados 20 20 100%
Aprendizaje y crecimiento Activos / Empleados 20 20 100%
Utilidad / Empleados 20 20 100%
Total 240 240 100%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Después de ocho afios, Baldwin ha logrado cumplir con los objetivos establecidos a largo plazo.
Todos los indicadores de todas las secciones del BSC han sido alcanzados en un 100%. Esto
demuestra que la mesa directiva actual ha tomado decisiones que ha llevado a Baldwin a ser
empresa lider en ventas, en utilidad, en eficiencia, en manejo de personal y en percepcion del
mercado. Por tal motivo, se recomienda a la nueva direccion a continuar mejorando los

productos cada afio con los criterios de compra de los clientes, inversién dptima en
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mercadotecnia para reconocimiento y accesibilidad del 100%, asi como cuidar el bienestar de los
trabajadores para disminuir la rotacion y mantener la eficiencia.

6.3.1 Participacion de mercado

La grafica 4 ilustra la evolucion de la cuota de mercado de las seis empresas durante el periodo
2026 a 2033. En el afo inicial, 2026, la distribucion de la participacion era relativamente
equilibrada, aunque ese afo, Andrews lideraba con un 19.5% seguido por Baldwin con 17.2%.
Sin embargo, a lo largo de los afos, Baldwin mostrd un crecimiento constante alcanzando el

25.5% del total de las ventas al finalizar el 2033.

Grafica 4, Participacion de Mercado por empresa
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Todas las compafiias comenzaron con la misma cuota de mercado, con 16.7%, las inicas que
ganaron participacion después de ocho afios fueron Baldwin y Andrews, Digby practicamente se
mantuvo, con 16.8%, las otras tres empresas perdieron.

Esto muestra la importancia de la gestion estratégica y de las decisiones que se toman a lo
largo del tiempo. Nuevamente se recomienda a la nueva direccion, continuar con la estrategia de

diferenciador amplio para mantener su posicion de lider en la industria.
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6.4 Resultados de cada segmento dentro de Capstone
En esta seccion se detallaran los resultados por segmento de las areas de I+D, mercadotecnia y
operaciones, comparando los productos de Baldwin con los de Andrews ya que, es la empresa
que tiene el mejor nivel de ventas netas en el 2033 después de Baldwin.

Al igual que en el capitulo anterior, los resultados de recursos humanos, 7OM y finanzas
se presentaran de manera general, sin desglosar por segmento.
6.4.1 Segmento Low End
En este segmento se analizara la evolucion de Able, Acre y Bead que son los sensores de
Andrews y Baldwin. Ambas empresas comparten casi el 50% del mercado. La tabla 76 muestra

las caracteristicas de [+D.

Tabla 76 Caracteristicas de I1+D Low End 2033

Low End Posicionamiento
Desempeiio Tamaiio
Able 6.7 16000 6.5 13.6
2033 Acre 7.5 15000 5.7 14.3
Bead 7.6 16000 5.0 15.0

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Los tres productos se encuentran en condiciones similares de edad, sin embargo, el criterio de
compra mas importante seguido del precio es la edad, que debe ser de siete afios, con un 24% de
peso, y le sigue la posicion ideal de desempeino de 5.7 y tamafio de 14.3 con 16%, y finalmente
la calidad con un MTBF de 12000 a 17000 con 7%. Bead, como producto individual, es quien
mas participaciéon de mercado obtuvo con 19% seguido de Acre con 17%.

Para continuar con esta tendencia se recomienda a la nueva direccion que actualice el
producto de este segmento cada tres o cuatro afios, con el fin de mantener la edad lo mas cercano
a siete afios y combinarlo con el precio, ya que son los dos criterios mas importantes de compra

en Low End.

201



En el afio 2033 no hubo productos nuevos en este segmento en Andrews ni en Baldwin.
Sin embargo, la tabla 77 muestra los indicadores del area de mercadotecnia y se aprecia que una
diferencia que ayudo a Bead a tener mejor participacion de mercado es el precio, que solamente

es 49 centavos mas econdmico que la competencia, pero es el criterio mas importante.

Tabla 77 Indicadores de mercadotecnia Low End 2033

Low End
Able $18.49 $1,400 100% $2,200 89% 35
2033 Acre $18.49 $1,400 100% $2,200 89% 41
Bead $18.00 $1,400 100% $3,000 82% 39

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Los tres sensores ya cuentan con el 100% de conocimiento del cliente, sin embargo, en el tema
de accesibilidad, Able y Acre cuentan con un 89% contra un 82% de Bead. Este parametro le
otorga ventaja a Andrews sobre Baldwin por la disponibilidad de producto en el mercado, pero
esta delantera no le es suficiente, ya que, como se mencion6 en el parrafo anterior, el precio es el
criterio de compra de los clientes mas importante. Se recomienda a los nuevos directivos que
mantengan la inversion de $3,000 en el presupuesto de ventas y asignar un precio de $3.00 por
debajo del méximo que tienen los clientes como expectativa para seguir siendo competitivos.

En relacion con los indicadores del 4rea de operaciones, la tabla 78 presenta informacion
sobre la utilizacion de la planta, automatizacion, inventarios y costos. A continuacion, se analiza

cada uno de estos aspectos.

Tabla 78 Indicadores de operaciones Low End 2033

Low End Costos
Utilizacion . % Margen de e .
Producto Materiales Mano de Obra .~ .. Automatizacion Inventarios
de planta Contribucion
Able 105% $5.78 $7.45 24% 5.5 321
2033 Acre 145% $5.10 $4.54 47% 8.0 248
Bead 184% $4.95 $1.28 64% 10.0 328

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)
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Baldwin es quien presenta un porcentaje mayor de utilizacion de planta para Bead, esto es porque
solo se cuenta con un producto de Low End que tiene que competir contra dos de Andrews, de
esta manera Andrews cuenta con capacidad de produccion de 3,650 unidades contra 2,000 de
Baldwin, sin embargo, se debe poner atencion este punto porque se cruzo el indicador del 180%
de uso de linea, y se recomienda a los nuevos directores que se invierta en aumentar el nivel de
fabricacion posible de Bead.

Por otra parte, Baldwin cuenta con margen de contribucién mayor en este segmento, y es
debido a que el costo de los materiales y de mano de obra son menores que los que maneja
Andrews; esto se logra llevando la automatizacion al 10.0, que es el maximo que existe por el
momento. Si en el futuro hay més niveles disponibles, se recomienda a los préximos directores
que inviertan aqui también, con el fin de mantener buenos margenes como se han tenido hasta el
cierre del 2033.

Relacionado a los inventarios, este afio ninguna empresa mostrd desabasto, y tanto
Andrews como Baldwin, quedaron en niveles similares de inventario, alrededor de 300 unidades
por producto, esto es bueno porque no se neg6 producto a los clientes y no incrementa el capital
de trabajo, lo que ayuda a obtener mejor puntaje en el BSC. Para los siguientes afios se
recomienda prestar atencion en el crecimiento de la demanda, que sera del 11.7% y en la
participacion con la que se cuenta en el mercado para realizar un pronostico de venta mas
acertado.

Baldwin prevé que la competencia en el mercado se mantendra estable en los préximos
afios, ya que la mayoria de las empresas se enfocaran en mantener sus productos lo mas cercano
a una edad de siete afos. Se sugiere que la nueva direccion de Baldwin se enfoque con continuar

en los dos principales criterios de compras que son el precio y la edad de siete afios.
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6.4.2 Segmento Traditional
En esta categoria compiten Aft y Agape de Andrews y Baker de Baldwin. La tabla 79 muestra las

caracteristicas relacionadas al departamento de [+D.

Tabla 79 Indicadores de I+D Traditional 2033

Traditional Posicionamiento
Producto Desempeiio Tamaiio
Aft 1.7 19000 10.6 9.4
2033 Agape 1.7 19000 10.6 9.4
Baker 24 19000 10.3 9.7

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Aft y Agape son los productos que mejor se ajustan al criterio de compra mas importante del
mercado, con edades de 1.7 afios mientras que Baker se encuentra en 2.4, lo ideal es estar en 2.0,
seguido del precio, que se hablara en la seccion de mercadotecnia. Los tres sensores cuentan con
un MTFB de 19000, que es el maximo para esta categoria.

Hablando del posicionamiento, el desempefio y tamafio ideal de Traditional son de 10.6 y
9.4 respectivamente, los productos de Andrews aciertan 100% en este criterio, sin embargo,
Baker se adelanta un poco debido a que esa es la estrategia que se tomd, mejorar el producto dos
afios consecutivos y uno no, con el fin de estar mas cerca del criterio de los dos afios y sin dejar
de actualizar el sensor para que sea mas competitivo en el futuro. Se recomienda a los nuevos
directores de Baldwin que continuien con esta tendencia para continuar con una participacion de
mercado arriba del 20%.

A continuacidn, los indicadores del area de mercadotecnia se consolidan en la tabla 80,

que se muestra enseguida.
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Tabla 80 Indicadores de mercadotecnia Traditional 2033

Traditional
Frone > % ocesildad o
Aft $25.99 $1,500 100% $1,500 96% 64
2033 Agape $25.99 $1,500 100% $1,500 96% 63
Baker $25.50 $1,400 100% $1,400 91% 68

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Después del criterio de compra mas importante, que es la edad de dos afos, el siguiente es el
precio, y se observa que Baker se encuentra 49 centavos mas economico en comparacion de los
productos de Andrews, esto le ayudd a tener una participacion de mercado del 21%, que es la
mayor que hay en el segmento cuando se habla de un solo producto o marca.

El porcentaje de conocimiento de los clientes es del 100% para los tres productos, sin
embargo, como Andrews maneja dos sensores, logra obtener un mayor nivel de accesibilidad,
esto le ayuda a compensar a Andrews la falta de mejor precio. Se recomienda continuar con la
inversion maxima de $3,000, ya que con este monto se podria mantener una disponibilidad en el
mercado por encima del 93% para el siguiente ano.

En lo que respecta a los indicadores del area de operaciones, la tabla 81 muestra la
informacion relacionada a utilizacion de planta, costos de mano de obra y materiales,

automatizacion e inventarios.

Tabla 81 Indicadores de operaciones Traditional 2033

Traditional Costos
Producto l:;h;aa :;n Materiales Mano de Obra zoMn;:gE:igs Automatizacion Inventarios
Aft 166% $8.88 $10.96 22% 4.0 223
2033 Agape 166% $8.88 $10.96 22% 4.0 230
Baker 189% $8.66 $1.28 60% 10.0 83

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin presenta un mayor porcentaje de utilizacion de la planta y, al mismo tiempo, un mayor

margen de contribucion con Baker, en comparacion con Aft y Agape. En cuanto al uso de la linea

205



de produccion, ésta es mayor en Baker debido a su menor capacidad, que es de 1,500 contra
2,500 que maneja Andrews con sus dos productos.

El margen de contribucion es mejor en Baldwin porque los costos de los materiales de
Baker son ligeramente menores que los de Aft y Agape, pero los de mano de obra son diez veces
menores los de Baldwin que los de Andrews, esto es debido a la automatizacion que tiene Baker
de 10.0 contra la de Aft y Agape que es de 4.0. Esta ventaja le da mejor nivel de utilidad a
Baldwin, haciéndola mas atractiva para los inversionistas. Por tal motivo se recomienda a la
nueva directiva que, si en el futuro se puede automatizar mas la produccidn, inviertan en este
rubro.

En cuanto a los inventarios, Baldwin manejé mejor el tema, ya que solamente se quedo
con el 2.5% del total de las ventas en comparacion del 12% que manejé Andrews, logrando
mantener mejores niveles de capital de trabajo sin llegar a negar productos en el mercado. Esto,
como se mencion6 anteriormente, ayuda a obtener mejor puntuacion en el BSC.

Dado que los segmentos Traditional y Low End son los que generan mayor demanda de
volumen, se recomienda que se continte con la inversion en capacidad de produccion de los
productos de estos mercados tomando la expectativa de crecimiento del 9.2% y 11.7%
respectivamente.

6.4.3 Segmento High End
En este segmento participan Adam, Ang, Bid y Bart de las compaiiias comparadas y tienen las
siguientes caracteristicas de acuerdo con la tabla 82 relacionada al area de investigacion y

desarrollo.
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Tabla 82 Indicadores de I+D High End 2033

High End Posicionamiento
Producto Desempeiio Tamafo
Adam 1.5 25000 16.1 3.9
2033 Ar?g 1.4 25000 16.1 3.9
Bid 1.3 25000 16.1 3.9
Bart 1.3 25000 16.1 3.9

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Al cierre del afio 2033, se mantienen cuatro productos comparables entre Andrews y Baldwin,
todos presentan caracteristicas iguales en cuanto a MTBF de 25000, desempefio de 16.1 y tamaio
de 3.9. Estos dos ultimos atributos conforman el posicionamiento, que es el principal criterio de
compra, seguido por la edad del producto, la cual debe ser lo mas cercana a cero afios.

Aunque Adam, Ang, Bid y Bart estan bien posicionados para competir, se requieren
estrategias adicionales, como inversion en mercadotecnia para estar visibles en el mercado, o la
automatizacion para mejorar la rentabilidad y la eficiencia operativa. De las cuales se hablard un
poco mas adelante.

Por lo mencionado en los dos parrafos anteriores, se recomienda a la nueva direccion
continuar con la estrategia de optimizacion de los productos cada afio para continuar acertando
los criterios de compra de los clientes y tener buena participacion de mercado. Adicionalmente,
se sugiere que se revise la posibilidad de lanzar nuevos sensores en el futuro para ganar mayor
cuota de mercado.

En relacion con los indicadores del departamento de mercadotecnia, la tabla 83 presenta
un resumen de informacion clave de esta area, incluyendo aspectos como precio, presupuestos

destinados a promocion y ventas, la cual es crucial tanto para Andrews como para Baldwin.
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Tabla 83 Indicadores de mercadotecnia High End 2033

High End
Fron > ocesildad o S
Adam $35.99 $1,500 100% $1,500 95% 68
2033 Ang $35.99 $1,500 100% $1,500 95% 70
Bid $36.00 $1,400 100% $1,750 99% 77
Bart $36.00 $1,400 100% $1,750 99% 77

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Los productos de Baldwin mantienen un precio alineado con el méximo que los clientes estan
dispuestos a pagar, lo cual es coherente con su estrategia, ya que el precio se considera el ultimo
criterio de compra para los consumidores, por detras de los atributos como el desempefio y
tamafio, MTBF'y edad del producto.

Baldwin mantiene un reconocimiento de marca del 100% en esta categoria y una
accesibilidad del 99%, en comparacion con Andrews, que presenta un 100% y 95%
respectivamente. Esta ligera ventaja en accesibilidad favorece a los productos Bid y Bart,
especialmente en términos de disponibilidad, lo que se espera contribuya a una mayor
participacion de mercado frente a Andrews. Se recomienda mantener una inversion de $1,750 por
proucto para alcanzar y sostener el 100% alcanzado.

En lo que respecta a los indicadores del area de operaciones del segmento High End, la
tabla 83 presenta informacion relacionada a costos de materiales y de mano de obra asi como

automatizacion e inventarios.

Tabla 83 Indicadores de operaciones High End 2033

High End Costos
Utilizacion . % Margen de R q
Producto Materiales Mano de Obra .= .. Automatizacion Inventarios
de planta Contribucion

Adam 131% $13.52 $10.27 29% 4.0 409
2033 Ang 109% $13.52 $7.55 38% 5.5 385
Bid 116% $13.43 $3.36 53% 8.0 63
Bart 96% $13.43 $3.14 54% 8.0 48

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)
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Aunque los cuatro productos presentan caracteristicas de investigacion y desarrollo muy
competitivas, existe una diferencia significativa en los costos de mano de obra ya que Bid y Bart
se encuentran un 60% mas abajo en comparacion de Adam y Ang. Esto se atribuye al mejor nivel
de automatizacion de Baldwin, que no solo mejora su margen de contribucion, sino que también
incrementa su atractivo para los inversionistas.

Los cuatro sensores cuentan con una capacidad de producciéon muy similar, sin embargo,
hablando de la utilizacion de la planta, Andrews y Baldwin se encuentran en los mismos niveles
de uso. La unica diferencia es que Baldwin qued6 con un promedio de 7% de inventario sobre las
ventas al final del 2033 contra un 50% con el que termind Andrews. Esto continia ayudando a
obtener mejor puntuacion en el BSC, ya que el capital de trabajo es utilizado de manera mas
eficiente.

Se recomienda a los nuevos directores, porque es un segmento de gama alta, que se
contintie revisando y observando a la competencia para detectar si llegaran mas competidores en
el mercado, ya sea que lancen un producto nuevo o lo migren de otro segmento a High End.
6.4.4 Segmento Performance
El analisis del Gltimo bienio de esta administracion revela el dominio de Baldwin en esta
categoria, resultado de una ejecucion precisa en investigacion y desarrollo, estrategias de
promocion agresivas implementadas en los primeros afios, y un enfoque constante en la calidad
técnica. Esta posicion, en un mercado que actualmente cuenta con pocos competidores, otorga a
Baldwin una ventaja significativa. Ademas, el crecimiento proyectado del 19.8% convierte al
segmento Performance en una gran oportunidad estratégica para la siguiente administracion.

Si bien desde el comienzo de este trabajo se decidid hacer el analisis comparativo

contra Andrews por ser el competidor mas fuerte, este es uno de los segmentos donde las
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condiciones del mercado y financieras de la empresa vividas durante la crisis econdomica hicieron

que dejara de participar. Aunque otras empresas como Digby, Chester y Ferris siguen
participando, por lo tanto, en esta categoria y Size, el andlisis y las recomendaciones para la

siguiente administracion se basan en las fortalezas que muestra Baldwin para liderar ambas
categorias.
La tabla 85 evidencia que los sensores Bold y Bambam, lideres del segmento

Performance, han sido desarrollados con una precision milimétrica en relacion con los criterios
de compra del consumidor. Ambos presentan una fiabilidad de 27,000 horas, el valor maximo
aceptado por los clientes en este segmento. Ademas, sus coordenadas de desempefio 17.4 y
tamafio 10.4 que coinciden exactamente con el punto ideal definido por las preferencias del
mercado. A ello se suma una edad promedio de 1.4 afnos, muy cercana a la edad 6ptima de 1.0, lo

cual incrementa ain mas su atractivo. Esta alineacion casi perfecta con las expectativas del
cliente posiciona a los productos de Baldwin como referentes, garantizando una ventaja

competitiva frente a sus rivales.

Tabla 85 Indicadores de I+D Performance 2033

Performance Posicionamiento
Producto Desempeiio Tamaho
2033 Bold 14 27000 17.4 104
Bambam 1.3 27000 174 104

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Por lo tanto, se recomienda a la siguiente administracion seguir haciendo mejoras al segmento y
capitalizar el crecimiento proyectado por los expertos. Finalmente, se sugiere que se investigue si
es factible lanzar nuevos sensores para ganar mayor cuota de mercado en el futuro.

La tabla 86 revela los indicadores de mercadotecnia que han consolidado el liderazgo de

los sensores Bold y Bambam en el segmento Performance. Para Baldwin, este segmento resulta
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clave dentro de su estrategia, ya que exige estandares elevados de calidad, alto desempefio y

constante actualizacion elementos que se alinean de forma coherente tanto con su enfoque

de amplia diferenciacion como con su propuesta de valor. En contraste, para Andrews,
Performance representd durante los primeros bienios una plataforma relevante que le permitio
mantener una sélida segunda posicion en participacion de mercado, gracias a su enfoque

diversificado dirigido a multiples perfiles de consumidores. Sin embargo, este segmento nunca

formo parte esencial de su estrategia central.

Tabla 86 Indicadores de mercadotecnia Performance 2033

Performance
P Presupt_lesto %Congclmlento Presupuesto % Accesibilidad Encugsta [ [3]
Promociones cliente ventas los clientes
2033 Bold $31.00 $1,400 100% $1,750 98% 78
Bambam $31.00 $1,400 100% $1,750 98% 78

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)
Bold y Bambam mantienen los precios mas elevados del mercado, consolidando asi su
posicionamiento premium dentro del segmento. A diferencia de los primeros bienios, la empresa
ha reducido su inversién en promocion y ventas, debido a que, estratégicamente, destind un
presupuesto significativo en mercadotecnia durante las fases iniciales del ciclo. Esta decision
permiti6 alcanzar niveles optimos de conocimiento del cliente 100 % y accesibilidad 98 %,
indicadores que han sostenido el liderazgo de ambos sensores en términos de ventas. Como

resultado, Baldwin logr6 capturar un 39 % de participacion, reafirmando su dominio en

Performance.
Para alcanzar y sostener el 100% de conocimiento y accesibilidad por cada producto para
el siguiente aflo, se recomienda a la siguiente mesa directiva el invertir $1,400 en el gasto de

promociones y $1,750 en el presupuesto de ventas.
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A continuacion, la tabla 87 presenta la informacion correspondiente al area de
operaciones, que incluye la utilizacion de la planta, los costos de materiales y mano de obra, y el

nivel de automatizacion.

Tabla 87 Indicadores de operaciones Performance 2033

Performance Costos
Utilizacion de . % Margen de i .
Producto Materiales Mano de Obra Y, Automatizacion Inventarios
planta Contribucion
2033 Bold 116% $12.94 $3.36 47% 8.0 49
Bambam 108% $12.94 $3.26 47% 8.0 39

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Bold y Bambam se posicionan como piezas clave en la rentabilidad de Baldwin, resultado de

decisiones estratégicas acertadas en automatizacion, iniciativas de 7QM y desarrollo del capital
humano durante los bienios anteriores. Gracias a estas inversiones, ambos productos alcanzan

el mayor margen de contribucion del segmento Performance 47 %, superando ampliamente el
promedio de la categoria (35 %), lo que representa un diferencial cercano al 40 % por encima del

resto del mercado. Esta ventaja operativa, combinada con una participacion del 39 %, convierte a
estos sensores en un pilar fundamental para la sostenibilidad financiera de la compaiiia.

Asimismo, destaca la eficiencia en la planificacion de la produccion, se logré satisfacer
por completo la demanda proyectada, manteniendo un inventario residual minimo que redujo
significativamente los costos de almacenamiento sin sacrificar ventas. La planta oper6 por
encima del 100 % de su capacidad, reflejando una alta productividad y aprovechamiento 6ptimo
de los recursos operativos.

De cara a los proximos ejercicios, y considerando la alta expectativa de crecimiento
proyectada para el segmento Performance, se recomienda a la nueva administracion

de Baldwin enfocar sus esfuerzos en consolidar y ampliar su ventaja competitiva. Para ello, serd

clave continuar invirtiendo en la mejora continua de sus productos, asi como en el
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fortalecimiento de su capacidad de produccion para responder eficazmente a la demanda
creciente. Asimismo, debe capitalizar las inversiones previas en automatizacion y en sistemas
de TOM, lo que permitira sostener altos niveles de eficiencia operativa y rentabilidad. No

obstante, este crecimiento debe ir acompanado de actualizaciones periddicas en desempeio,
tamafio y MTBF, que garanticen el alineamiento con las expectativas del consumidor y aseguren
el liderazgo sostenido en el segmento.

6.4.5 Segmento Size

En el segmento Size, la tabla 88 revela que Andrews se ha retirado completamente del mercado,
dado que no ha mantenido productos activos en esta categoria desde el afio 2031. Actualmente,
los sensores Buddy y Batman, ambos desarrollados por Baldwin, se consolidan como los lideres

indiscutibles en esta linea. Aunque existen otros competidores presentes, este analisis se centra
exclusivamente en el desempefio estratégico de los productos de Baldwin, dada su clara

supremacia y relevancia en el segmento.

Tabla 88 Indicadores de 1+D Size 2033

Posicionamiento

Producto Desempefio Tamaio
2033 Buddy 1.3 21000 9.6 2.6
Batman 1.3 21000 9.6 2.6

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Buddy y Batman, se posicionan con notable precision en el punto ideal del segmento Size,
resultado de una estrategia de mejora continua. Ambos productos exhiben un nivel de desempeno
de 9.6 y un tamafio de 2.6, coincidiendo exactamente con los criterios de compra prioritarios para

los consumidores, como se observa en el mapa perceptual. Asimismo, mantienen una edad de
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producto de apenas 1.3 afios, muy cercana a la edad ideal de 1.5, lo que fortalece ain mas su

atractivo comercial y su competitividad en el mercado.
Este grado de alineacion con los criterios de compra mas importantes desempefio, tamafio
y edad, que en conjunto representan mas del 70% de la decision de compra del cliente, lo que

explica los altos niveles de satisfaccion reflejados en las encuestas de consumidores 96 puntos
sobre 100 mostrados en la tabla 89 y la participacion de mercado combinada del 40%.

Ademas, la tabla 89 presenta una consolidacion de los indicadores del 4rea de
mercadotecnia, mostrando los precios de los productos, asi como la inversion en promocion y
ventas, en funcidn de las estrategias de Baldwin, con el objetivo de fundamentar las decisiones y

recomendaciones futuras.

Tabla 89 Indicadores de mercadotecnia Size 2033

Size
Eer TS Presupt.lesto %Con?cimiento Presupuesto o Accesibilidad Encue'sta de
Promociones cliente ventas los clientes
2033 Buddy $31.00 $1,400 100% $1,750 98% 96
Batman $31.00 $1,400 100% $1,750 98% 96

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Baldwin ha aplicado una estrategia comercial eficaz y coherente con su propuesta de

valor, diferenciacion de alto rendimiento. A pesar de que el precio de $31.00 se encuentra en el
rango maximo recomendado $21.00 - $31.00, la empresa lo ha sabido compensar a través de una
inversion sostenida en mercadotecnia, que se redujo en este bienio, pues ya se ha alcanzado el
100% de conocimiento de marca y un 98% de accesibilidad, sostenida por un presupuesto de
ventas de $1,750k, como se ha mencionado antes la estrategia de Baldwin fue realizar una fuerte
inversion en las primeras etapas del ciclo de vida del producto ha permitido a sus marcas
mantener una visibilidad dominante y una accesibilidad casi total, lo cual resulta clave en un

segmento competitivo con al menos seis actores y clave de su rentabilidad como lo es Size.
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Buddy y Batman, han alcanzado el 100% de conciencia del consumidor gracias al
presupuesto adicional invertido, que representd un esfuerzo adicional en los primeros bienios y
que ha permitido que todos los productos de Baldwin lograran este objetivo antes de lo previsto.
Esto permitio a la empresa disminuir en este bienio la inversion en mercadotecnia destinado a
conciencia del producto y reenfocarlo a ventas, logrando asi un 98% de accesibilidad al termino
de esta gestion, y logrando también 96 puntos en las encuestas de los clientes muy por encima
del resto de los competidores.

Mas adelante la tabla 90 muestra los datos correspondientes a la eficiencia de la
operacion en este ultimo bienio de Baldwin en una de las categorias principales para su estrategia
Size. Uno de los indicadores mas destacables del éxito de Baldwin en el segmento Size es su
margen de contribucion del 52 %, significativamente superior al promedio de otras categorias y
competidores. Este desempefio se sustenta en tres pilares clave: una alta automatizacion con 8.0
puntos, que permite reducir los costos de manufactura sin comprometer la calidad; costos de
produccion competitivos, con materiales valuados en $11.36 y mano de obra en $3.14 por
unidad; y una utilizacion eficiente de la planta, que oscila entre el 91 % y el 96 %, reflejando una
planeacion operativa eficaz y alineada con la demanda. Ademas, el nivel de inventario se
mantuvo moderado 46 y 51 unidades, respectivamente, lo que sugiere una produccion

cuidadosamente ajustada, evitando tanto excesos como faltantes.

Tabla 90 Indicadores de operaciones Size 2033

Costos
Utilizacion de

% Margen de

Producto Materiales Mano de Obra Ry Automatizacion Inventarios
planta Contribucion
2033 Buddy 96% $11.36 $3.14 52% 8.0 51
Batman 91% $11.36 $3.14 52% 8.0 46

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

El éxito de Buddy y Batman en el segmento Size es el resultado de una ejecucion disciplinada y

coherente con la estrategia de diferenciacion de Baldwin, centrada en ofrecer productos

215



altamente alineados con el perfil ideal del cliente, precios altos respaldados por una marca
consolidada y una operacion sumamente eficiente. En términos de desempefio, ambos sensores
mantienen una participacion combinada del 40 % del mercado, una cifra que posiciona a Baldwin
como lider absoluto en este segmento. Esta posicion de privilegio se ve respaldada por

un margen de contribucion del 52 %, muy por encima del promedio de la industria, y por una
planeacion de produccion acertada que permite maximizar la utilizacion de la planta, minimizar
inventarios y sostener una rentabilidad solida.

Para la nueva administracion, esta categoria representa una gran oportunidad estratégica.
A diferencia de otros sectores mas saturados, Size presenta un entorno competitivo reducido y, al
mismo tiempo, una proyeccion de crecimiento del 18.3 % para el siguiente ejercicio, lo que lo
convierte en uno de los nichos mas dindmicos y rentables del mercado. Ante este panorama, se
recomienda continuar con la estrategia actual, realizando ajustes anuales en las caracteristicas
técnicas de los sensores (desempefio, tamafio, edad y MTBF) para mantenerse cerca del punto
ideal, asi como incrementar de forma gradual la capacidad instalada.

Por ultimo, se pide a la nueva mesa directiva que se evalué la viabilidad de lanzar nuevos
sensores para ganar consolidar una mayor participacion de mercado. Con estas acciones, Baldwin
no solo podra mantener su liderazgo, sino también seguir capitalizando el éxito de este segmento
clave en su portafolio estratégico.

6.4.6 Resultados Recursos Humanos
A continuacion, la tabla 91 proporciona la informacion de las decisiones, inversiones y
resultados en el area de recursos humanos de todas las empresas y posteriormente se presenta el

analisis comparativo entre las empresas Andrews y Baldwin, al cierre del afio 2033.
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Tabla 91 Indicadores de Recursos Humanos

Empresa r:::eljtuae:ieesntt% Cap::;-taascién R:t:r(s"::a?e pr;:?llggv?:ad
Andrews $2,200 30 8.3% 108.4%
Baldwin $5,000 80 6.1% 132.3%
Chester $2,000 25 8.8% 107.2%
Digby $2,200 30 8.5% 110.6%
Erie $2,000 25 8.7% 107.9%
Ferris $2,500 30 8.5% 109.9%

Nota. creacion propia con datos de Capstone (2025)

La tabla 91 deja ver que Baldwin ha implementado una politica de inversion en recursos

humanos notablemente superior al promedio de la industria, destinando $5,000 en

reclutamiento y 80 horas de capacitacion por empleado. Esta cifra duplica o incluso triplica la

inversion realizada por otras empresas competidoras como Chester o Erie, que asignan solo
$2,000 y 25 horas de capacitacion, respectivamente.

Esta estrategia refleja una vision a largo plazo que reconoce al talento humano como un
activo clave en la generacion de valor y sostenibilidad operativa que se recomienda a la nueva
administracion continuar. Porque por ejemplo en lugar de reducir costos en areas sensibles como
la formacion, Baldwin aposto en este ciclo por fortalecer las competencias de su equipo, lo cual
le permite consolidar una cultura organizacional s6lida, mejorar el clima laboral y aumentar el
compromiso del personal con los objetivos estratégicos de la compafiia y cosechar los éxitos
antes mencionados.

Ademas, el efecto directo de esta inversion se manifiesta en una rotacion de personal del
6.1%, muy por debajo de los niveles observados en el resto de las empresas que oscilan entre el
8.3% y el 8.8%. Esta menor rotacion no solo reduce los costos asociados a la contratacion y el
entrenamiento de nuevos empleados, sino que también garantiza continuidad operativa y mayor

especializacion en los procesos internos. A pesar de estos esfuerzos, como ya se mencion6

217



anteriormente, no se alcanzo6 el objetivo por lo que se recomienda a la nueva mesa directiva
continuar con la inversion de reclutamiento de $5,000 y las 80 horas de capacitacion, y por otro
lado, ampliar la capacidad de produccidon para mantener una utilizacion menor al 150%, que en
comparacion con la ocupacion de Low End 'y Traditional que estuvieron por encima del 180%.

A su vez, Baldwin presenta un indice de productividad del 132.3 %, el mas alto del
sector, lo cual evidencia que su personal, ademés de estar motivado y comprometido, cuenta con
las habilidades técnicas necesarias para operar con altos estdndares de eficiencia y calidad. Este
rendimiento superior se convierte en una ventaja competitiva clave al traducirse en menores
costos de produccion, reduccion de errores y tiempos muertos, asi como en una respuesta mas
agil a las variaciones de la demanda, ventaja que podra seguir siendo capitalizada por la siguiente
administracion de la compaiiia.

Finalmente, la sinergia entre la baja rotacion y la alta productividad impactan
directamente en los margenes de utilidad de Baldwin. Gracias a la eficiencia operativa alcanzada,
la empresa ha logrado optimizar su estructura de costos laborales, manteniendo precios
competitivos y priorizando sus metas de alta calidad y rentabilidad. Este enfoque ha permitido
que la empresa exhiba desempeios financieros solidos en todos los segmentos donde participa,
consoliddndose como una de las compatfiias mas rentables. Ademads, su fuerte posicionamiento en
participacion de mercado especialmente entre 2026 y 2033, donde mantiene un liderazgo
constante por encima del 26 % demuestra que su estrategia de amplio diferenciador con una
fuerte inversion durante del 2028 al 2033 en recursos humanos no solo es eficaz internamente,
sino que también tiene un impacto tangible en su percepcion externa, atraccion de clientes y

crecimiento sostenido, por lo tanto se recomienda a las siguientes administraciones priorizar el
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presupuesto en capacitacion y cultura laboral para los colaboradores y asociados que han sido
durante esta administracion parte fundamental del éxito.

6.4.7 Resultados TOM

El informe, presentado en la tabla 92, detalla las inversiones en gestion de procesos y calidad
total de Baldwin en comparacion con sus competidores Andrews, Chester, Digby, Erie y Ferris.
De dicho informe se elabora el analisis descrito a continuacion; donde al cierre de 2033, se
observa una marcada diferencia entre las empresas en cuanto a su nivel de adopcion del

TOM. Chester, Digby, Erie y Ferris han implementado una gama amplia de iniciativas
orientadas a la mejora continua y la sostenibilidad, invirtiendo en programas

como capacitaciones en calidad, ingenieria concurrente, sistemas de soporte de canal, asi
como iniciativas GEMI TQEM y programas verdes PNUMA. Estas inversiones, que en varios

casos alcanzan los $3,750, reflejan un esfuerzo claro por integrar practicas ambientales, mejorar
procesos internos y reducir costos estructurales a través de la calidad.

Esta orientacion al TOM ha permitido a empresas como Digby y Erie lograr
importantes reducciones en costos materiales y administrativos, asi como mejoras en la
eficiencia del desarrollo de productos reduccion del tiempo de I+D hasta en 40 %,
posicionandolas como organizaciones que apuestan por la excelencia operativa desde una

perspectiva sistémica.
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Tabla 92 Indicadores de TOM

QM

Andrews Baldwin Chester
Presupuestos de Gestién de Procesos Afio Pasado C $ $ $ 750 $ $ 750 $
ProveedorJIT (Justo a Tiempo) $ $ $ 750 $ $ 750 $
Capacitacion en Iniciativas de Calidad $ $ $ 750 $ - $ 750 $ -
Sistemas de Soporte de Canal $ $ $ - $ 750 $ - $ 750
Ingenieria Concurrente $ $ $ $ 750 $ $ 750
Programas Verdes PNUMA (Programa de las Naciones Unidas para el
Medgio Ambiente) e P $ $ $ 750 $ $ 750 $
Programas Verdes PNUMA (Programa de las Naciones Unidas para el
Medgio Ambiente) e P $ $ $ $ 750 $ $ 750
Presupuestos de CCT (Gestién de Calidad Total) Afio Pasado Referencia ~ $ $ $ $ 750 $ $ 750
Eficiencia de Despliegue de la Funcién de Calidad $ $ $ $ 750 $ $ 750
S(‘;;r;:;t;ltauon CCE/6 Sigma (Capacidad de Control Estadistico / Seis $ $ $ 750 $ $ 750 $
Iniciativas de Sostenibilidad (?EMITQEM(GlubalEnvironmental $ $ $ 3,750 $ 3,750 $ 3,750 $ 3,750
Management Initiative / Gestion de Calidad Total del Medio Ambiente)
Impactos Acumulativos Costo Material 11.2% 11.8% 9.7% 0.5% 9.7% 0.5%
Reduccion del Costo Laboral 13.4% 14.0% 9.8% 2.0% 9.8% 2.0%
Reduccion del Tiempo del Ciclo de I+D (Investigacién y Desarrollo) 39.8% 40.0% 0.0% 40.1% 0.0% 40.0%
Reduccién de Costos Administrativos 60.0% 60.0% 20.2% 54.4% 20.2% 54.4%
Incremento de laDemanda 13.9% 14.4% 2.1% 10.4% 2.1% 10.4%

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

En contraste, Baldwin no realiz6 ninguna inversion en 7QM en 2033, lo cual, en teoria, podria

considerarse una debilidad frente a sus competidores mas comprometidos con la calidad total.
Sin embargo, esta aparente omision fue parte de su planeacion estratégica, y que como se
menciona en el capitulo 2, las inversiones en este rubro, se detienen en el tltimo bienio donde ya

se han alcanzado los niveles 6ptimos de mejoras y este paro planificado permitiria en este bienio

maximizar la rentabilidad, ademas de permitir que Baldwin se consolide como lider absoluto del
mercado, alcanzando una participacion del 26.5%, esto representa un 3% por arriba de su

principal competidor Andrews y muy por encima de otras empresas como Chester 10.7% o
Ferris 10.3%, cuyas inversiones en 7QM han sido sustanciales. Esta paradoja revela que

la estrategia intensiva en capital humano, mercadotecnia y calidad de tanto de Baldwin como de
Andrews durante los primeros afios ha sido lo suficientemente eficaz para generar eficiencia,
productividad y rentabilidad. Baldwin ha capitalizado de forma 6ptima sus recursos como eje de
competitividad, logrando reducir sus costos laborales en un 14 % y alcanzar un crecimiento

sostenido en todos los segmentos de mercado donde opera.
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Pese al éxito evidente de la compaiiia, la adopcidon en proximos aios de practicas TOM
representa una oportunidad estratégica latente para la administracion entrante. La empresa podria

potenciar ain mas sus fortalezas al incorporar, de forma progresiva y selectiva, programas de

calidad total que complementen su actual enfoque centrado amplia diferenciacion. Iniciativas

como la capacitacion en Six Sigma, programas verdes o soporte a sistemas de calidad continuos
no solo permitirian mejorar los procesos productivos, sino también elevar los estandares de
sostenibilidad, responsabilidad social y diferenciacion del producto. En este sentido, Baldwin se
encuentra hoy en una posicion privilegiada para seguir evolucionando en su manejo hacia un
modelo de excelencia, donde la sinergia entre el capital humano y la calidad total impulse una
ventaja competitiva sostenible en el largo plazo. Tal integracion podria convertir a Baldwin no
solo en lider de mercado, sino también en referente de gestion organizacional integral.

6.4.8 Resultados Finanzas

A continuacion, se presentan en la tabla 93 los resultados de todas las empresas referente a los

indicadores financieros al cierre del afio 2033.
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Tabla 93 Resultados Financieros

Proyectos Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Ventas $ 242,561,901 | $§ 278,453,933 | $§ 112,551,261 | $ 175,962,826 | $ 133,152,934 | $ 107,648,778
Utilidad 16,357,105 | $ 50,499,064 | $ 6,986,270 | $ 4,993,543 | $§ 17,290,243 |-$ 1,767,039
Utilidad Acumulada -$ 1,886,680 | $ 162,302,514 | $ 28,978,806 | $ 14,754,593 | $ 77,363,201 |-$ 4,782,513
ROS 6.7% 18.1% 6.2% 2.8% 13.0% -1.6%
ROE 51.3% 43.5% 12.6% 7.4% 20.8% -3.8%
ROA 11.6% 18.8% 7.2% 3.2% 11.4% -1.9%
Apalancamiento 4.4 2.3 1.8 2.3 1.8 2.0
Préstamos de emergencia $ - $ - $ - $ - $ - $
Prueba de acido ((Activo Corriente 10 6.5 14 13 2.0 0.9
- Inventario) / Pasivo Corriente)
Flujo de Efectivo de actividades de
operacion $ 12,927 | $ 73,621 | $ 13,085 | $ 18,066 | $ 42,338 | $ 4,197
Flujo de Efectivo de actividades de
inversion $ - -$ 23,000 | $ - $ - $ - $
Flujo de Efectivo de actividades
financieras -$ 30,951 |-$ 46,000 |-$ 7,135 |-$ 5,169 |-$ 28,089 |-$ 276
Cambio neto en la posicion de
Efectivo -$ 18,024 | $ 4,621 | $ 3,589 | $ 12,897 | $ 14,249 | $ 3,921
Efectivo al final del afio $ 3,885 | $ 42,313 | $ 17,261 | $ 36,029 | $ 27,738 | $ 11,993

Nota. creacion propia con datos de Capstone (2025)

Se observa que al cierre del afio 2033 Baldwin fue quien tuvo mayor cantidad de ventas, mayor
utilidad y mayor utilidad acumulada. Esto demuestra que esta posicionada como una empresa
lider en la industria de sensores que ha sabido tomar las decisiones adecuadas para maximizar el
crecimiento y la rentabilidad.

Al analizar los datos presentados en la tabla 93, se observa que Baldwin presenta el ROS
mas alto de 18.1%. Esto significa que es la empresa mas eficiente en la conversion de sus ventas
en ganancias operativas. Esta eficiencia es atribuible a la reduccion en el costo de materiales por
la inversion en proyectos 7QM, la reduccion en el costo de mano de obra derivado de la
automatizacion de la planta, mantener un gasto controlado en I+D, presupuesto de venta,
promociones y gastos administrativos, al mismo tiempo que su estrategia de precios busca
posicionarse por encima del promedio para maximizar el margen de contribucion. Se recomienda
a la nueva administracidon continuar con la actualizacion de los productos en linea con la
estrategia de diferenciacion amplia, asi como invertir en la ampliacion de la capacidad de

produccién para atender la demanda del mercado.
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En segundo lugar le sigue Erie, con un ROS de 13.0%. Este buen resultado es atribuible a
que su estrategia esta enfocada en Low End y Traditional con un menor gasto en [+D,
presupuesto de venta y TOM. Los productos posicionados en estos segmentos requieren una
menor actualizacion y hacen que su gasto de operacion sea menor y mas efectivo.

Por otro lado, Andrews y Chester muestran un ROS muy cercano de 6.7% y 6.2%
respectivamente. Por un lado, Andrews genera un mayor gasto principalmente en los costos de
mano de obra. Esta situacion se debe a que han mantenido una baja inversion en el presupuesto
de reclutamiento y a pocas horas de capacitacion, lo que les ha derivado en tener el tercer lugar
mas bajo de la industria en productividad. Por otro lado, Chester concentra una parte importante
de su gasto en mercadotecnia al tener solo un producto en cada segmento y al tener la necesidad
de actualizar todos sus productos para mantenerse competente y con presencia en todos los
segmentos, lo que le genera un alto costo de material.

Digby tiene un ROS de 2.8%, esto se debe a altos costos de mano de obra y materiales
como consecuencia de una menor automatizacion y una baja inversion en iniciativas de 7TOM
relacionadas con la reduccion de costos de material y mano de obra. Por otro lado, mantiene una
inversion suboptima en promociones al estar invirtiendo de mas para mantener el 100%.

La empresa Ferris presenta un ROS negativo de -1.6%, lo que indica que esta operando
con pérdidas. Lo anterior es debido a que posee altos costos de materiales debido a una menor
inversion en 7OM y a una menor automatizacion en sus lineas de produccion. A su vez, la
inversion en promociones no es Optima al invertir en exceso a pesar de haber llegado al 100% de
conocimiento de los clientes y al mismo tiempo tener los menores porcentajes de accesibilidad.

En la misma tabla 93, Andrews obtiene un ROE de 51.3%, este indicador se ve

beneficiado por el alto apalancamiento que tienen de 4.4 que practicamente es el doble que tiene
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el resto de la industria. Baldwin presenta un ROE de 43.5%. Esto se debe principalmente a una
excelente gestion operativa sobre las ventas, combinado con una buena gestion de la produccion
y del inventario asi como un apalancamiento saludable.

Eriey Chester presentan un ROE de 20.8% y 12.6% respectivamente, ambas empresas
tienen el mismo nivel de apalancamiento por lo que la diferencia radica en que Erie tiene casi el
doble de retorno sobre las ventas, pero una ligera menor rotacion de activos.

Se observa que Ferris tiene un ROE negativo de -3.8% lo que indica que esta destruyendo
valor para sus accionistas en lugar de generarlo. Esto se refleja en el valor de sus acciones al
tener el valor mas bajo de la industria y le podria traer dificultades para obtener financiamiento
en un futuro.

Por otro lado, si se habla del ROA que se muestra en la tabla 93 Baldwin se destaca con el
mas alto de 18.8%, seguido de Andrews y Erie con 11.6% y 11.4% respectivamente, lo que
implica que estas empresas estan utilizando sus activos de manera eficiente para generar
ganancias. Andrews posee la mejor rotacion de activos con 1.72 mientras que Erie tiene la peor
con 0.88. Quedan practicamente igual en el ROA dado que Erie tiene casi el doble de
rentabilidad al generar la misma utilidad con casi la mitad de las ventas.

Digby y Chester por su estrategia y decisiones de inversion tiene un ROA bajo de 3.2% y
7.2% respectivamente, situacion que se observa derivada de una rentabilidad sobre las ventas no
tan alta, sin embargo, Se prevé que puedan tener un mejor desempeiio si continuan mejorando la
accesibilidad de sus productos.

Ferris tiene un ROA negativo de -1.9%. Esto indica una ineficiente utilizacion de los

activos para generar ganancias dado que sus pasivos superaron sus activos. Esta situacion
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requiere una revision profunda de la gestion de activos para identificar areas de mejora y evitar
mayores pérdidas.

Se observa que Andrews es quien se encuentra mas apalancado y con una utilidad cada
vez mas positiva al posicionarse en tercer lugar en utilidad. Con su cambio en la estrategia al
abandonar los segmentos Size y Performance, se espera que en el siguiente ano pueda alcanzar
una rentabilidad acumulada positiva.

Por su parte, Ferris perdi6 toda su utilidad acumulada y se convirti6 en la empresa con
mayor déficit. Por el contrario, Chester y Dighby mejoraron su desempeiio en el bienio al mejorar
su eficiencia operativa, lo que les otorga una posicion favorable para empezar a mejorar sus
finanzas.

Si se analiza la ilustracion 4 que muestra el valor de la accidn, se ve una clara tendencia
al alza en toda la industria en comparacion con el afio anterior. Siendo Andrews la que tuvo el
mayor incremento solo después de Baldwin quien esta posicionado con el valor mas alto con

$207.68 por accion.

llustracion 4 Precio de la accion por empresa
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Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)
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En comparacion con el afio 2025 solamente Ferris y Digby se encuentran con un valor por
accion por debajo del valor que tenian las acciones al momento de la separacion del monopolio.
Esto se ve influenciado principalmente por el hecho de que Ferris es la empresa que emitid mas
acciones al contar con mas de cuatro millones de acciones, seguido de Dighy con casi tres
millones de acciones.

La capitalizacion de mercado es un indicador que refleja el valor total de las acciones de

una empresa. La tabla 94 muestra los indicadores del mercado de valores.

Tabla 94 Indicadores del mercado de valores
m Proyectos Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Capitalizacién de mercado ($M) $ 112 $ 415  $ 91 $ 83 $ 164 $ 31

2033
Politica de dividendos $ 23951 $ 70,000 $ 7,331 $ 1684 $ 11839 $ -

Nota: creacion propia con datos de Capstone (2025)

Como se puede ver, Baldwin lidera este indicador con $415M mientras que Andrews se recupero
posicionandose en tercer lugar con $112M. En segundo lugar, se encuentra Erie que como se ha
comentado es quien tiene mejor eficiencia operativa y mejor retorno sobre el capital. En este afio
Baldwin gener6 el mayor pago de dividendos, como parte de su estrategia para deshacerse de
efectivo y retribuir a los accionistas que han confiado en su gestion.
6.4.9 Conclusiones Financieras
Baldwin es lider de la industria al posicionarse como la empresa dominante con mayor
crecimiento y rentabilidad en el mercado. Su mayor capitalizacion de mercado, con $415M,
supera en mas del 100% a su competidor mas cercano, Erie, con $164M. Se recomienda a la
proxima mesa directiva el empezar a liquidar los créditos de largo plazo para reducir la presion
sobre las finanzas de los proximos afios, ya que se tiene el compromiso de liquidar $143 millones
en créditos de largo plazo repartidos desde el 2036 y hasta el 2043.

En conclusion, Baldwin se encuentra en una posicion ideal para seguir ofreciendo los

mejores productos al mercado con un solido desempefio financiero, con altos niveles de
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rentabilidad y con una gestion de activos eficaz. Como recomendacion al nuevo equipo directivo,
las mejoras en planta se deben fondear mediante créditos de largo plazo, mientras que
inversiones realizadas por el 4rea de I+D o mercadotecnia se pueden fondear con deuda de corto
plazo. Por ultimo, se debe tener especial cuidado con al flujo de efectivo para evitar caer en
insolvencia y generar un crédito de emergencia. Esto mediante la especial atencion al gasto
frente a la estimacion de flujo generado por las ventas.

6.5 Conclusiones capitulo seis

Al término de los ocho afios se llega a la conclusion de que, Baldwin ha logrado alcanzar la
excelencia al ser reconocido como la empresa lider en el mercado de sensores de alta tecnologia.
Logré alcanzar los resultados 0ptimos en todas las areas de la empresa gracias a una robusta
planeacion y a la experiencia de sus directivos al no descuidar todos los aspectos que conllevan
la gestion de una empresa exitosa y poniendo en primer lugar a sus empleados para atender las
exigencias y necesidades de los clientes.

Es importante considerar que se prevé que continue una tendencia de crecimiento en el
mercado para el siguiente afo, por lo que serd importante seguir adaptandose ante las
circunstancias y desafios que plantea el mercado. Se recomienda a los proximos directivos estar
atentos a seguir fortaleciendo los canales de distribucion para alcanzar el 100% de accesibilidad
y no descuidar el resto de las areas como la actualizacion en el area de I+D, la capacitacion del
personal a través del area de recursos humanos y buscar nuevas iniciativas 7OM que ayuden a la
empresa a ser mas eficiente. Lo anterior para mantenerse como la mejor opcion en el mercado

para los clientes e inversionistas.
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CAPITULO 7

REFLEXIONES FINALES



7.1 Introduccion
Este tltimo capitulo tiene la finalidad de integrar los aprendizajes mas relevantes del proceso, asi
como reflexionar sobre la experiencia vivida en el programa Capstone.

En las siguientes secciones también se hablard sobre las implicaciones futuras de lo
aprendido, tanto en lo profesional como en lo humano, y al mismo tiempo la vivencia personal
de cada integrante del equipo directivo de Baldwin. Estas conclusiones tienen el proposito de dar
el cierre a una etapa formativa, enriquecedora y sin duda alguna, transformadora.

7.2 La competencia en la industria Capstone

La simulacion recre6 de forma precisa un entorno de mercado competitivo, donde seis empresas
operaban con logicas distintas, algunas gestionadas por algoritmos y otras, como Andrews,
lideradas por un equipo real. Esto afiadié un componente de incertidumbre que elevo la
complejidad del juego. El ejercicio no fue solo de estrategia, sino también de adaptacion, analisis
continuo y anticipacion.

Durante cada simulacion, quedo claro que no se trataba unicamente de hacer
movimientos correctos, sino de sostener una vision de largo plazo, ser coherentes con ella 'y
responder con agilidad a los cambios del entorno. La rivalidad con Andrews fue especialmente
interesante; aunque comenzo6 fuerte, su estrategia mostré vulnerabilidades que, lejos de provocar
arrogancia en nuestro equipo, despertaron una reflexion ética sobre la dindmica competitiva.
Hubo un deseo sincero de ayudarles a mejorar su desempefio, reforzando el espiritu colaborativo

que promueve el /TESO: competir con integridad, pero sin deshumanizar al otro.
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7.2.1 La estrategia aplicada y su evolucion

Desde un inicio, Baldwin adoptd una estrategia de diferenciacion amplia, enfocada en desarrollar
productos con caracteristicas superiores, alta inversion en I+D, automatizacion y una presencia
solida en el mercado mediante mercadotecnia efectiva y recursos humanos capacitados.

Sin embargo, como todo plan estratégico, este tuvo que ajustarse. La naturaleza del
simulador cambi¢ al saberse que otro equipo humano tomaria decisiones en tiempo real. Eso
alter6 nuestras proyecciones iniciales. Nos vimos obligados a responder con mayor agresividad
en algunas areas, especialmente en inversion en mercadotecnia, buscando mantener nuestra
participacion de mercado frente a movimientos inesperados de Andrews. Esa desviacion inicial
no fue un error, sino una adaptacion estratégica ante un nuevo entorno competitivo.

El analisis al cierre del primer cuatrimestre nos ayudo a ver con claridad el impacto de
esas decisiones: algunas fueron mas beneficiosas de lo esperado, otras no tanto, pero en conjunto
aportaron informacion valiosa. Con base en esos aprendizajes, el equipo retom¢ la estrategia
original, ahora ajustada a la nueva realidad del entorno. El camino no fue lineal, pero si
consistente. Fue particularmente valioso ver como Andrews, a pesar de algunos tropiezos, logro
ajustar su rumbo hacia el final, demostrando que una ejecucion disciplinada y un liderazgo
resiliente pueden revertir una mala racha. Lamentablemente, otras empresas dentro del
simulador, al estar gestionadas por algoritmos, no tuvieron la capacidad de adaptacion que si
mostrd un equipo humano comprometido.

7.2.2  Los retos mas significativos del proceso
Entre los multiples desafios enfrentados, uno de los méas complejos fue mantener la coherencia
entre la estrategia y su ejecucion semana tras semana, mientras se documentaba, analizaba y

justificaba cada decision. La presion del tiempo, la necesidad de tomar decisiones dindmicas y
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los requerimientos del proyecto escritos de forma simultanea nos llevaron al limite de nuestras
capacidades de planeacion estratégica, analisis y redaccion.

Otro reto importante fue traducir ese proceso de toma de decisiones, basado en datos
cuantitativos, en aprendizajes cualitativos que fueran aplicables a contextos reales. La redaccion
del TOG exigio6 no solo dominar la logica del simulador, sino también convertir la experiencia en
reflexion critica y estratégica, generando un documento que no solo explicara lo que se hizo, sino
que aportara valor desde lo vivido.

7.2.3  De la planeacion estratégica al primer lugar en el tablero

El resultado final fue consecuencia de varios factores: claridad estratégica desde el comienzo,
capacidad de adaptacion a un entorno cambiante, trabajo en equipo sin fricciones, y un enfoque
constante en el cliente, el valor y la eficiencia operativa, es decir el resultado no se le puede
atribuir a un aspecto en particular, sino a cuidar el desarrollo y maximizacion de cada una de las
areas dentro de la compaiia y a que Baldwin no improvisd. Cada movimiento, incluso los mas
reactivos, fueron pensados desde la l6gica de la sostenibilidad del negocio.

Si bien hubo errores, estos se convirtieron en oportunidades de aprendizaje, y nunca en
fracturas del plan maestro. Lo mas importante fue la capacidad del equipo de honrar su rol
asignado, mantenerse enfocado en la estrategia y en la vision de futuro, de no desesperarse ante
escenarios inesperados, y de confiar en que los objetivos trazados desde el inicio eran
alcanzables con disciplina y colaboracion.

7.2.4  Aplicabilidad futura y aprendizajes
El simulador Capstone ofrecio una representacion realista del entorno empresarial actual:

competitivo, cambiante, y lleno de decisiones complejas que requieren analisis, empatia, vision y
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liderazgo. Haber vivido este proceso permitird a cada integrante del equipo tomar decisiones
estratégicas en sus entornos laborales con mayor perspectiva y herramientas.

La experiencia reforzé la importancia de los datos para la toma de decisiones, de los
indicadores para medir resultados, y del trabajo en equipo para ejecutar con precision. También
dej6 en claro que cuando todo el equipo tiene el mismo objetivo y entiende el valor que su
trabajo aporta en el cumplimento de estos la colaboracidon y el compromiso son naturales, aunque
por otro lado fue evidente durante el desarrollo del ejercicio, que ninguna estrategia sobrevive al
entorno sin adaptaciones, y que el liderazgo se demuestra no solo en los buenos momentos, sino
especialmente cuando las condiciones se complican.

7.3 La modalidad estudio de caso con simulador de negocios

La modalidad de titulacion mediante el uso del simulador Capstone ofrecio a cada integrante de
la mesa directiva de Baldwin una experiencia Unica e intensiva, que combino teoria, analisis
estratégico, toma de decisiones en tiempo real y trabajo colaborativo. A diferencia de otros
formatos de obtencion de grado, esta modalidad exigi6 la aplicacion simultanea de multiples
habilidades desarrolladas durante toda la maestria, en un entorno dinamico, competitivo y
altamente exigente.

En esta seccion, cada miembro del equipo comparte su vivencia personal respecto a este
proceso. Lejos de limitarse a una experiencia técnica, se traté de una verdadera prueba de
liderazgo, resiliencia, colaboracién y pensamiento critico. Las siguientes reflexiones permiten
conocer cOmo se vivio esta etapa desde distintas perspectivas personales, qué aprendizajes se

consolidaron, y como esta experiencia molde6 su vision profesional futura.
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7.3.1 Laura Jezabel Gama Gomez

Desde que cursé el curso de IDI I elegi la modalidad del estudio de caso simulador de negocios,
porque me ofrecia una vision integral, casi vivencial, del funcionamiento de una empresa desde
multiples perspectivas. En lugar de quedarme en la teoria o el andlisis de un caso unico, el
simulador me permiti6 aplicar conocimientos en tiempo real, evaluar resultados, corregir rumbo
y experimentar el liderazgo empresarial en un entorno seguro, donde equivocarse también es
parte del aprendizaje. Pude integrar de forma natural conceptos clave como direccion estratégica,
planeacion, trabajo colaborativo, andlisis de métricas, liderazgo adaptativo y mejora continua.

La experiencia a lo largo de los IDI 1 y dos fue enriquecedora y estratégica. En el IDI 1,
valoro especialmente el enfoque general que se dio a las modalidades de obtencion de grado, ya
que permitid visualizar el alcance de cada una y comenzar la construccion del TOG desde una
perspectiva clara y estructurada. En el /DI 2, el hecho de iniciar la conformacion de los equipos
aporto un valor significativo al resultado final. El trabajo colaborativo fluyé mejor, se generaron
sinergias desde el principio y eso se refleja en la solidez del proyecto. En cuanto a la modalidad
elegida, superd mis expectativas: no solo fue desafiante, sino que me permitié llevarme
reflexiones mucho mas profundas de lo que imaginaba.

Si bien el desarrollo del 7OG durante los cuatro /DI fue exigente, especialmente en la
etapa final, haber llegado a esa fase con el marco tedrico ya trabajado fue un gran acierto.
Trabajar en equipo, aun sin haber elegido personalmente a cada integrante, fue una experiencia
valiosa, pocas veces en el mundo profesional se tiene el privilegio de elegir con quién se
colabora, y este proceso nos retd y nos ensefid a negociar, comunicar y construir en conjunto.
Finalmente, la modalidad de taller en linea fue muy benéfica, no solo favorecio el enfoque y

avance estratégico sin distracciones, sino que me permitio asistir y participar activamente incluso
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cuando me encontraba fuera de la ciudad, conciliando mis responsabilidades laborales y
personales con los objetivos académicos.

Recomiendo ampliamente esta modalidad para quienes buscan una titulacion que sintetice
todo lo aprendido en la maestria, no solo desde la técnica, sino también desde lo humano. Sin
embargo, si pudiera proponer una mejora al proceso, seria fomentar mas la colaboracion entre
equipos. A lo largo de la competencia, se reforzé la idea de que el otro equipo es el rival a
vencer, cuando en realidad, en el mundo real, los retos més complejos se resuelven con alianzas,
sinergias e innovacion compartida. Me encantaria que futuros ejercicios exploraran modelos de
competencia colaborativa, en linea con los principios y el espiritu del ITESO, una universidad
que apuesta por lideres que no solo ganan, sino que también transforman.

7.3.2  Octavio Andrade Flores

Cuando se nos presentaron las diferentes modalidades para titulacion en el IDI uno, elegi la
opcion de estudio de caso, simulador de negocios porque, desde mi punto de vista, era una
manera de aplicar los conocimientos adquiridos durante los cinco semestres de la maestria en un
caso practico.

Respecto al IDI uno e IDI dos, puedo mencionar que fueron clave para hacer énfasis en la
teoria vista en el resto de las asignaturas ya que se aterrizd y se hizo un analisis mas profundo a
diferentes autores como Michael Porter, los tipos de estrategias, diversos casos reales de varios
niveles de negocio, desde Starbucks, hasta Kuit Kombucha; esto me generé mas claridad y pude
hacer un enlace mas sélido entre todas las asignaturas, el simulador y la vida real. Sin duda
alguna sent6 bases para que se comprendiera mejor Capstone.

Iniciar con el marco tedrico en estas primeras asignaturas fue clave para entender que

detras de cada decision empresarial existe una logica estratégica que debe estar fundamentada.
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Los modelos como las cinco fuerzas de Porter, el BSC, y las teorias de recursos estratégicos
dejaron de ser conceptos abstractos para convertirse en herramientas de analisis y toma de
decisiones.

Aplicar estos conocimientos en la simulacion me permitié observar la importancia de
alinear la mision, vision y valores con una estrategia coherente y medible. La experiencia de
planear y ajustar estrategias para Baldwin en un entorno como el de Capstone fue un reto, pero al
mismo tiempo una oportunidad para poner a prueba mis habilidades de liderazgo, anélisis de
datos y toma de decisiones en un proyecto.

Cada ronda del simulador exigia pensar como directivo, analizar diferentes variables,
corregir errores y aprender sobre los mismos. Durante este proceso puedo confirmar que el éxito
de una compaifiia no depende de una sola area, sino en la integracion de todos los departamentos
como finanzas, mercadotecnia, operaciones, investigacion y gestion del talento. E1 BSC del
programa nos ayud6 a mantener una vision integral de la empresa.

También reflexioné sobre el rol del liderazgo, tema que analizamos en el capitulo tedrico
y en varias asignaturas de la maestria como la de Liderazgo y la de Gestion de la Innovacion, ya
que tomar decisiones no solo requiere datos, sino también vision, empatia y capacidad de
adaptacion.

La experiencia de desarrollar el TOG a lo largo de los cuatro IDIs fue retadora, pero al
mismo tiempo enriquecedora. Al inicio, me costo trabajo darle forma al documento, sobre todo
aprender el formato APA, que después de varios capitulos y correcciones me gustaria comentar
que he aplicado estos conocimientos en la vida real, me ha ayudado a redactar cartas y correos de
manera mas profesional. Conforme avanzamos en las rondas y empezamos a ver resultados en el

simulador, todo comenzo a tener mds sentido. Terminarlo con el andlisis de la competencia y de
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los datos reales, le dio mucha més profundidad al trabajo, porque ya no era solo una propuesta,
sino una estrategia viva, fundamentada y evaluada.

A pesar de que el equipo con el que se trabajo no fue elegido por nosotros, sino designado
por los profesores hizo que fuera una experiencia més enriquecedora porque en la vida real no
elegimos con quien trabajar, nos tenemos que adecuar, aprender y sobrellevar las interacciones
que se tienen con personas que N0 CONOCemos.

Me gustaria mencionar los principales aprendizajes que esta modalidad me dejo: primero,
la importancia de construir estrategias basadas en recursos valiosos y al mismo tiempo
sostenibles; segundo, la importancia de mantener coherencia entre la vision y la ejecucion; y
tercero, que el liderazgo efectivo se ejerce con humildad, apertura al aprendizaje y disposicion al
cambio.

Creo que esta modalidad fue més que una simulacidn, fue un laboratorio realista para
prepararnos como lideres empresariales con pensamiento critico y sentido estratégico.

7.3.3  Francisco Reyes Fuentes

Personalmente elegi la opcion de estudio de caso, simulador de negocios porque considero que
esta permite a los estudiantes experimentar en un entorno controlado la administracion y gestion
de un negocio de forma integral. El proceso requiere que se tomen decisiones de las multiples
areas que conforman a una empresa, lo que obliga a aplicar los conocimientos adquiridos durante
la maestria y a generar un pensamiento estratégico que vaya de la mano de una vision global del
negocio.

IDI 1 e IDI 2 nos proporcionan una introduccion a las distintas estrategias que una
empresa puede seguir, asi como la base tedrica que posteriormente podemos aplicar de forma

practica dentro del simulador. Esta experiencia facilita que la aplicacion progresiva y gradual de
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la teoria, ya que permite aprovechar el conocimiento adquirido en otras materias para
implementarlo dentro del TOG. Ademas, reduce la presion de tener que finalizar todo en un
corto plazo, lo que nos da la oportunidad de razonar y asimilar de mejor forma el conocimiento
adquirido.

El marco teorico nos proporciond las bases sobre las cuales se fundamenta la
administracion de los negocios. En primer lugar, dejando las bases de coémo se plasma una
estrategia dentro de un plan, la cual esta intimamente ligada a la mision y vision de la empresa,
en segundo lugar, nos dio la guia de cdmo se miden los resultados del plan estratégico a través
del BSC'y en tercer lugar nos mostré como los factores externos influyen y como la industria es
afectada por las cinco fuerzas de Porter. Por ultimo, realizar el TOG en equipo me ayudo a
darme cuenta de otras perspectivas y a enriquecer mi conocimiento con experiencia de otras
areas dado que teniamos un equipo con antecedentes completamente distintos.

Iniciando el simulador el principal desafié fue poner en practica todos estos
conocimientos y al mismo tiempo adoptar un estilo de liderazgo que pudiera favorecer la sinergia
del equipo directivo de Baldwin con el afan de fomentar la creacion de una estrategia flexible y
que al mismo tiempo lograra un impacto positivo en el simulador.

Como principal aprendizaje quiero resaltar que la planeacion, las métricas, las
estimaciones y el conocimiento técnico de cada area son solo una pieza para lograr un negocio
exitoso. Se requiere poner especial atencion en el factor humano, en la capacidad de inspirar, de
tomar decisiones dificiles, de conocerse a uno mismo, de propiciar una comunicacion efectiva y
tener una mentalidad flexible para aprender de los errores y tener resiliencia ante cualquier

circunstancia.
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7.4 El paso por la maestria en administracion en el /TESO
Transitar por la Maestria en Administracion de Empresas en el /TESO ha representado mucho
mas que una formacidon académica. Para quienes formamos parte de esta experiencia, ha sido un
viaje de transformacion personal, profesional y humana. A lo largo de este proceso no solo se
desarrollaron habilidades técnicas y estratégicas, sino también una profunda conciencia €tica 'y
una vision de liderazgo comprometida con la sostenibilidad, la justicia social y el bienestar
comun.

Esta seccion busca recuperar esa vivencia desde una perspectiva intima y significativa.
Aqui se reflexiona sobre los aprendizajes mas valiosos, los retos superados, las habilidades
adquiridas y el impacto que ha tenido esta formacion en nuestras decisiones de vida y de carrera.
Es también un homenaje a todo aquello que el /TESO representa: una universidad que inspira a
ser mas que buenos profesionales, a ser agentes de transformacion con sentido humano y
proposito claro.
7.4.1 Laura Jezabel Gama Gomez
Cursar la Maestria en Administracion de Empresas en el /TESO ha sido una de las experiencias
mas significativas de mi vida profesional y personal. Més alla del conocimiento técnico
adquirido, lo que realmente me marc6 fue formar parte de una comunidad que promueve una
formacion humanista, empatica y profundamente comprometida con el entorno. La frase "Libres
para transformar" resond en mi desde el inicio, y no solo como eslogan, sino como un llamado a
gjercer el liderazgo con propdsito, €tica y valentia. En cada clase, en cada proyecto, encontré un
espacio para reforzar mis valores de colaboracion, sostenibilidad y ética, pilares que hoy también
guian mi proposito de vida: ayudar a los lideres del sector salud a comprender mejor su

audiencia, su marca y su impacto en el mundo.
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Durante esta maestria, los aprendizajes sobre innovacion, direccion estratégica,
tecnologias emergentes y marketing digital me abrieron horizontes que antes no imaginaba. El
reto mas grande, sin duda, fue equilibrar las exigencias académicas con mis responsabilidades
laborales y personales. Ser profesionista, madre y esposa al mismo tiempo que cursaba la
maestria no fue sencillo, pero fue profundamente formativo. Gracias a este proceso, mi forma de
pensar cambi6 radicalmente: entré buscando fortalecer mis habilidades ya que fungia como
directora de negocios en una empresa transnacional y me gradio como cofundadora y directora
de operaciones de mi propio emprendimiento, mas consciente de mi rumbo y de mi impacto. Ese
es, sin duda, mi mayor logro: haber enfrentado cada desafio, haberme sostenido a pesar de todo y
haberme transformado completamente en el camino.

7.4.2  Octavio Andrade Flores

Haber estudiado el MBA en el ITESO, ha sido una de las mejores decisiones que he tomado para
continuar con mi formacion personal y profesional. El MBA me ofrecié una manera distinta de
pensar, de cuestionar y de actuar, que va mas alla de lo académico. Algo muy valioso para mi es
que el ITESO forma lideres con conciencia, no solo con habilidades. Te exige mirar el entorno,
considerar el impacto social de nuestras decisiones y encontrar un equilibrio entre los resultados
y los valores.

Una de las ventajas que tiene el ITESO sobre otras universidades es su enfoque humanista
con rigor empresarial. No solo se trata de ganar mercado, sino de hacerlo con responsabilidad,
con pensamiento critico y sobre todo con vision a largo plazo. Los ponentes de las materias no
solo se enfocaron en administrar una empresa, sino también entender el entorno en el que opera,
a poner la persona en el centro, dandole prioridad, y al mismo tiempo integrar la ética y la

sostenibilidad como parte de las estrategias.
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Este enfoque lo puedo aplicar directamente en mi vida profesional. Ahora, cuando disefio
una campana de marketing o defino una estrategia en Valent de México, ya no pienso solamente
en indicadores en corto plazo. Pienso en como impactamos a los clientes, a los colaboradores de
la empresa y al entorno. Lo que me dejo el /TESO me permite tomar decisiones mas integrales,
mas conscientes y con mayor capacidad de adaptacion en entornos complejos, como los que
hemos estado viviendo en los tltimos afios en la produccion de alimentos en el campo.

Unos de los aprendizajes mds significativos fue el de colaborar de forma transversal con
todos los departamentos, a escuchar perspectivas distintas a las mias, y realizar preguntas
incomodas pero necesarias. Eso es algo que no se aprende en cualquier lugar y creo que marcara
la diferencia en los proximos pasos que dé como profesional y sobre todo como persona.

Para terminar, el /TESO me enseii6 a liderar desde la integridad, a administrar con
empatia y a crecer sin perder el rumbo. Aplicar esta forma de pensar en cada proyecto en el
futuro sé que hara la diferencia.

7.4.3  Francisco Reyes Fuentes

Estudiar el MBA en el ITESO me dej6 una huella no solo en el aspecto profesional, sino modifico
la forma en que veo al mundo. Ahora lo hago con un sentido de compromiso social y con la
conciencia de que los negocios no deben enfocarse iinicamente en la eficiencia econdmica, sino
poner en el centro a las personas, a la comunidad y al medio ambiente.

La maestria sin duda, también me aport6 todo el conocimiento técnico en distintas areas
como finanzas, mercadotecnia, operaciones, estrategia, innovacion, entre otras. Por otro lado, me
brind6 una visiéon humanista, impulsada por un pensamiento critico frente a la desigualdad, la

pobreza y los problemas sociales que enfrenta nuestro pais dia con dia.
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Cursar las distintas materias, reforzé en mi los valores y la ética que un lider humilde y
transformador debe poseer en todo momento, ya sea cuando esté al frente o forma parte de en
una empresa. Me dejo claro la gran responsabilidad que tienen las organizaciones de retribuir a la
comunidad, la sociedad y al medio ambiente en busca de una sostenibilidad a largo plazo.

Ahora, desde mi trinchera y trabajando en una financiera, no solo me enfoco en la
rentabilidad y el retorno del negocio. También busco que las decisiones y estrategias generadas
desde mi 4rea tengan un enfoque con conciencia social y ética. Aspiro a que el liderazgo tenga
un genuino interés en el bienestar de las personas, y que estos valores y paradigmas se permeen
en el resto de la organizacion. Este proceso formativo me motivo a convertirme en agente de
cambio. Estoy convencido de que desde el sector financiero se puede construir un impacto
positivo y duradero si se toman decisiones con responsabilidad, empatia y una vision sistémica.
7.5  Conclusion final
La experiencia de esta modalidad significo6 mucho mas que una simulacion, fue una practica
integral de liderazgo, estrategia y ejecucion empresarial. Los conocimientos adquiridos, tanto en
teoria como en practica, representaron un proceso de aprendizaje profundo que ha dejado
herramientas, habilidades y reflexiones permanentes.

Los seis capitulos previos demostraron que el éxito empresarial no se basa inicamente en
acertar una decision, sino en sostener una ldgica coherente, alineada al proposito estratégico, con
capacidad de adaptacion y resiliencia. Baldwin es hoy, dentro del simulador, el reflejo de una
empresa que comprendid su entorno, se comprometio con su estrategia y logrd ejecutar con

excelencia.
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