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Abstract

Este documento contiene el planteamiento, desarrollo, decisiones y conclusiones de negocio
ejecutadas en el simulador Capsim el cual integra los aprendizajes obtenidos durante la maestria
en administracién. Lo anterior, construyendo decisiones directivas para la empresa de
manufactura en la industria de sensores, Chester. Dichas decisiones se documentaron por afos,
acompafadas de un conjunto de marcos tedricos que fueron aplicados durante la simulacion.

El capitulo uno contiene referencias sobre las bases del planteamiento estratégico, asi
como del anélisis de la industria, comprende a su vez los recursos y capacidades dinamicas, la
comprension de estrategias de crecimiento, la construccién de modelos de negocio y los
diferentes tipos de estrategias genéricas que aplican a las diversas industrias. Transversalmente se
contempla la influencia del liderazgo en el ejercicio directivo.

El capitulo dos, da vida a los elementos del marco tedrico, aplicados al contexto de la
industria, por lo que se aborda en especifico el espectro estratégico y operativo de la empresa
para competir y crear valor. Aqui se crea la mision, vision, definicion de la estrategia a seguir, el
modelo de negocio y la definicion de los objetivos estratégicos. Es un acercamiento para
comprender la dindmica de la industria, los segmentos, y un plan de accion para crear valor para
los clientes a los que se sirve Chester en los préximos ocho afios.

El capitulo tres al seis, se componen de radiografias del desempefio de la empresa en
cortes bianuales, se dota, ademas, de detalles que permiten comprender las decisiones de Chester
y la competencia. Finalmente, el capitulo siete integra las conclusiones individuales y en equipo
del proceso ejercido en la construccion de decisiones, asi como un cierre del proceso de
aprendizaje y la valoracion de la experiencia adquirida.

Palabras Clave: Maestria en administracion, planeacion, estrategia, analisis de la industria,

simulador de negocios.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccion

El presente capitulo tiene como objeto definir la base tedrica y marco para la construccion de
decisiones estratégicas de corte administrativo, aplicadas en un simulador de negocios, que
implica un ambiente controlado, esencialmente digital, que simula condiciones de negocio en un
area y ambito especifico, en donde se evalGan las competencias obtenidas durante la maestria de
administracion. Las experiencias y descubrimientos que se den lugar antes, durante y después de
la aplicacion de este simulador, mismas que seran registradas en el Trabajo de Obtencion de
Grado (en lo sucesivo TOG).

Este capitulo comienza por disefiar un marco para la comprension de estrategia y la
aplicacion de esta, recorriendo diferentes bases tedricas que van desde la aplicacion de las
estrategias genéricas de Porter, el desarrollo de anélisis estratégico, las formas de crecimiento, asi
como de la creacion y gestion de modelos de negocios, tradicionales y digitales, todo lo anterior
en el encuadre del desarrollo del liderazgo y la creacion de valor en las empresas y
organizaciones. El capitulo finaliza incorporando elementos para comprender la coyuntura, como
lo es el trabajo remoto a partir de la pandemia desatada por el virus SAR-COV 2, 0 mejor
conocido como COVID 109.

1.2 Creacion de estrategia y analisis estratégico

Definir estrategia puede ser un concepto sumamente amplio, con muchas acepciones,
aplicaciones y con una construccion que varia de campo en campo. Para efectos del presente ésta
sera abordada desde la definicion que postula Porter (2011), estrategia es la creacién de una
posicién unica y valiosa que involucra un conjunto diferente de actividades.

El autor dota de un enfoque interesante donde resalta las actividades, en otras palabras,

acciones, que en conjunto se ejecutan de tal forma que son capaces de generar un valor
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determinado y que como consecuencia genera una posicién Unica y relevante para la
organizacion.

En este mismo subcapitulo, se itera en diferentes conceptos del autor para referir a
diversas acciones y condiciones que deben de existir para alcanzar ese posicionamiento deseado,
una de esas formas, es aplicando movimientos diversos de caracter sustantivo que permiten
construir ventajas en el ambiente competitivo de la industria para una organizacion especifica.
Este puede crearse mediante la aplicacion en una mezcla de herramentales y marcos que
coadyuvan al proposito, entre ellas se encuentran el analisis de la industria, de entorno (tanto
interno como externo), subsumiendo el entorno a su vez en fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas, Yy definiendo la aplicacion subsecuente de estrategias genéricas, muchas de estas, son
mencionadas ampliamente por Porter (1980).

Para efectos de esta seccion, se retoma los marcos de referencia que seran de gran utilidad
para aplicarse en el simulador, entre los que se encuentra el analisis de cinco fuerzas (también
conocido como diamante de Porter) el cual es sustantivo para construir la formulacion de la
estrategia competitiva, Porter (1980) sefiala que la esencia para lograrlo es relacionar las
empresas con su entorno.

Antes de comenzar con las particularidades del diamante de Porter, es necesario la
comprension de su pertinencia, misma que consiste en generar las bases para la definicién de una
estrategia competitiva para una unidad de negocio dentro de una industria, traduciendo lo anterior
en; encontrar una posicion en ella, donde la compafiia puede defenderse a si misma, de la mejor
manera contra las fuerzas competitivas o para usar éstas en su favor (Porter M. , 1980).

La Figura 1 representa graficamente esta interaccion. Este analisis, es por excelencia un
marco maduro pero vigente, desde su creacion a la fecha, pues construye las bases para la

comprension de las fuerzas que movilizan la dindmica de una industria especifica.
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Figura 1: modelo de Fuerzas de Porter

PARTICIPANTES
POTENCIALES

Riesgo de nuevas
empresas

L

Poder de negociacion COMPETIDORES Poder de negociacion
de los proveedores DE LA INDUSTRIA de los compradores

FROVEEDORES o COMPRADORES

Rivalidad entre b
empresas actuales

Amenaza de productos
o servicios sustitutos

SUSTITUTOS

Nota: tomado de Porter (2011)
Las fuerzas que se ejemplifican graficamente como flechas que apuntan hacia el interior, es la
presidn que como consecuencia genera la rivalidad entre las empresas que constituyen esa
industria. Estas tienen diferentes origenes, pero todas ellas son tensiones, dichas fuerzas pueden
construir poder que se carga en favor, ya sea hacia los proveedores o compradores, asi como en
riesgos o amenazas que provienen de nuevas empresas 0 productos y/o servicios sustitutos.

Como se menciona en parrafos anteriores, la comprension de la dinamica de la industria
es sustantiva para la creacion de estrategias que permitan que una organizacion escoja una
posicién que le favorezca.

En conclusién, el andlisis de la industria adquiere relevancia en la dimensidn estratégica
de las corporaciones, esto es un parteaguas en la comprension de la posicién de una empresa en
un entorno especifico, lo que dota de conocimiento que puede ser aplicado para accionar las
condiciones que transformaran el modelo de negocio necesario para competir y crecer en la
industria. No se vuelve un detalle menor, esta informacion, pues constituye a su vez, la base para
la seleccidn de estrategias de posicionamiento propias para la firma, mismas que seran abordadas

en el subcapitulo siguiente.
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1.3 Aplicacion del analisis de la industria a la empresa Natura

Un ejemplo de ello puede construirse con la empresa Natura, empresa brasilefia productora de
articulos de belleza. Natura encontr6 su posicion en un mercado saturado y caracterizado por el
dominio de grandes conglomerados, como Estée Lauder, L Oreal, en canales de distribucion
selectivos, mientras que encontraba competidores como Avon y Mary Key en los canales de
distribucion directo (Mckern, Yamamoto, Mckern, & Hoyt, 2010).

Las cuatro empresas mencionadas son lideres en sus segmentos y canales, lo que crea
grandes barreras para la entrada para cualquier nuevo competidor, por una parte Estée Lauder y
L Oreal, con un mercado acaparado, con grandes negociaciones por volumen en magnas cadenas
comercializadoras (en este caso los intermediarios-compradores) constituyen fuerzas que son
barreras de entrada para estos canales (como tiendas departamentales de lujo), en tanto Avon 'y
Mary Key, se encontraban en un margen lidereado por precio, como consecuencia de su posicion
Optima de su distribucion directa a con un producto de calidad y valor razonable.

Con los elementos anteriores, Natura escoge una estrategia de diferenciacion de producto
utilizando un canal de distribucion directo, basada en las condiciones que no reunian los
competidores tanto Avén y Mary Key y que compiten en el mismo canal directo, pero son lideres
de productos de menor calidad y precio. Mientras que Estée Lauder y L’Oreal, Se encuentran en
canales de prestigio, saturados y recompensados por el volumen.

Natura por su parte, distribuye articulos de alta calidad y precio, sin competir
directamente contra los lideres del segmento, mientras que elige un sistema de distribucién
directo, con una mezcla precio-producto, con el que no cuenta Avon y Mary Key, lo que la dota de
una posicion Unica para competir en esa industria.

No obstante, estas posiciones son variantes dependiendo del pais, la competencia global,

puede ser regionalizada, a manera de ejemplo, en México, los canales de distribucion y la mezcla
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de productos, era ligeramente distinta a su mercado lider, que es Brasil. En donde el multinivel
era muy diferente al uni-nivel, lo que generaba conflictos de origen con su modelo de negocio.
De manera similar, el fuerte trafico en México generaba condiciones de distribucion que le
desfavorecia (Mckern, Yamamoto, Mckern, & Hoyt, 2010), todo lo anterior genera un
movimiento en su entorno y su industria. Lo que llevo a la firma a modificar su modelo de
negocio para penetrar en el mercado mexicano, que a su vez se caracteriz6 por impulsar a su vez
modelos més hibridos de comercializacion.

1.4 Posicionamiento estratégico

Porter detalla que los clientes describen el posicionamiento en razén a los clientes, define a su
vez que la esencia de la estrategia radica en las actividades a realizar diferentes a las de los
rivales (Porter M. , 2011)

Estas actividades diferenciadas, son las que crean el valor, y las que en esencia dan cuenta
de la ejecucion estratégica aplicada con tal fin de alcanzar el posicionamiento deseado. Otra
forma de comprenderlo seria la siguiente: no sera de utilidad para la empresa, comprender la
dinamica de las fuerzas de la industria, si ésta es incapaz de realizar las actividades que le
permitan gozar de esa posicion Unica en el mercado.

Dichas estrategias de posicionamiento pueden comprenderse de mejor forma por el
concepto de las estrategias genéricas, que son el liderazgo en costo, la diferenciacién y enfoque.
En este mismo marco, existen las contradicciones inherentes a las diferentes estrategias, mejor
conocidos como trade-offs, que en conclusién son atributos que son mutuamente excluyentes y
gue realmente implican actividades que deben y no deben de realizarse de acuerdo con la
estrategia genérica deseada. Un trade-off de una estrategia de liderazgo en costo, puede ser

contraria al que aplica una marca de ropa de algun alto disefiador, pues, las condiciones y
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actividades necesarias para sostener el posicionamiento se excluyen, por ejemplo, la produccion
en volumen necesario para la primera mas no para la segunda (Porter M. , 2011).

Otro ejemplo puede localizarse nuevamente en el caso Natura (2010), los trade-offs para
sostener un liderazgo en el segmento multinivel, requiere, en un tanto, renunciar a comercializar
sus productos en canales de distribucion selectivos més intensivos. Esto empuja a Natura, a
evaluar con mayor preponderancia la creacion de modelos de distribucion directos, para salir de
esto, debera entonces de buscar otras condiciones en su modelo de negocios y socios clave que le
permitan disminuir el riesgo de esta contradiccion de su posicionamiento estratégico. Tal como lo
hizo en su momento, en la busqueda de lanzar sus productos en México.

1.4.1 Estrategias de Porter

Las estrategias genéricas de Porter establecen una forma de afrontar la rivalidad en la industria
creando barreras de entrada para productos sustitutos o idénticos, equilibrando a su vez el poder
de negociacién de la empresa en una industria; lo que dota a la organizacién de una posicion
defendible a corto, mediano y largo plaza, estas estrategias son (Porter M. , 1980):

e El liderazgo en costo, exige la construccién agresiva de infraestructura y la busqueda de la
reduccién de costos mediante un control de los gastos variables y fijos, minimizando las
inversiones en investigacion y desarrollo, ventas y mercadotecnia; el resultado es un
rendimiento superior al de la industria. Los factores que favorecen una ubicacién de
costos bajo constituyen una barrera de entrada para los competidores en economia de
escala, siendo a su vez una fortaleza contra los productos sustitutos de la competencia.

e Diferenciacion como estrategia genérica, se percibe en la industria como Unica lograndose
por el disefio e imagen de la marca, la tecnologia, sus caracteristicas, el servicio al cliente
y sus canales de distribucion. Difiere del liderazgo en costo en que busca un rendimiento

superior al promedio, creando lealtad sobre la marca y disminuyendo la sensibilidad sobre
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el precio, no obstante, esta estrategia a veces impide conseguir una gran participacion de
mercado; en general los clientes reconocen la superioridad, pero no todos estan dispuestos
pagar por ello.

e Laestrategia de enfoque se centra en un grupo de clientes o en un segmento de linea de
producto o mercado para dar un servicio o producto a un mercado sumamente particular
alejandose de la rivalidad de la industria. En enfoque la organizacion puede decidir
distinguirse por ser lider de costos o por buscar una diferenciacion.

Finalmente, pese a que las tres estrategias genéricas son métodos para enfrentar las fuerzas de la
industria, ocurre que cuando éstas no son bien empleadas o no estan bien identificadas por la
organizacion, tiene como resultado un estancamiento en la que la organizacion se atora a la
mitad, lo que significa que no estd empleando efectivamente ninguna de las estrategias genéricas.
La consecuencia es una baja rentabilidad y la pérdida de clientes. Una empresa que se
encuentra en este dilema requerira mucho mas esfuerzo para recuperar su posicién en el mercado,
guedando lejos de adoptar una medida para sostener un liderazgo en costo o diferenciarse de
forma significativa que pueda traducir en rentabilidad (Porter M. , 1980).
1.5 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas AB-InBev
En este numeral, se abordan elementos criticos que son una mancuerna prudente que
complementa las estrategias genéricas de Porter. En este punto se hace referencia del marco de
analisis estratégico conocido como teoria de los recursos y capacidades, en este, Collins &
Montgomery (2008) combinan el analisis de los fendmenos internos de la compafiia con el
analisis externo de la industria y de su entorno competitivo, ofreciendo una vision Gnica para
construir un posicionamiento estratégico y una ventaja competitiva atribuida al manejo de

recursos valiosos que la habilitan para desempefiar actividades mejor o0 a menor costo que otras.
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En este marco, los autores describen que la importancia de los recursos es clave por ser
valiosos, escasos y dificiles de imitar, y que en cuyo caso la forma en la que todos estos
interacttan, crean valor para la empresa, lo que permite diferenciar su desempefio de cualquier
otra de la competencia.

Collins & Montgomery (2008) hacen alusion a una variedad de recursos, siendo estos
fisicos o intangibles, pero a su vez pueden provenir de la capacidad organizacional para
desempefiar algo. Los autores no profundizan demasiado en los tipos de recursos, tal vez por lo
variados que pueden ser, sin embargo, enfatizan que un desempefio superior al de la competencia
tiene su origen el la constuccion un conjunto competitivo de recursos distintos que se
implementan en una estrategia bien concebida.

1.5.1 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas aplicadas a la empresa AB Inbev

Pasion por lo que haces dice una méxima para lograr éxito y Anheuser-Busch InBev (AB InBev)
la ha capitalizado a través de su estrategia de expansion global, enfoque en control de costos y
pasién por la cerveza.

Brahma una cerveceria brasilefia en delicada situacion fue adquirida en 1989 por una
tercia de empresarios que lo Unico que tenian seguro era sofiar en grande porgue su conocimiento
por la cervezay su industria era paupérrimo. Jorge Paulo Leman, Marcel Telles y Carlos Alberto
Sicupira adquirieron Brahma tenian la ambicion necesaria para continuar cinco décadas después
su legado de grandeza (Orleans & Siegel, 2017).

La historia de AB InBev esta marcada por una fuerte tendencia de crecimiento por medio
de adquisiciones y fusiones que se remonta a inicios del afio 2000 cuando adquiere empresas
cerveceras en Argentina 'y Venezuela, se fusiona con una de sus competencias en el mercado
brasilefio logrando con ello més del 70% de las preferencias de consumo en ese pais lo cual la

convertiria en la tercera compafiia cervecera mas grande del mundo. Lograr este posicionamiento
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le llevd a su siguiente paso que fue fusionarse con Interbrew, productora belga de las marcas
Stella Artois y Beck’s escalando al liderazgo mundial ahora como AB InBev.

Durante la primera década del afio 2000 adquirié Anheuser-Busch, cerveceria
estadounidense propietaria de Budwesier, la cerveza con mayor renombre en ese pais de norte
américa y sin sece alguno durante los siguientes afios adquirié organizaciones de importante
impacto en la industria como lo fue Grupo Modelo en México y SABMiller en Bélgica superando
sus ventas anuales por mas del 400 por ciento a Coca Cola (Orleans & Siegel, 2017).

La estrategia de expansion por medio de adquisiciones y fusiones habia funcionado y con
posicionarse como lideres en mercados nacionales consolidados y emergentes en todo el orbe a
través de marcas existentes referentes en cada geografia.

Las tendencias de consumo en la cerveza dejaban ver durante la segunda década del afio
2000 nichos con exigencias orientadas a cerveza artesanal, sabores variados y propésitos de
consumo diversificados en estilos de vida de los clientes y afiadiendo canales digitales para la
comercializacion y venta.

Esta expansion fue el plan para continuar con el tramado de convertirse en el lider global
de la industria y para ello Carlos Brito el director global de la empresa le pondria rumbo a la
estrategia donde al ser el nimero uno también tendria el liderazgo en sus cadenas de valor,
suministro, distribucion, comercializacion y produccion ya que al ubicarse en paises estratégicos
de alto consumo de cerveza y con marcas referentes en cada nacion el enfoque seria ser mas
eficientes en la cadena global; su ventaja competitiva en la industria era clara, son el namero uno
y tienen venta masiva en paises con alta demanda de sus marcas.

1.5.2 Estrategia genérica de AB InBev
Internamente la pasion por lo que hacen en AB InBev se refleja en acciones orientadas con

agresividad y obsesion en el control de costos reforzando su insatisfaccion en el presente y
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enfoque en lo que sigue. Existe en esta empresa la praxis del presupuesto base cero que de forma
antagonica a las costumbres administrativas los presupuestos comienzan con base cero y no con
el reflejo del periodo anterior (Orleans & Siegel, 2017); este tipo de précticas junto con la ventaja
competitiva de una cadena de valor global, presencia de instalaciones productivas que tejen una
red mundial, enfoque en mercados de consumo masivo con precios bajos, calidad y servicio
posicionan a la compariia en una estrategia genérica de liderazgo global en costos, segun lo
propuesto por Porter (1980).

AB InBev muestra leales caracteristicas a dicha estrategia las cuales han evolucionado
segun los contextos econdémicos y de consumo, pero siempre manteniéndola como fuente
competitiva de la compafiia. Al ser el lider mundial y con una presencia de méas del doble de su
cercano competidor se presenta como una barrera de entrada en la expEriencia de la industria
consiguiendo resultados superiores al promedio, como se refleja en la Figura 2.

Tabla 1: Resumen financiero AB InBev — Heineken

Parlasls @ue i ABI HEIN Diferencia ABI HEIN Diferencia ABI HEIN Diferencia ABI HEIN Diferencia
31.12.2021 | 31.12.2021 ABI 31.12.2020 | 31.12.2020 ABI 31.12.2019 | 31.12.2019 ABI 31.12.2018 | 31.12.2018 ABI

Ventas netas totales 54304 21941 248% 46881 19715 238% 52329 23969 218% 53041 22489 236%

Utilidad bruta 31207 10625 294% 27247 9474 288% 31967 12049 265% 33108 11311 293%

Utilidad de operacién 13043 4582 285% 8890 804 1106% 16102 3617 445% 16154 3096 522%

Resultado neto 4669 3324 140% 1405 -204 -689% 9171 2166 423% 4369 1913 228%

Millones de USD

ABI: AB InBev

HEIN: Heiniken

Nota: Creacidn propia con informacion tomada Investing (2022):
Otras caracteristicas de esta estrategia es que al ser el nimero uno de la industria practicamente
es no comprable, marca las negociaciones en la proveeduria de su industria, presenta disrupcion
en mercados emergentes con posicionamiento de sus productos, manufactura a niveles estandares
de facil produccion, atiende a clientes de todos los grupos, segmentos, nichos o tendencias con el
fin de aglutinarlos en su volumen de produccidn, bajo costo y venta, la participacion global en las
cadenas de suministro y productivas y como lideres su margenes de utilidad son altos lo que

obliga a reinvertir.
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AB InBev cuenta en la actualidad con mas de 169 mil colaboradores en casi 50 paises que
Ilevan méas de 500 marcas a un nimero superior de 100 paises. (AB InBev, 2022).

Las marcas que representa la compafiia van dirigidas a consumidores localizados en un
mercado de consumo masivo posicionandose en la industria como la opcion de bajo costo
percibido por el cliente sin dejar de atender segmentos especificos con el objetivo de afiadirlos a
su estrategia de liderazgo global en costos: este posicionamiento estratégico se observa en la
Figura 2 que hace referencia a la teoria estratégica de Porter.

Figura 2: Estrategia genérica AB InBev

Valor percibido por el cliente

Exclusividad Posicion de bajo costo

ABInBev

Mercado meta
Industria

Segmento

Nota: Creacidn propia con informacion de Porter (1980) y Orleans & Siegel (2017)

1.5.3 Recursos clave de valor
Ser el lider global en la industria representa aprovechar al maximo todas las ventajas
competitivas que tienes, estas pueden ser tangibles o intangibles y AB InBev manifiesta entre
varias dos de ellas como recursos de valor.

e Recursos tangibles y activos

La infraestructura mundial en plantas de produccion de cerveza y otras bebidas del portafolio

de AB InBev se tiende en més de 50 paises, tan solo en México su filial Grupo Modelo cuenta

con diez plantas de produccion y entre ellas esta la mas grande del mundo en el estado de

Zacatecas, asi como fabricas de operaciones verticales como vidrieras, malterias, botes,
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plastitapas, etc. (Levadura de ideas, 2022). Las filiales de AB InBev al ser empresas ya
posicionadas y con trayectoria en cada uno de sus mercados cuenta con activos fisicos que
soportan su operacion como el caso de Modelo.

Los recursos como la maquinaria, equipo, terrenos, vehiculos, tecnologia, puntos de
venta y demas representan para la compafiia una herramienta de expansion y consolidacién
como lider mundial respaldado en sus operaciones con estos recursos de valor.

La capacidad instalada fisica mundial de AB InBev podria no ser el secreto operativo
mejor guardado, pero en el si yace el valor para articular esta capacidad y convertirla en gran
escala como la mayor ventaja competitiva en control y liderazgo de costos; por tal razén este
recurso de valor no poder ser sustituible y ademas representa una superioridad competitiva.

e Recursos intangibles y cultura Organizacional
Suefios, Gente y Cultura son los pilares de la cultura organizacional en AB InBev que
través de diez principios son el sustento organizacional del desempefio y humildad de los
mas de 169 mil colaboradores en casi 50 paises. (Orleans & Siegel, 2017).

La cultura organizacional de la empresa representa un recurso clave intangible el
cual ha participado como ente integrador en las histéricas fusiones y adquisiciones de la
compafiia siendo una de las practicas de empresa orientadas al talento el contratar a los
mejores empleados los cuales se distingan por su sobresaliente paso estudiantil en las
mejores universidades con el fin de formarlos como semilla de talento para futuros
puestos directivos.

El proyecto de integrar a los mejores candidatos esta acompafiado del seguimiento
en su desempefio durante los grandes retos a los que se enfrentan recompensandolos con
agresivos paquetes de compensaciones y rapidas promociones. La gestion del personal en

la empresa por medio de sus diez principios logra que el conocimiento generado se
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amplifique a nuevas generaciones conservando el know-how de tal manera que no pierda
su valor con el paso del tiempo.
1.5.4 Capacidades dinamicas de la compafia
El proceso de transformacion de AB InBev para llegar a ser el lider mundial, asi como su
consolidacién en este puesto necesita de una gran energia, competencias, recursos y dinamismo
para moverse y adaptarse a momentos y situaciones cambiantes de sus cadenas de suministro y
produccion, tendencias de consumo locales y globales y sobre todo a contextos econémicos
marcados por la incertidumbre y la complejidad con la poca garantia de mantener planes a largo
plazo.

Collis y Montgomery (2008) muestran como estos recursos o competencias dinamicas

para ser valiosos necesitan cumplir con estas 5 caracteristicas:

e Esimitable. Es valioso el recurso cuando es muy dificil de igual y este aporta una
ventaja competitiva que pone en desventaja a su competencia.

e Esdurable. A mayor durabilidad mayor valor; si puede mantener su valor a lo largo
del tiempo y representa impacto para la empresa es un recurso clave.

e Apropiacion. El valor de generar conocimiento, apropidrselo y utilizarlo es distincion
de esta prueba. Empresas que trascienden convirtiendo expEriencia en conocimiento
se apropian de su quehacer obteniendo beneficios incluso a través del tiempo.

e Essustituible. Para cumplir con este punto el recurso debera ser no sustituible, es
decir que no existe un recurso diferente que cupla con la misma funcién o que lo
supere.

e Es superior competitivamente. Que el recurso ante la competencia sea superior de tal

manera que pueda cumplir con su objetivo mejor que su mas cercano seguidor.
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Ab InBev cuenta con recursos que cumplen algunas de estas aprobaciones, sus marcas y su

cultura organizacional, asi como su cadena de suministro entre otras:

Cadena de suministro: al ser una empresa global y lider en costos este recurso es
practicamente no imitable ya que por su posicionamiento y alcance en todos los
mercados es quien gobierna las politicas de proveeduria, logistica, comercializacion y
mercadeo.

Posicionamiento global: este recurso cumple con la superioridad competitiva ya que
por muy cercano competidor que existe la presencia de la compafiia en los cinco
continentes, asi como las ubicaciones claves de sus fabricas de produccion y
proveeduria y las estrategias de rapida penetracion de mercados y fidelidad de
consumidores son las tacticas con lo colocan en el mas alto nivel competitivo.
Marcas: los productos Corona, Bud light y Budweiser son los productos méas vendidos
de la firma y aunque algunos autores difieren si es 0 no Corona la marca con mas
valor en el mundo lo que si es cierto es que se encuentra entre los primeros seis
lugares acompafiada de Bud light y Budweiser también propiedad de IB InBev. Este es
un recurso que cumple con la prueba de durable ya que a mayor venta y
posicionamiento es mayor su valor como marca siendo duradero el alto el impacto
para Ab InBev (EI Universal, 2022).

Cultura organizacional: Conocer la exitosa expansion de IB InBev es también entender
la forma que se han apropiado del conocimiento y expEriencia durante sus fusiones y
adquisiciones de tal manera que han capitalizado este conocimiento como un recurso
clave que permite ser utilizado a manera de receta para adaptar o establecer su cultura

y lineamientos organizacionales al paso en que van consolidandose en nuevos
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territorios u organizaciones que se suman a ellos. Este recurso cumple con la prueba
de apropiacion.

e Sustituible: Este recurso estratégico no pasa la prueba en su totalidad ya que el
producto final, la distribucion, logistica, produccion y comercializacion son similares
en su competencia, sin embargo, el tamafio de cadena de valor que maneja en todos
sus procesos le hace verse como insustituible.

El mundo completo opera en situaciones cambiantes y de incertidumbre, pero son estos recursos
y capacidades los que logran que una empresa se encuentra mejor preparada para enfrentarlos.
Por sus siglas derivadas de su definicion en inglés estos momentos cambiantes se les nombra
como VUCA por ser volatiles, inciertos, complejos y ambiguos, lo cual da pie para llamarles
empresas VUCA (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

AB InBev no es la excepcidn de estar en operaciones VUCA, el mundo con su
incertidumbre econdmica, sanitaria y social mostrada durante y después de la pandemia por
COVID vigente desde el 2020 ha puesto a prueba las capacidades dinamicas de la cerveceria mas
grande del mundo. Estas capacidades juegan como herramientas de actuacion ante decisiones de
normalidad, pero mas en situaciones de riesgos o incertidumbre como los que se han vivido
durante los altimos afios. d

Las capacidades dindmicas son entonces los visores de constante monitoreo que antelan la
continuidad y sostenibilidad del modelo vigente de negocio, mostrandose como capacidades
soportables para fragilidades internas o externas del negocio provocadas por situaciones VUCA.
Las capacidades comunes u ordinarias de una empresa son las primeras en alterarse en entornos
VUCA y es ahi donde las capacidades dindmicas gobiernan a las anteriores considerandose puente

entre el presente y el futuro. (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).
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Schoemaker, Heaton y Teece hablan que en situaciones VUCA surge la necesidad casi
obligada de innovar, de aprovechar las circunstancias para reinventarse como organizacién ante
el mercado y la industria. Estos tres autores sefialan que para enfrentar el periodo incierto y
volatil las empresas pueden tomar mano de sus capacidades dinamicas enfocandose en detectar
esa evolucién a tiempo y reaccionar ente ello; estas capacidades se agrupan en tres pilares
especificas:

1. Detectar el cambio: la capacidad de visionar hacia el exterior antes que cualquiera en el
mercado e industria, lograr hacerlo de una forma periférica y profunda monitoreando de
forma permanente con el fin de que las observaciones descubiertas se conviertan en
estratégicas o detonantes para que la empresa tome el momento VUCA como una
oportunidad.

Esta tarea de observar el entorno de forma continua necesita un responsable especifico

que lo haga ya que es muy comun que los empleados o directivos de una organizacion se

enfoquen tanto de forma interna que no lograr asomarse a tiempo al exterior ante estos
cambios.

2. Aprovechar las oportunidades: en esta capacidad es insuficiente detectar el cambio, ese es
el primer paso, lo que continua es aprovechar el momento; por ello cuando estas
modificaciones son detectadas sus caracteristicas, difusion y conocimiento deben

ser rapidamente puestos al alcance de todos y con ello disefiar e implementar
actividades especificas para aprovechar la oportunidad de tal circunstancia.

Internamente, la empresa debera lograr poner en marcha sus innovaciones o

transformaciones rapidamente de tal manera que tenga la reaccion necesaria para

modificarlas en caso de ser necesario y asi ir modelando la oportunidad de tal manera que

se logre su maximo rendimiento.
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3. Transformar la empresa: Detectar y aprovechar son muy buenas capacidades, pero es esta
tercera la que podria encontrar mayores beneficios; transforma la empresa en momento

VUCA no necesariamente es tarea sencilla, contemple el haber estar preparado antes,

contar con los recursos necesarios para hacer y tomar los riesgos para enfrentar esta

profundidad de cambio. Es posible que en la incertidumbre y volatilidad del momento la

empresa necesite cambiar de estrategia y de modelo de negocio.
Son exactamente aprovechar las oportunidades y detectar los cambios donde AB InBev muestra
su mayor fortaleza ya que al situarse en la posicion mas alta de la industria se puede dar el reto de
subirse con velocidad a tendencias como lo fue con el crecimiento de la cerveza artesanal que
después de haber observado su desarrollo e impacto en el consumo de sus clientes adquirio
empresas de este nicho posicionandolas como referentes del segmento en el mercado masivo,
convirtiendo asi la tendencia en al cual no estaban en una oportunidad aprovechada.

El negocio de las cervezas artesanales habia pasado de representar el .1% en 1987 a ser el
20% de mercado cervecero en Estados Unidos en el 2010, AB InBev se sube al auge de las
cervezas artesanales adquiriendo ocho de las marcas de mas rapido crecimiento entre 2010 y
2016 (Orleans & Siegel, 2017).

La capacidad de la compafiia de aprovechar oportunidades es soportada por su estrategia
genérica de liderazgo en costos donde su eficiencia en el control de estos logra convertir la
tendencia en una linea mas de productos para clientes que buscan ahora una cerveza artesanal con
bajo costo, con calidad y cerca de ellos.

La ventajas competitivas de AB InBev como colaboracion integral y completa al contar
con un tejido mundial de recursos tangibles e intangibles para hacerlos funcionar en cualquier
momento a disposicion de nuevas estrategias de crecimiento o consolidacion asi como el

liderazgo que representa la empresa en la industria cervecera le son suficientes para adaptarse
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rdpidamente a contextos cambiantes como lo fue la pandemia por COVID en la cual de no ser por
su eficiencia en costos y por su la colaboracion mundial de su cadena de valor no le hubiera sido
posible disminuir produccion de cerveza en casi todo el mundo y a su vez reaccionar con
estrategias de venta por medio de canales digitales.

Por otro lado, adquirir marcas de cerveza artesanal en auge logro no solo integrar este
producto a su portafolio sino frenar el rapido crecimiento de esta tendencia maximizando la
preferencia de sus productos de cerveza no artesanales.

1.6 Crecimiento en las empresas

La empresa en su mas basico proposito siempre debe crecer y es que el objetivo principal de una
compafiia es generar valor econdmico y social considerando a todos sus grupos de interés y para
lograrlo el crecimiento siempre es opcion.

Crecer se convierte en el reto por lograr para cualquier organizacion siempre y cuando en
su estrategia se encuentre claramente definido, de lo contrario se podria convertir en una
exigencia desvirtuada de la vision del negocio.

Para la maxima autoridad jerarquica en una organizacion, ya sea director o gerente
general, crecer podria ser su principal objetivo, pero es en el cdmo donde radica la importancia de
su gestion, si bien esta es funcion del superior en la organizacion para los inversionistas la
palabra crecimiento no tiene otro significado mas que el ver que su dinero crezca, siendo el como
una funcién delegada a la gerencia. El inversionista coloca su dinero en una empresa con el
interés de hacerlo proliferar y para ello selecciona con qué practicas financieras, econémicas, de
mercado y sociales hacerlo las cuales tendran que ser obligacion del gerente de la empresa
desempeniarlas en beneficio de los duefios del capital.

Churchill y Mullins (2001) mencionan: “Un desafio clave para los gerentes de cualquier

empresa en crecimiento es lograr el equilibrio adecuado entre el consumo de efectivo y la
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generacion de este”. Tales autores centran el crecimiento en el efectivo y su vez en su
trascendencia a través del recurso mismo, sin embargo, aterrizado a las funciones del gerente este
desafio no es el Unico, ya que en él recaen también las responsabilidades de tener indicadores
financieros sanos, operaciones eficientes, clientes satisfechos y colaboradores competitivos.

Los directores orquestan sus equipos, recursos y capacidades en cada parte de la empresa
con el fin de lograr el desarrollo sin descuidar ninguna y articulando sus prioridades en la
estrategia del negocio. Entonces, aunque el interés principal del inversionista es hacer crecer su
dinero cuando lo deja en manos de un gerente la responsabilidad se fracciona en otros los cuales
se deben cumplir como parte de ese crecimiento logrando que la organizacién mejore
continuamente en sus procesos Yy dinamite a la organizacién en alcanzar sus objetivos planteados;
dentro de estos procesos se encuentran los comerciales, operativos, humanos, financieros,
tecnoldgicos y sociales (Bancolombia, 2020).

El director o gerente general de una compafiia buscara el crecimiento y lo hard por medio
de la ejecucion de la estrategia que, aunque no se encuentre definida en papel u oficializada
siempre deberd contar con al menos una idea de ella. El indicador principal es el desempefio de la
empresa en todos sus aspectos y con todos los recursos que para lograrlo es necesario alinear las
rutas planeadas en prioridades de accion enfocadas al resultado esperado. Este mapa de acciones
debera ser sencillo y particularmente simple para que se entiendan y comuniquen en toda la
organizacion; si la estrategia es compleja, densa o con largas acciones descritas corre el riesgo de
que no siembre el interés en los gerentes o equipos de trabajo (Sull, Turconi, Sull, & Yoder,
2017).

El director general junto con sus subordinados directos debe acufiar la planeacion

estratégica y aterrizarla en acciones a corto y mediano plazo con los descritos especificos de los
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que se espera lograr en cada persona que se vincule con las acciones alineadas al plan, solo asi lo
directores podran resolver el reto de crecer y el como lograrlo.
1.6.1 Estrategias de crecimiento
En cada organizacion el mapa de ruta que acompafia a la vision es una necesidad donde es
importante estén alineados la mision y el propdésito de las empresas con las tacticas y acciones
para lograr los objetivos definidos en determinados plazos. Estrategia es el plan para llegar de
una situacion inicial a una situacion deseada y en el entendido donde el progreso es de interés de
una compafiia en el plan se debe plantear el objetivo de crecer.

Kourdi (2015) propone que las estrategias mas importantes de una empresa son aquellas
que estan dirigidas hacia el crecimiento como lo son:

e Crecimiento organico: es la forma de acrecentar que elije recursos propios o de soporte
interno donde la empresa utiliza sus capacidades para cimentar y desarrollar la evolucion
expansiva, tal es el hecho cuando un mercado por si solo crece y la empresa toma la
decision de apalancarse con sus propios medios para satisfacer mayor demanda o siendo
mas eficiente que sus competidores.

En esta forma de crecer la empresa lleva consigo sus préacticas, cultura 'y
aprendizaje, asegurando que también lo bueno que tiene como organizacion crece en
conjunto, pero por otro lado se limita a medrar con solo considerar sus recursos internos y
dejando a un lado la oportunidad de hacerlo por medio de fuentes externas que no pongan
en riesgo los recursos internos existentes. El riesgo de hacer todo de forma interna se
presenta cuando el mercado tiene un mayor o especifica demanda que la empresa por
optar hacerlo solo puede perder la oportunidad; aqui es donde apoyarse externamente

puede ser opcién.
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Fusiones o adquisiciones: es la preferida eleccion estratégica cuando se desea que el
crecimiento sea rapido y con el objetivo de tener mayor mercado o explotar procesos de
valor provenientes del exterior que fortalezcan los internos. Empresas como ALSEA han
tenido fusiones y adquisiciones, tal fue la de VIPS en el 2014 (Hernéndez Mundo, 2015) o
como la adquisicion de Topo Chico por parte de Coca Cola a través de su subsidiaria
Arca Continental en 2017 (Seale & Associates, 2017), logrando con estas transacciones
expandir su mercado, ganando mayores clientes y maximizando ganancias , pero también
arriesgado la estabilidad de su cultura empresarial, practicas organizacionales y valores de
comportamiento que fungen como pilares en la estrategia para el crecimiento. Por lo
tanto, el institucionalizar la empresa antes de fusionarse o analizar muy bien el factor
cultura organizacional son estrategias que reducen el riesgo de perder tal estabilidad.
Kourdi (2015) menciona que la estrategia de adquisicion debe contar con el
exhaustivo analisis para su ejecucion ya que en papel y con financieros impresos puede
parecer totalmente viable pero el riesgo radica en la ejecucion de integrar la nueva
operacion a los procesos y cultura de la parte que es adquirida; si la ejecucion de esta
estrategia cumple con las etapas de planeacion y preparacion, due diligence y post
adquisicion e integracidn se puede acercar a un éxito provocando un rapido crecimiento a
gran escala pero si la fusién o adquisicion es equivocada puede causar dafios irreparables.
Alianzas: es la forma en que la estrategia se enfoca en fortalecer algin proceso de su
cadena de valor dentro de su misma industria como preferencia o a través de integraciones
verticales cuando el proceso aliado tiene el mismo objetivo; por ejemplo la alianza entre
El Financiero y Bloomberg (EI Financiero, 2021) la cual fortalece el alcance de la
informacion y comunicacion hacia sus clientes u alianzas horizontales donde el objetivo

es soportar o garantizar algun proceso de la cadena de valor, por ejemplo cuando una
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empresa refresquera se une con la embotelladora formando alianza en la etapa del
producto en proceso y producto terminado.

La ventaja de esta estrategia es que sin ser adquirida ninguna de las partes
muestran compromiso para las dos mantener sus intereses por separado, la desventaja es
que en el caso exigirse exclusividad por alguna de las partes la alianza podria limitarse a
nuevas practicas o mejores opciones de socios para aumentar su competitividad. Un muy
buen contrato de acuerdo y renovaciones a favor de ambas partes deberé ser fundamental
en esta estrategia.

Diversificacion: es cuando una compafiia lanza productos satelitales a su negocio
principal y lo puede hacer a través de un crecimiento organico, fusiones o adquisiciones y
alianzas, asi como Coca Cola lo hace al ofrecer una amplia gama de bebidas adicionales a
refrescos.

Esta opcidn de crecimiento centra su fortaleza en aprovechar todo el espectro de
mercado en el cual se encuentra su consumidor principal, su desventaja es que se puede
perder el foco en su producto o servicio principal dando pie a otras contribuciones.
Especializacion: es cuando la organizacidn se centra en una actividad en especifico
superando a la competencia y no dando oportunidad a la diversificacién; como ejemplo de
esta estrategia se encuentra La Comer que se especializd en un mercado con demandas
especificas en su concepto de tiendas Fresko o City Market, dejando el mercado genérico
del segmento a Soriana (Valle, 2019).

Implementar esta forma convierte a la empresa normalmente en primero o unico
en su segmento poniendo sus condiciones, pero a su vez lo separa en un mar de

competidores del mercado general.
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La organizacién deberd tener claridad en la estrategia a utilizar ya que cuando se decide por
alguna de ellas esta debera ser el detonante para el crecimiento por la cual la eleccién de la ruta
estratégica a seguir tendra que cumplir con el propdsito de la empresa y siempre estar orientada a
su misién. EI no hacerlo de esta manera limitara el crecimiento y la oportunidad de crecer por
medio de estas formas.

1.6.2 Estrategias de crecimiento aplicado en Panera Bread

Panera Bread es una cadena de restaurantes que se ubica en el sector de comida casual de
servicio rapido cercado al concepto comida répida, pero con una oferta de productos alejados de
este concepto de negocio y mas cercano a la calidad, presentacion, balance y alternativas
saludables en sus platillos como sdndwiches, sopas, paninos, ensaladas y panaderia.

Nace en 1981 en Saint Louis Missouri, en Estados Unidos de América como Au Bon Pain
fundada por Ron Shaich y Louis Kane que después de algunos cambios y fusiones fue nombrada
Panera Bread en 1993, afio en el cual se expande como opcion de restaurantes de comida casual
con servicio de cafeteria y pan recién horneado (Lipson, 2008).

Desde sus inicios se caracterizd por productos de alta calidad, distinguiéndose de la
competencia enfocada a la comida rapida, siendo su diferenciacion la alternativa de productos de
rapido servicio y mas saludables en un lugar de ambiente balanceado, colores tierra, bien
iluminados y atractivos por su olor a pan recién horneado. Panera se especializé en entender y
atender a un consumidor exigente dispuesto a pagar mas por sus alimentos que cumplieran con la
rapidez necesaria para ser consumidos y seguir avanzando en su rutina diaria sin dedicarle mucho
tiempo.

1.6.3 Estrategias genéricas de Panera Bread.
El crecimiento de Panera esta en concordancia con la estrategia que describe como

diferenciacion enfocada la cual se logra a través de diversidad de formas en uso de marca, disefio
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de imagen, tecnologia, productos especializados, servicio a clientes, acercamiento directo con el
consumidor entre otras distinciones que la hace ser Unica en su segmento (Porter M. , 1980).

La empresa de Saint Louis Missouri eligio la diferenciacion en todo sentido, logrando
ganancias por arriba de promedio y a su vez generando un terreno de competitividad donde
centrarse en ellos mismo importé mas que en la competencia, auto generando una barrera de
entrada que le resta rivales.

Con la carencia de granos y cereales en el 2007, la recesion econdmica del 2008 y la
inestabilidad social en Estados Unidos de América Panera decidi6 ejecutar practicas agresivas de
posicionamiento de producto y marca, estilo renovado de restaurantes, internet gratis en sus
sucursales y programas de lealtad a los clientes; estas acciones que Panera implement6 empatan
con lo que Porter (1980) sefiala como recursos o habilidades funcionales de la estrategia de
diferenciacion:

e Capacidades fuertes en la ingenieria de productos y mercadeo

e Creatividad e innovacion en su oferta y servicio

e Investigacion y conocimiento del mercado y consumidor

e Enaltecer el estilo y la historia de la empresa

e Aprovechar la expEriencia y tradicion en la industria obtenida como especialista en el

sector.

Como consecuencia de las acciones tomadas en las circunstancias del 2007 y 2008 y en relacion
con las practicas funcionales que Porter menciona Panera crea programas de lealtad a través de
beneficios para sus clientes generando mayor trafico en locales de venta, evoluciona de tener
insumos y utensilios de calidad muy aceptable a ser Unicos y con distincion sin llegar al lujo, se
sube a la tendencia de alimentos mas saludables, mejoraron el sueldo de su personal y

profesionaliza su empleo, renovaron sus restaurantes con un ambiente mas acogedor y enfocados
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a estancias més largas del comensal donde pudiera consumir y quedarse a realizar alguna
actividad (Lipson, 2008).

Estas acciones logran que la empresa se aleje de sus competidores y sofistique su
diferenciacion sin necesidad de cambiar su estrategia y enfocando sus practicas organizacionales
a la coordinacion entre el consumidor, su &rea de investigacion y desarrollo de productos de la
mano con mercadotecnia especializada y con précticas de eficiencia en sus costos por unidad.
(Lipson, 2008).

1.6.4 Rutas de crecimiento en el caso Panera Bread

Durante la historia de Panera se puede encontrar la implementacion de distintos tipos de
estrategias de crecimiento, de forma organica como lo hizo durante la década de 1990 la empresa
creo las filiales ABP Manufacturing y ABP Internacional asi como lo hizo entre los afios de 1999
y 2010 que después de haber reducido sus sucursales y logrando quedar sin deudas reformula su
estrategia de aumento organico implementando acciones de certeza en bienes raices ante la
situacion econdmica inmobiliaria e impulsandose al usar su escala para utilizar como ventaja
competitiva introduciendo ensaladas, sdndwiches calientes y un destacado plan de mercadotecnia.
(Lipson, 2008)

Mas adelante y con el viento a favor Panera continua con el crecimiento organico
combinado alianzas con franquiciatarios logrando 1,880 locales donde 955 son franquicias y el
resto administradas directamente (Mercados y Tendecnicas, 2015).

En esta etapa, Panera vivid entre las décadas de 1990 y 2000 mostré la paciencia y el
liderazgo necesario para asegurar cada paso que daba en su crecimiento mantenia el enfoque de
su negocio; caracteristicas que también resalta Kourdi en el detalle sobre esta forma organica de

desarrollarse.
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También la estrategia de adquisicion fue utilizada por Panera en algunas ocasiones
apostando a encontrar empresas que detonaran su crecimiento rdpidamente en geografias donde
era necesario fortalecer su escala operativa y su cadena de suministro. En 2007 adquiere la
participacién mayoritaria de Paradise Bakery & Cafe con sus 70 puntos de venta en diez
entidades de Estados Unidos. Sin embargo, esta expEriencia no fue la mas agradable porque en el
2008 se entrelaza en un conflicto legal mercantil donde tuvo que pagar grandes cantidades a
Paradise sin aceptar delito alguno.

Como opcion de oportunidad a la escasez de granos durante el 2007, misma que se ha
agudizado en el 2021, Panera pudo formar alianzas con el sector agroindustrial de granos y
cereales de Estados Unidos creando modelos de cosechas por contrato que junto con su red
distribucion de suministros asegurara en sus inventarios tales materias primas, evitando ser
victima de las fluctuaciones de los precios del trigo, maiz u otros insumos primarios.

Hoy con la historia contada de Panera como una empresa que defendi6 su estrategia ante
circunstancias inciertas internas y externas se confirma que por mas que existan situaciones
adversas si la estrategia es solida esta puede resistir a embates de negocio, sociales y econémicos.
1.7 Liderazgo estratégico
Es esencial abordar el liderazgo en cualquiera de los trabajos que plantean estrategia, en este
subcapitulo sera abordado con dos aproximaciones, en principio no se abordara éste desde su
enfoque conceptual, sino que, por el contrario, el proposito es brindar un marco de referencia
para comprender su ejercicio. Se trata entonces de aquel que se ejerce en la accién directiva que
describe Carlos Llano en su libro Analisis de la Accion Directiva. (Llano Cifuentes, 2019).

Durante mas de 60 afios de servicio a la cabeza de Empresa Confidencial de
Agroindustria, compafiia mexicana pionera en la extraccion de derivados del maiz y otros giros

de la agroindustria, su fundador plasmo en su gestion mucho mas que su vision y mision como
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empresario, hizo del liderazgo una cultura de comportamiento protagonizada por competencias
organizacionales de alto nivel, conductas exigentes, coherentes y congruentes a decisiones que
alineadas a los tiempos y estrategias del negocio tuvieran resultado positivo, exitoso y sobre todo
acompafiadas por el humanismo, respeto a la persona y de transformacion social. A esta cultura
organizacional se le conoce hoy en dia como Modelo de Liderazgo y Excelencia, (Figura 3) el
cual se tomard como base para desarrollar el concepto de liderazgo estratégico en este
documento. (Empresa Confidencial de Agroindustria, 1991).

Figura 3: modelo de Liderazgo y Excelencia

SAI DE ACCIONISTAS
Y S DELNEGOCIO!
SATISFACCION DE COMUNIDAD SATISFACCION DEL
CLIENTES PERSONAL
SISTEMAS Y PROCESOS DE CLASE MUNDIAL
Aseguramiento de Calidad (1SO 9001)
Medio ambiente y Seguridad Industrial
Efectividad Organizacional
Responsabilidad Social
Recursos Humanos
Servicio a Clientes
PROCESOS Y FACTORES
CLAVE DEL NEGOCIO
COMPROMISO PLANEACION ESTRATEGICA Y
RECURSOS
DE LA ADMON. ANALISIS DE OPORTUNIDADES
UDERAZGO Y CULTURA
ORGANIZACIONAL
| EFECTIVIDAD - VALORES |

Nota: tomada del manual de politicas (1991)
El liderazgo estratégico relaciona dos perspectivas que obligatoriamente se encuentran alineadas,
la persona que es el lider y la cultura de liderazgo que es la organizacion, en ambas es necesario
entender las competencias que les caracterizan como un todo superior a un deposito de cualidades

integradas por competencias y habilidades.
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1.7.1 Cultura de liderazgo
Cultura de liderazgo consiste en lograr que los valores, mision y vision de la empresa se
manifiesten acorde a la estrategia de la empresa donde su relacion sea superior a las decisiones
personales incluso del lider y encuentren en su conjunto la manifestacion integral de una cultura
de resultados de negocio y relaciones humanas basadas en la ética y dignidad de las personas.
En el modelo de liderazgo y excelencia de Empresa Confidencial de Agroindustria esto es
representado en su raiz como efectividad y valores entendiendo que el compromiso al negocio, a
la eficiencia y eficacia de los recursos y decisiones estan al mismo nivel que los valores
organizacionales y humanos tendiendo igualdad entre en lo que se logra'y como se logra e
impactando siempre a la misma cultura, al mismo negocio.
El liderazgo estratégico en la cultura de una organizacion es una combinacion de
habilidades, comportamientos, experiencias, conocimientos y perspectivas a diferentes
niveles de gestion empresarial. Es la capacidad para hacer frente a los nuevos desafios y
retos, que al fin y al cabo es lo Gnico que existe entre la empresa y su extincion (Laporta,
2022).
En ese escaldn inicial donde el modelo de liderazgo y excelencia representa el liderazgo y la
cultura organizacional se encuentran todas aquellas competencias humanas y organizacionales
que describe Laporte en su definicion de liderazgo estratégico en las organizaciones las cuales en
el modelo de Empresa Confidencial de Agroindustria se definen como sus seis valores
organizacionales (Empresa Confidencial de Agroindustria, 1991):
1. Clientes. — Enfoque, deteccidn y anticipacién son los adjetivos que se orientan a la
plena satisfaccion del cliente.
2. Mejora continua. — Excelencia y aprendizaje en los procesos, actividades y resultados,

siempre por medio del trabajo en equipo.

37



3. Innovacion. — Acciones de reflexion, aprovechamiento y seleccion de practicas y
recursos que mejoren la organizacién y en ello la capacidad de la creatividad como
oportunidad de generar nuevas ideas.

4. Etica, relaciones humanas y dignidad a la persona. — El valor organizacional més
grande es la persona y se enfoca al potencial ilimitado del lider como ser humano, su
relacion con la cultura y su vinculo con la gestion en un marco de respeto, trato digno
y un clima de confianza. Aqui subyace el lider estratégico.

5. Administracién. — Esfuerzo minimo de centralizar humana y organizacionalmente
funciones, sistemas, herramientas, técnicas y procedimientos y maxima libertad en la
subsidiaridad de las acciones y decisiones de cada empresa, siempre en cumplimiento
con la cultura organizacional e incrementando la capacidad de respuesta antes las
necesidades y nuevas oportunidades.

6. Logro de resultados y crecimiento. - Claro enfoque a los resultados estratégicos,
operativos y financieros a corto y largo plazo que permitan la permanencia y
crecimiento de la efectividad organizacional y de la compafiia.

Estos valores organizacionales son en esencia las caracteristicas que el fundador representa como
lider y que en disposicion de vida y experiencia se transforman en el cimulo de habilidades,
competencias y comportamientos caracteristicos del liderazgo estratégico que fue como guia para
el desarrollo de una cultura de liderazgo en su sistema y en cada persona dentro de la empresa.
1.7.2 El lider estratégico

Las organizaciones empresariales necesitan de manera formal o informal tener una estrategia y
esta segun Kourdi (2015) consiste en poner en practica la funcion de decidir y actuar para lograr,

por medio de la ruta trazada el cumplimiento de los resultados planteados.

38



La estrategia necesita una cabeza que guie, un ser humano que integre todas
caracteristicas para unir la estrategia con una cultura de liderazgo y sea entonces el lider el
principal promotor de esta filosofia.

El jefe estratégico, para serlo, adicional de integrarse en una cultura de liderazgo y
contagiarse de los comportamientos organizacionales necesita resaltar sus propias capacidades y
competencias como una persona propia de ser lider, en el camino para lograrlo es importante que
se vea dentro y fuera de la organizacién evolucionando su responsabilidad de guia en un habito
de transformacién constante de cambio desde lo individual hacia lo organizacional y viceversa;
ambas perspectivas son importantes en el afan de nunca comprometer un ciclo que en lugar de
evolucionar provoque el estancamiento dejando con ello la oportunidad de mantenerse cerca de
las necesidades de cambios como persona y como dirigente en una organizacion.

El fundador de Empresa Confidencial de Agroindustria a través de su gestion empresarial
y con el modelo de liderazgo y excelencia desarroll6 en su persona la virtud de transformar las
oportunidades externas en fortalezas internas entendiendo la necesidad de evolucionar la
organizacion adaptandose a los cambios sociales y econémicos.

Durante la consolidacién del Tratado de Libre Comercio en 1994 y con la vision de hacer
crecer el negocio uni6 fuerzas con su principal competidor de Estados Unidos, pero en esta
alianza no solo estuvo el alcance financiero en las premisas, lo hizo también con la meta muy
clara de que solo de esta manera podria trascender en un mercado donde la competencia
extranjera entraba a México con mayores ventajas siendo esta la oportunidad de conocer,
aprender y hacerse de tecnologia, procesos, practicas y formas diferentes de mantenerse en la

industria de los derivados del maiz (Agroindustria, 2016).
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El modelo de liderazgo y excelencia manifiesta la necesidad de abrirse a nuevas cosas a
través de adoptar sistemas y procesos de clase mundial; la integracion con competidores
extranjeros fue un caso donde se logro esta apertura lidereada por el fundador de la empresa.
1.7.3 Habilidades del lider estratégico
Las habilidades de un lider estratégico son utilizadas como sus principales herramientas para
enfrentar todo tipo de situaciones y acontecimientos que aun en su desconocimiento deben sortear
con responsabilidad y firme decision.

Son muchas las cualidades, competencias o habilidades que un lider debe tener, estas
incluso son propuestas novedosamente por autores en tendencia o influenciados por modas
empresariales, sin embargo, existen seis claras habilidades que Schoemaker, Krupp y Howland
(2013) describen como esenciales:

1. Anticiparse: toda organizacion necesita quien accione un periscopio, observar, analizar y
detectar las amenazas y oportunidades que se estan fuera de la empresa y al reconocerlas
utilizar la data para consolidar alguna accion respecto a lo que sucede. Esta habilidad
considera el mercado, clientes, competidores, sociedad, industria propia y otras, asi como
los cambios geopoliticos nacionales y mundiales.

2. Retar o desafiar: los verdaderos lideres no esperan a que las cosas sucedan, hacen que las
cosas se logren desafiando la naturaleza o el estado actual de ello. Para esto es necesario
que el lider enfoque el objetivo a evolucionar, se documente y accione su transformacion.

3. Interpretar: tener la capacidad de crear un propio significado de las cosas como
consecuencia del detallado andlisis, validacion de informacion y cruce de puntos de vista
es una habilidad del lider estratégico.

4. Decidir: la habilidad méas evidente de un lider e incluso la mas compleja y es se trata de

tomar en las manos la responsabilidad de decidir de hacer lo correcto, asi como estar
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consiente que el impacto de toda decision sistémico; en la marcha de esta habilidad es
necesario adaptar el alcance de cada decision, determinar los recursos involucrados y si es
necesario hacer los experimentos necesarios suficientes para tomar la mejor decision.

5. Alinear: orquestar es una metafora a esta habilidad, lograr que los puntos coincidentes
estén vinculados, adaptados y divulgados de tal forma que independientemente de como
se mueva la estrategia sea el objetivo el que se logre. La comunicacion efectivay en
tiempo es vital para alinear.

6. Aprender: es la habilidad para desarrollar el interés por aprender promoviendo una cultura
de conocimiento y mejora contintia buscando siempre las mejores practicas propias y
externas, asi como aprovechar los fracasos como una oportunidad de aprendizaje.

Transformarse en un lider estratégico es poner en practica todas y cada una de las habilidades
mencionadas, saber en qué momento y como utilizarlas e incluso identificarse en ellas las
debilidades propias de su dominio para corregirlas (Schoemaker, Krupp, & Howlan, 2013) .
El lider de Empresa Confidencial de Agroindustria destac por su capacidad de ejecutar estas
habilidades esenciales ya sea en momentos de cotidianidad o en situaciones turbulentas.
Aprender es la habilidad que siempre mantuvo al fundador con el deseo de trascender
como persona 'y como empresario. En la década de 1960 era inusual que un empresario tratara de
conocer todas las areas de una empresa y él lo logra al formar parte de las primeras generaciones
y teniendo a Carlos Llano como maestro de los programas que hoy ofrece el IPADE. Esta
habilidad permea directamente en el interés actual de invertir en entrenamientos, capacitacion y
formacion de manera profesional en los colaboradores de la empresa, misma habilidad que se
manifiesta en la cultura organizacional de la empresa al centrarse en el desarrollo humano como

factor de trascendencia.
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Alinear es otra habilidad que desde el factor humano logro el fundador de Empresa
Confidencia de Agroindustria por medio de la motivacion y el interés de que todo el personal se
capacitara en temas que lo hicieran mejor trabajador y persona y al lograr tener colaboradores
mejor preparados estos acaban pensando igual que los duefios e interesandose en la empresa y en
su estrategia desarrollando asi una alineacion entre, la compafiia y la sociedad.

Otra habilidad que es notable en este lider empresarial es desafiar. Durante muchas
ocasiones ante la carencia de las materias primas, el fundador desafi6 el trato que el gobierno le
daba a estos insumos el cual durante la década de 1970 estaba marcado por impuestos industriales
y con la limitacion de poder importarlo, es aqui cuando por medio de las cdmaras industriales y
cuestionando las legislaciones vigentes en esos afios logra que esta materia sea considerada
econdémicamente también para procesos industriales con una mayor apertura a la importacion.

Convertirse en un lider estratégico es un largo camino en el cual para que su andar sea
duradero es necesario prepararse, capacitarse y ejecutar las habilidades necesarias para guiar la
estrategia y liderar la cultura de liderazgo. Asi como el fundador lo logro al transformar este
estilo de liderazgo en una filosofia de empresa (Agroindustria, 2016).

1.7.4 Liderazgo en escenarios VUCA

En el organigrama de una empresa la parte superior es considerada el lugar donde se toma las
decisiones, espacio mismo en el que se origina el desglose de la estrategia que debe permear en
todos los niveles; en la responsabilidad de la cuspide de la organizacion recae el impacto de cada
accion realizada o no realizada y de la misma manera en cada una de las cabezas de area o
departamento se encuentra el impacto de cada accidon, comportamiento, actitud o decision elegida
gue de forma ascendente y descendente impactaran en la estrategia, operacion y resultados del

negocio.
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Las decisiones tomadas por los responsable de la estrategia, para ser exitosas asi como
correctas y atinadas, deben contar con la mayoria de argumentos y sustentos cuantitativos y
cualitativos que garanticen que esa sera la mejor decision; el gerente tiene la responsabilidad de
voltear hacia arriba de la estrategia, de empaparse de ella y de tener la capacidad de gestionarla
en todo su equipo de trabajo; este es el deber ser del lider alineado a la organizacion sin embargo
existe en el organigrama gerencial la libertad no manifiesta de elegir cbmo se sebe bajar la
estrategia y es aqui donde aun cuando el gerente tenga una buena decision pero no se encuentra
alineada es casi seguro que fracase; en esa oportunidad de cambiar por decision propia las
decisiones y los planes estratégicos se encuentra el juicio del gerente mismo y es esta capacidad
ejecutiva la que soporta la decision aun a sabiendas de que no se encuentra en linea. Si el juicio
tiene un argumento solido puede separarse del mapa de la estrategia y continuar con otra ruta al
resultado (Bower & Gilbert, 2007).

En el dinamismo de las decisiones gerenciales el liderazgo estratégico se enfoca en la
vision, estrategia, cultura y riesgos de la empresa, teniendo en cuanta que aun cuando la
alineacion de estos conectores esté garantizada cada gerente debera representar y utilizar sus
recursos también para lograr sus objetivos e impactado aun por encima de una visién corporativa.
El juicio del gerente es uno de los factores que puede destruir o fortalecer una estrategia, teniendo
incluso la oportunidad de crear una nueva ruta estratégica (Bower & Gilbert, 2007).

Las decisiones del fundador de Empresa Confidencial de Agroindustria no fueron del
todo sencillas; en una ocasién y con pleno juicio marcado por su vision de cultura de negocio
basada en la persona decidi6 cerrar una de las empresas del grupo que estaba orientada a la
extraccion de aceites con procesos operativos complejos y de riesgos en seguridad, las decisién

no continuar con esa empresa fue consecuencia de un fatal accidente y es que mas alla de las
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deficiencias en seguridad que pudieron haber existido a partir de ahi se colocé la seguridad
personal como una estrategia paralela y de igual importancia que cualquier otra.

Varias cosas cambiaron a raiz de esa decision, los datos financieros ya no serian el primer
reporte en una junta de consejo, los alcances comerciales dejaron de ser los Gnicos 0 mas
discutidos en las reuniones; desde ese entonces en cada reunion asi como en cada junta mensual
de resultados se abriria con el reporte de seguridad, su entrenamiento, simulacros, tendencias de
actos inseguros, capacitacion en seguridad dentro y fuera del trabajo y seméaforos indicativos que
garantizaran el compromiso con el dominio de los procedimientos en seguridad con el objetivo de
que no sucediera otra fatal situacion.

Las organizaciones empresariales tienen ciclos propios de estabilidad e incertidumbre y
adicional a ellos de forma no solicitada se encuentran en un entorno mundial que navega en aguas
de todo tipo donde la certidumbre es escaza y la planeacién se convierte solo en el arranque de la
estrategia.

Los lideres estratégicos estan en la misma travesia enfrentandose a situaciones cada vez
mas desconocidas y complejas, a estos lideres les corresponde tomar el control del timén y es ahi
cuando se enfrentan con decisiones de rumbo, freno y cambio de planes.

El mundo o entorno con caracteristicas referentes a ser volatil, incierto, complejo y ambiguo
(VUCA) descrito en la Figura 4, es el escenario perfecto para el liderazgo estratégico, es el
terreno apropiado para que el lider aterrice sus habilidades esenciales ya que entre mas incierto
sea el ecosistema es mayor la necesidad de utilizar todas sus habilidades, de interpretar el
momento Yy desafiarlo con gran velocidad, si es que no se pudo anticipar.

El mundo o entorno con caracteristicas referentes a ser volatil, incierto, complejo y
ambiguo (VUCA) descrito en la Figura 4, es el escenario perfecto para el liderazgo estratégico, es

el terreno apropiado para que el lider aterrice sus habilidades esenciales ya que entre mas incierto
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sea el ecosistema es mayor la necesidad de utilizar todas sus habilidades, de interpretar el
momento y desafiarlo con gran velocidad, si es que no se pudo anticipar (Schoemaker, Heaton, &
Teece, 2018).

Figura 4 Caracteristicas del mundo VUCA

VOLATILIDAD

Se refiere a la naturaleza y
dinamicas del cambio, un proceso
de cambio constante y con gran

dinamismo

AMBIGUO INCERTIDUMBRE

Las situaciones
imprevistas son cada
Algo que se puede vez mas comunes, lo
interpretar de diferentes que resta seguridad a la
maneras hora de construir planes

eslralégicos a largo

COMPLEJO

Multiplicidad de fuerzas, mezcolanza

de asuntos, ruptura de causa- efecto y
confusion que rodean la vida de las

personas y de las organizaciones.

Nota: Imagen tomada de A&E Capacitacion y Consultoria (2020).
En momentos VUCA el lider estratégico debe mantener la confianza en sus habilidades estar
abierto a informacion y a opiniones diferentes a las suyas y la retroalimentacion de los demas;
solo asi podra controlar las variables que se le presenten, de otra formay sin utilizar las
habilidades necesarias estara sujeto a que sus decisiones dependeran de las variables y no de las
decisiones tomadas.

Si el lider estratégico no contempla en su actuar las habilidades esenciales mencionadas
transmitira esta carencia a la organizacion y tendran juntos la incapacidad de mantener el objetivo
planteado en la estrategia.

El entorno empresarial del fundador de Empresa Confidencial de Agroindustria tuvo
caracteristicas VUCA siendo ahi donde encontr6 las oportunidades para convertir las amenazas en

fortalezas; la carencia de la materia prima, la apertura del libre comercio y un estado con ideas
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diferentes a la de su forma de hacer negocios fueron algunas situaciones que gracias a la
capacidad de accionar sus habilidades de liderazgo estratégico logré salir avante de ellas.

El liderazgo estratégico es un liderazgo que transforma todo lo que toca, tiene la
capacidad de mover una empresa de un punto a otro sin necesidad de tocar escalas intermedias y
con ello mover también personas y culturas completas, es participativo, colaborativo y liberal, es
incluso el carisma una particularidad o virtud; cada paso que da el lider es calculado, decisivo y
profundamente transformador siendo la comunicacion y motivacion los recursos que utiliza quien
funge como lider estratégico.

1.8 Modelo de negocio

El modelo de negocio es una herramienta donde las compafiias elijen como generar valor a sus
clientes a través de estrategias previamente disefiadas y describe la forma en que aporta
capacidad a su cadena de valor. En general describe como opera una compaiiia, que hace para
obtener recursos econémicos y que actividades realiza para lograr los objetivos planteados
(Ovans, 2015).

Las comparfiias mediante modelos de negocios innovadores generan cambios en su propia
operacion, consumidores e industria, incluso las regulaciones o marcos legales en donde estas se
desempefien, sin embargo, la misma busqueda de relevancia y participacion de mercado, en
muchas ocasiones las organizaciones lucrativas provocan ser cuestionadas por parecer estar por
encima de estos marcos regulatorios ademas de figurar como oportunistas debido a debilidades o
ventanas encontradas en el mismo marco.

1.8.1 Uber
Uber con base en Sillicon Valley es una plataforma tecnoldgica que ha irrumpido desde sus
inicios de manera profunda en la industria de la movilidad, fue el 5 de julio del 2010 que el

primer usuario hizo uso de la aplicacion y viajo6 por San Francisco, California, desde entonces
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incursiona en nuevos mercados ganando participacion gracias al capital de riesgo que ayuda a
subvencionar tanto a conductores como a pasajeros, de igual manera, se ha mantenido en medio
de confrontaciones con regulaciones en mercados de todo el mundo (Mackay, Migdal, & Masko,
2022).

Uber es fundada el 2009 por Travis Kalanick y Garrett Camp luego de experimentar
dificultades para conseguir un taxi en Paris, tuvieron la idea de encontrar uno desde un celular
mediante aplicacién. La compafiia se ha expandido a grandes pasos por las principales ciudades
del mundo, siendo Paris la primera ciudad fuera de Estados Unidos; para 2019, Uber tenia
presencia en 700 ciudades repartidas en todo el mundo, tres millones de conductores que usan la
aplicacion y ofrecen viajes a mas de 15 millones de pasajeros diarios (Mackay, Migdal, &
Masko, 2022, pag. 2).

Existen varios tipos de productos ofrecidos por la compafiia, hay opciones Premium,
como UberLUX, UberSUV y UberBLACK, donde el servicio es prestado por conductores
profesionales, también estan opciones econémicas como UberX, UberXL y UberSelect que se
caracterizan por que los conductores son duefios en muchos casos de los mismos automoviles que
realizan el traslado de pasajeros, siendo en promedio 35% mas accesibles por su precio que los
mencionados al inicio inclusive es mas barato que un taxi tradicional (Mackay, Migdal, &
Masko, 2022, pag. 16).

El producto méas econémico es la opcion Carpool Express, UberPool, se caracterizan por
compartir vehiculos que se dirigen a destinos similares, otros productos son las opciones como
Uber Eats, que es una plataforma de orden y entrega de alimentos, Uber Freight, de embarque y
acarreo logistico para la industria y por ultimo JUMP que es el uso de patines y bicicletas
(Mackay, Migdal, & Masko, 2022, pag. 16). Cabe destacar que no todos estos se encuentran en

todas las ciudades donde tiene presencia Uber.
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Tanto el usuario y los conductores tienen interaccién mediante una aplicacion descargada
en sus celulares, la cual requiere un registro previo, asi como de una tarjeta de crédito para recibir
cargos, aunque hoy en dia en ciertos mercados es posible pagar en efectivo.

1.8.2 Estrategia genérica de Uber

Sobre las estrategias genéricas que son el liderazgo en costo, la diferenciacion y enfoque (Porter
M., 2011). Puede notarse que Uber transita en la aplicacion de estas dependiendo del momento
historico en el que se encontraba la empresa.

Segln Mackay, Migdal y Masko (2022) durante su fundacién como UberCab, se ofrecian
servicios privados para transporte con carros de lujo en San Francisco. La estrategia genérica
aplicable durante ese momento historico era de diferenciacion y enfoque, ya que se encontraba en
un nicho muy especifico, ofreciendo un servicio 1.5 més alto que el de una tarifa de taxi
convencional, pero diferencidndose de los demas competidores de la industria mediante la
expEriencia digital de su plataforma.

No obstante, durante la etapa de crecimiento tanto de Uber como de la competencia, se
fue abandonando el enfoque con la necesidad de encontrar cabida en nuevos segmentos (servicio
con autos de lujo) sosteniendo una estrategia genérica de diferenciacion y enfoque.

Esto puede apreciarse en 2012 con el lanzamiento de UberX, que permitia que los socios
conductores no profesionales ofrecieran transporte a un costo 35% menor que UberCab (hoy
Uber Black), asi o con la creacién de Uber Pool y Uber Eats (Mackay, Migdal, & Masko, 2022).

Existen otro tipo de préacticas que esta empresa global ha adoptado que sustentan la
aplicacion de una estrategia de diferenciacion, en principio, pese a la creacidn de nuevas lineas de
producto para acceder a segmentos de mercado mas bajos, Uber ha realizado esfuerzos para

sostenerse como una marca de lujo (Zhu & Acocella, 2016).
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Por otro lado, se impulsa un desarrollo constante en la expEriencia bidireccional para
calificar tanto a los conductores como a los pasajeros buscando influir en un comportamiento
positivo que facilite que el modelo de negocio genere valor tanto para sus socios como para los
clientes. Este simple, pero potente esquema afianza la estrategia de diferenciacion, que en
particular se concentra en la expEriencia del cliente dentro de la plataforma y en la consumacion
del servicio de transporte (Teo & Sia, 2017).

1.8.3 Estrategias de crecimiento aplicadas a Uber

Aplicando las estrategias de crecimiento de Kourdi (2015) al modelo de expansion de de Uber,
mismo que ha modificado con el tiempo desde su fundacion, desde el portafolio de productos
iniciando con una propuesta de valor diferenciada con Uber Black, para atender un mercado mas
amplio con Uber X. En este marco crecer para Uber entre tanta competencia no ha sido fécil. El
precio es un referente y su eslabon mas débil son los socios conductores. La estructura de costo
del modelo de negocio inici6 con una comisién del 20% por conducto y ha crecido hasta el 30%.
Uno de sus grandes problemas de crecimiento, ha sido contar con méas conductores.

Para ello una de sus estrategias de crecimiento ha sido las alianzas estratégicas a través
del programa XChange Leasing que representa una alianza entre Uber, General Motors, Tayota,
Ford y Chrysler que permitia los socios conductores de Uber X pudieran arrendar automoviles
directamente con sus socios y pagar el arrendamiento, reducido el pago respectivo de las
comisiones de los mismos conductores que recibian por sus viajes (Zhu & Acocella, 2016).

Con 200 millones de ddlares de inversion, Uber fonde6 Xchange Leasing, para 2015
contaria con 20,000 conductores que participaron el programa, ganando 200 millones de dolares
por este concepto (Rao, 2015). Este Gltimo puede comprenderse como una estrategia de
diversificacion que robustece uno de los bloques de su modelo, aquellos que se relacionan con los

recursos clave, que son los autos y los conductores.
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En otro renglon, es posible apreciar la estrategia de crecimiento organico, al ampliar su
plataforma a otros paises, pero a su vez, con un crecimiento diversificado al integrar otras lineas
de compra y transportacion con Uber Eats.

1.8.4 La transformacion del modelo del negocio

Durante la vida de una empresa la necesidad de cambiar se convierte en una obligacion que es
acompafada por el conocimiento, préctica y expEriencia en la industria, clientes, contexto y
sobre todo de los hitos tecnoldgicos que en ese momento alcancen o estén por hacerlo al modelo
del negocio; en otro sentido y sin vida tangible asi como desconocimientos de sus clientes y
contexto socio econémico surgen organizaciones lucrativas que basan su modelo de negocio en
herramientas tecnolégicas y de oportunidad disponibles para disrumpir en una industria.

En ambos casos la empresa cimienta su actuar en un modelo de negocio, que puede o0 no
ser permanente, y en una vision ética para actuar en su modelo mismo; en estos dos conceptos de
creacion desde cero o de transformacion del modelo las personas que la conforman deberan regir
su actuar dentro de un marco legal y sobre todo ético, pero sin dejar de lado que el objetivo
principal de una empresa es generar ganancias.

Kavadias, Ladas y Loch (2016) mencionan que para que un modelo de negocios se
considere transformador, sus caracteristicas radican en la creacion o captura de valor de una o
varias de sus partes en la cadena de valor, siendo el impacto y aplicacion de sus caracteristicas las
que distorsionen el sistema y que a su vez interacten de tal manera que en su disrupcion
derroquen el modelo tradicional originando uno nuevo en una parte especifica del modelo o
transformando toda la industria; la tecnologia juega un papel importante en esta transformacion

sin embargo no siempre es determinante para el éxito.
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Kavadias, Ladas y Loch (2016) proponen una lista de caracteristicas para determinar que
un modelo de negocio puede o no ser considerado como transformador; se utiliza a la empresa
Uber para ejemplificar estas seis peculiaridades.

1. Producto o servicio mas personalizado. Muchas empresas orientan su atencion en brindar
al cliente una diferencia en su entregable, sera transformadora aquella que lo logre
separandose de manera exitosa de su mas cercano competidor o innovando en su
industria.

Uber logra la personalizacion del servicio a través de la interaccion del cliente por
medio de su plataforma tecnoldgica como primera diferencia ante la industria del
transporte tipo taxi, adicional a esta vinculacion el cliente cuenta con la seguridad que su
servicio es garantizado para él, que sera atendido por el operador con nombre y apellido
asignado y que costara un precio fijado segun la demanda, distancia y condiciones de
dicho servicio. Estas caracteristicas hacen que Uber se distinga ofreciendo
personalizacion.

2. Bucle o proceso de circuito cerrado. Segun lo mencionado por Kavadias, Ladas y Loch
(2016) Uber no cuenta con esta caracteristica la cual se define como la manera en que una
empresa utiliza de forma ciclica sus productos o recursos para reciclarlos y generar
reduccion de costos. Un ejemplo de este punto son las empresas de acumuladores para
vehiculos que se caracterizan por reutilizar las carcasas de los acumuladores reduciendo
costos al reciclarlas y a su vez ayudando al medio ambiente.

3. Compartir activos. Tal vez la caracteristica mas valiosa de Uber que en esencia fue este el
principal recurso para su expansion y disrupcion en la industria. Activos al servicio del
modelo que no necesariamente son propiedad de la empresa y que representan la

interaccidn de otros sectores que antes no jugaban en el modelo de negocio tradicional.
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Uber no cuenta con vehiculo alguno en su lista de activos para ofrecer el servicio, lo logra
por medio del automdvil del socio conductor.

Precios basados en el uso. La personalizacion del servicio por parte de Uber cuenta con la
transparencia de que la contratacion de este sera el precio fijado por su uso y es que en
esta caracteriza el enfoque se encuentra en el uso exclusivo del servicio sin necesidad de
cubrir gastos innecesarios o tarifas engafosas.

Ecosistema colaborativo. En esta caracteristica se relinen importantes interacciones entre
los grupos de interés que gracias a la alineacién de sus necesidades convergen en el
crecimiento y consolidacion del negocio. Uber cuenta la plataforma tecnologia suficiente
para que esta colaboracion sea instantanea entre usuario, operador y Uber en todos los
sentidos otorgando lineas de comunicacién y atencion entre las partes.

Agil y adaptable. EI modelo transformador debera tener las capacidades y recursos
necesarios para moverse rapidamente y adecuandose a los cambios de la industria
evitando ser derrocado por la aparicién de otro modelo en el mercado o simplemente
quedandose involutivo. Uber tomo la tecnologia para moverse rapidamente, posicionarse

en la mente y manos del usuario logrando ser adaptada y adoptada en cualquier mercado.

Que un modelo de negocio cuente con las seis caracteristicas es casi imposible, sin embargo,

entra mas de ellas tenga, serd mas probable que influya en la transformacion de la industria en la

que se encuentra participando.

Uber, a través de su modelo de negocio, y teniendo cinco de estas seis caracteristicas

logra transformar la industria del transporte en el sector del servicio tipo taxi ofreciendo una

alternativa de medio de transporte no masivo de personas.
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1.8.5 Etica y transformacion del modelo del negocio en Uber

Al comienzo de la seccion anterior se menciona la necesidad de que una empresa base su
desarrollo en un modelo de negocio eficiente y en una vision ética que garantice su trascendencia
dentro de lo éticamente permitido. Para explicar mejor este punto de la ética en los negocios se
utilizar el modelo de negocio de Uber y como este se vincula con lo que el mismo mercado e
industria han colocado como ético o no ético en su desarrollo, expansién y posicionamiento.

En la ética empresarial el fin justifica los medios podria ser la primicia para cualquier
atrevimiento a costa de quien sea, sin embargo, las empresas y los negocios se desenvuelven y
conviven en sociedades marcadas por formas de comportamiento individual y social que se
practican como costumbres y que, aunque no estén escritas 0 en un marco normativo o legal
deberan ser atendidas sin pasar por encima de esa delgada linea entre lo si y lo no permitido.

Definir una actuacion ética en las empresas es un cuestionamiento eterno y dificil de
posicionar en una sola interpretacion; Adam Smith (Freeman & Parmar, 2019) dice:

Por muy egoista que se pueda suponer el hombre, evidentemente existen algunos

principios que en su naturaleza interesan en la fortuna de los demas y que hacen que su

felicidad se necesaria para €l, aunque no obtenga nade de ello excepto el placer de verla.
Estas palabras sirven para reflexionar y comentar el paso ético de Uber en su transformador
modelo de negocio que disrumpe no solo en la industria sino también en el marco legal, relacion
y exigencia entre usuario y operador, asi como la vinculacion del modelo en una sociedad que
demanda ser atendida con respeto, seguridad e inclusion sin dejar de lado las interacciones con el
gremio de los profesionales del volante como se les conoce a los tradicionales operadores de taxi.

Titulares sobre Uber son constantes en los medios de comunicacion de los paises donde
Uber ha penetrado; el empoderamiento de esta organizacion en el mercado del pais al que entra

siempre es noticia, algunos titulos impactan con su tinta sobre situaciones de acoso a los usuarios
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por parte de los operadores, en otros medios resaltan la adaptabilidad de la empresa para ser
detonadores en un marco legal y en otros se refieren a los conflictos periddicos entre el gremio de
taxista y la forma en que Uber logra penetrar en el mercado a costa de los intereses de todas las
partes. La forma en que se maneja la ética en Uber ha sido la constante desde su aparicion.

En noviembre de 2019 Uber se enfrento a las leyes britanicas por su negacion de una
nueva licencia para operar en Londres tras encontrar fallas respecto a las regulaciones vigentes
alegando preferencia en los requisitos regulatorios para Uber ante las tradicionales licencias de
taxis (Mackay, Migdal, & Masko, 2022). En enero de 2021 en la misma ciudad inglesa Uber
marca la transformacién regulatoria para la economia GIG (nombre que se le da a las empresas
que basan su formato laboral libre donde un profesional autbnomo ejecuta y cobra una tarea de
forma independiente) en el mundo (BBC News Mundo, 2021). En Colombia, durante el Gltimo
trimestre del 2022, se cuestionan desmontar a Uber tras haber mantenido encuentros de
entendimiento entre el presidente de ese pais y el gremio de taxistas (Maestre, 2022). En México
durante septiembre de 2018 los titulares exhiben la preocupacion social por acontecimientos
criminales y de acoso a los usuarios de Uber por sus operadores (Ortiz, 2018). En la India se
posiciona como una legal competencia de servicios de transporte tras adaptarse a los acuerdos
con las leyes de eses pais (Manjoo, 2017).

Conflictos de Uber y los gremios de taxistas, desvinculacién entre Uber y los actos
criminales y de acoso de sus operadores y los usuarios, asi como la forma de cabildear de la
empresa ante los organismos de gobierno que elaboran las leyes para la operacion de Uber son
algunos de los cuestionamientos éticos que se manifiestan cuando se habla de esta firma y su
forma de exponerse.

Los medios de comunicacion fungen como el exhibidor para todos los interesados en

Uber, por una parte, investigan y concretan sobre practicas de positiva aceptacion en el marcado
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facilitando la competencia en beneficio al usuario ante la alternativa de un servicio, pero por otra
vertice son ellos mismos los aparadores para exhibir las fallas de un modelo que se ha abierto
camino con irregularidades legales y atentados ante las libertades de los usuarios y fuerza laboral
de la industria del transporte.

La ética empresarial como disciplina de los negocios carece de elementos concisos que
marquen la actuacion de los directivos de empresa dentro de un marco ético unico dando pie a la
navegacion entre el terreno moral distante a los reflejos sociales y cercano a un capitalismo como
sistema econdmico, accion que conlleva a dosificar las decisiones éticas en la gestion directiva 'y
priorizar las de negocio en el sentido figurado (Stark, 1993).

Lo aprendido por Uber en el derecho ejercido por la empresa, usuarios, operadores y
gobiernos antes las situaciones originadas por el modelo transformador de esta empresa de la
plataforma de viajes durante ya casi las Ultimas dos décadas pone de nuevo en importancia la
necesidad de que el directivo de empresa esta obligado a entender y sobre todo practicar lo dicho
por Adam Smith (Freeman & Parmar, 2019) donde no deje de observar lo principios humanos
que por naturaleza interesan y que a su vez encuentre el balance entre el negocio, las leyes y la
moral del sistema econdmico donde se desenvuelve.

1.7.6 Replicacion de modelo de negocio de Uber

Las organizaciones como las empresas cuentan con marcos legales, corporativos y juegan a
través del tiempo bajo diferentes variables, sin embargo, todas usan ciertos criterios fijos que
ayudan a capitalizar el valor agregado de la compafiia (A. Hitt, Ireland, & Hoskinsson, 2021).

La competitividad estratégica se puede definir como el éxito de la formulacion e
implementacién de la creacion del valor (A. Hitt, Ireland, & Hoskinsson, 2021). Bajo este

concepto Uber supo interiorizar en la creacion de valor de diferentes partes de la cadena de valor;
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entendid que, en la logistica, los clientes son proveedores y los proveedores llegan a ser los
clientes.

En otras palabras, Uber supo identificar las debilidades y las oportunidades de la cadena.
Tanto los operadores necesitaban una forma de trabajar de manera poco burocrética y los clientes
de encontrar un servicio de transporte de manera oportuna, segura y facil de utilizar (Mackay,
Migdal, & Masko, 2022).

Otro concepto que es importante mencionar, es la ruta estratégica que llevo a la compafiia
a posicionarse como una de las mejores en el segmento digital de transporte. Sin embargo,
Michael A. Hitt, R. Duane Ireland y Robert E. Hoskinsson (2021) define la estrategia como
conjunto integrado y coordinado de compromisos y acciones disefiados para detonar las
competencias y asi obtener una ventaja competitiva (A. Hitt, Ireland, & Hoskinsson, 2021). Por
lo que Uber demuestra que su mapa rumbo hacia su propoésito estaba contemplada mas alla de ser
una aplicacion con geolocalizacion y un servicio de interfaz. La estrategia de la compafiia iba
mas de esta plataforma sino las debilidades y fortalezas sociales, politicas, econdémicas y
regulatorias de las ciudades a donde llegaba y asi capitalizar estos puntos a favor de la
organizacion llegando a cambiar el discurso de venta o de defensa como sucedié en India,
México, Reino Unido entre otros paises convirtiendo su compafiia en una de servicios logisticos
(Mackay, Migdal, & Masko, 2022).

Las nuevas empresas, pueden tomar ejemplos de éxito de ciertos modelos de negocio pero
lo que Uber cambid una industria con base a romper los paradigmas de las instituciones y las
ciudades a las que llegaba, sin embargo, esto lo pudo lograr ya que su mision, vision y estrategia
estaban alineadas desde un inicio; se puede concluir, que Uber es una compafiia que sabe manejar
la incertidumbre porque sus cimientos estratégicos eran estables y sabian a donde ir;

independientemente del resultado ético y legal.
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1.9 Modelos de negocio digitales

Las organizaciones buscan adecuar sus estrategias y aprovechar las tecnologias digitales que
actualmente se encuentran disponibles, creando interfaces que permitan a los clientes encontrarse
mas cerca de las organizaciones, ecosistemas con mayor y mejor conectividad donde estos
elementos ofrezcan soluciones novedosas que permitan entregar valor.

Es atractivo para las organizaciones subirse a la ola del uso y desarrollo de su
operatividad dentro de modelos de negocios digitales, esta vision ofrece nuevos limites, sin
embargo, tal idea de cambio saca a flote caracteristicas de la organizacion que posiblemente no se
tenian contempladas, o que no era tan facil verlas, debido que normalmente no son evaluadas de
distinta manera, en lugar de falta de pensamiento estratégico es mas probable que las deficiencias
operacionales obstaculicen su capacidad de competir digitalmente (Ross, 2020). Esto obedece a
formas de trabajo heredado y ajustes que a lo largo del tiempo se han presentado, muchas veces
estos cambios obedecen a ajustes operacionales obligados y no siempre a mejoras que agreguen
valor a la operacion en si, lo que hace sea complejo ofrecer soluciones digitales, entonces, antes
de pensar migrar a un modelo de negocio digital, se debe atender esta complicacion.

Los negocios digitales buscan en esencia ser simples, por ejemplo: solicitar un auto para
realizar un viaje a través de una plataforma, alquilar alguna habitacion de forma rapida y sencilla,
solicitar alimentos mediante un men( desde un dispositivo mévil e incluso realizar transferencias
bancarias desde estos mismos dispositivos y al mismo tiempo hacerlo de forma segura. Todos
estos procesos ademas de parecer hacer las cosas mas sencillas, en el fondo muestran
complejidad y conllevan una alta variabilidad. Dominar estas caracteristicas es una fuente
potencial de ventaja competitiva, siempre que esta agregue impactos positivos, resultando clave
saber identificar que actividades ofrecen este valor y cuales no para llegar a simplificar el

negocio.
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Ross (2020) recomienda centrarse solo en una tarea que pueda proporcionar resultados
significativos en un periodo de tiempo corto. Esto implica centrarse en procesos importantes, a la
capacidad operativa mas importante en la estructura, lo cual demanda fortalecer y optimizar las
operaciones en las que se basa el cambio tecnoldgico, dejando de lado operaciones menos
relevantes para la organizacion.

1.9.1 Elementos de un modelo de negocio digital aplicado a las empresas

Los lideres organizacionales buscan relevancia en el mercado y un camino es adquirir
capacidades tecnoldgicas a sus operaciones, sin embargo, se requiere evaluar de manera efectiva
la oportunidad de digitalizar un negocio.

En repetidas ocasiones las empresas que actualmente no se distinguen por tener modelos
de negocios digitales buscan oportunidades que permitan replicar el desempefio de otras
empresas de alto desempefio tecnolégico como Google, Amazon o Spotify por mencionar algunas;
con el afan de desempefiarse a este nivel, las organizaciones suelen perder de vista lo complejo
que conlleva un cambio tecnolégico digital, donde los beneficios en términos de aumento de
ingresos son generalmente modestos y, a veces negativos, a este fendmeno Linde, Sjodin, Parida
y Grabauer le llaman la paradoja de la digitalizacién, simplemente no es posible un beneficio a
partir de la inversion en ofertas digitales. (2021)

Linde, Sjodin, Parida y Grabauer (2021) destacan tres trampas de digitalizacion y ofrecen
un marco de un trio de fases donde las empresas pueden evaluar oportunidades de modelos de
negocios digitales, tomando asi decisiones informadas sobre perspectivas comerciales.

Trampas del modelo de negocio digital:

1. Impulsar un modelo de negocio digital sin comprender el valor para el cliente.
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Es posible que las empresas no aprecien las necesidades especificas de los clientes que
deberian satisfacer, no hay coherencia entre el nuevo enfoque digital donde se concentra
mas en el potencial de la nueva tecnologia en contra las necesidades del cliente.
Prometer ganancias adicionales sin comprender el proceso de entrega de valor.

Las iniciativas digitales se implementan para crear valor, sin embargo, esta practica
conlleva una infraestructura basica ademas de competencias para garantizar la entrega de
valor.

Ser vendido en la oportunidad digital sin comprender la férmula de ganancias.

A menudo, no se consideran completamente los términos de ingresos contra la estructura
de costos, la falta de experiencia en como interpretar parametros financieros en diversos
escenarios del mercado, la demanda fluctuante, conduce a la toma de decisiones en

precio, rendimientos y contratos deficientes.

Las oportunidades para la innovacion del modelo de negocio digital son abundantes, estas surgen

de las necesidades de los clientes, iniciativas internas de las empresas o de unidades de ventas

activas.

Estos autores desarrollan tres fases que pueden ayudar a las empresas a mejorar sus

practicas de innovacion del modelo de negocio, estas fases a su vez cuentan con un enfoque

especifico que contiene dos pasos que se desarrollan secuencialmente y un propésito final que

Ileva a una dedicion final informada sobre las perspectivas de comercializacion del modelo de

negocio digital que se esta evaluando

Fase A: evaluar el valor de la oportunidad digital. Implica una evaluacién de la
oportunidad para agregar y capturar valor tanto para el cliente como para el proveedor. En
esta fase se analizan las necesidades del cliente, mediante un modelo de negocio probado

por este y donde los proveedores validen dicha oportunidad.
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Paso 1: realizar una evaluacion de oportunidades del cliente, obtener informacién sobre
las actividades del cliente para comprender el potencial de una oferta digital.

Paso 2: refinar la propuesta de valor, determinar que es Unico y convincente que considera
el cliente, evaluar continuamente a la competencia y donde se debe comparar el valor
creado con el costo de la solucion ofrecida.

Fase B: administrar los riesgos de la oportunidad digital. La comercializacion de una
oportunidad digital esta relacionada con riesgos debido a cambios en las condiciones del
entorno, sin embargo, se deben tomar decisiones informadas respecto a estos cambios.
Paso 3: evaluar los riesgos que conlleva la oportunidad de negocio digital, este paso
implica evaluar estructuradamente dichos nuevos riesgos que se presentan, muchos
gerentes buscan personal con expEriencia en la implementacién de nuevos modelos de
negocio para generar ideas y capturar competencias alternativas.

Paso 4: revisar el nuevo modelo de negocio para manejar los riesgos, este paso permite
optimizar el modelo respecto a las condiciones del cliente, sin embargo, debe cuidarse la
innovacion y el pensamiento creativo, para no regresar a viejos modelos que erosionen el
valor de estas soluciones digitales.

Fase C: modelar las finanzas de la oportunidad digital. Las empresas deben asegurar el
control de los parametros financieros con el fin de evaluar sus ganancias, esta fase implica
comprender la dindmica comercial y las consecuencias de implementar un modelo de
negocio digital, asi como el impacto sobre el negocio actual.

Paso 5: realizar analisis de escenarios y sensibilidad financiera, este paso cumple con el
objetivo de mejorar la comprension de como reacciona el modelo a los cambios en el
mercado y los supuestos, siendo clave identificar los parametros financieros criticos y

como estos afectan la rentabilidad de un modelo de negocio.
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Paso 6: formalizar los mecanismos de control contractual, su proposito es desarrollar
mecanismos de control contractual que aseguren la claridad del alcance, el control del
modelo de ingresos y la gestion del cambio.
Finamente estas fases deben ofrecer una evaluacion detallada y una oportunidad de modelo
digital validad financieramente, lo que en esencia puede recomendar si seguir adelante con esta
adopcion o no.
1.9.2 Transicion de modelos de negocios tradicionales a digitales
Anteriormente se menciona que dentro de la digitalizacion hay trampas las cuales las
organizaciones deben de poner atencidn para no fallar en el proceso para generar un nuevo valor
agregado al mercado (Linde, Sjodin, Parida, & Geb, 2021).

Dentro de la economia tradicional las empresas realizan productos para llegar a los
clientes de manera sencilla, sin embargo, dia a dia la competencia esté llevando a definir que los
productos no son suficientes para defender su posicion en el mercado y que los primeros usuarios
comienzan a desafiar, modificar y mejorar los productos en el mercado (Zhu & Furr, 2016).

En otras palabras, los productos van a través de una sola corriente, sin embargo, las
plataformas tienen diferentes flujos haciendo el proceso mas complejo forzando las marcas a
tener resiliencia y tolerancia hacia los cambios (Zhu & Furr, 2016).

Asi como un gran nimero de compafiias mejor valuadas en el 2015 son hoy en dia
plataformas, en algn momento estas fueron productos como primera instancia (Zhu & Furr,
2016).

e Amazon fue una tienda en 1994 y seis afios después se convirtio en un Marketplace.
e Google comenzd como un sitio de busqueda a mediados de 1990 y en el 2000 comenzé a

introducir publicidad.
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e En el 2001 Apple introdujo el iPod, en el 2003 desarrollo iTunes y creo App store hasta el

2008.

El cambio de estas organizaciones no fue consiente en todas sus etapas y requirié de escuchar al
cliente y capitalizar las acciones de los primeros usuarios o aquellas personas que comenzaron a
modificar las plataformas para mejorar la expEriencia y en vez de pelear contra ellos se unieron a
sus necesidades y los hicieron parte de su tribus y compafiias (Zhu & Furr, 2016).

De acuerdo con Zhu y Furr (2016) hay cuatro pasos para una transformacion exitosa del

modelo de negocio tradicional a digital.

1. Comenzar con un producto bueno y un namero critico de usuarios: las compafiias
creen que un producto en apuros puede ser salvado por una nueva plataforma, sin
embargo, esto es un error, ya que histéricamente una gran plataforma comienza con
un gran producto que genere suficiente valor agregado que no permita que el cliente
se vaya a la competencia.

El producto elegido debe de ser lo suficientemente fuerte para traer nuevos
usuarios ya que ninguna plataforma puede prosperar sino cuenta con un valor para
terceros.

2. Encontrar una homeostasis entre un negocio en crear y compartir un nuevo valor: en
un modelo tradicional las empresas crean valor mediante el desarrollo de productos
diferenciadores para las necesidades de los clientes, mientras que una plataforma
busca dar valor a través de la conectividad de terceros y cobrando tarifas por el acceso
a estas plataformas (Zhu & Furr, 2016). Por lo cual los modelos hibridos son buenos
para procesos de transicion ya que permite a las compafiias identificar nuevas

oportunidades para crear y capturar valor sin abandonar a sus clientes principales.
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3.

Involucra en las mejoras a los usuarios: en este caso, los clientes o usuarios de las
plataformas son los responsables de declarar el valor agregado ya sea del producto
como de las plataformas. En una era digital esta comunicacion y disrupcion de los
productos de alguna manera es mas sencilla de detectar por las marcas y
organizaciones.

Asi como Valve fundada en 1996, quien creo un videojuego exitoso llamado
Half-Life que permiti6 a la compafiia entender las expEriencias de juego mediante los
hackers, creando modificaciones en el modo de juego utilizando actualizaciones o
parches no autorizadas por la desarrolladora. Sin embargo, esta empresa reconoce el
esfuerzo y el valor agregado de estos hackers y los vuelve parte de su equipo de
desarrolladores.

Convertir amenazas en oportunidades: asi como Valve, escucho a los usuarios para
generar nuevas expEriencias de usuario, hay otras compafiias que fueron atacadas por
usuarios para romper el sistema. iPhone al inicio estaba bloqueado para nuevas
plataformas, habia una necesidad de mercado que pedia tener cualquier aplicacion
disponible para 10S (Sistema operativo de Iphone), al inicio Apple como compafiia
trataron de pelear contra esos hackers, pero en algin momento comprendieron que en
vez de controlar las aplicaciones y bloquearlas era mejor abrir una plataforma mas
amigable que en el 2016 representaba el 30% de las ventas de la plataforma (Zhu &

Furr, 2016).

1.9.3 Analisis del modelo de negocio de MasterCard
A finales de los 40s los bancos Estados Unidos de América comenzaron a dar papeles o
certificados que podian ser utilizados en las tiendas locales como efectivo y algunos afios mas

tardes en 1966 estos bancos crean un grupo de asociacion de tarjetas interbancarias (ICA por sus
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siglas en inglés) lo que despueés se convirtio en MasterCard Internacional; esta institucion
basicamente creo las reglas para la autorizacion, compensaciones y liquidacion. También se
encargaron de la mercadotecnia, la seguridad y los aspectos legales del funcionamiento de la
organizacion (MasterCard, 2023).

En 1970, ICA comienza a generar relaciones con paises y continentes extranjeros; Africa,
Australia, entre otros. En 1980 se comienza con los paises asiaticos y los latinoamericanos. En
1987, fue la primera banca internacional en entrar a la Republica de China y en 1988 en la Unién
Soviética. En 1985, adquirieron Cirrus ATM y lanzaron Maestro el primer punto de venta de
débito online en 1991 (MasterCard, 2023).

Entre 2009 y 2012, comenzaron a desarrollar y hacer adquisiciones que los ayudaran a
enfocar sus capacidades como proveedor de servicios hacia un proceso de innovacion. Donde
Orbiscom se convirtié en el MasterCard Lab en el 2010 que funge como incubadora de nuevas
ideas de la compafiia (MasterCard, 2023).

En el 2016, MasterCard cambia su identidad a una forma mas simplificada, modernizada
y optimizada para demostrar la preparacion y el optimismo sobre el futuro. Por lo que la
compafiia marca a si misma como una empresa de tecnologia con vision de futuro y centrada en
el ser humano que conecta a las personas con posibilidades invaluables (MasterCard, 2023).

En el 2019, el logo cambia y retiran el nombre de MasterCard siendo su marca iconica,
haciendo relucir que los circulos ya se sostienen por si solos a medida que el panorama del
consumo Y el comercio continda evolucionando (MasterCard, 2023).

MasterCard en el negocio de pagos globales, utiliza tecnologia e informacion basada en
datos para hacer que los pagos electronicos sean mas convenientes, seguros y eficiente para las
personas alrededor del mundo. Donde su negocio tiene un alcance global, extendiéndose a mas de

210 paises y territorios, el cual continda experimentando un crecimiento aun cuando el 85% de
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las transacciones minoristas todavia se realizan en efectivo o con cheques (MasterCard, 2023).
“MasterCard, creen en un mundo con mejores formas de pago... un mundo mas conectado... un
mundo mas alla del efectivo” (MasterCard, 2023).

1.9.4 Estrategia genérica y de crecimiento en el modelo de negocio de MasterCard

El modelo digital de la empresa de los dos circulos tiene un encuadre que se asemeja a las
estrategias genéricas de diferenciacion y enfoque (Porter M. , 2011). Toda vez que las soluciones
empleadas por la organizacion, si bien no son nuevas, si son cada vez, digitalmente mas
complejas, con méas de 3,000 clientes, en 120 paises, 120 billones de transacciones y 80 millones
de comercios (MasterCard, 2023). Se encuentran en un segmento sumamente identificado, con
soluciones robustas, pero completamente centradas las competencias centrales para conectarlos a
una red global que les permita facilitar sus transacciones globales.

A la vez, el crecimiento de MasterCard ha sido principalmente orgéanico (Kourdi, 2015),
aunque en ocasiones hizo adquisiciones y alianzas claves para apuntalar dicho crecimiento
(MasterCard, 2020). Desde 2010, establecié como principal prioridad, captar participacion del
75% de operaciones en el mundo que se realizaban con efectivo, lo anterior lo logra
incrementando su base de comercios con acceso a medios de pago electrénico a través de nuevas
tecnologias.

MasterCard conecta entidades en una red que permite habilitar pagos digitales en todo el
ecosistema financieros y comercial digital que integra desde los comerciantes que colocan los
bienes y servicios hasta las entidades que emiten a través crédito, débito o prepago, una cantidad
especifica a otra por la operacion convenida.

Con el objeto de aterrizar los elementos del modelo de negocio de MasterCard, es
necesario aplicar herramientas que faciliten el disefio y evaluacion de modelos de negocio como

lo es el lienzo de modelo de negocio de Osterwalder y Pigneur (2010), quienes describen en
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nueve blogues que permiten comprender las cuatro areas principales de la empresa, los clientes,

la oferta, infraestructura y la visibilidad financiera.

Los nueve bloques se encuentran referidos a continuacion y se manifiestan en la Figura

5 para el caso de MasterCard.

1.

2.

Segmento de clientes al que sirve una organizacion.

Propuesta de valor que busca resolver los problemas del cliente y los satisface.
Canales que representan la forma en la que se entrega el valor que produce la
organizacion, pudiendo ser canales de comunicacién, de distribucion o de venta.
Relaciones con el cliente, definiéndose sobre la forma en la que se establece y mantiene
la relacion con las personas especificas del segmento de la organizacion.

Fuente de ingresos, que es el resultado de entregar valor al cliente de forma exitosa.
Recursos clave que son requeridos para ofrecer y entregar valor de los elementos
anteriores.

Actividades clave que son sustantivas para la creacion de valor.

Socios clave que son aquellos necesarios para la construccion de valor y que se
encuentran fuera de la organizacion.

Estructura de costo que se relaciona con la operacion de todos los bloques del modelo

de negocio.
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Figura 5: Modelo de negocio aplicado a MasterCard

Costo del hemisferio izquierdo del modelo

Tasa de Intercambio.
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directos.
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Nota: Elaboracién propia con el lienzo de Osterwalder & Pigneur (2010) e informacién de MasterCard (2023)

De acuerdo con los tipos de modelos de negocio digitales puede coincidir que MasterCard opera

como un tercero que agrega informacion clave (Third Party Agregator en inglés) que requiere

todo el ecosistema para confirmar y liquidar un cargo. Este es un modelo digital en el que se

colecta una gran cantidad de informacion de un tercero y provee a sus clientes de la informacion

necesaria para una situacion especifica (Remane, Hildebrandt, Hanelt, & Kolbe, 2016) .

1.9.5 MasterCard, financieramente digitales

MasterCard conecta entidades en una red que permite habilitar pagos digitales en todo el

ecosistema financieros y comercial digital que integra desde los comerciantes que colocan los

bienes y servicios hasta las entidades que emiten a través crédito, débito o prepago, una cantidad

especifica a otra por la operacion convenida.

La multi y digital presencia del MasterCard en el mundo de las transacciones financieras

la sita en un lugar privilegiado por los cambios de consumo a raiz de la pandemia, ahora mas
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que nunca las interacciones comerciales y financieras se manifiestan a través de recursos digital
como principal herramienta. Esta actualidad digital se refleja también en la sana y visionaria
situacion financiera de la empresa la cual segun Investing (2023) la sitia como una compafiia en
crecimiento con rendimiento favorable frente a las empresas del sector de tecnologia de la
informacion.

En el ultimo informe publicado en diciembre del 2022 destaca que sus flujos pueden
hacerse responsables de cubrir sus intereses situacion que no habia sido asi en los Gltimos tres
afios, ahora cuentan con intereses pagados por adelantado, asi se muestra en la Figura 6; que entre
otros datos describe los buenos financieros durante los ultimo cuatro periodos anuales. (Investing,
2023).

MasterCard increment6 su rendimiento total del precio a diez afios esta en 659.4% casi
125% mas que VISA INC, incluso su valor se acerca casi el mismo que el de Amazon con 670.6%
en el altimo par de lustros (Investing, 2023).

Investing describe en sus analisis que el crecimiento diluido a cinco afios del beneficio por
accion (BPA) de MasterCard es del 133.6% lo cual refiere a el beneficio neto dividido por el
namero de acciones que significa que la empresa ha obtenido este porcentaje como resultado de
su actividad de cada accion; ha mayor valor en BPA es mas atractiva su accion para la compra

(Investing, 2023).
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Figura 6: Resultados financieros MasterCard

Cuenta de resultados MA i
m Trimestral P, Cuenta de resultados avanzados Reducir Todo

2022 2021 2020 2019

Periodo que term 3112 32 3112 3112

Ventas netas totales ~ 22237 18884 15301 16883

Ventas Netas 22237 18884 15301 16883

Otras ventas, Total
Costo de venta -
Utilidad bruta 22237

Total de gastos de operacion ~ 9550 8802 7220 7219
Venta y administracion General /Mantenimiento

Renta de equipo, Total 8800 7931 6558 6626
Gastos de Investigacion y Desarrolio
Depreciacion / Amortizacion 750 726 580 522
Intereses pagados (Utilidad), Neto -471 51 9 7
Gastos extraordinarios (Utilidad) - 94 73
Otros gastos de Operacion, Total 471 -
Utilidad de operacion 12687 10082 8081 9664
m e
Utilidad en venta de activos fijos, neto -145
Otros, neto 1100 - 5 27
Resultado antes de los impuestos a la utilidad 11732 10307 7760 9731
Total de impuestos a la utilidad 1802 1620 1349 1640
Ete;lsl:lalgnc neto después de impuestos a la 9930 age7 6411 2001
Participacién no controladora 79
Participacion en el resultado de de subsidiarias y
asociadas
Ajuste US PCGA (GAAP) -
Resultado antes de partidas extraordinarias 9930 8687 6411 8091
Total de partidas extraordinarias - - - 27
Resuitado neto 9930 8687 6411 8118
Ajuste total al resultado Neto
lenxg‘:‘gz?du“l[:s;fa:wble excluyendo partidas 9930 2687 5411 2091
Ajuste de dilucion 638
Dilucion de Utilidad neta 992362 8687 6411 8118
Dilucion de promedio ponderado de acciones 71 992 1006 1022.06
E‘svt\'r‘:ss:gfgrn;c;,;n - Acciones Comunes 204 175 15 132
Dilucién de las ganancias por accion basicas 792 884 6.43 7.92

Nota k"I;grﬁ;';ldo.de Investing (2023)

MasterCard aparece en la pizarra del mercado NASDAQ como MA 'y se observa que a las 14:59
horas del 7 de febrero de 2023 su accién valia 375.06 délares cerrando operaciones con 2.09 USD
de incremento que es .56% arriba que el valor de su apertura. En enero de 2018 el precio de la
accion era de 165.2 USD (Google Finance, 2023)

1.9.6 Vision de un futuro totalmente digital

MasterCard se hace llamar una empresa de tecnologia ya que conecta a todos sus grupos de

interés en su misma cadena de valor, al consumidor con el proveedor, instituciones financieras
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con sus clientes y con el usuario final del cliente, asi como gobiernos y empresas con empresas
de todo el orbe.

Esta interaccion obliga utilizar procesos tecnolégicos anclandose en un modelo digital de
negocios donde casi en su totalidad depende de la conexion de la red de internet para la
instantanea validacion de sus operaciones, se dice casi ya que en un inicio este modelo estuvo
sostenido por el registro de las operaciones en algin sistema no necesariamente conectado a
internet, sin embargo ahora hacerlo asi seria un suicidio por ello la empresa cuenta con procesos
y recursos de tecnologia digital de vanguardia creando un ecosistema de informacién que
relaciona a sus actores y sobre todo que cuenta con la seguridad necesaria para crear
confiabilidad.

MasterCard vive en un ecosistema de vanguardia tecnoldgica digital, su modelo de
negocio anclado en las tecnologias digitales la convierten en un referente de la industria
financiera y tecnolégica marcando las tendencias en disponibilidad, adaptabilidad y sobre todo
accesibilidad de sus servicios por medio de una conexidn a internet.

1.10 El retorno a la oficina después de la era COVID-19

En el 2019, en la provincia de Hubei en China, un virus llamado COVID-19 gener6 estragos a la
salud de las personas (Wincet, 2020). Debido a que el virus trajo consigo miedo e incertidumbre,
los gobiernos de diferentes paises optan por declarar una pandemia global. Este virus se transmite
a través de las vias respiratoria mediante el contacto con personas infectadas por lo que se
establecen normas de distancia y cuarentena para disminuir los contagios (Gobierno de México,
2019).

Durante este proceso de cuarentena, en China se comenzd a ver una disminucién de las
emisiones del efecto invernadero en un 53% (Wincet, 2020). Sin embargo, la economia de esta

misma zona se vio afectadas por $215.6 billones de dolares (Wincet, 2020).
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La pandemia fue un catalizador a que los modelos de negocios, sus operaciones y el estilo
de vida de las personas cambiaron, como lo fue el trabajar desde casa con la familia como
distractor, espacios no aptos para el trabajo y la amenaza de una disminucion en la productividad
(Gorlick , 2020).

Sin embargo, los mayores retos que los nuevos trabajadores tenian que enfrentar era
convivir con distractores ajenos al trabajo y ademas incrementar sus esfuerzos para realizar
actividades que tenian que ser subsidiadas por ellos mismos; como la educacion de sus hijos. Por
otro lado, las organizaciones, lideres y colaboradores, tuvieron que aprender a desarrollarse en
este nuevo ambiente laboral, donde la interaccion cara a cara era cada vez menor y el uso de las
tecnologias aumentaban para continuar dentro de la competencia en el mercado (Gorlick , 2020)

El aumento de una experiencia virtual, creo a que los empleados, lideres, clientes y
proveedores tuvieran que trabajar con las tecnologias y comenzar con las experiencias virtuales
(Gratton , 2020).

Segun Gorlick (2020), el 10% de 3,000 encuestados decian que la familia los distraia
para sus actividades laborales por lo que los lideres tuvieron que entender y aprender a ser:

e Empaticos con su ecosistema, por ejemplo, los lideres se volvieron méas consciente de
las necesidades de sus colaboradores, ya gque, aungue tenian ciertas ventajas
econdmicas para que los distractores familiares disminuirian la situacion global
impedia a que estos pudieran contratar servicios para cuidad a estos mismos (Gratton ,
2020).

e Establecer limites de horarios de trabajo y espacios libres, para asi lograr que los
distractores minimizaran por lo tanto la creatividad y el flujo de las cosas sucediera

mas rapido (Gratton , 2020).
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e El liderazgo se torno a un facilitador de tiempo y espacio, ya que estos tienen que

fomentar a encontrar momentos entre los empleados para fomentar la convivencia

(Gratton , 2020).
Aunque estas acciones parecian ser procesos de corto plazo, las organizaciones tienen que
entender que la pandemia fue un catalizador para que trabajo mediante uso de tecnologias o
realidad virtual por lo que tendran que asimilar que las reuniones virtuales estan para quedarse, el
tiempo ha trascendido y no hay un esquema tradicional de horas por cumplir, la interaccion entre
los colaboradores se puede ir permeando en dado caso que no se haga el esfuerzo de mantener a
las personas unidad y que los roles de género estan siendo transformados; es decir; a través de
este periodo el padre de familia comienza a realizar cambios en la forma de aportar al hogar y a la
familia (Gratton , 2020).

A través del trabajo desde casa, las compafiias se enfrentan con nuevos retos como
problemas de comunicacion entre colaboradores, estrés por trabajo, incremento de horas
trabajadas, estrés por pérdida de productividad, pérdida de conocimiento pasivo, entre otras cosas
(Lowy, 2020).

Esta alineacion no comenzo gracias a la pandemia, sino en el momento que comenzaron a
aparecer los primeros autoempleados o profesionistas independientes, asi como aquellos que
trabajaban bajo demanda. Esta tendencia inicia en los ochentas como una nueva forma de ofrecer
servicios especializados (London Business School, 2020), pero a pesar de ello las corporaciones
comenzaron a adoptar estos modelos de operacion en la primera década del afio dos mil; donde
trabajar desde cualquier lugar, en cualquier momento, comenzaron a destruir paradigmas
tradicionales como la cultura laboral, productividad y la forma en que se miden esas

productividades (London Business School, 2020).
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En el 2013, el trabajo en casa evoluciona a tener mayor colaboracion virtual donde los
costos de las herramientas comienzan a bajar, empiezan aparecer las oficinas colaborativas y la
comunicacion comienza a ser menos natural (London Business School, 2020). Y en el 2020, se
crea el experimento masivo gracias pandemia previamente descrita.

El trabajo a distancia representa beneficios a las organizaciones como desventajas, de
acuerdo con Lowy, la comunicacion cara a cara es esencial para las compafiias ya que se
transmite la informacién de una manera mas sencilla y durante el proceso el mismo mensaje llega
a tener mayor contenido debido a la comunicacion no verbal (Lowy, 2020). Por otro lado,
solicitar una informacion de manera personal es mucho més eficiente que utilizar un correo, de
acuerdo con Bohns (2017). comunicar a seis personas directamente tiene el mismo potencial que
mandar 200 correos en cadena.

Por lo que el uso de la tecnologia como comunicacion primaria puede llegar a ser un
lastre, ya que se puede perder el mensaje y ser mas dificil de que llegue el este, es por ello que los
lideres deben de establecer procesos de interaccién colaborativa (Lowy, 2020), por ejemplo:
Grabar sesiones para personas que estan en diferentes zonas horarias ya que estos pueden ser
visto bajo demanda, diferentes horarios y reemplaza los correos con comunicacion personal y
efectiva (Lowy, 2020).

Para minimizar o mitigar los desafios que las organizaciones pueda existir, los lideres son
fundamentales, ya que son ellos lo que deben de marcar la pauta de los comportamientos y
establecer los medios de comunicacion (Lowy, 2020).

e Las reuniones deben de ser para trabajar y no para tratar de compensar el contacto cara a
cara.
e Buscar que los colaboradores, tengan espacios de ocio corporativo, un lugar donde

puedan compartir ideas sin alguna estructura o agenda planeada.
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1.1.1 Impacto y normalizacion del trabajo a distancia

A pesar de las técnicas y herramientas que los lideres y las compafiias puedan crear, el factor
humano es indispensable para la ecuacion, ya que bajo esta realidad las lineas entre el trabajo y el
hogar se vuelven més delgadas lo que puede ocasionar un estrés por trabajo o afectar la salud
mental (Giurge & Bohns, 2020).

Lo que impacta directamente en la salud y la productividad del empleado; cuando las
personas iban a trabajar antes de ser forzados a un desarrollo a distancia, los profesionistas tenian
un proceso de desconexién laboral; por ejemplo: cambiarse de ropa, transporte al trabajo, comer
con los colaboradores, entre otras cosas, pero, con la llegada del trabajo de distancia estos
procesos de liberacion de estrés han perdido los limites fisicos (Giurge & Bohns, 2020).

Es por ello por lo que los trabajadores como los empleadores deben de preocuparse por la
salud mental y para ello hay tres consejos que se deben seguir para evitar problemas futuros con
la salud mental de la organizacion (Giurge & Bohns, 2020):

e Mantener limites sociales y fisicos.
e Establecer tiempos para trabajo y recreacion.
e Enfocarse en el trabajo més importante, ya que se estima que un trabajador es productivo
solo durante tres horas al dia por lo que ese tiempo debe de estar libre de distracciones.
Cambios inmediatos en las estructuras y las formas de trabajo tuvieron lugar durante la pandemia,
gue generaron expectativas y nuevas formas de entender la relacién con el trabajo, sin embargo,
el proceso regreso a la oficina genero diferentes disyuntivas para las organizaciones que sostenian
tres preguntas claves para comprender ese futuro (Wigert & Agrawal, 2022):
1) ¢Cuantos empleados que son actualmente capaces de trabajar remotamente estan
trabajando en modalidades hibridas o completamente remotas?

2) ¢Dodnde esperarian trabajar en el largo plazo?
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3) ¢Qué pasa cuando trabajadores que son capaces de trabajar remotamente no trabajan en
sus espacios preferidos?
Una encuesta realizada por Gallup (Wigert & Agrawal, 2022) describe la forma de trabajo de
2019 a 2022 de acuerdo con cada modalidad, Figura 7.

La encuesta identifica un deseo de los trabajadores que estan completamente en oficina
por encontrar modos de trabajo flexible, mientras que el deseo de abandonar el empleo crece
hasta un 64%, en tanto que la preferencia por trabajar completamente en oficina ha disminuido a
la mitad.

Independientemente de las preferencias de los colaboradores, el reto que enfrentan las
empresas se centra a su vez en encontrar un conjunto de habilidades y requerimientos que
coincidan con los puestos de trabajo. Encontrandose mayormente favorecidos los trabajos que
estan relacionados con el desarrollo web y software, con un énfasis en trabajos que requieren alto
nivel de especializacion. Estos campos se ven beneficiados en la industria pues permite a las
organizaciones de gran flexibilidad para atraer nuevo talento.

Para Ozimek & Stanton (2022)Algunas de las ventajas que tiene utilizar los modelos de
atraccion de talento flexible sirve para tres propdsitos:

e Ampliar o reducir la dotacién de personal adaptandose a la demanda laboral.

e Subcontratar tareas pequefias que no requieren un tiempo completo.

e Acceder a un conjunto de habilidades innovadoras.
El trabajo remoto, se convierte entonces no solo en una preferencia de los colaboradores después
de la época COVID-19, sino que ademas se vuelve relevante como una estrategia para crecer en
competencias de trabajo que son complejas de localizar y que por cuyas caracteristicas permiten

que las empresas y organizaciones robustezcan su cuadro de posiciones criticas para el negocio.

75



Figura 7 preferencias de formatos de trabajo a distancia

ANTES DE PANDEMIA 2019 JUNIO 2022

W Exclusivamente remoto mHibrido (> 10% al 100% remoto) M Ensitio W Exclusivamente remoto W Hibrido (> 10% 21 100% remoto) M Ensitio

8%

FEBRERO 2022 SITUACION ESPERADA EN EL FUTURO

m Exclusivamente remoto mHibrido (> 10% al 100% remoto)  WEn sitio m Exclusivamente remoto mHibrido (> 10% al 100% remoto)  MEnsitio

PREFERENCIA
MExclusivamente remoto W Hibrido (> 10% al 100% remoto)  MEnsitio
M Exclusivamente remoto
M Hibrido (> 10% al 100% remoto)
M En sitio

Nota: Tomado de Gallup (Wigert & Agrawal, 2022)
1.11 Conclusiones del capitulo uno
Por los casos de empresas y teorias mencionadas en este capitulo resultan como relevantes los
siguientes puntos, los cuales cobran importancia al unirlos como parte estratégica de cualquier
compafiia.

Al término del capitulo uno, el recorrido realizado para determinar las teorias que son
relevantes para definir el sentido estratégico que son marco de accion para los directivos de las
organizaciones. Es menester necesario coadyuvarse de las herramientas y conceptos que sean
Gtiles para dotar de claridad a las personas que son responsables de llevar a cabo las acciones que
llevaran al éxito a la empresa.

Toda empresa debe mantener definida su estrategia genérica, Marcando claramente la
ruta para llegar a su prop6sito, mision y vision. Porter (fuente) destaca que el no contar con esta
definicién detona el riesgo de una nula trascendencia de los esfuerzas organizacionales entre las

actividades, tacticas y estrategias
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En este marco, a lo largo del capitulo se dio sentido a la relevancia de que la definicion
de los modelos de negocio esté articulada para construir valor. Bajo tal tenor se abordaron otras
teorias que complementan, como lo son el desarrollo de competencias basadas en recursos, asi
como de la definicion del liderazgo necesario en las organizaciones. Rematando con temas de
actualidad, como lo es el trabajo remoto y como ha influido en la gestion del talento.

La gestion de los recursos humanos vitaliza su sentido al tomar como herramientas del
talento su competencias y comportamientos esperados en un entorno plenamente cambiantes; las
nuevas tecnologias de informacion y colaboracion, asi como la integracion de las nuevas cadenas
de suministro globalizadas pero su vez con un respaldo local y cultural en cada sociedad obligan
a toda organizacion ha tomar los cambios como una necesidad para la adaptacion de sus
estrategias y modelos de negocio.

El capitulo a su vez identificd lo importante que es que las personas que ejercen el
liderazgo en las empresas deben de ejecutar una accién directiva que confiera una capacidad
mayor para sintetizar las variables del entorno y dotar de capacidad de permanencia a las
organizaciones.

Entre los cambios culturalmente organizacionales mas destacables del ultimo lustro se
manifiestan a generar medios de comunicacion eficientes a distancia pasando de ser una opcién
de herramientas colaborativas, que ya se habian trabajado como experimento décadas atras, hasta
convertirse en una necesidad obligada; tal es el caso de la transformacion de las formas de
trabajar a raiz de la pandemia de COVID 19 donde ya existi6 otra opcion y se tuvo que tomar el
home office como una nueva manera de trabajar.

Finalmente, es notorio que los elementos clasicos de la teoria para la definicién de la

estrategia, sigue siendo vigentes, independientemente de los cambios de cultura organizacional,
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formas y modelos laborales, en cualquiera de los modelos o industrias que se dinamicen
construyendo nuevos esquemas para entregar valor.

Lo anterior es el complemento ideal para repensar los marcos que aqui se abordaron y
con ello dar pie para la ejecucion de la toma de decisiones en el marco del simulador que seré

abordado en el capitulo siguiente. (A & E Capacitacion y Consultoria, 2020).
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CAPITULO 2
PLANEACION ESTRATEGICA

EMPRESA CHESTER



2.1 Introduccion

Planear, definir y ejecutar la estrategia es de vital importancia en el logro de resultados y
cumplimiento de objetivos. La ruta estratégica serd transitable si existen conocidos, proyectados
y declarados caminos y variables que se pueden enfrentar; para ello la planeacion estratégica se
vuelve una accion elemental y en este ejercicio la formalidad, anélisis, investigacion y
conocimiento de fortalezas, oportunidades, debilidades y oportunidades son fuentes Gnicas de
informacion para definir cual es la mejor estrategia, dejar cavidad para su flexibilidad y tener

elementos necesario para realizar cambios en caso de ser necesario.

Durante este capitulo se trataran las decisiones estratégicas, asi como los objetivos y tacticas
que posicionaran a Chester en el camino indicado para el logro de su vision. En este recorrido se
iniciara presentando la industria desde el proyecto simulador de negocios de Capstone donde se
conoceran las caracteristicas necesarias del producto, mercado y del mundo de los sensores
eléctricos automotrices donde habita Chester.

2.2 Contexto de la industria en Capstone

En este numeral se aborda las generales del contexto de la industria manufacturera de sensores
que en lo sucesivo denominaremos industria Capstone; la cual esta orientada en un modelo de
negocio Business to Business (negocio a negocio en espariol) en lo sucesivo B2B, que consta en
la fabricacion, distribucién y comercializacion de sensores para que otras empresas los integren a
productos que se dirigen principalmente al mercado de consumo.

Los sensores son dispositivos que observan las condiciones fisicas, y los clientes de estos
productos pueden ser tan variados de acuerdo con las necesidades de manufactura de cada
articulo. Estos dispositivos utilizados en los celulares seran distintos a los que requieren la
orientacion espacial, o aquellos que coadyuvan en la seguridad aeronautica o biomedica (Capsim,

2013).
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Esta industria pas6 de ser un monopolio en el afio 2023 a ser cinco compafiias diferentes
las cuales empiezan competencia en condiciones igualitarias en 2024. Cada una de estas
organizaciones cuenta con cinco productos que se encuentran en diferentes segmentos de

mercado. Los cuales van a ser explicado méas adelante (Capsim, 2013).

Estas compafiias tienen como reto el mejorar sus indicadores a través de estrategias
internas y externas para ganar incrementar ventas, mercado, acciones, entre otras cosas. Sin
embargo, esto solo se puede lograr mediante una planeacion estratégica en los diferentes
departamentos de investigacion y desarrollo del producto (1&D), mercadotecnia, produccion,

recursos humanos, finanzas y administracion total de la calidad (TQM) (Capsim, 2013).

Conforme se ejecutan las decisiones en cada una de estas empresas se registra el cambio
en sus resultados convirtiéndolos en indicadores para su analisis y fuente para la toma de las
préximas intervenciones tomando en cuenta también las acciones de la competencia. (Capsim,

2013).

Es decir, que el mercado también toma decisiones aleatorias que perjudican o capitalizan
las acciones tomadas durante el afio. EI mercado de sensores de Capstone esta dividido en cinco
segmentos que atienden necesidades de manufactura distinta, misma que se describen a

continuacion (Capsim, 2013):

1. Traditional, es un segmento que esta dirigido a un mercado que busca un producto que
Ileve aproximadamente en el mercado dos afios promedio y un precio promedio.

2. Low End, es el segmento de mercado que busca precio sobre confiabilidad, tamafio y
desempefio.

3. High End, se caracteriza por ser un segmento que busca la ultima tecnologia disponible en

cuanto a tamario, rendimiento y el disefio de los sensores.
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4. Perfomance, el segmento tiene un gran interés por productos cuya confiabilidad es alta,
ademas prefiere la Gltima tecnologia disponible y que mejore desempefio del sensor.
5. Size, este Gltimo segmento se distingue por buscar una mezcla entre la Gltima tecnologia
disponible en cuanto al tamafio y disefio del sensor.
Para un mayor entendimiento, en la Figura 8 (que en lo sucesivo se denominara mapa
conceptual), se puede comprender de manera grafica la posicion de cada mercado. Es importante
mencionar que todos los segmentos se comienzan a mover del cuadrante superior izquierdo al
inferior derecho, en otras palabras, con cada afio que pasa el mercado busca sensores mas

pequefios y con un mejor desempefio (Capsim, 2013).

Figura 8 Segmento de mercados

ance

Tamafio

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Desempefio

Nota: Tomada de Capstone (2013)

2.3 Preferencias de los segmentos
Para cada segmento existen preferencias de compra distintas, en todos los casos las variables que
se integran son iguales, sin embargo, la mezcla y proporcion de la importancia de cada variable

son diferentes sin siempre las misma cuatro (Capsim, 2013):
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e Edad, que se refiere al nimero de afios que el producto tiene en el mercado desde su

lanzamiento o Ultima actualizacion.

e Precio, que es el monto en ddlares que vale una unidad de producto.

e Posicion ideal, que es la mezcla entre el nivel de rendimiento y el tamafio del sensor,

mostrandose graficamente en el mapa perceptual. Esta variable es relevante para definir el

segmento al que pertenece un producto.

e Tiempo medio antes de falla (en lo sucesivo MTBF).

Las preferencias y ponderaciones de cada variable se describen como sigue (Capstone, 2023)

e Segmento Traditional

o

o

o

o

Edad, 2 afios - ponderacién: 47%
Precio, $20.00-$30.00 - ponderacion: 23%
Posicion Ideal, rendimiento 5.0 tamafio 15.0 - ponderacion: 21%

MTBF, 14,000-19,000 — ponderacién: 9%

e Segmento Low End

o

o

Edad, 7 afios - ponderacion: 24%
Precio, $15.00-$25.00 - ponderacion: 53%
Posicion Ideal, rendimiento 1.7 tamafio 18.3 - ponderacion: 16%

MTBF, 12,000-17,000 — ponderacién: 7%

e Segmento High End

o

o

Edad, 0 afos - ponderacion: 29%
Precio, $30.00-$40.00 - ponderacion: 9%
Posicion Ideal, rendimiento 8.9 tamafio 11.1 - ponderacion: 43%

MTBF, 20,000-25,000 — ponderacion: 19%
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e Segmento Performance
o Edad, 1 afios - ponderacion: 9%
o Precio, $25.00-$35.00 - ponderacion: 19%
o Posicién Ideal, rendimiento 9.6 tamafio 16.0 - ponderacion: 29%

o MTBF, 22,000-27,000 — ponderacion: 43%

e Segmento Size
o Edad, 1.5 afios - ponderacion: 29%
o Precio, $25.00-$35.00 - ponderacion: 9%
o Posicion Ideal, rendimiento 4.0 tamafio 10.6 - ponderacion: 43%

o MTBF, 16,000-21,000 — ponderacion: 19%

2.4 Analisis de cinco fuerzas competitivas
El anélisis de estas cinco fuerzas segun Porter (1980), determinan la fortaleza de las fuerzas
competitivas o factores de la competencia; por lo tanto, la posicidn y rentabilidad de las
compafiias en la industria. Es por ello por lo que la identificacion de ellas fuerzas ayuda en la
planeacion estratégica para capitalizar estas fuerzas y sacarles provecho (Porter M. , 1980).
Capstone al ser una industria de tecnologia de sensores en un marco simulado, se puede
interpretar que aplican de la siguiente forma:
¢ Rivalidad entre competidores o empresas actuales, es alta ya que las cinco compafiias
comienzan con las mismas bases tanto, monetarias, productos, valor de la accion,
capacidades de produccion entre otras cosas.
e Poder de negociacion de los compradores, es una fuerza alta ya que son los que marcan
los lineamientos de compra por cada sector y le da la importancia que debe tener cada uno

de los cuatro rubros; posicion ideal, MTBF, precio y edad.
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e Poder de negociacion de los proveedores, es baja, ya que una vez que se hayan cambiado
los plazos de pago, estos podrian establecer un atraso en las entregas, pero no es
significativo para las empresas.
e Amenaza de productos y servicios sustitutos, no existe ya que como en el riesgo de
nuevas empresas no hay forma de que aparezca un nuevo producto sustituto.
e El riesgo a nuevas empresas es nulo ya que al ser un monopolio con anterioridad y al
dividirse solo en cinco compafiias esto impide que una nueva compafiia aparezca en el
mercado.
Como se puede apreciar las fuerzas competitivas que estan presentes son las de los competidores
y compradores de manera alta, poder de negociacion de proveedores baja y nula para productos
sustitutos y riesgos de nuevas empresas.
2.5 Reporte Courier
Como se menciona previamente cada afio en el simulador es una ronda o un ejercicio, y la
informacidn anual de resultados de la compafiia se llama Reporte Courier. En donde incluye toda
la informacion detallada no solamente de la empresa la cual se esta tomando la planeacion
estratégica sino de toda la industria. Ya que el Capstone, hace la simulacién de que todas las
empresas cotizan en la bolsa de valores por lo que la informacion es publica.

Gracias a este reporte se puede observar hacia qué tipo de estrategia las cinco compafiias
estan tomando y anticipar o contener las siguientes rondas.
2.6 Estrategias genéricas Capstone
En el marco de la competencia Capsim (Capsim, 2013) presenta seis estrategias, las cuales puede
ser elegidas por las empresas para tener ventaja competitiva, se describen a continuacion:

1. Amplio lider de costos: su mayor atencidn es priorizar los bajos costos sin importar el

impacto en investigacion y desarrollo, costos de materiales y costos de produccion de los
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productos ofrecidos. Practicamente aparecen en todos los segmentos, siendo competitivos
y logrando mantener el minimo en costos.

Lider en costos de (tecnologia basica): principalmente se posiciona en el segmento
Traditional secundando de Low End; entre sus caracteristicas se encuentra la ventaja
competitiva en precios por debajo del promedio y minimas inversiones en investigacion y
desarrollo, costos de produccion y costos de material y retando siempre su linea de
produccion a la automatizacion para mejorar los margenes.

Lider de costos de nicho (ciclo de vida del producto): esta estrategia se enfoca en
productos que en su evolucion con el tiempo manifiesten impacto en distintos segmentos
iniciando por Low End continuando en el segmento Traditional para finalizar High End.
Durante su curso por cada segmento el producto en esta estrategia se caracteriza por
marcar minimos costos en 1&D, materiales y produccién con la atencion en que con ellas
mantener una ventaja competitiva.

Amplia diferenciacion: se logra ventaja competitiva en esta estrategia a través de
diferenciar los productos con calidad excelente, facil accesibilidad y alto reconocimiento.
La inversion en 1&D provoca permanencia en el mercado permitiendo innovadores y
atractivos disefios. Por su inversion en formas o y funcionalidades el precio se concentra
por encima del promedio.

Diferenciacion de nicho (alta tecnologia): participa en segmentos con exclusivas
caracteristicas en tecnologia, tales como Performance, Size y High End, logrando
productos con disefio extraordinario, nuevos y atractivos por sus condiciones de
tecnologia avanzada. Los precios se posicionan por encima del promedio.

Diferenciacion de nicho (ciclo de vida del producto): se enfoca a darle mayor vida a los

productos mientras evolucionan desde el segmento de Low End, pasando por Traditional
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para culminar en Hight End , por lo que caminan a la par del mercado en el que se
presentan ofreciendo mejor rendimiento y tamafio con precios encima de la media del

mercado.

En esta competencia las empresas arrancan en mismas condiciones de intervencion de mercado y
conforme pasan los afios se focaliza la estrategia elegida por la compafiia siendo el desempefio de
sus productos en el mercado lo que afio con afio marque las decisiones para fortalecer dicha
estrategia.
2.7 Compafia Chester
Chester fue constituida en el afio 2024 con el propdsito de lograr ser el principal proveedor de
sensores eléctricos para la industria automotriz siendo Ricardo Cortez, Fausto Mancilla y
Alejandro Cervantes sus fundadores.
2.7.1 Mision
Generar valor econdémico, social y tecnolégico a través de la excelencia comercial, productiva e
innovadora en cada producto y mercado.
2.7.2 Vision y valores
Posicionarse como el proveedor ideal de sensores eléctricos satisfaciendo las necesidades de cada
mercado con productos de categoria, alta resistencia a las condiciones del tiempo y adaptabilidad
de las preferencias, teniendo integrada una cadena de valor entre la empresa, clientes,
proveedores, sociedad y medio ambiente.

La vision de la empresa es acompariada por cuatro valores, los cuales son parte vital de su
cultura organizacional y requisito indispensable de la mision:

1. Excelencia

2. Pasion

3.  Resolucion
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4.  Competitividad

5. Trabajo en equipo

2.7.3 Organigrama y funciones

Chester presenta una estructura organizacional céfalo jerarquica de gestion descendente en al

cual cada gerencia gestiona y ejecuta sus estrategias con reporte directo a la direccion general.

Véase Figura 9.

Figura 9 Organigrama Chester
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Nota: Creacidn propia con informacion de la empresa Chester

El impacto de cada area esta alineado a la estrategia de la empresa, siendo la ejecucion de las

funciones el vehiculo tactico para el cumplimiento de los objetivos estratégicos; a continuacion,

se describen los propdsitos principales de cada puesto.

e Direccion general: Responsable de dirigir las decisiones de la empresa alineadas con la

estrategia corporativa con el objetivo de asegurar el crecimiento y valor incremental de la

empresa.

e Gerente de investigacion y desarrollo: su objetivo es inventar, mejorar y redisefiar
producto que cumpla con las caracteristicas para cada segmento de mercado asegurando
el costo beneficio de inversion.

o Gerente de mercadotecnia: establece y ejecuta la estrategia de mercadeo fijando
presupuesto de venta, promocion, precio, distribucion y fuerza de ventas a través de la

investigacién y data que el mercado brinde en cada segmento.




e Gerente de produccién: su propoésito es garantizar la produccion en tiempo y costo de
cada producto, asi como administrar su capacidad de fabricacion en volumen y
automatizacion utilizando eficientemente los recursos humanos y maquinaria.
e Gerente de finanzas: gestiona y asegura la disponibilidad del recurso econémico
garantizando que todas las actividades de la empresa se encuentren financiadas. Ejecuta
estrategias dirigidas a incrementar el valor a través de su propia operacion y en el
mercado de capitales.
e Recursos humanos: su objetivo es garantizar la disponibilidad de los recursos humanos,
asi como su productividad basada en la capacitacion a través del aseguramiento de la
plantilla de personal, contar con el talento adecuado, externo o interno y ejecutar
estrategias de capacitacion incrementando la productividad del personal.
e Mejora Continua (TQM): responsable de la mejora y evolucion de los procesos
productivos para la reduccion de tiempos y maximizacion de equipos y métodos, a través
de intervenciones en todas las areas y teniendo como fuente de analisis el comportamiento
de cada perspectiva del Balanced Scorecard (BSC).
2.7.4 Estrategia general Chester
Chester define su estrategia de tipo amplia diferenciacién para la cual se tendra presencia en
todos los segmentos logrando una ventaja competitiva con caracteristicas de valor agregado en
cada producto reflejados en la aceptacion por el cliente.

La presencia de productos en cada segmento cuenta con caracteristicas tecnoldgicas, de
desempefio y tamafio, alto reconocimiento y facil accesibilidad. Los precios se manifiestan por
encima del promedio y con esta estrategia se genera competitividad a través de inversiones de

I+D vy la capacidad productiva crecera conforme a la demanda del segmento correspondiente.
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2.7.5 TActicas por departamento

La ruta estratégica de la empresa cuenta con soporte tacticos de ejecucion por area, los cuales son

aterrizados y alineados en cada departamento que su vez cuentan con objetivos precisos

enfocados a la estrategia.

Investigacion y Desarrollo. el &rea de 1&D, Impulsara los primeros cinco afios el
crecimiento de Low End para impulsar el flujo de efectivo y sostener la participacion en
los segmentos de punta; de esta manera envejecera de manera natural posicionandose en
la edad ideal.

Para de High End, se lanzara un nuevo producto en los primeros dos afios,
contando desde entonces con dos productos nuevos, para asi transitar uno de ellos al
segmento Traditional y de ahi sostenerlo con actualizaciones anuales.

Se ponderara contar con al menos dos productos en los dos segmentos de intereés,
uno para crear flujo, Low End y Traditional, asi como para impulsar los nuevos productos
High End.

Mercadotecnia. En lugar de altas inversiones en promocion y ventas, se realizard una
mezcla que priorice la localizacion del centro del segmento a nivel de producto con una
inversion suficiente para sostener un 50 — 60% de disponibilidad y alcanzar en cinco afios
al menos un 80% de reconocimiento de marca.

Respecto al precio la tactica ideal sera en la mayoria de los casos posicionarse 50
centavos abajo del primer lugar para ser referencia en los segmentos donde el precio tenga
una alta importancia y en los que no podria fluctuar arriba del promedio, cuidando
siempre la contribucion marginal del producto.

Produccion. La produccion se ajustara para logar un nivel de servicio que tenga un

inventario maximo de 90 dias y con un 6ptimo de 60 dias. Pudiendo exceder esta vision
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en caso de pronosticar un crecimiento de demanda en sensores nuevos que puede tener
una prevision de hasta 120 dias en el primer afio de lanzamiento.

La planeacion de la produccion estara sujeta al presupuesto de venta planeado
tomando en cuenta el inventario y la capacidad utilizada, se comprara de ser necesario
capacidad de acuerdo con el crecimiento del mercado manteniendo la utilizacion de planta
en un maximo de 80%.

El aspecto automatizacion se dispondra en la mezcla de productos que logren su
diferenciacion a través de la confluencia de los criterios de compra como son precio,
posicion ideal y MTBF; por lo tanto en los segmentos donde precio tiene prioridad como
lo son Low End y Traditional el mecanizar entre 6.0 y 9.0 es elemental, sin embargo, al
ser una estrategia de amplia diferenciacion la mezcla de los tres criterios mencionados
definira la decision de automatizar.

En High End, Performance y Size al industrializar su produccion se detonan
obtener mejores costos y con ello reinvertir en un 10% o mas en publicidad y promocién
de tal forma que no sea el costo solamente un criterio a ofrecer sino contrario a ello sea
por medio de posicion en y MTBF alcanzando mayor segmento de mercado.

Finanzas. Las fianzas procuraran sostener un capital de trabajo que permita crecer en
automatizacién y planta en los primeros cuatro afios. Asi como con un margen de al
menos 30% en cada segmento.

Se retendran los dividendos los primeros seis afios, para consolidar el modelo y se
permitira préstamos a partir del segundo afio, siempre y cuando la proyeccion del flujo

sostenga al menos el 30% de la deuda a largo plazo.
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Se procuraré una taza de rotacion de inventario de al menos 1.3 promedio en todos
los segmentos. Existira una evaluacion para ajustar las cuentas por cobrar en los primeros
tres afios para avanzar de 35 a 40 dias.
e Recursos Humanos. Derivado de la dependencia estratégica que requiere ajustar los
segmentos de producto en el 1&D, se plantea como ideal, destinar 1% de las ganancias
anuales para mejorar las competencias de los colaboradores y con ello reducir la brecha
de tiempo de productos en revision por lo que se planean 40 horas de entrenamiento.
e TQM. Aunado al objetivo estratégico anterior, la inversion en TQM, es relevante asegurar
la agilidad de transformacion de producto para obtener salidas a mercado con un 20% de
mayor agilidad para el redisefio que el de la competencia; para lo cual la inversion seré de
alrededor mil ddlares, desde el cuarto afio y para los proyectos costo de materiales, costo
de desarrollo de producto, gastos administrativos e incremento de la demanda
Las tacticas de cada departamento vincularan sus resultados en el reporte del BSC y en el reporte
de la industria Courier y desde la data que estos generan estos se podran tomar decisiones para
mantener o tomar acciones en cada area.
2.7.6 Modelo de Negocios (CANVAS)
El desarrollo del modelo de negocio tiene como centro una propuesta de valor en la que la
empresa Chester, crea, ofrece y captura valor de la industria de manufactura de articulos
tecnoldgicos que requieren las caracteristicas de cada producto en todos los mercados, asi como
se muestra en la Figura 10, se utilizé el marco del modelo de negocio Canvas (Osterwalder &
Pigneur, 2010).

Para esbozar la forma en que se integra este modelo de negocio B2B, destacan en el lado
derecho una fuente de ingresos que tiene como Unica entrada la venta de sensores en cada

segmento, requiriendo canales de distribucion indirectos para colocar el producto con sus
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clientes, la medicidn en esta relacion es simple en un esquema que cuantifica el nivel de
disponibilidad de producto para sus clientes.

Del lado izquierdo el modelo requiere para sostenerse de competencias claves
relacionadas con la agilidad para la actualizacién del disefio de producto, asi como de una aguda
sensibilidad para modificar los productos de acuerdo con los requerimientos del mercado,
adelantandose a la demanda.

Mientras que, para lograr un nivel de competitividad en costo, requiere un equilibrio en la
actualizacién de planta y equipo, asi como de una mezcla entre automatizacion y capacitacion de
capital humano. Por la naturaleza de la industria se requieren fuentes naturales para obtener
capital de trabajo que permita potencializar el crecimiento en los segmentos, por lo que resultan

claves los proveedores y otros medios de financiamientos.
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Figura 10 Modelo de negocio aplicado a Chester

La estructura de costo esta contemplada en 1&D,
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Nota: Elaboracién propia con el lienzo de Osterwalder & Pigneur (2010) e informacién de Capstone (2013)

2.7.7 Objetivos Estratégicos

Las estrategias y tacticas que se va a tomar en Chester son necesarias para el crecimiento de la

organizacion, sin embargo, el desempefio de la compafiia, asi como la efectividad de las

estrategias se tomara con relacion al BSC proporcionado por Capstone al finalizar cada afio. Estos

objetivos se encuentran proyectados anualmente como se muestra en la Tabla 2.
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Tabla 2 objetivos estratégicos de Chester

Balance ScoreCard (planeado)

Periodos
Financiero Valor Maximo 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031
Precio de la accion 8 8 8 6 7.7 6.9 7 7.9 7.14
Utilidades 9 3 4 2 4.5 3.1 3.1 3.4 3.13
Apalancamiento 8 8 8 7.9 8 8 8 8 8
Total 25 19 20 15.9 20.2 18 18.1 19.3 18.27
76% 80% 64% 81% 72% 72% 77% 73%
Procesos internos de negocio Valor Maximo 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031
Margen Bruto 5 1 1.5 0 0 0 0.5 0.6 0.53
Utilizacién de fabrica 5 5 5 5 5 4.3 4.9 5 4.94
Dias de capital de trabajo 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Costo de desabasto 5 4 3 4.8 3.1 2.2 3.7 4.1 3.72
Costo de inventario 5 4 3.38
Total 17.5 17.1 17.9 15.3 17.4 18.4 17.57
76% 70% 68% 72% 61% 70% 74% 70%
Cliente Valor Maximo 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031
Criterios de compra 5 5 5 5 5 5 5 5 4
Conciencia del cliente 5 1.7 2 2.3 2.5 2.7 3 3.1 4
Disponibilidad hacia el cliente 5 0 0 0.3 1 1.3 2 1.6 2.1
Numero de producto 5 3.2 3.6 3.6 4.3 5 3.9 4.3 3.95
Gastos generales de venta y administrativos 5 5 5 5 5 5
Total 14.9 15.6 16.2 17.8 18.9 19.05
60% 62% 65% 71% 76% 76% 76% 76%
Entrenamiento y desarrollo Valor Maximo 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031
Rotacién de empleados 7 2 3.5 4.7 4.2 33 3.6 4 3.66
Productividades 7 0 0 0 2.3 2.1 3 1.4 1.25
TQM - Costos de materiales 3 0.2 0.5 1.7 2.1 2.8
TQM - Costos de desarrollo de producto 3 0.6 1.8 13 1.9 2.1
TQM - Gastos administrativos 3 1.6 3 2.3 2.6 2.37
TQM - Incremento de la demanda 3
Total 3.5 4.7 8.9 10.9 12.7 13.5 14.28
8% 13% 18% 34% 42% 49% 52% 55%
Gran Total 101 54.9 56.6 53.9 [LX] 63.2 67.1 70.2 69.17
54% 56% 53% 64% 63% 66% 70% 68%

Nota: Elaboracion propia con datos de Capstone (2013)
Adicional a los objetivos estratégicos anuales de Chester, también se monitorea los indicadores
de largo y mediano plazo como se muestran en la Tabla 3 siendo los afios 2027 y 2031 los

observados.
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Tabla 3 Objetivos a mediano y largo plazo para Chester

Balanced Scorecard

Periodos

Valor
Financiero Méaximo 2027 2031
Capitalizacién de mercado 20 9.2 19.80
Ventas 20 18.9 17.52
Prestamos de emergencia 20 0 20.00
Total 60 28.1 57.3
47% 96%

Valor
Procesos internos de negocio Maximo 2027 2031
Utilidad de operacion 60 6.2  48.00
Total 60 6.2 48.0
10% 80%

Valor
Cliente Maximo 2027 2031
Satisfaccion persibida 20 17.2  19.00
Participacion del mercado 40 35.2  39.00
Total 60 52.4 58.0
87% 97%

Valor
Entrenamiento y desarrollo Méaximo 2027 2031
Ventas / empleados 20 6.5 16.00
Activos / empelados 20 6.4 17.00
Utilidad / empleados 20 1.3 1750
Total 60 14.2 50.5
24% 84%
Gran Total 240 101 214

42%  89%
Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)

2.8 Conclusiones del capitulo dos
Una vez que se comprenden las variables del mercado y asimilar las cinco fuerzas de Porter o de
competitividad de manera natural se hace el postulado de la misién y vision, estrategias y tacticas
que la organizacion desea tomar para ganar posicion en el mercado como mejorar rentabilidad del
negocio.

La planeacion estratégica es la clave para garantizar un objetivo claro, conciso y accesible
lo cual va a permitir a la organizacién realizar ciertos cambios en el momento adecuado en dado

caso que los objetivos no se comiencen a cumplir.
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CAPITULO 3

ANALISIS DE RESULTADOS BIENIO 2024 — 2025 CHESTER



3.1 Introduccion capitulo tres

En este capitulo se analizan los resultados derivados del simulador de negocios, de las decisiones

tomadas por Chester durante el primer ciclo conformado por los afios 2024 y 2025, al cual se

nombra primer bienio o bienio 2024-2025 y también la comparativa con la empresa Baldwin que

presenta resultados cercanos y coincidentes con Chester.

3.2 Panorama de la industria 2024-2025

Al cierre del primer bienio todas las empresas participantes (seis) presentan financieros positivos,

Andrews, Baldwin y Chester notan desatino en produccion contra la demanda del mercado
quedandose cortos de inventario en la mayoria de sus productos. Andrews y Baldwin han
marcado linea para posicionar su posible estrategia, en el caso de Andrews pareciera que su
enfoque esta orientado a lider de costos y Baldwin en lider de costos de nicho.
e Andrews, presenta las siguientes caracteristicas en sus productos peculiares de lider de
costos:

o Able: producto del segmento Traditional con nivel de automatizacion siete para
ser eficientes en costos, tienen el precio mas bajo y la inversion en promocion y
ventas es modesta.

o Acre: radica en Low End, cuenta con nivel de automatizacion de seis, tiene el
tercer precio de venta mas bajo del mercado, su inversion es modesta en
promocion y ventas, aunque superior a la de otros segmentos, es evidente su
cercania a la posicion ideal en el mapa perceptual mostrando interés por

investigacion y desarrollo en este segmento.
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o Adam: Antes este producto estaba en el segmento High End, ahora se encuentra en
Traditional, marcando con esto su interés en costos y fortaleciéndolo con un nivel
de automatizacion de cinco, junto con Able tiene el precio més bajo de la
competencia y cuanta con modesta inversion de promocion y ventas.

o Agape: aunque no pertenece a segmentos enfocado a costos se deja ver que es un
producto que se puede retirar de este mercado para trasladarse a otro ya que su
posicion ideal en el mapa perceptual esta fuera de especificaciones.

o Adam de High Endy Aft de Size han sido retirados, siendo esta una clara muestra
de orientarse a segmentos enfocados a costos.

e Baldwin, posiblemente se enfoca mas a una estrategia de diferenciacion de nicho, sus
productos manifiestan los siguientes comportamientos caracteristicos de esta vision:

o Baker en Traditional, Bead en Low End, Bid y posiblemente Bayon en High End,
asi como Buddy en Size muestran es sus comportamientos durante el primer bienio
coincidencias en una accesibilidad del cliente y conocimiento del mercado a través
de fuertes inversiones en promocion y venta. En investigacion y desarrollo estan
cerca de los puntos ideales de desempefio y tamafio, utilizando la edad con un
posicionamiento permanente en el segmento acompafando la evolucion de la
demanda.

Los productos Bid, Bayon y Buddy tomaran el segmento de altos
consumidores que prefieren diferencia en rendimiento, calidad y tecnologia en sus
productos.

e Digby, se orienta a una estrategia de diferenciacion amplia, parecida a la de Chester
donde mantiene presencia en los cinco segmentos, con productos dentro de las

coordenadas de cada segmento con precios en algunos casos arriba de los promedios
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logrando tener alta contribucion marginal sin volumen masivos en su venta, las
inversiones en mercadotecnia minimas necesarias para mantenerse con presencia en
cada segmento, apostando con ello a la cercania de la posicién ideal en el mapa
perceptual.

e Erie, ha sido muy claro en su estrategia durante este bienio, con solo dos productos
muy rentables, Eat en Traditional y Ebb en Low End, ambos pertenecientes a una
estrategia de nicho en costos con nivel de automatizacion promedio, inversiones
medias en promocion y ventas asi como en investigacion y desarrollo a raya
mantienen vida larga en los sensores provocando la permanencia en sus segmentos
que junto con precios por debajo del promedio se anclan casi de forma permanente en
el nicho mencionado.

e Ferris, estd orientada a segmentos de especializacion por lo tanto su estrategia
pareciera permea a especializacion enfocada o de nicho. Sus productos destacan en un
posicionamiento de arriba y a la derecha con inversiones en posicionar la calidad y
tecnologia, sus precios estan arriba del promedio, sus niveles de automatizacién son
minimos y sus inversiones pequefias en promocién y ventas.

Chester por su parte mantiene todos sus productos en todos los segmentos, incluso duplicando en
algunos, inversiones de investigacion y desarrollo necesarias para posicionar sus productos lo
mas cerca de la preferencia del cliente en cada ciclo provocando que se en la mayoria de los
casos tengan un sensor en edad en cada segmento. Las inversiones de Chester en promocion y
ventas son al alza con el objetivo de mantener accesibilidad y conocimiento del cliente cerca de

los lideres de cada segmento; lo anterior fiel a su estrategia de amplia diferenciacion.
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3.3 BSC de la industria bienio 2024 — 2025
En este bienio 2024 — 2025, Chester fue el lider de la industria con 226 puntos en el BSC, en
segundo lugar, se encuentra Andrews y Digby con un empate de 227 puntos, en tercer lugar, se
encuentra Baldwin con 226, Ferris en cuarto lugar con 221 puntos y Erie con 186 puntos como se
puede observar en la Tabla 4.

Sin embargo, esta posicion muestra el bienio incluyendo los puntos de largo plazo, si se
considera por periodos, Andrews terminé el 2025 siendo lider y Baldwin en el ultimo lugar.

Tabla 4 BSC general de la industria bienio 2024 — 2025

Andrews 58 65 104 227
Baldwin 50 56 120 226
Chester 60 64 118 242
Digby 60 57 110 227
Erie 46 62 78 186
Ferris 58 62 101 221
Maximo 82 89 240 1000

Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
Chester, tienen que prestar atencién en los movimientos de los primeros tres competidores, ya
que estos posiblemente estén en una etapa de desarrollo en las diferentes areas operativas y
repuntar en los siguientes bienios.
3.3.1 Anélisis del BSC de Chester bienio 2024 - 2025
Durante este bienio 2024 — 2025, Chester, se desarroll6 bajo los objetivos y la proyeccién del
BSC planeado los cuales fueron generados en el capitulo dos de este documento. Los resultados
obtenidos fueron favorables en ambos afios en el 2024 se supero lo esperado en un 10% mientras

que en el 2025 un 12%; como se puede ver en la Tabla 5Tabla 5.
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Tabla 5 : Evolucién de BSC Chester resumen bienio 2024 — 2025

2024 2025
Planeado Real Planeado Real
Financiero 19 23.2 20 22.6
Procesos internos de negocio 19 19.7 17.5 16.7
Cliente 14.9 13.8 16.2 15.4
Entrenamiento y desarrollo 2 3.5 3.5 9.3
Delta 5.3 6.8
% de Cambio 110% 112%

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
Estos cambios positivos, se deben a varios cambios en la industria mas que en las proyecciones
de la compafiia, aun cuando hubo ajustes fundamentales que se van a ir mostrando mas adelante
en este capitulo. Chester no esperaba que la competencia retirara productos en el primer afio de
operaciones.

En la Tabla 6, se muestra los resultados obtenidos en comparacion a los planeados por la
mesa directiva de Chester para este primer bienio.

Como se puede observar en la seccién financiera, no hubo un impacto negativo, ya que se
plante6 que el primer bienio no se tuviera un crecimiento en las utilidades las cuales a pesar de
ello se vieron favorecidas superando el objetivo.

En los procesos internos de negocio, se tuvo un impacto negativo en el indicador de costo
de desabasto, esto se debe a que la planeacién no salié como se esperaba; debido a que
compafiias como Erie y Ferris retiraron productos en el primer bienio de operacion como

previamente se habia mencionado.
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Tabla 6 Evolucién de BSC Chester bienio 2024 — 2025

BSC planeado y real

Planeado Real

Financiero Valor Maximo 2024 2025 2024 2025
Precio de la accién 8 8 8 8
Utilidades 9 3 7.2
Apalancamiento 8 8 8

23.2

76% 80% 93% 90%

Procesos internos de negocio Valor Maximo 2024 2025 2024 2025

Margen Bruto 5 1 1.5 2.6 1.7

Utilizacion de fabrica 5 5 5 5 5

Dias de capital de trabajo 5 5 5 ) )

Costo de desabasto 5 4 3 2.1 0

Costo de inventario 5 4 3- 5

Total 25 19 17.5 19.7 16.7
76% 70% 79% 67%

Cliente Valor Maximo 2024 2025 2024 2025

Criterios de compra 5 5 5

Conciencia del cliente 5 1.7 2.3

Disponibilidad hacia el cliente 5 0 0.3 .

Numero de producto 5 3.2 3.6 2.9 2.9

Gastos generales de venta y administrativos 5 5 5 5 5

Total 25 14.9 16.2 13.8 15.4
60% 65% 55% 62%

Entrenamiento y desarrollo Valor Maximo 2024 2025 2024 2025

Rotacion de empleados 7 2 3.5

Productividades 7 0

TQM - Costos de materiales 3

TQM - Costos de desarrollo de producto 3

TQM - Gastos administrativos 3

TQM - Incremento de la demanda 3

Total 26 2 3.5 3.5 9.3
29% 25% 50% 66%

Gran Total 101 54.9 57.2 60.2 64
54% 57% 60% 63%

x > 100%
99% < x > 60%
X < 59%

Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
En la seccion del cliente se observa que en el primer afio de operacion los criterios de compra no

cumplieron las expectativas, ya que los productos de Performance y Size se tuvieron que mover
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mas all& del punto ideal para asegurar un menor tiempo de desarrollo en futuros bienios. Por otro
lado, como hubo desabasto; la disponibilidad al cliente no tuvo el crecimiento esperado.

El nimero de producto fue otro indicador que no se alcanzé principalmente por dos
acciones; la primera porque hubo desabasto en la cadena de suministro y el otro es que se retird
un sensor en el segundo afio de operacion de High End, lo cual no estaba planeado, sin embargo,
se crey0 conveniente para desarrollar mejor dicho segmento.

Por Gltimo, en entrenamiento y desarrollo se cumpli6 con creces en la rotacion de
empleados y productividad, la mesa directiva considera que las proyecciones fueron muy
conservadoras al haberse superado ampliamente.

3.4 Resultados financieros bienio 2024-2025

Con el propo6sito de construir una comprension financiera amplia, se desarrollé un conjunto de
razones para analizar los estados de resultados, balance general y el flujo de efectivo de cada
compafiia.

Para este efecto, el andlisis de las decisiones de la empresa Chester se compararan con las
de Baldwin, lo anterior como consecuencia de que las ventas de esta Gltima son mayores que las
de Chester. Pudieran existir otros criterios para evaluar a Andrews o Digby en su lugar,
orientandose debido a sus ventas y la utilidad neta, no obstante fueron descartadas por tres
criterios, el primero de ellos dado que las estrategias genéricas parecieran ser distintas, unas
tendiendo a mercados de enfoque, en el segmento Low End y Tradicional (se abordaran en el
numeral 3.6 del presente capitulo), segundo; dado que la proporcidn de las ventas es sumamente
distinto, y tercero; es de considerarse que si bien la utilidad neta puede maximizarse seria
complejo que las ventas pudieran crecer al volumen de Chester y Baldwin, en el futuro, esto es

estimando un crecimiento lineal de todas las empresas.
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A continuacion, se presentan las razones financieras en las Tabla 7, Tabla 8 y Tabla 9 se
sefialan en amarillo aquellas que destacan por su desempefio, ya sea positivo o negativo.

Tabla 7 Razones financieras de utilidad solvencia y apalancamiento 2024 — 2025

Indicador Chester | Baldwin
Ventas $166,266 | $173,996
Utilidad Neta $6,829 $351
Utilidad por accién $3.33 $0.15
Medidas de | Utilidad antes de
utilidad Intereses e Impuestos | $19,246 | $14,490

Utilidad antes de
Intereses, Impuestos,
Amortizacion y

Depreciacion $27,619| $25,377
Razén Circulante 0.53 0.51
'\ggf\',gﬁige Prueba de acido 2.07 1.26
Razén de efectivo 1.26 0.99
Razén de deuda a
capital 0.98 1.35
Medidas de Razo6n de cobertura
apalancamiento | de intereses 2.3 1.0
Multiplicador de
capital 2.25 3.28

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
En primera instancia destaca el margen de utilidad neta de Baldwin que es de 0.20%, no obstante,
la empresa es rentable desde la perspectiva del analisis del margen de utilidad antes de intereses,
impuestos, depreciacion y amortizacion que es de 14.8, esto puede deberse a que esta realizando
inversiones considerables y solicitando crédito a largo plazo, de ahi que la prueba de acido sea
tan baja 1.26 y que el multiplicador de capital sea tan alto con 3.28. Es de notar el ciclo
financiero que es negativo con -25.9, esto puede explicarse por la baja rotacion de proveedores
gue es de 6.53 veces al afio, ademas que se esta financiando, pagando a 55.85 dias a sus
proveedores. Uno de los grandes impactos para Baldwin, puede deberse a una falta de proyeccion

de demanda quedando con cero de inventario en el afio 2025.
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Tabla 8 Razones financieras de rotacion, rentabilidad y mercado parte 1 2024 — 2025

Indicador Chester | Baldwin
Inventario inicial $8,617| $7,714
Costo de los bienes
vendidos $118,554 | $124,691
Rotacion de
inventario 19.09 0.00
Dias de venta en el
inventario 19.12 0.00
Rotacion de cuentas
por cobrar 12.17 12.17
Medidas de Dias de venta en

rotacion cuentas por cobrar 30.00 30.00
Rotacion de los
activos totales 1.18 0.92
Rotacién de
proveedores 11.86 6.53
Dias proveedor 30.77 55.85
Ciclo operativo 49.12 30.00
Ciclo financiero 18.3 25.9

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Tabla 9 Razones financieras de rotacion, rentabilidad y mercado parte 2 2024 — 2025

Medidas de
rentabilidad

Margen de utilidad
neta

4.11%

0.20%

Margen utilidad
antes de Intereses,
Impuestos,
Amortizacion y
Depreciacion

16.61%

14.58%

Rendimiento sobre
activos totales

4.84%

0.19%

Retorno sobre capital
contable

10.91%

0.61%

Utilidad operativa
neta después de
impuestos

$6,969

$358

Retorno sobre activo
circulante

6.36%

0.31%

Retorno sobre
activos totales

4.94%

0.19%

Valor de
mercado

Razon precio utilidad

$9.17

$164.30

Retorno de
dividendos

0.00%

0.00%

Razon de valor de
mercado a valor en
libros

3.11

2.08

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)

Desde otra perspectiva, el desemperio se puede calificar como positivo en el mercado de valores,

la Gréafica 1 compara el desempefio del precio de la accion de ambas empresas, siendo superior la

de Chester. Baldwin esta siendo castigado por el mercado por su falta de rentabilidad en los

primeros dos ciclos. Por lo que respecta a Andrews el desempefio es muy similar al de Chester,

mientras que Erie esta ligeramente atrds. EI mejor resultado lo tienen Ferris y Digby.

Por lo que toca al pago de dividendos realizados en el afio 2025, Chester, Baldwin y Erie

no realizaron pago alguno en tanto que Andrews, Digby y Ferris lo realizaron con las siguientes

cantidades respectivamente $1.00, $4.65 y $8.45, estos Gltimos son los que tuvieron mayor valor

por accion.
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Grafica 1 Valor de las acciones 2024 — 2025
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
Dados estos datos y el comportamiento de las razones financieras, no es de confiar que el
desempefio de Baldwin pudiera empeorar, pues no es sistémico que la caida en sus razones de

liquidez y de deuda vayan a sostenerse, dado que pueden obedecer a una temporalidad para

2024
$43.16
$24.67
$41.80
$50.84
$27.41
544.76

2025
$46.17
$20.87
$46.39
$59.86
$35.17
$56.61

establecer condiciones de inversion, especialmente sobre promocion y ventas (ver figura 20) que

trasciende a $30,438 en el concepto de Gasto de venta, general y administrativo (I1+D,

promocion, ventas, administracion).
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Tabla 10 Estado de resultados 2024 — 2025

Compainiia Chester | Baldwin
Ventas $166,266 | $173,996
Costos
variables $116,147 | $116,977
Contribucion | 56 119| g57,019
marginal

Depreciacion $9,195| $10,887
Gasto de venta,
general y
administrativo
0 SG&A (I+D, | $21,192| $30,438
promocion,
ventas,
administracion)
Otros $486| $1,204
Margen
utilidad antes
de intereses e
Impuestos
Intereses (corto
y largo plazo)

$19,246| $14,490

$8,525| $13,940

Impuestos $3,752 $193
Reparticion de

utilidades $139 $7
Margen de

utilidad neta $6,829 $351

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Con base en el analisis de la competencia que se realizd en los parrafos anteriores, existen al
menos seis provisiones que debe de contemplarse para Chester en los siguientes dos afos.

1. Continuar con la estrategia de disefio de producto, sosteniendo su permanencia en todos
los segmentos de mercado, las ventas deben de incrementar proporcionalmente y como
consecuencia, no solo del crecimiento del mercado sino a su vez del crecimiento de la
participacion en los segmentos como resultado de la introduccion de nuevos
lanzamientos, por ejemplo; Cahua, es indispensable para este objetivo. Incrementar las
ventas igualando y posteriormente superando al menos entre un cinco y diez por ciento las

ventas totales de Baldwin.
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2. Incrementar la inversion en promocion y ventas, cuidando el limite necesario buscando
que el retorno sobre activo circulante y activos totales sea mayor a cinco.
3. Mejorar la proyeccion de demanda, el nivel de inventario
4. Mejorar el ciclo financiero, evaluando la mezcla de las politicas de cuentas por pagar y
por cobrar en caso de requerir apalancamiento o buscar incremento en participacion de
mercado o reduccidén de gasto. Buscar una disminucién de dos puntos sobre el 18 actual
seria ideal.
5. Retener dividendos de los accionistas en hasta que la estrategia de expansion y
consolidacién de los segmentos esté consolidada.
6. Incrementar la automatizacion para mejorar el costo de materiales, en medida de lo
posible, sin sacrificar la velocidad para que los productos estén a la venta en la edad
conveniente y que el margen neto sea negativo.
Chester implementara con base en estas provisiones, ajustes para continuar con la creacion la de
nuevos productos, asi como la actualizacion de las anteriores. Vigilara una adecuada gestion
financiera y pondréd en marcha inversiones en automatizacion para los siguientes dos afos.
3.4.1 Resultados financieros a nivel producto bienio 2024-2025
El siguiente andlisis que puede observarse en la Tabla 11, representan la proporcién en costos y
su afectacion en los margenes de todos los productos de Chester. Para su interpretacion, las lineas
azules, su lectura es horizontal y representa el porcentaje de la participacion de este producto
sobre el total, a manera de ejemplo las ventas de Cake son iguales al 24% sobre el 100% de las
ventas totales de Chester.

Cabe destacar que el analisis a este nivel de detalle no puede ser comparable con los de la

competencia, en esencia, porque no es posible detallar, a nivel de producto, los costos de

110



mantenimiento, de investigacion y desarrollo, asi como los gastos administrativos. Por lo que el
margen neto no es calculable.

Por otro lado, los datos que se presentan en celdas color durazno, su lectura es vertical, a
manera de ejemplo la mano de obra directa de Cake es igual al 43% del 100% que se obtiene de
la suma de este Gltimo concepto mas los costos de materiales directos y los costos de
mantenimiento.

Esta tabla permite identificar las areas de mejora para incrementar los margenes netos de
la operacion, no solo interpretando su proporcion general, sino que ademas ayuda a entender la
proporcién interna de los costos por cada producto. Con estos elementos es posible realizar las
siguientes conclusiones:

1. Es necesario influir el en costo de materiales directos evaluando politicas que influyan en
la razén financiera relacionada con dias proveedores (actualmente de 30).

2. Buscar un incremento en promocion y ventas de entre el 25% y 30% en todos los
segmentos (Excepto Cedar), sin afectar el margen neto.

3. Con el 50% de los costos variables (69.86 por 0.5), se encuentran en Cake y Cedar por lo
que el incremento paulatino de la automatizacion es relevante. Se debe evaluar si es
posible adelantar este criterio 0.50 puntos, solo si no ralentiza la velocidad de creacion y
actualizacién de todos los productos que requiere para sostener la estrategia y

participacion en todos los segmentos.
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Tabla 11 Distribucion del costo por producto 2024 — 2025

Cake‘Cedar‘ Cid ‘Coat‘Cure‘Caltec‘Cahua‘ NA | Tamafo
Ventas 24% 28% 12% 15% 14% 8% 0% 0% | 100.00%

S’i'g‘c‘:ade‘)bra 43% | 51% |38% | 41% | 43% | 39%| 0% |0% | 30.81%
Costo de
materiales 55% | 49% [62% | 59% | 57% | 60% 0% | 0% | 38.60%
directos
Costo de
mantenimiento
Total costos
variables 23% 29% 11% 16% 13% 7% 0% 0%
Contribuciéon marginal | 24% 25% 14% 11% 15% 11% 0% 0% | 30.10%

Depreciacion | 339% | 46% |26% | 16% | 17%| 39% 0% | 0% | 5.53%
Gasto de
venta, general
y 11% | 1% | 1% [19% | 23% | 2% | 100% |0% | 2.12%
Costos administrativo,
del 1+D

Periodo | Promocion 22% | 40% | 28% | 26% | 25% | 27% 0%|0%| 4.27%
Ventas 22% | 40% | 36% | 26% | 25% | 27% 0% | 0% | 4.45%
Administrativo | 129 | 25% |10% | 12% | 10% 6% 0% | 0% | 1.90%
Total de costos
del periodo 21% | 23%|13% | 12% | 14% | 14% 3% 0% | 18.28%
Margen Neto | 15% | 12% |17% | 7%| 13% 9% 0% | 0% | 11.87%
3. Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Costo
Variable

2% 0%| 0% | 0%| 0% 1% 0% | 0% | 0.45%

69.86%

3.5 Recursos Humanos 2024-2025
En el apartado de recursos humanos, Chester y Baldwin usaron el mismo presupuesto para el
reclutamiento de personal, pero, el primero invirtio mas horas de entrenamiento, por ende, en
costo de capacitacion por tener mayor nimero de nuevos empleados, lo cual le generdé un mayor
indice de productividad de 0.7%, de esta forma lo expresa la Tabla 11.

Ambas compaiiias, tuvieron un indice de rotacion de personal de 8.10% siendo las de
indicador mas bajo como se ve en la Gréafica 3. Sin embargo, Chester, fue la compafia con mayor
contratacion del sector; esto se debe a que la automatizacion de sus lineas estd mas como un

proceso organico que permita un desarrollo de producto mas rapido.
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Grafica 2 recursos humanos 2024-2025 Chester en comparacion con Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
Gréfica 3- indice de productividad 2024-2025 Chester en comparacion con Baldwin

0.8%
0.7%
0.6%
0.5%
0.4%
0.3%
0.2%
0.1%
0.0%

0.7%

0.4%

Chester Baldwin

4. Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
3.6 Analisis por segmentos de mercado entre Chester y Baldwin
La participacion del mercado ha seguido el comportamiento que se presenta en la Tabla 12,
donde se identifican las siguientes generalidades que pudieran sostenerse en los proximos ciclos:
1. Puede inferirse que Andrews y Erie se concentraran solo en los segmentos Traditional y
Low End, por lo que pudiera esperarse un incremento de los deméas segmentos que
abandonaran, ajustar el crecimiento en estos Ultimos y un posible decrecimiento en los
dos primeros es relevante.
2. Digby pareciera ser la Gnica empresa que participara en todos los segmentos de mercado,

por lo que la estrategia pudiera ser similar a la de Chester, detonando una diferencia
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especifica en costos ya que las inversiones en promocion y ventas son minimas por parte
de la competencia.

3. Laestrategia de Baldwin pareciera que estard enfocada, mas es muy pronto para
determinar en qué segmentos, extrafia que abandone la participacion en Performance.

4. Laestrategia de Ferris pareciera indicar que sera de diferenciacion y enfoque en los tres
segmentos de High End, Performance y Size, por lo que se pronostica un posible aumento
de la demanda en Traditional lo que conlleva a aumentar la produccién de Chester.

Tabla 12 Participacion de mercado por empresa y segmento 2024 — 2025

Indicador Traditional Low End High End | Performance Size Total

Ventas en la

Industria 8,776 11,179 3,439 2,675 2,769 28,838

% Mercado
Empresa | total 30.40% 38.80% 11.90% 9.30% 9.60% 100.00%
Andrews Participacion 27.90% 22.60% 3.80% 3.80% 4.80% 18.50%
Baldwin | participacién 19.10% 24.70% 29.90% 0.10% 35.60% 22.40%
Chester Participacion 20.70% 23.10% 15.50% 26.30% 24.40% 21.90%
Digby Participacion 12.60% 8.50% 15.70% 42.00% 14.20% 14.20%
Erie Participacion 12.40% 20.80% 3.30% 0% 0.10% 12.20%
Ferris Participacion 7.20% 0.30% 31.90% 27.80% 20.90% 10.70%

Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
Como meta, también se desprende el incremento de la participacion de mercado Chester, de al
menos un 1% del total. Asi como la consolidacion del segmento Size y Performance, aprovechando
la posible salida de varios competidores en los siguientes afios.
3.6.1 Traditional
El segmento de Traditional, representa el 30.3% del total de segmentos con un tamario de 8,776
unidades el cual fue abastecido al 100%. Por ultimo, este segmento cuenta con un crecimiento de
9.6% para el siguiente afio.
Durante el bienio 2024 — 2025 este segmento fue el mercado con mayor pulverizacion; con seis
competidores con una participacion de 88% del total de la industria de los cuales 40% son de

Baldwin y Chester como se muestra en la Gréfica 4.
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Gréafica 4 Segmento de mercado Traditional 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Por otro lado, puede ser que estos productos sean el paso para el segmento de Low End; por
ejemplo, Chester; Sacé al mercado a Caltec para que dentro de cinco afios esté dentro del
segmento de Low End y en siete afios con los criterios ideales.

En este primer bienio Baker producto de Baldwin cuenta con el mayor porcentaje de
penetracion en el mercado con un 19% mientras que Cake de Chester cuenta con un 16%.

Ambos productos se encuentran una posicion ideal, sin embargo, Baker tomo la delantera
en participacion de mercado principalmente por el presupuesto de venta 'y de promocién el cual

fue un 78% mas que el de Chester. Adicionalmente tiene un MTBF de 18,500 horas; 1,500 por

encima de Cake; como se muestra en la Grafica 5.
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Grafica 5 criterios compras Traditional 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Como se habia mencionado previamente Chester creo un producto en este bienio pensado para la
capitalizacion y penetracion del mercado Low End en el 2030, sin embargo, hasta que llegue a
ese momento, este producto canibalizara ambos segmentos durante los siguientes afios, como
consecuencia la compafiia obtuvo una participacion de mercado de 20.7% con ambos sensores
superando por 1.6% a Baldwin.

En la Grafica 6, se muestra como la accesibilidad y el conocimiento del cliente hacia las
marcas impacta directamente en la encuesta al cliente.

Grafica 6 mercadotecnia Traditional 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Con relacion a la planeacion, Cake se qued6 con 302 unidades por vender mientras que Baker fue
el unico con desabasto. Lo cual indica que su estrategia de promocion y venta supero al de la
industria, pero su planeacion no fue asertiva para este periodo.

Por otro lado, Baker tiene una mayor capacidad instalada ya que la utilizacion de la planta
fue de 109% contra Cake que fue de 145%; esto es porque Chester vendid parte de su planta en el
primer afio para asi utilizar de una mejor manera el segundo turno; como se observa en la Gréfica
1.

Chester piensa mantener sus lineas de produccién menor a 180%, en dado caso que este
se acerque +- 5%, se comprara de manera automatica la capacidad para el plan de produccién
dentro de tres afios.

Aunque Caltec fue un producto que tiene una menor utilizacion y tuvo un inventario
positivo de 43 unidades, este se estara moviendo acorde las politicas de capacidad y utilizacion
del segmento de Low End.

Gréfica 7 operaciones Traditional 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Los costos de mano de obra se ven directamente afectados por las automatizaciones de las lineas

de produccion como se muestra en la Gréafica 8 de este capitulo.
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Parece ser que Baker, se piensa quedar en este segmento debido su nivel de
automatizacion de siete puntos en el primer bienio y gracias a ello los costos de mano de obra son
superiores a Cake por 1.3 unidades mientras que Caltec tiene un costo superior de 0.9 centavos al
contar con la misma automatizacion, pero MTBF inferior a Baker.

A pesar de que Cake, se encuentra en este segmento, no se automatizara de manera
dréstica, sino, paulatinamente para no retrasar el desarrollo de este producto y asi mantener los
criterios de compra al inicio del afio, capitalizando TQM vy los presupuestos de reclutamiento y
horas de entrenamiento en el apartado de recursos humanos (RRHH).

Gréfica 8 costos y automatizacion Traditional 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
Caltec es el producto con mayor margen de contribucion, ya que este va para otro segmento a
largo plazo, después lo sigue Baker con un 36% lo cual le permite tener una mayor flexibilidad
de gastos administrativos y presupuestos de venta que Cake; como se muestra en la Gréafica 9.
Baldwin como organizacion ya ajusto sus estrategias para mantener un costo competitivo
desde el primer bienio en este segmento, mientras que Chester lo relaciona a un proceso
evolutivo y de largo plazo, lo cual se puede apreciar en la brecha entre precio y margen de

contribucion.
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Grafica 9 MC y precio Traditional 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)

El segmento Traditional, puede ser un punto medio para Low End y High End, ya que es un

nicho de mercado que puede ser facilmente cambiado para alcanzar los criterios del mercado para

ambos, sin embargo, esto quiere decir que si alglin competidor no tiene una estrategia clara

pueden utilizar este mercado como un lugar de resiliencia para los sensores.

3.6.2 Low End

En este bienio, el segmento de Low End fue un mercado afectado por el desabasto y un calculo

negativo en la planeacion. Este problema sucedié ya que tanto Ferris retiro producto de este

mercado.

Este mercado representa el 38.7% del total de segmentos con un tamafio de 11,179
unidades; siendo el mas grande; y fue abastecido al 100%. Se pronostica un crecimiento de
11.7% para el siguiente afio. En este periodo de evaluacion Chester y Baldwin cuentan con un

52% del mercado dividido en tres productos; Bead, Cedar y Caltec como se muestra en la

Grafica 10.
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Grafica 10 Segmento de mercado Low End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
Esto ocasion0 que los primeros cuatro lugares en la penetracion del mercado tuvieran un
desabasto y gan6 mercado aquel que planifico con mayor riesgo; esto no quiere decir que la
participacion obtenida sea la del mejor producto ni presupuesto de ventas ni promocion.
Como bien se mencion0 previamente la comparativa se hara con Baldwin. En este primer bienio
Bead cuenta con el mayor porcentaje de penetracion en el mercado con un 25% mientras que
Cedar de Chester cuenta con un 27%. Ambos se encuentran en las posiciones ideales, misma
edad, pero con diferente MTBF; siendo la de Bead 500 horas méas que Cedar. Estos criterios de
compra se muestran en la en la Grafica 11.

Gréfica 11 criterios compras Low End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
En la Grafica 12, se muestra como la accesibilidad y el conocimiento del cliente impacta

directamente en la encuesta al cliente.
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Grafica 12 mercadotecnia Low End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
En la Grafica 13 se puede ver el comportamiento de Bead, Cedar y Caltec con relacion a la
utilizacion de la planta y el inventario disponible al final de bienio. La utilizacion de las lineas de
produccioén por producto fue de 184% para el primero, 175% para el segundo y 85% para el
tercero.

Chester mantendra en el segmento de Low End, la utilizacién de las maquinas a 165%
como limite superior con una desviacion estandar de +-5%. En dado caso que el volumen alcance
esos limites se comprara la capacidad pronosticada a tres afios.

Tanto Bead como Cedar se quedaron en desabasto mientras que Caltec tuvo 43 unidades
de inventario a finales del bienio. El desabasto se debio a que otros competidores se salieron del
mercado ocasionando una despresurizacién en el segmento. + Parece ser que Bead, se piensa
quedar en este segmento ya que su nivel de automatizacion es de ocho puntos, los cuales se ven
directamente reflejados en los costos de mano de obra.

A pesar de que Cedar, se encuentra en este segmento, no se aumentara la automatizacion
hasta que se tenga que renovar el producto una vez que haya alcanzado ocho afios de antigiiedad,
por otro lado, se mejorara tanto costo como mano de obra con TQM y los presupuestos de

reclutamiento y horas de entrenamiento en RRHH.
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Gréafica 13 operaciones Low End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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En la Grafica 14, se puede encontrar que a pesar de que Bead tiene un mayor nivel de
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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automatizacion, el costo de mano de obra de Caltec es menor debido a que el MTBF es 500 horas

mas pequerio.

La tactica con la Chester desea enfrentar al segmento de mercado es a través de la

automatizacioén y desarrollo de producto de manera evolutiva. La idea es que Cedar, se comience

a desarrollar una vez que cumpla alrededor de los ocho afios de antigtiedad y colocarlo en la

posicion ideal en el 2028 con una automatizacion de nueve. Mientas que Caltec ya cuenta con un

nivel de siete, pero es demasiado nuevo.
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Graéfica 14 costos y automatizacion Low End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Caltec es el producto con mayor margen de contribucién, debido a que en estos momentos se
encuentra en entre Traditional y Low End de acuerdo con la estrategia tomada en Chester,

después lo sigue Bead con un 32% lo cual le permite tener una mayor flexibilidad de gastos
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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administrativos y presupuestos de venta que Cedar. EI margen de contribucion con los precios de

venta se muestra en la Grafica 15.

En estos momentos Low End es el segmento de mercado mas grande, y puede ser que mas

competido en los proximos afos, ya que los productos no requieren gran inversion en el

desarrollo. Por otro lado, para competir la automatizacién es tan importante como los criterios de

compra del cliente.

Este segmento de mercado es un nicho que da flujo a las organizaciones si los costos son

gestionados de manera correcta.

123



Gréfica 15 MC y precio Low End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
3.6.3 High End
El total de la demanda en este segmento es de 3,439 piezas que representa 11.9% del total de la
industria, Chester se posiciona en tercer lugar con 14% de mercado del segmento con 496
unidades vendidas de Cid gquedandose sin inventario que ofrecer al igual que Bid que se posiciona
en segundo lugar y con un 24% de participacion de mercado, de esta forma se expresa en la
Grafica 16.

Gréfica 16 segmento de mercado High End 2024 — 2025 Chester en comparacién a Baldwin

m Cid = Bid

Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
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La diferencia vendida entre Cid y Bid, (Baldwin) se debe a la preferencia de los clientes en dos de
los cuatro criterios de compra de mayor relevancia, posicion ideal y edad quedandose un poco
mas de un afio de viejo el primero que segundo, donde la vida ideal es de cero afios y en el
posicionamiento del mapa perceptual Cid se queda fuera en desempefio y tamafio siendo
desplazado por Bid al estar mas cerca de la posicion ideal como se muestra en la Gréfica 17.

Gréfica 17 criterios compras High End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Si bien ambos productos terminan el bienio sin inventario es claro que Cid se queda rezagado en
el terreno del mercado al tener los cuatro criterios peor posicionados que Bid; adicional en la
inversion en mercadotecnia de Baldwin logra que el cliente se ancle méas en su producto, como se
muestra en el grafico 42, donde después de dos afios consecutivos ha invertido cifras de 2,500 en
promocion y ventas que se ve reflejado en el conocimiento, accesibilidad del cliente y factor
encuesta, mientras que Cid se quedo6 conservador y rezagado ante esto, por la inesperada alta

inversion de Baldwin; asi se puede observar en la Grafica 18.
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Grafica 18 mercadotecnia High End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
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contribucion si bien se encuentra superior con 2% y con precio mas alto, como se describe en la

Gréfica 19, no es cifra apremiante ya que es un reflejo de la corta produccidn, menor inversién en

investigacion y desarrollo y mercadotecnia, situacion que fue tomada como riesgo priorizando el

lanzamiento de nuevos sensores y renovacion de productos en la mayoria de los segmentos.

Gréafica 19 MC y precio High End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

En términos precisos de produccidon Chester con Cid presenta una mayor capacidad en planta al

posicionarse con un 59% de la utilizacion en este bienio, ventaja que tendré que utilizar para una
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mejor planeacion de la produccion con repercusiones positivas en mas unidades vendidas. Por

otro lado, Bid sumara a sus ventajas la mayor automatizacion de su linea con cuatro, contra tres

del sensor de Chester. Los costos de produccion son superiores en Bid que en Cid esto es por el

mayor MTBF que ofrecio a sus clientes haciéndolo acreedor a mayor preferencia del mercado

también por este criterio. Lo anterior se observa en la Grafica 20 y Grafica 21.

Gréfica 20 costos y automatizacion High End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Gréafica 21 operaciones High End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Las decisiones en investigacion y desarrollo, asi como en mercadotecnia y una mejor planeacion
de la produccidn son area de oportunidad para Chester en este mercado ya que para mantener la
estrategia de diferenciacion amplia no debera escatimar en inversion tanto en posicionamiento
ideal, que repercuta en un mejor tino de edad y alcance del cliente indicado.

3.6.4 Perfomance

En el analisis del segmento Performance se excluye la participacién de Baldwin ya que decidid
salir del segmento desde el afio 2024, esto significa que en los siguientes conceptos se debe de
considerar da manera mas descriptiva los cambios de Chester en su producto Coat (ver Grafica
22 que integra la participacion de mercado).

Grafica 22 segmento de mercado Performance 2024 — 2025 Chester

m Coat Otros

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
En la Grafica 23 puede observarse que para este segmento se determin6 una mezcla de MTBF de
25,500, conservando a su vez una mezcla de coordinadas que permitieran sostener con una
ventaja de +- 0.03 decimales sobre el mejor el desarrollo en tamafio y edad, quedando en 11.7 en
desempefio y 14.3 en tamafio, esto con el propdsito de adelantar su posicidn ideal después del
quinto afo. Ha sido de vital importancia, derivado de la gran cantidad de productos a desarrollar
y renovar, encontrar una mezcla que, a nivel de edad, genere una ventaja en tiempo, de salida de

producto en las coordenadas deseadas y sin desfasar la edad de dos afios.
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Ahora bien, este segmento (como se muestra en la Grafica 24), como resultado de la baja

Grafica 23 criterios compras Performance 2024 — 2025 Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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cantidad de competidores dada la posible salida de tres, no obliga a hacer grandes inversiones en

promocion y ventas, por lo que el resultado de la accesibilidad al cliente es de 29% y de 56%

respecto al conocimiento de la marca, con un resultado de 23 puntos en la encuesta al cliente, lo

que lo sitta en el segundo lugar de la industria.
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Los cambios descritos en la salida de los competidores en los segmentos generaron una

Gréafica 24 mercadotecnia Performance 2024 — 2025 Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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incertidumbre en el crecimiento, asi como en la proyeccién de demanda. Esto conllevé que los

129



inventarios cayeran a cero (observar Gréfica 25), lo que ha implicado pérdidas de ventas de
mercancia no disponible, asi como un decremento en estos criterios en el BSC. Ajustar la
produccion con una mejor proyeccion de la encuesta de satisfaccion del cliente y la participacion
de mercado se vuelve inminente en los siguientes dos afios.

Gréfica 25 operaciones Performance 2024 — 2025 Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
El margen de contribucién (ver Gréfica 26) de este producto representa una oportunidad, sin
embargo, la reduccién de costos mediante la automatizacion es un riesgo en esta etapa de la
estrategia general, puesto que desaceleraria el desarrollo de producto con la velocidad suficiente,
de ahi que la automatizacién permanezca en tres puntos, mientras que la industria esta en un

promedio superior a cuatro.
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Grafica 26 : costos y automatizacion Performance 2024 — 2025 Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Finalmente, el margen de contribucidn en relacion con el precio de venta se suavizé para capturar
mayor participacion de mercado, sin embargo, la mala proyeccion de demanda en estos ciclos ha
conllevado que la estrategia de precio se quede corta sin potencializar el crecimiento y como
consecuencia de la falta de inventario (ver Gréfica 27).

Gréfica 27 MC y precio Performance 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
En conclusidn, este segmento representa una potencial oportunidad de crecimiento a razén de que
no existen demasiados competidores en él, por lo que la actualizacion del producto en las
coordenadas ideales mas el control de la edad, son completamente pertinentes. Si la competencia
no aumenta y el presupuesto en promocion y ventas por parte de los competidores permanece

constante, Chester permanecera con los mismos valores presentados para los siguientes dos afios.
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3.6.5 Size

En el segmento Size, existen condiciones similares que en Performance, hay poca participacion
de los competidores en este segmento, sin embargo, en este si se encuentra un producto
competidor de Baldwin, para lo cual se tomara de referencia al momento de analizar el
comportamiento de ambos en este mercado (Ver Grafica 28).

Grafica 28 segmento de mercado Size 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Los criterios de compra fueron muy similares, por una parte, Cure sostiene la misma ventaja de
+- 0.03 decimales sobre el desarrollo en tamafio y edad, lo cual permitird avanzar mas rapido en
el lugar ideal de segmento a partir del quinto afio. Por el lado contrario, es visible que Buddy, se
centra en coordenadas similares que lo acercan al lugar ideal del segmento, con la diferencia del
MTBF, que es superior por 150 unidades en el caso Chester (ver Gréafica 29)
El control de la edad y la velocidad del desarrollo se observa en la ventaja que tiene Coat

sobre Buddy en la edad que es inferior en 1.41 afios contra 1.6.

132



Grafica 29 criterios compras Size 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

clara ventaja en la ponderacién que tienen los clientes en accesibilidad y conocimiento del

producto, asi como en la encuesta general que dota de 59 puntos contra 40 del sensor de Chester

como muestra la Gréafica 30, En este rubro se debe de considerar el aumento de las inversiones

Gréafica 30 mercadotecnia Size 2024 — 2025 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
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El desarrollo de las coordenadas de producto y el precio, ofrecian una mezcla que permitia
posicionar el producto en la cispide del segmento en ventas, sin embargo, el impacto de la falta
de inventario como consecuencia de una ineficiente proyeccion de demanda de Chester conlleva
a que éste no pueda tomar el liderazgo en ventas en el ciclo 2025 (observar punto naranja que
representa una cantidad de cero inventarios en la Gréfica 31)

Grafica 31 operaciones Size 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
Este segmento se encuentra igualmente afectado en los costos de mano de obra y materiales
(Gréfica 32), que pudieran incrementar su eficiencia como consecuencia de una mejora en la
automatizacion (en el caso de Buddy es de 4 contra 3 de Chester). Por el momento se contempla
un gradual y matizado crecimiento de este concepto para no afectar el desarrollo veloz del

producto.
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Graéfica 32 costos y automatizacion Size 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

ucion de Baldwin es superior que la de Chester, pese que ambos se sitdan en

el mismo precio, en principio la diferencia de la inversion en promocion y ventas. Que en los

primeros afios no resulta sino en una inversion que lima el margen, pero conforme el mercado

crece, este genera una contribucién marginal interesante (32% para Chester y 28% contra

Baldwin ver en la Gréfica 33). Este es un elemento para cuidar respecto de Budy que requiere

garantizar que Cure, siga situando productos con la mejor mezcla y coordenadas en el mercado,

asi como control de la proyeccion de demanda y el incremento gradual en inversiones de

mercadotecnia.

Gréafica 33
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
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Para este producto es necesario sostener los niveles de margen, con una mezcla conservadora en
inversion en promocion y ventas, no obstante, la automatizacion requerira crecimiento en los
préximos dos afios, por lo menos en la mitad de un punto porcentual.

3.7 Conclusiones y acciones propuestas para los siguientes dos afios

Existen posibles deducciones, sobre la seleccidn de las posibles estrategias genéricas que el
mercado pueda seleccionar, entre ellas se ve evidente la salida de diversos competidores de Size y
Performance, mientras que existe una pulverizacion de los segmentos Low End y Traditional.

La salida temprana de competidores en los segmentos ha ocasionado una volatilidad en la
proyeccion de demanda de la mayoria de las empresas, lo que ha generado un incremento de
anaqueles vacios y falta de inventario.

Las ventajas financieras no son evidentes aun, mas si se observa el movimiento en la
forma de capitalizacion de las empresas, especialmente Baldwin ha incrementado su
apalancamiento para sostener su estrategia de posicionamiento de marca.

Dentro de las acciones propuestas son claras tres:

1. Mejorar la proyeccion de demanda.

2. Asegurar el lanzamiento de productos para incrementar la participacion de
mercado.

3. Realizar una mezcla de apalancamiento que permita el crecimiento aun cuando

los siguiente dos ciclos no conlleve un crecimiento en el margen.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE RESULTADOS BIENIO 2026 — 2027 CHESTER



4.1 Introduccion capitulo cuatro

En esta seccion se describen los distintos andlisis que en el bienio 2026 — 2027, ha realizado
Chester para calibrar su estrategia. Al mismo tiempo se abordara un analisis por segmento y las
decisiones para influir en el comportamiento y decisiones que la competencia.

Para este cierre de ciclo, son mas evidentes las estrategias genéricas que cada empresa esta
sosteniendo, con ello se abren mayores oportunidades para conocer a la competencia,
fortaleciendo las acciones a ejecutar para los siguientes periodos. Chester durante este bienio se
compara contra Baldwin con quien pelea el liderazgo de la industria.

4.2 Panorama de la industria 2026-2027
Durante el ciclo 2026 — 2027 Chester ha decrecido en términos de rentabilidad, ha pasado de
superar la linea de los cinco puntos porcentuales en el 2025 a cerrar el presente bienio con 1.9%
como se muestra en la Gréfica 34; parte de este resultado se debe a las sorpresivas decisiones en
produccion, automatizacion y mercadotecnia de Baldwin, asi como a la falta de enfoque a la
competencia, fallas en los pronésticos de ventas, inversiones conservadoras en mercadotecnia y
faltantes de inventarios en la mayoria de sus productos dejando mercado disponible para los
competidores.

Gréfica 34 indice de rentabilidad bienio 2024 — 2025 todas las empresas
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
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Aun decreciendo en su indice de rentabilidad Chester cuanta con alta liquidez al cierre de este
bienio, situacion que sin lugar a duda le permitird invertir de manera estratégica con el fin de
aumentar dicho indice. En la Gréafica 35se observa como las ganancias acumuladas y las ventas
totales de este ciclo que hacen diferencia positiva aun con Baldwin posicionandose en primer
lugar ante el resto de las empresas.

Gréfica 35 ganancia acumulada y ventas del ciclo 2024 — 2025 todas las empresas
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)

Respecto a las estrategias de cada empresa, Andrews definitivamente ya se definio a ser el lider
de costos enfocado, abandonando los mercados High End, Performance y Size permaneciendo
solo en Low End y Traditional, junto con su aumento en niveles de automatizacién y costos por
debajo del promedio lo sustentan en tal estrategia; las inversiones que presentan en promocion y
ventas, no coinciden con ser caracteristica de este segmento, pareciendo ser una tactica para no
entregar mercado a Chester o Baldwin que se posicionan por encima en ambos mercados en los
que participa.

Durante este ciclo existen sefiales ambivalentes que ocasionan no asegurar la estrategia de
diferenciacion de nicho en Baldwin, como se menciond en el capitulo anterior, y es que sus

mejores contribuciones marginales junto con sus altos niveles de automatizacion en los
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segmentos de Low End y Traditional lo hacen figurar con una visién de costos de nicho
orientandose a los de pequefios consumidores como son High Endy Size posicionando dos
productos en cada uno de estos. Sus precios en los cuatro segmentos que participan se mantienen
por encima del promedio logrando altos margenes de contribucion ocasionados por costos en
materiales y mano de obra por debajo del promedio y reduccién en inversiones para acceder y
conocer al cliente, en las cuatro fracciones de mercado donde se ubica. Se espera que se
posicione con una estrategia de costos de nicho en los préximos periodos.

Digby por su parte mantiene enfoque en su estrategia inicial, diferenciacion amplia; sin
embargo, en comparacion con Chester que sigue la misma vision, se ha mantenido sin elevar
automatizaciones, con los mismos productos iniciales y disminuyendo inversiones de promocion
y ventas logrando posicionar sus productos en un punto medio de participacion, pero con precios
por encima del promedio ocasionado margenes de contribucion més altos que Chester.

Erie se ha convertido en competencia directa de Andrews posicionados en los mismos
segmentos con una estrategia de lider de costos enfocado, con un solo producto en Traditional y
otro en Low End es claro que su apuesta es invertir minimamente en materiales y costos de
produccion, precios por debajo del promedio y con la inversion mas baja que sus rivales en los
segmentos primarios. Si bien los niveles de automatizacién no son los mas altos si han sido
incrementales desde los periodos pasados fortaleciendo con su contribucién marginal la cual esta
alrededor de tres puntos porcentuales de diferencia de sus mas cercanos competidores.

Ferris por su parte se ha salido del segmento Traditional manteniéndose con cuatro
productos y enfocandose a una visién de costos de nicho con minimas inversiones en promocion
y ventas, precios por debajo del promedio, homogéneo nivel de automatizacion en High End,

Performance y Size con cuatro puntos cuidando asi sus inversiones en activos.
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Durante este bienio se observa como cada compafiia modifica sus tacticas con el fin de
ajustar o incluso cambiar su estrategia y tomar decisiones orientadas a maximizar sus valor y
rentabilidad a través de la seleccion de segmentos.

El factor TQM aparece como una opcion de fortalecer a las empresas ya que deberan

considerar en sus inversiones de mejora continua el mejor costo beneficio.
4.3 BSC de la industria bienio 2026 — 2027
En el bienio 2026 -2027, Chester quedo en segundo lugar en el BSC general, once puntos por
debajo de Baldwin (417 puntos), en tercer y cuarto lugar estdn Andrews (370 puntos) y Digby
(307 puntos), el detalle de la puntuacion se puede observar en la Tabla 13.

Si no se cuentan los puntos a largo plazo, Balwin sigue encabezando la lista anualmente,
mientras que en segundo lugar lo tomo Andrews y Chester en tercer lugar.

Tabla 13 BSC general de la industria bienio 2024 — 2025

Andrews 58 65 65 74 108 370
Baldwin 50 56 75 83 153 417
Chester 60 64 69 70 143 406
Digby 60 57 45 43 102 307
Erie 46 62 50 53 88 299
Ferris 58 62 39 34 86 279
Méximo 82 89 89 100 240 1000

Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
Chester, debe de continuar prestando atencion con las acciones tanto de Baldwin y Andrews. Ya
que su estrategia parece ser que esta dando frutos mas rapido, debido al aumento de los margenes

en Baldwin y al control de costos de Andrews a través de los afios operativos.
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4.3.1 Anélisis del BSC de Chester bienio 2024 - 2025

En la Tabla 14, se encuentran los resultados obtenidos en el segundo bienio (2026 — 2027) contra
los objetivos planeados. En color rojo se muestra en el 2024 un déficit del 69% en costo de
desabasto. Principalmente este objetivo se encuentra en negativo ya que Chester no ha
encontrado el punto medio de la planeacion de produccidon por lo que prefiere estar en desabasto
en estos primeros afios que estar con un sobre inventario.

En amarillo con un 29% de déficit contra lo planeado se encuentra en el 2027 las
utilidades. Como se ha mencionado previamente, Chester busca mercado y atender a los clientes
de manera rapida, por lo que la automatizacion esta en el punto medio y el MTBF se encuentra en
media superior para todos los productos en todos los segmentos.

Por Gltimo, el indicador afectado en el 2027 es el nimero de productos y al igual que el
bienio pasado. Este esta siendo afectado principalmente por Caltec (con una participacién de
mercado de 6% en Traditional y 5% en High End) ; producto que se encuentra en transicion de
Traditional a Low End; y el otro producto era Cidha en el cual se pens6é de manera optimista con
relacion a la planeacion del producto el cual quedo en desabasto no pudiendo alcanzar al menos

el 16% de participacion de mercado para obtener la puntuacion correcta en el BSC.
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Tabla 14 Evolucién de BSC Chester bienio 2026 — 2027

BSC planeado y real (2026 - 2027)
Planeado Real

Financiero Valor Maximo 2026 2027 2026 2027
Precio de la accion 8 6 7.7
Utilidades 9 2 4.5

Apalancamiento

Procesos internos de negocio Valor Maximo 2024 2025 2024 2025

Margen Bruto 5 0
Utilizacidn de fabrica 5 5

Dias de capital de trabajo 5 5

Costo de desabasto 5 4.8 3.1
Costo de inventario 5

68% 72% 66% 73%

Cliente Valor Maximo 2024 2025 2024 2025
Criterios de compra 5 5

Conciencia del cliente 5 2.3 2.5

Disponibilidad hacia el cliente 5 0.3

Numero de producto 5 3.6 4.3

Gastos generales de venta y administrativos 5

65% 71% 69% 73%

Entrenamiento y desarrollo Valor Maximo 2024 2025 2024 2025

Rotacion de empleados 7 4.7
Productividades 7 0 .
TQM - Costos de materiales 3 0 0.2
TQM - Costos de desarrollo de producto 3 0 0.6
TQM - Gastos administrativos 3 0 1.6
TQM - Incremento de la demanda 3

67% 64% 179% 99%

Gran Total 101 53.9 64.8 68.3 69.7
53% 64% 68% 69%
x > 100%
99% < x > 60%
x < 59%

Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)

143



Por otro lado, en el 2027 se sometio a revision los objetivos a largo plazo, superando las
expectativas de los resultados en un 141%, los principales objetivos superados con més del 150%
fueron: capitalizacion de mercado, prestamos de emergencia, utilidad de operacion y utilidad /
empleados. Para mayor detalle referirse a la Tabla 15.

Tabla 15 BSC objetivos a largo plazo 2027

BSC obijetivos a largo plazo 2027

Planeado Real

Financiero Valor Maximo 2027 2027
Capitalizacién de mercado 20 9.2 15.5
Ventas 20 18.9 20
Prestamos de emergencia 20 20 20

48.1 55.5
80% 93%

Procesos internos de negocio Valor Maximo 2027 2027
Utilidad de operacidn 60 6.2 11.6
Total 60 6.2 116

10% 19%

Cliente Valor Maximo 2027 2027
Satisfaccién percibida 20 17.2 20
Participacidn del mercado 40 35.2 40

87% 100%

Entrenamiento y desarrollo Valor Maximo 2027 2027
Ventas / empleados 20 6.5
Activos / empelados 20 6.4

Utilidad / empleados 20

24% 26%

Gran Total 240 120.9 142.6
50%  59%
Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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4.4 Resultados financieros bienio 2026 - 2027

Al cierre del afio 2027, algunos indicadores se fueron disolviendo como resultado de una
mejorable proyeccién de demanda, hay un aumento de inventario, lo que corrigié de alguna
manera la falta de este de forma recurrente en afios pasados, sin embargo, el sobre inventario
ocasiona un aumento en los costos de produccion, especialmente en Low End y Traditional que
trae consigo un fuerte impacto financiero en el margen y por tanto la ventaja que sostiene
Baldwin sobre la utilidad neta.

No obstante, conforme la prueba de acido se muestra con solidez, lo cual implica que se
puede resolver el tema de costo e inventario en los siguientes afios y que la falta de utilidad no se
origina como una consecuencia de una falta de liquidez de Chester. Por lo que toca a Baldwin su
nivel de apalancamiento sigue siendo sustantivo, por lo que el multiplicador de capital es superior
a 3.16 lo cual se puede leer como un nivel de apalancamiento medianamente alto, esto es porque
los activos totales son tres veces mayores contra la capital contable una vez descontada su deuda
(ver Tabla 16).

Por otro lado, la Tabla 17, muestra cémo Baldwin arrancé con una gran cantidad de
inventario, por lo que habria que considerar este elemento como parte de la explicacion del
incremento en su rentabilidad y la disminucién de los costos de materiales y mano de obra. Existe
un sesgo posible, que se pueda explicar en que algunas razones financieras hubiesen detonado un
mejor desemperfio, dado que una parte importante de la produccion ya estaba en inventario y por
tanto la produccion de este ciclo fue menor. En otras palabras, no pareciera ser una eficiencia
operativa sistémica, sino una ventaja temporal en el cierre del afio. De ahi que la rotacion de
inventario fuese de 10.0 para Baldwin, en tanto que para Chester es de 13.0, lo que implica una

mejora integral del proceso de negocio, consistente con la de los ciclos pasados.
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La influencia del inventario inicial, sobre las razones financieras de rotacién son notorios,

puesto que, pese a que la rotacion de inventario disminuye, los dias de dicho inventario son de

36.5 dias en Baldwin, contra 26.22 de Chester.

Por otra parte, se sostienen las estrategias de capital de trabajo que emplea Baldwin, con

un incremento de los dias de pago a proveedores, lo que pudiera representar un area de
exploracién para Chester, que sostiene los 30 dias de pago y por tanto el flujo de efectivo se

queda constante, un cambio en esta politica tendria una ventaja en el flujo de efectivo, lo que

conllevaria a disminuir la necesidad de préstamo a corto plazo, sin embargo afecta el puntaje en

el cuestionario de los clientes y por tanto la participacion.

Tabla 16 Razones financieras de utilidad solvencia y apalancamiento 2025 — 2027

Indicador Chester | Baldwin
Utilidad Neta $5,311 | $14,458
Utilidad por accién $2.54 $6.02
Utilidad antes de
Medidas de Intereses e Impuestos $22,054 | $42,406
utilidad Utilidad antes de
Intereses, Impuestos,
Amortizacidn y
Depreciacion $36,274 | $58,901
Razén Circulante 0.45 0.53
Medidas de
Prueba de acido 1.33 1.11
Solvencia
Razon de efectivo 0.60 0.77
Razén de deuda a capital 1.20 1.34
Razén de cobertura de
intereses 1.6 2.2
Medidas de
Razén de cobertura de
apalancamiento
efectivo 2.64 2.99
Multiplicador de capital 2.60 3.16

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Tabla 17 Razones financieras de rotacion, rentabilidad y mercado parte 2 2025 — 2027

Indicador Chester Baldwin
Inventario inicial $6,506 $24,841
Costo de los bienes vendidos $201,407 $187,669
Rotacién de inventario 13.92 10.00
Dias de venta en el inventario 26.22 36.50
Rotacion de cuentas por cobrar 12.17 12.17
Medidas de
Dias de venta en cuentas por
rotacién cobrar 30.00 30.00
Rotacién de los activos totales 1.37 1.08
Rotacion de proveedores 11.37 6.59
Dias proveedor 32.11 55.40
Ciclo operativo 56.22 66.50
Ciclo financiero 24.1 11.1
Margen de utilidad neta 1.90% 5.17%
Margen Utilidad antes de
Intereses, Impuestos,
Amortizacion y Depreciacion 12.98% 21.08%
. Rendimiento sobre activos
Medidas de
totales 2.61% 5.58%
rentabilidad
Retorno sobre capital contable 6.79% 17.65%
Utilidad operativa neta después
$5,420 $14,753
de impuestos
Retorno sobre activo circulante 3.25% 8.24%
Retorno sobre activos totales 2.66% 5.69%
Razén precio utilidad $14.73 $5.67
Valor de
Retorno de dividendos 0.00% 0.00%
Mercado Razén de valor de mercado a
valor en libros 297 4.25

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)

Por lo que toca al valor de las acciones es observable el crecimiento de Baldwin en el afio 2026 y

2027 (ver Gréfica 36), mientras que el desemperfio de Chester es méas sostenido con una tendencia
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historica positiva. Existe una caida notoria de Andrews en el ciclo 2026 pero se va recuperando

en 2027. Al cierre del bienio ninguna empresa salvo Ferris (0.33) pagé dividendos.

La razon precio utilidad por parte de Chester indica que esta sobrevalorada la accion dado

que el precio de las acciones es significativamente superior en relacién con la utilidad de ese afio.
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Gréfica 36 valor de las acciones 2025 — 2027
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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$16.93

Un avance significativo en la gestion de Chester era el aumento en ventas, como consecuencia

del crecimiento en la participacion de mercado, en el estado de resultados (ver Tabla 18) se

aprecia el incremento de los costos variables, pese sostener ambas empresas una proporcién de

ventas casi idéntica. Esto tiene dos explicaciones, para Baldwin, tuvo una ventaja temporal por su

sobre inventario del cierre de 2025, mientras que para Chester, cerrd con un sobre inventario en

2027. De forma adicional, la automatizacion de Baldwin es superior (se revisara a nivel de

segmento en los numerales 4.7), lo que genera una ventaja para disminuir sus costos. No
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obstante, a lo anterior, los gastos generales de venta son muy similares para ambas empresas, lo
que manifiesta una diminucion en las inversiones de promocion y publicidad por parte de
Baldwin.

Tabla 18 estado de resultados 2025 — 2027

Empresa Chester| Baldwin
Ventas $279,413| $279,408
Costos variables $209,367 | $181,593
Contribucion marginal $70,046 $97,815
Depreciacion $14,220 $16,495
SGA $28,272 $29,589
Otros $5,500 $9,326
EBIT $22,054 $42,406
Intereses (corto y largo plazo) $13,716| $19,709
Impuestos (.35) $2,918| $7,944

Utilidades $108 $295
Utilidad neta $5,311| $14,458

Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
Con los elementos anteriores, existen las siguientes conclusiones de trabajo que son pertinentes
implementar en los siguientes dos afios:
1. Incrementar a ocho puntos la automatizacion de los segmentos Low End y al menos de 6.5
en Traditional con la intencién de disminuir los costos de produccion.
2. Incrementar la inversién en promocién y ventas al menos entre un 10% y 20% con el
objeto de sostener el nivel de ventas y la participacion de mercado.
3. Sostener inversiones en TQM al menos de 8 millones, para sostener la flexibilidad en la

creacion y renovacion de productos.
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4. Revisar estrategias de capital de trabajo, incrementando la pertinencia de aumentar diez
dias las cuentas por pagar, asi como la disminucion de créditos a largo plazo y pasarla a
corto plazo, en tanto no existan necesidad de lanzamiento de nuevo producto.

5. Analizar el impacto de la depresion del mercado y el rebote en la demanda de los
préximos afios.

4.4.1 Resultados financieros a nivel producto bienio 2026 — 2025

Los resultados a nivel producto tienen dos sesgos a considerarse, el primero de ellos es el sobre
inventario que queda al final del ciclo, lo que implic6 una sobre produccién en Cake y Cedar, por
lo que no es visible una reduccion en los costos de mano directa, como se hubiese esperado tras
los ligeros aumentos en automatizacion.

De la misma manera, los costos de mano directa aumentaron por la misma razény en
consecuencia su contribucion marginal y margen neto. No obstante, si se observan ligeros
cambios en los gastos administrativos, como consecuencia de inversiones en capacitacion y
desarrollo. Durante el siguiente ciclo se espera un incremento en los costos de promocion y
ventas, pues es necesario sostener ventas a pesar de que el mercado en todos los segmentos va a
disminuir; esto con el objetivo de robar participacion de mercado a otros competidores con
menores ventas (ver Tabla 19).

Algunas de las acciones conducentes para este ciclo estan relacionadas con el incremento
de automatizacién que se refirié en el numeral anterior, asi como el incremento en inversiones en
TQM, para mejorar el costo de produccion, materiales e 1+D. En particular se debe de priorizar

las que reduzcan costos de produccidn en el 2028 y 2029, sobre los gastos administrativos.
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Tabla 19 distribucion del costo por producto 2026 — 2027

Cake ‘ Cedar ‘ NA ‘ Coat ‘ Cure ‘ Caltec ‘ Cahua ‘ Cidha | Tamafo

2027 |Ventas 19%  22% 0% 17% 13% 9%  13% 8% | 100.00%
('\j/ilflencc'sade obra | soos | 5706 | 0% | 44% | 47% | 43%| 40%| 37%)| 34.84%
Costo de
materiales 54% | 42%| 0% | 56% | 52% | 52%| 60%| 63%
Costo .
. directos 39.47%
Variable Costo de
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
mantenimiento i 45 Lo |l | 5% 1% 0% 0.62%

Total costos
variables 18% 22% 0% 18% 14% 9% 13% 7% 74.93%

Contribucion marginal | 22%  21% 0% 12% 11% 10% 15% 9% | 25.10%

Depreciacion 28% | 48% | 0% | 30%| 22%| 52% 18% | 29% 5.09%

Gasto de

venta, general

y

administrativo 9% | 23%| 0% | 14%| 15% 0% 15% 8% 1.57%
E:fit:jode' Promocién 24% | 32%| 0% | 20% | 26%| 20%| 25%| 26%| 3.31%

Ventas 27% | 32% | 0% | 20% | 26%| 20% 31% | 29% 3.54%

Administrativo | 12% | 23% | 0% | 16% | 11% 8% 11% 9% 1.70%

Total de

costos del

periodo 17% | 22% | 0% | 12% | 13%| 13% 14% | 10% 15%

Margen Neto | 159 9% | 0% | 7%| 6% 7% 12% | 10% 9.86%

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
4.5 Recursos Humanos 2026-2027
El factor humano de Baldwin ha sido mas eficiente logrando un mayor indice de productividad
gue Chester, esto como consecuencia de invertir de forma creciente entre un periodo y otro en
entrenamiento y velocidad en reclutamiento; las horas de entrenamiento de Baldwin ahora son de
60 mientras que de Chester se ha mantenido en 50.

Estas diferencias han marcado el distanciamiento de inversiones precisas a mejorar la
fuerza laboral, situacion que también se ve reflejada en la productividad de la plantilla general
necesaria con menos trabajadores que Chester, 1121 y 1636 respectivamente. Es decir, con
menos empleados logran mayor productividad.

En este bienio Chester minimizo el impacto sobre las inversiones en recursos humanos,

decision que si bien estaba planeada invertir para priorizar otras areas por ejemplo en
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automatizaciones, no analizé el impacto que esto podria tener en la productividad, permanencia 'y
entrenamiento del personal permitiendo asi que Baldwin rebasara y tuviera mejores
consecuencias colaterales. Uno de las repercusiones de Chester por su disminucion en esta
inversion fue su rotacion de personal la cual con un 7.8% representa la contratacion de 518
trabajadores a quienes se les invirtié en costo de reclutamiento y se les debié haber entrenado
para subir su nivel de productividad pero como la inversion y las horas en entrenamiento no
tuvieron alza entre el periodo anterior y este, no se logré entrenar al nuevo personal y al vigente
rezagarlo en su entrenamiento y productividad; de manera concluyente se perdio la oportunidad
de mejorar las capacidades de la plantilla laboral.

Para el proximo bienio Chester, debera aiin en tiempos de recesion de la industria, invertir
en recursos humamaos con el fin de alcanzar mejores niveles de productividad, mayor
permanencia del personal y sobre todo competitividad ante Baldwin en su plantilla de factor
humano.

En las Gréafica 37 y Gréfica 38 se puede observar como Baldwin se ha adelantado en
Recursos Humanos.

Gréfica 37 entrenamiento, reclutamiento y rotacion 2026-2027
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

152



Grafica 38 indice de productividad 2026-2027 Chester en comparacion con Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)

4.6 TQM bienio 2026-2027

Este bienio esta disponible por primera vez las iniciativas para proyectos en mejora continua

(TQM) que consiste en realizar inversiones precisas que se enfoguen en alguna o todas de las

siguientes iniciativas:

Reduccidn en costo de materiales

Reduccion en costo de mano de obra

Reduccidn en tiempo para proyectos de investigacion y desarrollo
Reduccidn en costos administrativos

Incremento de la demanda

Baldwin siguiendo con el objetivo de maximizar sus inyecciones financieras también lo ha hecho

en TQM en todos los proyectos sumando el doble de inversion que Chester con $8,000 y $4,000

respectivamente.

Chester, por su parte ha elegido inyectar recursos econdmicos en iniciativas orientadas

principalmente en la reduccién de costos de produccion y gastos administrativos, asi como en

reducir el tiempo para investigacion y desarrollo. Mientras que Baldwin lo ha hecho en todos los

rubros.
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Los impactos logrados por ambas empresas marcan repercusiones en su operacion, en
costos de materiales Baldwin lo refleja en disminuirlos en productos como Baker del segmento
Traditional en comparacion con Cake de Chester, que si bien este liderea el segmento es Baker
quien obtiene mejor contribucién marginal.

A la par del impacto positivo en costos de materiales Baldwin también lo logra en costos
de mano de obra estirando aun mas la contribucion marginal con el impacto positivo de Baldwin
en su producto Bead del segmento Low End, que junto con Baker en Traditional radican en una
competencia de costos en la industria.

Otra de las diferencias entre los impactos por las inversiones en TQM entre Chester y
Baldwin es la reduccion que el primero logra en costos administrativos de 20.5% y 8.73%
respectivamente, ahorro que le dara oportunidad ha Chester de asignar capital mas en otras areas,
por ejemplo, en mercadotecnia, en los venideros tiempos de rescision.

En las siguientes Gréfica 39 y Gréfica 40 se detallan las iniciativas e impactos que
Baldwin y Chester presentan en TQM.

Gréfica 39 impactos por inversiones en TQM 2026-2027 Chester en comparacion con Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Graéfica 40 iniciativas invertidas en TQM 2026-2027 Chester en comparacién con Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Aprovechar los impactos que cada inversion en TQM provoca, se debe analizar junto con el
enfoque preciso que la estrategia de cada empresa requiera con el fin de maximizar la relacion
costo beneficio. Para los siguientes ciclos Chester seleccionara principalmente iniciativas que se
orienten a la disminucién de costos e incremento de la demanda con el fin de ayudar ser mas
competitivo con Baldwin en obtencion de mercado y mejores grados de contribucion marginal.
4.7 Analisis por segmentos de mercado entre Chester y Baldwin
Para el afio 2027 por lo que corresponde a Baldwin, se confirma su salida del segmento
Performance, en tanto que se enfoca con dos productos en High End, Chester por su parte
mantiene productos en todos los segmentos siendo el segundo lugar de participacién de mercado

muy cerca a Baldwin que esta en primero lo cual se puede ser en la Tabla 20.
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Tabla 20 participacion de mercado por empresa y segmento 2025 — 2027

Indicador Traditional | Low End High End | Performance | Size Total

Ventas en la

Industria 8,776 11,179 3,439 2,675 2,769 28,838
Empresa | o Mercado 30.40% 38.80% 11.90% 9.30% 9.60% 100.00%
Adams Participacion 27.90% 22.60% 3.80% 3.80% 4.80% 18.50%
Baldwin Participacion 19.10% 24.70% 29.90% 0.10% 35.60% 22.40%
Chester Participacion 20.70% 23.10% 15.50% 26.30% 24.40% 21.90%
Digby Participacion 12.60% 8.50% 15.70% 42.00% 14.20% 14.20%
Erie Participacion 12.40% 20.80% 3.30% 0.00% 0.10% 12.20%
Ferris Participacion 7.20% 0.30% 31.90% 27.80% 20.90% 10.70%

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

4.7.1 Traditional
En el primer bienio este segmento de mercado representaba el 30.3%, sin embargo, para el 2027
el segmento Traditional tiene un valor de participacion de 28.4%. Para el siguiente afio, se ve una
crisis en el mercado, con una contraccion del 7.2% cuando en promedio este nicho crecia a un
ritmo entre 8% a 10%.

En la Grafica 41, se puede apreciar el mercado entre Baldwin y Chester en especifico y
otros se refiere a las otras marcas y sus productos.

Gréfica 41segmento de mercado Traditional 2026 -2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
Tanto Baldwin y Chester ganaron participacion de mercado quedando en el mismo porcentaje.

Sin embargo, en unidades Baker vendio 40 unidades mas que Cake. Adicionalmente Caltec
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aumentd 1% maés que el bienio pasado, a pesar de que es destinado al Low End, se estima que
para el proximo bienio dicha participacion disminuya.

Baker, Cake y Caltec son los productos que se encuentran en este segmento de mercado.
Sin embargo, se puede apreciar en la Gréfica 42, que Cake se encuentra en la posicion ideal y
Baker esta por debajo.

Gréfica 42 criterios de compra Traditional 2026 -2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
En el bienio pasado, Cake contaba con 18,700 horas de MTBF y para este periodo subi6 a 18500
horas al igual que Baker. Por lo que la ventaja en el mercado que obtuvo Baldwin fue gracias al
precio del mercado de $26.49; 40 centavos mas barato que el Cake.

Continuando con la retroalimentacion de los datos de este bienio con relacién a la
mercadotecnia. Se puede ver que Chester aumento su inversién con relacion al bienio pasado
buscando alcanzar a la competencia; $3,300 en promocion y $3,750 en ventas; permitiendo que
Cake llegara al segundo lugar, sin embargo, Baker con menos presupuesto menor tuvo mejores
ventas debido a que estos indicadores son acumulativos. El proximo afo se estima un aumento

para Chester y una mejor posicion en el mercado debido a que la accesibilidad y conocimiento
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del cliente estar4 mejor posicionado lo cual se capitalizara en la participacion del mercado en los

siguientes afios con relacion a las preferencias del cliente. Ver en Gréfica 43.

La inversidn en promocion y venta se increment6 para contrarrestar el crecimiento de la

competencia y asi poder mejorar posicion de segmento de mercado.

Gréfica 43 mercadotecnia Traditional 2026 — 2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Por otro lado, Chester, con los afios de operacion controla de manera correcta los inventarios de

este segmento quedandose con el 5.53% del total de produccién. Pero aun asi Baldwin se quedd

con un 4.35% y en una mejor posicion con 40 unidades mas de ventas.

Adicionalmente, Caltec tuvo un sobre inventario de 536; 30.08% de la produccién total

de este producto; principalmente porque la migracion del producto entre segmentos de mercado

tuvo un impacto negativo en las ventas. En la Gréfica 44 se puede apreciar la relacion de

inventario contra la utilizacion de la planta.
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Grafica 44 operaciones Traditional 2026 — 2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Baker maneja la utilizacion de la planta a menos del 100% mientras que Cake tiene 157% (aun
por debajo de las politicas de compra de capacidad explicadas anteriormente; x> 180% +-5%) y
Caltec 198%. La sobre utilizacion de Caltec no requerira de capacidad adicional ya que se esta
planteando que el siguiente afio con la disminucion del volumen tanto en Traditional como en
Low End sea beneficioso para la invertir en la automatizacion de los productos.

En cuanto a los costos, los de mano de obra de Baker estan en un 55% mas bajos que
Cake gracias a que la automatizacion de esta linea de produccion se encuentra en un nivel de 9.5
puntos mientras que la linea de produccion de Chester tiene 5.0. Lo anterior se observa en la

Gréfica 45.
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Grafica 45 costos y automatizacion Traditional 2026 — 2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Cake contintia con los mayores costos de mano de obra, debido a que su proceso de
automatizacion es mas lento que Baker. Sin embargo, el costo de mano de obra en comparacion
con Caltec es del casi el doble. Por lo que se puede apreciar que al mantener la produccién a un
solo turno, genera un mejor beneficio en costo, pero requerira invertir en lineas con mayor
capacidad.

La estrategia de Baldwin ayuda a Chester a comprender de mejor manera un
comportamiento a futuro, del cual se puede aprender o evolucionar a través de las tacticas y
replicarlas a la compafiia sin perder el foco de las estrategias internas.

Como previamente se habia comentado, y se observa en la Gréfica 46, Baker cuenta con
un mejor precio que Cake, sin embargo, este tiene un mayor margen gracias a las tacticas de
automatizacién para reducir sus costos, esto ayuda a que tengan compitan de manera mas sana sin
sacrificar ventas por precio. También el tener un mayor margen le permite competir en precio en

dado caso que asi sea necesario lo cual deja a Chester en desventaja.
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Gréfica 46 MC y precio Traditional 2026 — 2027 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Traditional ha sido un segmento de transicion, en donde los grande competidores se mantienen
constantes en sus estrategias precios por debajo del Chester. Por lo que es posible que Cake tenga
que acelerar su proceso de automatizacion para defender la participacién de mercado ya que los
criterios de compra han sido un buen punto de referencia para la captacion de clientes.

Por otro lado, el uso de TQM, en este bienio ayudara a reducir los ciclos de desarrollo de
producto y los costos de materiales en el futuro. Para asi ser mas competitivos con el MTBF alto.
4.7.2 Low End
Para Chester durante el bienio 2024 - 2025, este segmento fue el méas afectado con desabasto y
movimiento de productos, sin embargo, durante 2026-2027 conto con un mayor control de
inventarios obteniendo el primer lugar en participacion del mercado por producto 24.5% (Cedar)
y 4.6% (Caltec) y del segmento en un 29.1%.

Low End al finalizar del bienio 2026 — 2027 tiene un mercado de 13,948 unidades las
cuales fueron suministradas al 100% pero estas no fueron surtidas por los productos de este
mercado ya que hubo clientes que se tuvieron que ir a otros para cubrir sus necesidades. Es decir,
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que la planeacion no fue la correcta para todas las empresas que participan en este nicho de
mercado.

El sector de Low End, tiene un 37.8% del total de la industria la cual decrecié 0.9% en
comparacion al bienio 2024 — 2025 y se espera que para el afio 2028, este segmento de mercado
tenga una disminucion del 7.4%.

De los principales cambios que hubo entre bienios fue que Bead perdié 2% de
participacion de mercado, mientras Cedar lo gan6 2% y tanto Caltec y otros se mantuvieron
igual. La caida del producto de Baldwin, se debe a que Chester tuvo un mejor precio y MTBF.
Por lo que la estrategia previamente explicada hizo que Baldwin retrocediera en el mercado a
pesar de que ambos vendieron mas producto. En la Grafica 47se puede apreciar la estructura del
mercado con base al segmento Low End.

Gréfica 47 segmento de mercado Low End 2026 — 2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Anteriormente, hubo un desabastecimiento el cual no se repitio este afio ya que el mercado se
estabilizo, sin embargo, Bead se quedd con 3.99% de inventario mientras que Cedar un 4.21% y
la diferencia de ventas entre ambos productos es de 141 piezas.
Respecto a los criterios de compra como se muestra en la Gréfica 48, tanto Bead y Cedar

estan en la misma posicién, pero la competencia tiene un mejor MTBF, lo que pudiera ocasionar
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una desventaja competitiva ya que por el momento tienen un precio mas elevado que Chester,

pero su nivel de automatizacion es mas alto por lo que el margen tiene mayor flexibilidad a tomar

decisiones.

Gréfica 48 criterios compras Low End 2026 — 2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
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En la Grafica 49, se puede apreciar que la encuesta del cliente de Bead es de 33 mientras que en

el bienio pasado tenia un 42 y Cedar subié un punto a comparacion obteniendo un total de 35.

Pero para Caltec que es un producto que esta pensado para este segmento, tuvo una reduccion en

esta misma area de quince a ocho. Este cambio se debe al precio de venta ya que tanto la

accesibilidad y conocimiento del cliente aumentaron aproximadamente 4% y 13%

respectivamente.
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Grafica 49 mercadotecnia Low End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
En el altimo afio del bienio, Chester gener6 una inversion de aumentar la capacidad de 50
unidades lo cual estaba destinado para solventar el crecimiento en un 11.7% a dos turnos. Gracias
a que en el 2028 hay una posible disminucion del volumen, este puede ayudar a la compariia a
bajar su utilizacién y mantenerse dentro de las politicas de 180% +-5%.

Por otro lado, debido a la estrategia de desarrollar una actualizacién de producto en Cedar
para el siguiente ciclo, obligara a bajar la produccion de este segmento ya que no estara
cumpliendo los criterios de producto para los proximos dos afios.

En la Grafica 50 se puede ver que ambas compafiias usan casi la totalidad del segundo
turno para este segmento de mercado, lo cual hace sentido ya que es un producto con una
planeacion sin complejidad ya que los criterios de compra son mas sencillos de controlar.

Como se mencion6 previamente, ambos competidores estan desarrollando sus estrategias
para ganar mas participacion de mercado mediante una alta utilizacién y un control de inventario

mas moderado.
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Grafica 50 operaciones Low End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

En cuanto a la automatizacion Cedar no ha llegado automatizar a mas de 7.0 puntos, debido al ya
mencionado ciclo de desarrollo de producto en el 2028 que lo pondra en una situacion
desfavorable en el siguiente bienio, pero favorable en cuarto bienio 2030 — 2031. Durante esta
transicion se usard TQM y RRHH, para mejorar los procesos internos en general de la
organizacion.

En la Grafica 51 se puede ver las ventajas en mano de obra contra los niveles de
automatizacioén. Por cada punto de automatizacion se puede disminuir $1.36 en costo. En el 2028
tanto Caltec como Cedar aumentaran puntos de automatizacion para ser mas competitivos en este

mercado.
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Grafica 51 costos y automatizacion Low End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin

$9.00
$8.00
$7.00
$6.00
$5.00
$4.00
$3.00
$2.00
$1.00
$_

10.00
8.00 9.00
8.00
7.00
6.00
5.00
4.00
3.00
2.00
1.00

9.50

Bead Cedar Caltec

B Costos de materiales M Costos de mano de obra  ® Automatizacién

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Con relacion a los margenes de contribucion Bead es el producto con mayor porcentaje a pesar de

que el MTBF y los presupuestos de venta como los de promocion son mayores, gracias a sus

lineas de automatizacion como se muestra en Gréafica 52.

Gréfica 52 MC y precio Low End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Es importante considerar que la automatizacion en este segmento de mercado tiene que ser rapida
o al menos llegar en el momento correcto, ya que una vez que los demés competidores alcancen
el mas alto grado una guerra de precios puede aparecer. Y sera complicado controlar las variables
de compra ya que los unicos que pueden ser modificados sin cambiar el criterio principal de la
edad es el MTBF, presupuesto de promocién y ventas.

4.7.3 High End

El crecimiento de este segmento de 3493 piezas al cierre del bienio, evolucionado hasta 4655
unidades al concluir el 2027 y con ello la segmentacién del mercado ha sido acaparado por
Baldwin y Chester sumando entre los dos 84%; ambas empresas participan con dos productos
siendo Bayon y Bid los de mayor preferencia del cliente. Esto se muestra en la Gréfica 53.
Andrews se ha retirado definitivamente de este mercado.

Gréfica 53 segmento de mercado High End 2026 — 2027 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
La refiida competencia entre Baldwin y Chester se hace ver en las parecidas inversiones en
investigacién y desarrollo posicionando cada una de ellas a productos en el punto ideal del mapa
perceptual. Bayon de Baldwin atina en su proyeccion de venta con casi perfecta posicion de
desempefio y tamafio que junto con el maximo MTBF para el segmento se posiciona en primer

lugar.
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Por su parte, la exacta posicion en el mapa perceptual la obtiene Cidha de Chester, pero
se queda muy bajo en sus unidades producidas lo que le resulta un cuarto lugar con el 12% del
mercado. La disputa por el segmento es tal que ambas empresas compiten con un par de
productos contra el otro par, mientras Bayon y Cidha lo hacen a través de la perfeccion en
ubicacién, Bid y Cahua hacen lo propio obteniendo las mismas preferencias del mercado, Bid por
medio de precio ligeramente menor que Cahua y este ultimo con mejor MTBF y edad. Los
criterios de compras de este segmento se observan en la Gréafica 54.

Gréfica 54 criterios compras High End 2026 — 2027 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
Las acertadas decisiones de invertir alto en mercadotecnia le han resultado a Baldwin, las
cantidades destinadas a promocién y ventas le han servido para apoderarse del conocimiento y la
accesibilidad del cliente con porcentajes cercanos al 100; mientras Chester acepta la sorpresiva
estrategia mercadoldgica de Baldwin al invertir altas cantidades en promocion y ventas, debera
incrementar sus inversiones ya que de no hacerlo podrias repetirse el triunfo de un cliente mas
cercano a Bayon y Bid que a sus productos para los proximos periodos. La Grafica 55 manifiesta

las inversiones en este rubro.
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Grafica 55 mercadotecnia High End 2026 — 2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
La Gréfica 56 describe como el incremento de uso de planta para Bayon y Bid ha dado a Baldwin
la ventaja en el uso de sus recursos productivos al mantener inventario disponible al cierre de este
bienio para ambos productos. Es importante recordar que esta empresa logra producir mas
unidades con una menor plantilla de personal, como se menciona en el apartado de recursos
humanos.

Gréafica 56 operaciones High End 2026 — 2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Una de las caracteristicas de High End es que no necesariamente se escatima en los costos de
produccion y asi lo hacen ver los productos que presentan Baldwin y Chester en este segmento.
Practicamente en los dos de Chester se muestra que sus costos son mas altos que los de Baldwin
y en gran medida es por el nivel de automatizacion de 3.5 en Cahua y Cidha contra 5.5 para
Bayon y 5.0 para Bid.

Una de las razones por la cuales Baldwin esta por debajo de Chester en ganancias
acumulados es por su decisién de invertir en mayores automatizaciones para sus lineas de
produccion y en este segmento logra obtener beneficio superando a Chester.

Por su cuenta la empresa propietaria de Cidha y Cahua debera tomar el riesgo de
sacrificar ganancias e invertir en automatizar sus lineas en si pretende acercarse a Baldwin. En la
Gréfica 57 se observa como estos costos se presentan en ambas empresas.

Gréfica 57 costos y automatizacion High End 2026 — 202 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
En temas de contribucién marginal Chester supera a Baldwin siendo esto producto en el caso de
Cidha por presentar el precio mas alto del segmento. Al tratarse de un segmento de alta
tecnologia el margen de contribucion es muy sensible ya que obedece a posicionar cada producto
lo mas cercano en las coordenadas del mapa perceptual ya que el criterio de desempefio y tamafio

es el mas importante para la compra. En la Gréafica 58 se muestran los datos descritos.
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Gréfica 58 MC y precio High End 2026 — 2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

High End es un segmento muy sensible a los criterios de compra por lo cual las decisiones de
Chester y Baldwin deberan ser muy bien analizadas con el objetivo de posicionar sus productos
mejor que la otra empresa.
4.7.4 Performance
El segmento Performance (ver Gréafica 59), es un segmento poco competido que tiene solo tres
participantes, dado que Baldwin no concursa en él, por lo anterior, se realizara un analisis
descriptivo de las decisiones y sus resultados comenzando por la participacion de Chester en de
mercado el cual crecié 1% de 35% a 36%, pudiendo crecer mas, solo que la estimacion de la
demanda de Chester fue mas baja y se quedo sin inventario.

Se espera que, para los siguientes ciclos, pese al decrecimiento Chester alcance al menos
un 40% de la participacion. Este segmento representa el 10.7% de toda la industria, para 2028 se

espera un decrecimiento del 6.5%.
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Gréfica 59 segmento de mercado Performance 2026 — 2027 Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Por otro lado, las coordenadas de Coat mantiene una ventaja en cuanto a disefio y desempefio
(ver Gréfica 60), la cual se sostendria hasta el afio 2028, sin embargo, se disminuirén en +-3
puntos en desempefio y tamafo, para reducir costo. La inversion en mercadotecnia aumentara a
1,000 (en miles) en cada concepto, no solo con el prop6sito de aumentar participacion de
mercado sino ademas para crecer en conocimiento y accesibilidad de producto.

Gréfica 60 Criterios compras Performance 2026 — 2027 Chester

16 13.7 30000

14 12:9 26500
12

25000
20000
15000
10000

1.35 5000

o N B O

Coat

B Desempefio M Tamafio Edad MTBF

Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
En otro orden de ideas, la Grafica 61 muestra el reconocimiento del cliente y el puntaje en la
encuesta del cliente, debido a la poca cantidad de competidores, se vuelve innecesarias las
inversiones en promocion y ventas mayores a 1,100 (en miles), sin embargo, se busca para 2028

que el crecimiento el conocimiento del cliente aumente de un 10% a un 20%, y en la misma

172



proporcion, la disponibilidad de producto. Con ello se espera un incremento en el puntaje de la
encuesta, de al menos 15 puntos.

Gréfica 61 Mercadotecnia Performance 2026 — 2027 Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
En este ciclo, la gestion de la produccion y la proyeccion de la demanda sigue siendo un factor
critico para ordenar, pues al cierre del ciclo 2027 Chester se quedd sin inventario, ver la Gréafica
62. Para este efecto se realizara un ajuste que contemple un incremento en la participacién de
mercado del 35 al 42%, considerando un inventario de seguridad de al menos 10%. Por otra
parte, debe de incrementarse la capacidad instalada en un 10% al 20%, pese a la recesion del
préximo afio.

Grafica 62 Operaciones Performance 2026 — 2027 Chester
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
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La Grafica 63 representa los costos actuales y el nivel de automatizacion del cierre del afio 2027,

lo cual ofrece una oportunidad para incrementar este Gltimo concepto en este segmento para el afio

2028. Lo anterior como resultado de la baja cantidad de competidores y la disminucion de +- 3

puntos en las coordenadas del producto se ve innecesario apuntalar demasiado el producto en este

segmento, lo que ofrece una oportunidad para aumentar la rentabilidad después de la

automatizacion, pudiera considerarse un crecimiento de hasta cinco o seis puntos, siempre y cuando

no aleje el producto de una actualizacién que asegure un afio.

Gréfica 63 Costos y automatizacion Performance 2024 — 2025 Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
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En la Gréfica 64, se muestra el precio y el margen de contribucion, que de entrada representan una

mejora por lo que toca al margen, aunado a un aumento de las ventas (para controlar la falta de

inventario), seria de esperar que las decisiones que se describieron en los parrafos anteriores

conlleven un crecimiento de al menos 7% en el margen, aun considerando una disminucion de

precio de al menos 0.50 centavos.
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Gréfica 64 MC y precio Performance 2024 — 2025 Chester
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
Los planteamientos en este segmento permiten construir una sintesis de las acciones y
oportunidades para el préximo bienio:
1. Controlar la produccion y el inventario considerando la proporcion del crecimiento
esperado y conservando un stock de seguridad del 10%.
2. Incrementar la automatizacion para disminuir el costo de mano de obra y con ello del
margen de contribucion.
3. Incrementar las inversiones en promocién y ventas para asegurar un crecimiento en el
conocimiento y acceso del producto Coat.
4. Realizar incremento de la capacidad instalada de la planta para asegurar la produccién y
un posible crecimiento acelerado en 2028 y 2029.
4.7.5 Size
Este segmento tiene un giro interesante, con mayor concentracion de la competencia por parte de
Baldwin, en el que introdujo un nuevo producto al mercado, que como consecuencia le otorgo
una participacion del 58% (ver Grafica 65), si bien el crecimiento de Cure y su participacion es
relevante, debe considerarse que el crecimiento se debe a una falta de inventario de la
competencia. Se esperaria que la participacion decrezca, si no se logra un incremento en la

encuesta, lo que conlleva a un dilema para incrementar las inversiones en promocion y ventas.
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Este segmento representa el 10.5% de participacion de toda la industria y se espera un

decrecimiento en 2028 de -5.8%.

Gréfica 65 segmento de mercado Size 2026 — 2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Si bien Chester sostiene una ventaja en desarrollo (en desempefio y tamafio) de Cure sobre

Baldwin (ver Gréafica 66), que es dificilmente alcanzable pues se requieren al menos tres meses

mas para sacar un producto al mercado por parte de la competencia, Un reto para el siguiente afio

sera aumentar la edad del producto, méas cerca de los 1.5 afios. Debera contemplarse en este caso

un desarrollo de +-4.0 0 5.0 puntos en las coordenadas del mapa perceptual del cliente.

No obstante, la mezcla de producto no ha sido suficiente para incrementar participacion

de mercado, por los elementos descritos en el parrafo anterior. Esto refuerza la necesidad de
avanzar en un mayor puntaje en la encuesta realizada a los clientes.
Gréfica 66 Criterios compras Size 2026 — 2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
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La Grafica 67 demuestra las fuertes inversiones en los conceptos de promocion y ventas por parte
de Baldwin, lo que les dota de una mejor percepcion en la encuesta al cliente. El reto de Chester
en el afio 2028 se centrara en proyectar el puntaje de Cure en la encuesta, con la oportunidad

adicional de contemplar una disminucion de demanda.

Gréafica 67 Mercadotecnia Size 2026 — 2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Otro de los dilemas que se presentan en el segmento Size, es el incremento de la produccién.
Contemplando el decrecimiento en el afio 2028, pudiera ser incensario aumentar la capacidad
instalada, méas debe ponderarse si sera suficiente para 2029. En lo que respecta el cierre del afio

2027 Chester quedo sin inventario al cierre como muestra la Gréfica 68.
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Grafica 68 Operaciones Size 2026 — 2027 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)

La Gréfica 69 muestra la ventaja que posé Baldwin, con un liderazgo en costo en este segmento, lo

que representa una inmediata necesidad de priorizar la automatizacion en este segmento.

Grafica 69 Costos y automatizacion Size 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

La grafica anterior guarda una relacion directa con la Grafica 70, puesto que los margenes se
encuentran sacrificados por la velocidad en el desarrollo de producto y, por tanto, la

automatizacioén se ha postergado; no obstante, el plan estratégico de este producto plantea un

crecimiento en este rubro de al menos a 5.5 para los siguientes dos afos.
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Gréfica 70 MC y precio Size 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Con base en el analisis anterior se plantean las siguientes lineas de accion:

1. Proyectar el incremento de la encuesta a los clientes, sosteniendo una mezcla adecuada de

promocion y ventas.

2. Asegurar el crecimiento de la capacidad instalada preparando la produccién para un periodo

posterior de crecimiento después de la recesion.
3. Realizar ajustes en la automatizacion con el objeto de incrementar el margen
contribucion.

4.8 Conclusiones y acciones propuestas para los siguientes dos afios

de

Las decisiones tomadas en este bienio han posicionado en cada empresa la estrategia elegida, sin

embargo, junto con las acciones ejecutadas también han surgido cambios especificos con el
objetivo de retomar el rumbo segun lo planeado. Chester por su cuenta ha presentado en este
periodo diferencias competitivas de inversion directamente con Baldwin que le han costado
merado, rentabilidad y productividad en general y en segmento especificos.

Para los siguientes periodos Chester debera tomar los riesgos necesarios considerando
que habra crisis, ser muy bien analizados y transformarlos en oportunidad en el caos asi como

balancear sus inversiones en automatizacion e iniciativas TQM, que junto con una mejor
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proyeccion de venta y produccion deberd lograr mantener las preferencias de venta en los
segmentos que es lider y en los que no lo es hacerlo a través de tocar las areas de oportunidad de

la competencia, principalmente en Baldwin.
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CAPITULO 5

ANALISIS DE RESULTADOS BIENIO 2028 — 2029 CHESTER



5.1 Introduccion capitulo cinco

En este capitulo se analizan los resultados derivados de las decisiones tomadas por Chester
durante el ciclo conformado por los afios 2028 y 2029, el cual constituy6 un periodo de crisis del
cual la industria ya esta saliendo. también se analizan las estrategias de las distintas empresas y se
hace una comparativa con Baldwin el lider del mercado.

5.2 Panorama de la industria 2028-2029

Durante el bienio anterior se vislumbraba que los segmentos de mercado caerian en recesion y asi
sucedio con los cinco; Traditional para el 2028 sufri6 -7.2% de crecimiento, Low End -7.4%,
High End -7.0%, Performance -6.5% y Size con -5.6%. Con estas cifras el periodo 2028-2029 no
marcaba un buen momento para la industria en general; sin embargo, esta crisis fue utilizada por
algunas empresas como oportunidad para posicionar sus estrategias como Baldwin y Chester y
para otras como impulso para retomar el rumbo como lo fue para Andrews.

Baldwin al mantener fija su estrategia se mantuvo fuerte, tal es el hecho que sus acciones
pasaron de tener un valor de $60.38 a $85.08 del cierre de 2027 al del 2029; situacion
consecuente de haber invertido en automatizaciones, iniciativas en TQM, Recursos Humanos y
mercadotecnia de manera constante durante los bienios anteriores lo cual le vali6 para enfrentar
la crisis con miras en su consumidor de nicho.

Chester ha pulverizado, estratégicamente sus riesgos, ya que al mantenerse en todos los
segmentos la recesion le pegaria en todos, sin embargo, la crisis ha tenido un menor impacto a
nivel empresa, pero claramente con la oportunidad de dejar de ser conservadores en inversiones
principalmente en Recursos Humanos y TQM, estas acciones le han marcado que sus acciones
cerraran este bienio en $55.79 es decir solo en 5% de crecimiento respecto al 2027, mientras que

Baldwin lo hizo en un 41%.

182



Otro factor observado durante este bienio fue el indice de rentabilidad, el cual también se
puede leer como la manera en que cada empresa enfrentd a la desaceleracion de la industria;
Baldwin alcanz6 un 7.3% mientras que Chester solo un 2.9% y sorpresivamente Andrews se ha
posicionado con un 7.6% ya que al cierre del 2027 habria caido a un -1.5%.

Estos indices porcentuales representan que aun en crisis quien estuvo mejor preparado y
fortalecido a partir de bienios anteriores fue quien se impulsé en este bienio; Baldwin lo hizo asi
mientras que Chester si bien logra crecimientos positivos e inferiores a Baldwin, compromete sus
decisiones de continuar en un plan conservador en inversiones para iniciativas de TQM.

5.3 BSC de la industria bienio 2028-2029

En este bienio 2028-2029, Chester ha perdido posicionamiento en relacion con el BSC,
actualmente cuenta con 560 puntos, siete por debajo de Andrews el cual se posiciono este bienio
en el segundo lugar y 81 por debajo de Baldwin, que ha demostrado un crecimiento desde el
segundo bienio. La variacion se puede apreciar en la Tabla 21.

Tabla 21 BSC general de la industria bienio 2024 — 2025

Andrews 75 84 146 567
Baldwin 95 94 188 641
Chester 69 79 149 560
Digby 39 36 87 367
Erie 54 46 91 402
Ferris 30 30 62 315
Méaximo 82 89 89 100 100 100 240 1000

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
Chester en el primer afio del bienio tuvo un decremento de un punto contra el anterior, sin
embargo, el crecimiento que tuvo entre el primer periodo y el segundo fue de diez puntos,
mientras que, Andrews crecio nueve puntos y un total de diez puntos si se considera que no tuvo
decremento con relacion al afio pasado.
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Por Gltimo, Baldwin crecié el primer afio siete puntos y luego decreci6 un punto al final
de bienio. Sin embargo, el manejo de sus indicadores a largo plazo creci6 otorgandole el primer
lugar.

Chester al tener el tercer lugar tiene que administrar mejor sus decisiones corporativas para
recuperar en el siguiente bienio una buena posicion en el BSC.
5.3.1 Anélisis del BSC de Chester bienio 2028-2029
En el tercer bienio (2028 — 2029), Chester tuvo 78.9 puntos contra los 67.1 puntos planeados para
el BSC, es decir, 117.58% de rendimiento en comparacién a lo planeado, sin embargo, tuvo
indicadores que no cumplieron sus objetivos durante los dos afios.

En la Tabla 22, se puede apreciar que en la seccion financiera las utilidades tuvieron un
déficit de 90% para el primer afio y 3% para el segundo. Principalmente se tuvo esta diferencia,
ya que no se contaba con que se tuvo que invertir en aumento de capacidad y automatizacion
adicional a lo planeado, lo cual se debi6 principalmente a que crecimiento de los sectores que no
siguieron una tendencia positiva generando una desestabilizacion en Chester y un incorrecto
analisis de la planeacion. Por otro lado, en cuanto a la automatizacion se busco alcanzar a
Baldwin para prevenir acciones en caso de una guerra de precios.

En la seccidn de procesos internos de negocio, en los dias de capital de trabajo el déficit
contra objetivo fue del 36%, debido a que se incrementaron los niveles de inventario para retomar
posicionamiento en Low End, Traditional y High End donde los productos de Chester se
encontraban en el segundo lugar o menor.

En el segmento del BSC de cliente, el nimero de producto tuvo un déficit de 14% contra
el objetivo original debido a que Caltec producto en transicion no contaba con un segmento de
mercado por encima del 16%; y en el 2029 este indicador llego a 130% sobre lo planeado

superando las expectativas de participacion de mercado planeadas.
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Tabla 22 Evolucién de BSC Chester bienio 2028 — 2029

BSC planeado y real
Planeado Real
Financiero Valor Maximo 2028 2029 2028 2029
Precio de la accién 8 6.9 7
Utilidades 9 3.1 3.1

Apalancamiento 8 8

72% 72% 62% 73%

Procesos internos de negocio Valor Maximo 2028 2029 2028 2029

Margen Bruto 5 0 0.5
Utilizacion de fabrica 5 4.3 49
Dias de capital de trabajo 5 5 5
Costo de desabasto 5 2.2 3.7
Costo de inventario 5

61% 70% 70% 74%
Cliente Valor Maximo 2028 2029 2028 2029
Criterios de compra 5 5 5
Conciencia del cliente 5 2.7 3
Disponibilidad hacia el cliente 5 13 2
Numero de producto 5 5 3.9
Gastos generales de venta y administrativos 5

76% 76% 80% 86%

Entrenamiento y desarrollo Valor Maximo 2028 2029 2028 2029

Rotacidn de empleados 7 3.3 3.6
Productividades 7 2.1 3
TQM - Costos de materiales 3 0.5 1.7
TQM - Costos de desarrollo de producto 3 1.8 1.3
TQM - Gastos administrativos 3 3 2.3
TQM - Incremento de la demanda 3

156% 91% 224% 146%

Gran Total 101 63.2 67.1 68.7 78.9
63% 66% 68% 78%

x > 100%
99% < x > 60%
X <59%

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Por ultimo, en la seccién de entrenamiento y desarrollo, la seccion de TQM, quedo por debajo de
los objetivos planteados de inversion en un 24.16% con $12,000.00, principalmente porque se

bajo el capital asignado a este rubro y se le dio prioridad a la automatizacién y el aumento de
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capacidad de las lineas de produccién. Es por ello por lo que Chester planea generar las
inversiones de TQM en el siguiente bienio por encima de los $30,000.00, con el objetivo de bajar
los tiempos y costos de desarrollo de producto, costo de materiales, costo de mano de obra,
aumento de la demanda y gastos administrativos; usando ese orden como prioridad.

5.4 Resultados financieros bienio 2028-209

Durante el ciclo 2028-2029, existieron movimientos que favorecieron el desempefio de Chester
en algunos campos, como lo fue el incremento en las ventas que fue un 23% superior en
comparacion a las de Baldwin, esto como consecuencia del crecimiento en la participacion de
mercado, sin embargo, el desempefio en otros criterios financieros fue deficiente como se pueden
observar en la Tabla 23, por ejemplo, pese al incremento sustantivo en las ventas, la utilidad neta
es inferior a la de la competencia, y esto se debe a que el nivel de eficiencia en la operacion y
produccion adn no es suficiente para aumentar los margenes.

Tabla 23 Razones financieras de utilidad solvencia y apalancamiento 2028 — 2029

Indicador Chester | Baldwin
Utilidad Neta $8,432 | $17,470
Utilidad por accién $4.03 $7.28
. Utilidad antes de
Med.u.ias de ||ntereses e Impuestos | $27,746 | $46,541
utilidad Utilidad antes de
Intereses, Impuestos,
Amortizacion y
Depreciacion $46,493 | $66,388
Razén Circulante 0.40 0.49
Medidas de ba d i 12
Solvencia Prueba de acido 0.77 27
Razén de efectivo 0.08 0.93
Razén de deuda a
capital 1.27 1.15
Razén de cobertura de
Medidas de intereses 1.9 2.4
apalancamiento | Razdn de cobertura de
efectivo 3.20 3.50
Multiplicador de
capital 2.73 2.66

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Ademaés, presenta un riesgo que la prueba de &cido sea menor a uno, lo que implica una falta

de liquidez para cubrir los compromisos a corto plazo, este efecto también explica la razén de

efectivo de 0.08 lo que deriva de la relacion de efectivo disponible al cierre del periodo en

contraste de la deuda (ver Tabla 24).

Tabla 24 Razones financieras de rotacion, rentabilidad y mercado parte 2028 — 2029

Indicador Chester | Baldwin
Inventario inicial $6,506 | $24,841
Costo de los bienes
vendidos $128,058
Rotacién de inventario 6.31 6.38
Dias de venta en el
inventario 57.81 57.20
Rotacion de cuentas por
. cobrar 10.43 12.17
Medidas de Dias de venta en cuentas
rotacion por cobrar 35.00 30.00
Rotacion de los activos
totales 1.22 0.78
Rotacién de proveedores 9.32 6.83
Dias proveedor 39.16 53.42
Ciclo operativo 92.81 87.21
Ciclo financiero 53.7 33.8
Margen de utilidad neta 2.87% 7.33%
Margen Utilidad antes de
Intereses, Impuestos,
Amortizaciony
Depreciacion 15.85% | 28.05%
Rendimiento sobre
Medidas de activos totales 2.61% 5.58%
.. Retorno sobre capital
rentabilidad contable 9.56% 15.26%
i -
Uti |dald ope'ratlva neta $8.604 | $17,826
después de impuestos
Retorno sobre activo
circulante 3.95% 7.71%
Retorno sobre activos
totales 3.58% 5.86%
Razén precio utilidad $13.83| $11.69
Valor de Mercado | Retorno de dividendos 0.00% 1.18%
Razoén de valor de
mercado a valor en libros | 2.10 2.40

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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A la par el apalancamiento en la razon de coberturas de efectivo paso de 2.5 a 3.2 del
2007 a 2009, por lo que se requiere mayor control financiero, pudiera ser de particular valor,
evaluar la politica de cuentas por cobrar que paso de 30 a 35 dias. Lo que influy6 en la
disposicion de efectivo al final del ciclo, como en otras cuentas del balance general

El objetivo de esta politica se centrd en avanzar en el puntaje de la evaluacion del cliente
y por tanto en la participacion de mercado. No obstante, al crecimiento en ventas, no tienen
relacion directa con esta politica y eso se puede observar por la relacion de los productos con el
nivel de preferencia en cada segmento, misma que no cambid, sino que disminuy6 en algunos
casos, por lo que se recomienda regresar a los 30 dias en los siguientes dos afios.

En lo que respecta al desempefio de las acciones (Gréfica 71) se puede observar el
despegue de Baldwin, mientras que la tendencia positiva de Chester se sostiene, no ha sido
posible que la accion pase de los $60.0. Para este ciclo estimar al menos un incremento de 8% de
margen permitiria pasar esta barrera, asi como evaluar la reparticion de utilidades retenidas, en

tanto el total de capital social y apalancamiento no se vea afectado para 2030.
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Gréfica 71 valor de las acciones 2028 — 2029
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=@ Andrews $34.25 543.16 546.17 $2.00 526.90 $33.82 $53.41

Baldwin | $34.25 $24.67 $20.87 540.65 560.38 §75.28 585.08

=@ Chester $34.25 541.80 546.39 $53.50 $53.01 545.49 $55.79

Digby $34.25 $50.84 559.86 544.58 530.44 520.27 $9.03

=@ Erie $34.25 52741 $35.17 $28.47 $29.30 $37.93 $27.53

=@==Ferris $34.25 544.76 $56.61 $34.77 516.93 59.57 52.72

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
La Tabla 25 que compara el estado de resultados de Chester y Baldwin, destaca el incremento de
las ventas que se explicd en las razones financieras, el costo variable y la contribucion marginal.
Las estrategias para mejorar este desempefio se explicaron en los parrafos que anteceden.
Con los elementos anteriores, existen las siguientes conclusiones de trabajo que son
pertinentes implementar en los siguientes dos afios:
1. Incrementar a siete puntos la automatizacién de los segmentos Traditional y cinco en
High End.
2. Incrementar la inversién en promocidn y ventas al menos entre un 10% y 20% en
Performance y Size, asi como sostener en los demas segmentos.
3. Incrementar inversiones en TQM al menos 15 millones, para influir en costo de materiales
y disminucion de mano de obra.

4. Ajustar las estrategias de capital de trabajo aumentando a 50 dias el pago a proveedores.
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Tabla 25 estado de resultados 2028 — 2029

| Compafiia Chester | Baldwin
Ventas $293,352 | $238,465
Costos variables $206,110 | $123,287
Contribucién marginal $87,242 | $115,178
Depreciacion $18,747| $20,347
Gasto de venta, general y administrativo 0 SG&A
(1+D, promocion, ventas, administracion) $30,900 | $27,290
Otros $9,850| $21,000
Margen utilidad antes de intereses e Impuestos $27,746 | $46,541
Intereses (corto y largo plazo) $14,509 | $19,116
Impuestos $4,633 $9,599
Reparticion de utilidades $172 $357
Margen de utilidad neta $8,432| $17,470
Acciones 2,090,955 | 2,399,957
Precio por accion $55.79 $85.08
Dividendo por accién $0.00 $1.00
Market Cap $117 $204

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

5.4.1 Resultados financieros a nivel producto bienio 2028-2029
En este apartado, destaca el decremento de la mano de obra directa que durante 2027 era de 34%,
esto significa que las inversiones en TQM y automatizacion han sido fructiferas para disminuir
este costo, mas no aun para mejorar la contribucion marginal. Esto supone continuar con los
esfuerzos detallados en el apartado anterior respecto a las inversiones en ambos conceptos para el
afio 2030 (Ver Tabla 26).

Con base en esta informacion se sostiene la inversién en TQM para influir en el costo de

materiales directos, especialmente en Cedar, Coat y Cure.
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Tabla 26 distribucion del costo por producto 2028 — 2029

Cake ‘ Cedar l NA ‘ Coat ‘ Cure ICaItec ‘ Cahua ‘ Cidha | Tamafio

2029 Ventas 16%  15% 0% 21%  10% 12% 12%  12% | 100.00%
mfenc?ade obra | azus | 349 | 0% | 429 | 4206| 37% | 38% | 38% | 27.86%
Costo de
materiales 54% | 65% |0% | 58% | 55% | 63%| 59% | 60%
Costo directos 41.21%
. Costo de 3%| 1%|0%| 0%| 4% 0% 3%| 2%
Variable | mantenimiento 1.19%
\T/‘;tr";" Variable | 10600 | 1009 | 0% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Total costos
variables 17%  13% 0% 24% 11%  10% 13%  12% | 70.26%
Contribucion marginal | 14%  18% 0%  16% 9% 17% 12%  13% | 29.70%
Depreciacion 38%| 56%| 0% | 38%| 29%| 50% 20% | 22% 6.39%
Gasto de
venta, general
y
Costos administrativo 6% 2% | 0% 7% 7% 0% 8% 8% 0.84%
del Promocion 19% | 61%| 0% | 16%| 23% 20% 30% | 29% 3.61%
Periodo |Ventas 30% | 78%| 0% | 26%| 34%| 24% 34% | 33% 4.79%
Administrativo 8% | 23%| 0% | 12%| 6% 6% 8% 8% | 1.30%
Total de
costos del
periodo 15% | 19%| 0% | 14%| 13%| 15% 12% | 12% 17%
Margen Neto | 179, |  16% | 0% | 12% 6% | 20% 12% | 13% | 12.82%

6. Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

5.5 Recursos Humanos 2028-2029
Las inversiones de Chester en este rubro han sido inferiores a las de Baldwin, mientras esta
alcanza una productividad de 17.6% Chester se queda con 14.6% sin embargo, ha encontrado el
balance entre asignar lo suficiente para lograr el mejor costo beneficio entre la productividad,
rotacion y entrenamiento como lo manifiesta las graficas 103 y 104.

La inversion constante de $2,000 en velocidad para reclutar, asi como la inversion y horas
de entrenamiento mantienen los indicadores segun lo planeado.

En tiempos de crisis como los fue este bienio es importante invertir lo necesario para no
caer y asi lo tomo Chester ya que en Recursos Humanos tenia la oportunidad de general el mejor

costo beneficio respecto al historial de bienios anteriores y asi lo marcan los resultados en este
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rubro con solo la necesidad de haber contratado 93 nuevos empleados con un 7.3% de rotacion,

consecuencia de haber invertido en horas e inversion en entrenamiento.

En las Gréfica 72 entrenamiento, reclutamiento y rotacion 2028-2029 y Grafica 73 se

observa como Chester decidié de manera correcta sobre la fuerza laboral y con ello retomar la

accion de fortalecer el factor humano; Baldwin por su parte ha mantenido sus niveles positivos y

por encima de Chester en productividad y mejor rotacion.

Graéfica 72 entrenamiento, reclutamiento y rotacion 2028-2029
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Grafica 73 indice de productividad 2028-2029 Chester en comparacion con Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
5.6 TQM bienio 2028-2029
Las decisiones de ser mas eficientes se fraguan en los proyectos de mejora continua de los cuales
Baldwin ha obtenido el mayor costo beneficio de ello al haberse enfocado en maximizar sus
inversiones en todas las iniciativas, situacién que le ha dado pauta para hacerse sentir pasajera la
crisis ya que en cierto sentido las reducciones en costos de mano de obra y materiales obtenidos
han logrado mantener sus niveles de margen de contribucién y creciente indice de rentabilidad;
en este tenor Baldwin decide fortalecer iniciativas orientadas a la sostenibilidad y programas
verdes, acciones que tienen el suficiente eco en los mercados ayudando a subir el valor de sus
acciones.

En el ciclo 2028-2029 Chester invirti6 ya en todas las iniciativas logrando sus mejores
resultados en la reduccion de tiempo para los proyectos de investigacién y desarrollo como en la
disminucion de costos administrativos mismos que son los que Baldwin logra mejor beneficio por
la inversion.

Chester sin ser ajeno a que las iniciativas en TQM soportan el desarrollo de la empresa,

decidi6 durante este bienio orientar sus inversiones en automatizaciones, produccion y
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mercadotecnia principalmente, siendo TQM una necesidad que no ha dejado fuera de foco pero
que continla invirtiendo conservadoramente, cosa que se revertird para el proximo bienio.

En las Gréfica 74 y Gréfica 75 se observa como ahora Chester esta en todas las
iniciativas, pero con inversiones menores a Baldwin y como esta segunda empresa se ha enfocado
en calidad, ingenieria y programas verdes principalmente.

Gréfica 74 impactos por inversiones en TQM 2028-2029 Chester en comparacion con Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Gréfica 75 iniciativas invertidas en TQM 2028-2029 Chester en comparacién con Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
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5.7 Anélisis por segmentos de mercado entre Chester y Baldwin

Para el afio 2030 los segmentos se encuentran bastante consolidados (ver Tabla 27), se estima una
posible salida de Ferris en Low End, mientras que Baldwin buscaria crecer su participacion de
mercado en los segmentos Performance y High End.

Tabla 27 participacion de mercado por empresa y segmento 2025 — 2027

Indicador | Traditonal | Low Enl | High End | Performance | Size Total

Ventas

enla

Industria 9,767 | 12,903 4,334 3,685 3,659 | 34,348
Empresa 28.40% | 37.60% 12.60% 10.70% | 10.70% | 100.00%
Adams 42.90% | 23.40% 21.00%
Baldwin % 19.00% | 22.60% 41.90% 62.30% | 25.80%
Chester | \ercado 19.10% | 36.20% 46.10% 53.30% | 26.00% | 33.30%
Digby 9.40% 3.90% 6.00% 27.90% 6.50% 8.60%
Erie 9.70% | 10.20% 6.60%
Ferris 3.60% 6.00% 18.80% 5.20% | 4.70%

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

5.7.1 Traditional
El segmento de Traditional comenzé siendo uno de los mas grandes con relacion a participacion
de mercado, en el primer bienio era de 30.3%, segundo 28.4% Yy en el tercero mantuvo su
participacion de 24.8% principalmente ya que fueron dos afios de crisis para la industria.

A pesar de ello Chester mantuvo la participacion para Cake con un 19.1% y Baldwin
19.0% para Baker. Aunque por otro lado, Chester perdié seis puntos del mercado ya que Caltec
termind su proceso de transicion a Low End el cual gand cuatro puntos adicionales a la suma de
ambos segmentos compartidos en el bienio pasado.

En la Gréfica 76, se aprecia la competencia entre la compafia Baldwin y Chester.
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Grafica 76 segmento de mercado Traditional 2028 -2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)

Ambas compafiias se mantuvieron, pero Andrews acapard el mercado con un 42% cuando en el

bienio pasado contaban con un 30%.

Chester vendi6 seis unidades méas debido a posicionamiento, MTBF y edad de los

sensores (ver Gréfica 77) ya que en el presupuesto de accesibilidad y conocimiento del cliente se

invirtieron los mismos montos. Aun asi, en la encuesta del cliente Cake fue el producto mejor

evaluado.

Gréfica 77 criterios de compra Traditional 2028 -2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)

19050
19000
18950
18900
18850
18800
18750
18700
18650
18600
18550

196



En el segmento de Traditional, la edad ideal esta alrededor de los dos afios, sin embargo, Cake es
un producto 0.49 afios mas novedoso mientras que Baker se encuentra 0.96 afios mas viejo.
Siendo que Chester se encuentre mas cerca de la media del punto ideal.

Tanto el MTBF como el posicionamiento ayudaron a Cake a mantener una mejor
calificacion de la encuesta de cliente de 57 puntos mientras que Baker obtuvo 35 puntos. Esto
ayudara a Chester a mejorar en los siguientes afos sus ventas.

En la seccidn de presupuesto de mercadotecnia, ambas compafiias tuvieron el mismo
presupuesto de $2,200 en ventas y $1,400 en promocion, pero, Chester tuvo una ventaja sobre
Baldwin, ya que a pesar de que Cake redujo su accesibilidad del cliente a un 75% contra el 80%
que tenia el bienio pasado, Baldwin termino en 70% siendo insuficiente para alcanzar a Chester,
como se puede ver en la Gréfica 78.

Grafica 78 mercadotecnia Traditional 2028 — 2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
En este bienio Chester apostd por aumentar su nivel de inventarios y asi ganar una mayor

participacion, sin embargo, no se vio ese beneficio ya que otros competidores supieron capitalizar
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las oportunidades de una mejor manera mediante el precio de venta una unidad por debajo de
Cake.

Gracias a que el precio jugo un papel importante en el segmento Cake se quedd con
28.43% de inventario mientras que Baldwin tuvo un inventario de 8.52%. En la Grafica 79 se
puede observar el comportamiento entre utilizacion e inventario remanente al final del afio de
operacion.

Grafica 79 operaciones Traditional 2028 — 2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

En la grafica 112 se puede determinar que Baker maneja la utilizacion de la planta alrededor d

el

100% o en otras palabras trata de usar solamente un solo turno. Por otro lado, Cake tiene 137%,

aun por debajo de las politicas de compra de capacidad explicadas anteriormente; x>180% +-5%.

A pesar de que Cake, estuvo en tercer lugar en el segmento de mercado, fue el Unico

producto que término en la posicion ideal mientras que los competidores se encuentran todavia en

la posicion de un afio anterior, al menos a Baker, la automatizacion le esta impidiendo lanzar

producto en el mercado de manera rapida y eficaz. Ya que ellos se encuentran en un nivel diez
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mientras que el producto de Chester tiene seis puntos, siendo el mas bajo en los primeros tres

lugares de participacion. Ver Grafica 80.

A pesar de la ventaja que representa en la velocidad de investigacion y desarrollo, esa alta

automatizacion le permite A Baldwin tener un mayor margen de contribucion por cada producto

que venden principalmente en la mano de obra, ya que esta 84% méas econdmico que Chester.

Gréfica 80 costos y automatizacion Traditional 2028 — 2029 Chester contra Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)

La estrategia de Baldwin ayuda a Chester a comprender de mejor manera un comportamiento a

futuro, del cual se puede aprender o evolucionar a través de las tacticas y replicarlas a la

compafiia sin perder el foco de las estrategias internas.

Como previamente se habia comentado, y se observa en la Gréfica 81, Baker cuenta con

un mejor precio que Cake, sin embargo, este tiene un mayor margen gracias a las tacticas de

automatizacion para reducir sus costos, esto ayudando a una competencia sin ser una guerra de

precio mientras que otras compafiias ya comienzan a generar esa tendencia.
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Gréfica 81 MC y precio Traditional 2026 — 2027 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Hoy en dia, Baldwin estd muy cerca de Chester, sin embargo, hay que ver si la alta
automatizacioén contra el tiempo de desarrollo de producto puede coexistir de manera simultanea
y llegar a los tiempos pactados para los afios operativos. Por otro lado, Baldwin fue uno de los
competidores que mas invirtié en TQM lo que le puede dar una ventaja competitiva en estos
campos de ventaja competitiva como: costo de materiales, reduccion de tiempos de desarrollo,
reduccion de tiempos, optimizacién del manejo de capital de trabajo, entre otros.
5.7.2 Low End
En el bienio 2028 — 2029, Chester alcanzo a ser el lider el segmento con una participacion de
36.2% combinada entre sus dos sensores, dejando al segundo lugar a 12.8% de diferencia
(Andrews) y 13.6% de diferencia contra el tercer lugar Baldwin. Esto se dio gracias a que Caltec
dejo de estar funcionando para dos segmentos y comenz6 a participar solamente en Low End.

En este bienio Caltec aumento 11% de participacion de mercado como primeros afios en
exclusiva en este mercado. Se pronostica que este producto sigua aumentando ya que cuenta con

la edad predilecta para el siguiente bienio. Ver Gréafica 82.
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Este segmento decreci6 un 0.2% a comparacién del bienio pasado quedandose con un
37.6% de la industria y para el siguiente bienio se estima un crecimiento positivo del 5.8%.

Grafica 82 segmento de mercado Low End 2028 — 2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
El primer lugar del sensor de Baldwin, se debe a dos factores principalmente, primero a que
aumentaron su presupuesto de ventas y segundo a que la posicion del producto se encuentra en la
correcta para el siguiente bienio, misma posicién que se encuentra Caltec y la cual busca hacer
competencia.

La diferencia entre Caltec y Bead, serd que en un bienio, el producto de Chester se
encontrard en la edad ideal siete afios mientras que la de Baldwin estara uno por encima de lo
ideal, donde el primer lugar se disputara entre el precio de venta y un producto de la competencia
gue se encuentre en las mismas o condiciones parecidas. Ver Grafica 83.

Mientras que por el otro lado, Cedar se encuentra en la posicion predilecta para este afio.
Lo cual comenzara a decrecer en el proximo bienio, segun el precio de venta y el presupuesto de

mercadotecnia.
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Gréfica 83 criterios compras Low End 2028 — 2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
En cuanto a la encuesta del cliente de Bead tuvo un resultado de 50 mientras que en el bienio
pasado tenia un 33 y Cedar subid un punto a comparacién obteniendo un total de 35. Pero para
Caltec que es un producto que esta pensado para este segmento, tuvo una reduccion en esta
misma area de quince a ocho. Este cambio se debe al precio de venta ya que tanto la accesibilidad
y conocimiento del cliente aumentaron aproximadamente 4% y 13% respectivamente.

En la Grafica 84, se muestra el comportamiento de accesibilidad y conocimiento de
cliente en este bienio, sin embargo, es importante mencionar la evolucion de estos tres productos.
En el bienio pasado:

e Bead cerro una accesibilidad de 66%, conocimiento de 100% y 33 de encuesta de cliente

e Cedar cerro una accesibilidad de 71%, conocimiento de 91% y 34 de encuesta de cliente

e Caltec cerro una accesibilidad de 71%, conocimiento de 63% y 8 de encuesta de cliente
Para este bienio hubo un cambio de:

e Bead accesibilidad de 70%, conocimiento de 100% y 50 de encuesta de cliente

e Cedar cerro una accesibilidad de 85%, conocimiento de 99% y 43 de encuesta de cliente

e Caltec cerro una accesibilidad de 85%, conocimiento de 81% y 37 de encuesta de cliente
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Estos cambios positivos al menos en estos tres productos ayudan a que los clientes prefieran la
compra de Acre producto de Andrews. Pero es importante recalcar que Caltec fue el que mayor
crecimiento tuvo y puede que haya canibalizado a Cedar durante el proceso de mejora.

Grafica 84 mercadotecnia Low End 2028 — 2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Chester, gener6 una inversion de aumento de capacidad para la linea de Caltec ya que esta estuvo
al 197%; ver en Gréfica 85; con el objetivo de competir contra Bead los siguientes afios.
Con relacion al control de inventario; Bead se quedd con el 8.25% del total, Cedar quedo
con el 9% y Caltec con el 3.25%, lo cual fue favorecedor porque no hubo un desabasto a pesar de
que el riesgo era alto y se esperaba un impacto en el BSC.

Gréfica 85 operaciones Low End 2028 — 2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
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En la Gréfica 86, se puede apreciar, que Bead llego al maximo de automatizacién de su linea

mientras que ambos productos de Chester, se encuentran en 8.5. Para competir en este segmento

el precio es un factor importante de compra. Por lo que Cedar y Caltec es necesario que

aumenten sus margenes de contribucion para los siguientes periodos.

La ventaja competitiva en el costo del producto se ve a través de TQM vy la

automatizacion de la linea. En mano de obra Bead es un 63% aproximadamente mas barato que

los productos de Chester.

Graéfica 86 costos y automatizacion Low End 2028 — 2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Hasta este momento, Bead no ha actuado con una estrategia de guerra de precios lo que puede

desencadenarse los siguientes afios. Chester con menor margen ha sacrificado el precio para

competir contra Baldwin. Es por ello por lo que la estrategia que tomen ambas compafiias sera

critica para el siguiente bienio. Ver Grafica 87.
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Gréfica 87 MC y precio Low End 2024 — 2025 Chester en comparacion a Baldwin
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La probabilidad de generar una estrategia de guerra de precios no es alta ya que Baldwin ya
cuenta con la automatizacion alta desde hace dos bienios. Sin embargo, las tacticas pudieran
cambiar mediante el contexto y la informacion que pudieran sacar del Capstone Courier.
5.7.3 High End

Las unidades totales vendidas en este segmento al cierre del 2029 fueron de 4,334 el segundo
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
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decrecimiento después 2028 con 4,339; esta situacion es producto de la recesion de la industria

durante inicios de este bienio.
Chester y Baldwin son las empresas quienes tienen la mayor parte del segmento, la
primera con los productos Cidha y Cahua sumando un 46% y la segunda con el 41% uniendo

Bayon y Bid; asi se puede observar en la Grafica 88.
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Gréfica 88 segmento de mercado High End 2028 — 2029 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Elementos como la posicion ideal en el mapa perceptual, asi como la casi inalcanzable edad cero,
preferida por el cliente, pero siempre cercana al afio uno del producto son los factores que entre
Chester y Baldwin siempre estan en disputa por cumplir posicionandose en los primeros lugares.

La constante inversion en TQM de ambas empresas para lograr reduccion en tiempos de
investigacion y desarrollo de un 40.01% en Baldwin y 35.92% en Chester ha repercutido
satisfactoriamente en este segmento donde su segunda preferencia de compra es tener producto
mejor posicionado en desempefio, tamafio y edad y es necesario mantenerlo siempre joven y
atractivo para el consumidor.

En la Grafica 89 se observa como el cumplimiento de los factores de compra de este

segmento se comportaron durante el bienio.
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Gréfica 89 criterios compras High End 2028 — 2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Para este bienio Chester incrementd sus inversiones en mercadotecnia, como se presenta en la

Gréfica 90, sus incrementos de inyeccion financiera pasaron de $1,500 al cierre del 2027 a
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135
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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$1,800 para este bienio en promocion y migraron de $1,800 a $2,050 respectivamente en ventas

las cuales fueron mayores a Baldwin, situacion que la valio a Chester para incrementar su

accesibilidad y conocimiento que sin estar en 100% ubicados en todos los aspectos

mercadoldgicos si lo logra en Cahua que ahora se apropia del 200% en conocimiento al cliente y

en los demas se acerca a Baldwin.

En encuestas a clientes también se puede observar como Chester al incrementar sus

inversiones en promocion y ventas logra subir el nimero de encuestas, superando a Bid de

Baldwin con Cidha y Cahua.
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Grafica 90 mercadotecnia High End 2028 — 2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

El dominio de este segmento por parte de Chester y Baldwin ha provocado que sean quienes

colocan las barreras de competitividad en costos y produccion. En la Gréfica 91 puede observarse

como ambas empresas mantienen sus porcentajes de utilizacion de planta casi a 100% y el
balance en su inventario; es decir que sin sobre utilizar la capacidad productiva mantienen
atendida la demanda adaptandose a recesiones 0 bonanzas de la industria.

Gréafica 91 operaciones High End 2028 — 2029 Chester en comparacion a Baldwin

120% | Bayon, 224 Bid, 190 Cahua, 221 51250
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
El factor precio del producto en la decision de compra del consumidor de este segmento es el

Gltimo y esto lo ha entendido Chester al no competir basado en ello si no por factores
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provenientes de la claridad y caracteristicas tecnoldgicas, sin embargo, ha incrementado la
automatizacion de sus lineas un 0.5 en comparativa con el cierre del bienio anterior quedando con
el nivel cuatro en Cidha y Cahua mientras que Baldwin tiene siete. Ver Grafica 92

Chester al tener una automatizacion mas baja que la competencia provoca que los costos
de materiales y mano de obra estén por encima de Baldwin repercutiendo esto en el margen de

contribucion del producto como se observa en la Gréfica 93.

Gréfica 92 costos y automatizacion High End 2028 — 2029 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
Gréafica 93 MC y precio High End 2028 — 2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
El segmento High End es un segmento de nicho en cual toda alteracion del producto y

acercamiento al cliente se reflejard inmediatamente en la preferencia del consumidor, por lo tanto
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las decisiones de Chester deberan ser sumamente analizadas para el proximo ciclo y dar prioridad
a factores como edad, tamafio, desempefio y MTBF que junto con inversiones en mercadotecnia y
en iniciativas de TQM que apunten a reduccion de tiempos de mano investigacién y desarrollo,
disminucion de costos de mano de obra y ahora también en incremento de la demanda deberéan
ser los enfoques que le den pie a tomar el liderazgo en unidades vendidas y preferencia del
mercado son su dos productos.

5.7.4 Performance

El segmento Perfomance ha permanecido sin competencia por parte de Baldwin durante el 2028
y 2029, no obstante, debe considerarse que para el afio 2030 se espera la entrada de un nuevo
producto competidor por parte de dicha empresa por lo que se estima una redistribucion de la
demanda para los siguientes dos afos, para este periodo el liderazgo lo sostiene Chester con una
participacion del 53% (ver Grafica 94).

Grafica 94 segmento de mercado Performance 2028-2029 Chester

47%

m Coat Otros

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Por otro lado, la mezcla de las caracteristicas del producto (ver Gréafica 95) ha resultado para que
sostenga el primer lugar en liderazgo, el nuevo producto de Baldwin tendra 27,000 de MTBF, por

lo que para el afio 2031, el de Chester debe ser el mismo. No obstante, para el afio 2030 debera de

210



disminuir al menos a 25,000 puesto que puede ganar margen para situarse ligeramente arriba del

de la competencia y aumentar el margen.

Gréfica 95 Criterios compras Performance 2028-2029 Chester

Las inversiones en promocion y ventas deben de incrementarse en 20% para 2030, si bien el
producto es el lider en el mercado, requiere afianzar su posicion frente a la entrada de nuevos

competidores. Se impulsara especialmente promocién con una inversién entre los dos y tres
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

millones, esto permitird aumentar la accesibilidad del cliente del 39% (ver Grafica 96) al 60%.

Gréfica 96 Mercadotecnia Performance 2028-2029 Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Las operaciones requieren una leve inversion en capacidad, al menos de 100 piezas, para sostener
un nivel de capacidad menor al 180%, actualmente 179% (ver Grafica 97). Asi mismo la
disponibilidad del inventario requiere aumentarse al menos un 10% para no regalar participacion.

Grafica 97 Operaciones Performance 2028-2029 Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
La automatizacion (ver Gréfica 98) se sostiene en seis puntos y debera avanzar a 6.5 a siete puntos
para mejorar la rentabilidad.

Gréfica 98 Costos y automatizacion Performance 2028-2029 Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
La mezcla de precio (ver Gréafica 99) en el segmento debe de sostenerse con una disminucion
moderada de 0.50 centavos por afio, dado que todos los competidores se encuentran en la misma
franja, se deberé evaluar este precio para el afio 2031 a partir de la entrada de Baldwin al

segmento.
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Gréfica 99 MC y precio Performance 2028-2029 Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Los planteamientos en este segmento permiten construir una sintesis de las acciones y

oportunidades para el afio 2030 -2031.:

1. Controlar produccion e inventario, esperando un nuevo competidor.

2. Incrementar ligeramente la automatizacion para disminuir el costo de mano de obra y con
ello del margen de contribucién entre 0.5 y un punto.

3. Incrementar las inversiones en promocion.

4. Disminuir el MTBF a 25,000 para incrementar el margen dado que la diferencia es
netamente superior al de la competencia.

5. Realizar incremento de la capacidad instalada de al menos 100 unidades.

5.7.5 Size

El segmento Size, se encuentra dominado por Baldwin, participando con dos productos. La

mezcla mas relevante para sostener el liderazgo se refiere al nivel de conocimiento del producto y

de accesibilidad por parte del cliente. La Grafica 100 sitla a Chester con un 26% de

participacion, pese a los aumentos de las inversiones en promocion y venta, asi como con el

impulso con mejor precio no parece mejorar dicha posicion, por lo que debe considerarse un

cambio de estrategia en precio (se abordard mas adelante).
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Grafica 100 segmento de mercado Size 2028-2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
La mezcla de producto es ideal de acuerdo con el segmento (ver Gréfica 101), tanto Cure como
Balons sostienen las mismas caracteristicas, sin embargo, la posicién y participacion de mercado
no es la misma, por lo que la composicion pudiera cambiar para el afio 2030 en caso de que las
inversiones en promocion y ventas no catapulten un crecimiento en la participaciéon del mercado.
Es necesario vigilar la posible salida de Ferris del mercado, dado que tienen una baja
participacion (5%) por lo que se propone disminuir el MTBF a 20,000 con el objeto de mejorar el
margen y pasar a segundo o tercer lugar en tanto incrementa el porcentaje de accesibilidad del
cliente.

Gréfica 101 Criterios compras Size 2028-2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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En la Grafica 102 se observa la disparidad en el conocimiento del producto y la accesibilidad de
este de parte del cliente, se estimaria un incremento de inversion solo en distribucién, al menos
de tres millones, esperando un incremento en este concepto al menos del 80%.

Grafica 102 Mercadotecnia Size 2028-2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Respecto de las operaciones (ver Grafica 103), la capacidad instalada y el inventario mejord
respecto del ciclo pasado, por lo que existe disponibilidad para abastecer arriba de los 90 dias.
Faltaria ajustarlo para que se suavice su incremento.

Grafica 103 Operaciones Size 2028-2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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La automatizacion que se visualiza en la Gréfica 104, plasma un liderazgo para Baldwin, lo que
permite que el margen de contribucién sea mayor. Esto requiere al menos una inversion en
automatizacion de Chester de al menos 1.5 puntos para llegar a seis al término del afio 2030.

Grafica 104 Costos y automatizacion Size 2028-2029 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Finalmente, la Gréfica 105 que guarda relacion con el anterior detalla el amplio margen que goza
Baldwin, por ello, no es conveniente una guerra de precio, sino aumentar el margen, en tanto el
porcentaje de disponibilidad de producto sea el 6ptimo. Si para el cierre de 2030, no se logra este

objetivo, abandonar la disminucion de precios, para concentrar solo el incremento del margen.

Gréafica 105 : MC y precio Size 2028-2029 Chester en comparacién a Baldwin

45% Buddy, 42% Balons, 40% | $32.00
40% N _
35% Buddy, $31.99 Balons, $31.99 $31.95
30% Cure, 27%
25% $31.90
0,
2% $31.85
15%
1% $31.80
5% Cure, $31.79
0% $31.75
Buddy Balons Cure

W Margen de Contribucién @ Precio

Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
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Los planteamientos en este segmento permiten construir una sintesis de las acciones y
oportunidades para el afio 2030 -2031.:

1. Asegurar la participacion de mercado, buscando un incremento en el porcentaje de
accesibilidad de los clientes al producto, estimando una inversion de tres millones en este
concepto.

2. Incrementar la automatizacion 1.5 puntos para disminuir el costo de mano de obra y con
ello del margen de contribucién.

3. Disminuir el MTBF a 20,000 para incrementar el margen dado que la diferencia es
netamente superior al de la competencia.

4. Aumentar el precio en el afio 2030 y evaluar, para 2031 una posible guerra de precios, solo
si, existi6 un incremento sustantivo el porcentaje de accesibilidad de los clientes al
producto, arriba del 90%.

5.8 Conclusiones y acciones propuestas para los proximos dos afios

Para el afio 2030 el principal reto de Chester estd enfocado en el incremento de la rentabilidad,
consolidando inversiones en automatizacién y TQM, en tanto sostiene el crecimiento continuo en
la participacion de mercado. Esto conlleva a su vez un cambio suave en el MTBF y la mezcla de
precios que conlleven a ese objetivo. La meta no es ser el primer lugar en todos los segmentos
sino, que la mezcla de productos conlleve a un incremento en la participacion y que en conjunto
la rentabilidad sea mayor a 8%, con un rendimiento sobresaliente mayor al 11%.

Una de las principales amenazas se centra en la entrada de dos nuevos productos por parte
de Baldwin, una de ellas en Size, un segmento abandonado por esta empresa y que han dejado
envejecer para que esté en limite de edad necesario consolidad su participacion. Se estima a su
vez un nuevo sensor en el segmento High End, lo que conlleva a estimar la creacién de uno por

parte de Chester.
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Por lo que toca a Low End y Traditional, se estima que en el caso del primero se retome el
liderazgo a partir del afio 2030, dado que la mezcla de coordenadas de producto cerrara
exactamente en las ideales, sin embargo, se intuye una posible guerra de precios por Andrews.
Traditional es un segmento cuya variable con mayor influencia esta solo en el precio, por lo que
automatizacion y una disminucion de al menos dos puntos en el precio puede ayudar a retomar el
liderazgo, ademas de explorar una disminucion en MTBF, con un aumento en el presupuesto de

promocion.
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CAPITULO 6

ANALISIS DE RESULTADOS BIENIO 2030 — 2031 CHESTER



6.1 Introduccion capitulo seis

En este capitulo se analiza el cierre de la gestion de la actual mesa directiva de todas las
empresas, que movimientos estratégicos se hicieron en el ultimo periodo, asi como los cambios
que funcionaron y los que no en las diferentes areas de la empresa.

Por ser este el Gltimo periodo de esta administracion se plasmaran las recomendaciones y
sugerencias para la proxima direccion las cuales se hacen para la estrategia en general, asi como
para cada producto y segmento.

6.2 Panorama de la industria 2030-2031

Durante este bienio, que contempla los afios 2030 y 2031 se observa como Chester consolidé su
participacion en el mercado general de la industria al posicionarse con el 36.9% con sus ocho
productos; Baldwin por su parte cierra el periodo con la mayor ganancia acumulada con
$139,258,811 casi duplicando a Andrews y Chester.

Las acciones de cada empresa refleja también el comportamiento de cada compafiia, Baldwin
consolida su constante crecimiento al cerrar con el valor unitario de $170.78 con un incremento
de $67.51 siendo este casi el doble de Andrews y Chester.

Chester logra trasformar los riesgos por las inversiones en Recursos Humanos, TQM y
automatizaciones en ventas y contribucion marginal al alza respecto al periodo anterior, accién
con la que concluye como el nimero uno en ventas de este Gltimo periodo superando un 5.9% a
Baldwin.

El indice de rentabilidad mas alto en este periodo es el de Andrews con un 18.1% siendo un
punto porcentual arriba de Baldwin.

Aun con el segundo lugar respecto a ventas en el bienio cuatro, es Baldwin la empresa que

mejor tendencia y acumulado del indice de rentabilidad tuvo durante el cierre de todos los
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periodos, como se observa en la Grafica 106; situacion que refleja su fortaleza durante cada uno

de los ocho afos anteriores.

Gréfica 106 indice de rentabilidad tendencia y acumulado
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

6.3 BSC de la industria bienio 2030-2031

En el cuarto bienio de operacion se observa que Baldwin, esta en el liderazgo con relacion al BSC

y Andrews de Chester estan a una diferencia de un punto en segundo y tercer lugar

respectivamente, la mayor diferencia respecto a este competidor es en los objetivos de largo plazo

ya en el caso de Andrews el desempefio acumulado fue mejor. Como se puede apreciar en la

Tabla 28.

Tabla 28 BSC general de la industria bienio 2030 — 2031

BSC Industria 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 Largo Plazo Total

Andrews 58 65 65 74 75 84 74 82
Baldwin 50 56 75 83 95 94 93 98
Chester 60 64 69 70 69 79 88 91
Digby 60 57 45 43 39 36 38 28
Erie 46 62 50 53 54 46 46 41
Ferris 58 62 39 34 30 30 29 28
Méximo 82 89 89 100 100 100 100 100

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

188 765
240 884
174 764
72 418
81 479
53 363

100 1000
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Chester entre bienios ha crecido, sin embargo, los objetivos a largo plazo fueron afectados
significativamente con el préstamo de emergencia, ocasionando una capitalizacion de mercado
baja por la caida de las acciones, entre otros factores que se estaran revisando més adelante en las
siguientes secciones del BSC.

6.3.1 Andlisis del BSC de Chester bienio 2028-2029

Por otro lado, Chester demostrd un incremento en sus objetivos a corto plazo respecto a lo
planeado contra los reales. 126% del 2023 y 132% del 2031. En la Tabla 29 se puede mostrar el
detalle de cada rubro.

Con relacion a los objetivos a corto plazo, en la seccion financiera en el 2030, se tuvo un
impacto negativo del 19% para el precio de la accion y 3% en las utilidades respectivamente.

Para el precio de la accion no hubo un flujo para finalizar el afio, ocasionando un
préstamo de emergencia de alrededor 5.9 millones disminuyendo el crecimiento del valor de las
acciones; el cual se explicard mas a detalle en secciones posteriores.

Por otro lado, la utilidad se vio impactada negativamente debido a que el bienio pasado se
disminuyd el presupuesto de TQM, por lo que la implementacién del presupuesto de este bienio
era indispensable para mejorar otros puntos en BSC, por ejemplo, el margen de contribucién al
disminuir los costos de los materiales.

Algunos indicadores tuvieron al contrario de los mencionados anteriormente un impacto
positivo, como lo fue el margen bruto en la seccion de procesos negocios; la proporcién
incrementd un 843% para el 2031 con relacion a los objetivos previamente planteados; este
indicador se pens6 de manera baja ya que, al tomar una estrategia de diferenciacion amplia, se
pronosticaba un margen bruto menos eficiente.

En la seccidn de cliente el indicador que dio mejores resultados fue disponibilidad al

cliente con un crecimiento al final bienio en 114% contra lo planeado, sin embargo, este se pudo
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alcanzar debido a que Chester control6 de manera correcta la planeacion y el portafolio de ocho
productos en cinco segmentos de mercado. Chia disminuyé el indicador, debido a que el este
obtuvo 14% de la participacion introducido en el 2031 para High End como nuevo lanzamiento;
las otras lineas capturaron el 18% de la participacion.

Tabla 29 Evolucion de BSC Chester bienio 3030 - 3031

BSC planeado y real
Planeado Real
Financiero Valor Maximo 2030 2031 2030 2031
Precio de la accion 8 7.9 7.14 6.4
Utilidades 9 3.4 3.13 3.3

8 8 8

Apalancamiento

77% 73% 71% 78%

Procesos internos de negocio Valor Maximo 2030 2031 2030 2031

Margen Bruto 5 0.6 0.53
Utilizacion de fabrica 5 5 4.94
Dias de capital de trabajo 5 5 5
Costo de desabasto 5 4.1 3.72
Costo de inventario 5

74% 70% 97% 96%
Cliente Valor Maximo 2030 2031 7 2030 2031
Criterios de compra 5 5 4
Conciencia del cliente 5 3.1 4
Disponibilidad hacia el cliente 5 1.6 2.1
Numero de producto 5
Gastos generales de venta y administrativos 5

76% 76% 92% 98%

Entrenamiento y desarrollo Valor Maximo 2030 2031 2030 2031
Rotacion de empleados 7 4 3.66

Productividades 7 1.4 1.25

TQM - Costos de materiales 3 2.1 2.8

TQM - Costos de desarrollo de producto 3 1.9 2.1

TQM - Gastos administrativos 3 2.6 2.37

TQM - Incremento de la demanda 3

193% 102% 333% 167%

Gran Total 101 70.2 69.17 88.4
70% 68% 88% 90%
x > 100%
99% < x > 60% 126% 132%
X < 59%

Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
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En la seccion de entrenamiento y desarrollo, la productividad estuvo encima del 100%. Esto no se
planeaba desarrollar originalmente, sin embargo, al ver el impacto en otros competidores se tomd
la decision de aumentar el presupuesto y las horas de entrenamiento; ayudando a tener un 400%
de mejora contra objetivo planeado.

Por otro lado, para el 2031 se revisaron los indicadores de largo plazo del BSC de este
bienio 2030 — 2031, los resultados quedaron 18.86% por debajo de los objetivos como se ve en la
Tabla 30, a continuacién, se habla de aquellos que no se alcanzaron.

La capitalizacion del mercado es decir el valor de las acciones en relacion con la
industria, no fueron los niveles justos para obtener los 19.8 puntos planteados, sin embargo, se
quedd 3.1 puntos por debajo del objetivo previamente mencionado. A pesar de que a través de los
afios Chester, tuvo una tendencia positiva después de la recesion de la industria, el préstamo de
emergencia, género que el crecimiento de la accién no alcanzara el nivel 6ptimo para el
crecimiento del bienio.

Asi pues, se estipulaba que, en ningln bienio, Chester iba a requerir de un préstamo de
emergencia, sin embargo, debido al generado en 2030 por falta de 5 millones de délares de flujo
para continuar con las operaciones, se perdieron 5.6 puntos de los 20 proyectados.

Por otro lado, la utilidad de operacion tuvo un déficit de 14.7 puntos con relacion al
objetivo del largo plazo, lo que plantea que no se fue lo suficientemente eficiente con la relacion
del control de los costos operativos contra los ingresos, esto tuvo que ver con el atraso en TQM y
la automatizacién de las lineas de produccion.

En el area de entrenamiento y desarrollo, se tuvo un impacto negativo en todos y cada uno
de los indicadores dentro de la clasificacion, principalmente por la cantidad de personas que estan

trabajando en la organizacion y que para haber obtenido ese nimero, los margenes, los activos y
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las ventas debieron estar mas altas o haber reducido colaboradores con automatizaciones de las

lineas.

Tabla 30 BSC objetivos a largo plazo 2031

BSC 2031

Planeado Real

Financiero Valor Maximo 2031 2031
Capitalizacién de mercado 20 19.8 16.7
Ventas 20 17.52
Prestamos de emergencia 20 20 14.4
Total 60 57.32 51.1

96% 85%

Procesos internos de negocio Valor Maximo 2031 2031
Utilidad de operacion 60 48 333
Total 60 48 33.3

80% 56%

Cliente Valor Maximo 2031 2031
Satisfaccién percibida 20 19 20
Participacidn del mercado 40 39 40

97% 100%

Entrenamiento y desarrollo  Valor Maximo 2031 2031

Ventas / empleados 20 16 12.7
Activos / empelados 20 17 10.8
Utilidad / empleados 20 17.5 5.6

Total 60 50.5 29.1
84% 49%

Gran Total 240 213.82 173.5

89%  72%
Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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6.4 Resultados financieros bienio 2030-2031
En las razones financieras en el cierre del bienio 2030 — 2031 muestran un crecimiento en la
utilidad neta de Chester que se encuentra limitado por las inversiones en TQM en el Gltimo ciclo,
lo que mermd el crecimiento en este periodo. Se ponderd para antes del cierre del afio 2031,
crecer en la capacidad instalada para el afio 2032, especialmente para continuar el crecimiento en
ventas y participacion de mercado en los siguientes afios.

La Tabla 31 muestra mejoras en dos elementos, el primero sobre la prueba de acido y por
otra en el multiplicador de capital que a finales de 2029 era superior a tres, lo que representd una
mejora en esta razon financiera de apalancamiento.

Tabla 31 Razones financieras de utilidad solvencia y apalancamiento 2030 — 2031

Indicador Chester | Baldwin
Utilidad Neta $24,000 | $55,845
Utilidad por accién $11.48 $22.75
. - Utilidad antes de Intereses e
Medidas de utilidad |, /| o $54,122 | $104,446
Utilidad antes de Intereses,
Impuestos, Amortizacion y
Depreciacién $75,809 | $132,199
Razon Circulante 0.53 0.62
Medidas de Solvencia | pryeba de acido 2.98 2.80
Razon de efectivo 0.50 1.78
Razén de deuda a capital 1.20 0.75
) Razon de cobertura de
Medidas de intereses 3.3 6.2
apalancamiento Razén de cobertura de
efectivo 4.61 7.88
Multiplicador de capital 2.32 1.89

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Por lo que respecta a las razones de la Tabla 32 se denota una mejora sustantiva en el costo de los
bienes vendidos respecto a ciclos anteriores, esto es un resultado del crecimiento de la

automatizacion y la inversion en TQM, no obstante, no hubo cambio en la rotacion de inventario
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y esto se debe a la falta de control en una de las lineas de produccion con referencia al

crecimiento esperado.

Tabla 32 Razones financieras de rotacion, rentabilidad y mercado parte 2030 — 2031

Indicador Chester | Baldwin
Inventario inicial $6,506 | $24,841
Costo de los bienes
vendidos $184,027 | $150,512
Rotacién de inventario 491 5.50
Dias de venta en el
inventario 74.33 66.38
Rotacion de cuentas por
. cobrar 12.17 12.17
Medidas de -
o Dias de venta en cuentas
rotacion por cobrar 30.00 30.00
Rotacion de los activos
totales 1.27 0.94
Rotacién de proveedores 12.40 5.75
Dias proveedor 29.43 63.50
Ciclo operativo 104.33 96.38
Ciclo financiero 74.9 32.9
Margen de utilidad neta 6.94% 17.11%
Margen Utilidad antes de
Intereses, Impuestos,
Amortizaciony
Depreciacion 21.92% 40.49%
Rendimiento sobre
Medidas de activos totales 2.61% 5.58%
.. Retorno sobre capital
rentabilidad P
contable 20.39% 30.43%
Utilidad operativa neta
dope $24,490 | $56,985
después de impuestos
Retorno sobre activo
circulante 10.10% 20.77%
Retorno sobre activos
totales 8.96% 16.41%
Razén precio utilidad $9.27 $4.13
Valor de Mercado | Retorno de dividendos 3.29% 4.26%
Razon de valor de
mercado a valor en libros 2.10 2.46

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Destacan a su vez diferencias entre el desempefio de Chester y Baldwin en la politica de cuentas

por pagar. En la que se el flujo de efectivo por parte de Baldwin sostuvo estrategias de capital de
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trabajo, en tanto que Chester decide adelantar los pagos a proveedores para impulsar el
crecimiento del margen.

Nuevamente la utilidad neta presenta un crecimiento en relacion con el 2029, sin
embargo, se limita por las inversiones en TQM, sin este capital el proyectado era del 12%.

En lo que respecta al desempefio de las acciones (Gréfica 107) se puede observar un
crecimiento generalizado y sostenido de Chester, al pasar de 67 a 106 ddlares por accion gracias
a el crecimiento del margen como consecuencia de la mejora en la eficiencia en produccion y la
reparticion de dividendos en el Gltimo afio, en tanto que Baldwin llega a un valor de 170.

Gréfica 107 valor de las acciones 2030 — 2031

$180.00
$160.00
$140.00
$120.00
$100.00
$80.00
560.00
540.00

$20.00

50.00 —— ®
2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031

=@=Andrews  534.25 5$43.16 546.17 $2.00 $26.90 $33.82 $53.41 5$58.56 $93.97
Baldwin | $34.25 $24.67 520.87 540.65 560.38 575.28 $85.08 |« $103.27 @ $5170.78
@@= Chester = 534.25 5$41.80 546.39 $53.50 $53.01 545.49 $55.79 S$67.23 | $106.44
Digby $34.25 550.84 $59.86 544.58 $30.44 520.27 59.03 $1.00 $1.00
=@=Frie $34.25 $27.41 $35.17 528.47 $29.30 $37.93 $27.53 518.77 S7.60
=@==Ferris $34.25 544.76 $56.61 $34.77 $16.93 $9.57 $2.72 $1.00 $1.00

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
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La Grafica 108demuestra el crecimiento en ventas, en donde se ve que es superior el de Chester
sobre el de Baldwin, Aungue este Gltimo sigue siendo mejor en su contribucion marginal gracias a
su temprana automatizacion e inversion en TQM.

Gréfica 108 estado de resultados 2030 — 2031

Compaiiia Chester Baldwin
Ventas $345,791 | $326,478
Costos variables $214,996 | $153,043
Contribucién marginal $130,795 | $173,435
Depreciacion $21,687 $27,753

Gasto de venta, general y
administrativo o0 SG&A (1+D, $38,869 $39,200
promocién, ventas, administracion)

Otros $16,116 $2,036

Margen utilidad antes de intereses e

Impuestos $54,122 | $104,446

Intereses (corto y largo plazo) $16,445 $16,777
Impuestos $13,187 $30,684
Reparticion de utilidades $490 $1,140
Margen de utilidad neta $24,000 $55,845
Acciones 2,090,955 | 2,454,327
Precio por accion $106.44 $93.97
Dividendo por accién $3.50 $4.00
Market Cap $223 $231

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Con los elementos anteriores, en el area de finanzas se hacen las siguientes conclusiones de
trabajo que se recomiendan implementar en los siguientes afios:
1. Sostener las politicas de pago a proveedores en 25 dias y explorar una disminucion
gradual de 1.5 dias por afio hasta un maximo de 20.
2. Incrementar, con intencion de maximizar el nivel de satisfaccion de los clientes en la
encuesta anual, la politica de cuentas por cobrar explora un aumento de cinco dias por
cada afio, contemplar la reduccion del flujo de efectivo y en su caso decidir posible

crédito a corto plazo.
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3. Mantener deuda a largo plazo entre 35% y 45% con el fin de no descapitalizar la empresa

y garantizar flujo de efectivo que a su vez origine el mayor nimero de dias en capital de

trabajo.

4. Realizar al menos pago de dividendos en dos unidades por accion, asi como restringir los

préstamos a largo plazo solo para gasto de capital, no mayor al 45%.

6.4.1 Resultados financieros a nivel producto bienio 2030 — 2031

A nivel de producto se aprecian mejoras en la mano de obra directa, con disminucién de los

gastos administrativos y con ello aumenta el margen en conjunto, que para el producto Chia, es

casi nulo, esto es porque su lanzamiento se realiz6 para asegurar el crecimiento de la

participacion de mercado y ventas, aunque con un sacrificio temporal del margen (Ver Gréfica

109).

Gréfica 109 distribucién del costo por producto 2030 — 2031
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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6.5 Recursos Humanos 2030-2031
Dando seguimiento a las inversiones en el factor humano Chester cerr6 el periodo con un 7.1%
de rotacion quedando 0.7% arriba de Baldwin y con 75 nuevas contrataciones; esto es mas bajo
que el del periodo pasado siendo consecuencia de las inversiones en entrenamiento por $2,500, la
mitad que Baldwin y aumento en las horas con 65 mientras que el bienio anterior fueron 60.

El indice de productividad superd la linea del 20% para Chester, resultado que comparte
con Baldwin al posicionarse con 25.3% y 21.4% respectivamente en este ciclo. En las Gréfica
110 y Gréfica 111 se observa la informacion mencionada.

Gréfica 110- entrenamiento, reclutamiento y rotacion 2030 — 2031

$6,000 7.20%
45,000 55,000 7.10% 7.10%
’ 7.00%
$4,000 6.90%
6.80%
2,500
$3,000 $ 6 70%
$2,000 6.40% $1,361 6.60%
$1,000 $640 6.50%
’ 80 65 6.40%
s - 6.30%
Baldwin Chester
B Costo en reclutamiento M Costo de entrenamiento
Horas de entrenamiento Rotacién de personal

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)

Gréfica 111 indice de productividad 2030-2031 Chester en comparacion con Baldwin

26.00% 25.30%

24.00%

22.00% 21.40%

18.00%
Baldwin Chester

B Indice de productividad

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Chester mantuvo su estrategia de moderar sus inversiones en Recursos Humanos de tal manera
que fueran congruentes con el periodo pasado priorizando asignar dinero en TQM y con el
conocimiento de que durante el comienzo de este bienio se cayd en préstamo de emergencia,
situacion que obligd a enfocar las inversiones.

En temas de Recursos Humanos se sugiere, a la proxima administracion, que con el fin de
maximizar la productividad niveles superiores al 20% es necesario incrementar las acciones en
entrenamiento, minimo 60 horas y financiamiento superior a $2,500 por periodo, como se hizo
durante el Gltimo afio.

Las inversiones tendran que ser consecuencia de la situacion financiera de la empresa
encontrando el balance entre el costo beneficio de estar priorizando entre automatizaciones,
desarrollo de nuevos productos, TQM, mercadotecnia y Recursos Humanos; esto con el fin de
enfocar el capital a aquello que otorgue mayor contribucién marginal.

6.6 TQM bienio 2030-2031

El méaximo beneficio de invertir en proyectos de mejora continua se habia logrado Chester desde
el bienio pasado en ingenieria recurrente y las enfocadas a la disminucion de costos
administrativos por lo que para este ciclo se dej6 de asignar capital a dichas iniciativas mientras
que para el resto se gastd $2,000 de manera homologa obteniendo impactos acumulados
generales positivos en la reduccion de costo de material y mano de obra con un 11.8% y 14%
respectivamente favoreciendo directamente a la contribucion marginal general de 37.8% obtenida
en este periodo.

Los impactos acumulados en la reduccion del ciclo de investigacion y desarrollo de
producto se vieron reflejados en el posicionamiento como nimero uno de venta de los productos
Cidha, Cahua y Coat donde el factor de posicionamiento ideal en el mapa perceptual es el

criterio mas importante para los clientes.
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Baldwin sin nada que arriesgar, habiendo invertido de manera constante y alta en los
periodos anteriores, decide en este ciclo ejercer inversion de $500 parejo en todas las iniciativas
ayudando con esto a obtener una mejor contribucién marginal. Las Gréfica 112 y Grafica 113
muestran las inversiones y los impactos de Chester y Baldwin en TQM, asi como el resultado
general en los impactos por inversion es el mismo.

Gréfica 112 impactos por inversiones en TQM 2030 — 2031 Chester en comparacién con Baldwin
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materiales obra para proyectos de administrativos demanda
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W Baldwin ™ Chester

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Gréfica 113 iniciativas invertidas en TQM 2030 — 2031 Chester en comparacion con Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Chester, como lo habia planeado, prefirid invertir en TQM que aumentar inyeccion financiera en
Recursos Humanos. Se sugiere, a la proxima administracion, que esta accion de preferencia sea
temporal y que una vez alcanzando el méximo beneficio se regrese a asignar capital a los
colaboradores.
6.7 Anélisis por segmentos de mercado entre Chester y Baldwin
Para el aflo 2031 los segmentos se encuentran bastante consolidados (ver Tabla 33),
practicamente Ferris y Digby se encuentra fuera del mercado de Low End, mientras que Andrews
se corona como el lider en Traditional, Baldwin en Performance y Chester en High End como se
puede apreciar en la Error! Reference source not found..

En las siguientes secciones se hard una comparativa con Baldwin ya que es la compafiia
con mejores puntos en el BSC del conglomerado en la industria.

Tabla 33 Participacion de mercado por empresa y segmento 2030 - 2031

Indicador Traditional | Low End | High End | Performance Size Total

Ventas en la

Industria 11,176 15,303 5,458 4,845 4,735 41,518
Empresa | o Mercado 26.90% 36.90% 13.20% 11.70% 11.40% | 100.00%
Andrews | participacion 39.00% |  28.70% 21.10%
Baldwin | participacion 18.80% 17.70% 33.30% 51.90% 61.10% 29.00%
Chester | participacién 24.90% 44.20% 53.80% 32.00% 27.10% 36.90%
Digby Participacion 9.70% 2.30% 5.80% 8.40% 5.90% 5.90%
Erie Participacion 7.60% 5.20% 4.00%
Ferris Participacion 1.90% 7.10% 7.70% 5.90% 3.20%

Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
6.7.1 Traditional
En Traditional representa 26.9% del mercado total, sin embargo, dentro de este segmento hay
tres compafiias compitiendo con un 63% del mercado:
e Chester teniendo un liderazgo del 25% con Cake,
e Andrews tiene una participacion de mercado de 39% con dos productos

e Baldwin un 19% con Baker
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En el anterior bienio, tanto Cake como Baker se encontraban en la tercera y cuarta posicion
ambos con 19% de participacion de mercado, sin embargo, mediante una restructuracion de
criterios de compra, una adecuacion en el presupuesto de promocion y ventas, ajuste en la
produccion y una disminucion de precio de venta género que Cake fuera mas atractivo que el
lider.

Con esa tactica, Cake llevar un 25% de mercado (ver Gréfica 114) mientras que Baker se
mantuvo con el mismo porcentaje, debido a que la reaccion de Chester fue méas agresiva con el
precio de venta, ya que los demas criterios de compra y en los presupuestos (ventas y promocion)
son muy similares.

Grafica 114 segmento de mercado Traditional 2030 — 2031 Chester en comparacion a Baldwin

19%

62%

m Baker = Cake m Otros

Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
La tactica tomada fue llevar Cake a los criterios de compra ideales, reduccion en el precio de
venta, adecuar presupuesto en promocion, un crecimiento del 30% del presupuesto en ventas y
aumento en la planeacion de la produccion.
Los criterios de compra fisicos para ambas compaiiias fueron los mismos al finalizar el
bienio, ver en Grafica 115. Pero el diferenciador que permitiera que Cake brincara tres posiciones

fue el precio.
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Grafica 115 criterios de compra Traditional 2030 — 2031 Chester en comparacion a Baldwin

12

os]

a

N

19000 19000

Baker Cake

B Desempefio M Tamafio M Edad MTBF

Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
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El hecho que de que los criterios fisicos de compra de los productos no generaran un cambio en

la balanza en la participacion de mercado se considera se debe a que este ya se encuentra de

cierta manera estable y la penetracidn de nuevos sensores pudieran quitar a los lideres de

mercado, ya que comenzaria a pulverizar el volumen por articulo entre diferentes competidores,

sin embargo, estos tendrian que entran con altos niveles de ventas y promocion, ya que como se

puede apreciar en la Grafica 116, ambos invirtieron los mismos montos pero solo Cake fue el que

aumento 6% de participacion.

Gréafica 116 mercadotecnia Traditional 3030 — 3031 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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Como se menciono previamente el precio de venta fue el criterio clave en el aumenté de
participacion de mercado debido a que ambas lineas de produccion cuentan con una capacidad de
1,600 unidades a un solo turno, Bead solo utiliz6 169% quedandose con 436 productos en
inventario mientras que Cake llego a 199% de su planta quedando con cero de inventario; ver
Gréfica 117.

A pesar de que Cake produjera mas, tuvo un desabasto en el mercado afectando
directamente en el BSC.

Gréfica 117 operaciones Traditional 3030 — 3031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
En la Grafica 118, se aprecia que Baker tenia oportunidad de disminuir su precio de venta como
lo hizo Chester ya que su mano de obra es 65% mas econdmico debido principalmente a la

automatizacion de diez puntos y TQM.

237



Gréfica 118 costos y automatizacion Traditional 3030 — 3031 Chester contra Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Sin embargo, su estrategia se mantuvo firme y no opto por ganar mercado sacrificando margen de
contribucion. La diferencia entre Baker y Cake con relacion a dicho margen es de 15%, con esa
diferencia Baker tuvo una utilidad de $28 mil dolares mientras que Chester con mas recursos y
esfuerzos solo llego a $25 mil dolares, tres mil menos con una diferencia de $2.5 dolares de
diferencia en el precio de venta. Ver Grafica 119.

Gréfica 119 MC y precio Traditional 2030 — 2031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Para la siguiente direccion, es importante mantener la estrategia de Chester y seguir ganando

participacién de mercado, sin embargo, se tendra que hacer un andlisis mas profundo al momento
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que se quiera ganar participacion de mercado a costa de un precio de venta muy por debajo del
establecido de la industria.

El objetivo de la organizacion fue buscar la mayor participacion de mercado traduciendo a
las ventas, por lo que, es importante que la siguiente administracion tengan como objetivo
mantener a Cake activo con una mayor automatizacion para ser mas competitivos con relacion a
los costos de mano de obra y recuperar el margen de contribucion mediante TQM, automatizacion
y aumento de capacidad de mercado.

6.7.2 Low End

El segmento de Low End representa el 36.9% del mercado de la industria, con un potencial
crecimiento de 11.7% para el siguiente afio. Esta dominado por Chester con un 44% de
participacién de mercado con dos productos Cedar 23% y Caltec 21%. Y en tercer lugar se
encuentra Bead con 18%; ver Gréfica 120.

Dentro de los principales cambios entre bienios fueron:

e Bead pierde 5% de participacion de mercado y situdndose del primer al tercer lugar del
segmento de mercado.

e Cedar aumenta 3% de participacion de mercado posicionandose del segundo al primer
lugar.

e Caltec aumenta 2% de participacion de mercado posicionandose del tercer al segundo

lugar.
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Grafica 120 segmento de mercado Low End 3030 — 3031 Chester en comparacion a Baldwin

m Bead = Cedar w= Caltec Otros

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
El primer lugar de los sensores de Chester se debe a dos factores principalmente, a que se
aumento el presupuesto de ventas y con ello la encuesta del cliente; el cual integra criterios
fisicos de compra, presupuestos de promocion y ventas y precio de venta.
La posicién ideal de los tres productos no sufrié cambio alguno, todo para seguir
aumentando la edad, criterio importante en este segmento de mercado. Sin embargo, Caltec
igualo el MTBF a como Bead y Cedar tenian en bienio pasado. Ver en Grafica 121.

Gréfica 121 criterios compras Low End 3030 — 3031 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
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En la Grafica 122, se puede apreciar que Caltec obtuvo 66 puntos de la encuesta de cliente,
teniendo un crecimiento de 29 puntos siendo el mayor de los tres productos. Lo cual es un éxito
para Chester ya que este producto comenzé en Traditional, realizando una transformacion hasta
llegar a Low End.

Con relacion a los presupuestos de promocion y ventas los tres productos se encuentran
muy similares. Lo que pudiera concluir que el éxito de que Chester se posicione en el primero y
segundo lugar fue el manejo de los criterios que no afectan la edad del producto y la contribucion
de otros departamentos como, mercadotecnia, produccion, TQM, recursos humanos entre otros.

En relacién con la planeacion de la demanda se puede concluir dos cosas para el producto
de Caltec que pueden parecer antagdnicos, debido a que la planeacion de la produccion fue buena
ya que se quedd un 3% en inventario de la produccidn total, sin embargo, la linea se tuvo que ir a
195% de utilizacion, lo que pone en riesgo la demanda ya que un afio anterior no se previo el
incremento.

Por otro lado, Cedar tuvo un desabasto en el mercado, por lo que la proyeccion de ventas
no fue asertiva ya que en términos de utilizacion todavia tenia oportunidad de producir mas al
estar la linea sobrada con 31%.

Grafica 122 mercadotecnia Low End 3030 — 3031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
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Por Gltimo, la estrategia de Chester en bajar precios de venta dejo a Baldwin con un inventario de
756 unidades 0 21.83% de inventario, afectdndoles directamente el capital de trabajo para el
siguiente bienio como se puede ver en Grafica 123.

Grafica 123 operaciones Low End 3030 — 3031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Desde el bienio pasado, no hay cambio en la automatizacion de Chester ya que dentro de su
estrategia considera que 8.5 es el punto ideal para terminar este bienio ya que si se aumentaba
pudo haber afectado el flujo de los otros segmentos o haber disminuido el margen de
contribucion.

La brecha en costos de mano de obra entre Baldwin y Chester en el bienio pasado era de
64%, sin embargo, la automatizacion que se hizo en el 2029 ayudo a que este periodo se redujera
a 35%, lo cual hace méas competitivo a Chester en dado caso que la competencia decida iniciar
una guerra de precios en este segmento, como se muestra en la Gréafica 124; por el momento
Chester no busca entrar a esa tactica pero si mantener el precio dentro de la media de los criterios
de compra, por lo que se recomienda para la siguiente administracion seguir aumentando la
automatizacion en este segmento hasta llegar a diez puntos, ya que este segmento se mueve lento

por el criterio de compra de siete afios de antigtiedad.
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Grafica 124 costos y automatizacion Low End 3030 — 3031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Por Gltimo, en la Gréafica 125, se aprecia que los margenes de contribucion se encuentran por
encima del 40%, lo cual pone ambas compafiias practicamente en la misma linea de negociacion
para la mejora de precios.

Por otro lado, el margen de contribucion de Cedar aumentd de 37% a 44% y Caltec de
40% a 51% lo que ayuda a que Chester mantenga sus precios de venta acorde a las tacticas
previamente plasmadas en esta misma seccion, es por ello por lo que la automatizacion y el
desarrollo de TQM es indispensable para la siguiente administracion. También es recomendable
que en los siguientes afios se aumenten los presupuestos de promocidn y ventas para ganar mas
participacion de mercado y la encuesta al cliente. Por ultimo, es recomendable que no se pierda el

foco de estar en dentro de los criterios de compra.
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Gréfica 125 MC y precio Low End 2024 — 2025 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Low End es un segmento con alto impacto en los costos de la mano de obra, materiales, el
desarrollo de TQM vy el desarrollo de recursos humanos. Sin embargo, Andrews al estar como
lider de costos, tiene la visibilidad o la posibilidad de poner en riesgo la participacion de mercado
de Chester en dado caso que quiera hacer una guerra de precios.

Por ultimo, se recomienda que Chester reestablezca la edad cuanto los productos alcancen
los nueve afios y asi llegar a la edad optima lo méas pronto posible y estarlos actualizando cada
tres afios.

6.7.3 High End
El periodo 2030 — 2031 cerr6 con 5458 unidades vendidas en este segmento, lo cual representa un
13.2% del total de la industria. EI mercado es dominado por Chester al contar con tres productos,
dos de ellos creados en bienios anteriores y Chia que se lanzo en el 2031 obteniendo 14% de las
ventas.

Chester logro quedarse con el 54% del mercado con Cidha, Cahua y Chia mientras que
Baldwin acumuld el 33% con Bayon y Bid soltando siete puntos porcentuales del mercado
respecto al cierre del periodo pasado, esto como consecuencia del lanzamiento de Chia y el

fortalecimiento de Cidha y Cahua. Ver Grafica 126.

244



Gréafica 126 segmento de mercado High End 3030 — 3031 Chester en comparacion a Baldwin

20%

m Bayon m Bid = Cidha Cahua = Chia

Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
La aparicion de Chia fortalecié el liderazgo de Chester en este segmento reestructurando el
mercado ahora con siete participantes.

El factor de compra méas importante en High End es el posicionamiento en el mapa
perceptual con un 43% de impacto, seguido de la edad del producto; ambos criterios fueron muy
bien aprovechados por Chia al contar con la posicion ideal en desempefio, tamafio y el mayor
acercamiento a la ideal, con ello junto con las expectativas cubiertas en de Cidha y Cahua,
Chester representa la mejor opcion de compra, permanencia, e innovacion de sensores en el
segmento al contar con también con el mejor MTBF en cada uno de sus 245 articulos y mantener
el precio por debajo de la competencia.

Baldwin por su parte se mantuvo conservador en la posicion ideal de sus productos y
edad, asi como inferior en el MTBF de Bid siendo afectado al permitir que Cidha y Cahua se
posicionaran por encima en la preferencia de compra. En la Gréfica 127se observa el

comportamiento de los criterios de compra de los productos de estas dos empresas.
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Gréfica 127 criterios compras High End 3030 — 3031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Se sugiere que la préxima administracion mantengan el liderazgo de este segmento a través de la
inversion en investigacion y desarrollo de los productos vigentes a través de las inversiones en
TQM orientadas a la aceleracion de ciclo de innovacion de productos y por medio de la
anticipacion de lanzamientos de nuevos productos ya que al contar con mas del 50% del mercado
se le facilitaria marcar las barreras de entrada con precio y disponibilidad, asi como condiciones
de compra.

El liderazgo de Chester con tres productos en High End tiene base también en las
inversiones que hizo en este periodo en los aspectos mercadoldgicos decidiendo entrar desde el
afo uno de vida de Chia con capital de $2,500 y $2,600 en promocion y venta respectivamente.
Adicional creci6 la cantidad asignada a venta en los productos Cidha y Cahua respecto al periodo
anterior.

Estas decisiones provocaron en Chester el aumento en sus niveles de accesibilidad y

conocimiento del cliente que se ven reflejadas también en las encuestas al consumidor. En la
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Grafica 128 se observan las inversiones en mercadotecnia de las empresas mas importantes del
sector.

Gréfica 128 mercadotecnia High End 3030 — 3031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Baldwin, sin riesgos y cuidando cerrar el periodo con una mayor contribucion marginal, decidié
no invertir mas en mercadotecnia e incluso bajo los niveles de financiamiento permitiendo el
mejor posicionamiento de Chester como lider del segmento.

En el futuro inmediato ser& necesario para Chester posicionar a Chia con continuidad en
inversion en promocion, asi como mantener el balance entre este y Cahua respecto a la inversion
necesaria y el beneficio real de la misma en sus factores de mercadotecnia; esto tendra que ser
decision de la préxima administracion.

Chester, con conocimiento del periodo anterior, sabia que tenia los mejores productos que
ofrecer al segmento por lo que asumid el riesgo en incrementar la utilizacion de su planta
practicamente en los tres con el fin de producir lo suficiente, pero con precaucion para no

guedarse con excesivos inventarios.
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Chia entr6 al mercado de manera muy contundente al casi agotar su inventario desde su
primer afio con una utilizacién de planta del 133%, situacion que le da ventaja para incrementar
su produccidn en los siguientes periodos y escalar a los primeros lugares en ventas.

Baldwin mantuvo competitivamente sus niveles de produccion en planta quedandose con
298 y 134 unidades de inventario en Bayon y Bid respectivamente. Esto se observa en la Gréfica
129.

Gréfica 129 operaciones High End 3030 — 3031 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

La administracion venidera de Chester debera aprovechar el momento exitoso en ventas del
segmento para balancear sus lineas de produccidn, proyectando la satisfaccion de la demanda a
través de la oferta necesaria de productos sin arriesgar a quedarse con inventarios excesivos
paralizados.

El factor precio en este mercado es el ultimo criterio de compra, sin embargo, al haber ya
liderado los tres criterios de mayor impacto ahora tendra que ser este también una ventaja
competitiva lograndolo por medio de automatizar las lineas de produccion, facilitando la

reduccion de costos en materiales y mano de obra.
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Durante este periodo no hubo cambios en la estrategia de automatizaciones Baldwin se

mantiene con 10.0 punto y Chester con 4.0 incluso en Chia, su nuevo producto. Ver Grafica 130.

Gréfica 130 costos y automatizacion High End 3030 — 3031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Mantener el liderazgo en este segmento es muy importante para la proxima administracion, ya
gue solo de esta manera lograra tener el mejor costo variable y aumentar los niveles de
automatizacién conforme la proyeccion de ventas y contribucién marginal lo permita. En medida
que lo pierda sera complicado invertir en industrializar las lineas de produccion y alcanzar los
niveles de diez que Baldwin cuenta.

El precio de los productos en este segmento fue determinante para el posicionamiento de
Chester, la accion de analizar la tendencia que Baldwin utilizaba para la definicidn de precios
periodo tras periodo, asi como el riesgo de incluir a Chia en el segmento con un precio por debajo
incluso de Cidha y Cahua permitieron ser competitivos y obtener contribuciones marginales

cercanas Yy superiores al 30% en sus tres productos como se observa en la Grafica 131.
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Gréfica 131 MC y precio High End 3030 — 3031 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Se sugiere para la siguiente administracién aumentar la contribucion marginal a través del mayor
numero de unidades vendidas y la evolucion del precio, es decir que seas flexible para estar por
encima o por debajo del promedio dependiendo de como se presenten las caracteristicas de los
productos en sus criterios de compra.

El segmento High End se convierte en el principal activo de Chester al contar con tres
productos exitosos y con fuertes posibilidad de crecimiento, esto gracias a las caracteristicas con
las que cuentan Cidha, Cahua y Chia las cuales son las preferidas por los clientes, asi como a la
oportunidad de crecer la contribucién marginal por medio de la automatizacion de sus lineas.
6.7.4 Performance
Durante el bienio 2030-2031, existieron movimientos fuertes en el segmento Performance, que
estaba sumamente consolidado con tres competidores e igual nimero de productos. Ingresando
Baldwin con dos nuevos sensores, Besos y Baby, arrebatando un 20% la participacion de Coat,
que, si bien tuvo un impacto significativo, no sufrio perdidas en el liderazgo frente al mercado

(ver Grafica 132).
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Graéfica 132 segmento de mercado Performance 2030 — 2031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Una ventaja por parte de Chester sobre Baldwin se centra en la velocidad para lanzar productos
al mercado y capturar ventas, la baja automatizacion permite que los articulos para ofertar se
actualicen cinco meses antes que los de Chester dado que esta Ultima sostiene una automatizacion
de diez puntos. No obstante, la fortaleza de Baldwin se centra en la produccion a bajo costo (ver

Grafica 133).

Gréafica 133 Criterios compras Performance 2030 — 2031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
A sabiendas de la entrada de dos nuevos productos, se protegio el sensor con mayores inversiones

en los presupuestos de promocidn y venta, ademas de que cumplir con los criterios del segmento,
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permitieron sostener el liderazgo en las encuestas al cliente, este paso fue vital para no decrecer
significativamente la participacion (ver Grafica 134).

Gréfica 134 Mercadotecnia Performance 2030 — 2031 Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Uno de los grandes impactos negativos en el margen de Chester en el ejercicio 2031, se debid a la
planeacion de la produccién, cerrando el bienio con mas de 400 piezas en inventario. Uno de los
riesgos que se busco prever fue la falta de este, puesto que como objetivo general Chester debia
crecer en ventas y participacion de mercado sobre Baldwin, por lo que en un escenario de falta de
producto significaba otorgar a Baldwin quien creciera en ventas y participacién, un elemento
crucial en la planeacidn de este afio (ver Grafica 135).

Gréfica 135 Operaciones Performance 2030 — 2031 Chester
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Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)
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La Gréfica 136, ilustra la clara ventaja en costo de mano de obra que sostiene Chester como

resultado de la automatizacion de sus productos.

Gréafica 136 Costos y automatizacion Performance 2030 — 2031 Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Finalmente, la estrategia de precio fue otro medio para asegurar participacion en el segmento, la
estrategia permitiria no solo avanzar en ventas, sino seguir creciendo, en tanto se recalibra la
propuesta para 2032, lo que se sugiere en el futuro es seguir aumentando la automatizacion, asi
como el precio y las politicas de cuentas por cobrar, buscando mejorar asi un 5% mas la encuesta
de los clientes (ver Grafica 137).

Grafica 137 MC y precio Performance 2030 — 2031 Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
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6.7.5 Size

Durante el afio 2031, uno de los objetivos de Chester en el segmento Size, estaba relacionado en

conservar el tercer lugar en ventas, pero con el maximo provecho posible en el margen, por ello

la mezcla de mercadotecnia se ajustd de tal forma de que se equilibraran los gastos y con ello

dicho margen, lo que dotd a Cheste de la capacidad de sostener su participacién de mercado,
como se muestra en la Gréfica 138.

Gréfica 138 segmento de mercado Size 2030 — 2031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
En la Grafica 139, se observa que los criterios de producto se conservan en el éptimo de los
criterios y coordenadas del segmento, lo que sostuvo este sensor en la competencia para
conservar el tercer lugar en el mercado.

Gréfica 139 Criterios compras Size 2030 — 2031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)
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En la Grafica 140 muestra el liderazgo en el posicionamiento de los productos de Baldwin sobre

el de Chester en el concepto del nivel de conocimiento del cliente y la disponibilidad de este. Que

si bien, en este bienio se limito para el afio 2031, con el propdsito de elevar el margen, debe de
considerarse un incremento de este rubro en los proximos afios, con la intencion de ingresar un

nuevo producto a este segmento.

Gréafica 140 Mercadotecnia Size 2030 — 2031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)
Cure sostuvo un nivel inventario superior que fue equivalente a 120 dias de inventario, lo que
rebaso los 90 dias de seguridad, la Gréfica 141 muestra el nivel de dicho inventario al final del
afio 2031. Para la siguiente administracion se debe buscar mejor control en este rubro lo cual
tendria significativos ahorros e incremento en el margen.
Por su parte, Baldwin mostré un mejor desempefio en su produccion, puesto que el

inventario no super6 los 90 dias.
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Grafica 141 Operaciones Size 2030 — 2031 Chester en comparacion a Baldwin
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Nota: Creacion propia con datos de Capstone (2023)

Para este segmento, la diferencia en el costo de mano de obra contra Baldwin muestra una clara

ventaja para la competencia como resultado de la automatizacion de ésta en diez puntos (ver la

Grafica 142), por lo que convendria replantear para los siguientes ciclos, un incremento en la

automatizacion o un cambio general en las politicas de cuentas por cobrar, como en el segmento

Size.

Grafica 142 Costos y automatizacion Size 2030 — 2031 Chester en comparacion a Baldwin

I ) too Ii450

$12.0

$10.0

$8.0

$6.0

$4.0

$2.0
S_

Buddy

Balons Cure

12.00
10.00
8.00
6.00
4.00
2.00

B Costos de materiales  ® Costos de mano de obra Automatizacion

Nota: Creacién propia con datos de Capstone (2023)

Finalmente, Coat, con el propoésito de elevar la participacién de mercado en la Gltima recta, compite

por precio en el segmento, quedando demostrado que la diferencia no reside en este rubro para

tomar el liderazgo sino en la mezcla de promocion y publicidad, ademas de un cumplimiento cabal
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de los requerimientos en las coordenadas de tamafio y desempefio. En la Grafica 143 se observa la
informacion de precios y contribucion marginal.

Gréfica 143 MC y precio Size 2030 — 2031 Chester en comparacién a Baldwin
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Nota: Creacidn propia con datos de Capstone (2023)

Para este mercado las acciones que se realicen en mercadotecnia seran primordiales por lo que se
recomienda a la administracion sostener las inversiones buscando los niveles mas altos de
conocimiento y accesibilidad ademas de incrementar el precio de venta al considerarse que los
cambios durante este bienio no fueron los més adecuados para el margen.
6.8 Conclusiones y acciones propuestas para los proximos dos afos.
En este altimo periodo de la mesa directiva actual al frente de Chester, se basaron las decisiones
en las fortalezas, esto al ver que Baldwin se habia despegado y era casi imposible alcanzarle.

Durante este bienio las decisiones de Chester estuvieron marcadas por riesgos de
inversion que antes no se habian ejecutado, la forma conservadora en que se habia presentado la
empresa en periodo anteriores se vio presionada con el crédito de emergencia durante el inicio del
periodo, situacion que acelero dicha toma de riesgos.

Invertir en TQM y RRHH como nunca antes, marcar competitividad en precios en
segmento de liderazgo, asignar capital a investigacion y desarrollo en productos vigentes para
que estuvieran a punto en desempefio, tamario, edad y MTBF, gastos por encima del promedio

historico en mercadotecnia asi como el lanzamiento de un producto nuevo en High End, fueron
257



algunas de la acciones que resultaron positivas para posicionar a Chester como el lider de ventas,
alcanzar la contribucion mas alta de Chester de todos los bienios y superar la barrera de $100,000
del valor de la accion al cierre de un periodo.

En el ultimo periodo Chester hizo inversiones para alcanzar mayor capacidad en produccion y
con ello solventar el impulso para mejorar costos y aumentar la contribucion marginal en los
préximos afnos; esta accion se suma a las siguientes sugerencias para la proxima administracion
directiva.

1. Posicionar los productos vigentes con caracteristicas innovadoras y acorde a los criterios

de compra, asi como lazar de manera constante sensores nuevos con anticipacion y
analizando la vida de los de la competencia.

2. Invertir en automatizaciones principalmente en los productos del segmento High End.

3. Incrementar las inversiones en Recursos Humanos, prioritariamente en entrenamiento,
con el fin de aumentar la productividad del personal y disminuir el costo de mano de obra.

4. Mantener financiamiento constante en proyectos de TQM, seleccionando aquellas
iniciativas que de un periodo a otro necesiten ser impulsadas destacando la préctica de
invertir en todo a la vez.

5. Mantener deuda a largo plazo entre 35% y 45% con el fin de no descapitalizar la empresa
y garantizar flujo de efectivo que a su vez origine el mayor nimero de dias en capital de
trabajo.

6. Sostener la inversién en promocién y ventas en 1.4 millones en todos los segmentos
excepto en Performance y Size que no han alcanzado el 100% de valoracion, por lo que
deberan aumentarse de un 10% a un 20% anualmente hasta alcanzar el maximo.

La actual directiva cierra su participacion con la satisfaccion de haber mantenido durante su

gestién productos en todos los mercados siendo fieles a la estrategia de diferenciacion amplia y
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logrando ser lider en cuatro de los cinco al cierre de este periodo, con una buena contribucion
marginal y con la fortaleza operativa y financiera para aumentar la utilidad neta en los proximos

periodos.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES GENERALES



7.1 Introduccion capitulo siete

En este capitulo se presentan las conclusiones generales sobre la vivencia en el simulador
CAPSTONE, asi como los comentarios finales, en términos generales como equipo y personales
como estudiante, sobre la experiencia de aprendizaje durante la Maestria en Administracion de
Empresas, asi como el impacto personal en la vida laboral y profesional del conjunto de valores
sociales y universitarios que invierte el ITESO en su plan de estudios.

7.2 Conclusiones de la competencia en CAPSTONE

En esta seccion se analiza de forma puntual las acotaciones mas relevantes durante la préactica del
simulador, asi como las areas de oportunidad y fortalezas que planeadas o no, otorgaron
informacidn y herramientas para la toma de decisiones.

7.2.1 Estrategia implementada

La estrategia que se aplicé al iniciar se sostuvo por decision propia independientemente de los
movimientos ante la competencia, por lo que la diferenciacion ampliada, se robustecié como
consecuencia de la propia dindmica del mercado (salida de competidores muy rapido), y
concentracion de segmentos y liderazgo en algunos mercados.

La diferenciacion se fue ajustando en tres condiciones, en principio siempre se crearon los
productos con mayores criterios de compra, aunque en algunos momentos, se priorizaron algunos
elementos sobre de otros para permanecer en el segmento MTBF, precio y calidad.

La segunda, buscamos en todo momento ser mas veloces que la competencia en la salida
de producto, ajustando las inversiones en automatizacion y con ello sacrificando el margen en el
corto plazo.

Tercera, se mantuvo presencia en todos los mercados, logrando en cuatro de cinco,

terminar como lideres de mercado y con la mayor participacion.
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En términos generales, la gran mayoria de los competidores se centraron en una
diferenciacion en costo, bastante marcada, Chester pese a ello conservo la estrategia inicial,
buscando permanencia en el largo plazo puesto que todos los indicadores, salvo pocos puntos del
BSC, daban confianza del éxito de esta, asi como la posibilidad de dar continuidad al crecimiento
de la empresa.

7.2.2 Dificultades en el proceso

Dependiendo del bienio, cambiaron los retos a resolver, una constante fue la planeacion de la
demanda, en primer lugar por la salida rapida de competidores, en diversos segmentos lo cual
generd un rompimiento abrupto en los primeros tres afios y posteriormente por la importancia de
la proyeccidn de la encuesta del cliente como criterio para determinar la participacion de
demanda. En las primeras cuatro rondas faltd produccién y en las ultimas fue el caso contrario.

Otra dificultad fue determinar el momento en que los criterios del cliente méas marginales
(por ejemplo, aquellos que del 100% representaba solo una décima parte), se convertian cruciales
para avanzar en la participacion del mercado. Asi como las variables transversales que abonaban
en el crecimiento de la apropiacion de este, como lo eran las politicas de crédito y las inversiones
en TQM en criterios como el desarrollo sustentable.

Finalmente fue dificil comprender la influencia y la proyeccion que tienen la encuesta del
cliente y por consecuencia la participacion en el segmento de mercado. Parecia que la demanda
tenia mas relacién con la encuesta que con otros méetodos de proyeccion.

En otro orden de ideas, no se priorizé lo suficiente el incremento de la contribucion
marginal por producto, se dio énfasis en maximizar la presencia en los mercados, esperando un
mayor rendimiento futuro. La mezcla entre la pérdida de un buen control de la proyeccion de
demanda y este criterio no jugaron a favor. Aunado a esto, la baja proyeccion de las ventas en los

diferentes ciclos iterd en que existieran menores fuentes de financiamiento a largo plazo, lo que
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limité la maximizacion en planta y equipo. La complejidad del negocio, la administracion de
diversas lineas de produccién desde el arranque conllevaba un equilibrio paulatino de crecimiento
en los indicadores, tantas variables dificultaban la operacion y la mezcla de inversiones, por lo
que las proyecciones, con tal de no afectar el flujo fue cautelosa en los primeros afos.

Fue complejo controlar la incertidumbre de caer en préstamo de emergenciay con ello se
mesuraron decisiones que pudieron apuntalar a Chester en crecimiento en ventas y participacion.

El aprendizaje que permitio este proceso se centro en la construccion de una mirada
sistémica de la empresa, la comprensién de la aplicacion estratégica en la direccion de la
empresa, pero a la par de la toma de decisiones en marcha, no como un papel analitico aislado
sino dindmico, ademas de que se palp6 diferentes estilos de liderazgo en el equipo que
permitieron discernir en el diadlogo sobre los mejores caminos a tomar.

7.2.3 Posicién de la competencia y &reas de oportunidad
El lugar obtenido en la competencia de acuerdo con el BSC, fue el tercero por una diferencia de
un punto con el segundo lugar (Andrews). No obstante, a nivel de rentabilidad, fue el segundo.

Las fortalezas de Chester se concentraron en su velocidad para producir, la participacion
de mercado, la produccién adecuada en la mayor parte de los segmentos, que cumplia con la
mayor cantidad de criterios de compra. A la par se realizd un ejercicio exhaustivo analitico y se
buscd la construccion de decisiones informada y critica.

Las areas de oportunidad se concentran en ser mas agresivos en la planeacion de la
demanda y manufactura, asi como en la proyeccion de ventas. Ademas de explorar con mayor
profundidad el incremento de los dias de crédito para pagar a proveedores, esto con el propésito
de incrementar el flujo de efectivo. Otra area de oportunidad paralela esta en otorgar crédito a los

clientes y con ello influir en la participacion de mercado.
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7.2.4 Capstone y la realidad de negocio

El simulador construye una vision holistica de la empresa, dotando de elementos que permitan
mesurar y ponderar a la organizacion de forma objetiva y cuantificable, el BSC que ofrece la
herramienta es de gran utilidad para comprender la organizacién de una forma mas amplia.

Paralelo a lo anterior, se facilita la inteleccion del impacto que tienen las areas en el
cumplimiento, o no de los objetivos, asi mismo, contar con un tablero de control, que permita dar
cuenta del cumplimiento de la estrategia para no navegar sin rumbo.

Valorar la importancia de disefiar, gestionar e implementar una estrategia definida, asi
como la habilidad de flexibilizar las decisiones sin matar a la misma en el intento de seguir
avanzando es por supuesto un aprendizaje que se traslada en las acciones cotidianas que
atraviesan las empresas y las personas que se encuentran bajo nuestra direccion, por lo que
complementa en el sentido practico para la aplicacion de la vida profesional diaria.

También coadyuva a comprender la linea entre la estrategia y la tactica, éstas se
convirtieron en la préactica de cada ciclo de decisiones en una accién con un proposito especifico,
por ejemplo, incrementar la participacién o tomar el liderazgo de un segmento sin olvidar el
proposito general de la empresa y su forma de diferenciarse en la industria.

De forma adicional, se complementa la formacion con la comprension tedrico-técnico, del
lenguaje propio de la estructura de la empresa, de la composicion econémica del mercado, de la
situacion financiera y de la construccion estratégica, asi como el marco de metodologias y

herramientas propias para el andlisis en este contexto.
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7.3 La modalidad de simulador de negocios

En esta seccion, se plasma de manera individual nuestras experiencias de haber seleccionado
simulacion de negocios a través para ser nuestra modalidad de titulacion.

7.3.1 Hector Alejandro Cervantes Bueno

La modalidad de caso de estudio o simulador de negocio como inicialmente la conoci, fue una de
las tres opciones para la obtencidn de grado, sin embargo, después de un analisis exhaustivo;
entre mis condiciones de vida, tiempo Yy la situacion laboral que se presentaba en el mundo
(COVID-19) la mejor opcion era un enfoque mas directivo, donde me permitiera ver las
organizaciones desde la estrategia y no desde la accion.

Es por ello por lo que el Trabajo de Obtencién de Grado (TOG) de estudio de caso fue la
mejor opcidn para mi, debido a que me ayudo a descubrir el mundo de los negocios de una forma
mas dinamica y realista con la relacion entre las decisiones tomadas contra las estrategias
establecidas, en otras palabras, la gestion de la direccidn y sus impactos en la compafiia e
industria.

Me ayud6 comprender la importancia del entendimiento de las industrias; competidores,
barreras de entrada, entre otras cosas; para generar estrategias para diferentes modelos de negocio
y para aumentar el porcentaje de éxito de permanencia en el mercado.

Por otro lado, la evolucién mental que fui desarrollando a través de los cuatro cursos de
Investigacion, desarrollo e innovacion (IDI) fue necesaria para llegar a este nivel de compresion.
Los cursos estuvieron creados de una manera desafiante, sin embargo, bien balanceados con
informacion y ejercicios para que el aprendizaje de los conceptos.

Como en la vida nunca podemaos elegir a nuestros comparieros de trabajo y la dinamica
que el ITESO tiene para este TOG es efectiva ya que durante las materias estas acostumbrado a

trabajar con ciertas personas pero al final los equipos cambian y también su dinamica, esto me
265



gusto y me parecid que nuestro trabajo en equipo fue sana, divertida y enriquecedora. Puedo decir
que el conjunto era fuerte y trabajamos muy contentos y no tuvimos conflictos que no se pudieran
resolver con una charla y un profesionalismo.

La modalidad de la clase, se me hizo muy comoda ya que durante las sesiones de trabajo
no teniamos que ir a las instalaciones por lo que no existia un limitante de tiempo por las
implicaciones de que la universidad después de cierta hora. Esta ventaja de hacer el trabajo fuera
del ITESO ayudo a que las discusiones y toma de decisiones fueran mas enriquecedoras.

En concreto me llevo que las estrategias de las organizaciones son la brujula para navegar
en mares con diferentes caracteristicas y que con base a esa estrategia los modelos de negocios se
empiezan a gestar de una forma natural. Por Gltimo, las estrategias no aseguran un éxito pero, si
aumenta una la probabilidad de permanencia en el mercado.

7.3.2 Luis Fausto Mancilla Chagolla.

La eleccion de estudio de caso simulador de negocios como opcidn para el Trabajo de Obtencion
de Grado (TOG) cubri6 plenamente mis expectativas; confieso que hasta el nivel cuatro de la
clase de Investigacién, Desarrollo e Innovacion (IDI) encontré el hilo conductor de los capitulos
generados en las asignaturas de IDI uno, dos y tres y los creados en la cuatro.

Habiendo terminado el TOG integro plenamente la vision y necesidad de haber creado
capitulo a capitulo durante las cuatro asignaturas de IDIy con ello comprender la necesidad de un
marco tedrico, asi como el andlisis, discusiones y conclusiones de los distintos casos de estudios
vistos. Definitivamente el simulador es un fiel reflejo de lo que sucede en una empresa y/o
industria.

Desarrollar el TOG represent0 el esfuerzo de integrar lo experimentado en el simulador de
negocios a los elementos tedricos, comparativos y de acercamiento con distintos casos estudiados

lo que conforma un analisis sistémico al momento de desarrollar cada uno de los capitulos. El
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elemento enriquecedor de este documento radica en su elaboracion como un esfuerzo de equipo
en el cual intervinieron los puntos de vista, afirmaciones, negaciones, aportaciones y comentarios
en general de Alejandro, Fausto y Ricardo quienes fuimos los participantes que unian frase a
frase y concepto a concepto para encontrar y desarrollar un estilo de redaccidn, andlisis, l6gica
lectora y conclusiones congruentes con el objetivo del TOG. Como integrantes de este equipo
fuimos elegidos por el personal docente donde gracias al perfil profesional, el estilo ejecutivo y
personalidad de cada uno de nosotros se conjuntaron en una gestion parecido a la directiva de una
empresa.

Al ser una clase hibrida, algunas veces el trabajo se hizo de forma presencial cuya
modalidad brindaba la comunicacion kinésica y proxémica para la toma de decision y en otras
ocasiones la opcion de trabajar en linea brindd la profundidad de observacién y escucha para la
toma de decision ya que el enfoque que se logra frente a una pantalla es total y las aportaciones
son escuchas de manera directa; ahora habiendo concluido este trabajo apoyo totalmente que este
tipo de actividades necesita de ambas modalidades en la misma proporcion.

Integrar este equipo fue de mi total agrado, considero que los estilos de cada uno fueron
los adecuados y competitivamente aprovechados para el desarrollo de este documento; me quedo
con la vision de volver a trabajar con ellos en el mundo profesional. Haber participado en este
simulador de negocios me dio la oportunidad de nutrir mis conocimientos sobre la importante y
permanente necesidad de ver la empresa como un todo afianzado a una estrategia y con ello
encontrar el impacto desde mi material laboral en todas las decisiones de la organizacion
teniendo a la persona como el actor principal de las decisiones.

7.3.3 Ricardo Cortez Amezcua
En la formacidn directiva que recibi y en el ejercicio profesional, se requieren agudizar las

capacidades para realizar diagndsticos y construir decisiones. Luego entonces, definir el rumbo y
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las acciones son por afiadidura mas claras, cuando la accion de sintesis es més fina y cuentan con
mas informacion. A esto se le aflade un componente que es el trabajo colegiado, cuando el
di&logo entre pares se detona para coincidir o diferir de las visiones, pero que al final, con la
humildad colectiva, se decide sobre el rumbo de la organizacion.

El simulador, en esta escala, conjunto todos los elementos anteriores, facilita la
comprension sistémica de la empresa, de forma cuantificable, donde es posible evaluar el impacto
de las decisiones en cualquiera de las areas de la empresa para la creacion o no de valor para los
clientes a los que serviamos.

Esta modalidad de estudio de caso, permiti6 no solo evaluarme en el trabajo colectivo,
sino compararme con el desempefio de otros colegas, tanto de México como de otras escuelas de
negocios en el mundo, lo que agrega una capa adicional de valor agregado.

En otro orden de ideas, la modalidad elegida entregd otros elementos de valor que tenian
mayor relacion con la dindmica del equipo y la construccion de decisiones. Debo de destacar que
algo que me gusto fue realizar esta actividad en conjunto con mis compafieros, la forma de
entregarse al trabajo, de analizar, discutir, de llegar a consensos fue gratificante.

Fue atinado que los equipos que competiamos no nos encontraramos juntos, pues permitia
que las decisiones gozaran de un tanto de discrecion y eso lo hizo mas emocionante.

Por lo que respecta a mi eleccion sobre esta modalidad, me pareci6 atinada, puesto que mi
objetivo desde un principio se centraba en aplicar el marco del conocimiento de la forma méas
amplia y real posible, me permiti6 situarme en la toma de decisiones del mas alto calado a nivel

corporativo, lo cual agreg6 valor en su composicion.

268



7.4 Conclusiones sobre el paso por el MBA en el ITESO

En esta seccion del documento, cada uno de nosotros plasma el significado e impacto de haber
transitado la educacion para MBA en esta institucion.

7.4.1 Héctor Alejandro Cervantes Bueno

El ITESO es mi alma mater y puedo decir que es una institucion educativa congruente ya que
busca establecer al individuo como pilar en la sociedad como los cimientos de las organizaciones.
Estoy orgulloso estar en una universidad que busque la excelencia académica priorizando la
ensefianza del ser, pensar y ensefiar.

Creo que al plan de estudios le falta un poco la expresion oral, seria interesante no de
manera optativa que se capitalice la infraestructura para teatro que se tiene en la institucion para
crear una materia que nos ayude a vender mas las ideas y nuestra persona. Creo que el desarrollo
que busca la institucion es un crecimiento racional, humanista, y desarrollo de comunicacién
escrita pero personalmente pienso falta la comunicacién oral y kinestésica.

Desde un punto de vista holistico, puedo decir que la maestria junto con los valores del
ITESO me invitan a ser un profesionista integro; es decir, de caracter humanista, con vision de
negocio; donde dichos negocios son un compromiso a la sociedad de retribuir de manera positiva.

Como egresado y estudiante de esta universidad me siento identificado, con la
congruencia en todos sus niveles; licenciaturas, ingenierias, diplomados y posgrados donde el
individuo y la sociedad siempre estan presentes, sin importar, que tan grandes o pequerfias sean
las decisiones que se tengan que tomar en el ambito personal como profesional.

Por ultimo, me es grato saber que los docentes, son profesionistas con vocacion de
ensefiar y compartir sus conocimientos, experiencias, pero sobre todo su calidad humana. La
humildad con la que el ITESO busca compartir los conocimientos hace que las conversaciones

sean abiertas, libres de prejuicios y de manera profesional.
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7.4.2 Luis Fausto Mancilla Chagolla
Estoy plenamente convencido que el factor humano y social debe ser la prioridad nimero uno en
cualquier empresa y sociedad.

Entender esta premisa es facil a través de los valores que ITESO promulga en todas sus
asignaturas y modelos educativos; fue por ello por lo que elegi a esta institucion como el lugar
para estudiar Maestria en Administracion de Empresas ya que aparte de difundir los valores de
respeto, colaboracion, comunidad, libertad y servicio también se viven, observan, retan y sobre
todo se incentiva a que se cumplan por medio de compromisos ante uno como ser humano y
como parte de la sociedad.

Este viaje educativo contd con una peculiaridad que tal vez no todas las generaciones la
tengan y fue el haber vivido la pandemia por COVID-19 y es que apenas cursaba el segundo
semestre cuando el aislamiento nos sorprendio a todos, las formas emergentes y obligadas de
socializar por medio de video llamadas se convertia en lo méas seguro para la salud pero
definitivamente para lo educativo no fue lo mejor y es que la emergencia sanitaria urgi6 a todos
para adoptar formas de interactuar con una pantalla de por medio donde las participaciones en
clase ya no fueron las mismas, las aportaciones se convirtieron en frias y la sociabilizacion se
sintié apagada; afortunadamente, considero que el ITESO reacciond muy rapido, implemento
formas y modelos para no sacrificar la calidad educativa y nos obligé a todos los estudiantes a
subirnos a la tendencia que se entendié como opcidn por el momento permanente; las y los
profesores modificaron sus estilos y lograron retener al estudiante con atencién, dindmicas e
interacciones digitales, felicidades por este esfuerzo.

Los aprendizajes de haber estudiado MBA durante la pandemia podria enlistarlos pero hay
uno que no solo fue aprendizaje sino experiencia viva y me refiero al haber tocado la realidad del

mundo VUCA, este concepto de que todo es volatil, inestable, incierto y ambiguo que se observa
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en las industrias ahora lo estdbamos viviendo en el mundo entero donde los mercados, empresas
en particular y personas se tuvieron que mover rapidamente con estrés y ansiedad a través de
situaciones desconocidas e inciertas.

Esta oportunidad de estudiar y trabajar en una realidad VUCA no se presenta muchas
veces y gracias a ello confirmo que las herramientas tangibles para vivir jamés sustituiran a la
cercania de los seres, pero estos si pueden adaptarse evolutivamente casi de forma instantanea a
cualquier situacion de vida, logrando lo mejor de cada persona para comunicarse, relacionarse,
amary convivir.

Todas las maestras y los maestros son ejemplo de los valores institucionales de la
universidad y por supuesto cuentan con la experiencia y conocimientos para compartir sus
aprendizajes y compartir sus aventuras con los estudiantes. Cada tarea, trabajo y caso atendido,
analizado y estudiado durante el MBA deja en mi la necesidad de mantenerme actualizado en las
préacticas que otras organizaciones viven para con ello soportar decisiones en mi vida y empresa
donde labore; la experiencia observada en todo ello fortalece la mia.

Me quedo con la obligacion de ejecutar el bien social por encima de todo y de nunca dejar
de lado las necesidades de las personas, solo con ello se puede lograr la mision y propoésito de
una empresa y de mi vida.

7.4.3 Ricardo Cortez Amezcua

Conozco en mayor o menor manera los valores de la institucion y coincido con la vocacién
formativa que se desprenden de las obras educativas de la compafiia. Por lo que no me fue ajeno
encontrar en cada profesora o profesor un acompafiamiento cercano e interés para potencializar la
experiencia de aprendizaje, pero ain mas, para apoyarme en ser una mejor personay a la par un

mejor constructor y tomador de decisiones y con ello un mejor director.
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Me llevo a su vez una vivencia del estilo de liderazgo ignaciano que vi en cada uno de
mis compafieros, tanto en este trabajo, como a lo largo de la maestria. Donde destaco el
acompariamiento y el apoyo mutuo. Se facilita una experiencia formativa, como la del calado que
ofrece la maestria en administracion, cuando se cuentan con los compafieros y comparieras que
hay en cada aula.

Son a su vez importantes los aprendizajes técnicos recibidos, asi como la formacion
ejecutiva en la que fui profundizando a lo largo del programa, pero resulta de igual valor, la
comunidad de posgrados que facilito y cataliz6 los aprendizajes en experiencias que van mas alla
del aula y del simple compartir de experiencias de negocio, sino de profundizar en lo humano y el
conocimiento del otro.

7.5 Conclusiones

Agradecer y reconocer son los verbos que como equipo concluimos este capitulo y con ello
manifestar, como profesionales, que la oportunidad de convivir y compartir nunca seréa superada
por ninguna otra practica para el aprendizaje ya que es aqui donde se institucionaliza la

trascendencia del ser.
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